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Fliihrung ist Dienstleistung

Die Digitalisierung schreitet unaufhaltsam voran. Sie birgt Chancen und Risiken, auch bei der Mitarbeiterfiih-
rung. Eine Gefahr liegt in der Verwissenschaftlichung der Fiihrung, die als ein analytisches Geschaft betrieben
wird, das sich allein mit den Mitteln der Rationalitat bewaltigen lasst. Flihrung aber ist und bleibt eine Bezie-
hung, die sich nicht auf neurophysiologische Prozesse im Gehirn reduzieren lasst, sondern sich immer noch zwi-

schen Wesen mit Korper, Geist und Seele abspielt.
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-> Der menschliche Faktor
i bei der Fiihrungsarbeit

Lassen Sie mich mit einem personlichen
Erlebnis starten: Auf einem Kongress
zum Thema ,Leadership” meinte ein
Kollege, angesichts der ungeheuren
Masse an Daten werde das Fiihrungsge-
schaft in Zukunft zunehmend leichter.
Mithilfe von Algorithmen lasse sich
nicht nur das Arbeitsleben immer effizi-
enter Uberwachen, sondern auch das
Verhalten von Mitarbeitern exakter le-
sen, analysieren und vorhersagen. Wenn
zum Beispiel eine Korrelation zwischen
Erndhrung und Motivation nachgewie-
sen werden koénne, genlge es, den
Speiseplan in der Kantine entsprechend
auszurichten, um endlich den ewigen
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Fihrungstraum von der intrinsischen

Motivation zu verwirklichen: Mitarbei-
ter, die von sich aus ihr Bestes fur das
Unternehmen geben. — Oder wie von
selbst funktionieren und gehorchen,
mochte ich ergdnzen.

Uwe Buse schreibt im SPIEGEL: , Ins Vi-
sier gerat jetzt der Mensch als Ganzes.
Ausgeforscht wird, wie er sich verhalt —
und verhalten wird —, wie und was er
wann und warum fuhlt und wie sich das
niederschlagt in seinen Handlungen,
nicht nur beim Shoppen, auch bei der
Arbeit [...] Es geht um Daten, Daten,
Daten: wie der Mensch auf Druck re-
agiert auf Stress, auf Gluck, auf Sonne.
[...] Wir werden immer besser wissen,
was die Menschen wollen, was ihnen

= | Kurz gefasst:

e Das mitarbeiterzugewandte und
authentische Gespréch bleibt auch
in Zeiten des Digital Leadership
das wichtigste Fuhrungsinstru-
ment der Fiihrungspersénlichkeit.

e Sie interpretiert Fihrung als
Dienstleistung am Mitarbeiter.

e Zugleich akzeptiert sie, dass die
Digitalisierung Anpassungen der
Flhrungsarbeit an die neuen Rah-
menbedingungen erfordert.

e Fine Flhrungspersénlichkeit [6st
sich von der Denkweise in hierar-
chischen Strukturen; sie kann und
will Wissen abgeben und teilen

K und fihrt kollaborativ. J
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dient und wie man sie gerechter beur-
teilen konnte.” [1]

Wo bleibt der Faktor Mensch in der scho-
nen neuen Welt? In Konfrontation zum
Statement des Kollegen bin ich der Uber-
zeugung, dass auch in Zeiten des Digital
Leadership die Hauptaufgabe der Fuh-
rungskraft darin besteht, dem Mitarbei-
ter die Stolpersteine aus dem Weg zu
raumen, die ihn daran hindern, seinen
Aufgaben bestmoglich nachzukommen.
Diese Uberzeugung bildet das Funda-
ment flr sieben Flhrungsprinzipien.

