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In diesem Themenheft der Zeitschrift ,,Gruppe. Interaktion.
Organisation. (GIO)*“ werden die Auswirkungen der zu-
nehmenden Digitalisierung der Arbeit auf die Fiihrung und
Zusammenarbeit beleuchtet. Der Einsatz digitaler Techno-
logien ermdglicht nicht nur die Vernetzung von Maschi-
nen und Anlagen, sondern erlaubt es Unternehmen auch,
die Zusammenarbeit rdumlich und zeitlich zu flexibilisie-
ren und zu vernetzen. Damit entstehen neue Chancen und
Herausforderungen fiir die Fithrung und Zusammenarbeit,
die in neun Beitrigen aus unterschiedlichen Perspektiven
beleuchtet werden.

In dem Beitrag Digitalisierung der Arbeit: Konsequen-
zen fiir Fiihrung und Zusammenarbeit geben Conny Antoni
und Christine Syrek einen Uberblick iiber den aktuellen
Forschungsstand zu Merkmalen, Anforderungen und Aus-
wirkungen digitaler Fiilhrung und Zusammenarbeit bei kom-
plexen und dynamischen Projektaufgaben. Sie priifen dabei
insbesondere die These, dass es bei komplexer digitaler Zu-
sammenarbeit zur Leistung beitrdgt, wenn Fihrungsfunk-
tionen an das Team delegiert werden und personale Fiih-
rung durch strukturelle Fiihrung, etwa durch Ziel-, Feed-
back- und Belohnungssysteme, ergianzt wird. Die Autoren
zeigen, dass die vorliegenden Befunde fiir die Annahme
dieser These sprechen, sofern in einem Team gemeinsame
Vorstellungen zu inhaltlichen und zeitlichen Zielen, Aufga-
ben, Handlungsstrategien, Rollen und Verantwortlichkeiten
bestehen, und leiten daraus Empfehlungen fiir die Praxis
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ab. Viele andere Fragen zu den Auswirkungen moderner
Informations- und Kommunikationstechnologien auf Fiih-
rung und Zusammenarbeit und auf die Belastungen und
Beanspruchungen der Beschiftigten lassen sich durch die
vorliegenden Studien allerdings noch nicht beantworten und
erdffnen Perspektiven fiir kiinftige Untersuchungen.
Welche Chancen und Herausforderungen die AOK in
Niedersachsen durch die Digitalisierung der Arbeit sieht
und wie die AOK sich darauf einstellt, beschreibt Ulrike
Kohler in dem von Christine Syrek gefiihrten Interview HR
in der Arbeitswelt 4.0 bei der AOKN. Threr Ansicht nach
eroffnet die Digitalisierung die Moglichkeit, Prozesse kun-
denspezifischer zu gestalten und Arbeit etwa durch den Ein-
satz neuer collaboration tools, durch mobiles Arbeiten und
durch Home-Office zu flexibilisieren. Mitarbeiter konnten
mehr Eigenverantwortung iibernehmen und Entscheidungen
selbst treffen. Dies erfordere, dass Fiihrungskrifte die Ent-
scheidungsmechanismen klar festlegen, stirker werteorien-
tiert filhren, Mitarbeitern den Sinn von Verdnderungspro-
zessen vermitteln und sie bei ihren Aufgaben begleiten, be-
raten und coachen sowie als Vorbild fiir ihre Teams agieren.
Mit der Rolle der operativen Fiithrungskrifte bei digitaler
Zusammenarbeit beschiftigt sich der konzeptionelle Bei-
trag Ressourcenstirkende Fiihrung — operative Fiihrungs-
krdfte in virtuellen Kontexten von Erich Latniak. Diese Be-
schiftigtengruppe, die an der Schnittstelle von Kunden, Ma-
nagement und Team arbeitet und mit den sich daraus erge-
benden widerspriichlichen Anforderungen konfrontiert ist,
wurde bisher kaum untersucht, obwohl es Hinweise fiir spe-
zifische Belastungs- und Beanspruchungsmuster gibt. Auf
der Basis ausgewihlter offener Forschungsfragen zu virtu-
eller Teamarbeit und Fiithrung sowie deskriptiver Befunde
zur Belastungs- und Ressourcensituation operativer Fiih-
rungskrifte in IT- und Entwicklungsbereichen entwickelt
der Autor Forschungsperspektiven zu Anforderungen und
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Bedingungen der Arbeit operativer Fiihrungskréfte bei vir-
tueller Teamarbeit. Dabei werden insbesondere Rahmenbe-
dingungen und technische Voraussetzungen als treibende
Faktoren in den Blick genommen.

