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Eine Frage der Unmaoglichkeit

Fiihrung im Zeitalter der Globalisierung, Digitalisierung und der

VUCA-Welt - Teil 1

Von Klaus-Dieter Liibke Naberhaus

rganisationen und ihre Fiih-
Orungen bedingen einander.

Auf welcher Stufe eine Orga-
nisation handelt, wird insbesondere
dadurch geprigt, wie die Menschen
in der Fithrung die Welt und die Or-
ganisation betrachten. Anders aus-
gedriickt, welches Menschen- und
Weltbild haben die Fiihrungskrifte
einer Organisation. Dies gilt in Gesell-
schaften, Staaten genauso wie in
Unternehmungen. Dabei etablieren
Fiihrungskréfte bewusst oder auch
unbewusst diejenigen Strukturen,
Praktiken und Kulturen, die ihnen
sinnvoll erscheinen und mit ihrem
Welt- und Menschenbild iibereinstim-
men, welches oft durch ihre Glaubens-
sdtze bestimmt ist. Die Einschdtzun-
gen und Mafinahmen im Rahmen der
Krise, und hier ist die aktuelle Krise
nur ein Beispiel, lassen dies besonders
deutlich zu Tage treten. Clay Shirkly
beschreibt es folgendermaflen: ,die
Anwendung von Werkzeugen fiihrt
dazu, dass Menschen auch die Ma-
nagementphilosophie iibernehmen,
die diesen Werkzeugen inne wohnen.”

So kann es bei Verdnderungen in
den Fiihrungsstrukturen immer zu
einer Beibehaltung des Status quo,
hin und wieder zu einer Weiter- oder

auch oftmals zu einer Riickentwick-
lung von Organisationen kommen.
,Wenn wir unseren Blick auf die
Dinge verdndern, dann verdndern
sich auch die Dinge, auf die wir bli-
cken‘, bemerkt Wayne Dyer hierzu.

VUCA Welt

Der Begriff der VUCA-Welt, der ur-
spriinglich dem militdrischen Umfeld
entstammt, beschreibt die Umweltbe-
dingungen, in denen sich im Zeitalter
der Globalisierung Unternehmen, Or-
ganisationen, Institutionen, Gesell-
schaften und Individuen bewegen.
Die Fliichtigkeit oder Unbestidndigkeit
(volatility) sagt aus, dass vieles nicht
von Dauer, insbesondere nicht von
ewiger Dauer und Giiltigkeit ist. Unsi-
cherheit (uncertainty) begleitet diese
Unbestidndigkeit, da Vorhersagen
nicht sicher getroffen werden koénnen,
somit eine Planung oder Kontrolle gar
nicht oder nur sehr eingeschrankt
moglich ist. Einfache Losungen gibt es
aufgrund der Komplexitit (complexi-
ty) nur noch selten. Verdnderungen
fiihren zu Anderungen innerhalb des
Netzwerkes, Wenn-Dann Beziehun-
gen und Gesetzmafligkeiten sind oft-
mals nicht abzuleiten. Schlussendlich
bedeutet die Mehrdeutigkeit (ambi-
guity) das ein Fakt mehreren Interpre-

Fiihrung im Zeitalter der Globalisierung, Digitali-
sierung und der VUCA-Welt - eine Frage der Unmdg-
lichkeit? Und die Geschehnisse, die das unter dem
Brennglas wahr genommene SARS-CoV-2 ausge-
l6st hat, lassen diese Frage auf die Spitze getrie-
ben erscheinen. Die Einschétzung der Menschen
schwankt zwischen ,, Totalversagen™ und ,sehr gu-
ter Fiihrung”. Der Artikel ist ein Auftakt zur Be-
leuchtung des ,,Phdnomens* Fiihrung unter ver-
schiedenen Gesichtspunkten und seiner Entwick-
lung. Die Reihe gibt eine Ubersicht iiber die ver-
schiedenen Fiihrungsmodelle und ihren Zusam-
menhang mit Organisations- und Kulturentwick-
lung. Erversucht einen Ausblick auf aktuelle und
zukiinftige Fiihrungsstile zu geben. Und die Frage
zu beantworten, ob Fiihrung moglich ist. Fiihrung,
die, je unmaglicher sie erscheint, umso mehr als
notwendig angesehen wird. Zum Abschluss stellt
die Reihe die eigene Idee des Autors dar, welche
Haltung, auf der Fiihrung griindet, eine mdgliche
Antwort auf die Frage sein kann, wie wir zukiinftig
miteinander umgehen wollen.
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tationsmoglichkeiten unterliegt, es
keine objektive Wahrheit gibt, son-
dern nur viele Seiten einer Medaille,
viele subjektive Wahrheiten, wie uns
die aktuelle Diskussion um die Ge-
fahrlichkeit von SARS-CoV-2 und den
zur Einddmmung getroffenen Maf3-
nahmen und ihrer wissenschaftlichen
Evidenz besonders zeigt.

