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PERSONALENTWICKLUNG UND -FUHRUNG

IM DIGITALEN ZEITALTER

von Dr. Daniela Kudernatsch

Unsere Personal- und Fiithrungskrifte-Entwicklungskonzepte entsprechen nicht mehr den Erfordernissen
der digitalen Welt. Das erkennen immer mehr Unternehmen — weil die Mitarbeiter im digitalen
Zeitalter neue Kompetenzen brauchen und weil in ihm eine strategische, also langfristig orientierte
Personalplanung und -entwicklung kaum noch méglich ist.
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Es gilt, die Resilienz zu férdern, um auch dadurch innovativ 2d

s gibt Begriffe, die halten sich hart-
= n3ckig: «Digital leadership», «digital
e |cader» — seit drei, vier Jahren geis-
tern diese Begriffe durch die Manage-
mentdiskussion. Und immer mehr Semi-
nare und Trainings zu diesem Thema
werden angeboten — auch die Zahl der
Bucher und Artikel steigt.

Dass die beiden Begriffe auf eine so
grosse Resonanz stossen, liegt unter an-
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derem daran, dass die Unternehmen zu-
nehmend registrieren: Die fortschreitende
Digitalisierung stellt nicht nur unsere Or-
ganisationsstrukturen infrage und unsere
bisherige Art, Probleme (und Herausfor-
derungen) anzugehen und zu l8sen. In
der VUCA-Welt — Abklrzung der Worte
Volatility, Uncertainty, Complexity und
Ambiguity — von heute, um ein weiteres
Modewort zu gebrauchen, werden auch
unsere Personalentwicklungskonzepte

obsolet. Zudem ist ein verédndertes Fuh-
rungsverstandnis nétig.

STRATEGISCHE PE
AM SCHEIDEWEG

Als Griinde, warum die tradierten Perso-

nalentwicklungskonzepte zunehmend auf

dem PrUfstand stehen, werden folgende

GrUnde oft genannt:

> Eine so langfristig orientierte
Personalentwicklung (und -planung)



wie in der Vergangenheit ist in der
VUCA-Welt nicht mehr moglich,
weil sich — aufgrund der fortschreiten-
den Digitalisierung und rasanten
Anderung der Kundenw(insche —
neben den Strategien der Unter-
nehmen, auch deren Art, Aufgaben
anzugehen und zu l6sen, immer
rascher andert. Deshalb wissen

> die Unternehmen heute noch nicht,
welche Kompetenzen sie und somit
ihre Mitarbeiter beispielsweise in drei,
funf oder gar zehn Jahren brauchen.

> Der Veranderungsbedarf und somit
Lernbedarf ist in den Unternehmen
heute oft so gross und dringlich,
dass er zentral, also zum Beispiel
von den Personalabteilungen,
nicht mehr erfasst und in der
erforderlichen kurzen Zeit mit
zentral organisierten Personalent-
wicklungsmassnahmen
befriedigt werden kann.

> Der Qualifizierungsbedarf der
Mitarbeiter ist in der digitalen Welt
— unter anderem aufgrund ihrer
unterschiedlichen Funktion in den
Unternehmen, ihrer beruflichen
Biografie und den Herausforderun-
gen, vor denen sie im Arbeitsalltag
stehen — so verschieden, dass
er mit top-down organisierten
Entwicklungsmassnahmen immer
weniger befriedigt werden kann.

PERSONALENTWICKLER
WERDEN DIENSTLEISTER

Aus diesen Herausforderungen zogen

viele Unternehmen bereits folgende

SchlUsse:

> Die Verantwortung fur die Personal-
entwicklung muss sich starker auf die
operative Ebene (also Bereichs-,
Abteilungs-, Teamebene) verlagern.

> Die Personalentwicklung muss
sich starker am individuellen Bedarf
der Mitarbeiter und den Heraus-
forderungen, vor denen sie
aktuell bei inrer Arbeit stehen,
orientieren.

