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Wie wollen wir arbeiten?

Bei Social Collaboration geht es wenig
um Technik und viel um neue Formen
von Fiihrung und Zusammenarbeit.

Ein Gespriich mit Alexander Klier, Experte ftr digitale
Fihrung und Blogger, Beck et al.

Dr. Alexander Klier hat in seiner Biografie in unterschiedlichen
Positionen das Thema digitale Fithrung, digitales Lernen und di-
gitale Kompetenzbildung praktiziert. Dabei hat er nicht versdumt,
die jewetls sehr unterschiedlichen Anforderungen auch theoretisch
zu reflektieren und daraus wiederum die Praxis zu verbessern. Zu
seinen theoretischen Reflexionen gehdren Blogbeitrdige im Rabmen
des Corporate Blogs der Firma Beck et al. genause, wie verschiede-
ne Fachaufsétze beispielsweise im Handbuch PersonalEntwickeln.
Interessant sind auch verschiedene ganz praktische Arbeiten von
Studierenden zu setnen Themen, wie beispielsweise Podcasts und
Erkldrvideos zum Themenbereich  Steuerung digitaler Qrganisa-
tionen . Ein Beispiel dafiir ist der Aufsatz .Der digitale Stublkreis
als Transformationswerkzeug. Von der Bedeutung digitaler Ler-
nmethoden filr die Personalentwickinngsabteilungen.” Diese
konnen unter folgender Adresse beruntergeladen werden: bttpsy/
www.alexander-klier.net/wp-content/uploads/Artikel-Handbuch-
Der-digitale-Stublkreis. pdf

Auf seiner privaten Homepage gibt es unter bips//wwuw.
alexander-kliernet/ weitere Aufsdtze und auch Blog Beitrdge zu
diesem weiten Themenkreis.

Herr Klier, wie bat sich das Verbdltnis Thres Unternebhmens zur
digitalen Zusammenarbeit entwickelt?

Eigentlich ist unsere Arbeit von Anfang an mit digitaler Zusam-
menarbeit und der Geschichte der Systeme verbunden. Am An-
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Digitalisierung und Personalarbeit

fang stand vor 30 Jahren Groupware von Lotus Notes, die nicht
nur auf Einzelarbeitsplitze fokussiert war, sondern bereits ge-
meinsame Teamrooms ermoglichte. Ein weiterer Meilenstein
waren fiir uns Helpdesk-Systeme fiir Aulendienst-Mitarbeiter,

das heifit Menschen, die irgendwo unterwegs

Wir glawben mebr an die Ent-  waren, konnten mobil an Erfahrungen von Kol-
wicklungsmaglichkeiten.  von  legen und an Wissen teilhaben, das sie selbst
Teams als an Algorithmen, die  nicht besafRen. Dann kamen vor ungefihr zehn
wissen, was fiir den etnzelnen  Jahren die Collaboration-Plattformen. Die Cloud

dis Richtige ist.

[
[1¥]

wiederum brachte eine weitere Verinderung:

Die IT muss selbst kollaborativ auftreten. Im
Augenblick geht es um die Frage von Kiinstlicher Intelligenz.
Hier glauben wir mehr an die Entwicklungsméglichkeiten von
Teams als an Algorithmen, die in Stein gemeifielt zu wissen glau-
ben, was fiir den einzelnen das Richtige ist. Dies alles begleiten
wir natiirlich nicht nur bei unseren Kunden, sondern wir wenden
es auch bei uns selbst an. Unsere Collaboration-Plattform nennen
wir Harambee". Das ist Swahili und heifdt: Lasst uns alle zusam-
men an einem Strick ziehen!®

Wie gestaltete sich Ihr persinlicher Lernprozess?

Ich war geprigt durch mein fritheres Leben in strikt hierarchi-
schen Unternchmen mit klar geregelten Arbeitsprozessen. In die-
sem Stil wollte man dann auch Instrumente der digitalen Zusam-
menarbeit einfiihren. Man hat am griinen Tisch entschieden, wie
es funktionieren sollte und deshalb hat in den ersten Umstruktu-
rierungsphasen erst mal gar nichts funktioniert. Aufgrund dieser
Prigung bin auch ich am Anfang immer wieder zur E-Mail und
zu Word-Texten zuriickgekehrt, obwohl zum Beispiel ein Wiki,
an dem Verschiedene mitschreiben, viel besser ist.