Fiihrung als Frage der
Unmdoglichkeit?

Ist Fiihrung unter diesen Bedingun-
gen tiberhaupt moglich? Gibt es Ant-
worten auf die Herausforderungen
der ,VUCA“ Welt und wenn ja, wie
konnen Sie aussehen? Auch wenn
Fiihrung unter diesen Bedingungen
kaum vorstellbar erscheint, ist Sie
doch aufgrund der mannigfaltigen
Herausforderungen notwendig, denn
noch lange ist nicht jeder Mensch in
der Lage, sich selbst zu fiihren.

Mogliche Antworten auf die Heraus-

forderungen der sog. ,VUCA-Welt“

konnen in folgenden Bereichen zu

suchen sein:

® der Unbestédndigkeit kann mit Vi-
sionen begegnet werden, um Be-
standigkeit erreichbarer zu ma-
chen und mogliche Wege und Zie-
le aufzuzeigen,

® der Unsicherheit kann die Antwort
durch eine umfassende Transpa-
renz innerhalb der Fiihrung und
der Verstehbarkeit von Entschei-
dungen gegeben werden, damit ist
Verldsslichkeit und Nachvollzieh-
barkeit fiir die Biirger und Mitar-
beiter mdglich,

® der Komplexitdt kann durch Klar-
heit in den Lésungen sowie durch
Vereinfachung begegnet werden,

was Handhabbarkeit der komple-
xen Herausforderung fiir die Mit-
arbeiter nach sich zieht,

® und die Mehrdeutigkeit findet ihre
Auflésung in der Annahme des-
sen, was ist, der unterschiedlichen
Seiten einer Sache, ihrem Verste-
hen und dem Begreifen sowie der
Beweglichkeit in Anpassung an
die Verdnderung, neudeutsch als
Agilitét bezeichnet.

Was ist das eigentlich, Fithrung?

Nachdem wir nun im vorhergehen-
den Abschnitt schon mégliche Ant-
worten auf Herausforderungen der
Fiihrung kennen gelernt haben, be-
trachten wir nun das Phdnomen der
Fiihrung. Fiihrung kann als Grunder-
scheinung der menschlichen Ent-
wicklung angesehen werden. In die-
sem Zusammenhang geht es traditio-
nell um die Fragen der Vorherrschaft,
von Macht und Einflussnahme. Enger
gefasst wird in der Psychologie unter
Fiihrung oftmals die Menschenfiih-
rung verstanden und somit MafSnah-
men von Vorgesetzten, die auf die Ko-
operation, Koordination und Kom-
munikation aller Angehdrigen einer
Organisation einwirken.

In der humanen Ethik ist sie der be-
grilndete Versuch, durch eine Fiih-
rungskraft steuernd und richtungs-
weisend auf eigenes und fremdes
Handeln mit geeigneten Fiihrungs-
techniken einzuwirken, um eine Vor-
stellung von den Fiihrungszielen zu
verwirklichen. Der Fithrungsprozess
ist somit eine ,stdndige Begleitung”
der Gefiihrten. Das Phdnomen Fiih-
rung wird zu sehr von mannigfaltigen
kulturellen und geschichtlichen Ein-

fliissen sowie dynamischen psychi-
schen Faktoren geprigt als das sich
eine feststehende Beschreibung ge-
ben ldsst. Somit ist Fithrung ein kom-
plexes Phdanomen, fiir das es keine all-
gemein giiltigen Regeln geben kann.
Wie lédsst sich somit mit der Einsicht
dieser Begrenztheit leben und arbei-
ten? Wie versuchen wir die Komplexi-
tdt zum Zwecke der Bewdltigung zu
reduzieren ohne zu sehr zu vereinfa-
chen? Fithrungstheorien und daraus
abgeleitete Modelle und Stile versu-
chen Orientierungshilfen und prakti-
sche Anwendungsmoglichkeiten zu
geben. Sie sind jedoch auch immer
»Kinder ihrer Zeit“ und unterliegen
damit dem Wandel. Die ersten fiih-
rungstheoretischen ~ Uberlegungen
sind z.B. von Platon bekannt.

