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ZIEL UND HINTER-
GRUND DIESES
PRAXISLEITFADENS

Ziel dieses Praxisleitfaden

Der vorliegende Praxisleitfaden hat den Anspruch, den Sozialpartnern in Dienst-
leistungsorganisationen einen Praxisleitfaden und ein Ideenrepertoire an die
Hand zu geben, um dem digitalen Wandel in der eigenen Organisation so zu
begleiten, dass Gute digitale Arbeit (im Sinne des DGB-Index Gute Arbeit) fiir
die Beschaftigten unterstiitzt und ermoglicht wird.

Schwerpunkt der folgenden Ausfiihrungen ist somit eine umfassende Darstel-
lung konkreter Handlungshinweise und Gestaltungsempfehlungen sowie prak-
tischer Implikationen, die dazu anregen sollen, mogliche Handlungsfelder zur
Ausgestaltung Guter digitaler Arbeit in der eigenen Organisation zu gestalten.
Hierzu werden Erfolgsfaktoren zur Sicherstellung Guter digitaler Arbeit und
Chancen durch die fortschreitende Digitalisierung auch fiir Beschaftigte aufge-
zeigt. Die hier behandelten Handlungsfelder sind:siehe rechts stehend.

Da die aufgefiihrten Handlungsempfehlungen eine groRe Breite von MaRnah-
menmaoglichkeiten fiir Organisationen bereitstellen, sind je nach vorhandenen
Ressourcen, Kapazitaten und Zielen inhaltliche Schwerpunktsetzungen sinnvoll
oder auch notwendig. Der Leitfaden bietet diese Moglichkeiten unter anderem
durch die Gliederung in die fiinf Handlungsfelder. Dariiber hinaus kann eine zu-
satzliche Auswahl getroffen werden, welchen Gestaltungsempfehlungen man
nachkommen sollte, mochte oder kann. Der Leitfaden ist darum als Anregung
und Ideenbdrse zu verstehen.

Methodisch liegen dem Leitfaden liegen einerseits organisationsinterne arbeits-
und organisationspsychologische Betrachtungen sowie die Konzepte ganzheit-
licher systemischer Organisationsentwicklung zugrunde. Die Optimierung der
IT-Prozesse und IT-Produkte selbst ist dabei kein Schwerpunkt.Erstellt wurde die
Veroffentlichung im Rahmen des ver.di Projekts ,,gute digitale Arbeit in Nieder-
sachsen gestalten”, gefordert durch das Niedersachsische Wirtschaftsministerium.
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Handlungsfeld 1:
+  Digitalisierungsstrategie + Struktur

Handlungsfeld 2:
Personalfiihrung + Kultur

\// Handlungsfeld 3:
' - Qualifizierung + Lernen

_ Handlungsfeld 4:
3/ &= Gesundheit + Zufriedenheit

Jr - 3\ Handlungsfeld 5:

X L Kommunikation + Information
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HANDLUNGSFELD 2
PERSONALFUHRUNG

& KULTUR

ZUR GESTALTUNG GUTER
DIGITALER ARBEIT IN DIENST-
LEISTUNGSORGANISATIONEN
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Virtuelle Fiihrung

hieraus resultieren zum Beispiel:

> neue koordinative
> neue organisationale und

> neue zwischenmenschliche

Flihrungsanforderungen

0=

in virtuellen beziehungsweise standor-

tunspezifischen Teams

Handlungsfeld 2:
Personalfiihrung + Kultur

Im Zuge der Digitalisierung verdndert sich die Rolle und Aufgabenstruktur von Filhrungskraften
maRgeblich. Die teilweise zunehmende Komplexitdt von Arbeit beziehungsweise von Arbeits-
prozessen, unter anderem durch die stetige Einfiihrung technischer Innovationen und der damit
einhergehenden moglich gewordenen Vernetzung liber die Grenzen von Organisationen hinaus,
fUhrt zu einer immensen Schnelllebigkeit und einer Veranderung der Arbeitsweisen.

Innerhalb der Organisationen, Abteilungen und Teams missen die mit der Digitalisierung ein-
hergehenden Verdanderungen der Filhrungsarbeit reflektiert werden, um Gute digitale Arbeit

zu gewahrleisten. Verdnderungen und Herausforderungen beziehen sich unter anderem auf:
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Kommunikationstechnologien Technisierung des Arbeits-

hieraus resultieren zum Beispiel: platzes mit moglichem einher-
gehen von Substitutions- und/
> Anforderungen, Kommunikation oder Komplexitéitseffekten
und Information zu regeln, um einer hieraus resultieren zum Beispiel:

Informationsflut entgegenzuwirken
> individuelle motivationale

Anforderungen an Fiihrungskrafte

Anonymisierung von Teams Gesundheit

durch zeit- und ortsflexibles hieraus resultieren zum Beispiel:
Arbeiten, vorwiegend digitaler

Kommunikation und Dezentra- > Anforderungen hinsichtlich
lisierung von Arbeitsstrukturen eines gesundheitsférderlichen
hieraus resultieren zum Beispiel: Flihrungsstils

> kommunikative und zwischenmensch-
liche Anforderungen, um innerhalb der
zu fuhrenden Teams ausreichenden
personlichen Kontakt, Teamgeist und
Beziehungen zu gewahrleistens
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Um die mit der Digitalisierung einhergehenden Veranderungen auf operationaler Ebene positiv
zu gestalten, sind vor allem Fuhrungskrafte gefordert. Das Leitbild der modernen Fiihrungskul-
tur wird langst nicht mehr durch Faktoren wie beispielsweise die autoritative Aufgabenvertei-
lung und Koordination von Teams und Abteilungen definiert, sondern setzt auf offene, transpa-
rente und flexible Strukturen, Vertrauen in die Belegschaft und eigenverantwortliches Arbeiten
(Grabmeier 2016).

