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PROLOG
Eine Hypothese zu Reset, Neustart und Wiederaufbau'

Die vorliegende Veroffentlichung soll nicht nur als aktuelle Reaktion auf die
Tiefenkrise, die durch die Corona-Pandemie? entstanden ist, DenkanstoRe lie-
fern. Zweifel von Biirgern, Risiko-Betrachtungen im Management und Werte-
wandel-Indizien fiihrten bereits vor der Pandemie zu Notwendigkeiten einen
Management-Wandel voran zu treiben.

Der viel beachtete ifo-Geschéaftsklimaindex stiirzte im April auf ein Rekord-
Tief. Der wichtigste Fiihrungsindikator zur Konjunkturentwicklung brach um
11,6 Punkte auf 74,3 Zahler ein, teilte das Miinchner Institut am 24.04.2020 mit.
Das ist der starkste jemals gemessene Riickgang sowie der tiefste Wert seit Be-
ginn der Messungen. Diese Tiefenkrise trifft die deutsche, die europdische, die
weltweite Wirtschaft mit voller Wucht. Einen nach den Weltkriegen noch nie er-
lebten Wirtschaftseinbruch zeigen auch die Prognosen anderer anerkannter Wirt-
schaftsinstitute, z. B. des Niirnberger Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB). Deren Okonomen sagen einen Einbruch der Wirtschaftsleistung
in Deutschland von 8,4 % in diesem Jahr voraus.

Begleitend erleben die Menschen Einschrdnkungen in vielen Lebensbereichen.
Sie machen Erfahrungen, wie mit verdnderten Arbeitsformen, mit anderer Kom-
munikation in Beruf und Privatleben umgegangen werden muss. Sie stellen fest,
dass nicht alle durch die Not entstandenen Alternativen negativ sind. Ein drasti-
scher Wandel in Einstellungen und Verhaltensweisen scheint begonnen zu ha-
ben.

Ein weiterer Aspekt: Seit einigen Jahren warten die Wirtschaftswissenschaftler
auf eine neue Entwicklungsstufe in der Managementlehre. Nach Erkenntnissen
aus Organisation und Planung, Marketing und Vertrieb, KAISEN und TQM, zu
Share- und Stakeholder-Management, die im 19. Jahrhundert gewonnen wurden,
kamen nach der Jahrtausendwende Forschungsarbeiten und Erfahrungen zu in-
tensiven Kooperationen, Netzwerken und Big Data-Management hinzu. Im ver-
gangenen Jahrzehnt fragten sich viele Wirtschaftler, wann kommt die dritte Di-
mension, die wiederum vollig neue Grundlagen zeigt, dramatische Verdanderun-
gen hervorruft und eine bisher nicht gekannte Management-Herausforderung
bildet. Fiihrt uns das Corona-Virus in die dritte Dimension der Management-
Lehre?

! (mit Ausziigen aus Yumpu im Mérz 2020 [HEI20])
2 Erreger: Sars-CoV 2, umgangssprachlich vereinfacht Corona-Virus genannt
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Alte Weisheiten — geschichtliche Entwicklung

In der Lehre der Unternehmensfiihrung stellte sich zum Jahrtausendwechsel her-
aus, dass die bis zur Corona-Pandemie intensiv behandelten Erkenntnisse des
Zusammenwirkens mehrerer Unternehmen nicht nur eine kontinuierliche Weite-
rentwicklung der Management-Lehre bedeutete. Durch das reifende Netzwerk-
Management entstand eine zweite Dimension. Verdeutlicht werden kann dies,
wenn die Phasen der Erkenntnis-Gewinnung im Kontext der Management-Her-
ausforderungen aufbauend in Treppenstufen bewusst werden [HEI16].

