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1 EINFUHRUNG, ZIELSETZUNG UND STRUKTUR

1 EINFUHRUNG, ZIELSETZUNG
UND STRUKTUR

»Wissen [...] schickt sich an, zur wirtschaftlichen
Schliisselressource zu werden.«
(Drucker 2005, S. 8)

Informationen und das Wissen der Mitarbeiter' sind die zentralen Ressourcen
von Organisationen® und Unternehmen. Das Management der komplexen Pro-
zesse stellt Fiihrungskrifte bei der Nutzbarmachung des Wissens vor Herausfor-
derungen, fiir die klassische Managementwerkzeuge und -strategien nur unzu-
reichende Losungen anbieten.

Als Computer in den 50er Jahren aufkamen, wurden deren Einsatzmdglichkeiten
diskutiert. Sie wurden vor allem nur als schnelle Rechenmdglichkeiten bspw. fiir
die Zusammenstellung von Telefonrechnungen angesehen. ,Aber eins war uns
Nonkonformisten klar: Der Computer wiirde in kiirzester Zeit die Arbeit des Topmanage-
ments revolutionieren. (Drucker 2005, S. 142).

Bis die Vision der Nonkonformisten Realitdt wurde, ist einige Zeit ins Land ge-
gangen: Erst heute beginnt das Top-Management die Revolution in Ansitzen zu
verstehen, die sich, ausgeldst durch Web 2.0 Prinzipien und -Technologien in den
Unternehmen, verbreitet. Deutschland ist ein Entwicklungsland bezogen auf die
Nutzung der neuen Moglichkeiten der Fiithrungs- und Managementinnovationen
- Unternehmen entdecken sie mittlerweile langsam, wihrend sie die hinter den
Prinzipien stehende Mentalitdt kaum fiir ihre internen Prozesse beriicksichtigen.

Leider sind oOffentliche Verwaltungen trotz Bemiihungen im Bereich des
eGovernments noch weit von der Revolution entfernt — wenngleich sich eine Re-
volution auch durch Okosysteme kollektiver Konformisten nicht aufhalten lassen
wird — es dauert lediglich etwas langer. Teilweise scheint es, als wiirden sich o6f-
fentliche Verwaltungen in Abkehr von klassischen Biirokratiemodellen eher auf
den Weg hin zu Management- und Fiihrungsmodellen des Industriezeitalters ma-
chen, wihrend Unternehmen bereits unterwegs hin zu entsprechenden Modellen
des Digitalen Zeitalters sind. Eine These dieser Studienmaterialien ist, dass of-
fentliche Verwaltungen die Modelle des Industriezeitalters iiberspringen und sich
direkt mit der digitalen Transformation auseinandersetzen sollten.

Doch zuriick zur Entwicklung der Digitalisierung: Bevor die Revolution im Top-
Management ankam, wurden Computersysteme unterschiedlich eingesetzt:
Schnell wurde deutlich, dass die Computer dem Management in erster Linie Da-
ten und kaum Informationen zur Verfiigung stellen (vgl. Drucker 2005, S. 144).
Dank Informationsmanagementsystemen ist dieses Problem heutzutage weitest-

! Anmerkung: Es wird zur Verbesserung der Lesbarkeit nur die ménnliche Form eingesetzt — die weibliche
ist stets mitzudenken.

2 Anmerkung: Im Folgenden wird zur sprachlichen Vereinfachung in der Regel allgemein von Organisatio-
nen gesprochen und darunter werden auch Unternehmen subsummiert.
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1 EINFUHRUNG, ZIELSETZUNG UND STRUKTUR

gehend gelGst: Es ist kein Problem mehr, Informationen bereitzustellen. Proble-
me bereitet es hingegen, aus den Informationen Wissen zu generieren und dieses
nutzbar zu machen.

Die zentrale These der vorliegenden Studienmaterialien ist, dass Fiihrungskrifte
wissensintensiver Branchen in ihrer Fiihrungsrolle ihr Selbstverstindnis sowie
ihre Aufgaben {iberdenken und den neuen Herausforderungen der vernetzten Ge-
sellschaft anpassen miissen: Facebook, Wikipedia und Twitter — Das Internet und
Web 2.0 - Technologien haben die Art revolutioniert, wie wir Medien nutzen, mit
Wissen umgehen und wie wir mit anderen Menschen interagieren.

Das Web 1.0 (1991-2000) ermdglichte eine schnellere, kostengiinstigere und benut-
zerfreundlichere Form der Kommunikation als zuvor. Ihre Technologien, E-Mail und
Internetseiten, sind weitverbreitet (vgl. McGonagill 2010).

Definition: Web 2.0 / Social Media (2001-?)

Eine soziotechnische Definition versteht unter Web 2.0 die Erméglichung neuer Formen
der Kommunikation, der Interaktion bzw. Zusammenarbeit, der Partizipation (vgl. McGo-
nagill 2010) und der Nutzung des Internets. Der Begriff wird zumeist auf der Ebene der
Anwendungen verwendet: Er betont besonders die Bedeutung der durch die Nutzer er-
stellten Beitrdge und Inhalte (,User Generated Content®) (vgl. Stobbe 2010, S. 2). Die
Technologie tritt dabei in den Hintergrund und deren Anwendungsszenarien in den Vor-
dergrund.

Der Begriff ,Web 2.0“ wird zugunsten des synonym gebrauchten Begriffs ,Social Media®
immer weniger genutzt. Dieser Begriff verweist konsequenter darauf, dass das Soziale und
die Interaktion relevant sind und weniger die zugrundeliegende Technologie.

Einige Autoren haben bereits das Web 3.0 ausgerufen, wobei sich dariiber wunder-
bar streiten ldsst, ob die entsprechenden Prinzipien und Technologien nicht auch un-
ter den Begriff Web 2.0 subsummiert werden konnten. Gemal} McGonagill (2010)
liegt das Web 3.0 seit 2011 vor und umfasst kraftvolle neue Computing-Plattformen,
wie die Cloud (engl. fiir Wolke). Darunter wird ein Rechnernetzwerk verstanden, in
dem Dateien abgelegt werden kdnnen, auf die von beliebigen Computern oder mobi-
len Endgerdten mobil iiber das Internet zugegriffen werden kann: ,Diese Art der Be-
reitstellung fiihrt zu einer Industrialisierung von IT-Ressourcen, dhnlich wie es bei der Bereitstel-
lung von Elektrizitit der Fall war.“ (vgl. Fehling, Leymann, 2011). Hinzu kommen im
Web 3.0 meta-level Methoden fiir das Management von Wissen. Diese wiirden das
Potential des Internets umsetzen, personenbezogen niitzliches Wissen zu generieren
statt bloRBe Informationen bereitzustellen. Der Begriff ,,Web 3.0“ hat sich bislang in
der offentlichen und fachlichen Diskussion nicht durchgesetzt. Daher wird im Fol-
genden von Web 2.0 gesprochen und die zuvor genannte Technologie des Web 3.0
unter den Begriff Web 2.0 subsummiert — schlieBlich sind die Uberschneidungen er-
heblich.

Web 2.0 Systeme erhalten unter dem Begrift , Enterprise 2.0“ zunehmend Einzug in
unternehmerische Kontexte.

LEADERSHIP 2.0 9



1 EINFUHRUNG, ZIELSETZUNG UND STRUKTUR

Definition: Enterprise 2.0

Der Begriff ,,Enterprise 2.0 wurde von Andrew Mc Afee gepragt: , Enterprise 2.0 is the use
of emergent social software platforms within companies, or between companies and their
partners or customers.“ (McAfee 2006).

In den vorliegenden Studienmaterialien wird mit hier vorgenommenen Blick auf Wissens-
organisationen die folgende Definition von ,Enterprise 2.0 genutzt:

»Ein Enterprise 2.0 ist eine Lernende Organisation, die ihre Ziele durch lernférderliche
Handlungsmuster und den Einsatz von sozialen Medien (en.: social media) erreicht. Eine
Lernende Organisation ist eine Organisation mit der Fahigkeit, Wissen zu entwickeln, zu
erwerben und zu (ver-)teilen sowie ihr Verhalten auf Basis neuen Wissens und neuer Ein-
sichten zu verdandern.“ (GFWM 2011).

Wihrend Enterprise 2.0 vor allem auf die zugrundeliegende Technologie verweist
und deren Einfiihrung in die Organisation, hat sich mittlerweile der hiufig syno-
nym verwandte Begriff , Social Business durchgesetzt.

Definition: Social Business

LUnter Social Business verstehen wir alle Aktivitdten in einem Unternehmen, die auf Social
Media, Social Software und Social Networks setzen, um effizientere, effektivere und nlitzli-
chere Verbindungen zwischen Menschen, Informationen und Ressourcen herzustellen —
sowohl innerhalb als auch auBerhalb von Unternehmen. (BITKOM, 2013.)

War nicht zuletzt wihrend des Internet-Hypes das Geschiftsmodell die entschei-
dende Grundlage von Wettbewerbsvorteilen von Unternehmen, so nimmt ein be-
sonderes Management-Modell zunehmend diese Funktion ein, wie noch weiter
ausgefiihrt werden wird.

Definition: Management

Angesichts der diversen Definitionen in der Geschichte des Managements ist es zunachst
erforderlich, den hier verwendeten Managementbegriff zu definieren. GemaR einer allge-
meinen Definition von Malik ist Management ,,[...] die Transformation von Ressourcen in
Nutzen* (Malik 2007). Management ist das Gestalten und Lenken eines komplexen sozio-
technischen Systems. (vgl. Malik 2008).

Zu den Ressourcen gehdrt auch das Wissen, das die Mitarbeiter in sich tragen. Birkin-
shaw (2010) geht auf die Zieldimension ein: ,Management is the act of getting people to-
gether to accomplish desired goals and objectives.“

Definition: Management Modell

Ein Management Modell ist eine Ansammlung expliziter Entscheidungen, wie die Arbeit
des Managements verrichtet wird (vgl. Birkinshaw 2010).

LEADERSHIP 2.0 10



1 EINFUHRUNG, ZIELSETZUNG UND STRUKTUR

Die Managementliteratur unterscheidet — insbesondere im englischsprachigen
Raum - zwischen Managern und Leadern. Dabei herrscht das Verstidndnis vor,
dass Leader die Richtung vorgeben, wihrend Manager nur dafiir bestimmt sind,
die Richtung zu verfolgen. (vgl. Maxwell 1998; Appelo 2010, S. 156). Jiingere
Publikationen bezeichnen ,,Leadership“ und ,,Management* als zwei Rollen, die das-
selbe Individuum zu verschiedenen Zeitpunkten zu unterschiedlichen Rahmen-
bedingungen spielen sollte: ,[...] we all need to be leaders and managers.“ (Bir-
kinshaw 2010). Birkinshaw (2010) bringt die Begriffsunterscheidung iibersetzt
auf die folgende Formel: Leadership ist was Du sagst und wie Du es sagst, Ma-
nagement ist was Du tust und wie Du es tust.

Neben dem allgemeinen Managementbegriff auf einer Meta-Ebene ist es wichtig,
einen unternehmens- oder zumindest organisationeinheits- oder projektgrup-
penweiten Managementbegriff zu definieren. Birkinshaw wirbt dafiir, dass wir ein
besseres Verstdndnis davon entwickeln miissen, dass das Management im We-
sentlichen dazu dient, bessere Entscheidungen zu treffen (vgl. Birkinshaw 2010).
Dies kann nicht abstrakt anhand eines allgemeinen Managementbegriffs erfolgen.

Die Studienmaterialien sollen DenkanstoBe geben, wie eine Fiihrungskraft die
Arbeit von Wissensarbeitern gestalten kann. Getreu dem Motto ,wahre Schonheit
kommt von innen“ wird der Blick auf die internen Strukturen und die Management-
grundsitze gerichtet. Dabei werden Antworten auf die Frage entwickelt, welche
der unbestritten erfolgreichen Managementprinzipien des Web 2.0 — u.a. Selbst-
organisation, Vernetzung, Offenheit, Transparenz und direktes Feedback — Ent-
wicklungspotentiale fiir das Management wissensintensiver Organisationen und
Unternehmen darstellen. Die Studienmaterialien sollen einen ersten Einblick ge-
ben — wichtiger noch, die individualisierte Erarbeitung eines Management Mo-
dells fiir eine konkrete Organisation ermdglichen.

Inhaltlich werden mit den Studienmaterialien in Kombination mit der
Prasenzphase die folgenden Ziele verfolgt:

e Sie haben Denkanst6f3e erhalten, wie eine Fithrungskraft die Arbeit von Wis-
sensarbeitern gestalten konnte.

e Sie koénnen sich mit den zugrunde liegenden Fiihrungsstrategien und Mana-
gementsystemen systematisch auseinandersetzen.

e Sie kennen Wege, um als Fiihrungskraft Voraussetzungen fiir die Entstehung
von Kreativitdt, Vernetzung und selbstorganisiertem Arbeiten zu schaffen.

e Sie kennen anwendungsorientierte Handlungsoptionen im eigenen Hand-
lungsspielraum, um die Web 2.0 Prinzipien umzusetzen.

e Sie konnen Entwicklungspotentiale fiir wissensbasierte Organisationen auf-
grund der Managementprinzipien des Web 2.0 identifizieren.

e Sie kennen einige beispielhafte Anwendungsszenarien bezogen auf die Nut-
zung von Enterprise 2.0 Prinzipien.

LEADERSHIP 2.0 11



1 EINFUHRUNG, ZIELSETZUNG UND STRUKTUR

e Sie kennen Optionen, wie auf die Herausforderungen des Web 2.0 und deren
Einfiihrung reagiert werden konnte.

¢ Sie haben beispielhafte technische Anwendungen in der Pridsenzphase kennen
und anwenden gelernt.

e Sie kennen Ansitze, um die Akzeptanz und personliches Engagement im mitt-
leren Management und der Mitarbeiterschaft sicherzustellen.

e Sie haben Impulse und Denkanstoe erhalten fiir die Entwicklung eigener Ideen
und eigener Anwendungsszenarien fiir Web 2.0 Instrumente und Prinzipien im
Management und vor allem in ihrem Fiihrungshandeln. Sie haben in dem Semi-
nar keine fertigen Losungen erhalten, sondern Ansitze fiir den Transfer in die ei-
gene Handlungspraxis kennengelernt.

Angesichts der Begrenzungen hinsichtlich Zeit und Umfang einer Professionalisie-
rungseinheit muss das komplexe Thema des Leadership 2.0 eingegrenzt werden.
Die Thematiken Web 2.0, Enterprise 2.0 und Leadership 2.0 sind derart komplex,
vielschichtig, bieten zahlreiche Chancen, aber auch zu beachtende Herausforderun-
gen, weshalb es in den Studienmaterialien wichtig ist, sich eindeutig zu fokussie-
ren. Das Professionalisierungsmodul soll einen ersten systematischen Einstieg
bzw. Uberblick fiir die Auseinandersetzung mit den genannten Themen bieten.
Dies soll das Interesse der Teilnehmer zur vertieften Beschiftigung mit der Thema-
tik wecken. Dahinter steht die Idee, dass es keine one-size-fits-all-Losung gibt, d.h.
ein Rezept, das befolgt werden muss, um gutes Management in einer Organisation
umzusetzen. Es kommt vielmehr auf individualisierte Losungen an.

Die technischen Instrumente des Web 2.0, die die Zusammenarbeit in der Orga-
nisation deutlich unterstiitzen konnen, stehen nicht im Vordergrund. Stattdessen
wird der Blick auf die zugrunde liegenden Prinzipien und deren Relevanz fiir das
Management betrachtet. Im Mittelpunkt steht die Fiithrungsperspektive.

LEADERSHIP 2.0 12
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2 MANAGEMENT 1.0

2 MANAGEMENT 1.0

»Ist die Art und Weise, wie wir heute managen,
noch zeitgemi(3? Passt sie iiberhaupt in unsere
Zeit der Wissensgesellschaft? Oder kénnen wir
an ein paar Stellen etwas hinterfragen?«

(Buhse 2010, Buhse 2010a)

2.1 Problematisierung: Enterprise 1.0 / Status quo

»In vielerlei Hinsicht erfordern die neuen Gegebenheiten eine Umkehr von Strategien, die sich im
letzten Jahrhundert bewidhrt haben, und umso mehr einen Wandel der Denkmuster, die Organisati-
onen ebenso zugrunde liegen, wie dem Verhalten eines jeden einzelnen.“ (Drucker 2005, S. 8)

Die deutsche Wirtschaft ist nicht mehr von der Produktion materieller Giiter
dominiert, sondern fullt auf wissensbasierten Dienstleistungen (vgl. BroBmann/
Modinger 2011). Wissen ist die Schliisselressource wissensintensiver Branchen
(vgl. Drucker 2005, S. 8; Birkinshaw 2010). Die Folge ist, dass die Mitarbeiter die
fiir die Organisation wichtigste Ressource selbst besitzen: das Wissen.

Definition: Wissensarbeiter

Der Begriff Wissensarbeiter ,[...] kennzeichnet Tétigkeiten (Kommunikationen, Transaktio-
nen, Interaktionen), die dadurch gekennzeichnet sind, dass das erforderliche Wissen nicht
einmal im Leben durch Erfahrung, Initiation, Lehre, Fachausbildung, oder Professionalisie-
rung erworben und dann angewendet wird. Vielmehr erfordert Wissensmanagement |...]
dass das relevante Wissen (1) kontinuierlich revidiert, (2) permanent als verbesserungsfa-
hig angesehen, (3) prinzipiell nicht als Wahrheit, sondern als Ressource betrachtet wird
und untrennbar mit Nichtwissen gekoppelt ist, sodass mit Wissensarbeit spezifische Risi-
ken verbunden sind." (Willke 2001, S. 21).

Mit dem Wandel hin zur Wissensgesellschaft geht eine Entwicklung einher, fiir die
u.a. die im Folgenden genannten Symptome kennzeichnend sind. Daneben gibt es
weitere, die individuell fiir eine konkrete Organisation identifiziert werden kénnen:

Management Modell wird zum Wettbewerbsfaktor

Wihrend des Internet-Hypes war ein neuartiges oder besonderes Business Model
die Grundlage von Wettbewerbsvorteilen. Heutzutage gewinnt das Management
Modell in Wissensorganisationen diese Bedeutung (vgl. Birkinshaw 2010). Dies
gilt insbesondere fiir Unternehmen in der heutigen Situation immer dhnlicher
werdender Produkte, die oftmals nur noch wenige einzigartige Innovationen auf-
weisen.

Burn-out als Volkskrankheit

Mit dem Begriff Burn-out (engl. fiir ausgebrannt) wird ein Zustand tiefer emotio-
naler Erschopfung bezeichnet, der mit einer reduzierten Leistungsfdhigkeit ein-
hergeht (Albrecht, 2011). Ausloser ist meist Stress. In einer Umfrage der IG Me-
tall unter Betriebsriten bejahten 86 Prozent die These, dass psychische Belastun-

LEADERSHIP 2.0 14



2 MANAGEMENT 1.0

gen in Unternehmen zugenommen hitten (vgl. Wisdorff 2011). Auch eine Um-
frage des Wissenschaftlichen Instituts der Allgemeinen Ortskrankenkassen stiitzt
diese Beobachtung. Demnach sind 2004 von 1.000 Versicherten der AOK acht
Tage mit Krankschreibungen im Zusammenhang von Burn-out aufgetreten, hin-
gegen 2010 bereits 72,3 (vgl. Szent-Ivanyi 2011).

Burn-out von Organisationen

Das Burn-out von Unternehmen dhnelt dem Burn-out von Personen. Es handelt
sich um einen Zustand tiefer, anhaltender Erschépfung eines Unternehmens, das
sich nicht aus eigener Kraft aus diesem Zustand befreien und erholen kann (vgl.
Greve 2010). Anfillig seien insbesondere marktferne Organisationen und offent-
liche Verwaltungen (vgl. ebd.). Zu den Kennzeichen gehort, dass sich Fiihrungs-
und Kommunikationsprobleme einschleichen, Fehler vertuscht und auf andere
abgeschoben werden sowie Vertrauen verloren geht (vgl. ebd.).

Management-Frust

Der Beruf des Managers besitzt einen schlechten Ruf (vgl. Birkinshaw 2010). Eine
Gallup Umfrage unter den Angestellten verschiedener Professionen zur Ehrlichkeit
und Ethik ergab, dass in deren Wahrnehmung nur 12% der Manager eine hohe oder
sehr hohe Integritdt hitten (niedrigster bisher ermittelter Wert). Birkinshaw nimmt
die Manager allerdings in Schutz: Sie seien ,,[...] creatures of their environment [...]“
(ebd.), das heil3t, dass sie sich so benehmen, weil sie durch ihre Umgebung dazu
gemacht wurden, schlieflich wiirde kein Manager morgens aufwachen und zu sich
sagen: ,,Heute bin ich ein Fiesling und drgere meine Mitarbeiter”.

Managementtheoretiker verharren im alten Denken

I hate management books.“ (Martin 2010, xix) — dies ist eine eindeutige Kritik, die
nicht zuletzt daher riihrt, dass einige der Managementtheoretiker wie Malik — aus
Sicht der Protagonisten des Leadership 2.0 — im alten Denken verharren. Malik er-
klart beispielsweise, dass sich Managementaufgaben von Branche zu Branche nicht
dndern wiirden (vgl. Malik 2007). So sei es nicht erforderlich, jeder neuen Manage-
ment-Mode-Welle hinterherzulaufen. Stattdessen reiche es, sich an das Standardmo-
dell (von Malik) zu halten. Dieses Verstindnis, dass ein Standardmodell ausreiche,
ist ebenso zu hinterfragen wie die Aussage, dass man sich an sein Modell halten sol-
le. An anderer Stelle schreibt Malik (2008) davon, dass sich diejenigen, die ihr Un-
ternehmen weiter steuern und gestalten mochten, moglichst viel an Informationen
und Wissen, Kenntnissen und Fertigkeiten aneignen miissen. Nur so konnen sie si-
cher sein, Orientierung fiir sich und andere zu geben (vgl. Malik 2008). Dahinter
steht das klassische Top-Down-Denken der ,,Management-Lehrer der Generation von
Malik.

