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Fihrung im digitalen Wandel

Bernd M. Wittschier

Mit Fihrungsintelligenz zur
positiven Unternehmenskultur

Eine Herausforderung, vor der Fiihrungskréfte stehen, ist: Angesichts der
disruptiven, oft revolutiondren Umbriiche durch den digitalen Wandel
muss die Frage gestellt werden, ob es nicht an der Zeit ist, einen Kultur-
wandel in Gang zu setzen. Dabei sollten die Erfordernisse, die durch die
Digitalisierung entstehen, Beriicksichtigung finden. Natiirlich — das ist
eine riesige und langfristige Aufgabe. Umso wichtiger ist es, den Kultur-
wandel mit positiven Inhalten zu fiillen. Positive Unternehmenskultur -

was heiBt das konkret?

- Mehr Engagement
‘und Motivation

Zu einer positiven Unternehmenskultur
gehdren vor allem ein lebendiges Feed-
back-Klima, die Kommunikation auf Au-
genhdhe, ein respektvoller Umgang
miteinander und Vertrauen. Das hat das
Beratungsunternehmen Penning Con-
sulting [1] mithilfe einer Studienauswer-
tung belegt. Der groBe Vorteil: Eine po-
sitive Unternehmenskultur férdert das
Engagement und die Mitarbeitermotiva-
tion. Fdhrungsintelligente Leader [2],
die einen elementaren Beitrag zur Errei-
chung der Unternehmens- oder Abtei-
lungsziele leisten wollen, sollten daher
bei einem anstehenden Kulturwandel
primadr die Aspekte ins Kalkil ziehen,
durch die ein positiv-motivierendes Kli-
ma entsteht.

Ein Blick in die Studienauswertung
zeigt: In Firmen mit ausgewiesener posi-
tiver Unternehmenskultur

* gehen Fuhrungskrafte primar men-
schenbezogenen Fiihrungsaufgaben
wie Coaching, Feedback und Mitar-
beitermotivation nach, ’
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» folgen Fuhrungskréfte einer trans-
parenten Sinn-Vision, die den Leis-
tungsgedanken umfasst,

* entsteht Vertrauen durch respektori-
entierte Kommunikation,

* zeigen Fuhrungskrafte den Mitarbeitern
individuelle Karriereperspektiven auf,

* pflegen Fihrungskréfte eine Innova-
tionskultur, bei der Fehler als Chan-
cen begriffen werden, und

e erfolgen Anpassungs- und Veridnde-
rungsprozesse friih- und rechtzeitig,
also bevor der Leidensdruck so im-
mens wird, dass er die Menschen
angstigt und hemmt,

Es gibt insgesamt flinf Aspekte, die von
fuhrungsintelligenten Leadern aufgrund
ihrer Bedeutsamkeit beim Kulturwandel
in digitalen Zeiten auf jeden Fall Beach-
tung finden sollten.

= Aspekt 1: Der Leader als Coach

In einer positiven Unternehmenskultur,
die das Engagement und die Motivation
der Menschen fordert, versteht sich ein
fuhrungsintelligenter Leader als Coach
seiner Mitarbeiter. Dabei tritt er nicht als

allwissende oder Uberlegene Flihrungs-
kraft auf, die dem Mitarbeiter einen
vorgegebenen Weg weist und vorgefer-
tigte Ldsungen prasentiert oder gar
aufzwingt. Vielmehr begleitet er den
Mitarbeiter auf dem Weg zu dessen
selbst gestecktem Ziel. Als Begleiter,
Ratgeber, Unterstlitzer und Forderer
hilft er dem Mitarbeiter dabei, dessen
Potenziale zu entfalten.