Das erinnert an unsere eigenen Evfabrungen im Goinger Kreis,
Theoretisch passen die Plattformen perfekt fiir unsere Projekt-
gruppenarbeit und man kann ibnen auch im Handling nichts
vorwerfen. Aber wir haben sie nicht konsequent genutzt, und
nach kurzer Zeit waren wir wieder im Worst Case: Die Mail-In-
box als Dokumentenarchiv. Ist das typisch? Feblt es an Disziplin?
Einfach eine Plattform einzufithren, funktioniert nicht. Genauso
wenig fithrt es zum Erfolg, wenn es so als nette Alternative zum
Reinschauen nebenherliuft. Man braucht einen gemeinsamen
Anwendungsfall. Alle, zumindest innerhalb eines Teams, miis-
sen mitmachen. Und alles was in einem Projekt passiert, muss



Erfahrungen mit digitaler Filhrung und Zusammenarbeit
iber die Plawform laufen. Trotzdem helfen Treueschwiire, dass
man gewiss ganz diszipliniert sein werde, nach meiner Erfahrung
nicht allzu viel weiter. Die Disziplin kommt mit der Anwendung
und mit einer inhaltlichen Substanz, die zeigt, dass es sich lohnt
und etwas bringt.

Gibt es bei grofsen Unternebmen dieselben Starischwierigkeiten?
Natiirlich ist der Goinger Kreis eine Art Spezialfall. Sie arbeiten ja
nicht hauptberuflich zusammen, sondern diese Tatigkeit ist quasi
ein Nebenschauplatz Ihres Arbeitslebens. Aber im Prinzip trifft
man immer wieder auf dieselben Stolpersteine: Bei der Digitali-
sierung iiberhaupt und erst recht bei Collaboration Plattformen
geht es gerade nicht um Technik. Und es geht auch nicht um
Schulungen des technischen Handlings. Das ist heute ohnehin
selbsterkliirend und nicht schwieriger, als ein Buch bei Ama-
zon zu bestellen. Auch der fantastische Vorteil. dass man sich
ortsunabhingig und zeitversetzt einbringen kann und alle Doku-
mente auf einen Blick hat, ist nicht der kritische Punkt. Die ents-
cheidende Frage ist: Wie wollen wir arbeiten?

Was meinen Sie damit?

Stellen Sie sich vor, Sie wollen ein Buch herausbringen. Sie kon-

nen es auf klassische Weise machen, dass es jemand schreibt

und jemand anderes es korrigiert. Sie konnen es aber auch in-

nerhalb eines Teams gemeinsam schreiben. Dass die Technik

das heute méglich macht, ist nur die operative Seite. Was sie

vor allem brauchen, ist das Einverstindnis, dass jemand ande-

res an Ihrem heiligen Text herumfummelr, und das Vertrauen,

dass es dadurch besser wird. Oft fillt es zu-

dem schwer, etwas Halbfertiges und Unausge- Bei der Digitalisierung iiber-
gorenes zur Diskussion zu stellen. Da striuben  haupt und erst recht bet Colla-
sich dem klassischen deutschen Ingenieur alle  boration Plattformen gebt es
Nackenhaare. Ein weiterer Vorteil: Sie kénnen  gerade nicht um Techmnik.
Anwender in die Erarbeitung einbezichen. Die

