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Fihrung, Kooperation und
Networking

AK Organisation der Schmalenbach-Gesellschaft fiir
Betriebswirtschaft e.V."

Die Corona-Pandemie hat zum verstarkten Einsatz von digitalen Tech-
nologien in Unternehmen gefihrt, die das Zusammenwirken, die Fiihrung
und Kooperation deutlich verandert haben. Anstatt die organisatorische
Intelligenz in immer anspruchsvolleren formalen Strukturen und Pro-
zessen zu verwirklichen, wie es traditionell dem organisatorischen Ge-
staltungsansatz entspricht, verzeichnen alle Unternehmen im AK Organi-
sation der Schmalenbach-Gesellschaft fir Betriebswirtschaft e.V. einen
Trend zu mehr teamorientierten Organisationen, die ihre Arbeit mit Hilfe
von Digitaltechnologien koordinieren.

1. These:  Die traditionelle Vorstellung einer starken Fiihrung durch eine
designierte Fithrungselite, die ihr Einflusspotential insbesondere
aufgrund ihrer Position in der Autoritédtshierarchie geltend
macht, wird zugunsten einer Perspektive von Fiihrung als
Rahmensetzer, Facilitator, Coach und Ermdéglicher ersetzt.

Durch die Corona-Pandemie hat die Digitalisierung der Arbeitsprozesse
bei den Arbeitskreisunternehmen einen deutlichen Sprung nach vorne ge-
macht. Damit werden heutzutage sehr viele Arbeitsplatze durch den um-
fangreichen Einsatz von digitalen Technologien gepréagt und erfordern von
FUhrungskraften und Mitarbeitenden neue Fahigkeiten und neue Formen
der Zusammenarbeit. In erster Linie ist Fihrung im digitalen Kontext dafir
verantwortlich, vernetzte, offene und transparente Arbeitsumgebungen
Uber alle hierarchischen Ebenen und Organisationseinheiten hinweg zu
schaffen. Damit werden die informationellen und organisatorischen Vor-
aussetzungen dafiir geschaffen, dass die Organisationsmitglieder ihre
Aufgaben starker im Team sowie unter Rickgriff auf digitale Technologien
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und verteilte Informationen selbst organisieren kénnen. So hat EWE bei-
spielsweise mit Ausbruch der Pandemie die Arbeitsgruppe ,,New Normal*®
geschaffen, die sich mit Leitplanken wéahrend der Coronakrise ausein-
andergesetzt hat. Diese Leitplanken wurden dann in Rahmen von digitalen
Workshops in allen Organisationseinheiten diskutiert, um letztlich die
digitale Vernetzung in den Teams und zu anderen Abteilungen zu stérken.

FUhrungskraften kommt in diesem Kontext eine veréanderte Rolle zu, denn
die traditionelle Vorstellung einer starken Fiihrung von oben, die ihr Ein-
flusspotential insbesondere aufgrund ihrer hierarchischen Position be-
grundet, wirkt nicht mehr zeitgemé&f. Fihrung in digitalen Arbeitswelten
wird stattdessen anders gedacht: lhre Aufgabe besteht darin, eine An-
leitung zur Selbststeuerung zu geben. Insgesamt verandert sich damit das
Rollenverstandnis der Fluhrungskréafte, die sich vor diesem Hintergrund
eher als Rahmensetzer, Facilitator, Coach und Erméglicher begreifen —
und nur im Ausnahmefall zum Mittel der direkten Intervention greifen
sollten. Entsprechend hatte Covestro bereits vor Ausbruch der Pandemie
damit begonnen, seine ldentitat und Kultur weiterzuentwickeln, indem ein
Zielbild ,What Makes Us Covestro“ (WMUC) mit zwo6lf wiinschenswerten
Verhaltensweisen beschrieben wurde. Das Zielbild fiir die Fihrung deckt
sich mit der Idee des Coaches, Rahmensetzers und Facilitators. Diese
»neue Art“ der Fihrung, unterstitzt durch digitale Tools, haben bei allen
Arbeitskreisunternehmen an Bedeutung gewonnen.

