FUhrungskrafteentwicklung

Neue Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter:
Was Unternehmen jetzt brauchen

In einer sich rasant digitalisierenden Arbeitswelt bleibt das BedUrfnis nach Stabilitat und Fihrung stark.
Doch die Rolle der Fuhrungskraft wandelt sich: Gefordert ist nicht nur das Management von Aufgaben,
sondern auch das Gestalten von Beziehungen in einem vernetzten und unsicheren Umfeld. Welche
Fuhrungskompetenzen relevant werden.
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Das digitale Zeitalter erfordert ein neues Mindset von Fiihrungskréften. (Bild: iStock)

In den Unternehmen verandert sich zurzeit vieles - nicht nur aufgrund der digitalen Transformation der
Wirtschaft und Gesellschaft. Eines verandert sich jedoch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich
weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr, je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld
wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Geftihl vermitteln, wenn in den
Unternehmen fast alles auf dem Prifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fihrungskrafte sein.
Deshalb wird Fuhrung im digitalen Zeitalter immer wichtiger.

Fihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fihrung jedoch verandern - unter anderem, weil die fur den Unternehmenserfolg
relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmensubergreifenden Teams
erbracht werden, die zudem haufig einen hybriden oder virtuellen Charakter haben. Deshalb haben die
FUhrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf inre Mitarbeitende und ihr Tun. Sie mussen
diese vielmehr an der langen Leine fihren und auf ihre Loyalitat, Integritdat und Kompetenz vertrauen.
Ausserdem mussen sie starker mit den anderen Fuhrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit
der Mitarbeitende koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden und Kundinnen erbrachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fihrungskrafte selbst nicht haben. Also sind sie beim Erbringen der
gewunschten Leistung starker auf das Kdnnen und die Eigenmotivation der Mitarbeitenden angewiesen -
auch weil ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch keine Losung
haben. Deshalb kdnnen die Fuhrungskrafte zu ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seltener mit
Sicherheit sagen «Wenn wir das tun, haben wir Erfolg». Sie mussen vielmehr mit ihnen Versuchsballons
starten und herausfinden, was die richtige Losung sein kdnnte, und dann im Prozess ermitteln, was
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Beziehungs- und Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fihrung moglich? Der einzig mogliche Losungsweg ist: Die
Fuhrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass Mitarbeitende effektiv
zusammenarbeiten kdnnen; ausserdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der Ziele
engagieren.

Viele FUhrungskrafte haben dies in der Vergangenheit schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen
unterstellten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. In den modernen High-Performance-Organisationen
sind die Unternehmensbereiche jedoch eng miteinander verwoben; sie kooperieren zudem in der Regel
mit vielen externen Partnern, die wichtige Teilaufgaben erftllen. Deshalb mussen die Flihrungskrafte ein
stets komplexeres Netzwerk fuhren, auch weil die Belegschaften der Unternehmen immer heterogener
werden - und dies in einem von permanenter Veranderung gepragten Umfeld, in dem letztlich niemand
weiss, was die Zukunft bringt.

Fihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Beim Entwickeln der Kompetenz der FUihrungskrafte lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden

1. PERSONLICHKEITSINTELLIGENZ

Dieser Kompetenzbereich umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei
«Digital Leadern», also den Fuhrungskraften die Unternehmen im digitalen Zeitalter brauchen, dadurch
gepragt, dass sie sich als Lernende verstehen. Sie hinterfragen regelmassig ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickeln sich als Person weiter. Eng verknupft damit sind Eigenschaften wie Neugier und
Bereitschaft zur Veranderung.

2. BEZIEHUNGSINTELLIGENZ

Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen
notig sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das Einfuhlungsvermdgen in andere
Personen und Konstellationen - sowie der wertschatzende Umgang mit den (persoénlichen) Interessen
und Bedurfnissen der Netzwerkpartner.

3. DIGITALINTELLIGENZ

Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der sogenannte «Zukunftsblick». Hierzu zahlt neben
einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt
(nicht nur im Kl-Bereich) neue Problemlésungen ermdglicht, und es die hieraus sich ergebenden Chancen
zu nutzen gilt. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine solide Digitalkompetenz voraus.
Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine Fihrungskraft beispielsweise der beste Programmierer
oder Nutzerin von KI-Tools ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende Person, allein oder
mit Expertenunterstttzung, ein fundiertes Urteil dartber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich
aus dem technischen Fortschritt - zum Beispiel im Bereich Kunstliche Intelligenz - ergeben und somit
entscheidungs- und handlungsfahig ist.

Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfuigen, konnen die
emotionalen Leader werden, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung
gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen «Personlichkeitsmarken» werden, denen ihre Mitarbeiter und
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Fuhrungskrafte brauchen eine aktive Unterstiutzung.

Bei dieser Entwicklung zu einem digitalen Leader brauchen die Fihrungskrafte nicht nur eine aktive
UnterstUtzung, sie winschen sich diese auch. Faktisch liegt die FiUhrungskrafteentwicklung in vielen
Unternehmen jedoch zurzeit weitgehend auf Eis, da diese zwar wissen, dass ihre Fihrungskrafte kinftig
ein teils anderes Kompetenz- und Personlichkeitsprofil brauchen, doch welches ist ihnen noch unklar.
Deshalb stellten viele Unternehmen in den letzten Jahren ihre Management- und FUhrungskrafte-
Entwicklungsprogramme, auf die sie ehedem so stolz waren, vortbergehend ein.