Digitalisierung gibt neue Maéglichkeiten, aber die eigentliche
Organisationsentwicklung missen Sie wirklich wollen. Sonst

schreiben Sie nur bestehende Prozesse fest und machen alles

schlechter. Manchmal wollen Unternehmen ihre bestehende Or-

ganisation und ihre Hierarchien abbilden — die Abteilung wird

zur Collaboration-Gruppe. Das ist aber genau nicht die Philo-

sophie der Social Collaboration. Die Welt der Collaboration ist

nicht hierarchisch, sondern vernetzt.
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Bedeutet vernetzt, dass wie bei Facebook jeder nach seinem
Gutdiinken mitmacht oder auch nicht oder jeder nach Belie-
ben mit fedem Dinge teilt? In agilen Teams ist man ja sebr
restriktiv mit TeamgrdfSe.
Collaboration-Plattformen kénnen technisch mehr Leute ein-
beziehen als frither und das sollte man auch nutzen. Sie konnen
zum Beispiel Anwender miteinbeziehen. Sie kénnen sogenannte
Social Serendipity, sprich Zufille schaffen, aus denen sich Inpurts
ergeben, die niemand hitte vorhersehen kénnen. In jedem Team
konnen gerade diejenigen wichtig sein, die scheinbar nur beob-
achten, aber im entscheiden Augenblick eine

Man sollte Freirdume erdff- Verbindung herstellen. Mit anderen Worten:
nen und sich nicht vorber Hier sollte man Freiriume erdffnen und sich
den Kopf zerbrechemn. wer nicht vorher den Kopf zerbrechen, wer wann
wann was diirfen sollte. was diirfen sollte. Umgekehrt ist es ein Irrtum,

dass jeder zur gleichen Zeit alles in gleicher Wei-
se beeinflussen muss. Und nattrlich kann man nicht alle Gesetze
der menschlichen Zusammenarbeit aufSer Kraft setzen. Technisch
ist die Zahl der Vernetzten beliebig. Praktisch ist es nicht beliebig
skalierbar. Aber ich kénnte mir durchaus vorstellen, dass 40 bis
50 aktiv in einer Community mitarbeiten kénnen — natirlich in
wechselnder Intensitit, je nachdem worum es grade geht. Und
Social Collaboration schliefdt ja nicht aus, dass jemand den Hut
authat oder man sich am Anfang eine Projektverfassung gibt.

Also doch wieder Orvdnung und Hierarchie?

Nein, das sind unterschiedliche Dinge. Es geht ja nicht um uferlo-
ses und folgenloses Debattieren in der Wohlfiihlzone. Im wahren
Leben muss bis zum 11. April um 12 Uhr fiir den Kunden ein
bestimmtes Ergebnis erbracht werden. Bei jedem menschlichen
Handeln gibt es einen Zweck und ein Ziel und es gibt Rahmenbe-
dingungen. Das ist bei einem Kundenprojekt nicht anders als bei
der Nahrungsbeschaffung eines Steinzeitstammes. Und oft muss
dieses Ziel eisenhart und unverriickbar erreicht werden. Aber
es existieren unterschiedliche Wege, wie man zum Ziel kommt.
Das hierarchische Modell nach dem Prinzip .Align and Execute”
setzt ja implizit voraus, dass es irgendwo eine Stelle gibt, die alle
Weisheit verkdrpert und alle anderen nur zu Untermengen die-
ses Willens degradiert. Wenn Social Collaboration wirklich Mehr-
wert bringen soll, miissen Unternchmen Verantwortung in die
Gruppen legen. Sie miissen nicht einzelne ermiichtigen, sondern
Teams. Dieses Arbeiten in selbstverantwortlichen Teams ist gar
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nichts Neues, sondern es ist genau das, was Menschen seit jeher
besonders gut kénnen. Social Collaboration bietet eine Plattform,
wo sich aktive Menschen begegnen kénnen und nicht nur aus-
fihrende Angestellte.

Was bedeutet fiir Sie bei Beck et al. das Buzzword ,digitale
Fiibrung*?

