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Fachinterview

Titel

Digitale Fuhrung in der Arbeitswelt
Interview

Die Gesprachspartner Prof. Dr. Mario
Pfannstiel und Prof. Dr. Katrin Kanzenbach,
(Hochschule der Deutschen Gesetzlichen
Unfallversicherung (DGUV), (HGU)) werden
im Folgenden mit MP und KK abgekdrzt.

MP: Was bedeutet der Begriff ,,Digitale
Fiihrung“?

KK: Das Jahr 2020 kam einher mit einem
gefahrlichen Virus und einer weltweiten
Pandemie COVID-19. Die COVID-19 Pan-
demie hat enorme Auswirkungen auf das
Gesundheitswesen und die Arbeitswelt und
diese nachhaltig verandert. Pandemien Uber
einen langeren Zeitraum stellen eine Her-
ausforderung an den betrieblichen Arbeits-
schutz und den Gesundheitsschutz der Be-
schaftigten am Arbeitsplatz dar. Mit Beginn
der Pandemie arbeiten nunmehr viele Be-
schéftigte im Homeoffice, um eine Kontakt-
reduzierung zu erreichen. In der SARS-CoV-
2 Arbeitsschutzregel wird der Begriff des
Homeoffice als eine Form des mobilen Ar-
beitens beschrieben, die es dem Beschatftig-
ten ermdglicht, ,nach vorheriger Abstim-
mung mit dem Arbeitgeber zeitweilig im Pri-
vatbereich, z. B. unter Nutzung tragbarer IT-
Systeme, wie bspw. Notebooks oder Daten-
trager, fur den Arbeitgeber tatig zu sein.”
(CoVArbSchR Nr. 2.2). Dies kann mit funkti-
onierenden technisch-organisatorischen
Rahmenbedingungen, wie digitale Kommu-
nikation mit Arbeitskolleginnen, Fihrungs-
kréaften und Kunden mit der Bildung und Bei-

Kanzenbach: ,Digitale Fuhrung ist eine Schlis-
selkompetenz, um den digitalen und kulturellen
Wandeln erfolgreich zu meistern.”