Andere Autoren, wie Hamel (2007), verweisen hingegen darauf, dass sich die An-
forderungen an das Management aufgrund verschiedener Entwicklungen in Wirt-
schaft und Gesellschaft verindern. In den Kapiteln 3.1 und 3.2 wird auf die sich
indernden Rahmenbedingungen eingegangen. Birkinshaw (2010) bringt es gut
auf den Punkt: Die Funktionen des Managements haben sich nur wenig verdandert
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(i.S. was als Manager zu tun ist), aber deren Methoden (i.S. wie etwas zu tun ist)
haben sich grundlegend gedndert.

Manager des Industriezeitalters sind noch in Lohn und Brot

Die heutigen Manager stiitzen sich hiufig auf die Aussagen der zuvor genannten
Management-Theoretiker — sie sind mit deren Veroffentlichungen sozialisiert
worden. Die Manager, die dem industriellen Managementmodell (vgl. Kap. 2.2)
anhdngen, geben immer noch ihr Bestes, einen rigiden hierarchischen top-down
Management Stil {iber ihre Untergebenen zu verhidngen (vgl. Yourdon 2010).
Verdnderungen in der Praxis des Managements erfolgen — wenn {iberhaupt — nur
langsam: Tief verwurzelte Gewohnheiten konnen nur sehr schwer gebrochen
werden und neue Arbeitsmethoden sind zerbrechlich (vgl. Birkinshaw 2010).

¢

»The great man is dead

Im industriellen Management Modell dominiert die Vorstellung des ,,Great Man“,
der alleine die Geschicke der Organisation steuert. Er hat im Unternehmen die
Rolle des Kapitins, der trotz starkem Unwetter am Ruder steht und den Heraus-
forderungen trotzt. Wie in Kapitel 3 dargestellt wird, verliert dieses Verstindnis
der Rolle der Fithrungskraft in wissensintensiven Branchen an Bedeutung.

Selbstverstindnis der Fiihrungskrifte:
Keine Erfinder neuer Fiihrungsmethoden

Hamel und Breen (2008) beschreiben das Selbstverstindnis der Manager so, dass
diese sich nicht als Erfinder neuer Fiihrungsmethoden verstehen. Stattdessen se-
hen sie ihre Hauptaufgabe darin, vorhandene Ideen und Produkte méglichst effi-
zient in Gewinne umzuwandeln. Thre Mittel dazu sind die industriellen Manage-
mentpraktiken.

Viele Manager sind aufgrund ihrer fachlichen Qualifikationen in Fiihrungsfunktio-
nen gelangt — haufig nicht aufgrund ihrer Fiihrungsqualifikation. Auf diese Weise
kann es sein, dass eine Organisation ihren besten Fachmann verliert, der leider
nicht automatisch die beste Fiihrungskraft bzw. der beste Manager ist. Es beginnt
sich nur langsam das Verstidndnis der Fithrung als eigenstidndige Profession — wie
auch von deren groBBer Bedeutung fiir den Erfolg der Organisation — durchzusetzen.

Loyalititenverschiebung

Birkinshaw (2010) hat beobachtet, dass Menschen heute eine grofere Loyalitit
gegeniiber ihrer eigenen Profession haben als gegeniiber der Organisation, fiir die
sie arbeiten. Leider liefert er hierfiir keinen empirischen Beweis.

Hohe Fluktuationsbereitschaft

»Seid mobil und flexibel“ — dies wurde sinngemil} spitestens seit dem Mauerfall
den deutschen Nachwuchsmitarbeitern empfohlen - sie sollten nicht wie frithere
Generationen darauf hoffen, in ihrer Heimatregion Arbeit zu finden. Sie sollten
raus in die Welt gehen, dorthin, wo Arbeit ist. Diese Empfehlungen wurden ernst
genommen. Heute haben fast alle Studierenden diverse Praktika in unterschiedli-
chen Stidten und meist ein Auslandssemester im Lebenslauf stehen. Die ersten
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zehn Jahre des Arbeitslebens sind hdufig durch Orts- und Jobwechsel im Zwei-
Jahres-Takt geprigt. Wissensarbeiter sind wissbegierig und sammeln Erfahrun-
gen, nicht zuletzt durch Jobwechsel. Die einen kritisieren ihr Vorgehen als ,Ma-
nagement by Helicopter” (Reinfliegen, viel Staub aufwirbeln und wegfliegen) — posi-
tiv gedeutet bieten diese Mitarbeiter ihren Arbeitgebern ihre produktivste Zeit
an, in der sie neu sind, etwas erreichen und sich weiterempfehlen wollen.

Digital Natives (Generation Y oder Generation@) &
Digital Immigrants @ Work

Digital Natives und Digital Immigrants driangen auf den Arbeitsmarkt und brin-
gen zunehmend den digitalen Lebensstil in das Unternehmen. Sie sind die Evolu-
tion der Fernseh-Generation, ,,[...] deren gemeinsames Schicksal der Passivitdt noch
heute Kultur und Gesellschaft prdgt.“ (Diirhager/Heuer 2008,S. 14).

Definition: Digital Native

Digital Natives bezeichnet die Generation der nach 1980 Geborenen, die mit dem Internet
aufgewachsen und sozialisiert sind sowie Uber das nétige Wissen verfligen, um digitale
Technologien sinnvoll einzusetzen. (Vgl. Gasser 2008, S. 35; Buhse/Schabel 2009; Wolf
2010.) Die Generation wird synonym auch als Millenials oder Generation Y bezeichnet.

Nicht jeder Angehérige er Generation ist automatisch ein Digital Native, sondern nur die-
jenigen, die Uber die 0.g. Merkmale verfugen.

Digital Natives haben seit ihrer Kindheit trainiert zusammenzuarbeiten, nach In-
formationen zu jagen, Multitasking umzusetzen und sich schnell in digitalen
Netzwerken und am Computer zu bewegen (vgl. Tapscott 2008, S. 46; Buhse/
Schabel 2009). Sie gehen nicht in das Internet, sondern haben das Internet —
mittlerweile dank entsprechender Mobilfunkdienstleistungen — immer bei sich.
Die massive Interaktion mit anderen Digital Natives {iber das Internet fiihrt —
insbesondere entsprechend Ausfiihrungen von Digital Natives (vgl. Gasser 2008,
S. 38) - zu verdnderten Informationsverarbeitungsweisen: googlen, um an rele-
vante Informationen im Internet zu gelangen, ist angesichts langer Ergebnislisten
mit unterschiedlicher Qualitdt von gestern,. Ein wichtiger Kanal ist es, auf der
Grundlage sozialer Beziehungen Empfehlungen und Informationen von den Mit-
gliedern seines Netzwerkes zu erhalten (vgl. Diirhager, Heuer 2008, S. 17).

Nicht nur in den Verdffentlichungen zum Web 2.0, zum Enterprise 2.0 und zur
Generation der Digital Natives wird diese neue Einstellung zum team-orientierten
und vernetzten Arbeiten deutlich. Beispielsweise erkldrt der Bundestrainer der
deutschen Ful3ballnationalmannschaft der Herren,“ Jogi“ Low, bezogen auf die Fra-
ge, ob Fiihrungsspieler gebraucht werden:
»Selbstverstiandlich haben wir Fithrungsspieler. Aber ich definiere Fiihrungsspieler anders. In der
heutigen Generation ist der Umgang anders [...] Die heutige Generation will konkret angesprochen
werden, mitdenken und mitreden.” Friiher ,[...] haben die dlteren Spieler miteinander geredet und
die jungen Spieler durften nie etwas sagen. Unsere Fiihrungsspieler wie Lahm, Schweinsteiger, Klose
oder Mertesacker haben eine breite Kommunikation. [...] Sie sprechen mit allen Spielern, haben den

Blick fiir das Gesamte und nehmen alle mit ins Boot. [...] Davon profitiert die gesamte Mannschaft.“
(Léw, 2011).
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Die Analogien zu den Digital Natives und zum Management von Organisationen
sind mehr als offensichtlich.

Daneben werden mit Bezug auf die Nutzung des Web 2.0 die Digital Immigrants
und Digital Skeptic von den Digital Native abgegrenzt.

Definition: Digital Immigrants

Digital Immigrants sind diejenigen, die vor 1980 geboren sind, die das Internet im Erwach-
senenalter kennengelernt haben und Uber das nétige Wissen verfligen, um digitale Tech-
nologien sinnvoll einzusetzen (vgl. Wikipedia, 2011d). Laut Wikipedia (2011d) sind mit
dem Begriff Digital Immigrants priméar die Gruppe der Geburtenjahrgange vor 1970 ge-
meint.

Definition: Digital Sceptic

Zu den Digital Sceptic gehéren diejenigen, die den Nutzen des Internets, des Web 2.0 und
des kollaborativen Arbeitens bezweifeln. Sie sehen eher Probleme und Gefahren der All-
gegenwart des Internets.

,,Organisationen sollten die 3-Kulturen-Typologie [Digital Natives, Digital Immigrants und
Digital Skeptic] als Rollenmodell verstehen, das ohne den Kontext zur umgebenden Kultur
keinen Sinn macht. Die Zugehdrigkeit zu diesen Rollen ist nicht statisch; sie kann durch Lerner-
fahrungen verindert werden.“ (Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008, S. 173). Vor dem
Hintergrund trdgt auch die reine Klassifikation nach dem Alter nicht und sie ist nicht
realitdtskonform. Nicht jeder der Generation der nach 1980 geborenen ist automa-
tisch ein Digital Native. Dies hingt vielmehr von den Fihigkeiten ab, mit Medien
und Technik des Web 2.0 umgehen und sie sinnvoll einsetzen zu kénnen.

Einige Autoren schreiben den Digital Natives und den Digital Immigrants ein an-
deres Set von Erwartungen an ihre Arbeit und Fihigkeiten zu, als der ,,Generation
X“ und den ,,Baby Boomern® (vgl. Birkinshaw 2010, Wolf 2010). Kennzeichnend
fiir die so sozialisierten Wissensarbeiter sei eine Denk- und Arbeitsweise, die sich
mit den in Kapitel 3.4 genannten Web 2.0 Prinzipien decken.

Bezogen auf Digital Natives werden die folgenden Kennzeichen ausgemacht. Dabei
ist zu beachten, dass die folgenden Kennzeichen nicht in einer empirischen Erhe-
bung identifiziert wurden, sondern das Ergebnis von Beobachtungen, Einzelinter-
views und Veroffentlichungen von sogenannten Digital Natives sind:

e Jederzeit online vernetzt — Das Internet ist dank Smartphone, Notebooks und
Hotspots liangst ortsunabhingig ein integraler Lebensbestandteil. Insbesondere
der Vernetzungsaspekt ist in Bezug auf die Digital Natives und Digital Immi-
grants relevant: ,Wir arbeiten vernetzt und kollaborieren in dynamischen und offenen
Netzwerk-Teams.“ (Diirhager, Heuer 2008, S. 14, vgl. auch Gasser 2008, S. 37). Die
Zusammenarbeit mit Peers in Netzwerken wird durch Web-2.0-Technologien
ermoglicht. Mit der Vernetzung geht auch eine Loyalitdtenverschiebung einher:
Die Digital Natives fiihlen sich als Mitglied eines Netzwerks aus Peers (vgl. oben
Birkinshaw 2010). Die Zugehorigkeit zum Peer Status riihrt nicht von einer Un-
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ternehmensmitarbeiterschaft her, sondern von einer fachlichen ,Mitgliedschaft“ in
der Gruppe anderer Peers ihrer Profession.

o Intuitiver Umgang mit Technologie — Handbiicher? Weg damit. Kennzeich-
nend fiir Digital Natives ist der intuitive Umgang mit digitalen Technologien
(vgl. Gasser 2008, S. 34; Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008, S. 173). Sie ha-
ben dadurch einen Vorsprung gegeniiber denjenigen, die sich die Nutzung erst
miithsam aneignen miissen. Die Folge dieses Vorsprungs sei laut Basso et al.
(2008, S. 50), dass die Macht der Digital Natives in den Organisationen wachsen
werde, weil bezogen auf die Nutzung von IT und Technologie sie mehr Fahigkei-
ten und Kompetenzen haben und damit schneller und produktiver arbeiten kon-
nen.

o Keine Unterscheidung zwischen ,,offline* und ,,online* — Die Freunde im Netz
und die digitalen Ausdrucksformen der eigenen Personlichkeit sind Digital Nati-
ves und Digital Immigrants gleich wichtig wie die in der ,offline-“Welt — ihre
Summe stellt deren Personlichkeit und ihre beruflichen sowie privaten Netzwerke
dar. Die Identitdt wird letztlich auch online geformt (vgl. Gasser 2008, S. 36).

e Streben nach Selbst-Bestimmung und -Verwirklichung - In Arbeitszusam-
menhingen streben Digital Natives und Digital Immigrants laut Grabs (2008,
S. 20) Autonomie statt Kontrolle an. Damit geht der Trend zum Griinden eigener
Unternehmen einher — letztlich der , Verselbstindigung” der Arbeit — schlieB8lich hat
der Digital Natives verstanden, dass er iiber die wichtigste Ressource selbst ver-
fiigt: sein Wissen (s.0.). Dieses kann er einem Unternehmen als Angestellter oder
als Freiberufler anbieten. Eine Studie von Accenture aus dem Jahr 2008 unter
Studienabsolventen in acht Staaten ergab, dass 78 Prozent der befragten Studie-
renden in Deutschland angaben, dass sie keine Leitungsposition im Unternehmen
anstreben: ,,Vielmehr ist die Bereitschaft zu wechseln und dabei eigenen Interessen zu fol-
gen sehr hoch.“ (vgl. Accenture 2008).

e Waunsch nach selbstorganisiertem Arbeiten — Mit dem vorgenannten Aspekt
geht der Wunsch nach selbstorganisiertem Arbeiten einher (vgl. Kap. 3.3.4). Digi-
tal Natives und Digital Immigrants sind es gewohnt, sich frei und nach eigenen
Kriterien in sozialen Netzen zu bewegen. Sie folgen dabei keinem Fahrplan oder
einer Anleitung, sondern organisieren sich selbst.

e Grenzen zwischen ,,Work” und ,,Life” verwischen — You at Work-CEO Bruce
Rayner erklért hierzu: ,,For these individuals, there was no boundary between work and
play, or between employees and non-employees.” (Birkinshaw 2010; vgl. Fackelmann/
Kaczorowski/Lange 2008, S. 160). Dabei kann es nicht sein, dass das Unterneh-
men auf der einen Seite vom Mitarbeiter erwartet, dass er sich in seiner Freizeit
fiir das Unternehmen engagiert, auf der anderen Seite ihm verbietet, wihrend der
»Arbeitszeit“ bspw. Facebook zu nutzen oder online einkaufen zu gehen. Am
Output (Arbeitsergebnisse) und nicht am Input (aufgebrachte Zeit) mochten sich
Digital Natives messen lassen. Hierzu passt die vom Managementtheoretiker Ma-
lik (2007) — unabhingig von der Diskussion um die Digital Natives — aufgestellte
Forderung an Manager, sich an Resultaten und nicht am Input zu orientieren:
(vgl. Malik 2007). Die Input-Orientierung findet sich auch bei der Bezahlung
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wieder. Angestellte werden eher nach dem Input — d.h. der Anwesenheit - als
nach dem Output bezahlt, wenngleich die Bonus-Regelung Elemente der Bezah-
lung des Outputs beinhaltet.

e Netzwerke als Organisationsprinzip werden bevorzugt — Die Digital Natives
werden als sehr gruppen- und netzwerkorientiert beschrieben (Basso et al. 2008,
S. 50). Sie seien damit aufgewachsen, mit anderen zusammenzuarbeiten. Laut ei-
ner Studie unter Hochschulabsolventen in acht Staaten, u.a. in Deutschland, hat
Accenture (2008) herausgefunden, dass sich die Digital Natives lieber in Teams
und Netzwerken organisieren, Autorititen hinterfragen und Organisationshierar-
chien weniger respektieren.

e Arbeit befreien — Starre Arbeitszeitmodelle und klassische Arbeitszeiten sollten
durch die flexible Gestaltung des Arbeitsablaufes abgelost werden (vgl. Diirha-
ger/Heuer 2008, S. 15; Grabs 2008, S. 20; Tapscott 2008, S. 46; Accenture 2008).
Dazu gehort, dass die Grenzen zwischen Arbeits- und Freizeit verwischen und
ortunabhingiges Arbeiten ermoglicht wird.

o Freiheiten des privaten Lebensumfelds auch im Unternehmenskontext er-
offnen - Digital Natives und Digital Immigrants kennen die Potenziale der Tech-
nologie und der Arbeitsprinzipien von Web 2.0 und wollen diese nicht nur im
privaten, sondern auch im unternehmerischen Umfeld nutzen. Der Beweggrund
ist einfach: Diese Wissensarbeiter wollen auf diese Weise ihre Produktivitit er-
hohen (vgl. Stocker 2010, S. 8). Dadurch kann bottom-up die Web 2.0-Einfiih-
rung in das Unternehmen eingefordert werden. Markus Bentele, Chief Informa-
tion Officer (CIO) bei Rheinmetall zeigt sich sicher, dass Firmen nichts anderes
iibrigbleiben wird, als Blogs und Wikis einzusetzen: Wiirde das Unternehmen
den Digital Natives keine unternehmensinternen Web 2.0-Anwendungen bereit-
stellen, wiirden sie sich andere Plattformen suchen: ,,Dann sharen [engl. fiir (aus-)
tauschen] die Leute Firmenwissen auf Facebook, und Sie kriegen das gar nicht mit.“ (Zeit-
ler 2010).

Digital Natives kommen mittlerweile in signifikanter Zahl auf den Arbeitsmarkt
(vgl. Birkinshaw 2010). Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels und
des damit einhergehenden Fachkriftemangels ist es fiir Unternehmen iiberlebens-
notwendig, sich so zu organisieren, wie es den Einstellungen, Verhaltensweisen
und Erwartungen der Digital Natives und Digital Immigrants entspricht — sonst
sind sie keine attraktiven Arbeitgeber (vgl. Accenture 2008; Birkinshaw 2010; Bode
/Kirchner 2008, S. 132). Es gilt jedoch, traditionelle Management-Modelle weiter-
zuentwickeln, um Konflikten vorzubeugen. Accenture (2008) empfiehlt, ,dltere”
und ,jiingere“ Generationen zusammenzubringen, um die Fiihrungskultur und die
Arbeitsprozesse neu zu gestalten.

Zusammengefasst sind die den Digital Natives zugeschriebenen Werte Selbstver-
wirklichung, Autonomiestreben, eigene Lernmotivation, Lebensqualitit und die
Moglichkeit, diese Werte im Unternehmen zu leben (vgl. Grabs 2008, S. 20; Buhse/
Schabel 2009). Dabei ist jedoch einschrankend zu beachten, dass dies nicht notwen-
digerweise bei jedem Vertreter der Generation der Fall ist.
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Die Digital Natives sind allerdings nicht per se die Gewinner, sie ,,[...] miissen ndmlich
noch gewaltig nachladen, wenn es um die symbolische Funktion von Fiihrung, um das Nutzen
und Gestalten von Hierarchie geht. Nur im Netzwerk tdtig zu sein, reicht nicht. Man muss bei-
des konnen.” (Kruse, Reinhard 2008, S. 84).

Zusammengefasst kommt auf Organisationen ein Wandel ihrer Rahmenbedingun-
gen zu, fiir die die zuvor beschriebenen Trends stehen.

2.2 Die falschen Vorbilder: Industrieunternehmen

»Wissen [...] schickt sich an, zur wirtschaftlichen Schliisselressource zu werden.” (Dru-
cker 2005, S. 8; vgl. auch Birkinshaw 2010). Es schickt sich nicht dazu an: Wis-
sen ist die Schliisselressource von Wissensorganisationen. Nicht blof3e Informa-
tionen, sondern tatsiachlich Wissen!

Viele Wissensorganisationen werden jedoch wie Industrieunternehmen gema-
nagt. Die dem industriellen Managementmodell zugrunde liegende hierarchische
und biirokratische Form der Arbeitsorganisation in grof3en Industrieunterneh-
men war sensationell erfolgreich — und ist es weiterhin fiir das produzierende
Unternehmen in den Produktionsbereichen. Sie war eine der Kernfaktoren fiir
den wirtschaftlichen Fortschritt im zwanzigsten Jahrhundert.

Viele Menschen setzen jedoch die Art, wie Management in Industrieunternehmen
praktiziert wird, mit dem Management im Allgemeinen gleich (vgl. Birkinshaw
2010). Die aktuelle Managergeneration — egal in welcher Branche — verharrt trotz
sich rasant wandelnder Technologien hiufig bei ihren Konzepten und Ideen, die
die Begriinder des modernen Managements bereits Anfang des 20. Jahrhunderts
auf der Grundlage der wachsenden Industrialisierung entwickelt haben (vgl. Ha-
mel, Breen 2008). Die Sprache des Managements ist Jahrhunderte alt und basiert
auf einer Kombination von Praktiken des Industriezeitalters und Analogien zum
Militér (vgl. Birkinshaw 2010; McGonagill 2010).