Diese Ansicht wird auch von Beschaftigten geteilt, wie die Ergebnisse einer Befragung des Per-
sonaldienstleisters Hays im Rahmen des HR-Reports von 2014/2015 zeigen. Von 665 befragten
Fiihrungskréften aus Deutschland, der Schweiz und Osterreich gaben 78% an, dass soziale
Kompetenzen das ,wichtigste Handlungsfeld in Sachen Personal- und Unternehmensfihrung”
sind. Auch seitens der Beschéftigten wurde das Etablieren einer Feedbackkultur, neben der
Motivation der Belegschaft (69%) und dem Aufzeigen von Entwicklungsmoglichkeiten (66%) als
wichtigste Flihrungsaufgabe empfunden. Laut Umfragen des Top Employer Instituts zum
Thema Fihrungskultur und Personalfiihrung besteht die wichtigste Verdanderung der Flihrungs-
kultur darin, dass Filhrung zunehmend als gemeinschaftliche Aufgabe in Abteilungen und

Teams gesehen wird (Neefe 2017).

Die Basis dafiir ist das Vertrauensverhaltnis zwischen den Fiihrungs-
kraften und Beschaftigten. Wobei die Hauptaufgabe der Fiihrungs-
krafte darin besteht, das selbstandige Arbeiten der Beschaftigten
zu fordern und im Falle von auftretenden Problemen unterstiitzend
einzugreifen (Petry 2016).

Die Diskussion Giber eine moderne Fihrungsrolle/Kultur und wie eine solche auszusehen hat,
ist bei weitem nichts Neues. Die Notwendigkeit dieser Debatte ist im Zuge der Digitalisierung
und Veranderung der Arbeitswelt, aber auch aufgrund veranderter Anforderungen jlingerer
Generationen nur noch dringender geworden. Die Rolle der Personalfiihrung als Motivator und
Entwickler riickt starker in den Vordergrund, da die fachliche Unterstiitzung durch eine Verkompli-
zierung von Arbeitsschritten/Arbeitsprozessen und verringerte Aufsichtsmaoglichkeiten (bei-
spielsweise im Rahmen von Telearbeit oder ortsverschiedener Zusammenarbeit) in den Hinter-
grund rickt und sich die Organisation und Koordination von Teams durch Vernetzung und
Flexibilisierung komplizierter und zeitaufwendiger gestaltet. Dem gegeniiber schaffen auch
Substitutionseffekte eine neue Herausforderung fir die Flihrungskrafte. Speziell bei Beschaftig-
ten, die eher monotone und weniger komplexe Aufgaben verrichten, gilt es, sie auf lange Sicht
zu motivieren und dabei zu unterstlitzen, den Sinn ihrer Arbeit zu verstehen und anzunehmen.

Auch im wissenschaftlichen Kontext wird eine Verdnderung der Fihrungsrolle und -kultur
schon seit langerem erforscht und ist mit der Entwicklung von transaktionaler Fiihrung hin zur
transformationalen (Personal-) Fiihrung betitelt. Transformationale Personalfiihrung setzt ihren
Fokus auf Verhaltensveranderungen und die Weiterentwicklung von Beschaftigten (Transfor-
mation), wobei eigenstiandiges Arbeiten, das Ubernehmen von Verantwortung sowie Selbstdiszip-
lin, Loyalitat und Teamgeist im Vordergrund stehen (Pelz 2016). Eine solche kontinuierliche Weiter-

entwicklung und Transformation der Beschéftigten, Teams und Abteilungen hat im Zuge der
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extremen Schnelllebigkeit der Digitalisierung maRgeblichen Einfluss auf den Erfolg oder Misser-
folg von Organisationen.

Transaktionale Personalfiihrung hingegen beschreibt den Austausch zwischen Leistung und
Gegenleistung, wobei Beschaftigte beim Erreichen gewisser Ziele belohnt (Pramien bezie-
hungsweise Kariere) und bei Misserfolgen oder Nichterreichen von Zielen durch beispielsweise
den Entzug gewisser Vorteile bestraft werden (Pelz 2016). Eine Methode zur transaktionalen
Personalfiihrung ist beispielsweise die Erzeugung von Druck auf die Beschaftigten durch per-
sénliche und moralische Appelle und die Nutzung von Uberzeugungstechniken (Yukl 2008/2013
in: Pelz 2016). Insbesondere in Zeiten der Digitalisierung erscheinen solche Methoden veraltet
und Gberholt. Im Kontrast dazu stehen Methoden zur transformationalen Personalfiihrung,
welche beispielsweise das Erfiillen einer Vorbildfunktion (arbeitstechnisch, zwischenmensch-
lich) und das Motivieren zur verstarkten Eigeninitiative von Beschéftigten sowie die Unterstt-

zung zum Erreichen von Entwicklungsstufen darstellen (Pelz 2016).

Ausschlaggebend bei der transformationalen Personalfiihrung sind soziale Kompetenzen der
Flihrungskrafte, die ein leistungsorientiertes und gleichzeitig humanes Arbeitsklima kultivieren.
Verglichen mit den Methoden der transaktionalen Personalfiihrung wird vor allem deutlich,
dass im Zuge der Digitalisierung die transformationale Art der Personalfiihrung die Arbeitskul-
tur von Organisationen, Abteilungen und Teams durch die Forderung von Teamgeist, Loyalitat

und Verantwortung positiv beeinflussen kann.

Basierend auf etwa flinfzig Validierungsstudien und Befragungen von tber 14.000 Fach- und
Fihrungskraften ergibt sich das Fazit, dass transformational gefiihrte Beschaftigte, gemessen
an Kennzahlen, leistungsstarker und ,,zufriedener, starker intrinsisch motiviert [sind]; aulRer-
dem zeigen sie mehr Teamgeist und Verantwortungsbewusstsein als ihre transaktional gefiihr-
ten Kollegen” (Pelz 2016).