Wie kann ich ,erfolgreiche”
Fiihrung bestimmen?

Ich méchte diese Frage zuerst einmal
umformulieren. Unter welchen Rah-
menbedingungen kann eine ,erfolg-
reiche“ Fiihrung gelingen? Letztend-
lich ist erfolgreiche Fiihrung ein will-
kiirlich verwendeter und definierter
Begriff, der einer z.B. unternehmens-
politischen Entscheidung unterliegt.
Fithrungsgrundsdtze koénnen zwar
formuliert sein, werden oft jedoch zur
Bewertung nicht herangezogen und
hdufig handelt es sich um subjektive,
von der Fiihrungskraft abhingige Ein-
schitzungen. Aus der Perspektive der
Fiihrungskrafte ldsst er sich somit z.B.
an der erreichten Position, dem Ge-
halt, den Fihigkeiten und Potenzialen
bestimmen. Mit Sicht der Fiihrungs-
krafte auf die Mitarbeiter und das
Unternehmen sind z.B. Fallzahlen,
Anzahl der Beschwerden, das viel be-

Entscheidungsspielraum

des Vorgesetzten

patriarchalisch partizipativ demokratisch / delegativ

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe

entscheidet und entscheidet, entscheidet, er informiert seine entwickelt Vor- entscheidet, entscheidet,

ordnet an er ist aber be- gestattet jedoch  Untergebenen iiber schldge, aus der nachdem der Vor-  der Vorgesetzte
strebt, die Fragen zu seinen  seine beabsichtig- Zahl der gemeinsam gesetzte zuvor das fungiert als Koor-
Untergebenen Entscheidungen,  ten Entscheidun-  gefundenen und Problem aufgezeigt dinator nach innen
von seinen um durch deren gen; die Unter- akzeptierten, und die Grenzen und nach auBen

Entscheidungen
zu liberzeugen,
bevor er sie
anordnet

Beantwortung gebenen haben
deren Akzeptierung die Mdglichkeit, 6sungen ent- spielraumes
zu erreichen ihre Meinung zu scheidet sich der  festegelegt hat
auRern, bevor der  Vorgesetzte fiir die
Vorgesetzte die ihm favorisierte
endgiiltige Ent-
scheidung trifft

Abb.: Fithrungsstile

maglichen Problem- des Entscheidungs-
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schworene Betriebsklima, Fehlzeiten
und die Identifikation mit dem Unter-
nehmen Orientierungsgrofien. Gera-
de zum letzten Punkt gibt der jahrlich
durchgefiihrte Gallup Index eher An-
lass zur Befiirchtung, dass Fithrung
nicht gelingt, da gerade einmal kons-
tant um die 15 % der Mitarbeiter sich
ihrem Unternehmen emotional ver-
bunden fiihlen.

Entwicklungslinien
in der Fiihrungsforschung

Lassen Sie mich kurz einen Blick auf
die Entwicklung von Fiihrung werfen.
In den 20er Jahren des 20. Jahrhun-
derts herrschte der Ansatz vor, das
Fithrung durch die Eigenschaften des
,Fuihrers“ bestimmt und dominiert
wird. Dieser Eigenschaftsansatz fufit
auf Konstrukten der Verhaltensbeob-
achtung, stellt Personlichkeitsmerk-
male (zeitlich stabil, tibersituativ, uni-
versell) in den Mittelpunkt. Ein Jahr-
zehnt spéter riickte der Verhaltensan-
satz in den Fokus, der Aufgaben- ver-
sus Mitarbeiterorientierung stellte.
Hier spielt das Verhalten der Fiih-
rungskraft im Bezug zum Mitarbeiter
die fithrende Rolle.

