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Projekt: eLLa4.0
FUhrung in der digitalen Transformation

ellLa4.0 &

Gute FUhrung und Arbeit in der soziodigitalen
Transformation

Als Gestaltungselement ist Fiihrung ein entscheidender Faktor fiir nachhaltigen Unternehmenserfolg. Allerdings stellt der sich
in jiingster Vergangenheit abzeichnende digitale Wandel, der durch die Corona-Krise nochmals an enormer Beschleunigung
gewonnen hat, Fiihrungskrafte vor neue Herausforderungen. Bewahrte Flihrungskonzepte und -instrumente stoRen im Zuge
dieser Entwicklungen an ihre Grenzen, Unsicherheiten, etwa hinsichtlich des Kontrollverlusts trotz gleichbleibend hoher
Verantwortung, entstehen und organisationale Entscheidungstrager benétigen andere Kompetenzen als zuvor. Je digitaler
zudem die Arbeitswelt ausgestaltet ist, desto starker drangt sich auch die Frage nach dem Einsatz und der Wirksamkeit digitaler
Medienin der taglichen Flihrungsarbeit selbst auf. Um Flihrungskrafte optimal in Zeiten der Digitalisierung zu unterstitzen,
muss sich auch die Fiihrungskrafteentwicklung entsprechend neu an diesen Herausforderungen ausrichten. Trotz der zen-
tralen Bedeutung von Fiihrung fiir eine zielfiihrende soziodigitale Transformation gibt es allerdings bisher kaum ausreichend
spezifische Orientierungs- und Qualifizierungsangebote. Genau dieses Defizit soll mit der Arbeit am Verbundprojekt,eLLa 4.0
als Ermdglicher guter Fiihrung in der digitalisierten Welt aufgegriffen werden. Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt
wird mit Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) und des Européischen Sozialfonds im Programm

»Zukunft der Arbeit geférdert und vom Projekttrdger Karlsruhe (PTKA) unter dem Foérderkennzeichen 02L18A200ff betreut.

(Laufzeit: 01.09.2019 — 31.08.2022).

ie zunehmende Digitalisierung der

Arbeitswelt fiihrt aktuell dazu, dass

sich innerbetriebliche Prozesse
verdndern und neu ausgerichtet werden.
Das soziotechnische System wandelt sich
alsoimmer mehr zum soziodigitalen System.
Dabei wird das gesamte Interaktionsgefiige
(Mensch-Technik-Organisation) einem konti-
nuierlichen, sich beschleunigenden Wandel
unterworfen. An den MTO-Schnittstellen
nehmen die Interdependenzen zu und
es kommt zu neuartigen Verbindungen
(der Maschine-Maschine-Interaktion
oder der Mensch-Maschine-Interaktion).
Gleichzeitig erhoht sich die Bedeutung
horizontaler und vertikaler Integration
und verstdrkt sich die Berlicksichtigung
von Kundenwiinschen und externem
Know-how (Stichwort: Open Innovation).
Flihrungskréfte sind gefordert, diese neuen
Interaktionsrdume und -beziehungen zu
gestalten, kdnnen dabei jedoch nicht auf
Bewadhrtes zuriickgreifen. Eine entschei-
dende Unterstiitzung von Fiihrungskraften

zur Bewdltigung dieser Aufgaben stellt
die Flihrungskrafteentwicklung dar'. Doch
wie kénnen Fihrungskrédfte zur kom-
petenten Gestaltung der soziodigitalen
Transformation im Sinne guter Fiihrung?
konkret befahigt werden?

Zur Beantwortung dieser Fragestellung
werden im Projekt ,eLLa4.0‘ Verdnderun-
gen des soziodigitalen Interaktionsgefiiges
des MTO-Systems im Hinblick auf fih-
rungsrelevante Aspekte durchleuchtet,
relevante Handlungsfelder markiert,
konkrete Problemldésungen entwickelt
und der erforderliche Kompetenzaufbau
durch Entwicklung und Erprobung geeig-
neter Qualifizierungsmodule unterstitzt.
Die betrieblichen Fdlle werden zu vali-
dierten, verallgemeinerbaren Usecases, zu
den genannten Qualifizierungsmodulen
und zu einem Handlungsleitfaden ver-
dichtet. Durch Einbezug der DFA Demon-
strationsfabrik Aachen GmbH und dem
Future Work Lab Stuttgart werden Unter-
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stlitzungsmoglichkeiten am Gegenstand
der Interaktionskompetenz ausgelotet und
zielgruppenspezifische Weiterbildungs-
angebote entwickelt.