1
Leben 4.0
Wertschdpfungsnetze

2. Dimension

2000er Jahre Big Data-Management

Management der

Rappaport  shareholder vs. Stakeholder
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Doppler u. Lauterburg

Mehdorn u. Topfer

Malik

Imai

Wunderer

Meffert

Porter
Gutenberg
Kosiol
Mayo

1. Dimension
Taylor

20. Jahrhundert

Abb. 1: Erste und zweite Di ion der Manag Lehre

Die These von 2001 [HEIO1]: ,,Dauerhdfte Erfolge lassen sich nur noch von
Unternehmen erzielen, die erkannt haben, dass dem Zusammenwirken in einem
Netzwerk kompetenter Partner unter Zuhilfenahme moderner Kommunikations-
technik und mit Akzeptanz unterschiedlicher Mentalitdten, Menschentypen und
(Unternehmens-)Kulturen die entscheidende Rolle beim Unternehmenserfolg zu-
kommt“, war im Laufe des Jahrzehnts zur Realitdt geworden. Die dynamische
Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie fiihrte zu Big
Data und den Moglichkeiten von Industrie 4.0.



Neue Weisheiten — Erfahrungen in der Tiefenkrise

Wer sich fragt, wann Corona "vorbei sein wird" und alles wieder zur Normalitdt
zuriickkehrt, dem sei gesagt: Niemals. Es gibt historische Momente, in denen die
Zukunft ihre Richtung dndert. Eine dieser Tiefenkrisen ist jetzt.

Unter Tiefenkrisen werden extrem negative Soll-Ist-Abweichungen (Planabwei-
chungen) verstanden, die von der Normal-Erwartung ausgehend ein Mal§ {iber-
schreiten, womit die Existenz des Unternehmens, des Staates oder gar der ge-
samten Gesellschaft gefdhrdet ist. Die Welt, die Wirtschaft, die Gesellschaft
werden sich extrem verdndern.

Erste Erfahrungen im Laufe der Krise weisen darauf hin: Nicht so sehr die Tech-
nik — sondern die Verdnderung sozialer Verhaltensformen ist das Entscheiden-
de. Dass Menschen trotz radikaler Einschrankungen solidarisch und konstruktiv
bleiben konnen, gibt den Ausschlag zur Erneuerung. Die human-soziale Intelli-
genz hilft dem Biirger, Mitarbeiten/innen und Fiithrungskréften. Die viel geprie-
sene kiinstliche Intelligenz, ,,die ja bekanntlich alles 16sen kann“, wirkt dagegen
in Sachen Corona nur begrenzt. Big Data und Industrie 4.0 sind hervorragende
Unterstiitzungsmechanismen, doch der Mensch selbst mit seinem Situationsge-
spiir, seiner Kreativitdt und seinem Kooperationsvermogen ist der Motor aus der
Tiefenkrise.

Damit hat sich das Verhéltnis zwischen Technologie und Kultur verschoben.
Vor der Krise schien Technologie das Allheilmittel, Trdager aller Utopien. Kein
Mensch - oder nur noch wenige ,,Hartgesottene“ - glaubten noch an die grole
»digitale Erlosung“. Der einseitige Technikhype scheint vorbei zu sein, zumin-
dest extrem eingeschridnkt. Andere Disziplinen gewinnen wieder an Wertschét-
zung.

Wandel beginnt als verdndertes Muster von ,,Wahr-Nehmungen®, Einstellungen
und Zukunfts-Erwartungen. Dabei ist es manchmal gerade der Bruch mit den
Routinen, dem Liebgewordenen, dem Gewohnten, ja sogar mit dem unter ,,al-
ten“ Rahmenbedingungen“ Erfolgreichem, der einen Zukunftssinn wieder frei-
setzt; einer Vorstellung und Gewissheit, dass alles ganz anders sein kénnte. Der
Bruch mit dem Alten kann entstehen durch die natiirliche Folge aus der Tiefen-
krise, erfordert aber auch ein Aktivwerden.