Mit der Frage, wie die digitale Transformation das Ver-
standnis der Fiihrung in einem Verlag verindert, beschiftigt
sich auch der Praxisbeitrag von Joachim Rotzinger Blick in
die Praxis: Haufe Gruppe. Am Beispiel der digitalen Trans-
formation der Haufe Gruppe beleuchtet der Artikel exem-
plarisch erfolgreiche und Erfolg versprechende Herange-
hensweisen fiir Geschéftsstrategie und Personalfithrung. Er
zeigt anschaulich, dass digitale Transformation auch so-
ziale Transformation erfordert und wie dies durch Wert-
schitzung, Offenheit, Transparenz, Vertrauen und vor allen
Dingen durch Flexibilitdt im Fiihrungsstil gelingen kann.

Der Beitrag Virtuelle Arbeitsstrukturen durch Vertrau-
en, Zeitkompetenz und Prozessfeedback fordern von Frank
Miiller, Rebekka Mander und Ulrike Hellert beschiftigt
sich mit Vertrauen, Zeitkompetenz und Prozessfeedback als
zentralen Herausforderungen virtueller Kooperations- und
Teamstrukturen. Er verdeutlicht, dass Vertrauen in virtu-
ellen Arbeitsstrukturen auf eine andere Weise entsteht als
in Prisenzteams. Die Autor/-innen argumentieren, dass un-
ter diesen Bedingungen Zeitkompetenz fiir die Entwicklung
von Vertrauen besonders wichtig ist, da Teams im virtu-
ellen Umfeld flexibler arbeiten und Teammitglieder mehr
Verantwortung und Kontrolle iibernehmen als bei vergleich-
baren Priasenzteams. Um Zeitkompetenz und Vertrauen zu
fordern, empfehlen die Autor/-innen Prozessfeedback und
transformationale Fithrung.

Der Praxisbeitrag Digitalisierung des Talentmanage-
ments bei der Deutschen Bahn von Nils Stegemann be-
schreibt, wie die Deutsche Bahn ihre Prozesse der Per-
sonalauswahl, Personalentwicklung und Stellenbesetzung
den Anforderungen der Digitalisierung anpasst. Ziel ist es,
schon im Auswahlprozess das Unternehmen von morgen
fiir die Teilnehmer erlebbar zu machen, indem Zusammen-
arbeit in agilen Settings simuliert wird. In der Personalent-
wicklung sollen soziale Netzwerke die digitale Vernetzung
und selbstgesteuerte Aktivititen der Talent Community
sowie die aktive Zusammenarbeit mit Vertretern des Top
Managements zu strategischen Herausforderungen ermog-
lichen. Ferner soll mittelfristig das Talentmanagement in
Richtung Selbstselektion (,,Wo mdchte ich dabei sein?*) fiir
eher fachlich organisierte Talent Communities of Interests
ausgerichtet werden.

Um Team- und Projektarbeit iiber Standorte hinweg zu
vernetzen, Wissen und Daten zu teilen, Projekte zu orga-
nisieren und zu unterstiitzen, werden verstirkt internetba-
sierte kollaborative Anwendungen eingesetzt. Der Beitrag
Gestaltung internetbasierter kollaborativer Team- und Pro-
Jjektarbeit von Stefan Klotzer, Thomas Hardwig und Mar-
garete Boos analysiert anhand eines Gestaltungsmodells fiir
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raumlich verteilte kollaborative Arbeit, ob diese Vorteile tat-
sdchlich genutzt werden konnen. Exemplarisch werden an
einem Praxisbeispiel Gestaltungsmoglichkeiten, aber auch
Probleme, die bspw. durch die parallele Nutzung von An-
wendungen entstehen konnen, aufgezeigt und im Modell
auf den Ebenen Strategie, Methoden und Technik verortet.

