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DIGITALE FUHRUN

skrRAFTE Die digitale Transformation braucht eine

neue Organisation und neue Fiihrungskompetenzen in den Unter-
nehmen. Betriebsrdte bringen ganz viel von den geforderten Voraus-
setzungen und Eigenschaften fiir die »digitale Fiihrung« mit.

VON ALEXANDER KLIER

ie Diskussion um die digitale Trans-

formation hélt unvermindert an.

Neben viel Unklarheiten beziiglich

dessen, was das nun genau bedeutet,
werden im Moment neue Felder bestellt und
interessante Themen bearbeitet.! Aktuell bei-
spielsweise die Frage, wie sich digitale Organi-
sationen und agile Unternehmen in Fragen der
Fiihrung aufstellen sollen oder miissen. Unter
dem Stichwort »Digital Leadership« - tatséich-
lich mit digitaler Fiihrung ganz gut iibersetzt
- werden vor allem den Fithrungskriften neue
Eigenarten zugesprochen - oder vielmehr ab-
verlangt.

Wenn man genauer hinschaut, zeigt sich,
dass das Betriebsverfassungsgesetz und dem-
zufolge auch Betriebsrite - insbesondere de-
ren Vorsitzende und Stellvertreter — grundsitz-
lich ganz viel von diesen geforderten Voraus-
setzungen, und damit dem »Digital Mindset«,
bereits mitbringen.

»Supermanc Fithrungskraft

Dass die digitale Transformation einen Wan-
del der Organisation bedeutet — und bedeuten
muss - ist mittlerweile in den Unternehmen
angekommen. Entsprechend findet auch die
Diskussion dariiber statt, wie man »Change
Agents« in Form von Fithrungskriften, die
dazu in der Lage sind, diese Verdnderungen zu
initiieren und zu begleiten, bekommt.

Gleich dazu mitgeliefert wird, was die, et-
was schrdg aus dem englischen »Digital Lea-
der« libersetzten »digitalen Fiihrer«, so alles
kénnen sollen. Digitalen Leadern wird so eini-
ges an (notwendigen) Eigenschaften »attribu-
iert«, also - erstaunlicherweise - als (personli-
che) Eigenschaft zugesprochen.

Ein solcher Mensch ist beispielsweise agil, er
macht kein Mikromanagement und ist erpicht
darauf, von den Beschiftigten zu lernen. Wei-
ter trégt er keine Krawatte, gibt permanentes
Feedback und schafft es, dass sich seine »Ge-
fithrten« als wichtig empfinden. SchlieRlich ist
es eine Person, die Gefiihle wahrnimmt und
wiederum den Mitarbeitern das groRe Bild
(der Zusammenhénge) zeigt. Dabei agjert sie
auf Augenhohe und kann selbstverstindlich
Diversitidt handhaben.

Immer noch im Kontext: Digitale Fiih-
rungskrifte konnen virtuelle Communities
wachsen lassen, motivieren und die Commu-
nities schlieBlich auch fithren. Dabei sollen sie
authentisch und anerkannt fiir ihre Fihigkei-
ten sein.

Schliellich haben sie ein »Digitales Mind-
set«, also eine Mission und das »Warum« (wie
beispielsweise digital zusammenarbeiten) fiir
sich gekldrt, beides kommunizieren sie dffent-
lich und transparent und gehen dabei Risiken
ein, auch und gerade weil sie Fehler in der Um-
setzung machen und dies zugeben, Insgesamt
bringen sie durch die eigene Vernetzung und
die Initilerung von Vernetzung in den Unter-
nehmen insgesamt Menschen hierarchiefrei in
Verbindung. Wenn das mal nicht Superman ist,
dem das als Person alles - und zwar gleichzei-
tig — gelingt.

Digitale Fiihrungskompetenzen

Betrachtet man die aus solchen Beschreibun-
gen resultierenden Kompetenzen, sozusagen
als verbindende Eigenschaften dieser Eigen-
schaften, so ergibt sich daraus sehr schnell
das Bild, dass es sich ganz generell und noch
schrecklich undigital um Bedingungen gelin-

1 Siehe hierzu Klier, Die fiinf Mythen der digitalen Arbeit, in:
CuA 7-8/206, 26 ff.
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DARUM GEHT ES

1. Die digitale Transfor-
mation bedeutet einen

Wandel der Organisation,

2. Die soziale Kollabora

tion rickt in den Mittel-

punkt. Fihrungskréfte

werden zu Teammitglie-

dern.