Entscheidend ist: Dabei geht er individu-
ell vor. Denn er weiB, dass Mitarbeiter als
einzigartige Individuen hochst unter-
schiedlich ticken und sich gerade bei der
Bewaltigung des digitalen Wandels am-
bivalent verhalten. Ein Beispiel: Wahrend
der eine Mitarbeiter auf den Aufbau
agiler und flexibler Strukturen mit Be-
geisterung und Engagement reagiert,
weil er Chancen zur Weiterentwicklung
darin sieht, zieht sich der Kollege eher
verschreckt zurlick, weil er stabile und
sichere Verhaltnisse bevorzugt. Letzterer
bringt in einem Arbeitsumfeld Spitzen-
leistungen, das ihm Kontinuitat gewahr-
leistet. Der Leader geht auf beide Mitar-
beiterpersonlichkeiten individuell ein und
gibt ihnen férderliches Feedback, etwa:

¢ lch finde es gut, wie Sie lhre Krea-
tivitdt eigeninitiativ nutzen, um fir
unsere Kunden rasche Probleml®-
sungen zu erarbeiten, so werden wir
immer schneller und kodnnen auf
Verdnderungen rasch reagieren.”
Und:

e Mir gefdllt es, wenn Sie Ihre Be-
denken formulieren und darauf auf-
merksam machen, dass bei aller
Notwendigkeit zur Flexibilitdt und
Veranderung das Bewahrte erhalten
bleiben sollte.”

- | Aspekt 2: Als Leader Sinn
' bieten und Leistung fordern

Auch beim zweiten Aspekt geht der
fihrungsintelligente Leader differenzie-
rend vor. Denn eine von Engagement
und Motivation gepragte positive Un-
ternehmenskultur ldsst sich nur errei-
chen und optimieren, wenn bei der
Fahrungsarbeit die Sinnfrage gestellt
und dabei

e die Werte,

» die Uberzeugungen,
e der Charakter und
* die Personlichkeit
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des jeweiligen Mitarbeiters beachtet
werden. In digitalen Zeiten, in denen der
Wandel und die Verdnderung oft die
einzigen Konstanten darstellen, gewinnt
die alte neue Frage nach dem Sinn des-
sen, was ein Unternehmen tut und in-
wiefern sich dieser Sinn in den Tatigkei-
ten der Mitarbeiter widerspiegelt, eine
neue Bedeutung. Ein Leader geht bei der
Frage eines Mitarbeiters nach dem War-
um und Wieso seiner Arbeit in die inten-
sive Diskussion und bietet Antworten an.
Zugleich verdeutlicht er, dass bei aller
Notwendigkeit, die Sinnfrage zu beant-
worten, der Leistungsgedanke nicht zu
kurz kommen darf. Fiir ihn sind Sinnstif-
tung und Leistungserbringung die zwei
Seiten derselben Medaille.

- Aspekt 3: Die Zugehérigkeit
i zum groB3en Ganzen hervorheben

Der digitale Wandel bringt neue Ar-
beitsformen hervor. Immer mehr Men-
schen arbeiten zum Beispiel im Home-
Office. Dies ist bei Wissensarbeitern
ofter der Fall als bei Menschen, die im
produzierenden Gewerbe tétig sind. Die
Wissensarbeiter agieren im Home-Of-
fice sehr eigenstandig, selbstorgansiert
und eigenverantwortlich. In den Teams
werden die traditionellen Hierarchieebe-
nen aufgeweicht oder aufgeldst, in so-
ziokratisch oder holokratisch organisier-
ten Teams gibt es gar keinen Teamleiter
im klassischen Sinn mehr. All diese Ent-
wicklungen sollen dazu beitragen, dass
die Menschen und Teams rascher und
flexibler agieren kénnen, ohne durch
verstaubtes Hierarchiedenken blockiert
und behindert zu werden. Umso wichti-
ger ist es, den Wissensarbeitern , da-
heim” und den autark agierenden
Teams ihre Zugehorigkeit zum groBen
Ganzen zu verdeutlichen.

Unternehmensziele sind eher mit selbst-
verantwortlich handelnden Mitarbeitern
zu erreichen, die in ihrer Arbeit einen
Sinn sehen und sich einem groBen Gan-
zen zugehdrig und verpflichtet fihlen.
Klar ist: Hierfur tragt der fuhrungsintel-
ligente Leader die Verantwortung.

