HR-Kommunikation

Die Neuerfindung von Fuhrung

Sprungbrett fiir das ,,HR-Management 4.0"

Dieser Aufsatz fasst eine Literaturstudie aus dem 2. Semester des
Masterstudiengangs , Kommunikation und Management" der Hochschule
Osnabriick zusammen. Er richtet den Blick auf den internen Ressourcenmarkt
einer Organisation und zeigt in Hypothesenform auf, in welche Richtung sich
eine neue Fuhrungskultur entwickeln kédnnte und wie Fihrungskrafte darauf

vorbereitet werden kénnen.

von Julia Kiter

Im Zuge der Digitalisierung wird eine der
wichtigsten Flhrungsaufgaben darin be-
stehen, Mitarbeitende im Unternehmen
zu férdern und ihre Potenziale zu entwi-
ckeln. Die Personalentwicklung wird damit
zu einer Gemeinschaftsaufgabe, d.h. Fih-
rungskrafte und HR-Abteilungen entwi-
ckeln gemeinsam Abldufe und Instrumen-
te, um sicherzustellen, dass die geplanten
MaBnahmen der Digitalisierung bei den
ausgewahlten Zielgruppen auf Akzeptanz
und Verstandnis stoBen.

Die Perosnalentwicklung erhalt
im Zuge der Digitalisierung einen
hohen Stellenwert.

Gleichzeitig bendétigen Fihrungskrafte ih-
rerseits unterstitzende MaBnahmen wie
Coachings, ,um die Anwendung von Per-
sonalentwicklungsinstrumenten zu Uben
und die eigene Wahrnehmung zu reflek-
tieren™ (Stahr-Baugut, 2010, S. 114). Ziel
ist es, den mit der Digitalisierung einher-
gehenden Werte- und Einstellungswandel
auf dem internen Ressourcenmarkt au-

thentisch zu vollziehen.

Es bedarf in Zukunft deshalb passender
Human Resource (HR)-Losungen in der
Personal- und Fuhrungskrafteentwick-
lung, denn ,Fihrung macht den Unter-
schied in der Entwicklung von Organisa-
tionen" (Rosenberger, 2014, S. 161) aus.
Das HR-Management und die HR- Kom-
munikation werden in diesem Kontext zu
einem wichtigen Erfolgsfaktor, wenn es
darum geht, die in Organisationen arbei-
tenden Menschen kontinuierlich zu moti-
vieren und sie zu befahigen, den Prozess
der Digitalisierung, Flexibilisierung und
Vernetzung mitzugestalten, offen fur le-
benslanges Lernen zu sein und so einen
Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leis-
ten (vgl. v. Runstedt, 2016). Die Digita-
lisierung bricht etablierte Arbeits- und
Unternehmensstrukturen auf und fihrt zu
einer (raumlichen und sozialen) Entgren-
zung von Arbeit und Fihrung. Das bedeu-
tet, dass Fuhrungsprozesse im Hinblick
auf digitale Arbeitsplatze und Social In-
tranets neu definiert werden muissen (vgl.
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INQA, 2016). Das erfordert eine Reflexi-
on des eigenen FUhrungsverhaltens, die
in Aus- und Weiterbildungsseminaren flr
Fihrungskrafte aufgegriffen werden soll-
te, verbunden mit einem Praxistransfer
,on the job' (vgl. Clases & Wehner, 2015,
S. 37). Im Sinne des ,Self Leaderships"
ist es notwendig, FUhrungskraften und
Mitarbeitenden bei dieser Selbstreflexion
zu helfen (vgl. Furtner & Baldegger, 2013,
S. 109).

Von Fiihrungskréften wird eine
Reflexion des eignen Fiihrungs-
verhaltens verbunden mit einem
Praxistransfer ,on the job' er-
wartet.

