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Potenzial der Mul3e fur Fihrung und die Arbeitswelt 4.0
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Kurzfassung: Das Poster beschreibt das Potenzial der Mul3e im Kontext
aktueller Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 — gekennzeichnet durch
die Situation D.U.M.P.F. — und offenbart die vier neuen Rollen der Fih-
rung. Auf Grundlage der Beschreibung der ,Krise durch MulRe* erfolgt die
Bestimmung des Potenzials der Mul3e fur zukinftigen unternehmerischen
Erfolg.
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1. Situation D.U.M.P.F. — Kennzeichen der Arbeitswelt 4.0

Die Entwicklung visionarer Denkweisen sowie neuer Geschaftsmodelle und —
prozesse, die Integration interner und externer Stakeholder in die Wertschopfung und
die Verkopplung von Produkten mit hochwertigen Dienstleistungen — Beispiele fur
veranderte Handlungsstrategien im Rahmen der organisatorischen Strategiefindung,
welche die Industrie 4.0 im weiteren Sinne kennzeichnen.

Diese neue Arbeitswelt kann mit der Situation D.U.M.P.F. beschrieben werden
(Absatz basiert in weiten Teilen auf: Schonfelder 2018: 46ff.):

D = Dynamisierung — Primar begrindet durch die zunehmende Digitalisierung,
die Erhdhung der Vernetzungsdichte und die veranderte Struktur der Wissensum-
welt.

U = Unternehmerische Ambidextrie — Gleichzeitig effizient und flexibel agieren
zu konnen, wird fur Unternehmen vor dem Hintergrund der Dynamisierung unab-
dingbar. Das heif3t, sie missen einerseits eine hohe Prozessintelligenz und anderer-
seits eine hohe Handlungsflexibilitat besitzen, um mit Entwicklungen wie der zuneh-
menden Entscheidungsvielfalt und der Enttraditionalisierung umgehen zu kénnen.

M = Mehrdeutigkeit — Die steigende Ambiguitat der Faktenlage begunstigt fal-
sche Interpretationen und Entscheidungen. Widerspriichliche, mehrdeutige oder de-
kontextualisierte Informationen, welche unter Ambiguitaten subsumiert werden, mus-
sen dabei als Mdglichkeit der Perspektiverweiterung im Innovationsprozess verstan-
den werden und nicht als stérend oder unzutreffend.

P = Prosumentenschaft — Der Zustand aufgeloster Grenzen zwischen Konsu-
ment und Produzent wird als Prosument bezeichnet. Das Verfassen von Inhalten in
Unternehmenswikis und der Konsum hochindividualisierter Informationen sind Bei-
spiele fur die verstarkte Schopfung eigener Produkte und Informationen.

F = Fuhrungstransformation — Die dynamisch vernetzte Arbeitswelt bringt ver-
starkte Eigensteuerungsfahigkeit, Kooperationsanforderungen, Kreativititsmomente
und die permanente Lust zur Eigen- und Fremdentwicklung mit sich. Dies begriindet
eine grundlegende Transformation des Fihrungshandelns.
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2. Neue Rollen von Fuhrung

Die Situation D.U.M.P.F. erfordert ein Umdenken von Fuhrung. Es sind neue Rol-
len gefragt, die klassische Fuhrungsmodelle in weiten Teilen ablésen. Fihrung im
Kontext von Steuerungs- und Entscheidungsmechanismen kann den Entwicklungen
der Industrie 4.0 und dem Anspruch der Echtzeitfahigkeit nicht mehr gerecht werden.
Ortsungebundenes, flexibles und zeitnahes Treffen von Unternehmensentscheidun-
gen bedarf einer Steuerung Uber dezentral verteilte Systeme. Hierbei ist das Netz-
werk der an den Entscheidungen und Entwicklungen beteiligten Mitarbeiter zentraler
Entscheidungstrager und nicht mehr die einzelne Fihrungskraft. Hierarchische Struk-
turen miussen zugunsten einer Demokratisierung im Unternehmenskontext aufgeldst
werden (Kapitel basiert in weiten Teilen auf: Schonfelder 2018: 47f. & 364f.).