behaltung von Arbeitsgruppen und flexibler
Arbeitszeitgestaltung gelingen. Es werden
zur Verrichtung mobiler Arbeit elektronische
oder nichtelektronische Arbeitsmittel beno-
tigt. In einer virtuellen Arbeitswelt, in der
Fuhrungskrafte und Mitarbeiterinnen nicht
am gleichen Ort, sondern netzwerkartig kol-
laborativ arbeiten, sind herkdmmliche Fih-
rungsstile obsolet. Starre Organisations-
strukturen werden aufgelost und formieren
sich zu Netzwerkorganisationen. Die Fih-
rungskultur und die Fihrungspraxis in Un-
ternehmen und Organisationen mussen sich
an die heutige gelebte Arbeitswelt anpassen.
Dazu ist es notwendig, bestehende Verhal-
tensmuster, Gewohnheiten und Kulturmuster
zu hinterfragen, weil diese moglicherweise
notwendige  Verhaltensanderungen  und
Transformationen verhindern. Oft braucht es
dazu neue Strategien und neue Konzepte
oder Rahmenbedingungen fur die Fuhrung
mit verédnderten Werten, Glaubenssétzen,
Regeln und Vereinbarungen (INQA — Forum
Gute Fihrung 2014).
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Dieses Bild beschreibt die Ausgangssituati-
on fur heutige und zukinftige digitale Fuh-
rung. Der Begriff der Digitalisierung gewann
mit der Zuganglichkeit des Internets fir die
Offentlichkeit und dessen Nutzung in allen
Lebensbereichen als Querschnittstechnolo-
gie sowie Informations- und "online® Kom-
munikationstechnologie eine immense Be-
deutung und beeinflusst und transformiert
Geschafts- und Organisationsprozesse in
Unternehmen und Organisationen. Dabei
reihnt sich die Digitalisierung in die Trends
des demografischen Wandels und der
Nachhaltigkeit mit konsequenter Ressour-
censchonung ein. Voraussetzung der Digita-
lisierung sind eine robuste und funktionie-
rende Infrastruktur sowie einsatzfahige
Hard- und Software, Apps, E-Tools, um die
mobile Arbeitsfahigkeit zu gewébhrleisten.
Durch die Digitalisierung wird die Erhéhung
der Innovationsfahigkeit der Gesellschaft
und der Wirtschaft und damit 6konomisches
Wachstum erwartet, welches neue Techno-
logien hervorbringt. Diese nutzen wiederum
Big Data, Internet of Things, Augmented
Reality (AR) oder Artificial Intelligence (Al),
um diese in Betriebsabldufe einzubinden.
Die Digitalisierung beeinflusst somit alle be-
trieblichen Handlungsfelder und damit auch
die Personalarbeit und die Flihrung von Mit-
arbeiterinnen. Was ist nun aber digitale Fih-
rung oder digital Leadership: Fihrung in
Zeiten des digitalen Wandels (Creusen/ Gall/
Hackl 2017)? Der engl. Begriff Leadership
stammt zu grof3en Teilen von John P. Kotter.
Dieser beschaftigte sich auch mit dem Un-
terschied von Management und Leadership
und vertritt die These, dass Manager eher
die Verwalter von Komplexitat, Leader hin-
gegen Visiondre sind und Verdnderungen
meistern (Kotter 1990). Urspriinglich geht es
im Kern bei Fuhrung um zwei Fragen, zum
einen um die gruppenbezogene Auf-
gabenteilung und zum anderen um die
Handlungskoordination. Vielfaltig wird Fuh-
rung als ,zielbezogene Einflussnahme* defi-
niert (Rosenstiel/ Regnet/ Domsch 2020).
Der Begriff der Fuhrung unterliegt dabei ei-
nem standigen Wandel. Digitale Filhrung als
eigenstandiges Konzept zu verstehen, wir-

de dem Begriff nicht gerecht werden. Digital
zu fuhren ist die Kompetenz der Fuhrungs-
kraft selbstorganisiert mit den richtigen Auf-
gaben, Tools und Vorgehensweisen ihre
Mitarbeiterinnen zu befahigen, Ergebnisse
zu ermdglichen, die Ziele in die digitale Ar-
beitswelt zu transferieren, disruptive Veran-
derungen zu begleiten und zu gestalten.
Dabei sollte digitale Fuhrung aber nicht al-
lein auf Tools und Prozesse reduziert wer-
den, sondern als strategische und organisa-
torische Rahmenbedingung verstanden wer-
den.

MP: Wie hat die Digitalisierung die Fuh-
rung in den letzten 10 Jahren veréandert
und beeinflusst?