Eine Biindelung von Kompetenzen, die Integration von Wertvorstellungen und
das kooperative Verstandnis von Vertretern unterschiedlicher Lehrmeinungen
bildet ein zwingendes Erfolgsfundament. Die Wissenschaft hat in der Bewéh-
rungskrise eine erstaunliche Renaissance erlebt. Was Greta nicht schaffte, die
Virologen verhelfen den Wissenschaftlern wieder zu hochster Anerkennung. Vi-



rologen und Epidemiologen wurden zu Medienstars, aber auch "futuristische"
Philosophen, Soziologen, Psychologen, Anthropologen, die vorher eher am Ran-
de der polarisierten Debatten standen, bekamen wieder Stimme und Gewicht.

Tiefe Krisen weisen obendrein auf ein weiteres Grundprinzip des Wandels hin:
Die Trend-Gegentrend-Synthese. Die kommende Welt wird Distanz wieder
schétzen - und gerade dadurch Verbundenheit qualitativer gestalten. Autonomie
und Abhéngigkeit, Offnung und SchlieBung werden neu ausbalanciert. Dadurch
kann die Welt komplexer, zugleich aber auch stabiler werden. Diese Umfor-
mung ist weitgehend ein blinder evolutionédrer Prozess - weil das eine scheitert,
setzt sich das Neue, tiberlebensfdhig, durch. Das macht einen zundchst schwin-
delig, aber dann erweist es seinen inneren Sinn: Zukunftsfahig ist das, was die
Paradoxien auf einer neuen Ebene verbindet.

Es geht um die Perspektive eines neuen Aufschwungs! Die Wirtschaft driickt
den Reset-Knopf. Manager warfen spontan viele alte Weisheiten iiber Bord.

Fiihrungskréfte und Mitarbeiter*innen wunderten sich, wie schnell sich plétzlich
Kulturtechniken des Digitalen in der Praxis bewéhren. Tele- und Videokonferen-
zen, gegen die sich die vielen Kollegen immer gewehrt hatten (der Business-
Flieger war besser), stellten sich als durchaus praktikabel und produktiv heraus.
Dozenten an Hochschulen, Lehrer und Trainer lernten eine Menge iiber Internet-
Teaching. Das Homeoffice wurde fiir viele zu einer Selbstverstiandlichkeit - ein-
schlieBlich des Improvisierens und Zeit-Jonglierens, das damit verbunden war.
Chefs, ganze Konzerne und Behorden vergaRen ihre Hemmschwellen. Zeiterfas-
sungs- und Arbeitssysteme erfuhren nicht erahnte Neuerungen. Und, oh Wunder,
es funktionierte — sie waren erfolgreich.

Jede Tiefenkrise hinterldsst eine Story, die weit in die Zukunft weist. Eine der
starksten Ankerpunkte, die das Coronavirus hinterlassen wird, sind die musizie-
renden Italiener auf den Balkonen. Die wohl nachhaltigsten Bilder senden uns
jedoch die Satelliten, die plétzlich die Industriegebiete Chinas und Italiens frei
von Smog zeigen. 2020 wird der CO2-Ausstol§ der Menschheit zum ersten Mal
fallen. Diese Tatsache wird etwas bewirken.

Wenn das Virus so etwas kann — kann unsere Wirtschaft das auch? Vielleicht
war das Virus nur ein Sendbote aus der Zukunft. Seine drastische Botschaft lau-
tet: Die menschliche Zivilisation ist zu dicht, zu schnell, zu tiberhitzt geworden.
Sie rast zu sehr in eine bestimmte Richtung, in der es keine Zukunft gibt. Unter-
nehmen rasen in Rohstoff- und Energiekrisen, in Expansionskrisen, in Manage-
ment- und Fithrungskrisen. Aber auch Unternehmen kénnen sich neu erfinden.
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Prozess-Restruktur zur Problemlésung

