FUHREN IN ZEITEN DER DIGITALISIERUNG

Die Digitalisierung fordert uns
mehr Selbstbeherrschung ab

Selbstbeherrschtes Handeln heisst, dass man sich Zeit nimmt, um das beste
bedingte Urteil zu identifizieren, den gefallten Entscheid in der Fihrung konse-
guent umzusetzen und auch den Digitalisierungs-Versuchungen zu widerstehen.

Die personliche Haltung hat — nebst fach-
lichem und methodischem Wissen - ei-
nen wesentlichen Einfluss auf eine ge-
lungene Fiihrungsarbeit, aber auch ein
gelungenes Leben insgesamt. Wird da-
von ausgegangen, dass fachliches und
methodisches Wissen dem Menschen
zunehmend durch Technik — Stichwort
«Digitalisierung» — abgenommen wird
und dass zudem die wesentlichen zu-
kiinftigen beruflichen Tatigkeitsfelder
des Menschen - ebenfalls vor dem Hin-
tergrund der Digitalisierung — die Arbeit
am Menschen und die Arbeit mitWissen
sein werden, dann ist auch davon aus-
zugehen, dass die Relevanz der persoén-
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lichen Haltung in Bezug auf die Fih-
rungsarbeit signifikant zunehmen wird.
Die personliche Haltung an sich bleibt
allerdings wirkungslos, wird sie nicht in
Handlungen Ubersetzt. Und sie wirkt
nicht wie beabsichtigt, wird sie nicht wi-
derspruchslos in Handlungen Ubersetzt.
Vor allem Letzteres scheint ein reales
Problem zu sein: x wird als Ausdruck der
personlichen Haltung als (Flihrungs-)
Handlung beabsichtigt, dann aber doch
y als Handlung umgesetzt. Ein exempla-
risches Beispiel aus der Praxis: A dele-
giert ein Projekt an eine Sachbearbei-
tung, nimmt dann aber doch derart
Einfluss, dass von einer Delegation nicht

mehr gesprochen werden kann. A ist
sich seiner Einflussnahme und einer Zu-
widerhandlung gegen seine Delegati-
onsabsicht bewusst, macht den Delega-
tionseingriff aber trotzdem — und argert
sich am Ende uber sich selbst. Ein wei-
teres Beispiel: M nimmt sich vor, seine
E-Mail-Verfligbarkeit am Abend, Uber
das Wochenende und in den Ferien ein-
zuschranken, greift dann aber doch wah-
rend dieser Zeiten immer wieder pru-
fend zum Smartphone - im Wissen um
seine Absichten und sich selbst am eige-
nen Handeln stossend.

Um welches Phanomen handelt es sich
dabei? Und was kann getan werden, um
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Fiihrungspersonen miissen aufpassen,
dass Sie sich an die Ziele halten, die sie
anderen und sich selber gesetzt haben.

Die gute Absicht allein reicht nicht fiir eine
integre Fiihrung, sie bedingt auch eine ent-
sprechende Handlung. Selbstbeherrschung
hilft, die Absicht in die Handlung zu liber-
fiihren.
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die personliche Haltung widerspruchs-
los in Handlungen zu uberfiihren? Im
Rahmen der Qualifikationsarbeit «Wil-
lensschwache: Stolperstein auf dem
Weg zur gelungenen Fuhrungsarbeit.
Selbstbeherrschung als Mittel zur erfolg-
reichen Uberfiihrung der persdnlichen
Haltung in Handlungen» im Hinblick auf
den Abschluss des CAS in Philosophie +
Management an der Universitat Luzern
hat sich der Autor mit der Erorterung
dieser Fragen auseinandergesetzt.

Was ist integre Fiihrung?

Grundlage fiir die personliche Haltung
sind die personlichen Werte. Entspre-
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chen diese Werte ethischen Kriterien und
denTaten, dann ist integre Fihrung ge-
geben. Oder anders formuliert: Zur inte-
gren Fihrung gentgt die Absicht — ethi-
sche Werte, die man vertritt — allein nicht.
Integre Flihrung ist ein handlungsorien-
tierter Prozess — Handlungen, die man
begeht aufgrund von ethischen Werten,
die man vertritt.