> Die Mitarbeiter missen mehr Eigen-
verantwortung fur ihre persdnliche
Weiterentwicklung und
daflr, dass sie kurz-, mittel- und
langfristig Uber die bendtigte Kompe-
tenz verflgen, zeigen (Stichwort:
Employability).

> Die Flhrungskréafte mussen ihre
Mitarbeiter beim Entwickeln
ihrer Kompetenz unterstitzen
und begleiten.
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Dadurch verandert sich auch die Funk-
tion der Personalentwicklungsabteilun-
gen in den Unternehmen. In der Vergan-
genheit war eine ihrer Kernaufgaben,
ausgehend von den strategischen Zielen
des Unternehmens den kurz-, mittel-
und langfristigen Qualifikationsbedarf in
der Organisation zu erfassen und Uber
zentral geplante und gesteuerte Mass-
nahmen das Gap zwischen bendtigter
und vorhandener Qualifikation zu schlies-
sen. In der VUCA-Welt verschiebt sich
ihre Funktion zunehmend in die Rich-
tung, sozusagen ein Kompetenzentwick-
lungs-Dienstleister fur die Fihrungskréfte
und Mitarbeiter zu sein und diese bei der
weitgehend selbstgeplanten und -ge-
steuerten Kompetenzentwicklung zu un-
terstitzen.

Zudem ist und bleibt es ihre Aufgabe,
bei der Kompetenzentwicklung in der
Organisation flr ein gewisses Alignment
zu sorgen, damit kein Wildwuchs ent-
steht — also die Kompetenzentwicklung
so weit zu koordinieren, dass zum Bei-
spiel die Fuhrungskréafte weitgehend
dasselbe FUhrungsverstandnis haben.
Oder die Projektmanager und Mitarbei-
ter bei ihrer Arbeit, soweit nétig, diesel-
ben Methoden und Tools verwenden,
damit eine effektive Zusammenarbeit
maglich ist.

Diese Dienstleister-Rolle zu akzeptieren,
fallt mancher Personalentwicklungsab-
teilung, die sich in der Vergangenheit
priméar als strategischer Partner der Un-
ternehmensleitung verstand, schwer —
auch weil damit nach Auffassung vieler
Personalentwickler ein Bedeutungsver-
lust einhergeht. Zudem bedeutet dieser
Funktionswandel: Die Personalentwick-
ler mUssen sich stérker als friher auf die
Shop-Floor-Ebene, also an den Ort des
Geschehens, begeben und sich mit den
operativen Prozessen auf der Bereichs-,
Abteilungs- und Teamebene befassen.
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FUHRUNGSKRAFTE WERDEN
(DIGITAL) LEADER

Doch auch Funktion von Fihrung wan-
delt sich — unter anderem, weil heute in
den meisten Unternehmen zumindest
deren Kernleistungen in bereichs- und
hierarchie- und oft sogar unternehmens-
Ubergreifender Team- und Projektarbeit
erbracht werden. Das heisst: Die Be-
reichs- und Abteilungsgrenzen werden
zumindest in den Grossunternehmen

zwar nicht aufgeldst, sie werden aber
durchlassiger und verlieren an Bedeu-
tung. FUr die FUhrungskréafte heisst dies:
Sie mUssen zunehmend in vernetzten
Strukturen denken; sie missen zudem
gute Netzwerker sein — unter anderem
damit sie bereichstbergreifend im Dialog
mit ihren Kollegen die Arbeitsstruktu-
ren und -beziehungen so gestalten kdn-
nen, dass die (Bereichs-)Ziele erreicht
werden.
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Fiihrungspersoénlichkeiten diirfen sich heute nicht mehr hinter ihren Hierarchien verstecken.
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Der zentrale Treiber dieser Entwicklung ist
die Informationstechnologie. Sie ermdglicht
nicht nur neue Formen der Zusammenar-
beit und Problemldsung, sondern durch-
zieht heute auch die meisten Unternehmen
ahnlich wie das Nervensystem den
menschlichen Korper. Das bedeutet fur die
FUhrungskréfte: Sie mussen kinftig stérker
in digitalen Zusammenhangen denken und
einschatzen kénnen, was aktuell und in na-
her Zukunft technologisch mdglich und
sinnvoll ist. Zugleich wird es verstérkt ihre
Aufgabe, ihren Mitarbeitern vor Augen zu
flhren, welche Herausforderungen und
Chancen sich heraus ergeben; des Weite-
ren sie dazu zu ermutigen, diese aktiv an-
zugehen beziehungsweise zu nutzen.