Industrieunternehmen sind Dinosaurier, die sich nicht an das aktuelle wirtschaftli-
che Okosystem anpassen konnen, so Hamel (2007). Diese Form der Unterneh-
mens- und Organisationsfithrung mag zu Beginn der Industrialisierung angemes-
sen gewesen sein (vgl. Hamel/Breen 2008), fiir Wissensorganisationen ist sie we-
niger addquat.

Definition: Biirokratie

Burokratie ist ein Mittel, um Aktivitaten einer Organisation basierend auf formalen Regeln
und Prozeduren mit dem Ziel zu koordinieren, sicherzustellen, dass konform gehandelt
und konsistenter Output generiert wird (vgl. Birkinshaw 2010).

Kennzeichen des industriellen Management Modells sind, dass die Firmenspitze
das Sagen hat und das zentrale (Fiihrungs-)Prinzip die Hierarchie und Kontrolle
ist (vgl. Hamel/Breen 2008).
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Keine gréere Organisation ist vor Biirokratie gefeit. Je groer eine Organisation
wird, desto mehr tendiert sie dazu, einen formalen Prozess zu entwickeln, ent-
sprechend dem die Arbeit strukturiert und Kontrolle organisiert wird (vgl. Bir-
kinshaw 2010). Die Biirokratisierung verursacht Kosten und Probleme, die im
Prisenzseminar niher betrachtet werden sollen.

Eng mit dem Biirokratiemodell und mit dem industriellen Managementmodell ist
das Hierarchiemodell als dominierendes Organisationsprinzip verbunden. ,,Abstrakte
Regeln und Normen sind [...] das wichtigste Instrument, das der Mensch bisher gefunden hat,
um die Komplexitdt seiner Welt unter Kontrolle zu bringen.“ (Malik 2008). Diese Regeln
finden ihren Ausdruck in der hierarchischen Arbeitsorganisation.

Definition: Hierarchie

Birkinshaw (2010) beschreibt Hierarchie im Geschaftsumfeld als multi-Layer-Konzept, mit
drei Uberlappenden Elementen: Hierarchie der Position: ein Individuum hat aufgrund sei-
ner Position Autoritat Uber ein anderes; Hierarchie des Wissens: mehr/breiteres Wissen ist
an der Spitze, da Informationen hier zusammenlaufen; Hierarchie der Aktivitdten: Die Akti-
vitdten derjenigen an der Spitze definieren die Aktivitdten derjenigen, die tiefer in der Hie-
rarchie stehen.

Das Hierarchiekonzept basiert auf einem Befehl- und Kontroll-System, das aus dem
Militdr entlehnt ist (vgl. McGonagill 2010). Dieses System passt zu Industrieunter-
nehmen, schenkt man Appelo (2010, S. 8) Glauben. Demnach sind Ingenieure und
andere Menschen mit technischem Verstand besonders anfillig fiir das Konzept der
Kontrolle. Sie wiirden versuchen in ihrem Kernarbeitsbereich Maschinen und dhn-
liches zu kontrollieren und dies auch auf das Management {ibersetzen. Hinter dem
Befehl- und Kontroll-System steht ein Mitarbeiterbild, wonach Menschen zur Ar-
beit gezwungen werden miissen (vgl. Brandt/Oehmke 2010).

Das mit der Hierarchie verbundene Organisationsprinzip wird seitens der Protago-
nisten der Umsetzung der Web 2.0 Prinzipien im Unternehmen kritisiert. Das
Vorgehen, Teams und Menschen mit Pfeilen und Kistchen abzubilden, verweist
falschlicherweise darauf, dass Manager ihre Organisationen analysieren, modifizie-
ren und dann in die richtige Richtung lenken kénnten (vgl. Appelo 2010, S. 49).
Dahinter steht ein stark konstruktivistischer Ansatz, der in Industrieunternehmen
im Bereich einfacher, standardisierbarer und identisch vorzunehmender Taitigkei-
ten sinnvoll ist und dies angesichts des durch die industrielle Revolution ausgelds-
ten Wirtschaftswachstums eindrucksvoll unter Beweis gestellt hat.

Mit dem Prinzip der Hierarchie werden einige Nachteile und Probleme verbunden,
die eng mit der Kritik an der Biirokratie verbunden sind. Beide sind Gegenstand
der Pridsenzveranstaltung, weshalb an dieser Stelle nicht detailliert darauf einge-
gangen wird.

Ein gutes Beispiel liefert in diesem Zusammenhang Appelo (2010, S. 115), indem
er auf konstruierte Systeme, wie Flugzeuge und Kaffeemaschinen verweist. Dies
sind leblose Dinge, die gemil} einem Plan Stiick fiir Stiick gebaut werden, bis sie
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fertig fiir die Nutzung sind. Hier kann das industrielle Managementmodell sinnvoll
sein. Es passt hingegen nicht im Bereich komplexer Systeme, wie Girten oder ei-
nen Hausstand. Dies sind hiufig Dinge, die Tag fiir Tag wachsen, bis sie ausgereift
sind, und (einige Zeit spiter) sterben (vgl. Appelo 2010, S. 115).

Im Zeitalter der Komplexitdt (vgl. Kap. 2.1) ist die Wissensarbeit weniger planbar
und top-down organisierbar als die Industriearbeit. Um die soziale und unterneh-
merische Komplexitdt innerhalb und aul3erhalb der eigenen Organisation zu mana-
gen, muss ein Manager nicht wie im Industriezeitalter wissen, wie Dinge gebaut
und in welcher (hierarchischen) Abfolge sie gebraucht werden miissen.

Manager des Zeitalters der Komplexitdt miissen verstehen, wie sich die Dinge ent-
wickeln, nicht wie sie gebaut werden (Appelo 2010, S. 49). Malik (2008) verweist
darauf, dass die Fiihrung in Unternehmen mit zunehmender Grof3e und damit
wachsender Komplexitdt durch eine Person oder ein Team nicht mehr moglich ist:
Es entstehen Komplexitédtsbarrieren. Selbstorganisation wird in der Situation der
Komplexitit zum bestimmenden Organisationsprinzip (vgl. Kap. 3.3.4.).

Dennoch wird die Hierarchie nicht véllig verschwinden, denn insbesondere grof3e
Organisationen benétigen einen gewissen Grad an Hierarchie, um zu funktionie-
ren (vgl. Birkinshaw 2010). In Kapitel 3.3.4 wird auf die Probleme eines hierar-
chiefreien selbstorganisierten Arbeitens eingegangen.
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3 GRUNDSATZE DES MANAGEMENTS 2.0

»Every new concept that finds its way into the
management literature is initially presented as a
paradigm-shifting world-changing discovery.«
(Birkinshaw 2010)

3.1 Thesen: Management 2.0

»Der wichtigste und tatsichlich einzigartigste Beitrag des Managements im zwanzigsten Jahrhundert
war die fiinfzigfache Steigerung der Produktivitit der Industriearbeiter in der produzierenden Indust-
rie. Die Produktivitit der Wissensarbeit und der Wissensarbeiter auf dhnliche Weise zu steigern,
diirfte sich als der Beitrag erweisen, den das Management im Laufe des 21. Jahrhunderts leisten
muss. Das wertvollste Kapital einer Institution des 21. Jahrhunderts, egal ob privatwirtschaftlich oder
gemeinniitzig, hingegen werden ihre Wissensarbeiter und deren Produktivitit sein.” (Drucker 2005,
S.191)

Die Auseinandersetzung mit der Steigerung der Produktivitit der Wissensarbeiter
steht am Anfang. Auch seit Druckers folgendem Zitat ist man noch nicht viel weiter:

Hinsichtlich der tatsichlichen Erkenntnisse, die Produktivitit der Wissensarbeiter betreffend, ste-
hen wir im Jahre 2000 ungefihr dort, wo wir uns im Jahr 1900 hinsichtlich der Erkenntnisse iiber die
Produktivitit der Industriearbeiter befunden haben.“ (Drucker 2005, S. 201).

Um das wertvollste Kapital einer Wissensorganisation besser nutzbar zu machen,
kommen auf das Management wichtige Aufgaben zu. Seine Kernaufgabe ist, auf der
Grundlage neuer Realitdten strategische Entscheidungen zu fillen (vgl. Drucker
2005, S. 145). Einen wichtigen Hinweis gibt hierzu Birkinshaw (2010):

»A good Management Model is one that involves making smarter choices about how you work, ra-
ther than just adopting the latest ideas for their own sake.“

Im Folgenden werden einige Thesen genannt, die im Seminar gemeinsam mit den
Studierenden erldutert, diskutiert und weiterentwickelt werden:

e Management funktioniert im Internetzeitalter anders als zuvor.

e Die Aufgabe des Managements dndert sich substantiell.

e Wissensarbeiter sind wertvolle Kompetenztrager.

e Wissensarbeiter sind gewohnt sich selbst zu organisieren.

e Das Management Modell kann Wettbewerbsvorteile ermdglichen

e Das Netzwerk wird zum prigenden Beispiel fiir die Organisationsform von
Unternehmen, in denen Hierarchien eine vollig andere Rolle spielen.

e Die Feedback-Kultur der sozialen Netzwerke zieht in Unternehmen ein.

e Hierarchie und netzwerkartige Koordinationsmodelle des Managements wer-
den miteinander verbunden.
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3.2 Voraussetzungen fur das Management 2.0

Management sollte sich um die Menschen kiimmern, die in dem System arbeiten,
und nicht um das System, wie das in der Hierarchie der Fall ist. Management ist
damit eine sozialwissenschaftliche Disziplin (Drucker 2005).

Es gibt nicht das eine, fiir alle Organisationen und Zielsetzungen anwendbare Ma-
nagement Modell, das den Erfolg bringt. Es gibt nicht die one-size-fits-all Losung.
Wiirde es das geben, wiirde jede Organisation entlang dem Patentrezept arbeiten
und gleich erfolgreich am Markt operieren, lisst man die Ressourcen und die Rah-
menbedingungen der Organisation auller Acht. Dies ist nicht der Fall. Die Welt ist
zu kompliziert, als dass man dem Studierenden oder Leser von Managementlitera-
tur lediglich eine Liste von Praktiken geben kann, der er folgen kann, um erfolg-
reich zu managen (vgl. Appelo 2010).

Zudem ist kein Management Modell eins zu eins auf jedes andere Unternehmen
ibertragbar und es passt auch nicht ein einzelnes Management Modell fiir alle An-
wendungsszenarien (Birkinshaw 2010). Stattdessen ist die individuelle Anpassung
an die Ressourcen, Rahmenbedingungen und Kultur der konkreten Organisation
erforderlich.

Es konnen hier Denkansto3e gegeben werden, das Management Modell in der ei-
genen Organisation selbst oder mit Unterstiitzung von Beratern weiterzuentwi-
ckeln. Zudem kénnen Wege aufgezeigt werden, wie das Management Modell indi-
viduell angepasst werden kann. Hierzu gehort, das Management Modell als Strate-
gie zu entwickeln. Dabei wird, ausgehend vom aktuellen Management Modell und
der vorherrschenden Organisationskultur, analysiert, welche neuen und weiter-
entwickelten Managementinstrumente in der jeweiligen Organisation funktionie-
ren. Birkinshaw empfiehlt dies prozesshaft zu bestimmen: als Prozess des Verste-
hens, der Evaluation, des Sich-etwas-Vergegenwirtigens und des Experimentierens
(vgl. Birkinshaw 2010).

Dies bedeutet, dass die Organisation zunichst die eigenen Prozesse, deren Res-
sourcen und Rahmenbedingungen analysieren, verstehen und sie darauf aufbauend
evaluieren muss. Um Anderungen am Managementprozess und an der -praxis vor-
zunehmen, ist es unumginglich, zunichst die zu Grunde liegenden Management-
prinzipien des eigenen Unternehmens zu verstehen (vgl. Birkinshaw 2010). Auf
dieser Basis ist es moglich, Indikatoren dafiir zu finden, wie das eigene Unterneh-
men oder die eigene Abteilung sein eigenes Management Modell verdandern sollte,
um kiinftig effektiver und effizienter zu arbeiten (vgl. Birkinshaw 2010). Dieses
analytische Model eignet sich vor allem fiir Organisationen, die bereits seit einiger
Zeit existieren.

Im nichsten Prozessschritt miissen die Zielsetzungen und die Folgewirkungen von
Anderungen am Management Modell vergegenwirtigt werden. Nicht bei jeder An-
derung der Art und Weise des Management kann von vorneherein bestimmt wer-
den, wie ein Instrument in der Organisationspraxis wirkt und ob es sich bewdhrt.
Zu einem gewissen Anteil muss sich die Organisation auf das Experimentieren ein-
lassen. Dabei ist es sinnvoll, Managementinnovationen oder Projektumgebungen
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erst einmal in kleineren Organisationseinheiten oder in abgegrenzten Projekten auf
ihre Eignung hin zu erproben, bevor sie in der Breite eingefiihrt werden. Dies re-
duziert Kosten fiir Fehlschlédge.

Management Innovationen in Organisationen werden hiufig durch die Manager
blockiert, denn viele von ihnen sind zu sehr in ihrem traditionellen Management
Modell verhaftet, als sich irgendeine Alternative vorzustellen. Sie identifizieren
meistens schnell die Risiken oder Probleme der Alternative (vgl. Birkinshaw 2010).
Zudem sehen sie Gefahren fiir ihre Macht in der Organisation, was nicht ganz un-
begriindet ist, wie in Kapitel 3.3.4 thematisiert wird.

3.3 Prinzipien

Enterprise 2.0 sollte als soziale Herausforderung verstanden werden, bei der die
Menschen und deren Vernetzung im Vordergrund stehen - technologische Fra-
gen stehen dabei im Hintergrund (vgl. Buhse 2010a). Die Herangehensweise ist
nicht zu fragen, woflir man die eine oder andere Enterprise 2.0 Technologie in
seiner Organisation nutzen kann, oder zu schauen, welche Systeme von anderen
Organisationen eingesetzt werden. Stattdessen geht es darum zu fragen, was die
konkrete Herausforderung ist, vor der eine bestimmte Organisation steht und ob
eine Enterprise 2.0 Technologie — neben Offline-Malinahmen — dazu beitragen
kann, addquat mit der Herausforderung umzugehen.

Diese Erkenntnis ist leitend fiir die weiteren Ausfiihrungen. Manager oder Pro-
jektleiter miissen nicht wissen, wie die Web 2.0-Technologien technisch funktio-
nieren. Sie miissen wissen, was moglich ist, und Technologien anwenden kénnen
— oder dies autodidaktisch oder durch Kurse erlernen. Genauso wenig muss der
Taxifahrer im Detail wissen, wie die Technologie seines Autos funktioniert.

Grundlegend fiir die Anwendung der Web 2.0-Technologien durch das Manage-
ment ist es, die Prinzipien des Web 2.0 zu verstehen. Darauf aufbauend kénnen
Manager analysieren, welche Anwendungsszenarien fiir ihre spezifische Organi-
sation und den jeweiligen Anwendungszweck sinnvoll sind. Es geht nicht darum,
die Web 2.0 Instrumente einzusetzen, weil dies ,,in“ und es ,,chic” ist, sondern es
muss ein konkreter Nutzen damit verbunden werden.

Im néchsten Schritt muss geklidrt werden, wie die identifizierten Nutzungsszena-
rien realisiert werden konnen. Dies kann durch die Gestaltung der Arbeitsprozes-
se oder durch die Anwendung von Technologien des Web 2.0 erfolgen.

Explizit geht es nicht nur um die Technologie- oder Web 2.0 Instrumentenan-
wendung, sondern darum auch unabhidngig von einer technischen Realisierung
die Web 2.0 Prinzipien im Organisationszusammenhang zu leben. Fiir eine Or-
ganisation ist es wesentlich, die Prinzipien zu kennen. Darauf aufbauend kénnen
offene Anwendungsszenarien entwickelt werden. Auf deren Grundlage miissen
die grundsdtzlichen Prinzipien des Managements radikal iiberdacht werden (vgl.
Birkinshaw 2010). Einige der im Folgenden genannten Prinzipien des Web 2.0
konnen ndamlich nur zum Teil in Technologie umgesetzt werden — hiufig jedoch

LEADERSHIP 2.0 27



3 GRUNDSATZE DES MANAGEMENTS 2.0

nicht in Gédnze — oder sie miissen durch Offline-Managementinstrumente und
-verhaltensweisen ergidnzt werden.

Die in den folgenden Unterkapiteln genannten Prinzipien liegen dem Web 2.0
und seinem Erfolg zu Grunde.

Die Vorteile und der Nutzen sowie die Nachteile und Gefahren der Umsetzung
der im Folgenden genannten Prinzipien fiir den Einsatz in Organisationen sind
Gegenstand der gemeinsamen Arbeit wihrend der Priasenzphase dieses Professi-
onalisierungsmoduls. Ebenso werden dabei, bezogen auf das Management,
Schussfolgerungen und Forderungen aus der Umsetzung der Prinzipien fiir den
Einsatz in Organisationen abgeleitet.

3.3.1 Vernetzung

Die Gehirne des Neandertalers und des Cromagnonmenschen haben sich hinsicht-
lich ihrer Grole nicht unterschieden. Jedoch wurde der einzelgingerische Neander-
taler vom sozialeren Cromagnonmenschen abgehingt, der bereit war, sein Wissen
zu teilen (vgl. Reinsch 2007). Das Prinzip der Vernetzung hat seine Uberlegenheit
eindrucksvoll belegt. Hier soll nicht vertieft diskutiert werden, ob das der einzige
Grund fiir die Uberlegenheit ist ...

Nutzer von Inter- und Intranets werden von Konsumenten von Informationen zu
Mitwirkenden bzw. Beitragenden (vgl. Birkinshaw 2010), die selber Inhalte erstellen
sowie diese mit anderen teilen und diskutieren. Die Nutzer konnen auf eine vollig
neue Art und Weise interagieren. Grundlage ist die Bereitschaft, Wissen zu teilen
(vgl. Kap. 3.2.2). GemiR einer Studie des ,,Pew Internet & American Life Project on social
media“ nutzen von den amerikanischen Internetnutzern zwischen 18 und 29 Jahren
83%, 30 bis 49 Jahre 70%, 50 bis 64 Jahre 51% und {iber 65 Jahre 33 % soziale
Netzwerke (vgl. Dyer 2011), was zeigt, dass sich ein hoher Anteil der Internetnutzer
mit anderen vernetzt. Einer Studie zufolge verbringen Amerikaner {iber alle Alters-
stufen hinweg durchschnittlich 22,5 % ihrer Online-Zeit in sozialen Netzwerken
(vgl. Elliott 2011).

Definition: Prinzip der Vernetzung

Das Ziel der Vernetzung ist die Nutzbarmachung der kollektiven Intelligenz (vgl. Kap. 4).
Die Vernetzung kann innerhalb der Organisation aber auch mit Externen erfolgen. Die mit
Web 2.0 verbundene Interaktivitat verspricht, mehr Mitarbeiter zu geringeren Kosten mitei-
nander in Kontakt zu bringen (vgl. Bughin/Chui/Miller 2010).

Die Netzwerkbildung ist in erster Linie keine Frage der Technologie, sondern der
Organisationskultur, die nicht hierarchische Kommunikationsformen zulassen
muss (vgl. Kruse, Reinhard 2008, S. 83. McGonagill 2010). Ansonsten wird eine
Technologie realisiert, die nicht genutzt wird. Erst wenn der Umgang mit den
Management-Prinzipien des Web 2.0 unter Beriicksichtigung der Organisations-
kultur definiert ist, sollte man sich Gedanken iber die zu verwendenden Social
Media Technologien machen (vgl. McGonagill 2010).
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Buhse (2010a) liefert ein Beispiel vom Unternehmen Coremedia, das gezeigt hat,
dass es sich bei der Einfiihrung der neuen Managementprinzipien um ein anstren-
gendes Change Management handelt,
,»[...] weil man tatsdchlich die Képfe verdndern und nicht einfach nur eine neue Software einspielen
musste. Der Wandel findet im Kopf statt und nicht auf den Rechnern. Das macht es bei uns tridgen

Wesen, als Menschen, die doch lieber im Bestehenden verharren, etwas anstrengend. Deswegen ist
beim Thema Enterprise 2.0 das Change Management so wichtig. Wir arbeiten eben mit Menschen.“

Mit der Vernetzung gehen neue Formen des Informations- und Kommunikations-
verhaltens einher (vgl. Kap. 5.1.6). Um an Informationen bezogen auf ein Problem
zu gelangen, nutzen Digital Natives und Digital Immigrants das Netz, in dem sie
»googlen“. Das hilft angesichts der umfangreichen Informationsressourcen des Inter-
nets und der hdufig geringen Qualitdt der Google-Top-Treffer nur begrenzt weiter.
Viel hilfreicher und zielfiihrender ist es, wenn die Digital Natives und Digital Immig-
rants ihr Netzwerk nutzen, um eine Losung fiir ein gegebenes Problem zu finden:
»Die Schwierigkeit eines Problems misst sich bei uns nicht am Wissen des Individuums, sondern

seiner Fahigkeit zur vernetzten Kommunikation. Abhingig vom Grad der individuellen Vernetzung
gelingt es uns, fiir fast jedes Problem eine Losung zu finden.“ (Diirhager/Heuer 2008, S. 14).

Mit der Kultur des Teilens geht eine andere Art Informationen zu finden, zu be-
werten und zu verarbeiten einher: Digital Natives und Digital Immigrants be-
schiftigen sich hiufig nicht mit lingeren Texten, wie sie in Biichern zu finden
sind. Stattdessen greifen sie kurze Textinhalte selektiv auf, die ihr Interesse we-
cken (Gasser 2008, S. 37).