Das ist eine besonders spannende Frage, weil wir hier unser
.Mantra® unterbringen kénnen, das da lautet: Die digitale Trans-
formation ist zuallererst etwas ziemlich Analoges und hat nur zu
kleineren Teilen rtatsichlich etwas mit digitaler Technik zu tun.
Dieser Wandel ermaglicht nimlich grundsiitzlich, die Zusammen-
arbeit vollig neu zu organisieren — weg von der Hierarchie hin
zur Verantwortlichkeit von Gruppen und Teams. Das wiederum
verindert aus unserer Sicht auch vollkommen das Verstindnis
von Fithrung, weil Fihrung als Aufgabe zwar weiterhin existiert,
aber mindestens im Kontext der gemeinsamen Zusammenarbeit
nicht mehr von Fithrungskriiften — also daftir bezahlten Menschen
auf bestimmten Stellen — ausgeiibt wird. Agile Teams organisie-
ren Fithrung schon lange situativ, das heifSt, es werden Rollen auf
Zeit besetzt. Mit einem neuen Projekt gibt es neue Rollen — und
neue Besetzungen. Dabei nehmen die Teams Riicksicht auf die
verschiedenen Kompetenzen der Mitglieder. Das Entscheidende
daran ist aber: Die Besetzung der Rollen wird durch Wahlen or-
ganisiert, die Wahlberechtigten kommen aus dem Kreis der Be-
troffenen. Ein hoch partizipativer — aber sehr analoger — Ansatz.
Mit all den Konsequenzen tibrigens, die sich daraus ergeben, ge-
rade wiederum fiir die Hierarchie.

Das Gespriich fiithrte Axel Klopprogge
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sen mitmachen. Und alles was in einem Projekt passiert, muss
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iber die Plawform laufen. Trotzdem helfen Treueschwiire, dass
man gewiss ganz diszipliniert sein werde, nach meiner Erfahrung
nicht allzu viel weiter. Die Disziplin kommt mit der Anwendung
und mit einer inhaltlichen Substanz, die zeigt, dass es sich lohnt
und etwas bringt.

Gibt es bei grofsen Unternebmen dieselben Starischwierigkeiten?
Natiirlich ist der Goinger Kreis eine Art Spezialfall. Sie arbeiten ja
nicht hauptberuflich zusammen, sondern diese Tatigkeit ist quasi
ein Nebenschauplatz Ihres Arbeitslebens. Aber im Prinzip trifft
man immer wieder auf dieselben Stolpersteine: Bei der Digitali-
sierung iiberhaupt und erst recht bei Collaboration Plattformen
geht es gerade nicht um Technik. Und es geht auch nicht um
Schulungen des technischen Handlings. Das ist heute ohnehin
selbsterkliirend und nicht schwieriger, als ein Buch bei Ama-
zon zu bestellen. Auch der fantastische Vorteil. dass man sich
ortsunabhingig und zeitversetzt einbringen kann und alle Doku-
mente auf einen Blick hat, ist nicht der kritische Punkt. Die ents-
cheidende Frage ist: Wie wollen wir arbeiten?

Was meinen Sie damit?

Stellen Sie sich vor, Sie wollen ein Buch herausbringen. Sie kon-

nen es auf klassische Weise machen, dass es jemand schreibt

und jemand anderes es korrigiert. Sie konnen es aber auch in-

nerhalb eines Teams gemeinsam schreiben. Dass die Technik

das heute méglich macht, ist nur die operative Seite. Was sie

vor allem brauchen, ist das Einverstindnis, dass jemand ande-

res an Ihrem heiligen Text herumfummelr, und das Vertrauen,

dass es dadurch besser wird. Oft fillt es zu-

dem schwer, etwas Halbfertiges und Unausge- Bei der Digitalisierung iiber-
gorenes zur Diskussion zu stellen. Da striuben  haupt und erst recht bet Colla-
sich dem klassischen deutschen Ingenieur alle  boration Plattformen gebt es
Nackenhaare. Ein weiterer Vorteil: Sie kénnen  gerade nicht um Techmnik.
Anwender in die Erarbeitung einbezichen. Die

Digitalisierung gibt neue Maéglichkeiten, aber die eigentliche
Organisationsentwicklung missen Sie wirklich wollen. Sonst

schreiben Sie nur bestehende Prozesse fest und machen alles

schlechter. Manchmal wollen Unternehmen ihre bestehende Or-

ganisation und ihre Hierarchien abbilden — die Abteilung wird

zur Collaboration-Gruppe. Das ist aber genau nicht die Philo-

sophie der Social Collaboration. Die Welt der Collaboration ist

nicht hierarchisch, sondern vernetzt.