Dass die Modernisierung der Fiihrungsrolle und Fiihrungsaufgaben durch Erwartungen neuer
Generationen und vor allem im Zuge der Digitalisierung notwendiger denn je ist, wird in den
oben genannten Beispielen verdeutlicht und muss demnach auch im Kontext der Entwicklung
der Digitalisierungsstrategie einer Organisation reflektiert werden. Organisationen missen
digitalisierungsbegleitend ihr Fihrungssystem an die neue Arbeitswelt anpassen und ihre Flh-
rungskrafte befahigen, einen klar definierten Flihrungsauftrag umzusetzen und Beschaftigte im
digitalen Wandel zu begleiten, zu fordern und zu unterstltzen. Dies gelingt nur dann, wenn die
Organisation selbst hierflr auf oberster Ebene die Veranderung der Fiihrungsrollen und -aufga-

ben zum Thema macht.
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HANDLUNGS
EMPFEHLUNGEN
UND PRAKTISCHE
IMPLIKATIONEN
ZUR GESTALTUNG
GUTER DIGITALER
ARBEIT




Handlungsfeld 2:
Personalfiihrung + Kultur

Basierend auf Kapitel 3.2 ergeben sich Handlungsempfehlungen zu folgenden

Themenaspekten:
Kommunikation
Flihrungsrolle und zwischen
Flhrungsaufgaben FUhrungskraften Beschaftigten-
im Rahmen des und Beschaftigten motivation
digitalen Wandels und Kommunikati-

onskultur

(Handlungsempfehlungen zum Thema Gesundes Fiihren siehe Kapitel 5.4.5)
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Flihrungsrollen und -aufgaben im Rahmen des digitalen
Wandels

Im Zuge der Digitalisierung und damit einhergehender Veranderungen in Bezug auf Arbeits-
strukturen, -prozesse und -formen und auch durch verdnderte Anforderungen jlingerer Genera-
tionen mussen sich Organisationen damit auseinandersetzen, inwieweit sich Fihrungsrollen und
Flihrungsaufgaben verandern. Diese Verdanderungen sind organisationspezifisch zu reflektieren
und haben in einer Anpassung des gesamten bestehenden Fihrungssystems zu miinden.

Organisationen mussen sich fragen, welche Flihrungskultur zu neuen Arbeits- und Organisationsfor-
men passt, was Flihrungskrafte, aber zum Beispiel auch Projektleiter in lateraler Fihrungsfunk-
tion kiinftig zu leisten haben, mit welchen Kompetenzen sie hierfiir ausgestattet werden, welche
Flihrungsinstrumente angepasst oder eingefiihrt werden mussen, wie der Umgang mit den

Beschéftigten idealerweise erfolgen soll.

Fiihrungskrifte sind gemaR diesen Uberlegungen und daraus resultierender Aktivitdten auszu-
wadhlen, zu qualifizieren und zu bewerten. Sie sind seitens der Organisation in die Lage zu versetzten,
nicht nur den digitalen Wandel als Verdnderungsmanager mit zu gestalten, mit Widerstanden
und Angsten ihrer Beschiftigten umzugehen und sich selbst an die neue Arbeitswelt anzupassen
(um Gberhaupt als Vorbild fungieren und selbst angesichts der technologischen Entwicklung
Schritt halten zu kénnen), sondern auch dauerhaft ein modernes Fiihrungsverhalten zu realisieren
und fur Beschaftigte Voraussetzungen fiir Gute Arbeit zu schaffen. lhre sozialen Kompetenzen
und Fahigkeiten zu einem gelingenden Beziehungsmanagement riicken in Anbetracht der Forde-
rung eines transformationalen Fihrungsstils und sich verandernder Teamstrukturen weiter in

den Vordergrund (siehe Kapitel 3.2).

Flihrung bedeutet nicht nur, Ziele zu erreichen, denn Gute Arbeit ist fiir Beschaftigte immer auch
gebunden an ein gutes Verhaltnis zur eigenen Flihrungskraft. Angesichts dieser Anforderungen an
Flhrungskrafte und vor dem Hintergrund, dass sich gegebenenfalls dltere Fiihrungskrafte mitun-
ter der fortschreitenden Digitalisierung als Digital Immigrants dieser selbst nicht gewachsen
fuhlen, missen Organisationen hier umfangreiche Unterstiitzung und ein systematisches Flihrungs-
system bieten, um Fihrung erfolgreich und im Sinne Guter Arbeit zu gestalten.
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Wandel der Fiihrungsrolle
als Teil der Digitalisierungs-
strategie betrachten

Im Zuge der Definition der systemischen
und gesamthaften Digitalisierungsstra-
tegie einer Organisation (siehe Kapitel
3.1 und 5.1) sind die organisationsspe-
zifischen Auswirkungen der Digitalisie-
rung und damit einhergehende Veran-
derungen von Strukturen und Pro-
zessen auf Filhrungskrafte und deren
Rolle und Aufgaben zu beriicksichtigen.
Das bestehende Fiihrungssystem ist in
Einklang zu bringen mit dem digitalen
Wandel.

Flihrungskrafte integrieren

Die Reflektion der Veranderungen der
Fihrungsrolle und Fiihrungsaufgaben
sollte den Dialog mit und zwischen
Flihrungskraften der Organisation ein-
schlieBen. Im Rahmen von Workshops
oder Klausurtagungen kdnnen durch
einen moderierten Dialog mit den Fiih-
rungskraften Veranderungsnotwendig-
keiten beziglich Fihrungsaufgaben und
-verhalten aus ihrer Sicht in Erfahrung
gebracht werden. Dies ist flr eine sich
anschlieBende Definition von Fiih-
rungsgrundsatzen und Anforderungs-
profilen, aber auch zur Ableitung von
PersonalentwicklungsmaBnahmen fir
Fiihrungskrafte, hilfreich. Ergebnisse
sind in jedem Fall an die oberste Lei-
tung zu kommunizieren, um sie bei-
spielsweise bei der Ausgestaltung der
(neuen) Fuhrungsgrundsatze und -auf-
gaben nutzen zu kénnen.