Mit der Vernetzung geht auch ein Wandel der Mechanismen einher, wie Informatio-
nen ausgewdhlt und bewertet werden. In der Informationsflut des Internets und der
Wissensgesellschaft ist es nicht mehr entscheidend, welche akademischen oder un-
ternehmensbezogenen Titel jemand hat. Entscheidend ist das Wissen und die Bereit-
schaft dieses zu teilen. Gerade diese Bereitschaft lassen die etablierten Experten
vermissen, denn sie bevorzugen die Veroffentlichung in gedruckten Biichern sowie
Zeitschriften und damit das Modell der Verknappung von Wissen. Gerade die Digital
Natives bevorzugen nicht-hierarchische Mechanismen, um Informationen aus der In-
formationsflut des Internets nutzbar zu machen (vgl. Gasser 2008, S. 39). In Kapitel
3.3.6 wird auf diese Thematik vertieft eingegangen.

Dank Web 2.0 Technologien und -Systemen wurden die Hiirden dafiir geringer, vom
Nutzer der Inhalte des Internets zu Produzenten von Inhalten zu werden. Brauchte
man noch fiir die Erstellung von Webseiten Kenntnisse in der Programmiersprache
HTML oder zumindest in der Nutzung der HTML-Editoren, so ist die Erstellung von
Internetinhalten mittlerweile im Web 2.0 so einfach wie die eines Office-Dokuments.
Ubertragen auf den Unternehmensbereich bedeutet dies, dass die Mitarbeiter von
Empfingern von Weisungen zu Beteiligten werden. Das Bild vom Vorgesetzten als
Steuermann von Arbeitsprozessen hat damit ausgedient.
»Bei allen Netzwerken [...] gilt fiir mich das aus der Spieltheorie bekannte Prinzip , Tit for Tat“
— auf Deutsch ,,Wie du mir, so ich dir“. [...] [F]ihren Sie mich einmal hinters Licht, dann sind
Sie nicht mehr Bestandteil meines Netzwerkes. Im Netzwerk kontrolliere ich keine Informati-
onsfliisse. Ich gebe jedem, was er haben will, nahezu egal, wonach er mich fragt. Aber wenn

mich jemand ein einziges Mal im Rahmen meines Werteverstindnisses ,missbraucht“, dann
bekommt er von mir nichts mehr.“ (Kruse, Reinhard 2008, S. 94)
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Web 2.0 Anwendungen unterstiitzen die Vernetzung, indem sie die Zusammenar-
beit und die Kontaktpflege im Unternehmen unterstiitzen — sie verschriftlichen ge-
wissermallen auch den informellen Austausch (vgl. Bode/Kirchner 2008, S. 131).

Ein vielfach diskutiertes Problem ist das von zahlreichen Kommentatoren ausge-
machte mangelnde Qualitdtsbewusstsein von Digital Natives bezogen auf Informa-
tionen aus dem Internet und aus ihrem Netzwerk: ,,Oft wird die Frage nach der Infor-
mationsqualitdt als solche iiberhaupt [Anmerk. von den Digital Natives] nicht erkannt.“
(Gasser 2008, S. 40). So wird bspw. Wikipedia gerne als Wissensquelle genutzt,
ohne zu beriicksichtigen, dass die dort verdffentlichten Inhalte von jedem manipu-
liert werden kénnen.

3.3.2 Offenheit

Wissen teilen, Zugang zu geteiltem Wissen haben, Offenheit leben — Digital Nati-
ves und Digital Immigrants teilen als Wissensproduzenten gerne ihr geistiges Kapi-
tal (vgl. Diirhager/Heuer 2008 S. 16. Gasser 2008, S. 36). Dies ist jedoch keine
Einbahnstrale, denn sie haben verstanden, dass es wichtig ist, zur Bildung freier
Informationsressourcen beizutragen, um von ihnen selbst profitieren zu k&nnen
und diese zu erweitern. Viele Konsumenten schitzen die Bewertungen bei Portalen
im Internet, wie bei Amazon, Qype und Quora — wiirde niemand dazu mit Bewer-
tungen und Texten beitragen, kdnnte auch niemand sie nutzen.

Definition: Prinzip der Offenheit

Mit dem Begriff ist gemeint, dass Informationen offen gelegt werden und von anderen ge-
nutzt werden kénnen — der restriktive Zugang wird aufgehoben. Dabei legt der Produzent
fest, wie mit seinem geistigen Eigentum umgegangen werden soll.

In Verbindung mit dem Prinzip der Vernetzung ist eine ausgeprigte Kultur im Inter-
net entstanden, Wissen auszutauschen und von Peers bzw. von anderen Internetnut-
zern zu lernen. Dies kann ein Unternehmen nutzbar machen durch informelle Wei-
terbildung und das Wissenssharing ,,on the job“ (vgl. Gasser 2008, S. 40).

Hintergrund des Prinzips der Offenheit ist das Verstindnis, dass durch den Aus-
tausch von Wissen die Kreativitdt und Innovation befliigelt wird. Damit entsteht
mehr als die Summe des Wissens des Einzelnen (vgl. Kap. 4 zur kollektiven Intelli-
genz).

Im Manifest der Digital Natives klingt es etwas pathetisch und wenig glaubwiirdig,
wenn davon gesprochen wird, dass die Digital Natives kein Konkurrenzdenken
kennen wiirden (Diirhager/Heuer 2008, S. 16). Ein Funken Wahrheit ist an der
Aussage dran, denn sie streben nach Reputation um erbrachte Leistungen (vgl.
Kap. 3.2.6) und stehen im Wettbewerb um die besten Ideen. Zudem vertrauen sie
auf ihr eigenes Koénnen (vgl. Grabs 2008, S. 20), was sie flexibel macht — gefillt es
ihnen bei einem Arbeitgeber nicht, wissen sie, dass sie auch woanders problemlos
eine Anstellung bekommen.
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Freiziigig sind die Digital Natives nicht nur bezogen auf ihr Wissen, sondern auch im
Umgang mit ihren personlichen Informationen (vgl. Gasser 2008, S. 36). Sie haben
nicht, wie die dltere Generation, Angst vor der Nutzung ihrer Daten durch Unter-
nehmen bspw. fiir Marketingzwecke, sondern sagen eher ,Hurra, ich bekomme die In-
formationen, die zu mir passen und mich interessieren”. Die Wahrnehmung der Digital Na-
tives bzgl. der Grenzen zwischen privat und offentlich verschieben sich dabei hin zu
offentlich:

»Gepaart mit einer starken sozialen Norm des Teilens und Teilhabenlassens, fiihrt dies im Ergebnis
zu einer Verschiebung zugunsten der Offenlegung von Information. (Gasser 2008, S. 38f.)

3.3.3 Transparenz

»Im Web 2.0-Zeitalter macht jeder Mitarbeiter seine Arbeit transparent, indem er nicht mehr an
proprietdren Dokumenten arbeitet, sondern seine Tétigkeit ins Netz verlagert.“ (Bode/Kirchner
2008, S. 134).

Auch Manager machen ihr Handeln fiir andere sichtbar. Das Prinzip der Transparenz
ist eng mit dem der Offenheit verbunden.

Definition: Prinzip der Transparenz

Das Prinzip der Transparenz bezeichnet die in Social Media anzutreffenden Verhaltens-
weisen, Arbeitsabldufe durchschaubar zu machen. Es wird nicht mehr nur das Ergebnis
als Ende eines Black-Box-Prozesses prasentiert, sondern auch verdeutlicht, wie das Er-
gebnis produziert wurde.

Dadurch, dass der Arbeitseinsatz und insbesondere die -ergebnisse transparent sind,
kann sich der soziale Druck erhohen. Hierbei halten sich Mitglieder sozialer Gruppen
selbst dazu an, hirter zu arbeiten (vgl. Appelo 2010, S. 235). Indem hierbei soziale
Kontrolle ausgetiibt wird, fiihlt sich derjenige, der nicht die gleiche Leistung wie die
anderen vollbringt, ertappt und vielleicht auch sozial genétigt, hinsichtlich seiner
Leistung gleichzuziehen. Hierbei wird der Mitarbeiter hdufig gar nicht erst von auflen
auf seine im Vergleich gegebene Minderleistung angesprochen, sondern bemerkt das
selbst und reagiert darauf. Es handelt sich um eine positive Feedbackschleife: Je
mehr Mitglieder einer sozialen Gruppe ein bestimmtes Verhalten zeigen, desto mehr
fithlen sich die anderen Mitglieder der Gruppe unter Druck gesetzt, das Verhalten zu
tibernehmen (vgl. Appelo 2010, S. 235). Im Grund wird damit in transparenten Or-
ganisationen die Kontrolle an alle Teammitglieder delegiert und verteilt (vgl. Bode/
Kirchner 2008 S. 134, Appelo, 2010, S. 118).

Die Folge ist, dass die gesamte Gruppe den gleichen Einsatz zeigt. Dazu ist erforder-
lich, dass ein Teambuilding erfolgt, sich die Gruppe von anderen abgrenzt und ein
Zusammengehdrigkeitsgefiihl vorliegt: Nur wenn Menschen fiihlen, dass sie zu ei-
nem vereinten Team gehoren, sind sie dazu bereit, ihr Verhalten zu verdndern und
sich den Teamregeln anzupassen (vgl. Appelo 2010, S. 236). Im Idealfall — insbeson-
dere bei selbstorganisierten Arbeiten — entscheiden die Mitarbeiter selbst, welchem
(Projekt-)Team sie sich zuordnen.
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Die Fiihrungskrifte sollten dem sozialem Druck eine Richtung geben, indem sie
die Gruppe verantwortlich machen, ein gemeinsames Ziel zu erreichen - es sollte
deutlich werden, dass sie zusammen erfolgreich sind oder scheitern (vgl. Appelo
2010, S. 236). Idealerweise sammeln die Teammitglieder Erfahrungen, dass das
Team gemeinsam erfolgreich ist — dies kann der Manager durch ein entsprechendes
Feedback (vgl. Kap. 3.3.5) unterstiitzen.

Managern kann hier empfohlen werden, mit gutem Beispiel voranzugehen. Machen
sie dies nicht, werden die Mitarbeiter unter Umstianden demotiviert und sich selbst
sagen: ,Wenn der mit seinem hoheren Gehalt so wenig Einsatz zeigt, warum soll ich mich
dann abrackern?*“ — die Demotivation wird noch gesteigert, wenn die Fiihrungskraft
die Lorbeeren fiir die Friichte der Arbeit einsammelt und nicht der Mitarbeiter
selbst mit seinen Arbeitsergebnissen bei der nichsten Hierarchiestufe glinzen darf.
Zudem wird das Prinzip dann schnell fiir ein Kontrollinstrument gehalten, was die
Motivation des Mitarbeiters negativ beeinflussen kann.

3.3.4 Selbstorganisation

Warum gehen wir davon aus, dass alle wichtigen Entscheidungen von Menschen
getroffen werden miissen, die an der Spitze der Hierarchie der Organisation ste-
hen? Wichtige Entscheidungen kénnen auch auf einer niedrigeren hierarchischen
Ebene getroffen werden (vgl. Birkinshaw 2010).

Definition: Prinzip der Selbstorganisation

»Self-organization is the process where a structure or pattern appears in a system without a
central authority or external element imposing it through planning. (Appelo, 2010, S. 100)

Appelo (2010, S. 100) bezeichnet Selbstorganisation als Standardpraktik eines jeden
Systems — auch von Teams:

»Everything that management does not constrain (and much that it attempts to) will self-organize.
Humans have behaved that way for 200,000 years.“

Definition: Empowerment

Der Begriff Empowerment bezeichnet vom Management initierte MaBnahmen, die die Au-
tonomie, Mitbestimmungsmadglichkeiten, Selbstbestimmung und Selbstverantwortung von
Mitarbeitern erweitern (vgl. Bartscher, 2011). FUihrungskréafte kénnen ihre Mitarbeiter zum
selbstorganisierten Arbeiten empowern (erméachtigen), indem sie ihnen die daflr erforder-
lichen Freirhume schaffen. Dies geschieht insbesondere durch die Delegation von Ent-
scheidungsbefugnissen. Empowerment bedeutet die bewusste Befahigung zum selbst-
organisierten Arbeiten durch die Fihrungskraft.

Wissensarbeiter arbeiten bereits heute weitestgehend selbstorganisiert, denn es
ist fast unmoglich, ihnen permanent iiber die Schulter zu schauen (vgl. Buhse
2010a). Die Social Media Instrumente des Web 2.0 formen die Erwartungen der
Digital Natives und der Digital Immigrants hinsichtlich neuer Formen der Inter-
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aktion und Partizipation (vgl. McGonagill 2010), die zur Forderung nach Selbst-
organisation fiihren.

Nicht jeder Mensch bevorzugt selbstorganisierte Arbeitsweisen, sondern viele
sehnen sich nach klaren Vorgaben und hierarchischen Organisationsweisen, denn
diese geben ihnen Sicherheit. Das Empowerment schldgt mitunter fehl, weil Mit-
arbeiter die Angst nicht iiberwinden kdnnen, ohne Einverstidndnis ihrer Vorge-
setzten zu agieren (vgl. Appelo 2010, S. 136).

Es kommt auf die Fiihrungskraft an, seine Mitarbeiter addquat einzusetzen und
richtig mit deren Bediirfnissen umzugehen. Der Personalentwicklung kommt da-
bei eine wichtige Bedeutung zu, damit sich auch die Teammitglieder weiterent-
wickeln konnen, die ihrerseits Weisungen und enge Kontrolle bevorzugen.

Die Handlungsspielrdume sollten simtlichen Mitarbeitern erdffnet werden: Dies bie-
tet den Mitarbeitern die Chance, ihren eigenen Ideen und Interessen nachzugehen,
denn dann denken sie nach und arbeiten nicht nur Auf- bzw. Vorgaben ab: So ent-
stehen Kreativitdt und Innovationen (vgl. Hamel 2007). Dazu sollten diese Freirdu-
me neben den Regelaufgaben bewusst geschaffen werden, da sich die Mitarbeiter —
insbesondere in einer komplexen Organisation — hiufig nicht selbst empowern. Die
Manager miissen den Mitarbeitern die entsprechenden Freirdume einrdumen, wobei
sie mit der Herausforderung konfrontiert sind, eine Balance zwischen Direktive und
Delegation zu finden, zwischen ,,wohlwollender” Kontrolle und dem Laufenlassen der
Dinge (vgl. Appelo 2010, S. 150).

Griinde dafiir, den Mitarbeitern die Freirdiume einzurdumen und sie zu deren Nut-
zung zu befdhigen (empowern) bestehen in der Erhhung der Motivation und der
Verbesserung der Moglichkeit, sie zu managen (vgl. Appelo 2010, S. 123, S. 150).
I don’t empower people to please them. I empower them to make better decisions than me.“
(Appelo 2010, S. 114).

Selbstorganisiertes Arbeiten kommt héufig nicht ohne die Vorgabe der Rahmenbe-
dingungen des Handelns aus. Insbesondere miissen Verantwortungs- bzw. Entschei-
dungsbereiche definiert werden, wenn das Prinzip der Selbstorganisation in hierar-
chischen Systemen anschlussfihig sein soll.

Einen Eindruck vom Leistungsvermdgen selbstorganisierten Arbeitens liefern Open
Space Veranstaltungen. Diese Veranstaltungen sind als Co-evolutionirer Prozess ge-
staltet. Dabei kann jeder Teilnehmer Fiihrer, Beteiligter, Mitgestalter sein (vgl. Petri
2004). Im Unterschied zu anderen Tagungstechniken wird beim Open Space kein
Frontal-Unterricht sich aneinanderreihender Vortrdage durchgefiihrt. Statt einzelner
Vortragender stehen die Teilnehmer des Open Space im Vordergrund - Ziel ist die
Aktivierung des Wissens der Teilnehmer. Dahinter steht auch das Verstdndnis, dass
der Einzelne davon am meisten profitiert, wenn er selbst aktiv etwas beitrdgt, statt
sich berieseln zu lassen.

Beim Open Space gilt das ,,Gesetz der zwei Fiife“, das heit man beteiligt sich inte-
ressengeleitet in Arbeitsgruppen — nimmt diese eine unerwiinschte Entwicklung,
geht man weg und beteiligt sich woanders. Open Space steht fiir Freiheit, Selbstbe-
stimmung und Selbstverantwortung (vgl. Petri 2004). Voraussetzungen fiir einen
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Open Space sind Selbstorganisation, Selbstverantwortung der Teilnehmer, Vorgabe
nur weniger Regeln, Offenheit der Beteiligten und die Freiheit Entscheidungen zu
treffen (vgl. Petri 2004). Die Rolle des Moderators besteht im Rahmensetzen und
der Ausrichtung des Open Space auf ein Rahmenziel. Die Fiihrung ldsst den Pro-
zess zu: ,Fiihrung ist nicht linear, sondern wechselt je nach innerem und dufSerem Kontext
und ist damit im Systeme verteilt.“ (Petri 2004).

Ein vielzitiertes Beispiel liefert hierzu Google: Dessen Mitarbeiter kénnen 20 Pro-
zent ihrer Arbeitszeit fiir eigene Projekte verwenden und Neues entwickeln (vgl.
Brandt 2010).

3.3.5 Feedback

Die Geringschitzung fiir Mitarbeiter ist wahrscheinlich die hdufigste organisationa-
le Krankheit der Welt (vgl. Appelo 2010, S. 141). Diese findet ihren Ausdruck da-
rin, dass Mitarbeiter hiufig keine Riickmeldung bezogen auf ihre Leistungen erhal-
ten — positiv wie negativ. Es ist ein Zeichen der Wertschitzung, wenn sich eine
Fiihrungskraft mit seinen Mitarbeitern und deren Leistungen beschiftigt und ggf.
gemeinsam mit dem Mitarbeiter nach Wegen zur Optimierung sucht.

Im Web 2.0 gibt es eine verbreitete Feedbackkultur. Augenscheinlich wird sie
bspw. durch die Méglichkeit, die viele Online-Zeitungen zum Kommentieren ihrer
Artikel erdffnet (vgl. bpsw. http://www.rp-online.de) oder durch Bewertungsporta-
le fiir Dienstleistungen, wie es Qype (siehe www.qype.com) eines ist.

Feedback wird im Web 2.0 in Echtzeit gegeben. Es wird nicht (nur) von der Fiih-
rungskraft zum Mitarbeiter gegeben, sondern in alle Richtungen — gegeniiber der
Fiihrungskraft, den Kunden und Partnern. Ein wichtiges Prinzip ist hierbei der
Peer Review, bei dem sich Gleichgestellte gegenseitig Feedback zu ihrem Output
geben. Dem liegt die Annahme zugrunde, dass Manager am besten auf Ratschlige
und Herausforderungen reagieren, die von gleichgesinnten Peers und nicht von
Vorgesetzten ausgehen (vgl. Birkinshaw 2010).

Das Feedback kann sich auf die Arbeit des einzelnen Mitarbeiters, aber auch auf
den Fortschritt eines Projektes beziehen. Letzteres ist fiir beide Seiten wichtig,
denn der Manager erfihrt relevante Informationen zum Projektfortschritt und ob es
noch auf das urspriingliche Ziel ausgerichtet ist. Die Mitarbeiter konnen den Blick
von aullen nutzen und zudem {iberpriifen, ob sie die Erwartungen der Fiithrungs-
kraft erfiillen. Feedback ist multidirektional: Von der Fiihrungskraft zum Mitarbei-
ter und umgekehrt, sowie zwischen Mitarbeitern.

Feedback ist etwas Wunderbares: Es dient der Standortbestimmung und hilft dem
Empfinger, sich zu verbessern — als Mensch und als Arbeitnehmer. Feedback kann
natiirlich schmerzhaft sein, doch es eroffnet die Chance, sich selbst mit den Augen
anderer zu sehen. Dabei wird man mitunter auf Dinge aufmerksam gemacht, die
man selbst nicht wahrgenommen hat. Zudem bietet es die Chance zu iiberlegen, ob
man eine Anderung seines Verhaltens fiir sinnvoll hilt. Man muss sich nicht
zwangsldufig dndern, jedoch sollte man sich mit dem Feedback bewusst auseinan-
dersetzen. Es kann auch helfen festzustellen, ob die Arbeitsumgebung bei einem
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Arbeitgeber dem eigenen Erwarten entspricht oder ob man sich umorientieren soll-
te, um ein Umfeld zu finden, das der eigenen Personlichkeit entspricht, und bei
dem man sich frei fortentwickeln kann. Feedback bereitet unter Umstinden
Schmerzen, die aber heilsam sein konnen.

Bei dem Softwareunternehmen CoreMedia ist der Leitspruch ,,Hurra, ein Konflikt!“
Ausdruck der vollig verdnderten Kommunikationskultur (vgl. Buhse 2011). Das
ehemalige Mitglied der Geschiftsleitung, Buhse (2011), berichtet davon, dass
man sich statt wie bisher vor Auseinandersetzungen zu driicken und Entwicklun-
gen zu behindern mit der Feedbackkultur einen Rahmen geschaffen hat, positiv
mit Konflikten umzugehen. Diese wiirden als Chance begriffen.

Das Feedback, bezogen auf die Arbeitsleistung, ist nicht das Ende der Kommuni-
kationsbeziehung zwischen den daran Beteiligten, sondern deren Anfang. Auf der
Grundlage des Feedbacks legen die Fiihrungskraft und der Mitarbeiter die zu er-
reichenden Ziele fest. Dies sollte idealerweise schriftlich erfolgen, damit bei einer
erneuten Feedbackrunde die Entwicklung konkret diskutiert werden kann. Die
Malnahmen sollten von dem Mitarbeiter eigenstindig ergriffen und nicht durch
die Fiihrungskraft vorgegeben werden. Die Detailsteuerung wirkt hdufig demoti-
vierend und nicht wertschitzend.

