Praxis

Wie verandert die Digitalisierung
unsere Fuhrungspraxis?

Der vorliegende Beitrag empfiehlt einen differen-
zierteren und gelasseneren Blick auf die ,Fihrung
im digitalen Wandel". Hierbei wird die These be-
grindet, dass es ,die richtige Flihrung" gibt, die
zeitlos erfolgreich ist! Auch wird behandelt, wel-
che Einflussfaktoren (nicht nur) in Zeiten des digi-
talen Wandels fir eine erfolgreiche Flihrungspra-
xis von Bedeutung sind. Zu beachten ist hierbei,
dass unterschiedliche Fihrungs-Bewertungen
oftmals dadurch entstehen, dass nicht zwischen
Fihrung als organisatorischem Strukturprinzip
auf der einen Seite und individuellem Flihrungs-
verhalten der handelnden Personen (m/w/d) auf
der anderen Seite unterschieden wird.

Das Marketing-Label
.Digital Leadership"

Der digitale Wandel verandert (fast) alles, das
scheint derzeit allgemeingiiltiger Konsens. In
dieser Mainstream-Logik bleiben demnach auch
Flihrungsanforderungen und Flhrungspraxis
von der Digitalisierung nicht verschont. Eine Viel-
zahl jungerer Publikationen mit dem nicht gera-
de sinnhaften Kurzform-Titel ,Digital Leadership"
(elektronisch Fihren?) bestatigen diese Sicht-
weise. Und es fallt auf, dass dieses neue Marke-
ting-Label ,Digital Leadership” wenig erhellend
Neues zu verkiinden hat im Hinblick auf ein zu-
kinftig erstrebenswertes (?) und erforderliches
(?) Fihrungsverhalten und einen Erfolg verspre-
chenden Weg dahin.

Die Unzufriedenheit mit der FlUhrungspraxis -
und sollte sie teilweise auch ,nur" eine subjekti-
ve Empfindung sein - ist bedauerlicherweise seit
vielen Jahren dauerhaft wiederkehrende und em-
pirisch bestatigte Realitat, die den Arbeitsprozess
belastet. Allem Anschein nach waren alle bisher
ergriffenen Mafdnahmen, um diesen Missstand
zu beheben, im Ergebnis weitgehend wirkungs-
los. Auch wenn Flhrungskrafte-Bashing keine
neue Erscheinung ist (z.B. Nieten in Nadelstreifen,
Ogger, 1992), wird derzeit wieder verstérkt Fiih-
rungs-Fehlverhalten - teilweise auch um diffe-
renzierte Losungsansatze erganzt — publizistisch
vermarktet (z.B. Dark Leadership - Narzisstische,
machiavellistische und psychopathische Filhrung,
Furtner, 2017; Warum so viele inkompetente Man-
ner in Fihrungspositionen sind, Chamorro-Pre-
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muzic, 2019; Bad Leadership - von Narzissten &
Egomanen, Vermessenen und Verfihrten, Kuhn/
Weibler, 2019). Diese offensichtlich einseitige In-
terpretation der Schuldfrage, fallweise sicherlich
auch berechtigt, wird aber insgesamt dem kom-
plexen Flhrungs-Prozess und einem Grof3teil der
positiv wirkenden Fihrungskrafte kaum gerecht.
Im Gegenteil wird diese Negativ-Fokussierung
bei nicht wenigen Flihrungskraften eher schroffe
Abwehrreaktionen provozieren, was deren Fiih-
rungsverhalten kaum zum dauerhaft Besseren
wenden diirfte.

Veranderung der Arbeitswelt, digitaler
Wandel und fachliche Expertise

Seit Menschengedenken - aus Sicht des Autors
dieser Zeilen also zumindest seit 40 Jahren erleb-
ter Flihrungs-Realitat mit bereits damals gefor-
derter ,Humanisierung im Fihrungsstil* (Sahm,
1977) - ist die Aufgabenstellung und Zielsetzung
von Fihrung hinreichend geklart und nahezu un-
verandert: Eine FUhrungskraft soll mit ihren di-
rekt zugeordneten Mitarbeiterlnnen Ubernom-
mene Aufgaben und Ziele verantwortungsvoll
erfiillen unter Berlicksichtigung von sinnvoller
Wirtschaftlichkeit des Handelns und angemes-
sener Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen. Jede
halbwegs vernilinftige Fihrungskraft wird sich
zur Erreichung dieser Zielsetzung mit Verande-
rungen ihrer Arbeitswelt hinsichtlich Aufgaben-
stellung und Rahmenbedingungen standig und
vorausschauend auseinandersetzen und auch
ihre fachliche Expertise dementsprechend wei-
terentwickeln und anpassen.

Insofern haben also Veranderungen der Arbeits-
welt auch durch den digitalen Wandel (z.B. Robo-
tereinsatz, kiinstliche Intelligenz, Social Media),
durch andere technische Aspekte (z.B. Produkti-
ons- und Verfahrenstechnik, Gentechnik, Werk-
stoffe) und die Rahmenbedingungen der Globa-
lisierung oder der neuen VUKA-Welt (Volatilitat,
Unsicherheit, Komplexitat und Ambivalenz/Am-
biguitat) zweifelsfrei Einfluss auf die Entwicklung
fachlicher Expertise von Flihrungskraften. Auch
wenn bessere fachliche Expertise einen positiven
Einfluss auf die Qualifikation einer Fihrungskraft
erwarten lasst, sind jedoch allein daraus kaum
verlassliche Riickschlisse auf vorhandene Fiih-



rungskompetenzen und ein reales (erfolgreiches)
Fiihrungsverhalten im Umgang mit den Mitarbei-
terlnnen moglich.