3. Betriebsréte sind

pradestiniert dafiir, diese

Entwicklung voranzutre
ben.
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PARADOXE
FUHRUNGSKRAFTE

»Seine Stellung als
Fiihrungskraft belegt
zundchst einmal eine
Umfrage des Instituts der
deutschen Wirtschaft,
der zufolge 67 % der be-
fragten Unternehmer im
Betriebsrat eine »betrieb-
liche Fiihrungskraftc und
48 % ein >Mitentschei-
dungsorgan« sehen, das
die meisten von ihnen
nicht mehr missen mdch-
ten.«

(Prof. Dr. Erhard Tietel,
Betriebsratsvorsitzende
als paradoxe Flihrungs-
krafte, Vortrag, 2010,
Seite 1, verfiigbar unter:
www.uni-bremen.de)
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~ VERGLEICH

Fiihrungskraft versus Leadership

Fiihrungskraft /Manager

- Mikromanagement

- Administration und Kontrolle

- Blick auf das Resultat

- operative Anweisungen

- Ressourcenzuweisung

- Umsetzung der Regeln

- Verwaltung der »Untergebenen«

Digital Leader

- begeisternde Aufgabenstellungen

- Innovation und Offenheit

- Blick auf das Ziel / das groRe Ganze
- diverse Verfahrensvorschlige

- Sicherstellung der Autonomie

- Diskussion von (neuen) Werten

- Empowerment zur Selbststandigkeit

Dies ist eine typische Gegeniiberstellung von Management-/Fiihrungsaufgaben gegeniiber einem
Digital Leadership beziehungsweise digitalen Fiihrungskréften.
Solche Tabellen gibt es einige mit durchaus sehr unterschiedlichen Detailaussagen und im Regel-

fall noch wesentlich langer.

Deutlich wird dabei, dass digitalen Fiihrungskraften Fahigkeiten »angedichtet« werden, die sie als
Personen (und vor allem alleine) gar nicht erfiillen kénnen - beispielsweise weil es Strukturfragen

der Entwicklung einer Organisation betrifft.

gender kollektiver Zusammenarbeit, im wei-
teren Fortgang soziale Kollaboration genannt,
handelt. Bei einer sozialen Kollaboration fin-
det eine gemeinsame und dabei partizipative
Zusammenarbeit, also eine Art von Zusam-
menarbeit, an der alle gleichberechtigt beteiligt
sind, statt. Weiter zeigt sich bei diesen Kompe-
tenzen, dass es sich um soziale (Lern-) Prozes-
se handelt, will man sie erwerben.

Und schlieRBlich kann man zeigen, dass,
damit diese Bedingungen in Erscheinung tre-
ten konnen, diese Kompetenzen nicht nur ge-
lernt werden, sondern miteinander vollzogen
werden miissen, um als Kompetenzen wahr-
genommen zu werden. Es geniigt also nicht,
dass man diese »digitalen Attribute« etwa nur
erkldart oder irgendwie zeigt, dass man um sie
weill. Man muss es schon tun. Auch der Voll-
zug selbst kann dann wiederum nicht abstrakt
erfolgen, sondern ist und muss Bestandteil des
tidglichen Arbeitshandelns im kollaborativen
Kontext eines gleichberechtigten Miteinanders
sein.

Einer gemeinsamen Zusammenarbeit also,
die vor allem darauf bedacht ist, dass sich die
jeweiligen Gruppen und Teams selbst organi-
sieren (konnen beziehungsweise miissen). Mit
anderen Worten: In dem Moment, in dem die-
se digitalen Fiihrungskompetenzen einer sozi-
alen Kollaboration tatséchlich gezeigt werden,

werden die entsprechenden Fiihrungskrifte zu
»normalen« Beschiftigten im Rahmen einer
Gruppe beziehungsweise Community. Diese
werden als Teammitglieder, das wird durchaus
oft der Fall sein, in einen bestimmten Aspekt
der aktuell zu erledigenden Aufgabe eine be-
sondere Kompetenz aufweisen, aber im Rah-
men der damit verbundenen Zusammenarbeit
als normales Teammitglied fungieren.