KK: So wie die Digitalisierung alle privaten
Lebensbereiche durchdrungen hat, ist auch
die Arbeitswelt mehr oder weniger digital
verwoben und ausgefillt. Trends wie die
Digitalisierung haben Prozessablaufe in Un-
ternehmen und Organisationen umorgani-
siert, beschleunigt, effizienter gestaltet oder
auch vollstandig abgeschafft. Die ein- und
mehrdimensionalen Fihrungsstile und -
Konzepte mit vorgegeben Fihrungsstruktu-
ren, die im letzten Jahrhundert beschrieben
und in den Unternehmen und Organisatio-
nen gelebt wurden, sind zu einseitig auf star-
re Strukturen, wie die tagliche Kommunikati-
on mittels Anweisungen zwischen der Fih-
rungskraft und den Mitarbeiterinnen ausge-
richtet. Die Digitalisierung hat herkdmmliche
Rahmenbedingungen fir Fihrung und Fih-
rungsstrukturen erweitert, flexibler und di-
verser ausgestaltet. Fihrungskrafte missen
in der Lage sein, mehrere Dimensionen zu
beherrschen, diese miteinander zu verknup-
fen und als Ganzes zu steuern. Mit der ein-
seitigen Fokussierung auf Aufgaben, Tools,
Prozesse ohne die Mithahme und personli-
che und technische Einbeziehung aller Mit-
arbeiterinnen kann Fihrung in der virtuell
vernetzten Arbeitswelt nicht gelingen und
den Erwartungen der Unternehmensleistung
und Beschaftigten nicht entsprechen.
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Durch den Eintritt der Generation Z in die
Unternehmen und Organisationen mit ihren
selbstverstandlichen Erwartungen an flexible
Arbeitszeitgestaltung, individuelle Zeiteintei-
lung, an kollaborative Arbeitsstile in wech-
selnden Teamkonstellationen mit intuitiver
Nutzung elektronischer Kommunikationswe-
ge Uber samtliche verfligbare Tools wird der
Informationsvorsprung von Fuhrungskréften
geringer und die formelle Machtposition
nimmt ab. Informelle Leader innerhalb der
Teams und Gruppen beeinflussen die Rich-
tungen der Arbeitsweisen und den Zusam-
menhalt. Fihrungskrafte missen mit einem
Kontrollverlust und dem Ubertragen von Ver-
trauen an ihre Mitarbeiterinnen umgehen
kénnen und ihre eigene Rolle hinterfragen.
Wertewandel, Innovationen und Netzwerke
lassen sich nicht managen, sondern nur mo-
derieren und bewerten. Die digitale Vernet-
zung der Beschéftigten in der virtuellen Ar-
beitswelt schafft hoch komplexe Netzwerke
mit einer sich daraus entwickelten Eigendy-
namik. Solche Netzwerke kénnen mit klassi-
schen Fihrungsstilen nicht mehr verwaltet
werden. Es passiert automatisch ein Fokus-
wechsel von der operativen Ebene auf die
Ebene der Werte. Durch Wertevorgaben in
einer digitalen Fihrungsmoderation trans-
formiert die Fihrungskraft und wird zum Mo-
derator, Entwickler und Enabler innerhalb
eines vernetzten komplexen Systems. Dabei
definiert sie den Werterahmen der Organisa-
tion als uUbergeordnetes Prinzip. Fihrung
Ubernimmt die Aufgabe der Bewertung und
erzeugt nicht allein intelligente und prakti-
kable Losungen. Die Wege zur Losung wer-
den vom Netzwerk schneller und besser
gefunden. Alle Teilnehmerinnen des Netz-
werkes missen emotional beteiligt werden.
Fuhrung in Zeiten der Digitalisierung bedeu-
tet somit, Loslassen zu kénnen, einen Ver-
trauensvorschuss zu Ubertragen und den
Wertewandel in den Unternehmen und Or-
ganisationen mit der Anpassung von Rah-
menbedingungen zu begleiten. Letztendlich
wird die Fuhrungskultur zu adaptieren sein.

MP: Welche Rolle spielen digitale Fuh-
rungsinstrumente wie z. B. Smartphones,
etc.?

KK: Die virtuelle Arbeitswelt kombiniert die
richtigen Fuhrungsinstrumente mit den Wer-
ten der Unternehmenskultur und den Tech-
nologien, um die Beféhigung der Beschatftig-
ten und effiziente Arbeitsergebnisse zu er-
reichen. Fihrungsinstrumente sind Techni-
ken und Mittel fur Flhrungskrafte, um die
Motivation sowie die Leistung der Mitarbeite-
rinnen zu steigern. Die Instrumente sind
zudem essenziell, um Verfahren wie auch
Regeln zur betrieblichen Kommunikation
festzulegen und Empfehlungen fir die effizi-
ente Arbeitsplanung geben zu kénnen. Die
Wahl des passenden Fihrungsinstruments
ist zum einen abhéngig von der Persdnlich-
keit der jeweiligen Fuhrungskraft und zum
anderen von der zu fihrenden Mitarbeiter-

gruppe.