Das Blickwinkel-Phanomen
werfolgreiche Fiihrung"

Je nach Blickwinkel lasst die Beantwortung der
Frage nach ,erfolgreicher Fihrung" einer Orga-
nisation ziemlich grofien Spielraum. Kann einer
Organisation dann ,erfolgreiche Fiihrung" zuge-
sprochen werden, wenn der Unternehmensge-
winn steigt, die Dividende erhéht wird, die Kosten
sinken, der Marktanteil in die Hohe klettert usw.?
Spielt es bei ,grandiosen” Zahlen liberhaupt eine
Rolle, ob Lieferanten fair behandelt werden, die
Arbeitszeiten vertraglich sind, die Fihrungskraf-
te ihre Mitarbeiterlnnen ihren Fahigkeiten ent-
sprechend fordern, leistungsgerecht vergiiten
und gezielt férdern? Unterschiedliche interne und
externe Interessengruppen sowie betroffene Per-
sonen werden wahrscheinlich auch unterschied-
liche Bewertungs-Mafistabe anlegen im Hinblick
auf ,erfolgreiche Filhrung" oder ,gutes Flihrungs-
verhalten®.

Trotz vielfach verbesserungswirdiger Fiihrung
basiert die reale Unzufriedenheits-Einschatzung
von Mitarbeiterlnnen mit ihren Fihrungskraften
aber auch haufig auf einer subjektiv einseitigen
Betrachtungsweise. Kommunikation, Reflexion
und Transparenz im gemeinsamen Miteinander
und ggfs. auch beidseitig initiiert, kdnnen als we-
sentliche Einflussfaktoren des Flihrungs-Prozes-
ses dazu beitragen, dass subjektive Sichtweisen
objektiviert werden und sich gegenseitiges Ver-
standnis verbessert.

Fiihrung im Mikro-Kosmos

Jede Fihrungskraft bildet mit ihren direkt zuge-
ordneten Mitarbeiterlnnen einen eigenen Mikro-
kosmos im Leistungserstellungsprozess von
Organisationen. Unternehmensbezogene Anfor-
derungen, individuelle Wiinsche und Bedirfnisse
sowie gegenseitige (realitatsnahe?) Erwartungen
von Fuhrungskraft und Mitarbeiterlnnen kénnen
bei einer harmonischen Balance dieser Faktoren
Leistungs- und Zufriedenheits-Katalysator sein,
aber auch Konfliktbeschleuniger bei Disbalancen.
Je komplizierter und ungewisser die Zeiten, umso
wichtiger ist es fiir alle Beteiligten, das zwischen-
menschliche Miteinander, die Psycho-Dynamik
zwischen unterschiedlichen Charakteren eines
Teams in diesem Mikrokosmos zu verstehen und
im FUhrungsprozess zu berucksichtigen.
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Wenn Mitarbeiterlnnen mehr Mitsprache und
Riicksicht im Arbeitsprozess einfordern und er-
halten, ist damit gleichzeitig starkere Verantwor-
tung fur das eigene Handeln verbunden. Eine zu-
mindest teilweise Verantwortungsverlagerung
von der Flhrungskraft hin zu den Mitarbeiter-
Innen ist insofern eine logische und von beiden
Seiten durchaus erwunschte Folge. Ein derart
verstandener Flhrungsprozess fordert das ge-
genseitige Verstandnis und vermindert den oft-
mals einseitig bosen Blick nach oben zur Fih-
rungskraft als allein ,schuldige” Person fiir alles,
was passiert.

Fazit und Ausblick

Der konstruktive und auch kritische Umgang mit
Veranderungen ist eine Kernaufgabe verantwor-
tungsvoller Fihrung. Der digitale Wandel als gra-
vierender Veranderungsfaktor erfordert insofern
eine Entwicklung digitaler Expertise von allen
Fihrungskraften (und Mitarbeiterlnnen). Auch
in Zeiten des digitalen Wandels geht es im Fuh-
rungsprozess nach wie vor in erster Linie darum,
mit Menschen gemeinsam ein Ziel zu erreichen.
Insofern werden auch zukiinftig diejenigen Fiih-
rungskrafte die erfolgreicheren sein, die den we-
sentlichen Einfluss-Faktor Psycho-Dynamik im
Fuhrungsalltag am besten begreifen, beachten
und ihr Handeln danach ausrichten.

Ansonsten ist gute Fuhrung zeitlos — mit einer
klaren transparenten Zielsetzung, dem richtigen
Fingerspitzengefiihl im Hinblick auf Fordern und
Fordern von Mitarbeiterlinnen sowie Empathie
und Achtsamkeit im Fuhrungsprozess. Und soll-
ten die geschatzten Leserinnen bisher in diesem
Beitrag Ausflihrungen zur ,Agilen Fiihrung" nicht
vermisst haben, so ist das nur ein (weiterer) Beleg
daflr, dass gute Flhrung zeitlos ist und flexibles
Fiihrungshandeln auch keine neue Erkenntnis von
.Digital Leadership".
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