Als Methoden kommen unter anderem um-
fassende Literaturrecherchenund qualitative
Experteninterviews zum Einsatz. Ergdnzend
werden in den beteiligten Unternehmen
MTO-Workshops durchgefiihrt, um Bedarfe
zu analysieren und fiihrungsrelevante Ge-
staltungsmalinahmen abzuleiten. Hier wird
dann auch der Digitalisierungskompass der
IG-MetalP als Instrumentarium eingesetzt
und im Hinblick auf Fiihrungsfragen kritisch
beleuchtet und erweitert. Einen groben
Uberblick iiber das Vorgehen im Projekt gibt
das folgende Bild 1(s. S. 51).

5. VO von LACERENZA ET AL. 2017
25, VO von FREY U. SCHMALZRIED 2013
*s. VO von DEUSE ET AL. 2019
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Die betfrieblichen Falle werden zu validierten, verallgemeinerbaren Use Cases, zu Qualifizierungsmodulen und zu einem Handlungsleitfaden
verdichtet. Durch Einbeziehung der DFA Demonstrationsfabrik Aachen und des Future Work Lab Stuttgart werden deren Unterstitzungsmoglichkeiten

am Gegenstand der Interaktionskompetenz ausgelotet und zielgruppenspezifische Qualifizierungssangebote entwickelt.

L

Bild 1: Uberblick {iber das Vorgehen im ,eLLa4.0*Verbundprojekt (eigene Darstellung)

Trotz der noch recht kurzen Projektlaufzeit
kristallisieren sich bereits erste interessante
Erkenntnisse aus den bisherigen Aktivitdten
heraus. Dies betrifft neben den Folgen von
Digitalisierung fiir Fiihrung auch schon kon-
krete Fiihrungskompetenzen im digitalen
Wandel. Hinsichtlich der Auswirkungen
von Digitalisierung auf Fihrung wird
erkennbar, dass die Digitalisierung das
Potenzial besitzt, Kommunikation zu ver-
einfachen und zu beschleunigen. Verdn-
derte Kommunikationsformen erfordern
wiederum verdanderte Strukturen und
Kulturen. So kénnen etwa Hierarchien
an Bedeutung verlieren und sich Macht-
verhéltnisse, etwa Direktionsrechte, die
Belohnungs-und Bestrafungsmacht oder die
Informationsmacht, verschieben*. Zudem
verdndert sich das Wissen immer schneller,
wird immer kleinteiliger und spezieller. Die
Beschaftigten kdnnen dadurch zu Experten
mit exklusivem Wissen werden, das nurnoch
schwer kontrollierbar ist®. Flihrungskrafte
besitzen daher méglicherweise nicht mehr
so einstarkes Monopolin den Unternehmen
wie vor der Digitalisierung.

Dennoch sind die Folgen der Digitalisierung
flir Fiihrung nicht so einfach abzuschatzen.
WEBER ET AL.® unterscheiden in diesem

Zusammenhang mit ,Digitalisierung ersetzt
Fuhrung’, ,Digitalisierung fuhrt zu mehr
Selbststeuerung’, ,Digitalisierung erganzt
Fihrung‘ und ,Digitalisierung erfordert
mehr Fiihrung‘ konkret vier unterschied-
liche Szenarien. In den MTO-Workshops
in den Partnerunternehmen (BEUMER
Group GmbH & Co. KG, BELFOR De-HaDe
GmbH, DMG Mori Spare Parts GmbH, WBS
Training AG) wurde deutlich, dass es bei
konkreten Digitalisierungsprojekten vom
Projektlebenszyklus und der Komplexitat
eines konkreten Digitalisierungsprojekts
abhangig zu sein scheint, welche Folgen
flir Flihrung eintreten. So ist insbesonde-
re in der Implementierungsphase eines
Projekts zundchst mehr Fiihrung wahr-
scheinlich. Verantwortlich hierfiir kénnen
gerade zu Beginn eines Projekts Fragen der
Akzeptanz sein; ferner @ndern sich Ablaufe
und Prozesse, die Fiihrungsanstrengungen
erfordern. Akzeptanz ist dabei grundsatz-
lich als ein Prozess zu verstehen, der vom
Erstkontakt an mit der neuen Technologie
beginnt und bis in die Anwendungsphase
hineinreicht. Als Voraussetzung von Akzep-
tanz wird neben einer positiven Einstellung
(Einstellungsakzeptanz) oft auch die
tatsdchliche Nutzung der Technologie
(Verhaltensakzeptanz) gesehen’.
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Fiihrungsanstrengungen sind insbesondere
bei komplexeren Digitalisierungsprojekten
(z. B. intelligente Algorithmen fir selbst-
steuernde Systeme, Remote-Support-
Tools) im Vergleich zu weniger komple-
xen Projekten (z. B. die Einfiihrung eines
Zeiterfassungstools, die Nutzung von
Kollaborationstools, die Einfiihrung von
Plattformen zur Dokumentenverwaltung)
zu erwarten. Im weiteren Verlauf von
Digitalisierungsprojekten besteht aber
die Chance fiir mehr Selbststeuerung
der Mitarbeiter und eine Entlastung
der Flhrungskrafte. Eine komplette Er-
setzung von Fihrungskraften wird da-
gegen aktuell kaum gesehen, vielmehr
werden einige Bereiche und Aktivitdten von
Flihrungskraften wegfallen, andere bleiben
dagegen erhalten, moglicherweise kommen
neue Aktivitdten, Rollen und Funktionen
hinzu. Um welche Fiithrungsaufgaben es
sich dabeikonkret handelt, kann von Projekt
zu Projekt, von Unternehmensbereich zu
Unternehmensbereich (z. B. Shopfloor,
Personalabteilung) und von Branche zu