Fur das Moderieren der virtuellen Arbeitswelt
braucht die Fuhrungskraft neben fachlichen
und personlichen Kompetenzen technische
Hilfsmittel und Infrastrukturen, um die Be-
schaftigten synchron oder asynchron in
Chats oder Foren zu begleiten. Das geht
einher mit der Implementierung, der Nutzung
von Plattformen, wie Sharepoint, Wikis, On-
line Dokumenten oder Messengers zum
Austausch, zur Lernbegleitung und der Nut-
zung von Apps auf Smartphones zum kolla-
borativen Arbeiten mit und innerhalb des
Teams. Der Einsatz von Videokonferenz-
Software-Apps als digitale Fihrungsinstru-
mente gehort heute zum Alltag des Fih-
rungsmoderators. Fasst man diese techni-
schen Hilfsmittel unter dem Begriff der digi-
talen Fuhrungsinstrumente zusammen, wird
deutlich, dass die Fuhrungskraft diese Tech-
nologien beherrschen muss und ihren Ein-
satz gezielt steuern kann. Zur Akzeptanz
von Fuhrung muss es dem Fihrungsmode-
rator gelingen, fur das Team die technische
Infrastruktur zeitnah bereitzustellen, Vorrei-
ter in der Anwendung zu sein, digitale Tools
sicher zu nutzen sowie die Akzeptanz zur
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Nutzung im Team zu erzeugen, die Mitarbei-
terinnen in der Anwendung zu befahigen
und bspw. Aufgaben und Verantwortung
Uber diese Tools zu delegieren und zu be-
gleiten. Dabei verlagert sich die direkte zwi-
schenmenschliche Kommunikation zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen als zent-
rales Werkzeug wirksamer Fihrung (Malik
2019) zur indirekten digitalen Kommunikati-
on in das Teamnetzwerk. Es miissen nach-
vollziehbare, klar strukturierte Informationen
und Feedback in das Netzwerk eingebracht
werden. Die Fuhrungskraft sollte sich des
Wandels der Kommunikationsstruktur in der
Anwendung der digitalen Fuhrungsinstru-
mente bewusst sein. Somit geht es nicht nur
um den vielfaltigen Einsatz und die sichere
Beherrschung von digitalen Fihrungsinstru-
menten wie digitaler Kommunikationstools,
sondern um das Etablieren einer digitalen
Kommunikationskultur mit dem Aufzeigen
ihrer Moglichkeiten aber auch mit der Beach-
tung ihrer Grenzen.

MP: Welche Herausforderungen bestehen
an Fuhrung in der digitalen Arbeitswelt?

KK: In der digitalen oder virtuellen Arbeits-
welt muss Fihrung mit gewissen Spannun-
gen umgehen konnen. Die Arbeitsleistung
der Beschaftigten wird einerseits raumlich
und zeitlich flexibilisiert, muss aber gleichzei-
tig teilweise wieder rdumlich in die Systeme
und Uber transparentes Reporting zusam-
mengefihrt werden. Es zahlt nicht vorder-
grindig die Individualleistung, sondern die
Leistung im Team. Innerhalb dieser Arbeits-
weise darf der Fuhrungskraft nicht der ein-
zelne Mitarbeiter mit seinen Bedirfnissen
verloren gehen. Flhrungskrafte in der Rolle
als Moderatoren missen Rahmenbedingun-
gen fur Feedback setzen, innerhalb des
Teams Peer-Feedback zulassen, Zeitrdume
fur Reflexion zur Verbesserung gewahren,
Verantwortlichkeiten definieren und ab-
wechslungsreiche Anreize fiir die psychische
und physische Erholung und Gesundheit
ihrer Mitarbeiterlnnen setzen.