Unter dem Schlagwort ,HR 4.0" werden
Themen wie geteilte Flihrung oder die Fle-
xibilisierung der Arbeitszeiten und -orte
aufgegriffen (vgl. Frischmuth, 2015). Das
Zukunftsforum , Personal 2014" beispiels-
weise sieht ,HR 4.0" als Treiber, um vor
allem die Resilienz von Flhrungskraften
und Mitarbeitenden zu erhéhen. ,Es geht
darum, fortschrittsfahige und gesunde
Arbeitswelten zu bauen und mitzuhelfen,
die Akteure darauf vorzubereiten® (Lem-
mer, 2014). Der Auftrag des HR-Manage-
ments besteht deshalb vorrangig in der
Fihrungskrafteentwicklung, d.h. es geht
darum, interne Lernprozesse bzw. -ange-
bote neu zu gestalten und damit zugleich
die auf die Digitalisierung ausgerichteten
Kompetenzen von Fihrungskraften zu
fordern (vgl. Leidenfrost & Kiittner, 2014,
S. 38).

Implikationen fiir das HR-Manage-
ment: Drei Hypothesen zur zukiinfti-
gen Entwicklung

Eine digitalisierte Arbeitswelt erfordert
Fihrungshandeln, das offener, flexibler,
wandelbarer und kooperativer ist als die
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klassische top-down-Flihrung. Das fih-
rungsunterstitzende HR-Management
kann sich bei der Entwicklung von neu-
en FUhrungsmodellen einerseits des Ma-
nagementkonzepts der strategischen Agi-
litat bedienen, andererseits Hinweise aus
der Theorie ,Communicative Constitution
of Organizations (CCO)" ziehen.

Agilitat ist die Fahigkeit, schnelle Rich-
tungswechsel in unsicheren Zeiten ziel-
dienlich vollziehen zu kdénnen (vgl.
Buchholz & Knorre 2012, S. 7). Agilitat er-
fordert Offenheit fir Veranderungen, d.h.
Fuhrungskrafte missen Feedback, Kritik
und Beteiligung zulassen sowie selbst of-
fen und transparent kommunizieren (Pe-
try, 2015; Welpe et al.,, 2016). Das Ma-
nagement der internen Kommunikation
muss in dem Zusammenhang daflir sor-
gen, dass in der Organisation eine Vernet-
zung unter den Organisationsmitgliedern
stattfindet, sodass diese sich kontinuier-
lich austauschen kénnen, ohne dass wie
bisher hierarchische Strukturen diesen
organisations- und hierarchielibergrei-
fenden Austausch behindern (vgl. Buch-
holz & Knorre, 2012, S. 19). Aufgabe des
HR-Managements wird es in diesem Zu-
sammenhang sein, FUhrungskrdfte und
Mitarbeitende flir die Anforderungen der
Agilitat zu sensibilisieren und ihnen zu er-
klaren, wie sie die im Agilitatskonzept ge-
forderten Einstellungen und Handlungs-
muster in ihre Arbeit integrieren kdénnen
(vgl. ebd., S. 23).

Sowohl der Ansatz der strate-
gischen Agilitdt, als auch die
CCO-Perspektive konnen bei der
Entwicklung neuer Fiihrungsmo-
delle herangezogen werden.

Vergleichbare Implikationen fir ein fih-
rungsunterstitzendes  HR-Management
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enthalt die CCO-Perspektive. Dieser The-
orie nach konstituieren sich organisatio-
nale Strukturen durch die Kommunikation
der Organisationsmitglieder. Kommunika-
tion ist damit emergent und schafft im-
mer wieder neue Strukturen aus sich
selbst heraus (vgl. Schoeneborn & Weh-
meier, 2014, S. 414). Das bedeutet, dass
die Fuhrungskrafte grundsatzlich mit ih-
rem (kommunikativen) Handeln selbst
dazu beitragen, neue Strukturen in der
jeweiligen Organisation zu etablieren und
wieder zu verandern. Auch dies erfordert
eine kontinuierliche Selbstreflexion der
Fihrungskrafte (s.0.), andererseits ent-
sprechende UnterstiitzungsmaBnahmen
des HR-Managements.