Eine Folge hiervon ist: Eine wachsende Zahl von Fuhrungskraften fuhlt sich in schwierigen Zeiten alleine
gelassen, weshalb sich bei ihnen Frust anstaut. Sie fuhlen sich zudem nicht selten Gberfordert. Das
registrieren auch ihre Mitarbeitenden. Das zeigte sich unter anderem bei einer Online-Befragung von
Nachwuchsfuhrungskraften im Alter von bis 35 Jahren in Unternehmen mit mehr als 100 Beschaftigen,
die das IFIDZ durchfuhrte. Bei ihr

* gaben drei Viertel der Befragungsteilnehmer an, die «etablierten Fuhrungskrafte» in ihrem
Unternehmen wurden den Prozess der Digitalen Transformation sowie Etablierung einer neuen
Kultur der Zusammenarbeit nicht aktiv gestalten, und

e mehr als zwei Drittel waren der Uberzeugung, dass sie diese beiden Themen nur halbherzig
angingen. Das heisst, die nachruickenden, jungen Fihrungskrafte, die bereits Digital Natives sind und
den Generationen X, Y und Z angehoéren, nehmen ihre dlteren Fihrungskrafte-Kollegen oft als
«Lahm-Schicht» wahr.

Zugegeben war diese Online-Befragung nicht reprasentativ. Dessen ungeachtet scheint jedoch in vielen
Unternehmen ein latenter Generationenkonflikt zu bestehen, zwischen den jungen, auf- und vorwarts
strebenden FUhrungskraften, die sich mehr Dynamik bei der Veranderung winschen, einerseits, und den
etablierten FUhrungskraften andererseits, die den Elan der «Nachrtcker» - eventuell sogar zurecht
bremsen - weil sie wissen: Bei allem berechtigen Veranderungsstreben muss auch noch das
Alltagsgeschaft gemanagt werden.

Auch bei Fuhrungskrafteentwicklung iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen Umfeld fur sich den richtigen Kurs zu finden, fallt offensichtlich
sowohl jungen als auch erfahrenen Fuhrungskraften oft schwer. Deshalb ware eine systematische
Fuhrungskrafteentwicklung gerade jetzt wichtig - selbst wenn die Unternehmen aktuell noch nicht genau
wissen, welche Fahigkeiten und Eigenschaften ihre Fihrungskrafte kunftig brauchen.

Bei anderen Themen wie technische Innovation legen die Unternehmen wegen solcher Unsicherheiten ja
auch nicht die Hande in den Schoss. Bei ihnen propagieren sie vielmehr, wenn der Losungsweg noch
unbekannt ist, ein iteratives Vorgehen: also zunachst einen Losungsversuch wagen, dann die hierbei
gesammelten Erfahrungen reflektieren und danach die Massnahmen neu oder nach-justieren. Ein solches
Vorgehen sollten die Unternehmen auch bei der Fuhrungskrafteentwicklung praktizieren, damit ihre
FUhrungskrafte nicht zunehmend das Gefuhl haben: Die lassen uns im Regen stehen.


https://hr-cosmos.starmind.com/
https://www.hrtoday.ch/#twitter
https://www.hrtoday.ch/#facebook
https://www.hrtoday.ch/#xing
https://www.hrtoday.ch/#linkedin
https://www.hrtoday.ch/#email
https://www.hrtoday.ch/#print

Text: Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Im August 2020 erschien das neuste Buch der
Managementberaterin und Vortragsrednerin «Die Fuhrungskraft als Influencer:
Wie man Mitarbeiter als Follower gewinnt».

Weitere Artikel von Barbara Liebermeister

CELA PEUT AUSSI VOUS INTERESSER

NAL, Leadership

=% Ohne Leadershl? kein
L Innovationserf
Wie entscheidend Leaderqualltaten in der Unternehmens- und Menschenflihrung sind,
lasst sich an den drei Haupt-phasen eines Innovationsprozesses exemplarisch verdeutlichen. Sie geben
Aufschluss Uber die geforderten Leader-Profile der involvierten Akteure. HR-Verantwortliche nicht
ausgenommen.

Worktech

Hybrides Arbeiten mit Technologie

unterstiitzen

Hybrides Arbeiten ist zu einer neuen Normalitat geworden. Dies erfordert die richtigen
technologischen Tools, um die Zusammenarbeit, die Produktivitat und das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden gewahrleisten zu kdnnen. In diesem Artikel werden die Schlisseltechnologien fur
ortsunabhangiges Arbeiten...

KI-Tools

Kl kann Fachwissen nicht ersetzen

Kunstliche Intelligenz ist ein Tool, das People Analytics viele Moglichkeiten bietet, um
Daten innovativer und effizienter zu nutzen. Kl ist jedoch kein Wundermittel. Sie
kompetent anzuwenden setzt Fachwissen voraus.
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