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Digitalisierung:
Dilemma flur Fihrungskrafte ?

Digitalisierung und Industrie 4.0 sind schillernde
Begriffe, die in der éffentlichen Diskussion zum
Teil synonym verwendet werden. Vor diesem Hin-
tergrund hat die ULA gemeinsam mit der Bertels-
mann Stiftung die Mitglieder des Manager-
Monitor-Panels im Mai 2015 zu den Auswirkungen
der Digitalisierung auf Flihrung, Beschéftigung
Wettbewerb befragt.

Ublicherweise wird unter Industrie 4.0 die zunehmende
Vernetzung von Daten und Informationen sowie von Men-
schen und Maschinen in Produktionsprozessen verstanden.
Die Integration von Maschinen, Software und Arbeitneh-
mern erschlieBt neue Effizienzreserven und schafft auBer-
dem die Mdglichkeit einer wesentlich starkeren Individuali-
sierung von Produkten selbst im Rahmen der
Serienfertigung. Die meisten Beobachter sind der Auffas-
sung, dass diese Entwicklung erst am Anfang steht. Sie
kdnnte in den kommenden Jahren tiefgreifende Umwal-
zungen verursachen, deren AusmafB und Richtung derzeit
noch schwer zu prognostizieren sind.

Welche Arbeitsplatzeffekte haben sich durch die zuneh-
mende Digitalisierung schon heute bemerkbar gemacht?
Bei den Antworten auf diese Frage ist eine klare
Abschichtung erkennbar. Digitalisierung bedeutet offenbar
fir einfache Tatigkeiten ein héheres Risiko der Auslage-
rung an externe Spezialisten und Dienstleister als fiir qua-
lifizierte und hoch qualifizierte Tatigkeiten. 55 Prozent der
Umfrageteilnehmer sehen bei den einfachen Tatigkeiten
einen Trend zur Auslagerung gegeniliber 28 Prozent bei
den hochqualifizierten Tatigkeiten.

Kunden stéarker eingebunden

Digitalisierung verandert zunehmend auch die Entschei-
dungsablaufe und das Wettbewerbsverhalten der Unter-
nehmen. In formaler Hinsicht macht sich dies durch eine
stérkere Einbindung von Kunden in Entscheidungen im

Rahmen der Produkt- und Prozessentwicklung bemerkbar.
Immerhin 50 Prozent der Befragten geben an, dass dies in
ihrem Unternehmen der Fall ist. Ob Digitalisierung und In-
dustrie 4.0 auch die Féhigkeit zu strategischen Unterneh-
mensentscheidungen beeintrachtigen, wird von den Um-
frageteilnehmern unterschiedlich bewertet: Die These,
dass Unternehmen immer kurzfristiger agieren (,Segeln
auf Sicht"), wird von jeweils 50 Prozent der Umfrageteil-
nehmer (eher) bejaht oder (eher) verneint.

Hinsichtlich der Auswirkungen der Digitalisierung auf das
Fihrungsverhalten sind vielschichtige Effekte erkennbar.
Es deutet sich ein Dilemma an: Auf der einen Seite stehen
veranderte Anforderungen an den Umgang von Fihrungs-
kraften mit ihren Mitarbeitern in einer vernetzten Arbeits-
organisation. 81 Prozent der Teilnehmer bestdtigen, dass
sie ,in einer starker vernetzten Arbeitsorganisation starker
auf Augenhéhe kommunizieren missen, statt Vorgaben
von oben zu machen". Hierarchie und Machtgefdlle werden
also tendenziell weniger bedeutend. Auf der anderen Seite
beschleunigt die Digitalisierung die Prozesse. Fast zwei
Drittel der Befragten geben an, dass sie straffer flihren
missen als in der Vergangenheit. Digitaler Wandel macht
also FUihrung anspruchsvoller und schwieriger. Kommuni-
kation auf Augenhdhe sollte demnach nicht mit ,laissez fai-
re" gleichgesetzt werden.