Erste Schritte einer radikalen Prozess-Restrukturierung entstanden der Not ge-
horchend bereits wédhrend der Pandemie. Nach den vermeintlichen Errungen-
schaften von Globalisierung und Netzwerk-Prozessen, die zugegeben in ruhigen,
planbaren Zeiten auf Wachstumsmaérkten zu starken Gewinnen fiihrten, stiefen
in der Krise schnell an ihre Grenzen — nicht nur bei Produkten des Gesundheits-
wesens. Prozess-Management als eine der wichtigsten Management-Séulen er-
fahrt in der Post-Corona-Zeit total verdnderte Prioritdten. Erreichbarkeit und
Vorrite erhalten wieder fast vergessene Bedeutung. Zwischenlager, Depots, Re-
serven sind in aller Manager-Mund. Ortsnahe Produktionen boomen, Netzwerke
werden lokalisiert und In-Sourcing statt Out-Sourcing sind strategische Ansétze.
Die Hypothese lautet:

Eigener Wertschépfungsanteil, local Sourcing, Logistische Revolution und neue
Arbeitsformen mit Heimlabor, Medien-Vielfalt und Nachbarschafts-Biiro werden
ebenso zu Erfolgsfaktoren der dritten Management-Dimension wie eine umwelt-

gerecht und nachhaltig handelnde Fiihrungskraft mit dynamischer
Neo-Autoritdit.

Nachhaltigkeit zur Problemlésung

Eine Konsequenz aus den Corona-Irritationen wird der 6kologische Neustart
sein, eine ,Neuerschaffung der Welt, d. h. fiir das Management ein drastisches
Hinwenden zu Umwelt und Nachhaltigkeit, zu Ressourcenschutz und Langle-
bigkeit von Produkten. Die mehrfach angestofene Denkwende wird nun von der
Corona-Pandemie befeuert. ,,Fiinf vor zwolf*“ wird nun auch von den Hard-Co-
re-Okonomen* verstanden, die notorisch alle bisher aus den verschiedenen Wis-
senschaften proklamierten Erkenntnisse abgelehnt haben.

Das Wort Okologie leitet sich von den griechischen Wértern ,,0ikos* fiir Haus
oder Haushalt und ,,logos* fiir Lehre ab. Okologie ist sozusagen die Lehre vom
Haus oder Haushalt — was auf den ersten Blick wenig aufschlussreich erscheint.

So ganz falsch ist der Begriff Haushalt allerdings nicht: Denn Okologie betrach-
tet ein Lebewesen — sei es ein Tier, eine Pflanze oder auch ein sehr kleines Le-
bewesen wie ein Bakterium, ein Virus — in seinem natiirlichen Umfeld: Das
heiRt, die Okologie betrachtet das Lebewesen nicht isoliert von duReren Einfliis-
sen, wie es in der Biologie der Fall ist. Die Okologie interessiert besonders die
Beziehungen zu anderen Organismen und die Abhangigkeit des Lebewesens von
nicht-lebenden Dingen. Zwei Fragen konnen wir aktuell aufgreifen:

1. Was bedeutet es fiir Wirtschaft und Management, wenn ein kleines Virus die
Weltwirtschaft in Unordnung bringen kann und
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2. die bereits mehrfach aufgeworfene Frage, welche Einfliisse resultieren aus
den Abhédngigkeiten der Menschen als Arbeitnehmer, Kunde oder Manager von
Umweltfaktoren.

Die Okologie ist also gemaR ihrer urspriinglichen Definition eine wissenschaftli-
che Teildisziplin der Biologie, welche die Beziehungen von Lebewesen unter-
einander und zu ihrer unbelebten Umwelt erforscht. In der zweiten Halfte des
20sten Jahrhunderts begann jedoch die intensive Diskussion im Kontext der
Wirtschaftswissenschaften, anfangs in der Gegentiberstellung und Abgrenzung:
Okologie vs. Okonomie. Heute kénnen wir die Okologie als wissenschaftliche
Teildisziplin der Okonomie betrachten, besonders im Zusammenhang mit nach-
haltigem Managementhandeln.