Flihrungskrafte fiir
den digitalen Wandel
aufschlieRen

Es ist zu ermitteln, wie die Flihrungs-
krafte der Organisation dem digitalen
Wandel selbst gegeniiberstehen, wel-
che Chancen sie darin sehen und wel-
che Befiirchtungen vorherrschen. Zur
Gestaltung des Wandels fungieren sie
als zentrale Multiplikatorinnen und
Multiplikatoren, von denen in erhebli-
chem Malie der Erfolg des digitalen
Wandels in einer Organisation ab-
hangt. Vorhandene Widerstdande und
Angste von Fiihrungskriften stehen ei-
ner gelingenden Digitalisierung entge-
gen und sind abzubauen. Wenn von
lhnen nicht nur die Umsetzung und
Begleitung von Digitalisierungsaktivi-
taten, sondern auch die Motivation ih-
rer Beschéftigten hierfir und ein an-
gepasstes Fiihrungsverhalten gefordert
werden, ist seitens der Organisation
zunachst sicherzustellen, dass sie hier-
zu bereit und sich ihrer Bedeutung

bewusst sind.
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Beschiftigte integrieren

Personalfiihrung dient dazu, Beschaf-
tigte in ihrem Wollen, Kbnnen und
Durfen zu fordern und zu fordern, da-
mit diese unter anderem den digitalen
Wandel und die damit einhergehenden
Verdanderungen von Arbeitsaufgaben,
-prozessen und -strukturen im Stande
sind zu bewerkstelligen. Um die Fiih-
rungsaufgabe hierfiir neu oder anders
zu gestalten, empfiehlt es sich, auch
mit Beschaftigten selbst in einen Dialog
zu treten, um deren Perspektive und
Anforderungen an Fiihrung zu ermitteln.
Auch hier bieten sich beispielsweise
interdisziplindre Workshops an, inner-
halb derer Beschaftigte sich hinsicht-
lich ihrer Bedurfnisse austauschen.
Gleichermallen konnen Beschaftigten-
befragungen oder -interviews niitzlich
sein. Ergebnisse sind an die oberste
Leitung zu kommunizieren, um sie

z. B. bei der Ausgestaltung der (neuen)
Flihrungsgrundsatze und -aufgaben
nutzen zu kénnen.

Laterale Fithrung
beriicksichtigen

Aufgrund der Zunahme von Projekt-
arbeit ist bei der Reflektion der Fiih-
rungsrollen und -aufgaben stets zu
bertcksichtigen, dass in der Organisa-
tion auch lateral, das heil3t ohne diszi-
plinarische Vorgesetztenfunktion, ge-
flhrt wird. Hier sind zum Beispiel die
Flihrungsaufgaben und eingerdumte
Kompetenzen von Projektleitungen zu
beachten. GleichermaRen ist in Matrix-
organisationen das Zusammenspiel
zwischen disziplinarischer und lateraler

Fihrung zu klaren.

Filihrungsgrundsatze
definieren

Flihrungsgrundsatze beschreiben den
libergeordneten Auftrag an Flihrungs-
krafte sowie an die gewiinschte Fih-
rungskultur in Ableitung des Unter-
nehmensleitbildes einer Organisation.
Im Rahmen der Digitalisierung missen
bestehende Flihrungsgrundsatze gemal
den neuen und gewiinschten Flhrungs-
anforderungen und der Fihrungskultur
gegebenenfalls liberarbeitet werden.
Bestehen in der Organisation noch
keine Flihrungsgrundsatze, sind sie zu
definieren. EinflieRen sollten die Erkennt-
nisse aus den vorgeschlagenen Dialogen
mit Fiihrungskraften und Beschaftigten
(siehe oben).

Bildungswerk ver.di | Region Liineburg | LessingstraRe 1 | 21335 Lineburg | Tel.: 0 41 31-699 67-0 | www.bw-verdi.de

13



Anforderungsprofile
gestalten

Nachfolgend sollten die oben genann-
ten Fiihrungsgrundsatze in konkreten
Anforderungs- und Kompetenzprofilen
flr Fihrungskréfte aller Bereiche und
Ebenen, gesteuert lber das Personal-

management, konkretisiert werden.

Flihrungskrafteauswahl
an Anforderungsprofile
und Fithrungsgrundsatze
anpassen

Bei der Auswahl von Fiihrungskraften
sollten im Rahmen der gewahlten Aus-
wahlverfahren (z. B. bei Assessment
Centern) die definierten Fiihrungsauf-
gaben und Anforderungsprofile fur

FUhrungskrafte Beriicksichtigung finden.

Die Fithrungsrolle und
Zusammenarbeit im Team
reflektieren

Auf Ebene von einzelnen Teams emp-
fiehlt es sich, dass Fiihrungskréafte ge-
meinsam mit ihren unterstellten Be-
schéftigten ihre eigene Fihrungsrolle
im digitalen Zeitalter und die Verdnder-
ung der Zusammenarbeit reflektieren.
Da das Fihrungsgeschehen immer
auch ein sehr individuelles ist, welches
von der Person der Fiihrungskraft, den
Beschéftigten und der Arbeitsaufgabe
abhangig ist, kann somit dieser Indivi-
dualitat Rechnung getragen werden.
Es ist anzunehmen, dass sich der team-
interne Dialog als solcher dabei auch
motivierend auf die Teammitglieder
auswirkt. Hierbei ist auf ein gegensei-
tiges Erwartungsmanagement zu ach-
ten, um einseitige Appelle an die Fiih-
rungskrafte zu vermeiden und um die
Digitalisierung als Gemeinschaftspro-
jekt zu positionieren, welches von allen
Beteiligten Anpassung und Entwicklung

erfordert.
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Personalentwicklung fiir
Flihrungskrafte anpassen

Personalentwicklungsmafnahmen fir
FUhrungskrafte sind auf Basis der Ergeb-
nisse der vorgeschlagenen Auseinander-
setzungen mit der Fiihrungsrolle und
den Fiihrungsaufgaben beziehungs-
weise den definierten Flihrungsgrund-
satzen und Anforderungs- und Kompe-
tenzprofilen zu planen. Werden bereits
Flhrungskraftetrainings angeboten,
sind die Trainingskonzepte diesbeziig-
lich anzupassen und zu erweitern.
Werden noch keine Fiihrungskrafte-
trainings durchgefihrt, ist die Erarbei-
tung eines Curriclums mit verschiede-
nen Trainingsmodulen hierfir dringend
anzuraten. Ferner empfiehlt es sich,
diese Trainings als verpflichtend fir
alle Fihrungskrafte zu deklarieren.
Neben Trainings sollten alternative
Angebote wie z. B. Coaching platziert

werden.

