»Auf ein Wort...«

Begunstigt Digitalisierung hierarchische Fiihrung

und Inputsteuerung?

tihrung in der o6ffentlichen Verwaltung ist seit jeher, auch ohne

Digitalisierung, ein kritisches Thema. Mitunter existiert immer
noch die Vorstellung, dass es in der offentlichen Verwaltung keiner
besonderen Fithrung bedarf, da Gesetze und Verwaltungsbestim-
mungen die notwendigen Vorgaben machen, so dass Fihrung durch
Regeln ersetzt werden kann. Dass diese zugegebenermaflen verein-
fachte Vorstellung weder einem zeitgemifsen Fithrungsverstindnis
entspricht noch dauerhaft zu einer qualititsgerechten offentlichen
Leistungserbringung beitragt, versteht sich von selbst. Vereinfacht
konnte man erkliren: Biirokratische Organisationen bringen auch
ein biirokratisches Verstindnis der Fiithrung iiber Regeln mit sich.
In den letzten Jahren sind jedoch Verdnderungen in Sachen Fithrung
festzustellen, die mit den Public-Management-Reformen eingetre-
ten sind: Offentliche Verwaltungen, wie z.B. die Bundesagentur fiir
Arbeit, haben intensiv versucht, ihre Fiihrungskultur aktiv zu ver-
andern. Selbst auf der unteren Management-Ebene sind, ohne vor-
handene Probleme in Abrede zu stellen, Verinderungen erkennbar:
Teamleiter verstehen sich zunehmend weniger als ,,erste Sachbearbei-
ter“, sondern versuchen, sich als Fithrungskrafte mit eigenstindigen
Fithrungsaufgaben zu positionieren, bei denen die personliche Inter-
aktion und eine ergebnisorientierte Fiihrung im Mittelpunkt stehen.
»Management by Objectives® wird der mit einer in Richtung mana-
gerialen Verwaltungskultur kompatible Fiihrungsansatz genannt, der
heute bisher in der deutschen Verwaltung insgesamt allenfalls spora-
disch vorzufinden ist. Denn: Kultur ist hartnickig.

urch die Digitalisierung scheint das Thema Fithrung erneut an

Bedeutung zu gewinnen, worauf einige Biicher und Praktiker-
debatten hindeuten. Dabei fillt auf, dass diese Beitrage mitunter von
unglaublicher Naivitit geprigt sind — um es vorsichtig auszudriicken.
Wenn irgendetwas nicht funktioniert bei der Digitalisierung, soll ein
so genanntes E-Leadership Abhilfe verschaffen. Was das genau ist,
bleibt jedoch in den Debatten vielfach offen. Stattdessen werden wei-
tere Nebelkerzen geziindet, mit Begriffen wie Disruptionsmanager,
Open ,irgendwas“, Digital Mindset o.4. In jedem Fall sollen Fiih-
rungskrifte die Digitalisierung durch eine transformationale Fiihrung
vorantreiben, am besten ein CIO (neuerdings CDO), der durchset-
zungsstark ist, wobei in dieser Diskussion fast immer ein hierarchi-
sches Fithrungsverstindnis durchschimmert.

Dass hierdurch die Probleme der gegenwirtigen Digitalisierung
gelost werden, scheint mehr als fraglich. Klar braucht es Fiih-
rungskrifte, die strategiefidhig sind, Digitalisierung verstehen und
diese ernsthaft vorantreiben. Trotzdem schwingt in der gesamten
Debatte mindestens latent ein hierarchisches bis autoritires Fiih-
rungsverstindnis mit, das von einiger Ahnungslosigkeit iiber die
Funktionsweisen von groffen Behorden und Mehrebenensystemen
gepragt ist. Jeder mikropolitisch erfahrene Kenner einer Ministeri-
albiirokratie weifs, wie z.B. schon einzelne Referenten, wenn sie die
Klaviatur verstehen, selbst einen Staatssekretir geschickt umschiffen
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konnen und Entwicklungen in
eine andere Richtung beeinflus-
sen konnen. Und jetzt noch an-
zunehmen, dass ein Ministerium
ressortiibergreifend oder gar
noch {ber Staatsebenen hin-
weg gut steuern konnte, dem sei
nochmal der Blick in das Grund-
gesetz und, wenn man dieses zu
wohlwollend im Hinblick auf
Digitalisierung auslegt, auch in
die Verwaltungssoziologie emp-
fohlen.

ehr oder minder von Hierarchie eingefirbte Fithrungsvorstel-

lungen findet man auch bei digitalisierten Arbeitsorganisati-
onen. Aus der Forschung kann die vorliufige Hypothese aufgestellt
werden, dass die Verfiigbarkeit von Daten mindestens ordentlich
Appetit auf engere (Input- und) Verhaltenskontrolle macht. Fiihrung
wird hier nicht selten reduziert auf Taktung und Steuerung, Feststel-
lung von Abweichungen bei Arbeitsprozessen, die nun durch ,,Ro-
bobosse“ tibernommen werden kénne. Was ich damit sagen will, ist,
dass die Fiihrung neben den Geschiftsprozessen ebenfalls ein zu mo-
dellierendes Artefakt bei der Digitalisierung ist und aktive Gestaltung
erfordert.

Ich will hier nicht ,,schwarz malen®, aber die Befiirchtung, dass die
zarten Pflinzchen eines neuen Fithrungsverstindnisses mit der Di-
gitalisierung drohen zertreten zu werden, ist nicht ganz unberechtigt.
Hinzu kommt: Nicht selten sind die Fihrungskrifte selbst schuld,
weil sie Digitalisierung und die damit einhergehende (Nicht-)Gestal-
tung immer noch zu sehr den Technikern tberlassen. Es ist nicht un-
wahrscheinlich, dass Fithrung am Ende tiber Algorithmen technokra-
tisiert wird, was viel stirkere Wirkungskraft als das traditionelle an
Regeln orientierte Fithrungsverstindnis entfalten konnte. Damit das
alles nicht passiert und Fithrung zu Motivation, Sinnstiftung auf der
Arbeitsebene beitrigt, sind die Fiihrungskrifte selbst gefragt, eine mit
der Digitalisierung positiv assoziierte Fuhrungskultur zu etablieren,
und Systeme so zu gestalten, dass sie eher die Ergebnisorientierung
unterstiitzen und motivationsférdernde Handlungsspielraume erhal-
ten bleiben oder bewusst neu entwickelt werden.
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