-) Prinzip 1:
i Fiihrung als Dienstleistung

Aktive FUhrung auf der Basis zwi-
schenmenschlicher und authentischer
Beziehungen zum Mitarbeiter statt Al-
gorithmen: FlUhrungspersonlichkeiten
sehen sich als Dienstleister ihrer Mitar-
beiter [2], die sie mit Forder- und For-
der-Konzepten dabei unterstitzen zu
wachsen und sich zu ihrem eigenen
Vorteil und zum Nutzen des Unterneh-
mens weiterzuentwickeln. Social Me-
dia und das Internet dienen ihnen da-
bei als ,Erfillungsgehilfen”, als neue
und moderne Optionen, Mitarbeiter
mit denjenigen FUhrungsinstrumenten
voranzubringen, die ihrer Lebenswirk-
lichkeit entstammen.

Gerade fur die jingeren Mitarbeiter ist es
selbstverstandlich, Uber das Smartphone
zu kommunizieren, Facebook, Twitter,
Xing, LinkedIn und Co. zu nutzen und
sich mithilfe von Tools wie Evernote in
ihren Projekten abzustimmen. Eine Fih-
rungspersonlichkeit macht sich dies zwar
zunutze und setzt die modernen Kom-
munikationsmedien fir die Fihrungsar-
beit ein. Entscheidend jedoch sind und
bleiben der personliche Austausch und
das mitarbeiterzugewandte und authen-
tische Gesprach.

Die Kommunikationsmedien stehen im
Dienst der Fihrungsarbeit — und damit
der FUhrungspersonlichkeit. Und diese
versteht sich primar als Dienstleister der
Mitarbeiter, um ihnen als Ratgeber und
UnterstUtzer zu Wachstumsmaglichkei-
ten zu verhelfen. Fehler werden darum
als Lernchancen interpretiert, den Mit-
arbeiter mithilfe unterstlitzender Feed-
back-Gesprache weiterzuentwickeln.
Das Fuhrungsmotto lautet: ,Wer Leis-

tung fordert, muss Sinn bieten; wer
Sinn bietet, darf Leistung fordern.”

Aber naturlich ist es blaudugig zu glau-
ben, die Digitalisierung habe keinerlei
Konsequenzen fur die Fihrungsprozesse.

- Prinzip 2: Der Abbau hierarchi-
i scher Strukturen schreitet voran

Die alte Befehlskultur hat ausgedient.
Aber nicht nur das: Fihrung ist nicht nur
teamorientiert und demokratisch ausge-
richtet, sondern geradezu revolutionar.
Denn die Digitalisierung sorgt zuweilen
far die Umkehrung der Verhaltnisse. Di-
gital Leadership heiBt, dass der Azubi
aufgrund seines Expertenstatus etwa im
Bereich Social Media im Rahmen einer
Projektarbeit zwei oder drei Hierarchie-
stufen Uberspringt, eine fuhrende Rolle
einnimmt und dann zurtick in die Linie
geht. Prominentes Beispiel: Die ARD be-
schaftigt eine Social-Media-Volontarin:
Duygu Gezen, bekannt geworden als
~Smartphone-Junkie” durch einen Fern-
sehauftritt bei ,Hart aber fair”, weiht
ihre Chefs in die Geheimnisse der Social
Media ein und macht so aufmerksam auf
die Chancen und Gefahren, die in den
neuen Medien liegen. So kommt es
durchaus vor, dass der Azubi kurzzeitig
eine Flhrungsposition innehat und sich
der Teamleiter oder gar der Abteilungs-
leiter ins zweite oder dritte Glied stellt.

Der Abbau der Hierarchien erleichtert
zudem die dezentrale Arbeitsweise mit
virtuellen Teams, deren Mitglieder an
verschiedenen Orten sitzen und sich zur
gemeinsamen Projektarbeit mithilfe ei-
ner Kommunikationsplattform wie
Sharepoint zusammenschlieBen, um ihr
Wissen und ihre Problemlésungsvor-
schlage in ein einziges Dokument zu
integrieren. Dezentrale Arbeitsweisen
mit virtuellen Teams vertragen keine
Arbeitsprozesse, die in den Kategorien
des hierarchischen Denkens und Han-
delns ablaufen.