Stufe 1: Fiihrungskraftekommunika-

tion im digitalen Zeitalter

Da Fuhrungskrafte nach wie vor eine Vor-
bildfunktion innehaben, muss ,HR 4.0"
paradoxerweise ganz traditionell in der
ersten Fihrungsebene beginnen und kas-
kadierend durch die gesamte Organisati-
on kommuniziert werden. Es geht darum,
vom internen Ressourcenmarkt als glaub-
wurdig und authentisch wahrgenommen
zu werden.

Dies unterstitzt die HR-Kommunikati-
on als Querschnittfunktion, die sich aus
der Internen Kommunikation und des HR
Managements ergibt (vgl. Jager & Rol-
ke, 2011, S. 14ff.). Dabei wird haufig auf
bekannte Instrumente der Organisati-
onskommunikation zurlickgegriffen (vgl.
Retzbach & Schneider, 2012, S. 17ff.),
wie z.B. Meetings, Besprechungen, Mitar-
beiterzeitungen, aber vermehrt auch die
elektronische Kommunikation via Mail,
Intranet und Videokonferenzen. Kommu-
nikationskaskaden werden im Sinne der
strategischen Agilitat sowohl top down als
auch bottom up durch Feedbackschleifen,
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Zeitplane und Text- und Audio-/Video-Ma-
terial eingefordert und unterstitzt.

HR-Kommunikation verfolgt zugleich das
Ziel, im Sinne der CCO-Perspektive durch
Kommunikation selbst neue Strukturen
zu schaffen: ,Dazu zahlt nicht zuletzt die
Formung der Unternehmenskultur, indem
durch Kommunikation ein System geteil-
ter Werte und Einstellungen geschaffen,
erhalten und weiterentwickelt wird" (Ein-
willer et al. 2008; Mast, 2010; nach Buch-
holz & Knorre, 2013, S. 18).

Stufe 2: Direkte Kommunikation im
digitalen Zeitalter

Neue Kommunikationstechnologien sor-
gen flr vielfaltige, schnellere und vor
allem digitale Kommunikationsformen
und -medien. Das kann zur Konsequenz
haben, dass die Qualitdt von Beziehun-
gen leidet (vgl. Liebermeister, 2014a, S.
144ff.; Liebermeister, 2014b). Zu beach-
ten ist, dass in einer digitalen Welt den-
noch der regelmaBige, personliche Kon-
takt und die Face-to-Face-Kommunikation
gewlinscht bleiben. ,Trotz des hohen Nut-
zens der digitalen Kommunikation ist es
deshalb unerlasslich, (...) den personli-
chen Kontakt zu pflegen. (...) In der per-
sOnlichen Interaktion kommen vielfaltige
Eindricke zum Tragen, die durch eine rein
digitale Kommunikation verlorengehen®
(Liebermeister, 2014b).

Dennoch fallt es laut Rowold (2015) vie-
len Fihrungskraften schwer, ihre Visionen
emotional und verstandlich zu gestalten
und zu kommunizieren. Gerade das ist
im Sinne der transformationalen Fihrung
aber wichtig, denn Flihrung entsteht erst
durch die Interaktion zwischen Flhren-
dem und Gefiuhrten. HR-Kommunikation
sollte Material in Form von Prasentations-
unterlagen, Text- und Redemodulen und
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Q&As zur Verfiigung stellen, das die di-
rekte Kommunikation unterstlitzt, sowie
Kommunikationstrainings anbieten.