In den 50er Jahren des letzten Jahr-
hunderts riickte immer mehr die situ-
ative Betrachtung einer bestimmten
Konstellation in den Schwerpunkt der
Forschung. Es wurde die Situation
(Einfluss, Art der Aufgabe, Beziehung,
Charakterisierung der Gruppenmit-
glieder) betrachtet und spielte hier
nun die grundlegende Rolle. Jedoch
konnte keine enge Beziehung zwi-
schen Situation, Fithrungsstil und Er-
folg nachvollzogen werden. Bis heute
hat sich der systemische Ansatz
durchgesetzt, der hauptsédchlich den
Umgang mit der Komplexitdt sowie
die Gestaltung von Rahmenbedin-
gungen im Blick hat. Fiihrung wird in-
nerhalb eines offenen Systems mit
komplexen Abhéngigkeiten und Bin-
dungen gesehen.

Wagen wir eine Definition von
Fiihrung?

Nachdem ich mich nun dem Phéno-
men der Fithrung aus unterschiedli-
chen Blickwinkeln genédhert habe, wa-
ge ich nun eine Definition. Fiihrung
ist Orientierung durch einen inneren
Kompass, eine innere Haltung, die
auch dann besteht, wenn die dufiere
Orientierung sich auflést oder verlo-
ren gegangen ist. Somit beginnt Fiih-
rung immer bei mir selbst und tritt

dann in Beziehung zu den anderen,
um diesen Orientierung zu geben und
sie zu unterstiitzen, dabei mit IThnen
zu interagieren. Und ja, Fiithrung ist
auch Einflussnahme sozialer Natur
mit einer Zielrichtung, die jedoch bei-
de Interessen, die des Individuums
und der Organisation im Blick hat.
Bestenfalls stimmen diese iiberein,
ansonsten ist es die Aufgabe, einen
Ausgleich zwischen den Interessen
herzustellen. Und Fiihrung ist Kom-
munikation, transparent und zu ho-
rend, sich bewusst seiend, dass 80%
der Kommunikation nicht primér ver-
standen wird, und damit erst das
Nachfragen, Hinterfragen und Zuho-
ren zum moglichen Verstandnis fiihrt.

Was sind das,
Fithrungsstile?

Modellhaft beschriebenes zeitstabi-
les Verhalten einer Person bezogen
auf die Dimension des Fithrungsver-
haltens, wird als Fithrungsstil be-
schrieben und versucht somit ein
bestimmtes Verhalten zu klassifizie-
ren. Doch dieser Versuch muss
scheitern, denn das Fiihrungsver-
halten ist wie jedes andere mensch-
liche Verhalten eingebunden in Situ-
ationen, emotionalen Lagen der
handelnden Person und viele weite-
re Faktoren. Somit gibt es keine rei-
nen Fiihrungsstile, es lassen sich je-
doch Grundtendenzen beschreiben.

Bei Lewin sind das die vielfach be-

kannten drei Stile:

® der autoritédre Fithrungsstil,

® kooperativer/demokratischer
Fiihrungsstil

® und das Laissez faire.
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Hier reichen die Grundlagen von der
Annahme als Fiihrungskraft alleine
das Vermdgen zur ,richtigen Ent-
scheidung und Lésung zu haben bis
hin zum Glaubenssatz, dass die Din-
ge sich von selber fiigen werden und
dass das, was passiert, passieren
muss und das Richtige ist. In dieser
Spannbreite bewegen sich die Stile.
Tannenbaum differenziert hier star-
ker: die Spannbreite zwischen ho-
hem bis ausschliefSlichem Entschei-
dungsspielraum des Vorgesetzten
bis hin zum Entscheidungsspiel-
raum, der fast ausschliefilich im
Team und in der Gruppe liegt, bleibt.
Und aus den Fiihrungsstilen, die den
kooperativen, partizipierenden oder
auch demokratischen Aspekt in den
Mittelpunkt der Betrachtung gestellt
haben, entwickelten sich weitere
Fiihrungsstile, die ich im nichsten
Teil der Reihe ndher betrachten wer-
den. Dariiber hinaus sind Fiihrungs-
stile entstanden, die ihren Ansatz
aus noch anderen Philosophien he-
raus gegriindet und entwickelt ha-
ben (> Abb.). m
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