Die wichtigste Konsequenz, die im Rah-
men der digitalen Transformation daraus folgt,
ist die, dass diese Fiihrungsaufgabe nicht mehr
als Stelle mit einem Stelleninhaber begriffen
werden kann, die bestimmten Personen - qua
Befihigung, Ausbildung oder einfach aufgrund
von (Macht-)Beziehungen - zugesprochen
wird, sondern dass es sich um »Rollen« han-
deln muss, die man flexibel iiber ein Mandat
erhilt, das durch eine gemeinschaftliche Ent-
scheidung (der beteiligten Personen) in den
entsprechenden Communities besetzt wird.
Mit anderen Worten: Die Rollen werden durch
regelmialige Wahlen ausgefiillt.

Betriebsratsgremium als Modell

Das ist der Hintergrund der mittlerweile tat-
sdchlich in einigen Unternehmen vorzufin-
denden Bemiihungen beziehungsweise nach-
weisbaren Ergebnisse, Fiihrungskréfte aus
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dem Kreis der Beschiftigten wihlen zu lassen.
Spitestens an dieser Stelle ist unschwer zu er-
kennen, dass das Betriebsverfassungsgesetz fiir
Betriebsrdte #hnliche »Arbeitsbedingungen«
vorsieht. Dabei ist eine Vergabe der Titigkeiten
und Aufgaben anhand von Rollen fiir Betriebs-
ratsgremien eigentlich ein alltdgliches Gesche-
hen. Wobei die Fiilhrung des Gremiums sowie
die Verhandlungen mit der Unternehmenslei-
tung normalerweise bei den Vorsitzenden an-
gesiedelt ist.?

Das digital dulserst wichtige Prinzip »Au-
genhdhe« ist in den Betriebsratsgremien sozu-
sagen vorgeschrieben, denn nach dem Betriebs-
verfassungsgesetz sind alle Mitglieder des Gre-
miums gleich(berechtigt).® In Betriebsriiten als
» Kollektivorgan« werden auch die besonderen
Kompetenzen der Mitglieder durch die unmit-
telbar Betroffenen (die Betriebsratsmitglieder)
adressiert, nicht jedenfalls durch eine externe
Fiihrungskraft oder gar vom Chef. Auch das
grundsétzliche Mandat, ndmlich die Interes-
sen der Arbeitnehmer zu vertreten, wird aus
dem Kreis derjenigen zugesprochen, die davon
betroffen sind: den Beschiftigten. Dabei gilt:
Entschieden wird alle vier Jahre neu, wer dazu
geeignet ist, die Aufgabe der Interessenvertre-
tung bestméglich zu erledigen.

Filhrung stellt, allgemein gesehen, ein
Gruppenphénomen dar, das die Interaktion
zwischen den Gruppenmitgliedern beinhaltet
und darauf abzielt, durch Kommunikations-
prozesse Einfluss zu nehmen, um bestimmte
Ziele zu erreichen. Betrachtet man es mit den
Augen einer digitalen sozialen Kollaboration,
dann ist der Betriebsrat als Gremium ein Pa-
radebeispiel fiir eine Gruppe (Community) im
Rahmen einer sozialen (im Gegensatz zur hie-
rarchischen) Kollaboration, welches nicht nur
die Fithrungstunktion demokratisch anhand
von Rollen regelt.*

Die normalen Mitglieder partizipieren
schlieBlich dariiber, dass ihre spezielle Fihig-
keiten als Kompetenzen anerkannt werden,
Die Giite der betriebsritlichen Arbeit zeigt
sich dann besonders deutlich, wenn das Gre-
mium die unterschiedlichen Kompetenzen der
Mitglieder richtig »einsetzt« und beispielswei-
se die verschiedenen Ausschiisse fiir die Zeit
der Wahlperiode — wiederum durch Wahlen -
besetzt. :

Der rechtlich unschitzbare Vorteil ist, dass
sich diese Art der sozialen Kollaboration auf
eine spezielle Verfassung berufen kann und
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in der Rechtsausiibung eine unabhingige Ge-
richtsbarkeit, in Form der Arbeitsgerichte, auf
seiner Seite hat.

