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Die Relevanz der Rolle der Fiihrung und die
Effekte des Gefiihrtwerdens im Allgemeinen und
im Gesundheitswesen werden vor dem Hinter-
grund der digitalen Transformation beleuchtet
und in 6 Thesen fokussiert. Fiir einen Struk-
tur- und Kulturwandel bedarf es vor allem einer
anderen, ganzheitlichen Idee von Fiihrung in
Form eines »Learning Leaderships«.

M Die Moglichkeit der Fiihrung

Spatestens seit den 1990er-Jahren erleben wir
mit der »Okonomisierungswelle« und der Etablie-
rung der sogenannten »neuen Steuerung« in den
offentlichen und sozialen Institutionen unserer
Gesellschaft auch den Versuch, konkrete Fiih-
rungshandlungen im Kontext eines systemischen
Flihrungswissens zu platzieren. Die Intention liegt
bis heute jedoch weniger in einer Differenzierung
und qualitativen Erweiterung der sozialen, medizi-
nischen, pflegerischen, psychologischen, wissen-
schaftlichen, technologischen Professionalitat,
denn in einer quantitativen Ergdnzung, die sich
weitgehend in der Ausbildung einer komplementa-
ren Verwaltungsdimension, in der quasi alle nicht-
fachlichen Aufgaben der Planung, Steuerung und
Kontrolle gebiindelt wurden, vollzieht. Damit wur-
de das Thema »Fiihrung« unter dem Etikett »Ma-
nagement« offiziell etabliert, gegeniiber einer im
Fachlichen begriindeten Professionalitdt jedoch
eher auf den Nebenschauplatz verbannt.

Bis heute besteht dieses Missverstdndnis eines
Gegen- statt Mit- bzw. Fiireinanders der Be-
reiche in nahezu allen OrganisationsgroRen
und -typen munter fort: Getriggert durch ein
besonderes institutionelles Selbstverstandnis,
das im Pochen auf die besondere fachliche und
lebensweltliche Eigengesetzlichkeit zwar Lei-
tungspositionen etabliert, sich dariiber hinaus
einer plan- und steuerbaren Organisationslogik
jedoch verschlieBt, vollzog sich der Professio-
nalisierungs- und Akademisierungsschub einer
Sozial-, Bildungs- und/oder Gesundheits»wirt-
schaft« in einer Art Parallelorganisation in
Form eines primar betriebswirtschaftlich sich
begreifenden Sozial-, Bildungs- und/oder Ge-
sundheits»managements«.
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Abb. 1 | Management- und Leadershipaufgaben der Transformation; modifiziert nach [3]

Zukiinftig jedoch bedeutet eine integrale, alle
Perspektiven aufeinander beziehende und ba-
lancierende Fiihrungsfunktion nicht nur eine
Option, sondern den Schlissel fiir einen nach-
haltigen individuellen und organisationalen Er-
folg. Umso verbliiffender ist die Beobachtung,
dass nach wie vor betriebswirtschaftliche,
kommunikations-, organisationswissenschaftli-
che und fiihrungspsychologische Fragestellun-
gen zwar in den medizinischen und sozialen
Ausbildungsberufen eine Rolle spielen, in den
Curriculae der wissenschaftlichen Grundlagen-
facher Medizin oder Sozialpddagogik nach wie
vor kaum oder gar nicht vorgesehen sind. »Brid-
ging the gaps« ist daher die erste Aufgabe zur
Vermittlung und Ubersetzung zwischen den er-
lernten und praktizierten Trennlinien, zwischen
fachlicher Leitungs- und organisationaler Steu-
erungsfunktion, zwischen Machtstrukturen und
der gemeinsamen, nur multiperspektivisch und
im Miteinander zu gestaltenden Transformation

[1].

These 1: Fiihrung ist immer ein spezifi-
sches Phanomen und deshalb in der Ge-
sundheits- und Sozialwirtschaft ebenso
maglich, notig und unterschiedlich wie in
anderen Branchen und Bereichen auch.
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M Management plus Leadership

»Managers do the things right, leaders do the
right things« [2] - so lautet der fundamentale
Unterschied zwischen einem eher »verwalteri-
schen«, operativen und einem eher »gestalte-
rischen«, strategischen und normativen Ansatz
des Fiihrens in der Organisation. In der Praxis
zeigt sich diese Differenzierung als Ubertragung
von Aufgaben und Verantwortungsbereichen
unterschiedlicher Reichweiten an eine untere
und mittlere bzw. obere Fiihrungsebene haufig
schlicht falsch iibersetzt. Die Funktionen sind
komplementdr und essenziell miteinander ver-
schrankt: Leadership vermittelt Sinn und In-
spiration, gibt die Richtung in Form von Zielen
und Impulsen vor; Management allokiert und
koordiniert dafiir die passenden Ressourcen im
Prozess (PAbb. 1) [3]. Soziale, politische und
wirtschaftliche Organisationen als Systeme eines
geplanten kollektiven Miteinanders in Form von
Kommunikation und Zusammenarbeit bendtigen
beides, i.e. Stabilitdt und Konsistenz (= Ma-
nagement) sowie Entwicklung und Innovation
(= Leadership). Doch erst im Leadership ent-
steht, entwickelt und vermittelt sich die eigene
Legitimation, wird immer wieder - und immer
wieder neu - die Antwort auf die Frage nach
dem »why« als Zielsetzung, Sinn und Motiva-
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tion fiir das gemeinsame Handeln formuliert und
damit so etwas wie ein gemeinsames Verstdand-
nis, eine gemeinsame »story«, schlieRlich Zu-
gehorigkeit und Bindung initiiert. Management
allein versagt gegeniiber Strategie-, Lern- und
Veranderungsprozessen inner- und aul3erhalb der
Organisation. Leadership inspiriert erst und pro-
duziert Bewegung in Form eines »constructive or
adaptive change« [4].