In dem Beitrag Informationsiiberlastung bei digitaler Zu-
sammenarbeit — Ursachen, Folgen und Interventionsmog-
lichkeiten, der den Themenschwerpunkt abschlie3t, analy-
sieren Conny Antoni und Thomas Ellwart den aktuellen
Stand der Forschung zu Einflussfaktoren und Folgen von
Informationsiiberlastung bei der medienvermittelten Kom-
munikation im Team. Die Autoren erdrtern, welche Wir-
kungsmechanismen zu einer Uberlastung fiihren konnen
und wie Fiihrungskrifte durch Aufgaben- und Teamgestal-
tung, SchulungsmafBnahmen und Teamreflexion Informati-
onsiiberlastung vermeiden und zu einer effizienten IKT ver-
mittelten Kommunikation im Team beitragen konnen.

Mit seinem Beitrag Change the Change Management!
schldagt Hans-Joachim Gergs die Briicke zum offenen Teil
des Heftes. In einer digitalisierten Arbeitswelt, so die These
des Autors, konnen Organisationen nur dann {iberleben und
Erfolg haben, wenn sie sich kontinuierlich selbst erneuern.
Gergs zeigt Prinzipien fiir ein Change Management, das
den Anforderungen agiler Organisationen Rechnung trigt,
indem es eine solche kontinuierliche Selbsterneuerung er-
moglicht. Anhand von Fallstudien findet der Autor Indizien
fiir die These, dass kontinuierliche Selbsterneuerung nach
vollig anderen Prinzipien funktioniert als die etablierte Pra-
xis der Gestaltung von Verinderungsprozessen.

Miriam Rennung und Anja Goritz setzen sich mit einem
spannenden Aspekt von Organisationen auseinander, nim-
lich mit Ritualen. In ihrer Interviewstudie Die Wirkung or-
ganisationaler Rituale untersuchen sie, wie Organisations-
mitglieder Rituale wahrnehmen und mithilfe welcher impli-
ziten Theorien sie deren Wirkung erklidren. Die Ergebnisse
zeigen, dass Rituale aus der Sicht der Teilnehmer/-innen
nicht nur die in der Literatur am hiufigsten genannten Funk-
tionen (z. B. Sinnstiftung oder Stirkung von Beziehungen),
sondern dariiber hinaus eine Reihe anderer, unmittelbar fiir
die Arbeitserledigung relevanter Funktionen erfiillen.

Mit zunehmender Vernetztheit von Arbeitsabldaufen ge-
winnt das Thema Feedback an Bedeutung — nicht allein
,top down‘ von Fiihrungskriften an ihre Mitarbeitenden,
sondern auf allen Ebenen innerhalb der Organisation eben-
so wie in der Beziehung zu externen Stakeholdern. Karl
Schattenhofer beleuchtet das Thema in seinem Uberblicks-
artikel Feedback in Organisationen; besondere Aufmerk-
samkeit widmet er dabei dem Problem der Anonymitit
in Feedbacks sowie ,.Beraterkunstfehlern” im Umgang mit
Feedback.

In der Rubrik Aktuelles widmen sich Heidi Méller und
Alessa Miiller einem Phidnomen, das in den letzten Jahren
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immer wieder fiir Aufmerksamkeit gesorgt hat. Der Begriff
des Manager-Derailments beschreibt eine Situation, in der
Top-Fiihrungskrifte plotzlich ,.entgleisen® und scheitern. In
der VUKA-Welt sehen sich Manager immer hiufiger mit
der Gefahr des Scheiterns konfrontiert — insofern schligt
dieser Beitrag den Bogen zuriick zum Heftthema.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern eine span-
nende und erkenntnisreiche Lektiire!
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