Die auch gesellschaftlich breit diskutierte Frage, inwieweit
die Digitalisierung von Prozessen und Arbeitsschritten die
Kontrollméglichkeiten verbessert oder sogar zu einem
UbermaB an Kontrolle fiihrt, ist offenbar nicht die Haupt-
sorge der Umfrageteilnehmer. 38 Prozent der Flhrungs-
krafte fuhlen sich durch den Einsatz digitaler Controlling-
Instrumente von ihren Vorgesetzten tendenziell starker
gesteuert und Uberwacht. Dieser Wert ist noch niedriger
als der Anteil der Befragten, die angeben, dass sie selbst
als Flhrungskrafte die neuen Instrumente zur Kontrolle
der ihnen unterstellten Mitarbeiter nutzen (49 Prozent).

Dennoch verlieren Flihrungskréfte angesichts der Digitali-
sierung allem Anschein nach nicht die Orientierung: Nur
einer Minderheit der Befragten fallt es angesichts des digi-
talen Wandels schwerer, als Vorgesetzter den Mitarbeitern
eine strategische Orientierung zu geben.
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1) Arbeitsplatzeffekte der Digitalisierung

0% 25% 50% 75% 100%

Digitalisierung bedeutet bei uns, dass einfache
Tatigkeiten verstdrkt an externe Spezialisten
und Dienstleister ausgelagert werden.

Digitalisierung bedeutet bei uns, dass
gualifizierte Tatigkeiten verstarkt an externe
Spezialisten und Dienstleister ausgelagert
werden.

Digitalisierung bedeutet bei uns, dass hoch
qualifizierte Tatigkeiten verstirkt an externe
Spezialisten und Dienstleister ausgelagert
werden.
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2) Auswirkungen der Digitalisierung auf unternehmensinterne Ablaufe

0% 25% 50% 75% 100%

Uber digitale Kommunikationsformen und
Social Media Kandle Gben Kunden
wachsenden Einfluss auf unsere 37
Entscheidungen zur Produkt- und
Prozessentwicklung aus.

Angesichts der digitalen Wandels agiert
unsere Unternehmensleitung immer 34
kurzfristiger. {,.5egeln auf Sicht”)
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3) Auswirkungen der Digitalisierung auf das Fiihrungsverhalten

0% 25% 50% 75% 100%

In einer starker vernetzten Arbeitsorganisation muss
ich starker auf Augenhdhe kommunizieren statt
Vorgaben von obenzu machen.

Die wachsende Informationsmenge (E-Mail, Social
Media, interne Informationen) raubt mir die Zeit fir
meine eigentlichen Fiihrungsaufgaben.

Mit der Digitalizsierung beschleunigen sich die
Prozesse, 50 dass ich straffer fihren muss.

In Folge der Digitalisierung wachst fir mich der
Entscheidungs- und Handlungsdruck.

Digitale Kommunikation schafft im Varfeld von
Entscheidungen eine breitere Diskussionsbasis.
Dadurch steigt die Qualitdt der Ergebnisse.

Ich fiihle mich selbst durch den Einsatz digitaler

Kommunikations- und Controllinginstrumente von

héheren Filhrungsebenen stirker gesteuert bzw.
lberwacht.

Mt der Digitalisierung erweitern sich meine
Miaglichkeiten und Kontrolle einerintensiveren
Steuerung der Leistung meiner Mitarbeiter.

Angesichts der Umbriiche durch den digitalen Wandel
fallt ez mir schwerer, als Vorgesetzter meinen
Mitarbeitern eine strategische Orientierung zu geben.
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Impressum

Unter www.manager-monitor.de verdffentlicht das FKI (Fihrungskrafte In-
stitut GmbH) rund sechs Mal pro Jahr die Ergebnisse von Umfragen zu ak-
tuelien Themen aus den Bereichen Steuerpolitik, Sozialpolitik, Arbeitsnolitik,
Europapolitik und Management. Grundlage der Umfrage ist ein

festes Umfragepanel mit rund 1.000 Mitgliedern im Alterzwischen 30 und
65 Jahren, die als angestelite Fach- und Fuhrungskrafte in einer Vielzahl
von Branchen der privaten Wirtschaft tatig sind. Auftraggeber der Umfrage
und Initiator des Panels ist die Fiihrungskraftevereinigung ULA.
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