M Mehr Fithrung wagen

Dass Fiihrung wirkt, und zwar nicht nur in ei-
nem nachweisbar positiven Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg, sondern auch - und insbeson-
dere dann - in einer negativen Entwicklung der
Motivation, des Zusammenhalts und des resul-
tierenden Engagements, wenn sie eben nicht,
schlecht, falsch oder auch nur nebenher pas-
siert, ist empirisch nachweisbar. Fiihrungseffi-
zienz - das ist die eine Seite der Medaille - gilt
es also weiterhin in der Konfrontation knap-
per Ressourcen im Wettbewerb mit zunehmend
neuen und branchenfremden Anbietern sowie
einer quantitativ und qualitativ (zusammen-)
wachsenden Nachfragestruktur zu entwickeln.
Dazu bedarf es der Einfiihrung und Nutzung
addquater Managementsysteme, die von der di-
gitalen Prozessstruktur liber die automatisierte
Bewadltigung fachlicher und organisatorischer
Routinen bis zur proaktiven Steuerung von Ri-
siken reicht. Fiihrungseffektivitat - das ist der
logische Gegenpart - resultiert vielmehr aus
der Leadershipidee, das Fiihren im Sinne einer
immer wieder neu zu treffenden und zu kom-
munizierenden Richtungsentscheidung fiir das
eigene Tun, das Verhalten der Mitarbeitenden
und die Orientierung der gesamten Organisa-
tion praktiziert. Dabei geht es zusammengefasst
darum, Fiihrung nicht nur als technokratisches,
instrumentelles Handeln, sondern selbst als
wirkungsvolles Instrument zu begreifen, das
erst einmal erlernt, verstanden, vermittelt und
schlieRlich immer wieder neu reflektiert und
praktiziert werden muss.
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M Neue Fiihrung (in) der Experten-
organisation

Mehr Fiihrung zu wagen impliziert auch und vor
allem, eine andere Art von Fiihrung zu erproben
und weiterzuentwickeln, die Unsicherheit und
Mehrdeutigkeit als Prdmissen ihres Handelns ak-
zeptiert und mit Flexibilisierung, Individualisie-
rung und Vernetzung von Antwortmdglichkeiten
(re-)agiert. Davon ausgenommen sind die (zeit-)
kritischen Entscheidungen im Expertenmodus,
die insbesondere dann ihre Systembegriindung
und -relevanz zeigen, wenn es in der Entwick-
lung und Anwendung spezialisierter Kompeten-
zen und komplexer Problemldosungen jenseits
alltdglicher Routinen und Standards besonderer
Freiheiten und Freirdumen des Handelns bedarf.
Die Fiihrung von und in Expertenorganisationen
ist daher nicht unmdglich, sondern bedarf ganz
im Gegenteil einer besonderen, unterstiitzenden
Qualitdt, um die unterschiedlichen Autonomie-
bedarfe und Machtanspriiche zu moderieren, die
Motivation vor allem im Hinblick auf immaterielle
Anreize (wie herausfordernde Projekte, konkrete
Ressourcen, Mitspracherechte, personlicher Sta-
tus und Feedback) zu generieren und gleichzeitig
den Wissens- und Lerntransfer mit- und unterei-
nander so anzuregen, dass Verdnderung im Sinne
des gemeinsamen Systems entgegen individueller
Vorbehalte und Widerstande gelingt [5].

These 2: Professionelle Organisationen in
der Gesundheits- und Sozialwirtschaft sind
fiir ein laterales, kollegiales und adapti-
ves Leadership pradestiniert, das sich im
Miteinander von Fach- und Fiihrungsrollen
realisiert.