Buhse (2011) empfiehlt, dem Geben von Feedback eine feste Struktur zu geben
(vgl. Wirth 2007):

e der Feedback-Geber formuliert
¢ eine nachvollziehbare Beobachtung,
e sein eigenes Gefiihl dabei und
o auf Nachfrage eine Deutung oder Wunsch;
¢ der Feedback-Empfinger reformuliert das Gehorte in eigenen Worten.

Buhse (2011) illustriert die Umsetzung der o.g. Regeln, indem er von seinem dama-
ligen Unternehmen Coremedia berichtet, in dem sich die Geschiftsleitung dem o6f-
fentlichen Feedback der Mitarbeiter stellte. Ein Kollege aus dem IT-Service nutzte die
Gelegenheit, Dr. Willms Buhse Folgendes zu sagen:
»Ich beobachte, dass dein Laptop zerkratzt aussieht. Ich drgere mich und fiithle mich in meiner
Arbeit nicht wertgeschitzt. Ich deute dein Verhalten als riicksichtslosen Umgang und vermute,

dass dir nicht bewusst ist, wie viel Arbeit ich aufbringe, um die IT des Hauses auf dem neuesten
Stand zu halten.” (Buhse 2011).

Buhse (2011) berichtet, dass er im ersten Moment versucht war, dem Kollegen zu
widersprechen, sich zu rechtfertigen — dann schluckte er die Antwort herunter und
hielt sich streng an die Regeln und reformulierte das von ihm gegebene Feedback.

3.3.6 Reputation

In der klassischen Organisation bzw. im klassischen Unternehmen resultiert die
Reputation eines Angestellten zu einem erheblichen Anteil aus seiner hierarchi-
schen Stellung sowie seinen unternehmensbezogenen und akademischen Titeln.
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Der aktuelle Status (aufgrund der Inhalte, bzw. des Outputs) gewinnt gegeniiber
dem formalen (aufgrund der hierarchischen Stellung bzw. des Inputs) immer
mehr an Bedeutung (vgl. Lehner/Otsch 2006).

Im Web 2.0 neigen wir dazu, Blogs und Kommentare auf der Grundlage der In-
halte zu bewerten und nicht aufgrund der hierarchischen Stellung desjenigen, der
ihn veroffentlicht hat:
»Der Inhalt ist wichtiger als der Status. [...] Praktisch bedeutet es, dass der Praktikant fiir einen Mo-
ment wichtiger sein kann als der CEO [Chief Executive Officer, Vorstand/Geschiftsfiihrer], ndmlich

dann, wenn der Praktikant in einem Blogbeitrag etwas auf den Punkt bringt, was das Unternehmen
bewegt.“ (Buhse 2010a; vgl. Birkinshaw 2010).

Der Status wird laut einer Studie von MyKinsey unter 1.700 Executives in der
Web-Community durch die Reputation erzeugt, die durch die Veroffentlichung
wichtiger Beitrdge entsteht (vgl. Bughin/Chui/Miller 2010, S. 7). Gemil diesem
Verstdndnis ist die Kompetenz und nicht die Position in der Hierarchie die
Grundlage der Reputation und damit des fachlichen Fiihrungsanspruchs (vgl.
Schust 2010. Lehner/Otsch 2006). Der Status muss immer wieder aufs Neue er-
worben werden.

Meinolf Ellers, Geschiftsfiithrer von dpa-infocom und dpa-mediatec fasst sie Situ-
ation auch mit Blick auf die Rekrutierung von Fiihrungskriften auf dem Hays-
Forum in Hamburg wie folgt zusammen: ,In der neuen Kultur der Transparenz wer-
den Blender und Faker nicht mehr durchkommen.” (Buhse,/Schabel 2009).

Ein Beispiel liefert Twitter: Wir folgen jemandem auf Twitter wenn wir das Ge-
fithl haben, dass seine Beitrdge uns weiterbringen — wenn nicht, ,entfolgen® wir
ihnen und bestellen das Abonnement ihrer Twitter-Nachrichten ab. Das Informa-
tionsangebot ist zu grof3, als dass man jemandem zuhort, der nichts Wichtiges zu
sagen hat. Das ,soziale Kapitel“ eines Nutzers bei Twitter wichst nicht, wenn man
nur an andere Komplimente verteilt oder sie bewertet — im Gegenteil hiangt das
Standing von der Unterstiitzung fiir andere ab (vgl. Appelo 2010, S. 125). Dies
sollte Fiihrungskriften zu denken geben.

Anhaltspunkt fiir die Bedeutung bzw. die Reputation ist bspw. die Anzahl an Per-
sonen, die jemandem bei Twitter folgen — sie wihlen gewissermallen die Kompe-
tenz, indem sie ihnen als sog. Follower ihre Zustimmung o6ffentlich ausdriicken.
»Reputation ist in Netzwerken immer ein wichtiger Aspekt und so etwas wie eine Wihrung,
die iiber Reichtum und Armut entscheidet.“ (Kruse/Reinhard 2008 S. 94). Die Reputati-
on hat im Web 2.0-Zeitalter auch Auswirkungen auf die Macht eines Mitarbeiters,
- in Anlehnung an Weber - verstanden als Chance, seine Interessen gegeniiber an-
deren durchzusetzen. Dies hat auch Auswirkungen auf die Organisation:

»Die feste Hierarchie wird ersetzt durch eine ,,Meritokratie“. Das ist die Herrschaft derjenigen, die

bisher die meisten konstruktiven Beitrdge zum System geleistet haben.“ (Bode/Kirchner 2008
S. 134).
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»Der Schwerpunkt lag auf dem >>T<< in >>IT<<.
Die neue Informationsrevolution ist

auf das >>I< < ausgerichtet.«

(Drucker 2005, S. 141)

Web 2.0 sollte nicht nur technologisch umgesetzt werden, sondern die zugrunde lie-
genden Prinzipien der online- und offline-Management-Instrumente sollten sinnvoll
miteinander verbunden werden. Hierzu gehort bspw., dass die neuen von Web 2.0
Technologien geschaffenen Moglichkeiten nicht exklusiv genutzt werden, sondern
dass auch offline Treffen der Mitarbeiter sichergestellt werden.

Beide Arten des Aufeinandertreffens haben Vorteile:

»Die Beziehungsebenen untereinander werden nach einhelliger Meinung am besten tiber den direk-
ten Kontakt hergestellt. Wirklich relevante Themen sollte man lieber personlich besprechen. [...]
Selbst die Digital Natives halten es fiir besser, Kick-Off-Meetings fiir neue Projekte persénlich durch-
zufithren. Weitere Meetings kénnten dann virtuell erfolgen.“ (Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008
S. 160).

Im Folgenden werden mehrere Web 2.0-Tools angesprochen, die in Unternehmen
genutzt werden. Einen interessanten Einblick zur Verbreitung einzelner Web 2.0-
Systeme in Organisationen bietet eine Studie der Chess Media Group zum Status der
Nutzung von Web 2.0 zur Verbesserung der Zusammenarbeit in Unternehmen in
den USA und Kanada (vgl. Mosher 2011). Sie kommt zu dem Ergebnis, dass Blogs
die am stirksten genutzte Geschiftsanwendung ist. 70 Prozent der befragten Organi-
sationen gaben dies an (vgl. ebd.). Es folgen als am stirksten genutzte Instrumente
Komplettlosungen mit mehreren Anwendungen (60%), Microblogs (58%), Videos
(53%) und Foren (51%) (vgl. ebd.). Daneben gibt es weitere Instrumente mit einer
geringeren Nutzung.

Interessant ist in dem Zusammenhang auch, aus welchem Grund Enterprise 2.0 in
Unternehmen eingesetzt wird: 72 % der befragten Unternehmen der Studie der
Chess Media Group gaben an, dass die geschiftlichen Treiber fiir die Nutzung von
Enterprise 2.0 die Verbindung von Kollegen iiber Teams und iiber geographische
Grenzen hinweg ist (vgl. ebd.). 65% gaben das Wachstum der Produktivitit, 60% die
Beférderung des beruflichen Engagements und 69% die Beférderung von Innovatio-
nen an (vgl. ebd.).

Zahlreiche Web 2.0 Anwendungen im Unternehmen zielen auf die Nutzbarmachung
der kollektiven Intelligenz ab. Hierzu wird im Internet eine Parabel ausgetauscht, um
den Mehrwert der Zusammenarbeit zu verdeutlichen:
,Génse organisieren sich durch Interdependenz: Jeder Vogel produziert Auftrieb fiir den nachfolgen-
den Vogel durch jeden Fliigelschlag. Durch das Fliegen in V-Formation produziert der ganze
Schwarm 70% mehr Auftrieb, als wenn jeder Vogel alleine fliegen wiirde. [...] Wenn die Gans in

Fiihrung miide wird, rotiert sie zuriick in die Formation und eine andere Gans tibernimmt die Positi-
on an der Spitze.” (Petri 2004).

LEADERSHIP 2.0 38



4 METHODEN DES MANAGEMENTS 2.0

Definition: Kollektive Intelligenz

Der Begriff ,Kollektive Intelligenz® steht fiir die Annahme, dass unter bestimmten Bedin-
gungen die aggregierte Erfahrung einer groBen Zahl von Menschen akkuratere Vorhersa-
gen und bessere Entscheidungen treffen kann als eine kleine Zahl von Experten (vgl. Bir-
kinshaw 2010). Das Konzept stammt urspriinglich aus dem Bereich von GroBgruppen —
es wird aber auch fur Arbeitszusammenhénge verwandt, in denen mehrere Mitarbeiter in
einem Team gemeinsam arbeiten.

Die Annahme, dass eine Gruppe intelligentere Entscheidungen und Ergebnisse schafft als
ein Einzelner, stltzt sich auf eine Reihe von Experimenten (vgl. Fisher 2010. Dambeck
2011).

Bei dem GroBgruppenkonzept werden fokussierte Fragen an Gruppen herangetragen, die
diese nach einem Mehrheitsprinzip beantworten. Hierbei hat sich in Experimenten gezeigt,
dass die Gruppe bessere Ergebnisse hervorbringt als einzelne Experten.

Ein Leitsatz der Digital Natives ist, dass Netzwerke die besseren Problemloser
sind, wie im Manifest der Digital Natives nachzulesen ist (vgl. Diirhager/Heuer
2008, S. 14). Die Nutzbarmachung der kollektiven Intelligenz hingt eng mit dem
Prinzip der Vernetzung (vgl. Kap. 3.3.1) zusammen.

Die Innovationsforschung lehrt seit Jahrzehnten: Neues entsteht in Unternehmen
vor allem dann, wenn Mitarbeiter zusammen kommunizieren und Ideen austau-
schen, die normalerweise nicht zusammenarbeiten, das heil3t, gewohnlich eher
losen Kontakt haben (sogenannte ,,Weak Ties“) (vgl. Gasser 2008, S. 41). In gro-
Ben hierarchischen Organisationen kommt es hidufig nicht dazu, dass Mitarbeiter
einer Arbeitsgruppe mit Arbeitsgruppen anderer Aste der Hierarchie in Kontakt
kommen. Um die beschriebenen Vorteile nutzbar zu machen, ist es wichtig, Mog-
lichkeiten und Gelegenheiten zu schaffen, damit Mitarbeiter Querverbindungen
schlielen konnen, d.h. dass Experten entdeckt werden konnen und damit das
Wissen gefunden werden kann (vgl. Faller 2010).

Die kollektive Intelligenz kann aus Organisationssicht durch die Vernetzung (vgl.
Kap. 3.3.1) mit internen und/oder externen Personen erfolgen. Externe konnen
Partner, Zulieferer, Freiwillige, Selbstindige oder Kunden sein. Deren Intelligenz
kann durch einen geschlossenen oder offenen Aufruf an ein geschlossenes oder offe-
nes Netzwerk aktiviert werden. Extrinsische und/oder intrinsische Motivationslagen
konnen dabei genutzt werden (vgl. Kap. 5.1.9).

Externe entscheiden selbst, ob sie sich beteiligen. Bei der Nutzung der kollektiven
Intelligenz mit Externen werden die beiden klassischen Koordinationsformen (Hie-
rarchie und Markt) durch einen dritten Weg erginzt, durch
»[...] die Selbstselektion und Selbstorganisation von Aufgaben durch (hoch) spezialisierte Ak-
teure, deren Motivation vor allem die (eigene) Nutzung der kooperativ geschaffenen Leistungen

ist, die jedoch durch eine Vielzahl weiterer sozialer, intrinsischer und extrinsischer Motive er-
ginzt werden kann.“ (Reichwald/Méslein/Piller 2008, S. 104).

Die Nutzung der kollektiven Intelligenz wird durch die zunehmende Verfiigbar-
keit von Web 2.0 Technologien, um Ideen zu teilen und die Beitrdge anderer zu
evaluieren, beférdert (vgl. Birkinshaw 2010). Die kollektive Intelligenz kann dank
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der Web 2.0 Technologien in einem deutlich groleren Ausmall nutzbar gemacht
werden — wird das Prinzip in einer Groflorganisation genutzt oder werden bspw.
Externe einbezogen.

Die Vor- und Nachteile der Nutzbarmachung der kollektiven Intelligenz und die
Auswirkungen auf das Management werden bei der Pridsenzveranstaltung des
Professionalisierungsmoduls zusammen mit den Teilnehmern diskutiert.

4.1 Wissensmanagement 2.0

Wissensmanagement ist keine Mode, sondern eine Notwendigkeit (vgl. Vollmar
2007). In der Wissensgesellschaft und im Wettbewerb um die besten Wissensar-
beiter kommt es darauf an, dass eine Organisation ihr wichtigstes Kapital richtig
und nutzbar einsetzen kann. Dem Wissensmanagement kommt eine grofle Be-
deutung zu, denn 30% seiner Arbeitszeit verbringt ein Wissensarbeiter mit der
Informationssuche (vgl. Buhse 2010a).

Wissensorganisationen, die Wissensarbeiter beschiftigten, sind auf einen profes-
sionellen Umgang mit Wissen und dessen Verfligbarmachung angewiesen: ,Kein
Unternehmen kann es sich erlauben, auf vernetztes firmeninternes und -externes Wissen zu
verzichten.“ (Zaboura 2008, S. 127). Bspw. schitzt IBM mit seinen rund 427.000
Mitarbeiter fiir sich die Einsparchancen durch die Moglichkeit Informationen
besser zu finden auf 4,5 Mio. US-$ pro Jahr (vgl. Faller 2010).

Eng mit dem Prinzip der Vernetzung (vgl. Kap. 3.3.1) und der Nutzung der kol-
lektiven Intelligenz (vgl. Kap. 4) geht die Frage nach Formen des Wissensmana-
gements einher, die Dank Web 2.0-Technologien und -Prinzipien auf eine neue
Grundlage gestellt werden konnen. Es kann die kollektive Intelligenz der Mitar-
beiter der Organisation oder auch Externer nutzbar gemacht werden.

Die Herausforderung des Managements von Wissen ist, dass Wissen keine stati-
sche Materie (vgl. Vollmar 2007) und planbar ist, sondern dass es in den K&pfen
der Mitarbeiter steckt und dynamisch ist.

Definition: Wissensmanagement

Der Begriff ,Wissensmanagement” bezeichnet Methoden zur Fixierung, Sicherung und
Verflgbarmachung von Informationen (vgl. Zaboura 2008 S. 127). Die GFWM (2009) fasst
den Begriff weiter als ,,[...] gezielte Gestaltung von Rahmenbedingungen und Prozessen in
einer Organisation unter besonderer Berlicksichtigung des Produktionsfaktors Wissen®.
,Die grundsétzliche Herausforderung, die [...] durch Wissensmanagement-Systeme gel6st
werden sollte, ist das Auffinden und Filtern von Wissen.“ (Bode/ Kirchner 2008 S. 130)

Definition: Wissenskapital

Das Wissenskapital einer Organisation besteht aus Humankapital (Kompetenzen, Er-
fahrungen), Strukturkapital (z.B. Datenbanken oder Lizenzen) und Beziehungskapital
(wichtige Kontakte, Vernetzung) (vgl. Reinsch 2007).
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Als Humankapital wird das personengebundene Wissen bezeichnet, die Fahigkei-
ten, Kompetenzen und Erfahrungen der Mitarbeiter (vgl. Reinsch 2007). Struk-
turkapital ist das Wissen, das in den Organisationsprozessen und -strukturen,
den internen sowie externen Kommunikationsprozessen verankert ist — hierzu
gehoren bspw. Patente und Datenbanken (vgl. ebd.). Beziehungskapital besteht
aus dem Image der Organisation in der Offentlichkeit bzw. am Markt, sowie aus
wichtigen Kontakten zu Stakeholdern, Kunden, Geschiftspartnern, Zulieferern
und anderen Akteuren (vgl. ebd.).

Es ist keine Kunst, viele Informationen in Wissensmanagementsystemen anzu-
hiufen - die Gefahr ist dabei grof3, dass es zu einer nicht mehr nutzbaren Infor-
mationsflut kommt. Die Kunst ist es, Informationen als Wissen anzuwenden und
relevantes von irrelevantem Wissen zu trennen (vgl. Roehl 2002). Angesichts der
Vielzahl vorhandener Informationen ist es entscheidend, schneller als Mitbewer-
ber an Wissen zu gelangen und es einsetzen zu kdnnen - so entstehen Wettbe-
werbsvorteile. Dabei kommt es auf die Qualitidt der Informationen an: damit sie
aussagekriftig sind, miissen sie organisiert werden, sonst sind es nur nicht nutz-
bare oder nicht kontextualisierbare Daten (vgl. Drucker 2005, S. 180).

Nicht jeder kann alles wissen. Das Informationsangebot ist im Internet-Zeitalter fast
unbegrenzt und uniiberschaubar — der Einzelne kommt an die Grenzen seiner Auf-
nahmefdhigkeiten und Bearbeitungsmdglichkeiten. Das erfolgreichste und wertvolls-
te Internet-Unternehmen ist Google — eines, das mit seiner Suchmaschine die Kom-
plexitit des Informationsangebots des Internets auf Suchbegriffe entsprechend einer
Rangfolge — der Trefferliste — reduziert.

Es sprechen mehrere Griinde gegen die Aufbereitung von Informationen der Organi-
sation in einer zentralen Datenbank, welche bei der Prisenzveranstaltung diskutiert
werden.

Der grof3te Teil des Wissens ist personengebunden und steckt in den Kopfen. Die
Herausforderung ist es daher nicht, in technischen Systemen Informationen mog-
lichst gut aufzubereiten und greifbar zu machen, sondern die 96 %, die in den Kop-
fen stecken. Um nicht von einzelnen K&pfen abhingig zu sein, deren Weggang dra-
matische Folgen fiir die Organisation haben kann, und um Zugang zu dem in den
K&pfen gespeicherten Wissen zu erhalten, muss das Wissensmanagement neue We-
ge gehen.

»Das um ein Vielfaches verbesserte Wissensmanagement ist, da sind sich die meisten Studien ei-
nig, der wesentliche Vorteil eines Social Intranets.“ (Leitl 2011). Enterprise 2.0 und Wis-
sensmanagement 2.0 haben das gleiche iibergeordnete Ziel, nimlich die lernende
Organisation (vgl. GFWM 2011).

Laut einer Studie des Beratungsunternehmens McKinsey unter 1.700 Exekutives in
der Welt sehen 69 % der Befragten einen messbaren Business Benefit der Nutzung
von Web 2.0 Technologien u.a. in dem besseren Zugang zu Informationen (vgl. Bug-
hin/Chui/Miller 2010, S. 1. vgl. auch Leitl 2011). Als Faktoren, die die Verbesserun-
gen voranbringen, arbeiten Bughin/Chu/Miller (2010, S. 1) die Typen der Technolo-
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gie, die die Unternehmen nutzen, Management Praktiken und kulturelle Charakteris-
tika heraus.

Bughin/Chui/Miller (2010) benennen die folgenden Vorteile bzw. den internen
Zweck der Nutzung von Web 2.0 Technologien fiir die Kommunikation im Unter-
nehmen anhand ihrer Studie fiir MyKinsey unter 1.700 Executives: unter anderem
Erhohung der Geschwindigkeit des Zugriffs auf Wissen (68%), Reduktion der
Kommunikationskosten (54%), Erh6hung der Geschwindigkeit der Identifikation in-
terner Experten (43%), geringere Reisekosten (40%) und hohere Mitarbeiterzufrie-
denheit (35%).

»Zeitgemifles Wissensmanagement besteht deshalb nicht in stundenlangem Recherchieren in

Biichern und Bibliotheken, sondern in zielgerichteter Verdichtung und Auswertung riesiger In-

formationsmengen aus unterschiedlichsten Quellen, transportiert durch diverse Dateiformate.“
(Zaboura 2008, S. 119).

Social Software ist pradestiniert zur effektiven und sicheren Realisierung der Fi-
xierung, Sicherung und Verfiigbarmachung von Informationen (vgl. Zaboura
2008, S. 127). Web 2.0 Technologien ermoglichen das Wissensmanagement 2.0.
Dabei kommt , angesichts der zuvor angesprochenen Problematik der Kodifizier-
barkeit von Wissen, nicht der Fixierung die wichtigste Bedeutung zu.

Die Vorteile und die Nachteile der Nutzung von Web 2.0 Instrumenten zum Wis-
sensmanagement werden bei der Prisenzveranstaltung herausgearbeitet.