Nachhaltigkeit ist ein Handlungsprinzip zur Ressourcen-Nutzung, bei dem eine
dauerhafte Bediirfnisbefriedigung durch die Bewahrung der natiirlichen Regene-
rationsfahigkeit der beteiligten Systeme gewéhrleistet werden soll.

Die Wirtschaftsweise verdndert sich voraussichtlich grundlegend. Gier war noch
nie gut, und auch Geiz ist langst nicht mehr geil. Insbesondere vor dem Hinter-
grund von Finanz-, Euro- und Weltwirtschaftskrise und ganz besonders in dieser
aktuellen Tiefenkrise scheint die Ausgangsposition fiir einen tief greifenden
Wandel, was die gesellschaftliche und Management-Akzeptanz angeht, besser
denn je. Der Wandel ist bereits in vollem Gange und in vielen Bereichen sicht-
bar: Ob Elektromobilitét, energetische Gebdudesanierung, vegetarische oder ve-
gane Erndhrung, Fair-Trade-Produkte, menschenwiirdige Arbeitsbedingungen,
Kooperationen mit Hilfsorganisationen, Frauenquote oder Energiewende. Alles
wird nun ,,nachhaltig” gestaltet.

Der Wunsch nach mehr Nachhaltigkeit bringt dabei nicht nur Verédnderungen in
Einstellungen und Handlungen bei Konsumenten mit sich, sondern fiigt Ent-
scheidungen — strategisch wie operativ, wirtschaftlich wie politisch — eine zu-
satzliche Portion Komplexitdt hinzu. Das wiederum liegt an der Natur viel-
schichtiger Systeme, wie unsere bisherige globale Wirtschaft und durchaus un-
terschiedlichen Gesellschaften es weltweit sind. Offenheit, Unsicherheiten, Un-
stetigkeiten, Verzogerungen, Riickkopplungen, nichtlineare und dynamische In-
teraktionen waren die Treiber. Sie erschwerten selbst fahigen Steuermé&nnern
und -frauen entschlossenes Entscheiden und Handeln. Hinzu kommt, dass die
Auseinandersetzung mit dem Leitbild einer nachhaltigen Entwicklung von ei-
nem grundlegenden Dilemma geprégt ist: Wahrend das Thema ob seiner positi-
ven Aufladung mit Werten wie Umweltschutz, Gesundheitsfiirsorge oder globa-
ler Gerechtigkeit auf Akzeptanz stoft, kollidieren die Interessen bisher, sobald
es an Schlussfolgerungen fiir das eigene Handeln geht.
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Big Data fiir die Problemlosung

Big Data und neue Medien konnen in der Problembewaltigung helfen. Die fort-
geschrittene Automatisierung und Digitalisierung lassen Ldsungsszenarien rea-
listisch erscheinen, die vor einigen Jahren als Utopien beldchelt worden wéren.

Erwartungen und Thesen stehen in diesem Beitrag zu Verdnderungen im Ma-
nagement, im Besonderen in der Personalfiihrung® im Zentrum der Uberlegun-
gen. Eine besondere Dramatik erhélt die Frage nach erfolgreicher Fiihrung durch
die Beobachtungen nach Ausbruchs der Corona-Pantemie.

Dieser Beitrag versucht sich an einer ersten Beantwortung, welches Fiihrungs-
verhalten die Post-Corona-Zeit erfordert.