Die als »New Leadership« (PAbb. 2) gebiindel-
ten agilen, adaptiven, komplexen, ambidextren,
digitalen, dienenden, lernenden, positiven,
postheroischen, resilienten, resonanten, service-
orientierten o.d. Varianten [6] transzendieren
sowohl die vermeintliche Notwendigkeit eines
eigenstdndigen Fiihrungs- und Steuerungsmo-
dells als auch die Unmdoglichkeit von Fiihrung
im institutionellen Non-Profit-Bereich. Insbe-
sondere »kollegiale« oder »laterale«, i.e. »von
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Sinnstiftung:
Perspektiven &ffnen,
Orientierung vermitteln,
Relevanz definieren,
Vertrauen garantieren

Wertschopfung:
Professionalisierung und
Digitalisierung der Organisation,
Kommunikation und Kollaboration,
Netzwerke und
Wissensmanagement

Abb. 2 | Wirkungsfelder des New Leaderships

der Seite« her anstatt »von oben«, agierende
Ansdatze nehmen die Wissens- und Kompetenz-
logik der Expertenorganisation ernst und erwei-
tern die Fiihrungspositionen durch eine, quer
zu den getrennten Fachprozessen verlaufenden
agilen, d.h. selbstorganisierten und integrier-
ten Projekt- und Rollenverantwortung auf Zeit
[7]. Noch einen Schritt weiter gedacht, gelingt
auch die Einbeziehung der Patientinnen/Patien-
ten und Klientinnen/Klienten, die als selbstbe-
stimmte Akteure im situativen Kontext einer ge-
meinsamen Problembewaltigung auf Zeit in den
Fiihrungs- und Steuerungsprozess aktiv mit zu
involvieren sind [8].

Gemeinsames Ziel der »neuen« Fiihrungsvarian-
ten ist die Formulierung eines verhaltensorien-
tierten, wertebasierten und veranderungsaffinen
Leaderships, das die Personlichkeitsaspekte der
Fiihrenden, die individuellen Bedarfe der Gefiihr-
ten, die Besonderheiten der Situation sowie die
Balance im System im Hinblick auf ihre Entwick-
lungsfahigkeit je unterschiedlich fokussiert [9].
Eine Antwort zu finden, auf die als permanente
Verdanderung und hochgradige Unsicherheit er-
lebte Wirklichkeit — das ist es, was die Suche
nach einem »anderen« Leadership immer wie-
der neu und anders auf einen Nenner zu bringen
vermag. Die Zukunft der Fiihrung bendtigt eher
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Wertschatzung:
Talente erkennen,
Kompetenzen entfalten,
Rollen entwickeln,
Verantwortung teilen

mehr Leadership als weniger. Und sie benétigt,
wahrend die Erosion traditioneller Fiihrungsan-
spriiche und -positionen gleichzeitig vorange-
trieben wird, einen anderen Modus des Fiihrens
in Form einer geplanten und moderierten in-
spirierenden, integrierenden, schlieRlich trans-
formierenden Aktivitdt vieler unterschiedlicher
Beteiligter im System [10].

M Implikationen der digitalen
Transformation

Mit der Diagnose umfassender Komplexitdt in-
folge einer stindig zunehmenden Verdnde-
rungsgeschwindigkeit und -intensitdt sind wir
in unserem sozialen Leben langst vertraut. Die
damit einhergehende Unsicherheit, Angste und
Irrationalismen beschrieb der Soziologe Ulrich
Beck 1986 als Symptome einer »Risikogesell-
schaft«, die sich erst in den Wirkungen und Ef-
fekten post hoc der Verantwortung ihres Tuns zu
stellen und damit ihres eigenen Welterlebens zu
vergewissern vermag [11]. In der Digitalisierung
hat sich dieses Vakuum nicht minimiert, sondern
im virtuellen Raum unendlich potenziert — unter
der technologischen Voraussetzung, dass nahezu
jede und jeder zu jeder Zeit und von {berall her
auf Informationen zugreifen und sich als Infor-
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mationsproduzentin und Informationsproduzent
der neuen Dimension sozialer Kommunikation
und Kollaboration selbst aktiv beteiligen kann.
Die digitale Revolution unserer Lebenswelt be-
steht in einer kaum mehr fassbaren Verfliissi-
gung der Grenzen zwischen Sender und Emp-
fanger, zwischen Privatheit und Offentlichkeit,
zwischen analogem und digitalem Raum. Fir
die aktuellen, unsere globalen Gesellschaften
in ihrem Kern betreffenden »Megatrends« — wie
»gender shift, Gesundheit, Globalisierung, In-
dividualisierung, Konnektivitdt, Mobilitat, Neo-
Okologie, »new work, »silver society«, Sicher-
heit, Wissenskultur (»Abb. 3) [12, 13] - hinaus
wirkt Digitalisierung als »Metatrend«, der alle
anderen Veranderungen treibt, beschleunigt und
vernetzt.

Der qualitative Unterschied gegeniiber den bis-
herigen Veranderungserfahrungen und die beson-
dere Herausforderung der digitalen Transforma-
tion liegt, liber die progressive Beschleunigung
des globalen und sozialen Wandels hinaus, in
der Vielfalt, Vielschichtigkeit und Varietdt der
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Optionen, die sich in eben dieser Unbegreiflich-
keit als einzig fassbare Beziige erweisen. Die mit
dem Akronym »VUCA« (volatility, uncertainty,
complexity, and ambiguity) [9, 14] abgekiirzten
Dimensionen (PAbb. 4) sprengen zunehmend
auch die bislang regulativen Marktbedingungen
der Gesundheits- und Sozialwirtschaft als zu be-
riicksichtigende externe Realitdt mit bislang un-
bekannten neuen Akteuren im Wettbewerb und
einem grundsatzlichen Bedarf an Innovation
inner- und auRerhalb der eigenen Organisation
[15].