Ein Problem vieler Wissensmanagementsysteme ist, dass die Mitarbeiter die Einstel-
lung von Informationen als Mehraufwand empfinden.
»Social Software tickt daher anders: Wenn ich in ein Social Bookmarking-Tool Informationen einge-

be, dann mache ich das zu meinem eigenen Nutzen. Das befriedigt und macht Lust auf mehr, denn
ich finde meine besten Links jetzt auf Anhieb.“ (Bode/Kirchner 2008, S. 136).

,Die Wunschvorstellungen sind, dass Input fiir Ideen und Diskussionen unternehmensweit generiert
wird und Zeit sowie Ort aufgehoben werden.“ (Bode/Kirchner 2008, S. 130)

Die zentrale Leistung des Wissensmanagement 2.0 ist es, die jeweiligen Kompetenz-
trager fiir bestimmte Themen in der Organisation zu identifizieren und es zu ermdg-
lichen, zielgerichtet auf ihr Wissen zuzugreifen. Dahinter steht die Erkenntnis, dass
Mitarbeiter deutlich mehr wissen, als das, was in ihrer Aufgabenbeschreibung nie-
dergelegt ist.

Der Vorteil der Identifikation und der Vernetzung der ideenstérksten Mitarbeiter ist,
dass dies ungeahnte Synergieeffekte schafft und nachhaltig Wissen und Arbeitskraft
sichert (vgl. Zaboura 2008, S. 127).
»Im Idealfall ist dieses Wissen das Konzentrat aller fachlichen Kompetenzen einer Organisation. Es
entsteht in einem sozialen Prozess des Austausches, des Ringens um fachliche Positionen, um
Mehrheiten und Machbarkeiten. In diesem Prozess kénnen Social Tools die Zusammenarbeit flexibi-

lisieren und helfen, Wissen zu erzeugen und zu verteilen.“ (Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008,
S.172)

Um das Wissen verschiedener Mitarbeiter zu identifizieren und nutzen zu kdnnen,
koénnen bspw. unter anderem die folgenden Instrumente eingesetzt werden:
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Wissenslandkarten/Wissensbilanzen

Die beiden Begriffe werden hiufig synonym verwandt. Wissensbilanzen dienen
dazu, das in der Organisation vorhandene Wissen zu dokumentieren. Dabei wird
die Frage dokumentiert, welche Hierarchieebene und welche Abteilung iiber wel-
ches Wissen verfiigt (vgl. Reinsch 2007).

Zur Erstellung einer Wissensbilanz werden im ersten Schritt zunichst die strate-
gischen Ziele fiir das Wissenskapital durch das Top-Management definiert, in ei-
nem zweiten Schritt werden durch ein kleines Projektteam von zehn bis fiinfzehn
Personen, meist Mitarbeitern, die fiir die Organisation relevanten Wissensberei-
che identifiziert und darauf aufbauend wird in einem dritten Schritt identifiziert,
in welchen Bereichen, durch welche Malnahmen das Wissenskapital erhoht wer-
den kann (vgl. Reinsch 2007).

Private Kaffeemaschinen abschaffen

Es ist wichtig, verschiedene Mitarbeiter miteinander ins Gesprich zu bringen, wie in
der Einleitung von Kapitel 4 zur kollektiven Intelligenz dargestellt wurde. Die Web
2.0 Werkzeuge erleichtern den Austausch von Wissen. Es ist wichtig, in der Organi-
sation Gelegenheiten zu schaffen, bei denen Wissen ausgetauscht wird. Ein Beispiel
liefert BMW: Dort wurden private Kaffeemaschinen verboten, stattdessen wurden
welche auf Gemeinschaftsflichen aufgestellt, damit die Mitarbeiter miteinander ins
Gespriach kommen (vgl. Vollmar 2007).

Damit kommen besondere Anforderungen auf das Management zu, die in Kapitel
5 thematisiert werden.

4.2 Wikis

,Nicht die Aussage "Wir haben ein Wiki" ist entscheidend, sondern vielmehr, was man damit
macht.“ (Gohring,/Niemeier/Vujnovic 2010)

Definition: Wiki

Ein Wiki ist ein offenes Redaktionssystem (Content Management System) fir Webseiten.
Er kdnnen Nutzerrechte so vergeben werden, dass die Benutzer nicht nur lesen, sondern
sich auch redaktionell beteiligen kénnen: Sie kénnen Texte erganzen, &ndern und 16-
schen. Im Gegensatz zu Programmiersprachen fur Internetseiten, wie HTML, sind hierflr
keine Programmierkenntnisse erforderlich. Anwenderkenntnisse gangiger Burosoftware
reichen in der Regel aus (vgl. Lackes, Siepermann, 2011). Die bekannteste Anwendung ist
die Online-Enzyklopédie Wikipedia (http://www.wikipedia.org)

Laut Deutsche Bank Research nutzen 20% der Unternehmen in den USA und Euro-
pa Blogs, Foren oder Wikis fiir interne oder externe Zwecke (vgl. Stobbe 2010, S. 1).

Einige Unternehmen haben firmeninterne Wikis aufgebaut, die dem online-Lexikon
Wikipedia (http://wikipedia.org) dhneln. Sie dienen dem Wissensmanagement. Ein
Beispiel ist ,,Ciscopedia“ des Unternehmens Cisco. Ziel ist eine Enzyklopadie internen
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Unternehmenswissens, an der jeder mitschreiben kann (vgl. Fackelmann/Kaczo-
rowski/Lange 2008, S. 166).

Ein anderes Beispiel liefert IBM. Ende 2006 hat eine Abfrage eines Managers un-
ter den Mitarbeitern zu einer heftigen positiven Reaktion gefiihrt, so dass Anfang
2007 25 Mitarbeiter begonnen haben, das firmeninterne Wiki ,Bluepedia® aufzu-
bauen (vgl. Leitl 2011). Es fanden sich immer mehr Mitarbeiter, bis schliel3lich
der Deutschland-Chef und in einem weiteren Schritt der Chief Information
Officer des Gesamtkonzerns das Wiki unterstiitzten, das mittlerweile eine grof3e
Bedeutung im Wissensmanagement des Unternehmens innehat (vgl. Leitl 2011).

Ein weiteres Beispiel liefert das Unternehmen ABB AG: Es hat ein Wiki implemen-
tiert, in dem auch sensiblere Themen behandelt werden kénnen. Es besteht die Op-
tion den Zugang zu bestimmten Bereichen zu schiitzen (vgl. GFWM 2011). Dariiber
hinaus bietet das System die Wiki typischen Funktionen, wie die Funktion des In-
formationsspeichers und der Unterstiitzung der virtuellen Zusammenarbeit, so dass
sich die Mitarbeiter austauschen und Inhalte online diskutieren kénnen.

»Die Moglichkeit, tiber die Historie zu sehen, wer was wann gedndert hat, was wann besprochen

wurde, und welche Ergebnisse Abstimmungen hervorbrachten, unterstiitzt die Arbeit und dient als
Basis, am Projektende ein Abschlussdokument zu generieren.“ (GfWM 2011)

Beispiele wie diese gibt es zuhauf: Audi, Lufthansa, die Beratungsfirma Booz Allen
Hamilton und viele weitere Unternehmen arbeiten auch mit internen Wikis.
,All diesen Projekten ist gemeinsam, dass Inhalte in den Intranets ohne vorherige Abstimmung von

den Mitarbeitern selbst veroffentlicht werden - und Kontakte und Teams eigenstiandig gebildet wer-
den kénnen.“ (Vgl. Leitl 2011.)

4.3 Web Log / Blog

Definition: Web Log / Blog

Der Begriff Blog (Abkurzung fur Web Log) ist ein éffentliches oder nutzereingeschranktes
Journal, in dem Aufzeichnungen geflihrt werden. Es handelt sich um eine chronologisch
sortierte Liste von Eintradgen, die regelmaBig aktualisiert und erganzt werden. Die Erstel-
lung der Beitrage ist fur die Autoren leicht technisch handhabbar. Es handelt sich meist
um ein Redaktionssystem im Internet, fir das keine Programmierkenntnisse erforderlich
sind. Das Schreiben wird als ,Bloggen“ bezeichnet. Meist werden auch Kommentare der
Leser ermdglicht (vgl. Kollmann, 2011). Die Gesamtheit der Blogs wird auch als ,Blo-
gosphére*” bezeichnet.

Ein Beispiel der Verbindung zwischen einem Blog und einem Wiki liefert das Unter-
nehmen ABB AG. In einen Blog werden Hinweise auf neue Eintrige im Firmen-Wiki
verdffentlicht und kommentiert (vgl. GFWM 2011). Dariiber hinaus werden aktuelle
Informationen aus relevanten Bereichen verdffentlicht. Um die Grenzen und Funkti-
onen zwischen Blog und Wiki nicht zu verwischen, kénnen nur Mitarbeiter be-
stimmter Abteilungen im Blog veroffentlichen, aber alle Mitarbeiter kommentieren.
ABB nutzt die starke E-Mail-Orientierung im Unternehmen, um schrittweise die
neuen Instrumente einzufiihren: Hierzu wird regelmi@ig ein Newsletter per E-Mail
verschickt, der auf Neuerungen im Wiki und im Blog hinweist. (vgl. GFWM 2011).
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4.4 Micro-Blogging

Eine Form des Bloggings ist das Micro-Blogging. Twitter (vgl. http://www.twitter.
com) ist der bekannteste Micro-Blogging-Dienst mit derzeit (Stand 9.9.11) mehr als
100 Mio. aktiven Nutzern weltweit, von denen 50 Mio. Twitter tiglich nutzen (vgl.
N.N. 2011). 60 Prozent der 100 Mio. aktiven Nutzer verdffentlichen eigene Tweets,
die auf 140 Zeichen begrenzten Sofortmitteilungen, an ihre Follower, Personen, die
ihnen folgen. ,Dabei [Bei Twitter] handelt es sich um das mdchtigste Wissensmanagement-
system tiberhaupt, global und rasend schnell.“ (Heuermann/Stamer 2008, S. 68). Twitter
kann fiir die Kommunikation in der Organisation und nach auflen genutzt werden.
Charme hat die Begrenzung der Tweets auf 140 Zeichen, denn dies zwingt die Auto-
ren kurz und prignant zu schreiben. Firmenchef Costolo erkldrt die damit verbundene
Zielsetzung so: ,,Wir wollen Einfachheit in einer komplexen Welt bieten.”“ (N.N. 2011)

Google+ (vgl. http://www. google.de) ist ein vergleichbarer Dienst, der 2011 gestar-
tet wurde und u.a. das Leistungsportfolio von Twitter und Facebook in sich vereint. Bei
beiden besteht die Mdglichkeit, die Mitteilungen allen Internet-Nutzern offentlich
oder einem geschlossenen Nutzerkreis nach Anmeldung zugédnglich zu machen. Die
einzelnen Nachrichten kénnen durchsucht werden.

Definition: Micro-Blogging
Mikro-Blogging ist eine Sonderform des Bloggens. Wesensmerkmal ist die Lange der

Nachricht, die technisch auf meist weniger als 200 Zeichen begrenzt wird. Die Textbeitra-
ge kénnen zugriffsbeschrankt oder 6ffentlich sein.

Aufgrund der mit Twitter verbundenen Offentlichkeit nutzen viele Organisationen
lieber ein organisationsinternes System, zu dem nur Mitarbeiter, ggf. auch Kunden
und Partner Zugang haben. Twitter hat auf dieses Bediirfnis reagiert und ermog-
licht es den Nutzern zu definieren, wer die Tweets lesen darf und mit wem man
sich vernetzt.

Neben dem offentlichen Twitter gibt es auch verschiedene Micro-Blogging Dienste,
die auf dem gleichen Prinzip beruhen, teilweise zusitzliche Funktionen enthalten
und fiir den unternehmensinternen Einsatz bestimmt sind. Ein Beispiel ist
Www.communote.com/.

Als Hauptnutzen von Micro-Blogging wird vor allem das Wissensmanagement ge-
nannt. Es dient zum Austausch von Wissen. Zudem kann es zur Identifikation von
Experten genutzt werden. ,Richtig eingesetzt ermdglicht eine Micro-Messaging-Umgebung
im Unternehmen ein tieferes kollektives Bewusstsein.“ (Heuermann/Stamer 2008, S. 68).

Weitere Moglichkeiten bestehen u.a. in der Micro-Dokumentation in Projekten,
wie bspw. Statuskurzberichte oder in Expertenantworten aus dem Kreis der Mitar-
beiter (vgl. Simon 2008, S. 64).
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4.5 Web 2.0 der unbegrenzten Moglichkeiten

Es gibt noch viele weitere Moglichkeiten, Web 2.0-Prinzipien und -Systeme auf
Projektebene einzusetzen. Angesichts der fiir ein Professionalisierungsmodul er-
forderlichen Einschriankungen konnen an dieser Stelle nur weitere exemplarische
Stichworte genannt, nicht aber weiter darauf eingegangen werden: Social Tag-
ging, Instant Communication. Die Informationen liegen hierzu auf der Strale:
Die Tools und Moglichkeiten werden im Internet beschrieben, man muss sich
nur auf die Suche machen.
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5 FUHRUNGSGRUNDSATZE 2.0
IN PROJEKTEN

»Why should you and your colleagues take on the
challenge of reinventing management? Because
[...] management innovation pays.«

(Hamel 2007)

5.1 Fuhrung als Aktivitat und Dienstleistung

Viele Organisationen tendieren dazu, den besten Fachmann bezogen auf ihre
Produkte und Dienstleistungen in der Hierarchie zu beférdern - allerdings spie-
len die Personalfiihrungsqualititen manchmal nur eine nachgeordnete Rolle.
Reine Fachkarrieren sind oft nicht mdéglich, sondern ,nur“ Fiihrungskarrieren, bei
denen der berufliche und finanzielle Aufstieg mit steigender Personalverantwor-
tung einhergeht.

Aufgrund der Angst vieler Organisationen, ihre besten Fachleute an Konkurren-
ten zu verlieren, werden ihnen die Fiihrungsstellen angeboten. Fiihrung ist hiu-
fig nicht ihre Kernkompetenz, sondern verkiimmert bei ihnen hiufig zur Neben-
aufgabe, zum ldstigen Beiwerk, wihrend ihr Hauptaugenmerk auf den Inhalten
des Produkts oder der Dienstleistung liegt.

Fiihrung muss jedoch als Aktivitdt ernst genommen und in den Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit der jeweiligen Fithrungskraft genommen werden. , Fiihrung® ist
die Aufgabe der Fithrungskraft und nicht ,Edelsachbearbeiter zu sein. Fiihrung
sollte als eigenstidndige Profession wahrgenommen werden. Fiihrungskrifte miis-
sen nicht am besten in den Details wissen, wie das Produkt funktioniert — dafiir
ist die Wirklichkeit vieler Themengebiete zu komplex.

Die kollektive Intelligenz ist erforderlich, um beispielsweise ein Auto zu konstru-
ieren. Fiihrungskrifte miissen Urteilskompetenz fiir Dinge haben, die sie selbst
nicht vollig tiberblicken. Die Fiihrungsarbeit muss als wertsteigernde Aktivitit
begriffen werden. Fiihrungskrifte sollen die Organisation aktivieren, ihre Ziele zu
erreichen (vgl. Birkinshaw 2010).

Im Kern ist Fiihrung eine Dienstleistung an den Mitarbeitern: , Fiihren heift nicht
vorsitzen sondern dienen.“ (Buhse 2010a). Nicht die Mitarbeiter dienen dem Vorge-
setzten, sondern der Vorgesetzte den Mitarbeitern. Der Mitarbeiter sollte im Mit-
telpunkt der Bemiihungen der Fiihrungskraft stehen. Die Mitarbeiter miissen von
der Fiihrungskraft in die Lage versetzt werden, effektiv ihre Arbeit erledigen zu
konnen, fiir die sie bezahlt werden:

»Eine Fiithrungskraft hat die Aufgabe zu coachen, zu moderieren und dem Team ins Ziel zu hel-
fen.“ (Buhse 2010a).

Die Bedeutung des Wissensarbeiters fiir den Erfolg der Organisation hat Auswir-
kungen auf die Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten (vgl. Bir-
kinshaw 2010). Drucker (2005, S. 34) bringt es auf den Punkt:

»[...] Wissensarbeiter sind keine Untergebenen, sie sind Mitglieder einer Gemeinschaft.“
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In hierarchischen Systemen herrscht hdufig ein Verstdndnis vor, wonach es einen
ausgewiesenen Leader — um das belastete Wort , Fiihrer” zu vermeiden — gibt, der
Mitarbeiter hat, die ihm und seinen Anweisungen folgen. Dabei ist der Leader der
Key Player und sein Fiihrungsinstrument vor allem das aus dem Militdr kom-
mende Prinzip des ,Befehls und der Kontrolle“ (vgl. McGonagill 2010).

Es hat jedoch ein Umdenken eingesetzt, das durchaus als Paradigmenwechsel be-
zeichnet werden kann. Demnach bewegt sich die Aufmerksamkeit von dem hierar-
chisch ausgewiesenen Leader hin zu einflussreichen Mitarbeitern (vgl. McGonagill
2010). Diese Entwicklung wird verstirkt durch die Prinzipien und Kultur des Web
2.0, die zunehmend in Gesellschaft und Unternehmen umgesetzt werden. Aus der
Perspektive der Fiihrungskraft fokussiert dieses neue Paradigma auf die Outcomes
von Leadership, wie Richtung, Anpassung und Kommittment (vgl. McGonagill
2010). Effektives Leadership beruht nicht auf einer unilateralen Vision und Ent-
scheidungen der mit formaler Autoritit ausgestatteten Fiihrungskrifte, sondern auf
den emergenten Moglichkeiten der konkreten Situationen (vgl. McGonagill 2010). Es
handelt sich um eine Form kollektiven Leaderships, bei dem die Gruppe entspre-
chend dem Prinzip der Selbstorganisation Fithrung wahrnimmt (vgl. Kap. 3.3.4).

Fiir die Manager bedeutet dies ein Umdenken: s sind nicht die Stars des Unter-
nehmens. Stattdessen sind die Mitarbeiter die eigentlichen Stars: Sie miissen
moglichst optimal dazu befdhigt werden, Leistung zu bringen. Malik (2007) zdhlt
es zu den wichtigsten Aufgaben der Manager, Menschen zu férdern.

Angesichts des Umstandes, dass die Mitarbeiter die wichtigste Ressource, das
Wissen, besitzen, dndert sich der Umgang mit ihnen. Fiihlen sie sich nicht wohl,
bewerben sie sich fort. Die besten Mitarbeiter sind mobil und auch bei anderen
Unternehmen gefragt.

Auf den Dienstleistungscharakter der Fithrungspraxis geht Drucker (2005, S. 37)
ein:
»Eine immer grofer werdende Zahl von Menschen, die in einem abhingigen Arbeitsverhiltnis ste-
hen, muss wie >>ehrenamtliche Mitarbeiter< < behandelt werden. Unmissverstdandlich — sie wer-

den bezahlt. Doch Wissensarbeiter sind mobil. Sie haben die Gewalt {iber ihre >>Produktionsmit-
tel< <, tiber ihr Wissen. Sie sind unabhingig.“

Darauf muss Fiihrung reagieren. Es kommt auf die Fiihrungskraft an, ein Ar-
beitsumfeld zu gestalten, in dem die Mitarbeiter gerne arbeiten und sich nicht fiir
andere Organisationen oder -einheiten zu interessieren beginnen.

Eine Analogie aus dem Bundesligaful3ball bietet sich hier an: Die Stars sind die
Spieler, die von dem Trainer befdhigt werden, ihre Arbeit moglichst effektiv zu
erledigen. Der Trainer schafft den Rahmen der Tatigkeit der Spieler, indem er die
Taktik und die Aufstellung des Personals als Rahmen vorgibt. Innerhalb dieses
Rahmens gibt er den Spielern moglichst viel Raum fiir ihre eigene Kreativitit.
Der Rahmen klédrt nur die Grundsitze der Zusammenarbeit der Akteure auf dem
Feld, ohne die das wichtige Teamplay nicht zustande kommt. Wiirde der Trainer
den Rahmen nicht vorgeben, wire die Chance eines Teams gering, sich in der
Bundesliga zu behaupten.
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Die Befiirchtungen einiger Fiihrungskrifte, dass sie in Folge der Vernetzung, der
direkten Kommunikation in der Organisation und des selbstorganisierten Arbei-
tens an Bedeutung im und fiir das Unternehmen verlieren, ist unbegriindet. Ap-
pelo (2010, S. 124) geht davon aus, dass es nicht den eigenen Status des Mana-
gers reduziert, wenn er seinen Mitarbeitern Macht iibergibt — ganz im Gegenteil
sei es wahrscheinlicher, dass sie gesteigert werde. Er verweist dabei auf ,,Manage-
ment Guru®“ John Maxwell, der dariiber schrieb, dass man sich selbst unabdingbar
mache, indem man sich selbst entbehrlich macht (vgl. Maxwell 1998, S. 126; Ap-
pelo 2010, S. 124). Es ist wenig wahrscheinlich, dass ein Manager entlassen wird,
der fiir ein erfolgreiches Team verantwortlich ist (vgl. Appelo 2010, S. 125) -
auch wenn er dies dadurch schafft, dass er selber in den Hintergrund tritt. Dem
Top-Manager wird klar sein, dass er sehr erfolgreich ist, indem er dafiir gesorgt
hat, dass sein Team ein gutes Outcome hat und er im richtigen Moment seinen
Fiihrungsaufgaben mit dezenten Impulsen in das Team hinein nachkommt. Der
Output der Mitarbeiter fdllt letztlich auf den Manager zuriick, der es als Fiih-
rungskraft entweder geschafft hat, das Leistungsvermogen der Mitarbeiter nutz-
bar zu machen oder hierbei versagt hat. Alternativen existieren nicht: Arbeit auf
andere zu verteilen, belastet das Gesamtergebnis der Organisationseinheit des
Managers und wenn er selbst die Arbeit erledigt, kommt er zu seinen eigenen
Aufgaben nicht mehr oder steuert auf einen massiven Burn Out zu.