»According to Darwin’s Origin of Species, it is not the most intellectual of the
species that survives; it is not the strongest that survives; but the species that sur-
vives is the one that is able best to adapt and adjust to the changing environment

in which it it finds itself.“[MEG63]

Doch erstmals ein Blick in die Vergangenheit. Bereits 1963 zog Leon C. Megg-
inson, Professor fiir Management und Marketing an der Louisiana State Univer-
sity, in dem Journal Artikel ,,Lessons from Europe for American Business“ Par-
allelen von biologischen Grundsétzen aus dem 19. Jahrhundert zum damals ak-
tuellen Management, und er brachte es damit auf den Punkt: Eine gewisse An-
passungsfihigkeit an den Wandel der Umwelt sichert nicht nur das Uberleben
gewisser Spezies in der Biologie, sondern auch das von Unternehmen in der sich
standig verandernden Wirtschaft — insbesondere in der heutigen Zeit. Denn die
Digitalisierung [JOC17]* oder auch die digitale Transformation hat viele Le-
bensbereiche revolutioniert und tiefgreifende Spuren sowohl in den sozialen als
auch okonomischen Strukturen hinterlassen. Die Integration von cyber-physi-
schen Systemen (CPS), die technische Vernetzung von Arbeit zwischen Mensch
und Maschine, oder auch anderer Informationstechnologie in den Alltag veran-
dern und beschleunigten bereits in den letzten Jahren nicht nur das Leben jedes
Einzelnen, sondern wirken sich auch auf die Unternehmen, dessen Wertschop-
fungsketten, die Arbeit sowie den entsprechenden Méirkten und nicht zuletzt
auch auf die Fiihrung selbst aus. In der Post-Corona-Zeit, nach Abklingen der

* Unternehmensfiihrung und Personalfiihrung lassen sich nicht voneinander trennen. Die Personalfiihrung sollte
als ein pragnantes und bedeutsames Teilelement der Unternehmensfiihrung betrachtet werden, da es die gefiihr-
ten Mitarbeiter sind, welche die strategisch gesetzten Ziele der Fithrungskraft umsetzen und erfiillen werden.
[vgl. OLFO08, S. 211];[KAE14, S. 52 f.]

4Schiitze-Kreilkamp definiert (in Jochmann et al. 2017, S. 22) die Digitalisierung als ,,den Wandel von analogen
zu elektronisch gestiitzten Prozessen mittels Kommunikations- und Informationstechnik in digitaltechnischen
Systemen.“ .
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Tiefenkrise muss jedoch vieles iiberdacht werden [HEI20]. In diesen Zeiten vol-
ler Umbriiche und steigender Komplexitdt gewinnen das Management insge-
samt, sowie Fiihrungskréfte im Besonderen mehr denn je an Bedeutung und se-
hen sich sowohl neuen Herausforderungen als auch mit anderen Arbeitsbedin-
gungen bzw. -anforderungen konfrontiert, ihre Mitarbeiter*innen® durch diese
problematische Zeit zu fithren.

Wiéhrend die Volkswirte in den 1970er und 1980er Jahren aufgrund des fort-
schreitenden Riickgangs des Anteils der Industrie am Bruttoinlandsprodukt in
Deutschland einen Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft® prognostizieren,
zeigt die Gegenwart eine andere Situation [vgl. BHV14]. Der Anteil der Brut-
towertschopfung des produzierenden Gewerbes in Deutschland betrdgt 2016
etwa 25 %. Damit liegt der Anteil der Industrie in Deutschland iiber dem Durch-
schnitt der EU-Staaten von 15,3 % und {ibersteigt die Werte der Nachbarldnder
Frankreich mit 11,4 % und Grofbritannien mit 9,4 % um ein Vielfaches
[STA15]. Somit zeigt sich im konkreten Fall fiir Deutschland die groe Bedeu-
tung der Entwicklung innovativer Produktions- und Fertigungskonzepte, um den
Anforderungen von Morgen gerecht zu werden, auf die verdnderten Umweltbe-
dingungen zu reagieren sowie die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten und auszu-
bauen.