Nicht, ob die Digitalisierung eine entscheidende
Rolle spielt, sondern wie, wann, wofiir und in
welcher Intensitat diese Effekte fiir die eigene
Organisation und die Branche zu nutzen sind, ist
daher die entscheidende Frage, deren Antwor-
ten - je nach Fortschritts- und Professionalisie-
rungsgrad in digitalen Prozessen, Systemen und
Geschaftsmodellen deutlich variieren [15]. Dass
Digitalisierung in ihrer Veranderungsqualitat
niemals nur von ihrer technologischen Seite her
zu bewerten, sondern psychologisch zu reflektie-
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Komplexitat

Kennzeichen: Undurchschaubarkeit aufgrund
Vielfalt, zunehmende Spezialisierung und Ver-
dichtung der Aufgaben und Einflussfaktoren;
Informations-Overload (Technologien, Thera-
pien, Themen); fehlende Erklarbarkeit/Entschei-
dungssicherheit/Kausalitét

Beispiel: Intransparenz unterschiedlicher regu-
latorischen Bedingungen; Umgang mit fremden
Kulturen und Qualifikationen

Ansatz: Komplexitatsbewdltigung durch Einzel-
fallbetrachtung, Agilitat, Plattform- und Inno-
vationsmanagement

+

Ambiguitat

Kennzeichen: Konfrontation mit dem »unbe-
kannten Nichtwissen«; Mehrdeutigkeit und
Interpretationsoffenheit als Potenzial fiir Trug-
schliisse und Fehldeutungen

Beispiel: Auflosung der Sektorengrenzen; neue
Lebens- und Arbeitskonzepte; unscharfe Bedro-
hungslagen und Krisenszenarien; Nachfrage nach
ganzheitlichen, integrativen Produkten und Ser-
vices

Ansatz: Lernen im Prozess, Freiraum fiir Innovati-
on auf der einen und spezifische Notfall-/Krisen-
szenarien auf der anderen Seite; Bewertungs- und
Entscheidungsregeln

Vorhersagbarkeit von Wirkungen

- Verfiigbares Wissen iiber die Situation +

Volatilitat

Kennzeichen: spezifische Dynamik und Ge-
schwindigkeit der Verdnderung; diskontinuier-
licher und/oder disruptiver Wandel; Zerstorung
bestehender/Aufkommen neuer Geschaftsmo-
delle

Beispiel: Fluktuation von Nachfrage iiber die
unterschiedlichen Leistungsbereiche; Entwick-
lung der beruflichen Qualifikation und Verfiig-
barkeit; Liberalisierung der Markte

Ansatz: Strategischer Auf- und Ausbau von
Ressourcen, Investition in Friihwarnsysteme;
Kompetenzmanagement

Unsicherheit

Kennzeichen: mangelnde Prognostizierbarkeit
von Entwicklungen; Informationsdefizite und
Verhaltensunsicherheit bzgl. Begleiterschei-
nungen und Zwischenfallen

Beispiel: Konkurrenz durch marktfremde Wett-
bewerber und KI; Entwicklung der politischen
Kultur; Refinanzierungsquellen; neue Kompe-
tenz- und Berufsprofile

Ansatz: Investition in Eigenverantwortung und
-autonomie; Netzwerke und Kooperationen; sys-
tematisches Innovations- und Wissensmanage-
ment

\

Abb. 4 | VUCA-Dimensionen im gesundheits- und sozialwirtschaftlichen System; modifiziert nach [9]

ren und zu begleiten ist, um den Angsten und
Abwehrmechanismen der Beteiligten zu begeg-
nen, ist mittlerweile hinreichend belegt (z.B.
[16]). Die Kultur der »Digitalitdt« setzt vor allem
eine groRe Offenheit, Experimentierfreudigkeit
und die Idee des Teilens an Wissen, Expertise,
Zustandigkeit etc. voraus. Diesen neuen Stil in
der gemeinsamen Kommunikation und Koopera-
tion gilt es behutsam einzufiihren, zu erproben
und so zu vermitteln, dass moglichst viele daran
beteiligt, d.h., kognitiv und emotional »mitge-
nommen sind.
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These 3: Zur strukturellen und psychologi-
schen Bewadltigung und Vermittlung der di-
gitalen Transformation brauchen wir nicht
weniger, sondern mehr und bessere Facet-
ten der Fiihrung in der Organisation.