Die Einfiihrung von Web 2.0 Systemen, bestehend aus Technologien und Prinzi-
pien, fordert die Aktivititen der Fiihrungskraft in besonderem MaRe heraus. ,Es
wird die Aufgabe von systemischem Management sein, dafiir zu sorgen, dass diese Systeme
dem Menschen dienen und nicht umgekehrt.“ (Malik 2008). In den folgenden Unterka-
piteln werden die Managementaufgaben der Fiihrungskrifte thematisiert.

Sollte ein Manager ein innovatives Management Modell umsetzen, seine Organi-
sation allerdings in dem bestehenden Modell verharren will, gibt es drei Optio-
nen fiir ihn: kiindigen, das bestehende Modell leben oder in seinem eigenen
Team die Qualitdt des Managements weiterzuentwickeln in der Art, wie man die
Grundsitze definiert (vgl. Birkinshaw 2010).

5.1.1 Selbsterfahrung

»Management ist weitgehend lernbar.
Es ist ein Beruf und ein Handwerk.”
(Malik 2007, S. 14)

So wie der Fisch kein Konzept davon hat, was Wasser ist, haben viele Mitarbeiter
kein Konzept von einer nicht-hierarchischen, nicht-strukturierten Arbeitsumge-
bung (vgl. Birkinshaw 2010). Die heute aktiven Fiihrungskrifte und Mitarbeiter
sind mit dem aktuellen hierarchischen Organisationsprinzip sozialisiert worden.

»Web 2.0 fiir Dummies“ sowie andere Ratgeber und Handbiicher zu lesen und einer
Reihe von Praktiken zu folgen, reicht nicht aus, wenn man die Digital Natives und
die Moglichkeiten der Prinzipien und Technologien des Web 2.0 verstehen mdochte
und wissen will, in welchem Umfang sie den Arbeitsalltag erleichtern kdnnen (vgl.
Zaboura 2008, S. 127; Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008, S. 173). Manager
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miissen Einblicke erwerben, damit sie ihr eigenes Rezept fiir ihre speziellen Erfor-
dernisse entwickeln kénnen (vgl. Appelo 2010, S. xxix; McGonagill 2010). Ein Ma-
nagementmodell ist kein Produkt von der Stange, sondern muss entsprechend den
Anforderungen und Bedingungen der individuellen Organisation konfektioniert
werden.

5.1.2 Kombination der FUhrungsinstrumente 1.0 und 2.0

Trotz des eindeutigen Plddoyers dieser Studienmaterialien, Prinzipien des Web 2.0
im eigenen Fiihrungsmethodenkasten nutzbar zu machen, wird dafiir geworben,
die neuen Instrumente mit einigen der ,alten bzw. konventionellen zu kombinie-
ren — den Managementstil anpassen, um Vorteile zu erzielen: die Verhaltensalter-
nativen von Fiihrungskriften sind um neue Facetten erweitert (vgl. Kruse, Rein-
hard 2008, S. 85; Birkinshaw 2010). Es ist die Chance, mit dem Ziel der verbesser-
ten Effizienz ,,[...] gewachsenen Ballast abwerfen, der unter den alten Bedingungen etabliert
wurde” (Bode/Kirchner 2008, S. 130; vgl. Drucker 2005, S. 111, 124).

Es ist wichtig, die Fiihrungs- und Managementprinzipien und -instrumente und
die Web 2.0 Anwendungen aufeinander abzustimmen. Web 2.0 Technologien
kénnen in Kombination mit Aktivititen und Mallnahmen in der ,echten” Welt
Vorteile bringen (vgl. Birkinshaw 2010).

Dennoch miissen sich die Fithrungskrifte auf die Weiterentwicklung ihres Ma-
nagementmethodenkastens einlassen und ihr bisheriges Handeln in Frage stellen.
Es konnen die Web 2.0-Prinzipien und -Anwendungen hdufig nicht in die beste-
henden Arbeitsprozesse integriert werden, sondern sie werden selbst zum Kern
der Arbeitsprozesse (vgl. Gohring/Niemeier/Vujnovic 2010), um die herum die
bisherigen Prozesse angepasst werden miissen.

,Im Vergleich zu anderen IT-Projekten zeichnen sie [Einfiihrung von Web 2.0 Technologien] sich

aber ganz klar durch die Notwendigkeit aus, Arbeitsaufgaben und -bedingungen in grolem Umfang

neu zu gestalten sowie neue Fiihrungsprozesse und Denkweisen zu fordern.“ (Gohring/Niemeier/
Vujnovic 2010, S. 5).

5.1.3 Rahmen setzen, Ziele definieren

Die vorangegangenen Ausfiihrungen zur Selbstorganisation, zum Abbau der Hie-
rarchie und der Vergréerung der Handlungsspielraume der Mitarbeiter kdnnten
so falsch interpretiert werden, dass man keine Fiihrungskrifte mehr bendtigen
wiirde. Fiihrung ist unerldsslich, denn Fiihrungskriften kommt im Unternehmen
die Aufgabe zu, die Richtung vorzugeben (vgl. Scheer 2008, S. 23).
»Selbstorganisation ist nur moglich, wenn klare Rahmenbedingungen existieren. Ohne stabilisieren-
de Bewertung wiirden die Ordnungsmuster stindig driften. [...] Das heil3t, es besteht die Gefahr,

dass tiberhaupt keine stabilen Zustinde mehr entstehen.“ (Kruse, Reinhard 2008, S. 93; vgl. auch
Kap. 5.1.3).

Den Rahmen vorzugeben bedeutet nicht, dass den Mitarbeitern alle Freiheiten
genommen werden. Der Rahmen sollte so weit gefasst werden, dass er auf der
einen Seite Fehlentwicklungen vorbeugt und auf der anderen Seite den Mitarbei-
tern eine hohe Flexibilitdt einrdumt, damit sie eigenstdndig sachgerechte Ent-

LEADERSHIP 2.0 51



5 FUHRUNGSGRUNDSATZE 2.0 IN PROJEKTEN

scheidungen treffen kénnen. Den Rahmen derart zu gestalten ist die Kunst des
Managements. Dabei muss das Management an die Anforderungen und Ressour-
cen der jeweiligen Organisation angepasst werden, in der das Management er-
folgt. Idealerweise ermoglicht die Fiihrung Emergenz im Projekt. Birkinshaw
(2010) zeigt sich in diesem Zusammenhang sicher, dass die meisten Menschen
fiir sich selbst herausfinden, was am besten zu tun ist und wie sie ihre Aktivita-
ten mit denen anderer am besten koordinieren, wenn ihnen wenige Regeln und
sehr wenig Struktur vorgegeben werden.

Definition: Emergenz

Unter Emergenz wird im Management die spontane Koordination von Aktivitaten verstan-
den, die durch von Eigeninteressen geleiteten Handlungen unabhangiger Akteure erreicht
wird. (vgl. Birkinshaw, 2010. Appelo, 2010, 105) Das Management Prinzip ,,Emergenz* um-
fasst den Einsatz von die Mitarbeiter leitenden Strukturen, die die Individuen stimulieren,
ihre Aktivitdten zu koordinieren. Dies erfolgt auf eine fokussierte Weise entsprechend ih-
rem eigenen Willen (vgl. Birkinshaw 2010).

Einer Organisation oder einer Projektgruppe emergentes Arbeiten zu ermogli-
chen, ist eine Herausforderung. Organisationen mit zu umfassender Struktur
sind zu starr, um sich zu bewegen, Organisationen mit weniger Struktur sind zu
unorganisiert (vgl. Birkinshaw 2010), um zielgerichtete Ergebnisse hervorzubrin-
gen. Daher sollte emergentes Verhalten mit Strukturen kombiniert werden, die
fir die erforderliche Fokussierung sorgen. Der Trend geht zur zunehmenden
Nutzung von Emergenz-basierten Ansdtzen der Koordination, die durch die Si-
cherheit und Stabilitit ergidnzt werden, die viele Menschen von formalisierten
Regeln und Prozeduren erhalten (vgl. Birkinshaw 2010).

Das emergente Verhalten des Teams ist ein Ergebnis der Interaktionen zwischen
den Teammitgliedern. Teams sind verantwortlich fiir ihre eigene Team-Kultur, ih-
ren eigenen Prozess und ihr eigenes Bild von der Organisation. Emergentes Verhal-
ten ist nicht vorhersehbar, auch nicht, wenn man vorher die einzelnen Team-
Mitglieder analysiert und das Team zusammenstellt (vgl. Appelo 2010, S. 107). Es
entsteht im Prozess.

Auch die konventionelle Managementliteratur (des Industriezeitalters) versteht
richtigerweise die Kernaufgabe der Manager darin, dass sie sich darum kiimmern
miissen, dass deutliche und erkennbare Ziele vorhanden sind, und dass sie Struk-
turen und Prozesse organisieren (vgl. bspw. Malik 2007).

In dem Zusammenhang haben Managementforscher herausgefunden, dass zu den
starksten Bediirfnissen eines Teams die Vision ihrer Fiihrungskraft gehort: Dies
ermoglicht es den Mitarbeitern, sich zu dahinter zu vereinigen und zu motivie-
ren, indem ihnen ein gemeinsames und realisierbares Ziel gegeben wird (vgl. Ap-
pelo 2010, S. 168).
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Anforderungen an die Zielsetzungen:

SMARTe Ziele

Die Regel, dass Ziele ,SMART* formuliert werden sollen, stammt aus dem Pro-
jektmanagement.

Definition: SMART (Quellen: Fischer 2008, 7; Kuster et.al. 2008, S. 353f.)

GemaB der SMART-Regel missen Ziele Spezifisch sein, indem sie prézise, unmissver-
standlich, handlungsorientiert und I6sungsneutral formuliert werden. Dies ist auch wichtig,
damit alle Beteiligten und v.a. die Projektteammitglieder unter der Zielformulierung den
gleichen Inhalt verstehen. Die Ziele sollten auch Messbar sein, so dass die Zielerreichung
Uberprifbar ist. Anspruchsvoll sollten sie sein, um eine héhere Motivationswirkung und
Akzeptanz zu erreichen. Die Ziele sollten zwar anspruchsvoll, aber zugleich auch Realis-
tisch sein, damit sie umsetzbar und nicht demotivierend sind. Schlussendlich sollten sie
auch Terminiert sein, um eine Kontrolle Gber den Zeitpunkt der Zielerreichung zu erhalten.
Demnach sollte bereits bei der Zieldefinition festgelegt werden, zu welchem Zeitpunkt die
Ziele erreicht werden mussen.

Die Anforderung der Beriicksichtigung der SMARTen Formulierung von Zielen
ist eher eine Empfehlung. Einzelne SMART-Kriterien sollten unberiicksichtigt
bleiben, wenn der Manager dies in der konkreten Situation fiir sinnvoll erachtet:
So kann es sinnvoll sein, dass einzelne Ziele messbar sind, wihrend andere inspi-
rierend sind (vgl. Appelo 2010, S. 171). Appelo empfiehlt in dem Zusammen-
hang, dass die Ziele den Mitarbeitern bei den Entscheidungen helfen sollen, die
sie in einer konkreten Situation treffen miissen.

Agile Ziele

Ein agiles Ziel ist ein hoherer Zweck, der die Ziele aller Individuen iibertrifft (vgl.
Appelo 2010, S. 172). Dahinter steht das Verstindnis, dass Ziele hiufiger als
einmal pro Jahr veridndert werden diirfen und nicht dafiir geschaffen werden, um

den Shareholdern zu gefallen, sondern dafiir, den Mitarbeitern ein Gefiihl fiir die
Richtung zu vermitteln (vgl. Appelo 2010, S. 172).

Rahmen- statt Detailsteuerung

Wie bereits angesprochen wurde, sollte die Fiihrungskraft den Rahmen fiir die
Handlungen der Mitarbeiter gestalten. Ein Rahmenziel dient nicht dazu eine
Antwort auf alle Fragen, sondern den Mitarbeitern eine Richtung zu geben und
sie zu befdhigen, Detailfragen selbst zu beantworten und nicht bei der Fiihrungs-
kraft nachzufragen (vgl. Appelo 2010, S. 177).

Bei der Rahmensteuerung werden dem Mitarbeiter bestimmte strategische Ziel-
setzungen (ggf. in einer schriftlichen Zielvereinbarung) vorgegeben oder gemein-
sam mit ihm entwickelt. Der Mitarbeiter kann die zur Rahmenzielerreichung er-
forderlichen Malinahmen eigenstindig und selbstverantwortlich ergreifen bzw.
Detailziele bestimmen.

Bei der Beschrinkung der Fiihrungskraft auf eine Rahmensteuerung werden Vor-
teile der Bottom-up-Strategie des strategischen Managements nutzbar gemacht,
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wonach dezentrale Entscheidungen beim Mitarbeiter aufgrund der groen Nihe
zum Regelungsgegenstand auf einem hoheren Sachverstand beruhen, (vgl. Zim-
mer 2006, S. 43f, 107) wihrend die Fithrungskraft aufgrund der Komplexitit der
Funktionsbereiche des Projektes dieses Fachwissen i.d.R. nicht aufweisen kann.

Die Bottom-up-Strategie wird bei der Rahmensetzung mit Elementen der top-
down-Strategie verbunden, wonach die Fiithrungskraft bestimmte, nicht verhan-
delbare Ziele vorgibt. Die Verhandlungen werden durch die top-down-Vorgaben
vorstrukturiert. Dabei sollte festgehalten werden, ob es sich um Muss- oder Soll-
Ziele handelt (vgl. Zimmermann/Stark/Rieck 2006, S. 9). Dies erhoht die Flexi-
bilitdt fiir den Mitarbeiter.

Ziele liegen in der Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern
auf zwei Ebenen, der Inhalts- und der Verfahrensebene, vor. Bezogen auf Projekte
koénnen die beiden Ebenen wie folgt beschrieben werden:
»Auf der Sach- oder Inhaltsebene kliren sie die inhaltlichen Fragen (Was wollen wir erreichen?) zu
den erwarteten Ergebnissen (Sachziele), zu deren Qualitit, zur verfiigbaren Zeit und zu den mogli-

chen Kosten (Formalziele), zu den Priorititen sowie zu den wesentlichen Rahmenbedingungen des
Projektes (strategische Ziele).“(Fischer 2008, S. 72; Kuster et al. 2008, S. 356)

»Auf der Verfahrens- oder Vorgehensebene kldren sie die Fragen zu den Vorgehens- und Verhal-
tensweisen im Projekt (Wie miissen wir uns verhalten, um die gesteckten Ziele zu erreichen?).” (Vgl.
Fischer 2008, S. 73; Kuster et al. 2008, S. 356)

Bei diesem Ansatz der Detailsteuerung durch den Mitarbeiter wird von einem
»miindigen Mitarbeiter ausgegangen, der sein Bestmdgliches versucht, um den mit
dem Projektauftraggeber verabredeten (Rahmen-)Zielen gerecht zu werden. Die-
ses Instrument bietet sich vor allem in solchen Fillen an, in denen die Fiihrungs-
kraft Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters hat.

Des Weiteren werden bei der Rahmensteuerung der Projektleiter und das -team
in die Pflicht genommen, Mallnahmen zu ergreifen, die sie fiir geeignet halten.
Diese Eigenverantwortlichkeit kann motivierend sein.

Die genaue Ausgestaltung der Rahmen- und der Detailsteuerung erfolgt organisa-
tions- und mitarbeiterspezifisch, damit sie den Ressourcen und konkreten Anfor-
derungen gerecht wird.

Verbindung zu intrinsischen Motiven

Idealerweise schafft der Manager es, die Ziele der Organisation in einem Projekt
mit den intrinsischen Zielen der Mitarbeiter zu verbinden. In diesem Fall ist der
Einsatz des Mitarbeiters optimal, denn er diirfte ein Maximum an Motivation ha-
ben. (Appelo 2010, S. 172)

(Idealtypische) Anforderungen an die Zielvereinbarung

Gegenstromverfahren

Bei Zielvereinbarungen sollte ein Gegenstromverfahren realisiert werden, bei
dem beide Partner — Fiihrungskraft und Mitarbeiter — bestimmte Rechte (Initia-
tiv-, Vorschlags-, Gestaltungsrechte) erhalten, die vor dem Prozess festgelegt und
anschlieBend beibehalten werden (Verldsslichkeit)(vgl. Ziegele 2006, S. 69f.;
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ders. 2006a, S. 79). Im Idealfall werden die Rechte derart verteilt, dass eine wirk-
same Rahmensteuerung in Richtung iibergreifender Ziele durch die Fiihrungs-
kraft und zugleich die Autonomie des Mitarbeiters, bezogen auf individuelle Ziele
und Manahmen, gewihrleistet wird.

Indikatoren

Eine Mindestanforderung an ZV ist, dass aus den Zielen Indikatoren (Mal3groRe)
abgeleitet werden und dadurch die Ziele operationalisiert werden. Anhand der In-
dikatoren ist die Messbarkeit bzw. das Controlling von Leistungsumfang, -qualitit
sowie Zielverfolgung und -erreichungsgrad moglich (vgl. Beyer 2001, S. 62; Ziegele
2006, S. 70).

In ZV koénnen quantitative und qualitative Indikatoren eingesetzt werden, wobei
bei letzteren ein Ermessensspielraum bei der Beurteilung existiert und damit die
fallbezogene Bewertung erforderlich ist.

Verbindlichkeit bzw. Verldsslichkeit

Eine Anforderung an ZV ist deren Verbindlichkeit bzw. Verldsslichkeit (vgl. Jae-
ger et al. 2005, S. 34; Ziegele 2006, S. 71). Ziele werden tiiber klare Priifkriterien,
Zielwerte und festgelegte Zeithorizonte verbindlich und durch die schriftliche Fi-
xierung (s.u.) verlisslich.

Transparenz

Werden die Ziele auch gegeniiber anderen Projektgruppen oder Abteilungen of-
fengelegt, erzeugt dies sozialen Druck auf die Agierenden. Es wird offengelegt,
wenn sie schlechtere Ergebnisse als andere produzieren. Zu den weiteren Vortei-
len der Transparenz gehort, dass Doppelarbeiten vermieden werden kénnen. Ge-
rade in grofleren Organisationseinheiten mit verschrinkten Zustdndigkeiten kann
es dazu kommen, dass beispielsweise an einem Tag eine Eingabe, wie ein Brief
von auflen, an den einen Mitarbeiter gegeben wird, am nichsten Tag ein Brief
zum gleichen Sachverhalt an einen anderen Mitarbeiter. Ein Brief bezieht sich
selten auf nur einen Sachverhalt und er orientiert sich genauso wenig an den
Aufgabenzuordnungen einer Organisation. So hingt die Aufgabenzuordnung
manchmal von der subjektiven Einschidtzung desjenigen ab, der die Aufgabenzu-
ordnung vornimmt.

Schriftlichkeit

Die idealtypische ZV ist in Form eines schriftlichen Kontraktes das Ergebnis ei-
ner konsensualen Verhandlung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter als
gleichberechtigte Partner, in der Ziele, einzuleitende Entwicklungen und ggf. die
Zuweisung von Mitteln schriftlich festgelegt werden (vgl. Jaeger et al. 2005, S. 6f,
33; Ziegele 2006, S. 65, 69, 163; Sandberg 2006, S. 106).

Evaluation

Glaubwiirdigkeit ist ein hohes Gut bei Zielvereinbarungen - sie ist insbesondere
fiir die nidchste Runde relevant, damit das Instrument weiterhin ernst genommen
wird. In dem Zusammenhang ist es vor allem wichtig, dass die Aktivitdten evalu-
iert werden.
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Neue Wege Ziele zu definieren ist bspw. der Hersteller von Mobiltelefonen HCL
mit seinem Oberziel gegangen: ,,[...] the customer comes second [...]“ (Birkinshaw
2010). Dahinter steht das Verstindnis, dass zufriedene Mitarbeiter sich dafiir
einsetzen, dass die Kunden zufrieden sind. Dies raumt mit dem bisherigen Den-
ken auf, das bspw. Malik (2007) vertritt, dass der Kunde im Zentrum stehen soll.

5.1.4 Wandel zulassen und stabilisieren

Die Faszination, die von neuen Management Moden ausgeht, ist, dass sie hdufig
zu Produktivitdtssteigerungen und hoherer Zufriedenheit der Mitarbeiter fiihren.
Diese Steigerungen sind allerdings hdufig nur von kurzer Dauer. Schnell verfillt
die Organisation wieder in einen Trott und die Produktivitdt sinkt.

Die These dridngt sich auf, dass Wandel heilsam ist und dafiir sorgt, dass sich die
Mitarbeiter mit ihrer Art zu arbeiten auseinandersetzen und infolgedessen effekti-
ver und motivierter arbeiten. Hamel/Breen (2008) stiitzen diese Argumentation,
indem sie feststellen, dass erfolgreiche Fiihrung kontinuierlicher Wandel ist, der
Kreativitdt und Begeisterung bei den Menschen freilegt.