2. These:  Fiithrung im digitalen Arbeitskontext wird einerseits egalitidrer
und andererseits situativer.

Die Erfahrungen der Mitarbeitenden unterschiedlicher Hierarchieebenen
zeigen, dass virtuelle Austauschformate als gleichberechtigtere Partizipa-
tionschancen wahrgenommen werden. Fiihrungspersonen werden uber
digitale Kommunikationsformate nahbarer. Zudem lassen sich Flihrungs-
prozesse leichter und schneller digital organisieren, indem (weltweit) alle
Personen, die fiir Entscheidungsprozesse substantielles Wissen beitragen
kénnen, eingebunden werden. Dadurch wird das Phanomen der ,Hinter-
zimmergesprache” und ,,Nebenabsprachen” gemindert. Covestro hat bei-
spielsweise zu Beginn der Pandemie verschiedene digitale Austausch-
formate eingefiihrt. Dazu zahlen wdéchentliche ,Weare1-Talks®, in denen
zu Beginn der Vorstandsvorsitzende und mittlerweile alle Vorstéande in
einem Video Uber aktuelle Entwicklungen informieren. Zusétzlich kénnen
anonym Fragen Uber ein digitales Tool gestellt werden. Sechs Mal im Jahr
werden ,globale townhall“-Formate angeboten, indem alle Mitarbeiten-
den weltweit zu einem gemeinsamen Meeting mit dem Vorstand zu-
sammenkommen. Im Ergebnis empfinden sich Mitarbeitende in digitalen
Austauschformaten mehr als gleichwertige Gesprachspartner. Anderer-
seits berichten Fuhrungskrafte, dass die Flihrung zugleich situativer er-
folgen muss. So versucht man bei VW auf individuelle Bediirfnisse der Mit-
arbeitenden einzugehen, die durch die Pandemie unterschiedlich belastet
sind. Dies erfolgt beispielsweise durch Kinderbetreuung, digitale aber
auch physiche Arbeitsplatze oder durch flexible Arbeits- und Urlaubszeit-
modelle. Da sich sowohl die Situation der Mitarbeitenden — z.B. Er-
fahrungs- und Integrationsgrad im Team oder Arbeitsbedingungen im
Homeoffice — als auch die Aufgabenkontexte schnell andern kénnen, be-
darf es situativer Fihrungsinterventionen.
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3. These: In rein virtuellen Arbeitskontexten wird die Integration der
Mitarbeitenden und die Identifikation mit dem Unternehmen
deutlich erschwert, wodurch Motivations- und Abstimmungs-
probleme im Arbeitsalltag entstehen kénnen.

Die Integration der Organisationsmitglieder erfolgt Uber Sozialisierungs-,
Ausbildungs- und informelle Austauschprozesse, die zu einer starkeren
Identifikation der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen beitragen sollen.
Eine solche Identifikation vermittelt ein Zusammengehdérigkeitsgefiihl und
gibt Orientierung fir zentrale Identitatsfragen, wie beispielsweise: ,Wer
sind wir als Unternehmen?“ und ,,Wo wollen wir zukinftig stehen?”. Ein
geteiltes Verstandnis der Organisation bzgl. ihrer Ziele und Ambitionen ist
eine wesentliche Voraussetzung, um Selbstorganisation in produktive
Bahnen zu lenken. Durch die virtuellen Arbeitsbeziehungen wird dies je-
doch erschwert, weil hier kaum starke Integrations- und Identifikations-
mechanismen wirken kdnnen. Dies fiihrt nach den Erfahrungen der
Arbeitskreisunternehmen immer dann zu Problemen in der Zusammen-
arbeit, wenn zukinftige Entwicklungsperspektiven nicht geteilt werden,
mangelndes Vertrauen die Koordination erschwert oder das Arbeiten in
vielen unterschiedlichen virtuellen Arbeitszusammenhangen austausch-
bar wird. Bei VW wurde insbesondere das Onboarding neuer Mit-
arbeitender als Herausforderung gesehen. Aber auch das Fuhren kri-
tischer Personalgesprache sowie das strategische und kreative Arbeiten
im Team wird nur bedingt durch digitale Tools sinnvoll unterstitzt. Als
Reaktion auf diese Integrations- und ldentifikationsprobleme haben alle
Arbeitskreisunternehmen mit neuen digitalen Formaten experimentiert.
So wird das Onboarding neuer Kolleginnen und Kollegen durch zahlreiche
neue digitale ,,social Meeting“-Formate wie Kick-off‘s, Coffee Bars, vir-
tuelle Lunch oder Dinner Meetings unterstitzt. Zudem wurden haufigere
und kirzere Check-in Meetings bei der Tatigkeit im Homeoffice eingefihrt.
Mit diesen neuen Sozialisierungsformaten, die friiher stillschweigend im
Arbeitsalltag integriert waren und quasi nebenher liefen, steigt zugleich
nun auch der Zeitaufwand fir die Fihrung. So missen in virtualisierten
Arbeitszusammenhéngen informelle Zusammenkiinfte extra organisiert
werden. Zusatzlich versucht man bei Covestro diesen Herausforderungen
durch identitatsbezogene MaBnahmen zu begegnen. So wurde bereits vor
Ausbruch der Pandemie der Slogan ,Weare1“ kreiert, der das Zu-
sammengehdrigkeitsgefiihl und die Identifikation mit dem Unternehmen
Uber unterschiedliche Gruppen hinweg stéarken sollen.