M Optionen einer digitalen Fiihrung und
Organisation

Die digitale Transformation ist weder alleinige
Ursache noch Losung, wohl aber Katalysator ei-
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ner konsequenten Abldsung primdr hierarchisch
strukturierter und rein positions- oder macht-
orientierter Modelle von Organisation [17]. Die
zu erprobenden neuen Varianten werden konse-
quent von den Bediirfnissen ihrer Nutzerinnen/
Nutzer, i.e. der Patientinnen/Patienten und
Klientinnen/Klienten ebenso wie der Mitarbei-
tenden und Fiihrenden, her in der Abstimmung
gemeinsamer Ziele, Werte und Performance er-
dacht. Neben flacheren Hierarchien und - auch
tiber die Grenzen der eigenen Organisation - hi-
nausgehenden Formen der Kommunikation und
Kooperation erfordert dieser »Umbau« eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit den aktuellen und
zukiinftigen Schliisselpositionen, die jenseits des
traditionellen Stellengefiiges durch neue, andere
und breitere Rollen und Kompetenzen zu erwei-
tern oder auch zu ersetzen sind. SchlieRlich be-
darf es einer agileren, d. h. weitgehend individu-
ell und selbstorganisiert verlaufenden Lern- und
Entwicklungsstrategie, um die gréReren Spannen
an fachlicher und Fiihrungsverantwortung zu er-
proben und zu fundieren. Was fiir sogenannte
»High-performing«-Organisationen oder -Teams
gilt, kann als Leitgedanke fiir die komplexen und
relevanten Arbeitsprozesse in Krankenhdusern,
medizinischen, psychologischen oder sozialen
Einrichtungen iibernommen werden: Nicht durch
eine groRere Genauigkeit und hochst detaillierte
Vorgaben gelingt das Management der Komple-
xitdt, sondern im Rahmen einer optimalen Ver-
trauens- und Verantwortungskultur, die die Fa-
higkeiten zur Problemldsung in den Teams und
das optimale Zusammenspiel der einzelnen tragt
und unterstiitzt [18].

Fiihrung bedeutet im Kern die Sicherung orga-
nisationaler Entscheidungsfahigkeit, vermittelt
durch eine transparente, konsistente und wert-
schdtzende Kommunikation. Je instabiler und
vielfdltiger die Bedingungen des (Fiihrungs-)
Handelns dabei sind, desto herausfordernder
und widerspriichlicher stellt sich diese Auf-
gabe dar. Angesichts einer individuell hochst
unterschiedlich erlebten Erfahrung von Kom-
plexitdt, Instabilitdt und Ambivalenz erodieren
bislang konsensfdahige Konzepte von Wahrheit,
Giiltigkeit und Verbindlichkeit. Der Verlust von
Klarheit und Eindeutigkeit betrifft angesichts
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der sich ins Unendliche potenzierenden Chan-
cen einer unterstiitzenden kiinstlichen Intel-
ligenz auch den Kern der Entscheidungslogik,
der sich anstelle des Entweder-Oders nur mehr
im Kontinuum zwischen »richtig« und »falsch«
bzw. »gut« oder »schlecht« positioniert. Ein
»digital« Leadership wirkt hierbei nicht als
Technologiebooster, sondern vielmehr als ein
Vermittler fiir die neue Entscheidungsrealitat
und -qualitdt. Wahrend die Digitalisierung im
fachlichen Kontext vornehmlich instrumentell
zu begreifen ist, um auf Basis einer noch bes-
seren Datenqualitdt einerseits und einer noch
gezielteren technologischen Unterstiitzung
andererseits zu agieren, stellt sie im sozialen
Kontext eine vornehmlich psychologische He-
rausforderung dar, die es durch ein »digital«
— oder besser »learning« - Leadership zu be-
gleiten, auszubalancieren und immer wieder
neu zu vermitteln gilt.

These 4: Leadership zielt auf eine hohere
Transformationskompetenz in der Organi-
sation und setzt ein entsprechendes (psy-
cho-)logisches Wissen, Konnen, Wollen,
Sollen und Diirfen aller Akteure voraus.

»Digitale« Organisationen bewdhren sich im
Zusammenspiel ihrer Agilitdt, Sinnhaftigkeit
und Konnektivitdat zur Bewaltigung der Trans-
formation [9]. Agilitdt meint dabei die bessere
Antwortfahigkeit einer Organisation in Krisen-
und Verdnderungssituationen durch eine hdhe-
re interne Flexibilitdt und Selbstorganisation.
Sinnhaftigkeit bedeutet die verpflichtende
Auseinandersetzung mit dem »purpose«, i.e.
den zentralen Werten und Zwecken einer Orga-
nisation. Konnektivitat schlielich bezeichnet
die Spiegelung der vernetzten globalen Bezie-
hungen und Einflussfaktoren mit den Mitteln
der Digitalisierung als aktive, wechselseitige,
grenziiberschreitende Kommunikation und Ko-
operation. Unter dem Begriff der »new work«
wird das neue Zusammenspiel von Arbeits- und
Lebenswelt kulturell fundiert: Die verbliiffend
einfache Grundidee dabei lautet, von den Be-
diirfnissen der Einzelnen her auszugehen, i.e.
nicht die Menschen an ihre Jobs, sondern - der
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Dynamik