Kontinuierliche und
individuelle Entwicklung
von Fihrungskraften
gewadhrleisten

Flhrungskraftetrainings oder Ausbil-
dungsreihen sind in der Regel fiir Flih-
rungskrafte einmalige Angelegenheiten.
Die kontinuierliche persénliche Weiter-
entwicklung der Fiihrungskompetenz
durch die Reflektion des eigenen Fiih-
rungsverhaltens sollte daher im Rah-
men von z. B. kollegialer Beratung,
FUhrung-Intervision oder anderen For-

maten unterstiitzt werden.

Filihrungsinstrumente
anpassen und einfiihren

Bestehende Fiihrungsinstrumente wie
z. B. Personal(jahres)gesprache oder
Personalbeurteilungssysteme sind im
Zuge der Digitalisierung auf Anpassungs-
notwendigkeiten zu prifen. So werden
beispielsweise gegenwartige Beurtei-
lungssysteme zukiinftig schwierig flr
Flihrungskrafte anzuwenden, wenn sie
durch die Einfiihrung von z. B. Telearbeit
Beschaftigten kaum noch wahrend der
Arbeit erleben. GleichermaRen er-
scheint die Einflihrung von systemati-
schen Personal(jahres)gesprachen, so-
fern noch nicht implementiert, umso
notwendiger, um personliche Gesprache
zwischen Flhrungskraften und Beschaf-
tigten, die sich im Alltag selten person-
lich erleben, zu gewdahrleisten. Bei der
Anpassung oder Einflhrung derartiger
FUhrungsinstrumente ist die Interessen-

vertretung einzubeziehen.
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Feedback und Evaluation des Fiihrungsverhaltens realisieren

Die Umsetzung von Fuhrungsgrundsatzen, Anforderungsprofilen, in einzelnen Teams
getroffenen Vereinbarungen zur Zusammenarbeit und die Zufriedenheit von Beschaftigten
mit dem Fihrungsverhalten ihrer Vorgesetzten sind regelmaRig mittels systematischer
Methoden zu evaluieren und riickzumelden. Es bieten sich hierzu zum Beispiel Personal(-
jahres)gesprache fur Fihrungskrafte (innerhalb derer Fiihrungskrafte von ihren Vorge-
setzten hinsichtlich ihres Flihrungsverhaltens beurteilt werden), Beschéftigtenbefragungen
(die die Zufriedenheit von Beschaftigten mit Flihrungsverhalten erheben), Personal(jahres)-
gesprache (innerhalb derer Beschéftigte ihren Vorgesetzten Feedback geben), teaminterne
Feedback-Workshops, 180- oder 360-Grad-Feedback oder andere Formate an. Bei der
Konzeption und Implementierung dieser Instrumente ist die betriebliche Interessenvertre-

tung zu integrieren.

Kommunikation zwischen Fiihrungskraften und Beschaftigten und
die Kommunikationskultur

Durch die Einfihrung neuer Kommunikationstechnologien, durch zeit- und ortsflexibles oder
vernetztes Arbeiten Uber Standortgrenzen der Organisation hinaus, wird die Kommunikation
und Kommunikationskultur zwischen Fiihrungskraften und Beschaftigten sowie innerhalb der
Teams oder Abteilungen, wozu auch Feedbackprozesse und der Umgang mit Konflikten und
Fehlern gehoren, ein zentraler Gestaltungsbereich zur Realisierung Guter Digitaler Arbeit. Fiih-
rung findet zum groRten Teil Gber Kommunikation statt und Fiihrungskrafte und Beschéftigten
geben im Rahmen verschiedener Studien (siehe Kapitel 3.2) an, dass die sozialen Kompetenzen
der Fiihrungskréfte, vor allem die transparente Kommunikation arbeitsrelevanter Informationen
und eine ausgeglichene Feedbackkultur, maRgeblichen Einfluss auf die Zufriedenheit und Moti-

vation und dadurch auch auf die Arbeitseffizienz von Beschéaftigten haben.

Vor allem der regelmaRige personliche, das heildt Face-to-Face-Kontakt zwischen Flihrungskraften
und Beschaftigten, aber auch zwischen Kolleginnen und Kollegen untereinander reduziert sich in
der Regel in Folge der Digitalisierung. Das personliche Aufeinandertreffen wird seltener (z. B. im
Rahmen von Telearbeit oder bei standortiibergreifender Projektarbeit), arbeitsrelevante Informa-
tionen werden per E-Mail versendet oder in Sharepoints/Clouds kommentarlos abgelegt. Person-
liches wird seltener mit Kolleginnen und Kollegen geteilt, da dies in E-Mails hdufig unpassend er-
scheint und auch am Telefon unprofessionell wirkt. So kann die Digitalisierung, durch die Techni-
sierung der Kommunikation und die Anonymisierung von Kolleginnen und Kollegen, nicht nur zu
einem Informationsmangel oder -chaos, sondern auch zu einer Zerkliiftung von Teams und Abtei-
lungen und zu einer Distanz zwischen Fihrungskraften und ihren Beschéftigten fiihren, die die
Zusammenarbeit, das Teamerleben, Feedbackprozesse, aber auch das Klaren von Konflikten
deutlich erschweren.
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Einzelgdnger im Team kdnnen sich immer weiter isolieren (zum Beispiel Telearbeiter), team-
orientierte Beschaftigten vereinsamen. Vermeidungsverhalten bei zu duRernder Kritik oder im Kon-
fliktfall wird verstarkt und persénliche kommunikative Kompetenzen drohen nach und nach
verlernt zu werden. GleichermaRen ist es flr Fihrungskrafte ungleich schwerer, ein vertrauens-
volles Beziehungsmanagement zu gestalten, da selbiges den persénlichen Kontakt und das sich

gegenseitige Kennen voraussetzt. Durch ein UbermaR an digitaler Kommunikation und einen Man-

gel an personlichem Feedback konnen Fihrungskraft und Beschéftigte sich nicht wahrhaft ken-
nenlernen und ihre Zusammenarbeit auf Basis ermittelter gegenseitiger Bedirfnisse und Erwar-
tungen gestalten.