283



Digiralisierung und Personalarbeit

Bedeutet vernetzt, dass wie bei Facebook jeder nach seinem
Gutdiinken mitmacht oder auch nicht oder jeder nach Belie-
ben mit fedem Dinge teilt? In agilen Teams ist man ja sebr
restriktiv mit TeamgrdfSe.
Collaboration-Plattformen kénnen technisch mehr Leute ein-
beziehen als frither und das sollte man auch nutzen. Sie konnen
zum Beispiel Anwender miteinbeziehen. Sie kénnen sogenannte
Social Serendipity, sprich Zufille schaffen, aus denen sich Inpurts
ergeben, die niemand hitte vorhersehen kénnen. In jedem Team
konnen gerade diejenigen wichtig sein, die scheinbar nur beob-
achten, aber im entscheiden Augenblick eine

Man sollte Freirdume erdff- Verbindung herstellen. Mit anderen Worten:
nen und sich nicht vorber Hier sollte man Freiriume erdffnen und sich
den Kopf zerbrechemn. wer nicht vorher den Kopf zerbrechen, wer wann
wann was diirfen sollte. was diirfen sollte. Umgekehrt ist es ein Irrtum,

dass jeder zur gleichen Zeit alles in gleicher Wei-
se beeinflussen muss. Und nattrlich kann man nicht alle Gesetze
der menschlichen Zusammenarbeit aufSer Kraft setzen. Technisch
ist die Zahl der Vernetzten beliebig. Praktisch ist es nicht beliebig
skalierbar. Aber ich kénnte mir durchaus vorstellen, dass 40 bis
50 aktiv in einer Community mitarbeiten kénnen — natirlich in
wechselnder Intensitit, je nachdem worum es grade geht. Und
Social Collaboration schliefdt ja nicht aus, dass jemand den Hut
authat oder man sich am Anfang eine Projektverfassung gibt.

Also doch wieder Orvdnung und Hierarchie?

Nein, das sind unterschiedliche Dinge. Es geht ja nicht um uferlo-
ses und folgenloses Debattieren in der Wohlfiihlzone. Im wahren
Leben muss bis zum 11. April um 12 Uhr fiir den Kunden ein
bestimmtes Ergebnis erbracht werden. Bei jedem menschlichen
Handeln gibt es einen Zweck und ein Ziel und es gibt Rahmenbe-
dingungen. Das ist bei einem Kundenprojekt nicht anders als bei
der Nahrungsbeschaffung eines Steinzeitstammes. Und oft muss
dieses Ziel eisenhart und unverriickbar erreicht werden. Aber
es existieren unterschiedliche Wege, wie man zum Ziel kommt.
Das hierarchische Modell nach dem Prinzip .Align and Execute”
setzt ja implizit voraus, dass es irgendwo eine Stelle gibt, die alle
Weisheit verkdrpert und alle anderen nur zu Untermengen die-
ses Willens degradiert. Wenn Social Collaboration wirklich Mehr-
wert bringen soll, miissen Unternchmen Verantwortung in die
Gruppen legen. Sie miissen nicht einzelne ermiichtigen, sondern
Teams. Dieses Arbeiten in selbstverantwortlichen Teams ist gar
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nichts Neues, sondern es ist genau das, was Menschen seit jeher
besonders gut kénnen. Social Collaboration bietet eine Plattform,
wo sich aktive Menschen begegnen kénnen und nicht nur aus-
fihrende Angestellte.

Was bedeutet fiir Sie bei Beck et al. das Buzzword ,digitale
Fiibrung*?