Kontinuierliche Personal- und Organisationsentwicklung
Prozess- und bereichsiibergreifende Programme und Projekte
Coachings, Mentorships, interne und externe Netzwerke

Atmende Fiihrung und Organisation

Verbindlichkeit: Ziele und Vereinbarungen
Partizipation: Chancen und Zugange
Durchsetzung und Integration: Change-Prozess

|

Stabilitat

SchlieBen

Abb. 5 | Systemkontext einer »atmenden« Fiihrung und Organisation

psychologischen Motivationslehre folgend - die
Arbeit an die Menschen anzupassen. Nur wer
weild, wozu die eigene Aktivitdt einen Nutzen
erbringt, wird sich schlieRlich im Sinne der ge-
meinsamen Ziele erfolgreich engagieren, sodass
iber ein Erleben von Ganzheit, Zugehdrigkeit
und riickgemeldeter Kompetenz schlieRlich die
Performance des Gesamtsystems steigt. Besteht
jedoch ein Gap zwischen der — gerade bei den
im Healthcare-Bereich - ausdriicklichen Orien-
tierung an Sinn und einer eher kleinteiligen,
Verantwortung parzellierenden, wenig wert-
schatzenden Struktur und Kultur, so entsteht ein
nachhaltig negativer, schlieRlich sogar gegen-
teiliger Effekt.

Strukturell zu unterstiitzen, ist die mentale Off-
nung durch eine entsprechende Flexibilisierung
und Entwicklungsfahigkeit in Richtung einer »at-
menden« Organisation (PAbb. 5). Diese nutzt
Freirdume innerhalb flacherer oder komplett auf-
geldster Hierarchien zur Etablierung dezentraler
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Projekte und Prozesse und nimmt Fach- und
Flihrungsverantwortung in demokratisch ge- und
verteilten Rollen und Funktionen wahr. Zugleich,
und dies ist die wohl verantwortungsvolle Fiih-
rungsaufgabe unserer Zeit, gilt es die Geschwin-
digkeit, Reichweite und Intensitdt der Veran-
derung so zu dosieren und zu balancieren, dass
es zu der eigenen Organisation und zur eigenen
Person auch wirklich passt. Mit einer »atmenden«
Organisation ist eben dieses gemeint, i.e., kei-
ne Agilitdt um jeden Preis zu erwirken, sondern
diese in der Balance zu einer psychologischen
Stabilitdt, Konsistenz, Authentizitdt und Sicher-
heit zu vermitteln. Die Spiegelung der digitalen
Transformation im organisationalen Change ist
ein Veranderungsprozess, der im Kulturwandel
endet und beginnt. Angste und Widersténde sind
dabei vorprogrammiert. Ein verantwortungsvolles
Leadership geht respektvoll damit um und zeigt
zuallererst an sich selbst, wie ein erfolgreiches
Lernen - auch mit der Folge, Fehler zu machen
und Enttduschungen zu erleiden - gelingt.
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M Female Leadership - Erfolg ohne
Unterschied

»Women matter« ist der Titel einer mehrjah-
rigen Studie [19] und zugleich ein bis heute
verfolgtes programmatisches Konzept zur For-
derung von Frauenkarrieren, vor allem aber zur
Entwicklung einer mdglichst groRen Vielfalt an
Zugédngen, Perspektiven und Verhaltensmustern
in der Organisation. Insgesamt sind es sieben
Dimensionen, anhand derer Diversitat entwickelt
und bewertet werden kann, i.e. Alter, ethnische
Herkunft und Nationalitdt, Geschlecht und ge-
schlechtliche Identitdt, korperliche und geistige
Fahigkeiten, Religion und Weltanschauung, se-
xuelle Orientierung und soziale Herkunft [20].
Die Forderung von Chancengleichheit fiir Frau-
en beim Berufseinstieg, in der Gehaltsdiskus-
sion und in der Karriereentwicklung ist daher
nicht nur unter dem Aspekt der Gerechtigkeit
unabdingbar, sondern auch im Hinblick auf die
diversen Personalbedarfe, heterogenen Marktbe-
diirfnisse und die daraus resultierenden Chancen
fiir Wachstum und Innovation.