Einer solchen Zerkliftung innerhalb von Teams und Distanzierung zwischen Fihrungskraften und
ihren Beschaéftigten, aber auch ein nicht effektiver und effizienter arbeitsbezogener Informati-
onsaustausch ist durch eine geregelte Information und Kommunikation sowie durch das persén-
lich aufsuchende Verhalten der Fihrungskrafte unbedingt entgegenzuwirken.

Ausfiihrliche Handlungsempfehlungen zur Gewihrleistung eines optimalen Informations-
managements sind in Kapitel 5.5 aufgefiihrt. Hier im Fokus steht die soziale und beziehungs-

sichernde Komponente der Kommunikation.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

Face-to-Face-Kommunika-
tion sicherstellen

Flhrungskrafte sollten gewahrleisten,
dass regelmaRige Face-to-Face Zusam-
menkdiinfte formeller und informeller
Art ermoglicht werden. Dies gilt sowohl
flr personliche Kommunikation im
Gesamtteam, als auch fir Vier-Augen-
Gesprache zwischen Fiihrungskraft und
Beschaftigten. Beschaftigte sollten hin-
sichtlich der Gefahren einer vorwiegend
digitalen Kommunikation sensibilisiert

werden.
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Personalgesprache als
Flihrungsinstrument

Organisationen haben ein Mindest-
mald an personlicher Kommunikation
zwischen Flhrungskraften und ihren
Beschéftigten z. B. mittels Personaljah-
resgesprachen einzufordern und zu
Uberprifen. Bei der Einflihrung von
systematischen Personalgesprachen
ist die Interessenvertretung einzube-

ziehen.

Teambesprechungen als
Pflicht implementieren

Gleichermalen sollten regelmaRige
Teambesprechungen (auch unter ver-
pflichtender Teilnahme von z. B. Tele-

workern) verpflichtend sein.
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Sprechstunde einfiihren

Flhrungskrafte kdnnen beispielsweise
eine wochentliche personliche Sprech-
stunde anbieten, um Ansprechbarkeit

zu signalisieren und zu gewahrleisten.

Management-by-
walking-around

Flihrungskrafte, auch héherer Ebenen,
| sollten auRerhalb formeller Bespre-

chungen Beschéftigte am Arbeitsplatz
aufsuchen, um personlichen informellen
Kontakt zu suchen und zu signalisieren,
dass sie sich flr die Belange ihrer Be-

schaftigten interessieren.

Jahrliche Workshops zur
Teamarbeit durchfiihren

Teams sollten sich mindestens jahrlich
Zeit nehmen, um in einem gemeinsa-
men Workshop (unter anderem) die
aktuelle Qualitat der Teamarbeit hin-
sichtlich der Kommunikation und Kultur
gemeinsam zu bewerten und Verbes-
serungsmafnahmen und teaminterne
Vereinbarungen abzuleiten. MalRnah-
men und Vereinbarungen kdnnen sich
dabei beispielsweise auf den Umgang
mit E-Mails und anderen digitalen
Kommunikationsformen, auf die Qua-
litat von Besprechungen und den Um-

gang mit Konflikten beziehen.

Rituale pflegen

Einen Ausgleich zur sachbezogenen
und digitalen Kommunikation schaffen
auch personliche Rituale, die von
Fihrungskraften und Teams gepflegt
werden, wie zum Beispiel das Feiern
von Geburtstagen, (Projekt-) Erfolgen,
Weihnachten.

Kommunikationskompe-
tenzen trainieren

Organisationen haben sowohl Fiih-
rungskraften als auch Beschaftigten
TrainingsmalBnahmen zum Ausbau
kommunikativer Kompetenzen, zur
Gesprachsfiihrung und zum Konflikt-
management anzubieten. Vorhan-
dene Konzepte hierfir sollten gege-
benenfalls hinsichtlich der sich veran-
dernden Formen von Zusammenarbeit
angepasst werden. Auch virtuelle
Kommunikation kann und sollte Trai-

ningsbestandteil sein.

Feedback, Wertschatzung
und Kritik angemessen
platzieren

Flihrungskrafte und Teams sollten
Uber klare Regelungen verfligen, wenn
es um das Ansprechen von Feedback,
Wertschatzung, Lob und Kritik geht.
Anerkennung, Wertschatzung und Lob
wirken im personlichen Gesprach zwi-
schen Fuhrungskraft und Beschaftigtem
positiver, Kritik in z. B. E-Mails hingegen

feige und unfair.
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Konfliktmanagement
sicherstellen

Organisationen und einzelne Arbeits-
teams sollten sich hinsichtlich des Um-
gangs mit Konflikten auseinandersetzen
und bestenfalls Regelungen hierfir
treffen. Organisationen kénnen bei-
spielsweise interne Mediatoren ausbil-
den und einsetzen oder auf externe
Mediatoren zugreifen. Teams sollten
vereinbaren, dass es in konflikthaften
Situationen im Team grundsatzlich zu
einem personlichen Gesprach zwischen
den Konfliktbeteiligten kommen sollte,
da Konflikte in E-Mails haufig eskalie-

ren.

Umgang mit Fehlern
regeln

Organisationen haben sich zu einer
gewlinschten Fehlerkultur zu positio-
nieren und Fihrungskrafte sollten den
Umgang mit Fehlern innerhalb ihrer
Teams zusammen mit den Beschaftig-
ten festlegen (z. B. Meldepflichten, 16-
sungsorientierte Aufarbeitung von
Fehlern, Fokus auf zu Lernendes). Dies
dient der Sicherstellung eines offenen
Austausches bezliglich Riickschliisse
zur Entstehung von Fehlern und kiinf-
tiger Fehlervermeidung. Hierbei ist
insbesondere Ziel, eine Fehlerkultur in
den Teams zu etablieren, die es Be-
schaftigten ermoglicht, offen mit Feh-

lern umzugehen.

Video- statt
Telefonkonferenzen

Die Nutzung von Video- anstelle von

Telefonkonferenzen vereitelt das ganz-

liche Fehlen von Kommunikations-

aspekten wie Gestik und Mimik.