Die Anforderungen der Zukunft sind flexible und skalierbare Fertigungssyste-
me, die Herstellung von hoch individuellen Produkten in Kleinserienstiickzahlen
[vgl. HUE15] und gleichzeitig humane und flexible Arbeitsbedingungen, die
den Verdnderungen des demografischen Wandels entgegenkommen [vgl.
KRO15]. Um diese Anforderungen zu erfiillen, miissen Arbeitsumgebungen neu
gestaltet und Unternehmen neu organisiert werden [vgl. BH15]. Ansédtze der
“Smart Factory” und das damit verbundene Konzept von dezentralen Ferti-
gungssystemen bieten Losungen fiir die neuen Herausforderungen. Dabei sind
MRK-Systeme ein Schliisselkonzept zur Steigerung von Effizienz und Ergono-
mie [BBK17]. Doch nicht nur im Bereich der Produktion und an den Arbeits-
plédtzen wird die vierte technische Revolution Auswirkungen haben:

,Durch die fortschreitende Vernetzung stehen uns in den kommenden Jahren
viele neue Chancen offen, von der intelligenten Maschinensteuerung {iber Wei-
terbildung unterwegs bis zur ortsunabhédngigen Arbeit. Davon profitieren Wirt-

schaft und Arbeitnehmer gleichermaflen“ [LAN15].

® Im Sinne der leichteren Lesbarkeit werden zwar in einzelnen Textstellen die ménnliche und weibliche Form
mit * verbunden, schliefit diese Veroffentlichung aber in anderen Teilen die maskuline Form jeweils auch die fe-
minine mit ein.

© Dienstleistung verstanden im engeren traditionellen Sinn ohne Aktivitdten der Informations- u. Kommunikati-
onstechnik [vgl. HEI97, S. 3ff.]
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Fithrung 2020 zur Problemlésung

Eine weitere zentrale Management-Herausforderung liegt in der dynamischen
Personalfiihrung, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihren heimischen
Laboren Versuche durchfiihren, Produktentwicklung betreiben oder sogar Mo-
delle herstellen und Pilotstudien konzipieren. ,Heimische Belegschaften“ in
Home-Office und bei Tele-Arbeit (beim Sonnenbaden & im Biergarten) miissen
angewiesen und angeleitet, geschult und kontrolliert werden. Fiir viele Fiih-
rungskrifte beutet dies Neuland, und vielen war es vor der Corona-Pandemie su-
spekt. Die Erfahrungen in der Krise zeigten jedoch, dass iiberraschender Weise
ein ,,institutionelles Vertrauen®“ vorhanden war. Dies stimmte viele Zweifler sehr
positiv. Sind Zielvereinbarungs-Mechanismen etabliert, ist die geiibte Kommu-
nikation motivierend und ist ein kooperatives Grundverstdndnis in der Organisa-
tion verbreitet, ist der Boden bereitet, in die neue Dimension vorzustofSen.