- | Prinzip 3: Souveran Wissen
i teilen und Unwissen zugeben

Hierarchische Machtaustbung durch
Herrschaftswissen wandert endgultig
auf den Friedhof veralteter Flhrungs-
strukturen. Die Bereitschaft, Wissen zu
teilen, ist ein modernes Zeichen von

Souverdnitat. Wissensvorspriinge im
traditionellen Sinn gibt es nicht mehr.
Hehre Grundsdtze werden heutzutage
sofort hinterfragt, weil sie sich mit dem
Smartphone blitzschnell Gberprufen las-
sen. Stellt ein Chef eine Behauptung
auf, um Mitarbeiter zu etwas zu moti-
vieren, muss er damit rechnen, dass er
kurze Zeit spater eines Besseren belehrt
wird. Das erfordert gerade von élteren
Fuhrungskraften gewaltige Umdenk-
prozesse und den Abschied von liebge-
wonnenen Fldhrungsgewissheiten und
-gewohnheiten. Auch sie mussen ler-
nen, mit Nicht-Wissen umzugehen und
das Nicht-Wissen fir die Fihrungsarbeit
ZU nutzen.

Glaubwdrdigkeit erreicht derjenige Chef,
der bereit ist, sein Nichtwissen zuzuge-
ben. Und der akzeptiert, dass der Azubi
auf bestimmten Gebieten ein groBeres
Wissen hat als er selbst — siehe oben.
Souverdne Fihrungspersonlichkeiten ha-
ben kein Problem damit, dass sie nicht
allwissend sind. Andererseits bleibt ihnen
aber auch nichts anderes Ubrig.

- Prinzip 4: Brain Pools erméglichen
Eden Wissenszugang

Zu wissen, wo Wissen abrufbar ist, ist
die neue Wahrung gelungener Kommu-
nikationsprozesse im Unternehmen. Es
liegt in der Verantwortung der Fih-
rungspersonlichkeit, unternehmensin-
terne und vor allem allgemein zugangli-
che Brain Pools einzurichten, in denen
das methodische, strategische und ope-
rative Wissen hinterlegt ist, durch das
das Unternehmen Wettbewerbsvorteile
generieren kann.

Entscheidend ist, neben dem Fakten-
wissen das Erfahrungswissen in den
Brain Pools zu versammeln. Nehmen
wir als Beispiel die Checkliste, die eine
Schritt-flr-Schritt-Anleitung fur Fih-
rungskrafte umfasst, wie produktive
Kritikgesprache ablaufen sollten. Das
ist Faktenwissen pur. Ebenso bedeut-
sam, wenn nicht noch aussagekrafti-
ger, sind Berichte und Erzahlungen von
Fihrungskraften Uber tatsachlich statt-
gefundene Kritikgesprache, in denen
auch die Fehler beschrieben werden,
die der Fihrungskraft unterlaufen sind.
Solche authentischen Berichte enthal-
ten fundiertes Erfahrungswissen, aus
denen Nachwuchsfihrungskrafte mehr
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fir die eigene Fuhrungspraxis ableiten
kdnnen als aus schematisierten Check-
listen und Gesprachsleitfaden. Die Auf-
gabe der FUhrungspersonlichkeit ist es
dafur zu sorgen, dass auch solche Er-
fahrungsberichte in die Brain Pools
einflieBen.

= | Prinzip 5: Kollaboratives
Fiihren ohne Typologien

Der Fuihrungsstil der Zukunft ist kollabo-
rativ. Er setzt noch mehr als der partizi-
pative Fihrungsstil auf freiwilliges Enga-
gement. Die Fuhrungspersonlichkeit
agiert als Moderator von Entwicklungs-
und Wachstumspotenzialen und fihrt
nicht mit Anweisungen und Direktiven,
sondern mit Zielvereinbarungen und der
Commitment-Technik: Sie legt gemein-
sam mit dem Mitarbeiter Vereinbarun-
gen fest, zu denen dieser ausdricklich
seine Zustimmung gibt.