Personen Gesichter geben

Sofern, Intranet-basiert, ein Portal mit
den Kontaktdaten aller Organisations-
mitglieder eingerichtet ist, kann dieses
durch die Ergdnzung von Fotos einen

persdnlicheren Charakter erlangen.

Teamevents ermoglichen

Um Beziehungen zu intensivieren und
das Teamklima zu férdern, sollten Or-
ganisationen Teams (auch finanziell)
unterstiitzen, beispielsweise einmal
im Jahr ein Teamevent durchzufiihren.
Die Gestaltung dieses Events lber-

nimmt idealerweise das Team selbst.
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Personliche Kommunikation mit nicht-angestellten
Mitarbeitenden

Auch fiir nicht-angestellte Mitarbeitende (wie frei Mitarbeitende) sind interne Ansprechpart-
ner zu definieren und ein Mindestmal? an systematischer persénlicher Kommunikation
sicherzustellen. Auch die Etablierung von institutionalisierten, jahrlichen Gesprachen mit

zum Beispiel frei Mitarbeitenden ist zu prifen.

Gesamtorganisational die Qualitat der Kommunikationskultur
evaluieren

Die Zufriedenheit der Kommunikation sollte seitens der Fiihrungskrafte und vor allem
seitens der Beschaftigten regelmaRig gesamtorganisational evaluiert werden. Hierzu eig-
net sich eine Beschaftigtenbefragung mit entsprechenden Fragestellungen, die die Quali-

tat der Kommunikation und den Umgang mit Konflikten aufgreifen.

Beschaftigtenmotivation

Die sich durch die Digitalisierung verandernden Aufgabenstrukturen in den Organisationen ent-
wickeln sich je nach Organisation und Arbeitsplatz in zwei entgegengesetzte Richtungen (siehe
Kapitel 3.2), wobei beide Entwicklungsrichtungen Einfluss auf die Zufriedenheit und Motivation
von Beschaftigten und demzufolge Implikationen fir Gute digitale Arbeit im Sinne von guter
Flihrung nach sich ziehen und vor allem ein gelingendes Beziehungsmanagement der Fiihrungs-
krafte, aber auch ein Kompensieren von drohenden Motivationsverlusten seitens der Organisa-

tion erfordern.

Auf der einen Seite stehen Substitutionseffekte und die Fragmentierung von Arbeitsprozessen,
die flr viele Beschaftigte auf lange Sicht unbefriedigend und demotivierend wirkt. Beschaftigte
haben eher einseitige, monotone Aufgaben zu verrichten, in denen kein direktes oder vollstan-
diges Arbeitsergebnis als Erfolgserlebnis wahrgenommen werden kann, die sinnhafte Einbettung
der Aufgabe in den gesamtorganisationalen Auftrag verloren geht oder sie ihr gesamtes Konnen
und Wissen nicht mehr anwenden mussen/kénnen. In solchem Falle besteht die Fiihrungsauf-
gabe vorrangig darin zu antizipieren, dass diese Beschaftigten nicht durch den Inhalt oder die
Gestaltung von Arbeitsaufgaben motiviert werden kénnen, sondern vor allem auf einer Bezie-

hungsebene motivierend unterstiitzt werden missen.
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Auch seitens der Organisation ist hier zu reflektieren, wie und wodurch Beschaftigte, die wenig
bis gar keinen Gestaltungsfreiraum ihrer Arbeit besitzen, am besten motiviert und welche Anreize

fur diese Beschaftigtengruppen geschaffen werden kdnnen.

Auf der anderen Seite stehen Komplexitatseffekte, die eine Verkomplizierung von Arbeitsprozes-
sen und -aufgaben, eine sehr hohe Verantwortung und Leistungsdruck oder sogar eine Arbeits-
verdichtung und Zunahme der Arbeitsintensitat fiir Beschaftigte mit sich bringen. Tarafdar et al.
(2007) sprechen hier von Techno-overload als einen digitalisierungsbedingten Stressor. Solche
Arbeiten setzen ein kollaboratives, moglichst durch flache Hierarchien gekennzeichnetes Arbeits-
verhéltnis voraus. Vor allem das Vertrauensverhaltnis zwischen Fihrungskraft und Beschaftigtem
spielt eine groRe Rolle, da Beschaftigte kaum noch inhaltlich unterstitzt, sondern viel mehr zum
selbstédndigen Arbeiten motiviert werden sollten und Flihrungskrafte nur dann ordnend eingrei-

fen missen, wenn Probleme entstehen (Grabmeier 2016).

Hinzu kommt ein unterschiedlicher Entwicklungsstandard bezuglich der Digitalisierung und des
Umgangs mit digitalen Medien. Beispielsweise haben Digital Immigrants, hdufig dltere Beschaf-
tigte die nicht mit der Digitalisierung aufgewachsen sind, andere Bediirfnisse und Anspriiche im
digitalen Zeitalter gefiihrt zu werden, als junge Digital Natives, die von klein auf mit der Digitali-

sierung konfrontiert gewesen sind.

An diesen Beispielen (Substitutionseffekte, Komplexitatseffekte und digitaler Standard bei
Beschaftigten) wird deutlich, dass die Fihrung im Rahmen der Digitalisierung anspruchsvoller
und komplexer wird, weil sie individueller gestaltet werden muss, um auf die unterschiedlichen
Bedirfnisse der Beschéftigten einzugehen. Die Grundlage hierfiir besteht vorrangig darin, eine
Beziehung zu den Beschaftigten aufzubauen, sie in ihrer individuellen Arbeitssituation, aber auch
ihrer Personlichkeit zu erkennen und anzuerkennen, um sie entsprechend ihrer Bediirfnisse zu

unterstitzen und zu motivieren.

Dies gestaltet sich vor allem durch immer seltener werdenden Face-to-Face-Kontakte im Zuge der
Digitalisierung als eine besondere Herausforderung. Die entstehende Distanz muss also vor allem

seitens der Flihrungskrafte durch gezielte MaBnahmen beziehungsweise gezieltes Verhalten tber-

wunden werden, damit eine persénliche Beziehung aufgebaut werden kann.