4. These:  Virtuelle Kooperation fiihrt zu einer Vernetzungsparadoxie:
Einerseits dehnt sich die Reichweite der Vernetzungsmaoglich-
keiten aus, da die Kosten der virtuellen im Vergleich zur
physischen Vernetzung minimal sind. Andererseits nehmen die
Tiefe, Vertrautheit und das wechselseitige Verstindnis mit
zunehmender Reichweite ab.

Die Arbeitskreisunternehmen teilen ahnlich positive Erfahrungen bei der
virtuellen Zusammenarbeit bestehender Teams, die bereits auf eine
erfolgreiche Historie und Kultur der Kooperation aufbauen kénnen. Hier
wurde bereits Sozialkapital geschaffen, welches innerhalb der Gruppen
integrierend wirkt und somit zu Loyalitdét und wechselseitiger Unter-
stutzung der Teammitglieder untereinander beitragt. Solche bereits be-
stehenden Teams, und dies zeigen die Erfahrungen aus dem Arbeitskreis,

Fiihrung, Kooperation und Networking



AK Organisation

haben durch den Wechsel in einen rein virtuellen Arbeitsmodus kaum
Motivations- und Produktivitédtseinbuf3en zu verzeichnen. Die Vernetzung
mit neuen Personen, Abteilungen und Organisationen ist hingegen bei
einer rein virtuellen Kooperation wesentlich herausfordernder, da das
integrierende Sozialkapitel noch fehlt. Zudem zeigen die Erfahrungen,
dass die Schaffung vertrauensvoller neuer Arbeitszusammenhange durch
rein digitale Austauschformate erschwert wird. Ein differenzierter Blick
aus Sicht der Erfahrungen der Arbeitskreisunternehmen weist jedoch
darauf hin, dass sich zwei Félle unterscheiden lassen. Einerseits wird die
Schaffung von transaktionalen Beziehungen mit neuen Partnern durch die
Digitalisierung erleichtert, da sehr schnell und flexibel globale Partner
integriert werden koénnen. Daflir missen aber Schnittstellen und
Leistungen flr den Leistungsaustausch klar definiert sein. Die grof3ere
Reichweite der digitalen Vernetzung kann dann dazu beitragen, innova-
tivere oder preisgiinstigere Komponenten in die Leistungsbereiche zu in-
tegrieren. Andererseits wird die Netzwerkbildung erschwert — sofern diese
Uber einerein transaktionale Beziehung hinaus geht. Dies ist beispielweise
dann der Fall, wenn komplexe Innovationsprozesse mit neuen Partnern
stattfinden, die letztlich ein tieferes, wechselseitiges ,Integrations-
wissen* erfordern. Dieses Integrationswissen wird nur unzureichend tber
virtuelle Austauschformate vermittelt. Diesem Problem versucht man bei
EWE durch die Initiative ,,New Normal (nach Corona)“ zu begegnen. Ziel ist
es, eine gute Balance zwischen neuer und alter Welt zu finden. Im Ergebnis
fahrt die Virtualisierung der Arbeitszusammenhénge dazu, dass be-
stehende Netzwerke gestarkt werden und neue Verbindungen hingegen
zunachst rein transaktionalen Charakter haben, da die Entwicklung
tieferer, vertrauensvoller Beziehungen nur unzureichend durch digitale
Medien hergestellt werden kann.

virtuellen Zusammenarbeit: Das new normal nach COVID.* im AK Orga-

\ Der Debattenbeitrag basiert auf der Diskussionsreihe ,,Lehren aus der
\ nisation der Schmalenbach-Gesellschaft flir Betriebswirtschaft e.V.
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