Dass »weibliche« gegeniiber einer »médnnlichen«
Fiihrung sich erstens unterscheidet und zweitens
als aktuell bessere, moderner Version gehandelt
wird, unterstiitzt die Forderung nach »female
careers«, die durchaus in Teilzeit oder in Form
eines »shared leaderships« zu realisieren sind
- solange zumindest die strukturellen Voraus-
setzungen fiir die nach wie vor weitgehend bei
Frauen angesiedelte Mehrfachbelastung in Fami-
lie und Beruf sich nicht verbessert haben. In
Wissenschaft und Praxis geht der Trend gerade
weg von einem »mannlicheng, i.e. entschei-
dungsstarken, analytischen, machtorientierten,
ichzentrierten, hin zu einem tendenziell unter-
stiitzenden, integrierenden, empathischen und
mensch- bzw. teamorientierten Ideal. Nach dem
aktuellen Digital-Healthcare-Index werden zwar
traditionelle Kompetenzen wie strategisches
Denken, Kommunikationsfahigkeit und Entschei-
dungsstarke als relevant erachtet, gleichzeitig
geht die Bedeutung des Fach- und Erfahrungs-
wissens zugunsten einer auf Coaching und iiber
Distanz auch virtuell agierenden Leadershipkom-
petenz zuriick [21].
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Der Frauenanteil in Fiihrungspositionen offenbart
ein einheitliches Phdanomen - iiber alle Branchen
und Sektoren hinweg: »Je hoher die Position,
desto weniger Frauen sind vertreten« [22]. In
Zahlen betrachtet, geht die Gesundheits- und
Sozialwirtschaft diesem kritischen Trend mit Ab-
stand voran: Angesichts einer nahezu umfassend
»weiblichen« Gesamtstruktur (75% insgesamt
bzw. 80% im Gesundheitsbereich in 2014), ist
im oberen Management nicht einmal ein Fiinftel
der Positionen weiblich besetzt. Nach den Statis-
tiken der Studienanfangerinnen/Studienanfanger
im medizinischen, padagogischen, pflegewissen-
schaftlichen und psychologischen Bereich setzt
sich, nach den Zahlen des statistischen Bun-
desamtes, das Gefdlle, wenn auch zunehmend
weniger ausgepragt, weiter fort. Der gesell-
schaftspolitische und unternehmerische Hand-
lungsbedarf ist offenbar: Es geht um Teilhabe,
Chancengleichheit, politisches Empowerment,
Innovationschancen, Vielfalt am Arbeitsplatz,
die Freiheit zur individuellen Lebensgestaltung
fiir alle Geschlechter u.v.m., die es dringend zu
beriicksichtigen gilt [23].

These 5: Female Leadership ist kein Selbst-
zweck, sondern substanzieller Bestandteil
einer werteorientierten Veranderungsstra-
tegie und -kultur.

Nicht (nur) vermehrt Frauen eine Chance zu ge-
ben, in ihrem beruflichen Aufstieg zu reiissieren,
sondern umgekehrt der Fiihrung und Organisa-
tion eine Chance zu geben, tberhaupt den An-
forderungen unserer komplexen Gegenwart und
Zukunft zu entsprechen, ist die Aufgabe eines
modernen (female) Leaderships. Die Schlissel-
rolle dabei spielt eine auf Vielfalt setzende und
durch Vielfalt sich erneuernde (Fiihrungs-)Kul-
tur, die im Kern eines erneuerten Stereotyps von
Fiihrung bedarf, der nicht nur das dominieren-
de »madnnliche« durch ein »weibliches« Modell
ergdnzt oder ersetzt, sondern die Dichotomie
in einer neuen Offenheit und Lernorientierung
komplett transzendiert - damit zukiinftig Manner
nicht wegen und Frauen oder andere Geschlech-
ter trotz ihrer Geschlechtszugehdrigkeit erfolg-
reich sind [3].
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M Learning Leadership — Transformations-
kompetenz fiir Mensch und Organisation

Fiihrung impliziert die Zufuhr wohldosierter Be-
wegung im jeweils passenden Mald an Innova-
tion, Offnung und Motivation. Wer also Angst
hat vor Dynamik, sollte die Stafette des Fiihrens
unbesehen weiterreichen. Dass diese Aufgabe
im Kontext der digitalen Transformation nicht
geringer, sondern deutlich herausfordernder
ausfallen muss, ist offenbar. Neu aber ist die
Idee, Fiihrung in ge- oder verteilten Rollen zu
realisieren, die durchaus quer zu den bisherigen
Hierarchien und Positionslogiken verlaufen und
damit die Mythen »starker Fiihrungspersénlich-
keiten« ad absurdum fiihren. Das bedeutet im
Umkehrschluss nicht, dass Charisma und Durch-
setzungsvermdgen keine Rolle mehr spielen,
aber kiinftig nurmehr Teil eines flexibel einzu-
setzenden Ensembles sind. Dieser Modus eines
»postheroischen« Managements kann — muss
aber nicht zwingend - weiblicher und muss je-
denfalls diverser und abgestimmter praktiziert
werden. Im Riickgang zentraler Macht liegt die
vermutlich einzige Chance zur Bewaltigung der
internen und externen Mehrdeutigkeit, Unsicher-
heit, Dynamik und Komplexitdt einer Fiihrung
»im« statt »gegen« den Wandel. Die »atmende«
Fiihrung und Organisation erfordert in ihrem Zu-
sammenspiel nicht weniger Leadership, sondern
mehr, und zwar in einer neu zu besetzenden und
immer wieder neu zu erprobenden und zu er-
lernenden Art.

These 6: Learning Leadership geht dem Wan-
del in seinem Denken und Handeln stets
voraus. Fithrung kann - und muss - dazu
gelernt werden, und zwar ein Leben lang.