Um diesen neuen Anforderungen gerecht zu werden, missen vor allem Fuhrungskréafte, aber
auch Beschaftigte sensibilisiert und seitens der Organisation und Personalentwicklung durch ent-

sprechende MalRnahmen unterstitzt werden.

Eine einseitige Delegation der Verantwortung fiir Motivation und Zufriedenheit von Beschaftigten
an die agierenden Flhrungskrafte ist dabei unbedingt zu vermeiden. Die Auseinandersetzung mit
diesbeziglichen Herausforderungen sollte gesamtorganisational und auf Ebene der obersten Lei-

tung beginnen, die auch im Digitalisierungsprozess den Menschen in den Mittelpunkt stellt.
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Auswirkungen auf
Beschaftigte thematisieren

Gesamtorganisational ist sich mit den
subjektiven Auswirkungen der Verdn-
derungen der Arbeit beziehungsweise
Aufgaben von Beschaftigten und Be-
schaftigtengruppen auseinanderzuset-
zen. Es ist anzuerkennen, dass sich
eher monotone, durch Technologien
gesteuerte Arbeitsaufgaben, aber auch
Komplexitatseffekte und Techno-
overload negativ auf Motivation und
Arbeitszufriedenheit auswirken kénnen.
Innerhalb des digitalisierungsbezoge-
nen Risikomanagements der Organi-
sation muss dartber befunden werden,
wie die Organisation sich und ihre Mit-
glieder vor langfristigen Folgen wie
Fluktuation oder einer Erhéhung des
Krankenstandes schiitzen kann und
will, wie Fiihrungskréfte hinsichtlich ih-
rer motivierenden Funktion unter-
stitzt werden sollen und welche alter-
nativen Anreize die Organisation
schaffen kann, um einem maoglichen
Motivations- und Zufriedenheitsriick-

gang entgegenzuwirken.

Motivatoren ermitteln

Moglichkeiten der Beschaftigtenmoti-
vation sind organisationsspezifisch
auf verschiedenen Ebenen zu ermit-
teln. Die oben genannten Ausfiihrun-
gen verdeutlichen, wie individuell das
Motivationsgeschehen ist. So kdnnen
Workshops oder GrofRgruppenmetho-
den (z. B. Open-Space-Veranstaltungen)
liber das Personalmanagement initiiert
werden, im Rahmen welcher hierarchie-
und berufsgruppenibergreifend und
auf kreative Art und Weise in Erfahrung
gebracht werden kann, welche MaR-
nahmen die Motivation und Zufrieden-
heit der Organisationsmitglieder star-
ken wiirden. Hierbei ist davon auszu-
gehen, dass allein die Durchfiihrung
einer derartigen Veranstaltung eine
motivierende Wirkung haben kann, da
Beschéftigte das Signal gesendet wird,
dass man ihre personlichen Belange in-
nerhalb der Digitalisierung im Blick hat
und dass sie als Mensch in den Mittel-
punkt gesetzt werden. Innerhalb von
einzelnen Teams kann angelehnt hieran
im Austausch zwischen Fiuhrungskraften
und Beschaftigten individueller ermit-
telt werden, welche Moglichkeiten zur
Erhaltung oder Steigerung der Arbeits-
zufriedenheit bestehen und ob und wie
diese zu realisieren sind. Die Ergebnisse
solcher Dialoge sollten in die oben vor-
geschlagene Auseinandersetzung der
Gesamtorganisation mit dieser Thema-
tik einflieRen.
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Personalgesprache als
Motivationsdiagnose und
-mittel nutzen

Personliche Personalgesprache, wie sie
an vielen Stellen in dieser Verdéffentli-
chung empfohlen werden, fungieren
als das zentrale Instrument mittels
dessen Flihrungskrafte die motivatio-
nale Situation ihrer Beschaftigten im
Einzelfall in Erfahrung bringen und be-
einflussen kdnnen. Beschaftigte miissen
sich in diesen Gesprachen als Indivi-
duum erkannt und anerkannt fiihlen.
Hierbei sollte es sich um von der Fiih-
rungskraft selbst regelmaRig initiierte
Einzelgesprache, aber auch um von
der Organisation geforderte und gege-
benenfalls systematische Personal(jah-
res)gesprache handeln, deren Struktur
Themen von Zufriedenheit und Moti-
vation vorsieht.

Fihrungskrafte qualifizieren
und unterstiitzen

Im Rahmen von Fiihrungskraftetrainings
sind Fiihrungskrafte fir die Individuali-
tat von Personen und deren Bediirf-
nisse und der damit inhergehenden In-
dividualitat des Flihrungsprozesses zu
sensibilisieren. Sie sollten befdhigt
werden, zusammen mit ihren Beschaf-
tigten ein motivierendes Miteinander
zu gestalten, statt mit Motivationsfragen
auf sich allein gestellt bleiben. Uber
zum Beispiel die Personalentwicklung
konnen Flhrungskraften Workshop-
Drehbiicher oder externe Moderatoren
zur Verfligung gestellt werden, damit
sie oben genannte Workshops mit ihren
Beschaftigten durchfiihren kénnen

(Train-the-Trainer ).
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Verhaltensanderungen der
Beschaftigten wahrnehmen

Flhrungskrafte miissen achtsam fir
Verhaltensveranderungen bei ihren
Beschéftigten sein. Vor allem bei regel-
maRigen Telearbeitern oder anderweitig
mobil oder an anderen Orten der Or-
ganisation arbeitenden Beschaftigten
sollten Fiihrungskrafte bewusst auf
Verhaltensdanderungen (wie z. B. das
Nachlassen der Kommunikationsinten-
sitat, Leistungsabfall) und Beziehungs-
signale achten. Bei wahrgenommenen
Verhaltensverdanderungen sollten Fiih-
rungskrafte das personliche Gesprach
mit ihren Beschaftigten suchen und in
Erfahrung bringen, ob es aktuelle Pro-
bleme gibt, die es gilt zu besprechen
und zu l6sen.

Mit Starken und
Schwachen umgehen

Es ist darauf zu achten, die Starken
und Schwachen der Beschaftigten zu
verstehen und gegebenenfalls Frei-

rdume zu gewahren.
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