Stufe 3: Medienkompetenz im digita-
len Zeitalter

~Umso glaubwtirdiger eine Fihrungskraft
in Wort und Tat agiert, desto besser wird
auch ihre elektronische Fihrungskommu-
nikation gelingen™ (Hein, 2009, S. 28). So
verdeutlichen die digitalen Medien mehr
denn je die Konsistenz zwischen norma-
tiven Ansprichen und tatsachlichem Ver-
halten von Fihrungskraften bzw. umge-
kehrt deren Auseinanderfallen. Deshalb
ist es von besonderer Bedeutung, das Off-
line- und Onlineverhalten einer Fihrungs-
kraft nicht auseinanderdriftet (ebd.). Da
sich Organisationen immer mehr vernet-
zen, gilt es, digitale Medienkompetenzen
von Personen mit Fihrungsverantwortung
zu schulen. Erforderlich ist ein souvera-
ner Umgang mit digitalen Technologien,
wie Blogs, Wikis und dem Intranet, ,die
fur die dynamische Informationsverarbei-
tung, aber eben auch fiir die Verstandi-
gung Uber Sinn, Relevanz und Zielsetzung
geeignet sind" (Langen & Schwabe 2009,
S. 84). Eine Studie der Hochschule Rhein-
Main aus dem Jahr 2015 zeigt, dass Fih-
rungskrafte ihre digitale Prasenz fir ver-
besserungswiirdig halten (vgl. Ciesielski
& Schutz 2016, S. 116). Letztlich geht es
im digitalen Zeitalter ,vorwiegend um den
Stil beziehungsweise die Kultur und nicht
um das Beherrschen irgendwelcher Tools"
(Petry, 2015).
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Schlussfolgerung

Unter dem Einfluss der Digitalisierung
findet ein Umdenken hinsichtlich der
Fihrungstechniken, -konzepte und -stile
statt. Das setzt einen Veranderungspro-
zess in Gang, bei dem Fuhrungskrafte in
einer doppelten Rolle sind. Zum einen sind
sie im Rahmen der FUhrungskraftekom-
munikation selbst Zielgruppe von Kom-
munikation, zum anderen sind sie aber
auch Kommunikatoren in ihrem jeweiligen
Verantwortungsbereich. In Zeiten der Ver-
anderungen brauchen und wilnschen sie
vermehrt Unterstlitzung und Coaching.
Diese Aufgabe muss das HR- Management
als ,Enabler®™ der Flihrungskrafte gemein-
sam mit der Abteilung Interne Kommu-
nikation unter der Uberschrift ,HR-Kom-
munikation® wahrnehmen. Sie werden in
Zukunft noch starker gefordert sein, das
Umdenken hin zu virtuellen, vernetzten
und kooperativen Strukturen zu férdern.
Es geht darum, Flhrungskrafte auf neue
Fihrungsaufgaben vorzubereiten und
entsprechende Kompetenzen zu férdern
(vgl. HRM Forum, 2014, S. 3). Wissen-
schaft und Praxis sind dazu aufgerufen,
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen
neuen FlUhrungstechniken und Erfolgs-
gréBen zu identifizieren, um das Thema
in seiner Relevanz fir FUhrungskrafte,
Kommunikations- und HR- Manager zu
erschlieBen.
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Abstract

Hinter Begriffen wie Industrie 4.0, Web
2.0 oder Social Media verbergen sich im-
mense Einflisse auf die in Organisationen
agierenden Flhrungskrafte und ihre Art
der Fihrung (vgl. Petry 2015). Deutlich
macht das die aktuelle Studie ,Fihrungs-
kultur im Wandel® der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA), die im Rah-
men ihres Forschungstitels 400 Tiefenin-
terviews mit deutschen Flhrungskraften
fihrte. Das Fazit dieser Untersuchung:
~Entscheidungsfahigkeit und Macht wer-
den zunehmend auf Teams oder Projekt-
gruppen verlagert. Der einzelne Kopf wird
Teil von Kooperationsnetzen. (...) Beide
[Geflihrte und Flhrungskrafte] wollen
eine neue Fuhrungskultur® (INQA-The-
menbotschafter Thomas Sattelberger,
2015). Alte Modelle mit Flihrungskraften
als Machtzentrum werden demnach in Zu-
kunft nicht mehr funktionieren, da Fuh-
rung in der digitalisierten Welt vermehrtin
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