Dies alles setzt eine Vertrauenskultur vo-
raus, die nicht immer gelebt wird. Diese teil-
weisen noch unterschiedlichen Werte und
Normen zwischen Fihrungskraft und Be-
schaftigten mussen in Ubereinstimmung
gebracht werden, damit Performance in der
digitalen Arbeitswelt erzielt werden kann. Die
Diskrepanz in der Praxis zwischen der Er-
moglichung von flexibleren Strukturen inner-
halb der Unternehmen und der Nichtstér-
kung der Vertrauenskultur bleibt die gegen-
wartige Herausforderung, die es anzugehen
gilt (Bruch/ Meifert 2020). Im Ergebnis bleibt,
dass flexibles Arbeiten zwar schnell umsetz-
bar ist, das Bewusstsein zum Kulturwandel
mit der Anderung von Einstellungen zeitlich
gerade nicht parallel ablauft. Nach dem IAB-
Betriebspanel 2018 wird bspw. als Hinde-
rungsgrund fiir Homeoffice Tatigkeiten im-
mer noch die fehlende Kontrolle und Fih-
rung angegeben (Grunau et al. 2019). Dabei
profitieren von den positiven Erfahrungen mit
dem Arbeiten im Homeoffice nicht nur die
Beschaftigten, sondern auch die Arbeitge-
ber. Mit dem Gewinn an Arbeitszeit, auch
aufgrund des Wegfalls von Anfahrtswegen,
wird eine hohere Arbeitsproduktivitdt der
Beschéftigten erwartet (Nadeem/ Abbas
2009).

Diese Herausforderungen miuissen Fuih-
rungskréfte als Chance begreifen, ihre neue
Rolle innerhalb der digitalen Arbeitswelt zu
entwickeln. Sie sollten sich als ,Enabler®,
Wegbereiter, Entwickler, Konfliktldser und
Foérderer verstehen. Sie sind Moderatoren
und Ideengeber, anstatt reine Anweiser und
Entscheider. Die eigene Stellenbeschrei-
bung ist weiterzuentwickeln und an die ge-
anderten Rahmenbedingungen anzupassen.

MP: Welche Fihrungskompetenzen bend-
tigt eine Fihrungskraft, um souveran und
rechtssicher im digitalen Wettbewerb zu
agieren?

KK: Aufgrund der Herausforderungen in der
digitalen Arbeitswelt sollten Unternehmen
und Organisationen ihre Fuhrungskrafteent-
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wicklungsprogramme zu den Inhalten von
digitaler Fuhrung anpassen. Es gilt, ein ge-
meinsames Fihrungsverstandnis zu entwi-
ckeln, das kulturpragend ist. Im ersten
Schritt sind dafur die bendtigten Kompeten-
zen systematisch zu erheben, um Fihrungs-
krafte fr die Herausforderungen der Digita-
lisierung und digitaler Fuhrung fit zu ma-
chen. Ein Autorenteam der DHBW Lérrach
hat dazu ein Modell mit 36 Kompetenzen
aus Studien mit dem Ergebnis zusammen-
gestellt, dass Uber die Halfte der Kompeten-
zen die klassischen Fihrungskompetenzen
ausmachen. Funf sog. ,Top Five* Kompe-
tenzen, die Transformationskompetenz, die
Vernetzungskompetenz, das interdisziplina-
res Denken und Handeln, die partizipative
Fuhrung und die Agilitat sind speziell in der
digitalen Arbeitswelt zu operationalisieren
und zu entwickeln (Imbery et al. 2020). Die-
se ,Top Five* missen umrahmt werden von
der Entwicklung und Beherrschung der indi-
rekten digitalen Kommunikation. Diese
Kompetenzen gilt es, bei der Fihrungskraft
und ihrer Personlichkeit ganzheitlich weiter-
zuentwickeln, damit die Herausforderung der
digitalen Arbeitswelt gemeistert werden kén-
nen.