Das setzt voraus, dass die Fuhrungskréfte
selbst fur Neues offen sind und auch bereit
sind, ihre eigenen Denk- und Verhaltensge-
wohnheiten zu hinterfragen. Ausserdem
mussen sie sich eingestehen, dass sie in
der VUCA-WEelt (allein) oft nicht Uber das
erforderliche Wissen, Kénnen und Know-
how verfigen, um eine addquate Losung
zu entwerfen. Also mussen sie offen sein
fur Rat und Unterstlitzung — sei es von Kol-
legen aus anderen Bereichen, externen Be-
ratern oder Experten im eigenen Bereich,
die bezogen auf die gerade aktuelle
Herausforderung einen Know-how- oder
Erfahrungsvorsprung haben. Eine entspre-
chende Unterstltzung mussen sie ihrer-
seits wiederum ihren Mitarbeitern gewéh-
ren —beim Lésen ihrer Aufgaben und beim
Entwickeln ihrer Kompetenz.

Verabschieden mussen sich die Digital
Leader von morgen zudem von der Fiktion:
Veranderungen sind in der VUCA-Welt
langfristig und im Detail planbar. In ihr gilt
es, wenn grosse oder weitreichende Ver-
anderungen anstehen oder langfristige
(Entwicklungs-)Ziele erreicht werden sollen,
vielmehr &hnlich wie beim klassischen
Lean Management vorzugehen, das auf
eine kontinuierliche Verbesserung abzielt:
also ausgehend von einer vorlaufigen Pla-
nung die ersten Schritte tun. Dann evalu-
ieren: «Erzielen wir durch die Massnahmen
die gewlnschte Wirkung, bewegen wir
uns in die angestrebte Richtung?» Und
dann abhangig vom Ergebnis, den Kurs
entweder korrigieren oder den eingeschla-
genen Weg weitergehen. Das setzt voraus,
dass die FUhrungskréfte in einem regel-
massigen, von wechselseitigem Vertrauen
gepragten Meinungs- und Informations-
austausch mit ihren Mitarbeitern stehen



und sie und ihre Mitarbeiter bereit sind,
sich Fehlversuche einzugestehen.

DIGITAL LEADER SIND
LEAN LEADER

Einen solchen, von wechselseitigem Ver-
trauen, Kooperation auf Augenhdhe und
regelmassiger (Selbst-)Reflexion gepragten
FUhrungsstil praktizieren noch wenige Fuh-
rungskréafte. Deshalb stellen zurzeit viele
Unternehmen ihre FUhrungskréfte-Entwick-
lungskonzepte infrage und feilen an neuen
Konzepten, wie ihre Fihrungs(hachwuchs)
krafte die Kompetenzen erwerben oder
ausbauen kénnen, die sie im digitalen Zeit-
alter brauchen. Dabei orientieren sie sich
haufig am Lean-Leadership-Development-
Modell.

Dieses Modell unterscheidet in der Kom-
petenzentwicklung von Flhrungskraften
vier Stufen.

Stufe 1: Sich als Filhrungskraft selbst
entwickeln.