5.1.5 FUhrung und der Umgang mit Informationen

Frither schopften die Fithrungskrifte — die o.g. besten Fachleute — ihre Macht aus ih-
rer hierarchischen Stellung und ganz wesentlich aus ihrem Informationsvorsprung
im Vergleich zu den Mitarbeitern. Bei den Managern liefen die Informationen aus ih-
rem Verantwortungsbereich zusammen und die einzelnen Mitarbeiter verfiigten auf-
grund ihrer sektoralen Zustindigkeiten {iber keine vergleichbare Informationsbasis.

Fiihrungskrifte machten sich dadurch unentbehrlich, insbesondere wenn sie be-
stimmte Informationen taktisch zuriickhielten (vgl. auch Kruse, Reinhard 2008,
S. 87. Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008, S. 163). Wenn diese Fiihrungskréf-
te, verstanden als Informationsmonopolisten, die Organisation verlassen haben,
ist eine erhebliche (Wissens-)Ressource verloren gegangen, die andere nicht ad
hoc ausgleichen konnten.

Einige der Managementprofessoren, die ihren Weg in die Bahnhofsverkaufsregale
gefunden haben, wie bspw. Malik, propagieren selbst in ihren neueren Manage-
ment-Ratgebern, dass man sich als Fithrungskraft méglichst viel an Informatio-
nen und Wissen, Kenntnissen und Fertigkeiten aneignen muss, wenn man die ei-
gene Organisation weiter steuern und gestalten will. Nur so kdnne man sicher
sein, als Flihrungskraft Orientierung fiir sich und andere geben zu kénnen (vgl.
Malik 2008).

Fiihren und Managen auf der Grundlage eines Informationsvorsprungs hat aus-
gedient. Ein Grund ist, dass die Manager aufgrund der Komplexitit von Produk-
ten und Sachverhalten hiufig nicht mehr das gesamte erforderliche Wissen im er-
forderlichen Umfang und in der nétigen Qualitit vorhalten konnen.

,,Es ist Teil der Definition des Wissensarbeiters oder der Wissensarbeiterin, dass er oder sie mehr

tiber seine/ihre Arbeit weil3, als irgendjemand sonst innerhalb der Organisation.” (Drucker 2005,
S. 35).
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Zudem wird seit Jahren die Teambildung propagiert aus dem Wissen, dass dies
bessere, innovativere und kreativere Arbeitsergebnisse zu Tage fordert, als wenn
Mitarbeiter abgeschottet in ihren Silos arbeiten und das Zusammensetzen der
Wissensfragmente nur den Fiihrungskriften iiberlassen.

Diese Team- und Netzwerkorientierung hat fiir die Fiihrungskrifte die — fiir viele
unerwiinschte — Nebenwirkung des Verlusts des Informationsvorsprungs. Digital
Sceptic kontern diese Argumentation damit, dass der Wettlauf um Wissensvor-
sprung fiir Spannung sorgt, Inspiration und Innovation von unten férdert (vgl.
Fackelmann/Kaczorowski/Lange 2008, S. 164). Schliissiger erscheint jedoch die
erste Argumentation, dass aus der Summe des Wissens mehrerer Menschen
mehr entsteht als durch die aggregierte Arbeit eines Einzelnen. Einzelne Genies,
die Bemerkenswertes hervorbringen, sind selten.

Stattdessen besteht die relevante Kompetenz nicht darin, iber Wissen zu verfi-
gen, sondern — angesichts omniprédsenter Informationen und einer Informations-
flut — dieses bewerten zu kénnen:
,Und an diesem Punkt muss ich noch kurz eine Lanze fiir die Fithrungskrifte der alten Schule bre-
chen. Viele Fiihrungskrifte, die ich in den letzten Jahren kennengelernt habe, verstehen es meister-
haft, Informationen, die sie im Detail nicht tiberpriifen kénnen, anhand intuitiver Kriterien und intel-
ligenter Priifstrategien auf ihren Wert zu checken. Sie konnen sehr schnell und sicher einschétzen, ob

eine Information taugt oder nicht, selbst wenn sie sich in einem Gebiet nicht auskennen.“ (Kruse,
Reinhard 2008, S. 98).

Entscheidend fiir die gute Fiihrung wird die Interpretation der Informationen
werden (vgl. Zeitler 2010).

5.1.6 Kommunikationsprozesse gestalten

Laut Statistiken und Umfragen scheitern die meisten Projekte nicht an den Work-
flows, sondern an schlechter Kommunikation (vgl. Bode/Kirchner 2008, S. 138).
Kommunikationsprobleme sind die Norm in allen Organisationen und es erscheint
so, als dass wir diesbeziiglich nur wenig tun kénnen (vgl. Appelo 2010, S. 253).

Bezogen auf die Kommunikation in Web 2.0 Zusammenhingen erkldart Uwe
Knaus, Web Communications, Daimler, auf dem Hays-Forum in Stuttgart:
,Wir sind in der Kommunikation nicht mehr im klassischen Modus Sender und Empfinger, sondern

in einer offenen und transparenten Kommunikation, in der jeder gleichzeitig sendet und empfingt."
(Buhse/Schabel 2009).

Um andere Web 2.0 Prinzipien im Unternehmen umzusetzen, kommt der Orga-
nisationskultur eine zentrale Bedeutung zu. So ist die Kommunikationskultur
mallgeblich dafiir, die Feedbackkultur in der Organisation zu leben, und eine tdg-
lich gelebte Feedbackkultur ist maflgeblich fiir die Umsetzung einer offenen
Kommunikationskultur (vgl. Buhse 2011).

In hierarchischen Systemen wird die Kommunikation begrenzt. Hier dienen die Fiih-
rungskrifte als die Flaschenhilse und Schnittstellen, durch die die Kommunikation
laufen muss. Ein Hauptkritikpunkt der Web 2.0- und E 2.0-Protagonisten ist, dass
die Top-down Kommunikation sehr langsam ist und besser durch eine Kommunika-
tion ersetzt wird, die durch Peers fliel3t (vgl. Basso et al. 2008, S. 52).
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Die Herausforderung fiir die Fiihrungskrifte ist im Web 2.0 Umfeld der Um-
stand, dass hier Informationen nicht mehr nur iiber Vorgesetzte ausgetauscht
werden (vgl. Zeitler 2010).

Die Ziele der Kommunikation sowie die Anforderungen an die Kommunikation
entsprechend der Web 2.0 Prinzipien werden beim Prasenztermin gemeinsam er-
arbeitet.

5.1.7 Richtig loslassen

Manager miissen lernen loszulassen, indem sie teilweise auf hierarchische Koor-
dinationsmechanismen verzichten (vgl. Reichwald/M®&slein/Piller 2008, S. 99).
Dies gilt auf zwei Ebenen: auf der Unternehmensebene als Manager eines Unter-
nehmens und auf der personlichen Ebene als Fiihrungskraft.

Auf Unternehmensebene gehort dazu, Kontrolle iiber das eigene Unternehmen
aufzugeben. Schwer fillt ihnen dabei insbesondere die Einbindung Externer auf-
grund der Angst, der Konkurrenz wettbewerbsrelevante Informationen zu geben.
Selbstorganisation heift nicht, dass der Manager dies seinem Team erlaubt und
sich dann zuriickzieht. Stattdessen fiihrt diese Entscheidung zu umfangreichen
Aufgaben fiir den Manager, damit die ,Kunst des Loslassens“ gelingt. ,Loslassen
heift, dass er seinen Mitarbeitern Freiheiten zum Handeln und zur Selbstorgani-
sation einrdumt. Die , Kunst“ ist dabei, dafiir den Rahmen zu gestalten, so dass
dieses Instrument erfolgreich zugunsten der Organisation eingesetzt wird.

Wichtiger im Zusammenhang dieser Verdffentlichung ist jedoch die Frage nach
dem Loslassen auf der personlichen Ebene der einzelnen Fiihrungskraft.

Die Aufgaben des Managers in diesem Bereich werden bei der Prisenzveranstal-
tung thematisiert. Hierzu gehort unter anderem die Schaffung von Freiriumen,
aber auch die Rahmensetzung fiir die Handlungen der Mitarbeiters, die Festle-
gung der Ziele und der richtige Umgang mit Fehlern.

5.1.8 Entscheiden 2.0

Laut dem vielerorts akzeptierten Managementtheoretiker Malik ist es die Aufgabe
des Managers zu entscheiden (vgl. Malik 2007). Diese Feststellung kann im Web
2.0 Zeitalter nicht mehr so stehen gelassen werden: Entscheiden ist vielschichti-
ger geworden.

Lisst ein Manager los (vgl. Kap. 3.1.7) und er6ffnet er seinen Mitarbeitern Frei-
rdume, stellt sich die Frage, wie Entscheidungen herbeigefiihrt werden. Die Ent-
scheidungen sollen durch die Menschen getroffen werden, die die Arbeit verrich-
ten, fordert bspw. Birkinshaw (2010).

Im Zusammenhang mit dem Treffen von Entscheidungen werden an die Fiih-
rungskraft einige Anforderungen gestellt, die beim Prdsenztermin herausgearbei-
tet werden. Einige der Anforderungen, die sich unter anderem stellen, sind die
addquate Beriicksichtigung des Inputs von Mitarbeitern bei Entscheidungen, die
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Nutzung des Inputs Externer, aber auch das Treffen bewusster Entscheidungen
bezogen auf den Grad der Einbeziehung internen und externen Inputs.

5.1.9 Motivation

Was fiihrt dazu, dass Freiwillige, Selbstindige und Zeitarbeiter hdufig viel moti-
vierter sind als Vollzeitbeschiftigte? — Wenn wir verstehen, was Menschen an-
treibt, kdnnen wir signifikante Fortschritte in der Art machen, wie wir Arbeit
strukturieren und verteilen (vgl. Birkinshaw 2010). Um vollstdndig die Kapazitit
seiner Leute bezogen auf ihr Wissen, Kreativitdt und Kontrolle nutzbar zu ma-
chen, muss ein Manager seine Mitarbeiter motiviert halten (vgl. Appelo 2010, S.
58). Meist reicht es schon, sie als Fithrungskraft nicht zu demotivieren.

Definition: Motivation

Der Begriff , Motivation bezeichnet den ,,Zustand einer Person, der sie dazu veranlasst, eine
bestimmte Handlungsalternative auszuwéhlen, um ein bestimmtes Ergebnis zu erreichen
und der daftir sorgt, dass diese Person ihr Verhalten hinsichtlich Richtung und Intensitét
beibehélt.“ (Maier, Kirchgeorg, 2011; vgl. auch Ledoux 2006, S. 338f.).

Einer Studie zufolge sind nicht mehr als 20% der Mitarbeiter aktiv in der Arbeit
engagiert, die sie gerade verrichten: d.h. 80% vollbringen das Minimum, das aus-
reicht, um ihre Chefs zufriedenzustellen, den Rest der Zeit machen sie private
Dinge (vgl. Birkinshaw 2010). Ein Manager muss sich ja nicht gleich das utopi-
sche Ziel setzen, 100% der Mitarbeiter zu motivieren. Es wire bereits eine Ver-
besserung um 100% wenn es geldnge, 40% der Mitarbeiter dazu zu bekommen,
sich aktiv in der Arbeit zu engagieren.

Definition: Intrinsische Motivation

Mit dem Begriff , intrinsische Motivation® wird die innere Befriedigung des Mitarbeiters be-
zeichnet, die von dem Ziel oder der Aktivitat an sich ausgeht (vgl. Birkinshaw 2010).

Definition: Extrinsische Motivation

»Extrinsische Motivation“ kommt im Gegensatz dazu nicht von Innen, sondern wird extern
stimuliert, bspw. in Form eines finanziellen Bonus.

Die Motivationsforschung hat gezeigt, dass die intrinsische Motivation wirksamer
ist als die extrinsische. Bezogen auf die extrinsische Motivation zeigen zahlreiche
Studien, dass das Gehalt wichtig ist, aber ,Money can't buy me love [...] [, es dient
eher als] "Hygienefaktor", der stimmen muss, aber nicht allein entscheidend ist.“ (Werle
2011). Zudem ist der Effekt des monetdren Anreizes oft ein kurzer, denn der
Mitarbeiter gewohnt sich meistens schnell an ein héheres Gehaltsniveau. Zudem
kann die extrinsische die intrinsische Motivation zerstdren durch die Abhédngig-
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keit von externen Stimulanzen sowie einen unbeabsichtigten Wettbewerb zwi-
schen Kollegen ausldsen (vgl. Appelo 2010, S. 73).

Es stellt sich die Frage, ob Manager ihre Mitarbeiter motivieren miissen, oder ob
die Mitarbeiter nicht selbst dafiir verantwortlich sind (vgl. Birkinshaw 2010). Als
ein Kennzeichen der Digital Natives wird in Verdffentlichungen immer wieder
hervorgehoben, dass Digital Natives oft intrinsisch motiviert sind (vgl. Gasser
2008, S. 41). Diese Anreizsysteme miissen angesprochen werden.

Die meisten Unternehmen kombinieren die beiden o.g. Prinzipien. Interessant ist
auch das Verstdndnis von der internalisierten extrinsischen Motivation: bspw.
wird die Beachtung durch die Peers und die Steigerung der Reputation von extern
gewdhrt, aber internalisiert durch das Individuum als wertvoll: dadurch werden
sie intrinsisch (vgl. Birkinshaw 2010).

MafBnahmen zur Erhéhung der intrinsischen Motivation sollen bei der Pridsenz-
veranstaltung gemeinsam mit den Teilnehmern identifiziert werden.

5.2 Einfuhrungsstrategien von Web 2.0 Prinzipien
und Technologien

~Enterprise 2.0 ist weniger eine Frage des Werkzeuges, sondern vielmehr eine Frage des Anwen-
dungsszenarios. Es gilt nicht nur, Enterprise 2.0-Werkzeuge in alltdgliche Arbeitsprozesse zu integ-
rieren, vielmehr werden diese in vielen Anwendungsszenarien zum Kern der tiglichen Arbeit wer-
den.“ (Gohring/Niemeier/Vujnovic 2010, S. 5).

In diesem Kapitel werden Anregungen fiir die Einfilhrung gegeben. Der Umgang
mit moglichen Barrieren und Blockaden wird im folgenden Kapitel thematisiert.

Es gibt nicht die eine perfekte Losung, wie Web 2.0 Technologien und Prinzipien
eingefiihrt werden sollten. Jede Organisation ist einzigartig. Die Zielsetzungen,
die Organisationskultur und die Ressourcen sind zu unterschiedlich, als dass eine
einzelne Strategie vorgegeben werden kann. Stattdessen muss die Einfithrung die
individuellen Bedingungen einer Organisation in den Blick nehmen und die Or-
ganisation muss bewusste Entscheidungen treffen.

Kein Management-Modell ist eins zu eins auf jedes Unternehmen iibertragbar
und es passt auch nicht ein einzelnes Managementmodell fiir alle Anwendungs-
szenarien (Birkinshaw 2010). Stattdessen ist die Anpassung an die Ressourcen,
Rahmenbedingungen und Kultur der konkreten Organisation erforderlich.

Bezogen auf diesen individuell zu planenden und durchzufiihrenden Prozess
werden bei der Prasenzveranstaltung einige Empfehlungen entwickelt.

5.3 Umgang mit Blockaden und Barrieren

»,Das haben wir immer schon so gemacht!! und ,Ich arbeite schon jetzt 140 Pro-
zent, wie soll ich mich dann noch an Blogs, Wikis und Diskussionsforen beteili-
gen???“ sind zwei der typischen Kritikpunkte, die Blockierer vorbringen. Das Un-
ternehmensbeispiel ABB AG zeigte:

LEADERSHIP 2.0 60



5 FUHRUNGSGRUNDSATZE 2.0 IN PROJEKTEN

»Wer bereits ohnehin stark durch das Tagesgeschift belastet ist, fasst neue Werkzeuge teilweise als
zusitzliche Arbeitsbelastung auf und ist nicht bereit, Zeit zu investieren.“ (GfWM 2011).

Ohnehin scheuen Unternehmen in schwierigen Zeiten davor zuriick, Neues aus-
zuprobieren (vgl. Birkinshaw 2010). Die Angst vor technischen Innovationen ist
am Arbeitsplatz weit verbreitet. Jede neue Technologie hat die gleiche Reaktion
hervorgerufen: Man war zuriickhaltend Computer auf die Schreibtische zu stel-
len, weil man Angst hatte, dass sie ihre ,wirkliche“ Arbeit nicht mehr erledigen
(vgl. Birkinshaw 2010). Die gleiche Debatte hatte man vor 100 Jahren, ob man
seinen Mitarbeitern eigene Telefone geben sollte.

Dariiber hinaus fiihrt die Einfithrung der Web 2.0 Prinzipien bspw. zu einem ge-
dnderten Umgang mit Informationen, zu Veridnderungen im Machtgefiige einer
Organisation: , Management innovation often redistributes power. (So don’t expect every-
one to be enthusiastic.)” (Hamel 2007, S. 96).

Mogliche Barrieren und Herausforderungen bei der Einfiihrung werden bei der
Priasenzveranstaltung herausgearbeitet. Zu den zahlreichen moglichen Barrieren
gehoren unter anderem mangelndes Vertrauen in die Leistungsfihigkeit, geringe
oder nicht vorhandene Messbarkeit von Verinderungen, Mehraufwand in der
Einfithrungsphase und Gegenaktivititen des mittleren Managements.
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»Wenn Sie glauben, dass Sie zu klein sind, um eine
Verdnderung zu bewirken, dann haben Sie noch
nie die Nacht mit einem Moskito verbracht.«
(Buhse 2010a)

,Es gibt nichts Gutes
auller: Man tut es!“
Erich Késtner

In diesen Studienmaterialien wurden einige Instrumente und Wege aufgezeigt,
um als Fithrungskraft die Voraussetzungen fiir die Entstehung von Kreativitit,
Vernetzung und selbstorganisiertem Arbeiten in einer Organisation zu schaffen.

Es gibt nicht die eine Losung, welche Prinzipien des Web 2.0 wie fiir das Ma-
nagement im Unternehmen optimal umgesetzt werden konnen. So einfach ist das
nicht.

Stattdessen miissen die bestehenden Managementinstrumente behutsam weiter-
entwickelt werden, um zu der Organisation und ihrer Kultur zu passen, in der sie
angewendet werden. Manchmal - gerade in traditionelleren Organisationen mit
einer hohen Bedeutung der Biirokratie und der Hierarchie fiir die Organisations-
kultur — kann dies ein langwieriger Prozess sein, der mehrere Entwicklungs-
schritte umfasst. Gerade in offentlichen Verwaltungen muss viel Geduld mitge-
bracht werden.

Aus diesen Griinden wird mit diesen Studienmaterialien das Ziel verfolgt, Denk-
anstoBe zu geben, wie eine Fithrungskraft die Arbeit von Wissensarbeitern ge-
stalten konnte. Viele Themen wurden daher nur angerissen und sollen zur weite-
ren Beschiftigung mit dem Angesprochenen einladen.

Nun liegt es an den Teilnehmern, sich mit den fiir sie interessanten Aspekten
vertieft auseinanderzusetzen und bewusst eine Strategie zu entwickeln, diese in
der eigenen Organisation organisatorisch zu verankern.

Dies muss nicht immer der grof3e organisationsweite Wurf sein. Viele Verinde-
rungen haben ihren Ausgangspunkt im Bereich einer Arbeitseinheit. Die Verbes-
serungen hinsichtlich des Outputs ihrer Arbeit werden den nichst vorgesetzten
Ebenen auffallen oder koénnen in Gesprichen thematisiert werden. Viele Ma-
nagementinnovationen kann ein einzelner Manager in seinem eigenen Einfluss-
bereich umsetzen und damit die Effektivitit und Effizienz der Arbeitsleistung
verbessern.

Einige Managementinnovationen benétigen allerdings die Unterstiitzung des
Top-Managements. Hier gilt es beharrlich zu bleiben, Verbesserungspotentiale
aufzuzeigen und durch die Verbesserungen im eigenen Einflussbereich den Nut-
zen der Managementinnovationen zu verdeutlichen.

Mit den Studienmaterialien sollte eine erste Einstimmung in das Thema ,Lea-
dership 2.0“ gegeben werden. Sie sollten Interesse fiir eine vertiefte eigenstdndi-
ge Beschiftigung mit dem Thema wecken. Das Internet ist voll mit relevanten In-
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formationen zu diesem Thema. Vieles kann hier erlebt werden, es muss nur aus-
probiert werden. Auf der Webseite http://www.dirk-guennewig.de sind einige in-
teressante Links fiir den Einstieg aufgelistet. Dort sind auch Twitter-Accounts
von Personen gelistet, die sich mit der Web 2.0, Enterprise 2.0 und Leadership
2.0 Debatte auseinandersetzen. Beteiligen Sie sich und erginzen Sie die Hinweise
und Links auf der zuvor genannten Webseite.

Die Prisenzphase dieses Professionalisierungsmoduls dient dazu, sich gemein-
sam mit den anderen Teilnehmern vertieft mit den Vor- und Nachteilen der ein-
zelnen Managementprinzipien auseinanderzusetzen. Insbesondere sollen Schluss-
folgerungen, bezogen auf die Arbeit von Fiihrungskriften, entwickelt werden.
Dazu gehort, das eigene Fithrungshandeln und das seiner Vorgesetzen zu reflek-
tieren.

Bei der Prisenzveranstaltung stehen die Teilnehmer im Mittelpunkt. Es wird die
zwei Tagen intensiv gemeinsam gearbeitet. Ich freue mich drauf.

Bis bald,

Ihr
D
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CIO  Chief Information Officer

DI Digital Immigrant

DN  Digital Native

DS Digital Skeptic

E 2.0 Enterprise 2.0

ISO  International Organisation for Standardisation

IuK  Informations- und Kommunikationstechnologien
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