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EIN DIGITAL-LEADER
WERDEN

Aktuell iiberarbeiten viele Unternehmen ihre Konzepte
zur Fiihrungskrafteentwicklung, denn sie erkennen zu-
nehmend: Im digitalenZeitalter wandelt sich die Funktion
von Fithrung. Also brauchen unsere Fiihrungskrafte neue
Kompetenzen.
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Durch die foitschreitande Entwicklung dar Informationstachnologie miissen Fihrungskrifte starke(in digitalenZusammenhingzn danken.




eit zwei, drei Jahren geistern die

Begriffe ,Digital-Leadership”

und ,Digital-Leader" durch die
anagementdiskussion. Sie sto-

Ben auf eine grofie Resonanz,

weil die Unternehmen zunehmend er-
kennen: Die fortschreitende Digitalisie-
rung stellt aufler unseren Organisati-
onsstrukturen auch unsere bisherigen
Personalentwicklungskonzepte in Frage.
Zudem wandelt sich die Funktion von
Fihrung - unter anderem, weil heute in
den meisten Unternehmen deren Kernleis-
tungen in bereichs- und hierarchie- und
oft sogar unternehmensiibergreifender
Team- und Projektarbeit erbracht werden.

Das heifdt: Die Bereichs- und Abtei-
lungsgrenzen werden durchldssiger und
verlieren an Bedeutung. Fir die Fih-
rungskrifte bedeutet dies: Sie missen
zunehmend in vernetzten Strukturen
denken. Und: Sie miissen gute Netzwerker
sein - unter anderem, damit sie bereichs-
ibergreifend im Dialog mit ihren Kolle-
gen die Arbeitsstrukturen und -bezie-
hungen so gestalten konnen, dass die
(Bereichs-) Ziele erreicht werden.
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Veranderte Strukturen - veranderte Flihrung

Der zentrale Treiber dieser Entwick-
lung ist die Informationstechnologie. Sie
ermoglicht neue Problemlésungen und
durchzieht heute die meisten Unterneh-
men wie das Nervensystem den mensch-
lichen Korper. Deshalb miissen die Fiith-
rungskrafte stirker in digitalen Zusam-
menhangen denken. Sie miissen zudem
einschitzen konnen, was aktuell und in
naher Zukunft technologisch mdglich
ist. Zugleich wird es verstdrkt ihre Auf-
gabe, ihren Mitarbeitern vor Augen zu
fuhren, welche Herausforderungen und
Chancen sich hieraus ergeben, des Wei-
teren sie zu ermutigen, diese aktiv zu
nutzen.

Das setzt voraus, dass die Fiithrungs-
krifte selbst bereit sind, ihre Denk- und
Verhaltensgewohnheiten zu iberden-
ken. Sie miissen sich zudem eingestehen,
dass sie in der VUCA-Welt (Abkiirzung
der Worte Volatility, Uncertainty, Com-
plexity und Ambiguity) allein oft nicht
Ober die Kompetenz verfiigen, um eine
addquate Losung zu entwerfen. Also

miissen sie offen sein fiir Rat und Un-

terstiitzung - von Kollegen, externen
Beratern oder Experten im eigenen Be-
reich, die einen Know-how- oder Erfah-
rungsvorsprung haben. Eine entspre-
chende Unterstiitzung miissen sie ihrer-
seits wiederum ihren Mitarbeitern ge-
wiahren - beim Losen ihrer Aufgaben
und Entwickeln ihrer Kompetenz.

Verabschieden miissen sich die Digital-
Leader von morgen zudem von der Fiktion,
Verdnderungen seien in der VUCA-Welt
langfristig und im Detail planbar. In ihr
ist vielmehr, wenn weitreichende Ver-
dnderungen oder langfristige (Entwick-
lungs-) Ziele erreicht werden sollen, ein
dhnliches Vorgehen angesagt wie beim
klassischen Lean Management, das auf
eine kontinuierliche Verbesserung ab-
zielt: Also ausgehend von einer vorldu-
figen Planung die ersten Schritte tun.
Dann evaluieren: ,Erzielen wir so die
gewinschte Wirkung?" Und dann ab-
hiangig vom Ergebnis, den Kurs entwe-
der korrigieren oder beibehalten. Das
setzt voraus, dass die Fiithrungskrifte in
einem regelmifiigen, von Vertrauen ge-
priagten Informationsaustausch mit ihren
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Mitarbeitern stehen und sie und ihre
Mitarbeiter bereit sind, sich Fehlversuche

einzugestehen.

Leadership Kompetenz mit System

Einen solchen, von Kooperation auf
Augenhohe und regelmifliiger (Selbst-)
Reflexion gepridgten Fithrungsstil prak-
tizieren noch wenige Fihrungskrifte.
Deshalb feilen zurzeit viele Unternehmen
an neuen Fihrungskriafteentwicklungs-
konzepten. Dabei orientieren sie sich haufig
am Lean-Leadership-Development-Modell.
Dieses Modell unterscheidet in der Kom-
petenzentwicklung von Fihrungskriften
vier Stufen.

Stufe 1: Sich als Fithrungskraft selbst
entwickeln. Dahinter steckt die An-
nahme, dass in der VUCA-Welt eine
Kernkompetenz von Fihrungskriften
ist, das eigene Verhalten und Wirken
zu reflektieren und die eigene Perfor-
mance systematisch zu erhéhen.

Stufe 2: Andere Menschen coachen
und entwickeln. Die zweite Kompe-
tenz-Stufe besteht in der Fahigkeit,
als Fiihrungskraft andere Personen so
zu entwickeln, dass diese ihrerseits
die Kompetenz erwerben, ihr Verhal-
ten und ihr Wirken zu reflektieren
und eigene Lernprozesse zu initiieren.
Stufe 3: Das tédgliche Sich-Verbessern
(Kaizen) unterstiitzen. Hier geht es
darum, Gruppen von Mitarbeitern
Bereiche) in

(Teams, Abteilungen,

eine Richtung auszurichten und den

kontinuierlichen Verbesserungsprozess
zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die
Ziele abstimmen. In die letzte Ent-
wicklungsstufe ist idealerweise die
gesamte Organisation involviert. Nun
geht es darum, bereichs- und hierar-
chieiibergreifend alle Aktivititen so
aufeinander abzustimmen, dass die
ibergeordneten Unternehmensziele er-
reicht werden und die Organisation
eine High-Performance-Organisation
wird oder bleibt.

Unternehmen als lernende Organisationen

Von einer Fithrungskrafteentwicklung,
die sich an diesem Kompetenz-Modell
orientiert, versprechen sich die Unter-
nehmen eine hohere Innovationskraft
ihrer Organisation. Aulerdem, dass sie
sukzessiv zu einer Entlastung der Fiih-
rungskrifte fithrt - und zwar in dem
Mafle, wie ihre Mitarbeiter die Kompetenz
entwickeln, eigenstindig ihr Verhalten
und ihre Wirkung zu reflektieren und
sich zu entwickeln. Denn je mehr Mit-
arbeiter eine Routine im eigenstdndigen
Erkennen und Losen von ,Problemen"
entwickelt haben, umso seltener miissen
die Fihrungskrifte korrigierend und
unterstiitzend eingreifen. Das entlastet
sie. Und das Unternehmen? Es ist fiir die
VUCA-Welt gewappnet, da es sich zu einer
lernenden Organisation entwickelt hat.
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