= | Aspekt 4: Atmosphare
' des Vertrauens schaffen

Gerade in Umbruchzeiten wird das Be-
wahrte in Frage gestellt oder lést sich

gar auf. Und dann gewinnen traditio-
nelle Werte an Wert, so etwa das Ver-
trauensverhaltnis zwischen Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern. Wenn vieles
sich auflést und Neues an die Stelle des
Alten tritt, ist es hilfreich, wenn sich die
Beteiligten vertrauen konnen. Darum
versucht der Leader in unsicheren Um-
bruchzeiten Stabilitdt und Sicherheit
durch die Etablierung einer Vertrauens-
kultur zu bewahren. Vertrauensbildende
MaBnahmen sind zum Beispiel

s Ehrlichkeit,

e Herzlichkeit,

* non-direktive
und

e eine transparente Informationspoli-
tik, bei der der Leader selbst heikle
Punkte und unangenehme Wahrhei-
ten ungeschminkt anspricht.

Gesprachsfihrung

Auch die kreativen und auf Inspiration
sowie Verdnderung fixierten Mitarbei-
ter reagieren in der Regel positiv dar-
auf, wenn sie das Vertrauen der Fiith-
rungskraft spuren. Darum will der
fuhrungsintelligente Leader eine wert-
schatzende Vertrauenskultur etablie-
ren. Dabei gilt: Wer immer und voraus-
setzungslos vertraut, handelt an den
Realitaten genauso vorbei wie derjeni-
ge, der Misstrauen und ,Kontrollitis"
zum Leitfaden seiner Fihrungsarbeit
erhebt. ,So viel Vertrauen wie maglich,
s0 viel Kontrolle wie nétig” — vielleicht
ist dies der goldene Mittelweg, der es
dem Leader erlaubt, Kontrolle und Ver-
trauen in ein ausgewogenes Verhéltnis
Zu setzen.

= | Aspekt 5: Mit Delegation
! Verantwortung iibertragen

Ein Leader nutzt das Fihrungsinstru-
ment der Delegation, um dem Mitarbei-
ter zu zeigen, dass er ihm etwas zutraut,
und um Vertrauen aufzubauen - nach
dem Motto: ,Ich vertraue dir und tiber-
trage dir darum verantwortungsvolle
Aufgaben!” Zudem kann er so der Not-
wendigkeit gerecht werden, agile Struk-
turen zu implementieren, die ein flexi-
bles Arbeiten und rasche Entscheidungen
erlauben. Dazu Ubertragt er nicht nur
die Aufgabe und die notwendigen
Kompetenzen, sondern Uberdies — und
das ist bei der Delegation der wichtigste
Faktor — die Verantwortung. Rasch ab-
laufende Prozesse setzen voraus, dass
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autonome Entscheidungen durch dje
Mitarbeiter méglich sind.

-+ Fazit

Eine positive Unternehmenskultur gewinnt
in unsicheren digital-agilen Zeiten an Be-
deutung. Ein fihrungsintelligenter Leader
konzentriert sich darauf, eine solche Kultur
zu fordern und zu etablieren — primar
durch mitarbeiterindividuelles Coaching,
Sinnstiftung und Sinnangebote sowie eine
wertschdtzende Vertrauenskultur mit aus-
gepragten Delegationsprozessen.

-+ Anmerkungen

[1] Siehe www.penning-consulting.com (Button
.Publikationen”, Fiihrungsbarometer If).

[2] Zum Begriff der Fihrungsintelligenz ausfiihr-
lich: Bernd M. Wittschier: Zwischen Wunsch
und Wirklichkeit. Der fuhrungsintelligente
Leader. In: wissensmanagement 05/2018, S.
38-39. Entscheidend ist: Wer mit seinen Ent-
scheidungen nicht dazu beitragt, vereinbarte
Ziele zu realisieren, kann nicht als fiihrungs-
intelligent bezeichnet werden.

- Der Autor
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