Neben der (Weiter)Entwicklung von Fahig-
keiten und Kompetenzen gilt es auch, aktu-
elle Informationen zu generieren und die
Aneignung und den Transfer von Wissen zu
gestalten. Mit der Verscharfung rechtlicher
Rahmenbedingungen fir Unternehmen und
Organisationen, wie dem Datenschutzrecht,
gesellschaftsrechtlichen Vorgaben oder dem
Vergaberecht missen FuUhrungskrafte ihr
Handeln rechtssicher innerhalb der digitalen
Rahmenbedingungen, der Nutzung von
Tools, bei der Auswertung von zugénglichen
Mitarbeiter- und Kundendaten etc. gestalten
sowie rechtliche Rahmenbedingungen ken-
nen und beachten. Die Rechtsfolgen bei der
Nichtbeachtung kénnen hohe Bufgelder fir
die Unternehmen und Organisationen sein
oder bspw. in die strafrechtliche Verantwor-
tung von Vorstanden minden. Damit ist ne-
ben der Kompetenzentwicklung (Soft Skills)

erganzend das relevante Wissen (Hard
Facts) zu vermitteln. Dieses Wissen muss in
konkreten Anwendungsfallen trainiert und
gefestigt werden.

MP: Wann ist digitale Fihrung erfolgreich
und wie kann sie die Motivation und Leis-
tung der Mitarbeiter erhéhen?

KK: Digitale Fuhrung als strategische und
organisatorische Rahmenbedingung kann
nur gelingen, wenn in den Unternehmen und
Organisationen zum einen die technischen
Voraussetzungen fir alle Beschéftigten ge-
schaffen sind und auch tatsachlich funktio-
nieren und gleichzeitig auf der anderen Seite
der Wertewandel in der Fihrungs- und Un-
ternehmenskultur stattfindet. Standige Sto-
rungen in den Arbeitsablaufen, wie der Aus-
fall von Systemen oder die Nichterreichbar-
keit aufgrund unzureichender technischer
Strukturen koénnen schnell zu Frustrationen
fuhren. Die Fuhrungskraft muss in der Lage
sein, die notwendigen Ressourcen bereitzu-
stellen und Eigenverantwortung der Be-
schaftigten zu starken. Gelingt dies nicht,
wird die Akzeptanz der Beschéftigten ver-
spielt. Parallel dazu muss die Fuhrungskraft
in ihrer Moderatorenrolle personliches En-
gagement mit Wertschatzung, Entschei-
dungsfreirAumen und Eigenverantwortung
assoziieren und diese angemessen kommu-
nizieren. Selbstbestimmte Arbeit und sinn-
hafte Tatigkeiten werden wichtiger wahrge-
nommen als Statussymbole und bestimmen
den Grad der Motivation und die Einsatzbe-
reitschaft. Die Erfahrungen zeigen, dass
Beschaftigte im Homeoffice durchaus bis an
die Belastungsgrenze arbeiten, da die Gren-
zen zwischen Privatem inklusive Kinderbe-
treuung und Arbeit flieBend sind. Eine Studie
(Nadeem/ Abbas 2009) empfiehlt den Fih-
rungskraften, die Arbeitsstunden ihrer Mitar-
beiterinnen flexibel zu héndeln. Die Ergeb-
nisse haben gezeigt, dass die Mitarbeiterin-
nen durchaus selbststandig die Prioritaten
ihrer Anstrengungen bei flexibler Optimie-
rung ihrer Arbeitszeit setzen kénnen und
damit ihre Arbeitsergebnisse erhdhen. Dies
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ist ein Faktor, der zur Erh6hung der Mitarbei-
terzufriedenheit beitragen kann.

MP: Wie verdndern sich Unternehmen
durch digitale FUhrung?