Dahinter steckt die Annahme, dass in der
VUCA-Welt eine Kernkompetenz von Fih-
rungskréften ist, das eigene Verhalten und
Wirken zu reflektieren und die eigene Per-
formance systematisch zu erh6hen.

Stufe 2: Andere Menschen coachen
und entwickeln.

Die zweite Kompetenzstufe besteht in der
Fahigkeit, als FUhrungskraft andere Perso-
nen so zu entwickeln, dass diese ihrerseits
die Kompetenz erwerben, ihr Verhalten und
ihr Wirken zu reflektieren und ihre eigenen
Lernprozesse zu initiieren.

Stufe 3: Das téagliche Sich-Verbessern
(Kaizen-Methode) unterstiitzen.

Hier geht es darum, Gruppen von Mit-
arbeitern (Teams, Abteilungen, Bereiche) in

eine Richtung auszurichten und den kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess zu
sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die
Ziele abstimmen.

In die letzte Entwicklungsstufe ist idea-
lerweise die gesamte Organisation invol-
viert. Nun geht es darum, bereichs- und
hierarchietbergreifend alle Aktivitaten so
aufeinander abzustimmen, dass die
Ubergeordneten Unternehmensziele er-
reicht werden, die Organisation flr die
VUCA-Welt gewappnet ist und eine
High-Performance-Organisation ist und
bleibt.

UNTERNEHMEN WERDEN
LERNENDE ORGANISATIONEN

Von einer FUhrungskréafteentwicklung, die
sich an diesem Kompetenz-Modell orien-
tiert, versprechen sich die Unternehmen
eine héhere Innovationskraft ihrer Orga-
nisation; ausserdem, dass sie sukzessiv
zu einer Entlastung der FUhrungskréfte
flhrt — und zwar in dem Masse, wie ihre
Mitarbeiter die Kompetenz entwickeln,
eigenstandig ihr Verhalten und ihre Wir-
kung zu reflektieren und sich zu entwi-
ckeln. Insofern sehen die Unternehmen
hierin auch eine Massnahme, um einem
maoglichen Burn-out ihrer FUhrungskrafte
vorzubeugen. Denn eine Fiktion wére es
anzunehmen, dass der Veranderungs-
druck, der auf den Unternehmen und so-
mit ihren Mitarbeitern lastet, in den kom-
menden Jahren sinkt. Er wird weiter
steigen. Also gilt es, die Resilienz, sprich
die Fahigkeit der Mitarbeiter, mit dem
Druck umzugehen, zu erhéhen — jedoch
nicht, indem ihnen wie in der Vergangen-
heit ein, zwei Stressmanagement-Seminare
oder vergleichbare Work-Life-Balance-
Angebote unterbreitet werden.
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Ein solcher Ansatz greift zu kurz, das haben
inzwischen viele Unternehmen erkannt.
Zentrales Ziel muss es vielmehr sein, den
Mitarbeitern das Bewusstsein zu vermitteln,
dass die Notwendigkeit, regeiméssig die
eigenen Denk- und Handlungsmuster zu
Uberdenken, ein integraler Bestandteil inrer
Arbeit in der VUCA-Welt ist; zudem ihnen
das Selbstbewusstsein zu vermitteln «Ir-
gendwie schaffe ich ... beziehungsweise
... schaffen wir das schon», sodass sie
neue Herausforderungen selbstbewusst
angehen und sich eigeninitiativ die hierfur
nétigen Kompetenzen aneignen.

Je mehr die Mitarbeiter hierzu bereit und
fahig sind und eine gewisse Routine im ei-
genstandigen Erkennen und L&sen von
«Problemen» entwickelt haben, umso sel-
tener mUssen ihre Flhrungskréfte korrigie-
rend, steuernd und unterstlitzend eingreifen.
Das entlastet sie. Und das Unternehmen?
Es ist flr das digitale Zeitalter und die
VUCA-Welt gewappnet, da es sich zu einer
lernenden Organisation entwickelt hat.
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