Interessenvertretung als Treiber

Einmal mehr denke ich, dass Betriebsrite
dann, wenn sie ihren Aufgabenbereich digital
weiterentwickeln, geradezu prédestiniert da-
fiir sind, als betriebliche » Change Agents« die
Entwicklung und Transformation voranzutrei-
ben. Das, was Erhard Tietel® als Paradoxon fiir
Betriebsratsvorsitzende beschreibt und Stefan
Scheytt® als Widerspruch zum Wunsch der
gleichberechtigten Zusammenarbeit im Gre-
mium sieht, ldsst sich meines Erachtens dann
auflosen, wenn man (auch) im Betriebsrat Fiih-
rung tatséchlich als Prozess begreift und die
Vergabe von Arbeiten anhand von Rollen als
Aufgabe.

Wie bei jeder sozialen Technologie ist auch
diese Form der Zusammenarbeit nur dadurch
zum Leben zu erwecken, dass die Betroffe-
nen dazu ermutigt werden, sie zu nutzen. Sie
miissen aber auch iiber die Gestaltung der
konkreten Strukturen der Zusammenarbeit
dazu »ermichtigt« werden.” Beides liegt fiir
Betriebsratsgremien grundsétzlich - und das
auch noch gesetzlich garantiert - vor.

Gestalten sie es so, dann konnen sie an-
hand ihrer eigenen Organisation die Konse-
quenzen, die sich daraus ergeben, sehr leicht
auf die Gesamtorganisation iibertragen. Mit
anderen Worten: Lebt das Betriebsratsgremi-
um den Geist des Betriebsverfassungsgesetzes,
dann bringt es den »Digital Mindset« automa-
tisch mit.

Fiir den Betriebsrat heiflit das gleichwohl
nicht, alles, was mit digitaler Transformation
bezeichnet wird, kritiklos hinzunehmen oder
wichtige gesetzliche Vorschriften auRer Acht
zu lassen. Im Gegenteil. Er sollte jedoch den
notwendigen sozio-kulturellen Fithrungswan-
del im Unternehmen selbst praktizieren, fiir
das Unternehmen einfordern und mit der
Geschiftsleitung weiter — beispielsweise im
Rahmen einer Betriebsvereinbarung - kodifi-
zieren. Dazu hat er mindestens das Betriebs-
verfassungsrecht voll auf seiner Seite. <

Dr. Alexander Klier, Social
Learning Consultant, Beck et al.
Services, Miinchen
alexander.klier@bea-services.de

2 Tietel, Betriebsratsvorsitzende als paradoxe Filhrungskrifte, Vor-
trag als Aufsatz verfiigbar unter www.uni-bremen.de

3 Dies wird in realen Gremien eher selten so vorfindbar sein. Von
der Grundidee her sollte es aber so sein. Siehe dazu auch Scheytt,
Wunsch und Wirklichkeit, in: Magazin Mitbestimmung 4/2009

4 Dazu ausfithrlich Klier, Der Betriebsrat als Community, in: CuA
6/2015, g ff.

Tietel, aaO.

Scheytt, aa0.

7 Vgl. hierzu Klier, Die Rolle betrieblicher Interessenvertretungen, in:
Richter (Hrsg.), Vernetzte Organisation, 278 f.
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COMMUNITY

Mit Community wird im
organisationalen Kontext
eine Gruppe bezeichnet,
die sich gemeinsam einer
Aufgabe beziehungs-
weise Herausforderung
stellt, dabei kommunika-
tiv verbunden ist und sich
freiwillig (im Sinne von
Betriebsraten: ehrenamt-
lich) engagiert. Bekannt
waren sie bereits im
Rahmen analoger Zusam-
menarbeit, beispielswei-
se als »Communities of
Practice« in den Unter-
nehmen.
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