KK: Mit dem Einsetzen der digitalen Fuh-
rung als strategische und organisationale
Rahmenbedingung zu den herkémmlichen
transaktionalen und transformationalen Fuh-
rungskonzepten muss die Fuhrungskraft als
Moderator den Bedurfnissen der Mitarbeite-
rinnen nach mehr Verantwortung und Ent-
scheidungsfreirdumen, nach Sicherheit bei
gleichzeitiger Flexibilitat, nach individueller
Entwicklung als auch Partizipation bei Ent-
scheidungen im Unternehmen und Organi-
sationen gerecht werden. Durch die Be-
schleunigung der Digitalisierung, wie bspw.
in Pandemiezeiten, ist die Fuhrungskraft
darauf angewiesen, ihre Mitarbeiterinnen
digital zu fihren und damit umzugehen, dass
die Beschaftigten ihre Arbeit selbststandig
organisieren konnen. Es ist mdglich, dass
Beschaftigte im Homeoffice einen intensive-
ren Kontakt zu Kunden, Lieferanten oder
Teamkollegen pflegen als zu ihrer Fuh-
rungskraft. Streng hierarchische Strukturen
werden aufgebrochen und Mitarbeiterinnen
Entscheidungsspielraume zugestanden. Di-
gitale Fihrung sollte sich auch immer als
partizipative Fihrung verstehen und sich als
Teil des Teams einbringen und zum anderen
aktiv in Entscheidungsfindungsprozessen
vermitteln und die Umsetzung begleiten. Die
Beschaftigten sollten als gleichberechtigte
Partner wahrgenommen werden, angehort
und ihnen auf Augenhdhe entgegengetreten
werden.

Ein digitaler Fihrungsstil muss die indirekten
digitalen Kommunikationswege optimal ein-
setzen und rechtssicher geeignet nutzen.
Die Organisationsstrukturen von Unterneh-
men werden fluider. Damit verflieRen die
Unterschiede von Strukturen und Hierar-
chien. Die Arbeitsleistungen und die Wert-
schopfung werden dezentralisiert. Ein Un-
ternehmen gleich ein Standort mit Entschei-

dungsgewalt gehért der Vergangenheit an.
Vernetzte virtuelle Teams werden in der digi-
talen Arbeitswelt die Strukturen von Unter-
nehmen und Organisationen flexibler gestal-
ten, starre Strukturen aufweichen und mus-
sen trotz der indirekten digitalen Kommuni-
kationsformen den Zusammenhalt foérdern
und eine gemeinsame ldentitat und die
Schnelligkeit von Entscheidungen bewahren.
Ein funktionierendes Unternehmensnetzwerk
ist nicht ortsgebunden und genau daflr
braucht es die digitale Flihrung.

MP: Wie konnen Mitarbeiter und Mitarbei-
terteams virtuell gefiihrt werden?

KK: Fuhrung erfolgt tber die Interaktion,
Uber Strukturen und als soziale Konstruktion.
Virtuelle Fuhrung von Mitarbeiterinnen und
Teams kann hauptséchlich tber die digitalen
Strukturen und Tools sowie Uber die Person-
lichkeit der Fuhrungskraft und ihrer indirek-
ten kommunikativen Interaktion mit den Be-
schaftigten und ihren Teams erfolgen. Das
Team ist eine Anzahl von Beschaftigten mit
sich erganzenden Fahigkeiten, die einem
gemeinsamen Zweck und Ziel verpflichtet
sind, um ein gemeinsames Ergebnis uber
eine gemeinsame Vorgehensweise zu errei-
chen, fiir die sie die Verantwortung uber-
nehmen missen. Die Voraussetzungen der
digitalen FUhrung wurden bereits ausgefihrt.
Von daher wird sich hier auf die digitale Fih-
rung Uber Teammeetings fokussiert. Digitale
oder virtuelle Fihrung muss dafir ein strin-
gentes selbstorganisiertes Zeitmanagement
beinhalten, um bspw. virtuelle Teambespre-
chung oder Teammeetings gewinnbringend
zu gestalten. Dazu gehoért eine kurze aussa-
gekraftige Agenda mit klaren Kommunikati-
onsregeln. Diese klaren Kommunikationsre-
geln kénnen bspw. den Anteil der Redezeit
enthalten oder die Aufforderung sich zu mu-
ten, wenn andere Teilnehmer Redezeit in
Anspruch nehmen. In der Praxis wichtig ist
der vorherige elektronische Versand einer
zeitgerechten Einladung Uber den gemein-
samen Teamkalender. Beginnen kann das
Meeting mit einem Smalltalk gefolgt von der
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Erorterung des eigentlichen Anliegens. Da-
bei ist gemeinsam zu entscheiden, welche
Punkte entweder auszuschliel3en, eingestellt
oder verschoben werden sollten und die
Punkte, die unbedingt zu diskutieren und zu
beschlieRen sind. Die Ergebnisse sind zu
dokumentieren und transparent allen Betei-
ligten zur Verfigung zu stellen. Der Zeitrah-
men fir virtuelle Teammeetings sollte unbe-
dingt eingehalten werden, da die Beschéftig-
ten ihre anderweitigen Tatigkeiten um die
Besprechung herumplanen und ansonsten
wertvolle Arbeitszeit verloren geht. Damit
kommen wir zur letzten Frage:

MP: Wie sollte digitale Fihrung im digita-
len Zeitalter gestaltet, optimiert und
messbar gemacht werden?

KK: Zusammenfassend lasst sich feststel-
len, dass die Digitalisierung nicht nur eine
Innovation und Transformation von Techno-
logien und Geschéftsprozessen umfasst,
sondern gleichzeitig Veranderungen im kog-
nitiven Bereich von Fuhrungskréften und
Mitarbeiterinnen, in ihrem Verhalten und
Bewusstsein und somit einen Wertewandel
innerhalb der Unternehmen und Organisati-
onen verlangt. Neben der Beherrschung und
Anwendung digitaler Tools ist eine andere
Denk- und Verhaltensweise gefragt. Es
braucht eine neue Fuhrungskultur und die
vertrauensvolle Kultur der Zusammenarbeit
zwischen Team und Fuahrungskraft und in-
nerhalb der Teams. Zukinftig braucht es
kommunikative und kollaborative Charakte-
re, die in der Lage sind, sich selbst zu orga-
nisieren, wahrend die FUhrungskraft die
Rahmenbedingungen setzt.

Der Wettbewerbsvorteil von Unternehmen
und Organisationen wird mit digitaler Fih-
rung geringer, da viele Informationen und
Know-how als Open Source Lésungen zur
Verfugung stehen. Digitale Fihrung muss
Informationen bindeln, vereinfachen und
dem Team rechtzeitig zur Verfigung stellen,
damit die Wettbewerbsfahigkeit nicht ge-
fahrdet ist. Um Arbeitsablaufe nicht zu be-

eintrachtigen gilt es, feste Termine und Fris-
ten auch fur die gegenseitige Zuarbeit zu
setzen, damit Anschlussarbeiten in Projekt-
und Geschéaftsprozessen nahtlos weiterbe-
arbeitet werden koénnen. Die Aufgabe der
digitalen Fuhrung ist, die Termin-, Zeitplane
und Schnittstellen so zu koordinieren, dass
die Prozessschritte optimal ineinandergrei-
fen und kein Leerlauf entsteht. Das Wissen
und die Daten stehen umfangreich bereit,
die Fuhrungskraft muss diese nutzbar ma-
chen und die Mitarbeiterinnen erganzend
dazu beféhigen. Messbar wird digitale Fih-
rung, wie Ubrigens jede Fuhrung, durch die
Erreichung von Unternehmenszielen. Ver-
einbarte Ziele mit Mitarbeiterinnen oder
Teams konnen Uber betriebswirtschaftliche
Kennzahlen gemessen werden. Digitale
Fuhrung erfasst den Grad der Zielerrei-
chung, wertet diesen aus und stellt die Er-
gebnisse transparent mit Empfehlungen zur
Verbesserung zur Verfligung.
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