Im Kontext der Situation D.U.M.P.F. gibt es — wie in Abbildung 1 sichtbar — vier
zentrale Rollen von Fihrung:
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Abbildung 1. Vier Rollen von Fiihrung.
2.1 Rolle 1 — Innovator

Um die beschleunigten Entwicklungen aller Unternehmensbereiche mitgestalten
zu kénnen, muss die Fuhrungskraft als Innovator fungieren. Gemeint ist hierbei ei-
nerseits das eigene aktive Vorantreiben — in Form eines kreativen Umgangs mit so-
wie einer Eigeninitiierung von Innovationen — und andererseits die Schaffung einer
innovationsforderlichen Rahmung fir die Mitarbeiter. Unternehmerischer Erfolg wird
zukUnftig nur mit einer hohen Offenheit fir Veranderung und einem mutigen Be-
schreiten neuer Wege maoglich sein.

2.2 Rolle 2 — Vernetzer
Bedingt durch die steigende Dynamisierung, die Erhéhung nonlinearer Situationen

sowie den Forderungen der Mitarbeiter nach Selbstbestimmung und Partizipation
muss die Fuhrungskraft verstarkt in der Rolle des Vernetzers agieren. In der Situati-
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on D.U.M.P.F. sind Wissen und Information immer weniger kontrollierbar. Innovati-
onspotenziale liegen primar in sich selbst organisierenden Netzwerken. Die Flh-
rungskraft muss Rahmungen schaffen, um kreative Impulse zu starken. Sie muss ih-
ren Mitarbeitern Handlungsvariabilitat ermdéglichen und Intelligenzen so vernetzen,
dass im Kollektiv optimale Synergieeffekte entstehen. Hierbei gewinnt die horizontale
Vernetzung an Bedeutung.

2.3 Rolle 3 — Sinnstifter & Motivator

Ein zentrales Kennzeichen der Situation D.U.M.P.F. ist die zunehmende Mehrdeu-
tigkeit. Im Kontext von Ambiguitaten funktioniert die Zielorientierung alleine tber die
reine Vorgabe von Fakten nur noch sehr beschréankt. Vielmehr muss die Fihrungs-
kraft Sinnstifter und Motivator sein, um in Zeiten der Entscheidungsdiffusion eine
Handlungsorientierung zu geben und gleichzeitig auch dem Bedurfnis der Mitarbeiter
nach Wirkungsentfaltung und Sinnhaftigkeit gerecht zu werden.

2.4 Rolle 4 — Entwickler & Begleiter

Mitarbeiter missen zunehmend selbstorganisiert, vernetzt, motiviert und innovativ
arbeiten. Damit dies gelingt, muss die Fuhrungskraft sie individuell in ihrer Entwick-
lung unterstiitzen und begleiten. Nur so kdnnen die Mitarbeiter bei den permanenten
Veranderungen mitgenommen werden und diese mitgestalten.

3. Bestimmung der ,Krise durch Mul3e*

Routinen sind zentraler Bestandteil von Alltagshandeln und machen dieses erst
madglich. Es sind Losungen von Handlungsproblemen, mit denen man im Laufe des
Lebens konfrontiert wurde. Diese Losungen kdnnen dabei selbst erarbeitet oder von
anderen Ubernommen worden sein (Loer 2006: 14). Immer dann, wenn zur LOsung
eines Handlungsproblems oder zur Erreichung eines bestimmten Ziels keine beste-
hende Routine angewandt werden kann, befindet sich der Mensch in der sog. Krise
und versucht in dieser die notwendige Lésung zu finden. Sofern dies erfolgreich ge-
lingt, kann die Krisenldsung auch auf zuklnftige vergleichbare Situationen ubertra-
gen werden. Bei praktischer Bewahrung der Losung wird diese somit in eine Routine
Uberfihrt (Oevermann 1996: 7).

Es kénnen drei Krisentypen differenziert werden: Die traumatische Krise, die Ent-
scheidungskrise und die Krise durch Muf3e. (Ausfiihrungen zur Krise angelehnt an
Schonfelder 2009: 11-14; Schonfelder und Cohnen 2010: 142-145; Schonfelder und
Cohnen 2012; Beschreibung der Krisen angelehnt an Schonfelder 2018: 115 &
117ff).