Die Erfahrungen mit klarer eindeutiger Sprache in der Pandemie-Zeit lasst ver-
muten, dass auch in der Ubertragung in den betrieblichen Kontext ein direktiver,
neo-autoritdrer Fiihrungsstil Erfolgspotenziale zeigen wird. In den Unternehmen
mit neuen auf Dauer eingerichteten Arbeitsformen etabliert sich ein neuer Fiih-
rungsstil. Rahmenbedingungen von Mitarbeitergespréchen zu Arbeitsanweisung,
Motivation und Leistungskontrolle unter Skype und Einsatz sozialen Medien,
aber auch in neu entwickelter Unternehmenskultur fordert und fordert den neuen
Stil. Neo-Autoritét schiittelt die negativen Auswiichse und Begleiterscheinungen
wie liberzogene Machtausiibung, Profilierungssucht und Arroganz ab. Der aus
der Krise geborene Stil ist definiert durch Zusammenhalt, Existenzerhalt und so-
zialem Einverstdndnis. In manchen Theorien der Vergangenheit wurde von ,rei-
fen Arbeitskréften, reifen Vorgesetzten und reifen Teams“ ausgegangen, bzw. es
wurden Entwicklungsstrategien zur Reife entworfen. Die Beobachtungen zeig-
ten jedoch ein anderes Bild. Wir hatten das Gefiihl, trotz stdrkster Personalent-
wicklung mit hohen Qualifizierungs-Budgets verdnderte sich wenig im operati-
ven hektischen ,, Konkurrenzkampf“-Handeln. Belegschaften und Arbeitnehmer-
vertretungen klagten Fiihrungsstil-Verbesserung, Anstand der Fiihrungskréfte
und Work-Life-Balance ein. Die Personal-Wissenschaft erschien tiberfordert. Es
wurden in den letzten zwei Jahrzehnten zwar immer neue Begriffe in zahlrei-
chen Veroffentlichungen zur Fithrungsstil-Entwicklung gewéhlt: von ,, Transfor-
mationaler Fiihrung tiber komplementérer bis zur Agilen Fithrung. Doch wo lie-
gen die Novitdten? ,,Alter Wein in neuen Schlduchen hérte man oftmals in Kol-
legen-Gesprachen. Und jetzt? Scheinbar eine natiirliche Folge aus der Tiefenkri-
se scheint eine bisher nicht vorstellbare Entwicklung moglich: Die Fiihrungs-
kraft, die vermeintlich selbstlos, aber eindeutig formulierend und mit natiirlicher
Autoritét fithrt und eine Mitarbeiterschaft, die selbst-motiviert zuhort, die enga-
giert den ,,Neuaufbau® gestalten will und mit Team- und Netzwerk-Verstdandnis
die Partnerinnen und Partner fast automatisch unterstiitzt. Langes Palaver, Wi-
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derstdande und bewusst gestreuter Sand im Getriebe war gestern. Heute ziehen
alle an gleichem Strang. Sie haben gelernt, welche Wichtigkeit das , Fiir-einan-
der-Einstehen“ hat, welche Erfolge sich durch ein ehrliches Zusammenwirken
erzeugen lassen, und wie wirksam schnelle Reaktionen mit klarer, eindeutiger
Ansprache des Leaders sind. Definieren kénnen wir die dynamische Neo-Auto-
ritdre Fithrung wie folgt:

Unter dynamischer Neo-Autoritdrer Personal- oder Mitarbeiterfiihrung wird
die zielorientierte Einbindung der Mitarbeiter*innen durch eindeutig artikulie-
rende Fiihrungskrdfte mit Nutzung der mdglichen Medien-Vielfalt in das Aufga-
benspektrum des Unternehmens verstanden. Fiihrungskrdften kommt dabei die
Verantwortung zu, die Unternehmensziele durch ihre bewusste Einflussnahme
auf ihre Mitarbeiter*innen umzusetzen. Ziel ist es, das Verhalten der Mitarbei-
ter*innen so zu beeinflussen, dass diese eine bestmdglich qualifizierte Arbeits-
leistung erbringen, die gestellten Aufgaben dynamisch in optimaler Qualitéit be-
wiiltigen sowie auftretende Konflikte und Problemsituationen zeitgerecht l6sen

kénnen.

Anhand all‘ dieser Aussage wird deutlich, dass die Unternehmen fundamental
mit verdndernden Markten und Branchen konfrontiert werden und Strategien in
Technik und Management fiir eine erfolgreiche Anpassung erarbeiten miissen
[vgl. HER17].

Abzuwarten bleibt auch, ob diese oben dargestellte positive Einsicht, dieses op-
timistische Weltbild eintrifft. Sicherlich werden viele Skeptiker diese Vision als
positivistisch oder gar realitdtsfremd einstufen. Neue Ansétze in Theorie und
Praxis werden ,,die Neue Zeit nach Corona“ pragen.

Der folgende Beitrag soll aus Sicht von Fithrungskréften, Mitarbeiter*innen,
aber auch von Studierenden und Lehrenden Problemfelder und Losungsansétze
erortern. Im Besonderen fokussiert sich der Beitrag auf die Potenziale und Risi-
ken von Big Data, neuen Medien und den Indizien eines Pandemie bedingten
Wertewandels.

Rheine im Mai 2020
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