Veranderte Strukturen erfordern veranderte Fihrung

Der Wegq zum
Digital Leader

Fihrungskrafteentwicklungl Im digitalen Zeitalter
wandelt sich die Funktion von Fiihrung. Also brauchen
Fihrungskrafte neue Kompetenzen.
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Seit zwei, drei Jahren geistern die Begriffe ,Digital
Leadership" oder ,Digital Leader" durch die Manage-
mentdiskussion. Sie stoflen auf eine grofle Resonanz,
weil die Unternehmen zunehmend erkennen: Die fort-
schreitende Digitalisierung stellt aufler unseren Organi-
sationsstrukturen auch wunsere Personalentwicklungs-
konzepte in Frage. Zudem wandelt sich die Funktion
von Fithrung - unter anderem, weil heute in den meisten
Unternehmen die bereichs- und hierarchie- und oft
sogar unternehmensiibergreifende Team- und Projekt-
arbeit den Arbeitsalltag bestimmt.

Das heifit: Die Bereichs- und Abteilungsgrenzen wer-
den durchldssiger und verlieren an Bedeutung. Fiir die
Fithrungskréafte bedeutet dies, zunehmend in vernetzten
Strukturen denken zu miissen. Zudem miissen sie gute
Netzwerker sein - unter anderem, damit sie bereichs-
tibergreifend im Dialog mit ihren Kollegen die Arbeits-
strukturen und -beziehungen so gestalten konnen, dass
die Ziele erreicht werden.

Der zentrale Treiber dieser Entwicklung ist die Infor-
mationstechnologie. Deshalb miissen die Fithrungskraf-
te stdrker in digitalen Zusammenhdngen denken. Sie
miissen zudem einschitzen konnen, was aktuell und in

naher Zukunft technologisch moglich ist. Zugleich wird

Fiihrungskrifte miissen
in einem regelmdpligen,
von Vertrauen geprigten
Informationsaustausch
mit ihren Mitarbeitern
stehen und sie und ihre
Mitarbeiter bereit sein,
sich Fehlversuche einzu-
gestehen. Bild: Wright-
Studios

es verstarkt ihre Aufgabe, ihren Mitarbeitern vor Augen
zu fithren, welche Herausforderungen und Chancen
sich hieraus ergeben; des Weiteren sie zu ermutigen,
diese aktiv zu nutzen.

Das setzt voraus, dass die Fiihrungskrafte selbst
bereit sind, ihre Denk- und Verhaltensgewohnheiten zu
tiberdenken. Sie miissen sich zudem eingestehen, dass
sie in der VUCA-Welt (Abkiirzung der Worte Volatility,
Uncertainty, Complexity und Ambiguity) allein oft nicht
tiber die Kompetenz verfiigen, addquate Losung zu ent-
werfen. Also miissen sie offen sein fiir Rat und Unter-
stiitzung - von Kollegen, externen Beratern oder Exper-
ten im eigenen Bereich, die einen Know-how- oder
Erfahrungsvorsprung haben. Eine entsprechende Unter-
stlitzung miissen sie ihrerseits wiederum ihren Mitarbei-
ter gewdhren - beim Losen ihrer Aufgaben und Entwi-
ckeln ihrer Kompetenz.

Verabschieden miissen sich Digital Leader zudem
von der Fiktion: Verdnderungen sind in der VUCA-Welt
langfristig und im Detail planbar. In ihr ist vielmehr
hdufig ein dhnliches Vorgehen angesagt wie beim klassi-
schen Lean Management, das auf eine kontinuierliche
Verbesserung abzielt: Also ausgehend von einer vorldu-
figen Planung die ersten Schritte tun. Dann evaluieren:
,Erzielen wir so die gewiinschte Wirkung?" Dann ab-
hidngig vom Ergebnis, den Kurs entweder korrigieren
oder beibehalten. Das setzt voraus, dass Fithrungskrafte
im regelméafigen, von Vertrauen gepragten Informati-
onsaustausch mit ihren Mitarbeitern stehen und beide

Seiten bereit sind, sich Fehlversuche einzugestehen.
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Einen solchen, von Kooperation auf Augenhohe und
regelmafBliger (Selbst-)Reflexion geprdgten Fiithrungsstil
praktizieren noch wenige Fiithrungskrifte. Deshalb
feilen zurzeit viele Unternehmen an neuen Fiihrungs-
krafteentwicklungskonzepten. Dabei orientieren sie sich
hédufig am Lean-Leadership-Development-Modell, das
in der Kompetenzentwicklung von Fiihrungskraften

vier Stufen unterscheidet.

Die Leadership-Kompetenz mit System entwickeln

e Stufe 1: Sich als Fiithrungskraft selbst entwickeln.
Dahinter steckt die Annahme, dass in der VUCA-Welt
eine Kernkompetenz von Fithrungskraften ist, das
eigene Verhalten und Wirken zu reflektieren und die

eigene Performance systematisch zu erhdhen.

Stufe 2: Andere Menschen coachen und entwickeln.
Diese Kompetenz-Stufe besteht in der Fahigkeit, als
Fithrungskraft andere Personen so zu entwickeln,
dass diese ihrerseits die Kompetenz erwerben, ihr
Verhalten und ihr Wirken zu reflektieren und eigene

Lernprozesse zu initiieren.

Stufe 3: Das tagliche Sich-Verbessern (Kaizen) unter-
stiittzen. Hier geht es darum, Gruppen von Mitarbei-
tern (Teams, Abteilungen, Bereiche) in eine Richtung
auszurichten und den kontinuierlichen Verbesse-

rungsprozess zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die Ziele abstim-
men. In die letzte Entwicklungsstufe ist idealerweise
die gesamte Organisation involviert. Nun geht es
darum, bereichs- und hierarchieilibergreifend alle
Aktivitaten so aufeinander abzustimmen, dass die
tibergeordneten Unternehmensziele erreicht werden
und die Organisation eine High-Performance-

Organisation wird oder bleibt.

Unternehmen werden lernende Organisationen

Von einer Fithrungskréafteentwicklung, die sich an die-
sem Kompetenz-Modell orientiert, versprechen sich die
Unternehmen eine hoéhere Innovationskraft ihrer Orga-
nisation; auflerdem, dass sie sukzessiv zu einer Entlas-
tung der Fithrungskrdfte fithrt - und zwar in dem
Mafle, wie ihre Mitarbeiter die Kompetenz entwickeln,
eigenstandig ihr Verhalten und ihre Wirkung zu reflek-
tieren und sich zu entwickeln. Denn je mehr Mitarbeiter
eine Routine im eigenstdndigen Erkennen und Ld&sen
von , Problemen" entwickelt haben, umso seltener miis-
sen die Fiihrungskrafte korrigierend und unterstiitzend
eingreifen. Das entlastet sie. Und das Unternehmen? Es
ist fiir die VUCA-Welt gewappnet, weil es sich zu einer

lernenden Organisation entwickelt hat. .
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