3.1 Traumatische Krise

Die traumatische Krise kennzeichnet die Uberraschungen durch ,brute facts“. Sie
entsteht dann, wenn man mit etwas Unvorhergesehenem konfrontiert wird, wobei
dieses sowohl als negativ als auch positiv empfunden werden kann. Dieser Krisentyp
konstituiert Naturerfahrungen und leibliche Erfahrungen und zieht zwingend eine Re-
aktion nach sich, da bereits die erste spontane Reaktion zur Krisenlésung zabhilt.
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3.2 Entscheidungskrise

Anders als die traumatische Krise wird die Entscheidungskrise durch den Men-
schen selbst herbeigefiihrt (Oevermann 2004: 165; Oevermann 2008: 19). Sie tritt
immer dann ein, wenn sich zwischen mehreren Alternativen entschieden werden
muss, wobei es zum Entscheidungszeitpunkt keine Sicherheit dartber gibt, ob die
Grinde der Entscheidung auch zukinftig Bestand haben werden. Weiteres Kennzei-
chen ist die mit der Entscheidung verbundene Selbstrechtfertigung flir die getroffene
Wabhl. Die Entscheidungskrise zieht zwingend eine Entscheidung mit sich — es kann
nicht nicht entschieden werden. Bei alltaglichen Entscheidungen kann meist auf be-
stehende Routinen zurtickgegriffen werden, sodass hier keine Entscheidungskrise
eintritt (Oevermann 2004: 166; Oevermann 2008: 19).

3.3 Krise durch MufRe

Die Krise durch Mul3e ermdéglicht asthetische Erfahrungen und entsteht dann,
wenn keine Handlungs- und Entscheidungszwénge vorhanden sind — in Zeiten der
Muf3e. In einem solchen Zustand herrscht Handlungsentlastetheit und die Wahrneh-
mung wird gegeniber Allem geoffnet. Riickt etwas Uberraschendes, Unbekanntes in
den Fokus der Wahrnehmung kann dieses verunsichern oder Neugierde wecken
(Oevermann 1996: 4; Oevermann 2004: 167f. & 177). Hier zeigt sich die Krise durch
Mul3e, welche geldst werden kann, indem die Wahrnehmung unvoreingenommen
und aufmerksam auf das Unbekannte gerichtet wird, um dieses zu verstehen. Die
Erfahrungen und Erkenntnisse, welche dabei gewonnen werden, sind Momente der
Krisenldsung. Sie werden allein um ihrer selbst willen gewonnen, da kein Hand-
lungsdruck besteht. Sie stellen somit die Urform der Erkenntnis dar (Oevermann
2004: 167 & 170). Die Krise durch Mul3e erlaubt, Krisen eingebettet in der Mul3e zu
erproben (Oevermann 1996: 9f. & 15) und ermdglicht eine Restrukturierung der be-
grifflichen Welt, die auf eine Bewahrung in der Alltagspraxis angelegt ist (Loer 1991.:
169).

4. Potenzial der MufRe im unternehmerischen Kontext

Mul3e weist primér drei Potenziale im unternehmerischen Kontext auf: die Verbes-
serung der Offenheit, das vermehrte Entdecken von Neuem und die Starkung von
Freimut (die folgenden drei Potenzialbeschreibungen basieren in weiten Teilen auf
Schonfelder 2018: 204f. & 211ff.):

4.1 Verbesserung der Offenheit

Die Krise durch MuRe ermdglicht die vollige Offnung der Wahrnehmung und somit
die Chance der Verbesserung dieser (Bockemuhl und Schwarzer 2004: 24 & 28). Mit
ihrer Hilfe kdnnen bereits bestehende Wahrnehmungsroutinen aufgebrochen und
neue Sichtweisen gewonnen werden (Echter 2008: 14). Daruber hinaus kann eine
Vielzahl von Kompetenzen und Fahigkeiten durch die Mul3e verbessert werden, wie
etwa die auf der Resonanzfahigkeit der Sinne griindende Intuition (Merz 2008: 28),
die antizipatorische Fahigkeit oder vorausschauende Vorstellungskraft (Droege 2008:
S. 4; Winkelmann 2008, S. 16) sowie die Empathie (Gutberlet 2008, S. 24; Werner
2008, S. 26) — zentrale Quelle der Inspiration (vgl. Zumdick 2001, S. 47).
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4.2 Entdeckung von Neuem