Die Schwierigkeit liegt, am Beispiel
«Projekt-Delegation» aufgezeigt, nun da-
rin, dass A sich seiner Absicht klar ist: Er
mochte das Projekt delegieren. Und den-
noch greift er entgegen seiner Absichtin
unzuldssiger Weise in das Projekt ein.
Hier scheint eine Stérung in der Uber-
setzung von Absicht in Handlungen, also
im Prozess, vorzuliegen: A ist in Bezug
auf seine Handlung willensschwach.

Was ist Willensschwiache und wie

entsteht sie?

Bereits in der Antike haben sich Philoso-

phen mit dem Phanomen der Willens-

schwache auseinandergesetzt. Donald

Davidson, amerikanischer Philosoph,

definierte 1969 in einem richtungweisen-

den Aufsatz Willensschwaéche als ab-
sichtliches Zuwiderhandeln gegen das
eigene beste Urteil. Willensschwache
flihre dazu, dass x (Projekt-Delegation)
als bessere Handlung maoglich ware,
aber y (Delegationseingriff) absichtlich
als Tat realisiert wird. Willensschwache
kann damit integre Fiihrung fundamen-
tal korrumpieren. Davidson erklartin der

Folge, wie Willensschwache entsteht:

¢ Handlungen basieren auf unbedingten
Urteilen.

¢ VVor dem Féllen des unbedingten Ur-
teils bestehen zumeist mehrere be-
dingte Urteile.

e Willensschwaéche entsteht dann, wenn
nicht das beste bedingte Urteil in ein
unbedingtes und damit handlungslei-
tendes Urteil Ubersetzt wird, sondern
das zweibeste, drittbeste usw.

In das ausgefiihrte Beispiel Gbersetzt,

stellt sich das wie folgt dar:

¢ Abieten sich zumindest zwei bedingte
Urteile an, namlich die Projekt-Delega-
tion und der Delegationseingriff.

e Fiir beide Urteile sprechen Griinde. Fur
die Projekt-Delegation beispielsweise
die Moglichkeit, mit der Delegation die
Sachbearbeitung in Projektmanage-
ment zu befdhigen oder fiir eigene
Tatigkeiten zeitliche Ressourcen zu
schaffen. Flir den Delegationseingriff
kénnten beispielsweise eine inhaltli-
che Korrektur des Projektes oder eine
Machtdemonstration sprechen.

e Unter der Annahme, dass die Pro-
jekt-Delegation nach Massgabe aller
Griinde das beste bedingte Urteil ist,
A aber mit dem Delegationseingriff

nur das zweitbeste bedingte Urteil in
ein unbedingtes und damit hand-
lungsleitendes Urteil Ubersetzt hat,
handelt A willensschwach.

Wie ist Selbstbeherrschung moglich?
Zur Uberwindung von Willensschwache
bietet Davidson Selbstbeherrschung an:
Vollziehe die Handlung, die auf der Basis
aller verfligbaren relevanten Griinde als
die beste beurteilt wird.

Um selbstbeherrscht und in der Folge
integer handeln zu kdnnen, ware es not-
wendig, die Handlung zu vollziehen, die
auf der Basis aller verfliigbaren relevan-
ten Griinde als die beste beurteilt wird.
Im beispielhaften Fall also die Pro-
jekt-Delegation als eigentlicher Ausdruck
der personlichen Werte und damit der
personlichen Haltung.

In diesem Sinne wiirde selbstbeherrsch-
tes Handeln bedingen, vor dem Fallen
des unbedingten Urteils (und nicht im
Nachgang der Handlung im Sinne einer
zeitintensiven Aufarbeitung) das beste
bedingte Urteil zu identifizieren und die-
ses konsequent umzusetzen. Dass sol-
che Abwagungen Zeit und Raum und
damit Distanz bendtigen, liegt auf der
Hand. In der Folge diirfte im Hinblick auf
integre Flihrung Reflexionsarbeit vor der
Handlung nicht nur hilfreich, sondern
geboten sein: Ganz im Sinne des philo-
sophischen Nachdenkens, aber auch im
Bewusstsein, dass wir im Fuhrungs-
alltag zum Handeln verdammt sind.

Patrick Mdiller

Der Autor verfasste diesen Text im Rahmen
der Qualifikationsarbeit flir das CAS in Philo-
sophie + Management an der Universitat Lu-
zern.
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