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Die fortschreitende Digitalisierung stellt die Organisationsstrukturen und Personalentwicklungskonzepte auf
den Priifstand

Langfristige Personalplanung

Personalentwicklung und
-flihrung 1m digitalen Zeitalter

Unsere Personal- und Fihrungskrafteentwicklungskonzepte 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

moglich ist.

igital leadership®,

,digital leader* —

seit zwei, drei Jahren

geistern diese Begrif-

fe durch die Manage-
mentdiskussion. Und immer mehr
Seminare und Trainings zu diesem
Thema werden angeboten; auch
die Zahl der Biicher und Artikel
steigt.

Dass die beiden Begriffe auf
eine so grofRe Resonanz stof3en,
liegt unter anderem daran, dass
die Unternehmen zunehmend

registrieren: Die fortschreitende
Digitalisierung stellt nicht nur
unsere Organisationsstrukturen
in Frage und unsere bisherige
Art, Probleme (und Herausforde-
rungen) anzugehen und l6sen.
In der Vuca-Welt (Abkiirzung der
Worte Volatility, Uncertainty, Com-
plexity und Ambiguity) von heu-
te, um ein weiteres Modewort zu
gebrauchen, werden auch unsere
Personalentwicklungskonzepte ob-
solet. Zudem ist ein verdndertes
Fihrungsverstdndnis notig.

Strategische
Personalentwicklung am
Scheideweg

Als Griinde, warum die tradierten

Personalentwicklungskonzepte

zunehmend auf dem Priifstand

stehen, werden oft genannt:

> Eine so langfTistig orientierte
Personalentwicklung (und -pla-
nung) wie in der Vergangenheit
istin der Vuca-Welt nicht mehr
moglich, weil sich — aufgrund
der fortschreitenden Digitalisie-
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rung und rasanten Anderung
der Kundenwiinsche — neben
den Strategien der Unterneh-
men auch deren Art, Aufga-
ben anzugehen und zu 16sen,
immer rascher dndert. Deshalb
wissen die Unternehmen heute
noch nicht, welche Kompeten-
zen sie und somit ihre Mitarbei-
ter beispielsweise in drei, fiinf
oder gar zehn Jahren brauchen.

D> Der Verdnderungsbedarf und
somit Lernbedarf ist in den Un-
ternehmen heute oft so grof3 und
dringlich, dass er zentral, also
zum Beispiel von den Personal-
abteilungen, nicht mehr erfasst
und in der erforderlichen kurzen
Zeit mit zentral organisierten
Personalentwicklungsmafinah-
men befriedigt werden kann.

D> Der Qualifizierungsbedarf der
Mitarbeiter ist in der digitalen
Welt — unter anderem auf-
grund ihrer unterschiedlichen
Funktion in den Unternehmen,
ihrer beruflichen Biografie und
den Herausforderungen, vor de-
nen sie im Arbeitsalltag stehen
— so verschieden, dass er mit
zentral und top-down organi-
sierten Entwicklungsmafnah-
men immer weniger befriedigt
werden kann.

Personalentwickler
werden Dienstleister

Daraus zogen viele Unternehmen

bereits folgende Schliisse:

> Die Verantwortung fiir die Per-
sonalentwicklung muss sich
stirker auf die operative Ebe-
ne (also Bereichs-, Abteilungs-,
Teamebene) verlagern.

> Die Personalentwicklung muss
sich stirker am individuellen
Bedarf der Mitarbeiter und den
Herausforderungen, vor denen
sie aktuell bei ihrer Arbeit ste-
hen, orientieren.

> Die Mitarbeiter miissen mehr
Eigenverantwortung fiir ihre
personliche Weiterentwick-
lung und dafiir, dass sie kurz-,
mittel- und langfristig tiber die
benotigte Kompetenz verfiigen,
zeigen (Stichwort: Employabil-
ity). Und:
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D> Die Fihrungskriafte miissen
ihre Mitarbeiter beim Entwi-
ckeln ihrer Kompetenz unter-
stiitzen und begleiten.

Dadurch verdandert sich auch die
Funktion der Personalentwick-
lungsabteilungen in den Unter-
nehmen. In der Vergangenheit
war es eine ihrer Kernaufgaben,
ausgehend von den strategischen
Zielen des Unternehmens, den
kurz-, mittel- und langfristigen
Qualifikationsbedarf in der Or-
ganisation zu erfassen und iiber
zentral geplante und gesteuerte
MafRnahmen die Liicke zwischen
bendtigter und vorhandener
Qualifikation zu schliefen. In
der Vuca-Welt verschiebt sich
ihre Funktion zunehmend in die
Richtung, sozusagen ein Kompe-
tenzentwicklungs-Dienstleister
fiir die Fihrungskriafte und Mit-
arbeiter zu sein und diese bei der
weitgehend selbstgeplanten und
-gesteuerten Kompetenzentwick-
lung zu unterstiitzen. Auferdem
ist und bleibt es ihre Aufgabe, bei
der Kompetenzentwicklung in
der Organisation fiir ein gewisses
Alignment zu sorgen, damit kein
Wildwuchs entsteht — also die
Kompetenzentwicklung so weit zu
koordinieren, dass zum Beispiel
die Fihrungskrifte weitgehend
dasselbe Fuhrungsverstindnis
haben. Oder die Projektmanager
und Mitarbeiter bei ihrer Arbeit,
soweit notig, dieselben Methoden
und Tools verwenden, damit eine
effektive Zusammenarbeit mog-
lich ist.