Ein zuséatzliches Potenzial der Muf3e wird in der folgenden Aussage Adornos sicht-
bar: ,Aufgabe von Kunst heut ist es, Chaos in die Ordnung zu bringen“ (Adorno
1951: 253). Die Krise durch Mul3e erméglicht eine Rekonstruktion der begrifflichen
Welt und somit das Entstehen neuer Sinnkonstellationen, da durch sie ein Aufbre-
chen bestehender Handlungsroutinen maoglich wird. Sie verhilft damit zur Erkenntnis-
erzeugung und -erweiterung (Assing 2008: 4; Borcherdt 2008: 12; Droege 2008: 4).
So ist der Sozialisationsprozess als zentrale Ablauffigur der systematischen Erzeu-
gung des Neuen (Oevermann 2004: 156) nur mittels der MuRe denkbar. Kinder ent-
decken die Welt in einem fir sie geschitzten Raum — im Zustand der Mul3e. Sie ha-
ben keinen Handlungszwang und eine unvoreingenommene, offene Wahrnehmung
gegenuber dem fur sie Unbekannten. So gelingen vielfaltige Erkenntnis und eine un-
verstellte Aneignung der Welt. Anders als bei der passiven Ubernahme fremden
Wissens stellen die in MulRe gewonnenen Erkenntnisse authentisches, in Erfahrung
gewonnenes Wissen dar, da sie selbst erarbeitet werden. Ein solches Wissen ist
dauerhafter und fordert das tiefere Verstehen und damit die Anwendbarkeit der Inhal
te fur das Finden fallspezifischer Losungen (Bockemuihl und Schwarzer 2004: 15 &
19). Fur die Bewaltigung der Herausforderungen der Situation D.U.M.P.F. ist gerade
dieses authentische Wissen notwendig, da immer haufiger individuelle Wege der
Handhabung gefunden werden mussen. Auch die hierfur ebenfalls bedeutsame Kre-
ativitat wird mittels der Muf3e durch die Schaffung von Freiraumen fur neue Sinn-
konstellationen gestarkt (Droege 2008: 4; Laurentius 2008: 35).

4.3 Starkung von Freimut

Mithilfe der MulRe wird Erfahrungsreichtum und Erkenntnisvielfalt gewonnen. Dies
hilft, ein Scheitern von Handlungsroutinen zu reduzieren und somit das Selbstbe-
wusstsein und die Selbstzufriedenheit zu starken. Durch die Méglichkeit des spieleri-
schen Umgangs mit Krisen und ihren Losungen in Zeiten der MuRe wird eine Off-
nung gegeniber Krisen in der Form begulnstigt, dass Veranderungen, die das Ver-
lassen bestehender Routinen bedingen, nicht mehr primar als Risiko, sondern viel-
mehr als Chance begriffen werden. Diese veradnderte Einstellung baut Freimut auf
und starkt den eigenen Entwicklungswillen. Sie fordert einen strukturellen Optimis-
mus, welcher fur erfolgreiches Agieren in der Situation D.U.M.P.F. zentrale Haltung
ist. Die zentrale Handlungsmaxime ,Segeln auf Sicht“ kann so zielfihrend funktionie-
ren. Die Notwendigkeit von Mul3e fiir den Aufbau eines strukturellen Optimismus wird
auch im Sozialisationsprozess deutlich. Kinder kénnen sich die Welt nur im Zustand
der Mul3e aneignen, wenn elterlicher Schutz einen Raum dazu eréffnet. Fehlt dieser
geschutzter Raum, ist also elterliche Fursorge nicht vorhanden, ist diese Form der
Krisenbewaltigung und mit ihr die Basis fir einen strukturellen Optimismus beein-
trachtigt, da sich ohne hinreichende Sicherheit keine primar chancenfokussierende
Einstellung aufbauen kann (Oevermann 2004, S. 169). Wie der im Sozialisationspro-
zess notwendige elterliche Schutzraum, benétigen auch die Mitarbeiter im Kontext
der Arbeitswelt 4.0 einen geschitzten Handlungsspielraum zum spielerischen Um-
gang mit Krisen. Wird dieser durch die Fuhrungskraft und organisatorische Rahmung
geboten, wird der strukturelle Optimismus und damit ein produktiver Umgang mit Kri-
sen gestarkt. Zentrale Voraussetzung fur das zielfihrende unternehmerische Han-
deln im Kontext der Situation D.U.M.P.F.
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