4s. WEIBLER 2016, S. 558 ff.
°s. VOLKMANN 2019

6s. WEBER ET AL. 2018, S. 8
7s.SIMON 2001, S. 87
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Branche (z. B. Handwerk, Industrie) unter-
schiedlich sein. Genau hier sollen im Projekt
,eLLa4.0‘ im weiteren Verlauf konkretere
Ergebnisse generiert werden.

Mit den skizzierten Folgen von Digitalisie-
rung fur Fiihrung deuten sich auch bereits
entsprechend verdnderte Anforderungen
an Fuhrungskrafte an, was sich wiederum
auf die notwendigen Kompetenzen von
Flihrungskrdften auswirkt. Flihrungskrafte
miissen, und dies scheint wenig (iberra-
schend, in Zeiten der digitalen Transforma-
tion ber digitale Kompetenzen verfiigen.
Uberraschender ist da schon die Vielfalt der
Kompetenzen, die etwa LANG® unter einer
digitalen Grundkompetenz subsumiert.
Hierzu gehdéren etwa Kommunikations-
und Vernetzungskompetenz (Kompetenz
zur Nutzung digitaler Kollaborationstools
wie Webkonferenzen und Live-Meetings;
virtuelle Teamfdhigkeit), Online- und
Medienkompetenz (vorausschauendes
Steuern aller Online-Aktivitdten), IT-
Anwendungskompetenz (kompetente
Nutzung von digitalen Endgerdten;
Fahigkeit zur Auswahl, Installation und
Konfiguration relevanter Apps), Infor-
mationsverarbeitungskompetenz (pro-
fessionelle Generierung, Speicherung und
Nutzung von Personal-und Geschéftsdaten),
Datensicherheitskompetenz (verantwor-
tungsbewusste Speicherung und Weiter-
leitung von Daten), digitale Prozess-
kompetenz (Simplifizierung von Abldufen
durch intelligente Verkniipfung von
Schnittstellen), Selbstmanagement und
Eigenverantwortlichkeit (ausgepragte
Fahigkeit zur Priorisierung der eige-
nen Aufgaben) sowie Lernbereitschaft
und Agilitat (Fahigkeit zum Umlernen,
Lernmotivation, Fehlererkennung).

Etwas weniger direkt offensichtlich
als digitale Grundkompetenzen, aber

8s. LANG 2018, S. 86 ff.

°s. VO von GARDNER ET AL. 2011

105, vO von REB ET AL. 2014

115, VO von BUSHARDT ET AL. 2018

125, VO von DILIELLO U. HOUGHTON 2004

135, VO VON LUHMANN 1989

145, VO VON KORSTEN U. MOHR 2011

5 Infolink: www.holacracy.org/

(Link zuletzt gepruft: 04.06.2020)