Diese Dienstleisterrolle zu
akzeptieren, fillt mancher Per-
sonalentwicklungsabteilung, die
sich in der Vergangenheit primir
als strategischer Partner der Unter-
nehmensleitung verstand, schwer
— auch weil damit nach Auffas-
sung vieler Personalentwickler ein
Bedeutungsverlust einhergeht.
Zudem bedeutet dieser Funktions-
wandel: Die Personalentwickler
missen sich starker als frither auf
die Shop-Floor-Ebene, also an den
Ort des Geschehens, begeben und
sich mit den operativen Prozessen
aufder Bereichs-, Abteilungs- und
Teamebene befassen.

Fiihrungskrifte werden
(Digital) Leader

Doch auch Funktion von Fiih-
rung wandelt sich — unter ande-
rem, weil heute in den meisten
Unternehmen zumindest deren
Kernleistungen in bereichs- und
hierarchie- und oft sogar unterneh-
mensiibergreifender Team- und
Projektarbeit erbracht werden.
Das heif3t: Die Bereichs- und Ab-
teilungsgrenzen werden zumin-
dest in den GrofRunternehmen
zwar nicht aufgelost, sie werden
aber durchléssiger und verlieren
an Bedeutung (dhnlich wie die
nationalen Grenzen der EU-Staa-
ten im ,Schengen-Raum®). Fir
die Fihrungskrifte heif3t dies: Sie
miissen zunehmend in vernetzten
Strukturen denken; sie miissen zu-
dem gute Netzwerker sein — unter
anderem, damit sie bereichsiiber-
greifend im Dialog mit ihren Kol-
legen die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen so gestalten konnen,
dass die (Bereichs-)Ziele erreicht
werden.

Der zentrale Treiber dieser Ent-
wicklung ist die Informationstech-
nologie. Sie ermoglicht nicht nur
neue Formen der Zusammenar-
beit und Problemldsung, sondern
durchzieht heute auch die meisten
Unternehmen dhnlich wie das Ner-
vensystem den menschlichen Kor-
per. Das bedeutet fiir die Fiihrungs-
krafte: Sie missen kiinftig stirker
in digitalen Zusammenhingen
denken und einschétzen konnen,
was aktuell und in naher Zukunft
technologisch moéglich und sinn-
voll ist. Zugleich wird es verstéirkt
ihre Aufgabe, ihren Mitarbeitern
vor Augen zu fithren, welche Her-
ausforderungen und Chancen sich
hieraus ergeben; des Weiteren sie
dazu zu ermutigen, diese aktiv
anzugehen beziehungsweise zu
nutzen.

Das setzt voraus, dass die Fiih-
rungskréfte selbst fiir Neues offen
und auch bereit sind, ihre eigenen
Denk- und Verhaltensgewohnhei-
ten zu hinterfragen. Auflerdem
miissen sie sich eingestehen, dass
sie in der Vuca-Welt (allein) oft
nicht iiber das erforderliche Wis-
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sen, Kdnnen und Know-how verfii-
gen, um eine addquate Losung zu
entwerfen. Also miissen sie offen
sein fiir Rat und Unterstiitzung
— sei es von Kollegen aus ande-
ren Bereichen, externen Beratern
oder Experten im eigenen Bereich,
die bezogen auf die gerade aktuelle
Herausforderung einen Know-how-
oder Erfahrungsvorsprung haben.
Eine entsprechende Unterstiitzung
miissen sie ihrerseits wiederum
ihren Mitarbeitern gewdhren —
beim Losen ihrer Aufgaben und
beim Entwickeln ihrer Kompetenz.
Verabschieden miissen sich die
Digital Leader von morgen zudem
von der Fiktion: Verdnderungen
sind in der Vuca-Welt langfristig
und im Detail planbar. In ihr gilt
es, wenn grofRe oder weitreichen-
de Verdnderungen anstehen oder
langfristige (Entwicklungs-)Ziele
erreicht werden sollen, vielmehr
dhnlich wie beim klassischen Lean
Management vorzugehen, das auf
eine kontinuierliche Verbesserung
abzielt: Also ausgehend von einer
vorldufigen Planung die ersten
Schritte tun. Dann evaluieren:
sErzielen wir durch die MaRRnah-
men die gewiinschte Wirkung, be-
wegen wir uns in die angestrebte
Richtung?“ Und dann, abhingig
vom Ergebnis, den Kurs entweder
korrigieren oder den eingeschla-
genen Weg weitergehen. Das setzt
voraus, dass die Fiihrungskrifte in
einem regelmifigen, von wechsel-
seitigem Vertrauen geprégten Mei-
nungs- und Informationsaustausch
mit ihren Mitarbeitern stehen und
sie und ihre Mitarbeiter bereit sind,
sich Fehlversuche einzugestehen.