Das ist eine besonders spannende Frage, weil wir hier unser
.Mantra® unterbringen kénnen, das da lautet: Die digitale Trans-
formation ist zuallererst etwas ziemlich Analoges und hat nur zu
kleineren Teilen rtatsichlich etwas mit digitaler Technik zu tun.
Dieser Wandel ermaglicht nimlich grundsiitzlich, die Zusammen-
arbeit vollig neu zu organisieren — weg von der Hierarchie hin
zur Verantwortlichkeit von Gruppen und Teams. Das wiederum
verindert aus unserer Sicht auch vollkommen das Verstindnis
von Fithrung, weil Fihrung als Aufgabe zwar weiterhin existiert,
aber mindestens im Kontext der gemeinsamen Zusammenarbeit
nicht mehr von Fithrungskriiften — also daftir bezahlten Menschen
auf bestimmten Stellen — ausgeiibt wird. Agile Teams organisie-
ren Fithrung schon lange situativ, das heifSt, es werden Rollen auf
Zeit besetzt. Mit einem neuen Projekt gibt es neue Rollen — und
neue Besetzungen. Dabei nehmen die Teams Riicksicht auf die
verschiedenen Kompetenzen der Mitglieder. Das Entscheidende
daran ist aber: Die Besetzung der Rollen wird durch Wahlen or-
ganisiert, die Wahlberechtigten kommen aus dem Kreis der Be-
troffenen. Ein hoch partizipativer — aber sehr analoger — Ansatz.
Mit all den Konsequenzen tibrigens, die sich daraus ergeben, ge-
rade wiederum fiir die Hierarchie.

Das Gespriich fiithrte Axel Klopprogge
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schungsinteresse gilt den Auswirkungen der Medialisierung, zudem beschiiftigt sie
sich mit Entstehung und Verlauf von Diskursen.

Dr. Alexander Klier. Dr. Alexander Klier kennt das Thema Fihrung in Organisa-
tionen aus sehr vielen unterschiedlichen Fachrichtungen. Neben der Perspektive
als Lehrbeauftragter an der Hochschule Miinchen vor allem aus der Sicht eines
Consultants der Firma Beck et al.

Viviana Kneiske . Viviana Kneiske studiert Management and Human Resources an
der Leuphana Universitit Lineburg und befasst sich im Rahmen ihrer Masterarbeit
mit betrieblichen Mafdnahmen fiir eine erfolgreiche Beschiiftigung alternder Beleg-
schaften im demografischen Wandel.

Claudia Kéhler. Nach Studium der Betriebswirtschaftslehre nahm Claudia Kéhler
verschiedene berufliche Stationen im Bereich Marketing, Presse und PR wahr. 2014
wurde sie in den Gemeinderat von Unterhaching und bei der Landtagswahl 2018
in den Bayerischen Landtag gewiihlt und ist dort stellvertretende Vorsitzende des
Ausschusses fiir Staatshaushalt und Finanzfragen.

Dina Koldeweyh. Nach langjihriger Beratung von Unternehmern in finanziellen
Belangen hat sie als Wirtschafttspsychologin ihr eigenes Unternehmen gegriindet.
Sie ist darauf spezialisiert, in Coaching und Beratung den Zugang zur eigenen Krea-
tivitit zu stirken, um im beruflichen und privaten Kontext wirksamer zu werden.

Dr. Heiko Mauterer. Dr. Heiko Mauterer ist Vorstand und Senior Partner bei der 4C
GROUP AG. einer Management Beratung mit den Schwerpunkten Unternehmens-
fihrung und Verinderungsmanagement. Er berit Unternehmen in den Themen
Personalmanagement, Digitalisierung im HR Bereich sowie in Verglitungsthemen.
Seit 2017 ist er als Experte im DIN Arbeitsausschuss “Personalmanagement” titig.

Margret Rasfeld. Langjihrige Schulleiterin, Bildungsinnovatorin, Autorin, Vernetze-
rin von Ideen und Menschen und Inspirateurin fiir eine zukunftsfihige Lern- und
Arbeitskultur. Mit der Initiative Schule im Aufbruch, Vortrigen, Biichern und Verof-
fentlichungen tritt sie fiir eine neue Bildungskultur ein. Sie wurde ausgezeichnet
mit dem Vision Award 2012 und dem Querdenker Award 2013.

Dr. Franziska Scholmerich. Franziska Schélmerich promovierte zum Einfluss
von Fithrungskriften auf die Bildung von Subgruppen in Teams und forschte am
Zentrum Digitale Transformation der Leuphana Universitit Lineburg zu Diversitit
und Agilitit in Teams. Aktuell arbeitet sie als Senior Consultant bei HRpepper und
nutzt wissenschaftliche Erkenntnisse und ihre langjihrige Beratungserfahrung, um
Briicken zwischen alten und neuen Formen von Zusammenarbeit, Fiihrung und
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