6 Vorstellung MARKUS STELZMANN/Infolink:.
www.tele-online.com/team/stelzmann-markus
(Link zuletzt gepruft: 04.06.2020)

7s. ENDRES U. WEIBLER 2019

185, VO von SCHERMULY ET AL. 2019

nicht weniger wichtig, scheinen um-
fassende Reflexionsfdahigkeiten von
Fihrungskréften zu werden. Dies wird
bereits in neueren Fiihrungstheorien wie
etwa der Authentischen Fiihrung® disku-
tiert. Kompetenzen wie Achtsamkeit™,
intrinsische Motivation und Leidenschaft™,
Kreativitat” sowie Vertrauen® und ihr
Vorleben werdenimmer bedeutsamer, ge-
rade wenn Mitarbeiter sich verstarkt selbst
steuern oder Tatigkeiten im Homeoffice
durchfiihren. Fihrungskrafteentwicklung
wirdin diesem Zusammenhang dannimmer
mehrauch zur Persénlichkeitsentwicklung.
Dies deckt sich mit Ausarbeitungen, die
Fiihrungskrafte auch als Lerncoach oder
Mentor sehen, mit dem Ziel der Gestaltung
von Lernkulturen und der Befdhigung der
Beschaftigten.” Fiihrungskraften kommt
dann mehr eine Unterstiitzungsfunktion
zu, es geht um Zusammenhalt, emotio-
nale Gestimmtheit und um das Vorgeben
von Entwicklungsrichtungen in sich selbst
steuernden Teams.

Manchmal werden in diesem Kontext auch
neue Organisationskonzepte wie z. B. die
Holokratie® eingefiihrt. Die Holokratie ar-
beitet nicht mit traditionellen Hierarchien,
sondern mit Rollen und Zustdndigkeiten.
Ein zentrales Regelwerk soll helfen, ein
Unternehmen zu lenken. Dieses kann stdn-
dig weiterentwickelt werden. Holokratie
setzt auf kleine, schnelle Kurskorrekturen,
die groRe Umsteuerungsmandver ver-
hindern sollen. Sie zielt auf Konsensbildung
statt auf Mehrheitsentscheidungen
ab. Ob in solchen Settings dann aller-
dings noch von Fihrungskraften ge-
sprochen wird, ist dann doch fraglich.
Ein Beispiel ist Markus Stelzmann des
Wiener Technologieunternehmens TELE
HAASE (Uberwachungstechnologie,
Zeitrelais, Leistungselektronik, Netz-
und Anlagenschutz). Selbst nennt er sich
nach Abschaffung der Fiihrungskrdfte
nun Regisseur: ,,Ich bin Lobbyist fiir The-
men, Mdrchenonkel, Kindergartner,
Kummerkasten und vielleicht auch eine Art
vonMentor. NebenbeidarfichinmeinerRolle
als Regisseur im Unterstiitzungsprozess
Bilanzen unterschreiben und unter ande-
rem mit Banken sprechen. Irgendwie bin
ich fur alles nach "auflen", was noch einen
"Geschaftsfiihrer" braucht, das notwendige
Gegeniiber.®
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In Konstellationen wie der Holokratie
wird Fiihrung dann nicht mehr an einzelne
Personen gebunden, sondern als Funktion
gesehen, die Unternehmen bei Bedarf
hervorbringenkénnen. Fiihrung lduft dann
vielmehr verteilt und plural ab (Stichwort
,»pluralleadership‘). Unternehmen beno-
tigen dann die Kompetenz, zu erkennen,
wann Fiihrung gebraucht wird und wer
einspringt. Jeder Mitarbeiter und nicht
nur die vorher benannten Fiihrungskrafte
miissen in solchen Settings theoretisch
fihrungsfahig sein. Hierauf muss auch die
Kompetenzentwicklung in Unternehmen
ausgerichtet sein und es muss gewahrlei-
stet werden, dass Fiihrung zu einer gene-
rellen Kompetenz wird. Lernkulturen sind
also zwingend zu etablieren, damit jeder
Mitarbeiter diese Kompetenz erwerben
kann.

Im weiteren Projektverlauf wird es die
Aufgabe sein, Antworten auf die skiz-
zierten Kompetenzbedarfe zu finden
und geeignete Qualifizierungsange-
bote zu entwickeln. Ziel sollte es sein,
Fihrungskrdfte aus verschiedenen
Perspektiven und mit unterschiedlichen
Methoden auszubilden. Digitale Inhalte
wie Wissensnuggets, Videos oder auch
Quizze kénnten etwa vorproduziert undin
den vielen internationalen Unternehmen
mehrsprachig ausgerichtet werden.
Der komplexen und spezialisierten
Arbeitsrealitdt der Flihrungskrafte muss
mit einer komplexen und spezialisierten
Fihrungskrafteentwicklung begegnet
werden.”®
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