Digital Leader sind
Lean Leader

Einen solchen, von wechselsei-
tigem Vertrauen, Kooperation
auf Augenhohe und regelmaifRi-
ger (Selbst-)Reflexion geprigten
Fiihrungsstil praktizieren noch
wenige Fithrungskrifte. Deshalb
stellen zurzeit viele Unternehmen
ihre Fiihrungskréfteentwicklungs-
konzepte infrage und feilen an
neuen Konzepten, wie ihre Fiih-
rungs (nachwuchs) kréfte die Kom-

petenzen erwerben oder ausbauen

koénnen, die sie im digitalen Zeital-

ter brauchen. Dabei orientieren sie
sich hdufig am Lean-Leadership-

Development-Modell.

Dieses Modell unterscheidet in
der Kompetenzentwicklung von
Fihrungskriften vier Stufen.

P> Stufe 1: Sich als Fithrungskraft
selbst entwickeln. Dahinter
steckt die Annahme, dass in der
Vuca-Welt eine Kernkompetenz
von Fihrungskriften ist, das
eigene Verhalten und Wirken
zu reflektieren und die eigene
Performance systematisch zu
erhohen.

D> Stufe 2: Andere Menschen
coachen und entwickeln. Die
zweite Kompetenzstufe besteht
in der Fihigkeit, als Fiihrungs-
kraft andere Personen so zu
entwickeln, dass diese ihrerseits
die Kompetenz erwerben, ihr
Verhalten und ihr Wirken zu
reflektieren und eigene Lern-
prozesse zu initiieren.

D> Stufe 3: Das tédgliche Sich-Ver-
bessern (Kaizen) unterstiitzen.
Hier geht es darum, Gruppen
von Mitarbeitern (Teams, Ab-
teilungen, Bereiche) in eine
Richtung auszurichten und
den kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess zu sichern.

D> Stufe 4: Eine Vision schaffen
und die Ziele abstimmen. In
die letzte Entwicklungsstufe
ist idealerweise die gesamte
Organisation involviert. Nun
geht es darum, bereichs- und
hierarchietibergreifend alle Ak-
tivitdten so aufeinander abzu-
stimmen, dass die iibergeordne-
ten Unternehmensziele erreicht
werden, die Organisation fiir
die Vuca-Welt gewappnet ist
und eine High-Performance-Or-
ganisation ist und bleibt.

Unternehmen werden
lernende Organisationen

Von einer Fithrungskréfteentwick-
lung, die sich an diesem Kompe-
tenzmodell orientiert, verspre-
chen sich die Unternehmen eine
hohere Innovationskraft ihrer
Organisation; auRerdem, dass sie

sukzessiv zu einer Entlastung der
Fihrungskrifte fithrt — und zwar
in dem MalRe, wie ihre Mitarbei-
ter die Kompetenz entwickeln, ei-
genstdndig ihr Verhalten und ihre
Wirkung zu reflektieren und sich
zu entwickeln. Insofern sehen die
Unternehmen hierin auch eine
Mafinahme, um einem moglichen
Burn-out ihrer Fiihrungskréfte vor-
zubeugen. Denn eine Fiktion wire
es anzunehmen, dass der Verdnde-
rungsdruck, der auf den Unterneh-
men und somit ihren Mitarbeitern
lastet, in den kommenden Jahren
sinkt. Er wird weiter steigen. Also
giltes, die Resilienz, sprich die Fa-
higkeit der Mitarbeiter, mit dem
Druck umzugehen, zu erhéhen
— jedoch nicht, indem ihnen wie
in der Vergangenheit ein, zwei
Stressmanagementseminare oder
vergleichbare Work-Life-Balance-
Angebote unterbreitet werden.

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,
regelmiflig die eigenen Denk- und
Handlungsmuster zu iiberdenken,
ein integraler Bestandteil ihrer Ar-
beitin der Vuca-Welt ist; aufSerdem
ihnen das Selbstbewusstsein zu ver-
mitteln: ,Irgendwie schaffe ich ...”
beziehungsweise ,, ... schaffen wir
das schon®, sodass sie neue Heraus-
forderungen selbstbewusst angehen
und sich eigeninitiativ die hierfiir
notigen Kompetenzen aneignen.

Je mehr die Mitarbeiter hierzu
bereit und fahig sind und eine ge-
wisse Routine im eigenstdndigen
Erkennen und Loésen von ,Proble-
men” entwickelt haben, umso sel-
tener miissen ihre Fiihrungskrifte
korrigierend, steuernd und unter-
stiitzend eingreifen. Das entlastet
sie. Und das Unternehmen? Es ist
fiir das digitale Zeitalter und die
Vuca-Welt gewappnet, da es sich
zu einer lernenden Organisation
entwickelt hat.

Dr. Daniela Kudernatsch,
Unternehmensberatung
Kudernatsch Consulting &
Solutions, Straflach bei Miinchen
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