Motivationspsychologisch ist dies ziel-
fuhrend, weil Menschen, die bei ihrer
Arbeit ihre eigenen Vorstellungen und
Ziele einbringen koénnen, mit mehr
Engagement zu Werke gehen als Men-
schen, die immer nur an der Verwirkli-
chung , fremder” Ziele mitwirken und
kontrolliert werden. Kollaboratives
Fuhren verabschiedet sich darum von
jeglicher Anlehnung an Typologien.
Denn Mitarbeitertypologien tendieren
meistens dazu, die Individualitat und
Einzigartigkeit des Einzelnen zu verde-
cken. Fuhrungspersonlichkeiten lassen
sich gerne auf die Vorstellungs- und
Werte-Welt des individuellen Mitarbei-
ters ein.

-> Prinzip 6: Die Veranderungs-
i geschwindigkeit nimmt
i dramatisch zu

Die Digitalisierung hat zu einer rasanten
Beschleunigung aller Prozesse gefihrt.

Entscheidungen mussen rasch getroffen
werden, oft auch ohne Uber alle Hinter-
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grundinformationen zu verfigen und
sie im Detail reflektieren zu koénnen.
Antworten auf existentielle Fragen las-
sen sich nicht in allen Schattierungen
bedenken.

Die Veranderung gehort zum Alltagsge-
schaft — und das kollidiert mit den natur-
lichen Beharrungskraften der meisten
Mitarbeiter, auch der Angehérigen der
Digital Natives. Diese legen trotz ihres
professionellen Umgangs mit den schnel-
len Kommunikationsmedien oft ein aus-
gesprochenes Sicherheitsbeddrfnis an
den Tag und streben eine ausgewogene
Work-Life-Balance an, die durch den
permanenten Change manchmal heftig
gestort wird.

Gerade in stirmischen Veranderungs-
zeiten suchen Mitarbeiter nach Halt und
Orientierung. Die Fuhrungspersonlich-
keit muss darum wertschatzend und auf
der Grundlage eines stabilen Werte-
Fundaments fuhren, die Mitarbeiter
zeitnah informieren, sie in die Entschei-
dungsprozesse einbinden und so Betrof-
fene zu Beteiligten entwickeln.

-> Prinzip 7: Neue Fiihrung
{ braucht neue Positionen

Die geschilderten Entwicklungen lassen
sich bewaltigen, indem das Unterneh-
men eine neue FUhrungsstruktur imple-
mentiert. Entscheidend ist die Einrichtung
zweier Positionen auf Vorstandsebene:

e Der CIO Ubernimmt den Geschafts-
bereich Informationstechnologie und
kimmert sich um die Verzahnung
der Entwicklungen, die durch die
Digitalisierung entstehen, mit den
traditionellen Geschaftsfeldern.

e Weil das rasante Veranderungstem-
po keine Verlierer zurticklassen darf,
ist es die Aufgabe des CCHO, des
Chief CHange Officiers, dafir zu
sorgen, dass alle Mitarbeiter mit ins
Boot der tiefgreifenden Verénderun-
gen geholt werden.

> Fazit

Der Faktor Mensch bleibt im Fokus, eben
auch als Engpassfaktor. Emotionsarbeit bei
der Mitarbeiterfihrung statt Algorithmus
— das ist das Leitmotiv fur die Fihrungsper-
sonlichkeit, die mitarbeiter- und menschen-
orientiert fihrt und dem Mitarbeiter als ei-
genverantwortlichem Individuum zutraut,
sich motiviert fur die Erreichung der Unter-
nehmensziele einzusetzen und die best-
maoglichen Arbeitsergebnisse zu erzielen.
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