M Schluss: Quo vadis »Fiihrung« in der
Gesundheits- und Sozialwirtschaft?

Die Chancen fiir die Gesundheits- und Sozialwirt-
schaft, ihre Themen als Megatrends nicht nur
durch andere Akteure bespielen zu lassen, son-
dern selbst die Verantwortung fiir gesellschaft-
lich relevante Innovationen mit zu iibernehmen,
sind so grof® und so wichtig wie vielleicht nie-
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mals zuvor. Erfolgversprechend ist diese Aufga-
be jedoch nur dann, wenn die Transformation
sich nicht nur strukturell und materiell vollzieht
(www.bmwk.de), sondern sich auch und be-
sonders institutionellen Selbstverstandnis und
organisationalen Handeln erschlieRt. Uber die
technologische Unterstiitzung im Prozess, die
Etablierung digitaler Produkte und Angebote bis
hin zu Kooperationen und Netzwerken reflektiert
dies immer auch die globale Herausforderung,
die Megatrends Gesundheit, Wissen, Demografie,
Sicherheit, Konnektivitdt u.a. als wechselseiti-
gen Wirkungszusammenhang zu begreifen und
dabei digitale, kommunikative, systemiibergrei-
fende Zukunftskompetenzen zu entwickeln [24].
Die Suche nach dem passenden Mindset und Fiih-
rungsmodus, nach neuen »Skills« und der Frage,
wie diese auszubilden und zu identifizieren sind,
eint gerade unsere gesamte Lebens- und Arbeits-
welt. Es ist also die beste — wenn auch aller-
hochste - Zeit fiir eine Erneuerung und Neuer-
findung in der Suche nach einem Mehr und einer
anderen Fiihrung als bisher, i.e. eines Learning
Leaderships, das der Transformation vorausgeht,
sich zugleich aber selbst hinter seine eigenen
Erfolge zu stellen vermag.

M Zusammenfassung

Die Rolle der Fiihrung und die - positiven oder
negativen - Effekte des Gefiihrtwerdens werden
in der Gesundheits- und Sozialwirtschaft zuguns-
ten einer fachlichen, patienten-, klienten- oder
dhnlich fokussierten Kompetenz bislang zu we-
nig beriicksichtigt. Dies wird sowohl in der for-
malen Aufstiegshierarchie als auch in der realen
Organisationsstruktur offenbar und setzt sich in
der wissenschaftlichen Rezeption fort, die iiber
einen unterstiitzenden Managementprozess hin-
aus die Qualitdt bergreifender, orientierender,
wertschatzender und sinnstiftender Leadership-
funktionen kaum benennt. Es wird die Relevanz
dieser Rolle - die in unterschiedlichen personel-
len und strukturellen Formationen zu entwickeln
und zu kommunizieren ist - vor dem Hintergrund
der digitalen, alle Bereiche unserer Gesellschaft
betreffenden Transformation beleuchtet und in 6
Thesen fokussiert. Nicht die Zukunft des sozialen
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oder medizinischen Sektors steht dabei auf dem
Spiel, wohl aber die Zukunftsfahigkeit seiner
Institutionen und Handlungsfelder und seiner
— {iber unterschiedliche Akteure multiplizierte
- eher proaktive und professionell gestaltende
oder eher reaktive, tendenziell verwaltende oder
auf die bloRe Umsetzung reduzierte Rolle darin.
Fiir den angezeigten Struktur- und Kulturwandel
bedarf es vor allem einer anderen, ganzheitli-
chen Idee von Fiihrung in Form eines »Learning
Leaderships«, das nicht nur die sachlichen As-
pekte des Managements integriert, sondern als
Motor und Moderator des organisationalen Ver-
anderungsprozesses nach innen und auf3en Sinn,
Wert und Zusammenhalt generiert.

Ebert-Steinhiibel A:

Leadership in the health and social economy.
Implications and fields

of action of the digital transformation

Summary: The role of leadership and the -
positive or negative - effects of being led
have so far been given too little consideration
in the health and social economy in favour of
a professional, patient-, client- or similarly
focused competence. This is evident in the
formal hierarchy of promotion as well as in
the real organizational structure and continues
in the scientific reception, which, beyond
a supportive management process, has so
far hardly named the quality of overarching,
orienting, appreciative and meaningful
leadership functions. The relevance of this role
- which is to be developed and communicated
in different personnel and structural formations
- is illuminated against the background of the
digital transformation affecting all areas of our
society and focused in 6 theses. It is not the
future of the social or medical sector that is at
stake here, but rather the future viability of its
institutions and fields of action and its role within
- multiplied across different actors - which is
more proactive and professionally formative or
more reactive, tending to be administrative or
reduced to mere implementation. The structural
and cultural change indicated, requires above
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all a different, more holistic idea of a »learning
leadership« that not only integrates the factual
aspects of management, but also generates
meaning, value and cohesion above all to
guide and to moderate the internal and external
organizational change.

Keywords: learning leadership — digital
transformation — organization — change
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