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Unsere Personal- und Fiithrungskrifteentwicklungskonzepte entsprechen
nicht mehr den Erfordernissen der digitalen Welt. Das erkennen immer mehr
Unternehmen — weil die Mitarbeiter im digitalen Zeitalter neue Kompeten-
zen brauchen und weil in ihm eine strategische, also langfristig orientierte

Personalplanung und -entwicklung kaum noch méglich ist.
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,Digital leadership”, ,digital leader” — seit zwei,
drei Jahren geistern diese Begriffe durch die Ma-
nagementdiskussion. 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 grofie
Resonanz stofien, liegt unter anderem da-
ran, dass die Unternehmen zunehmend
registrieren: Die fortschreitende Digita-
lisierung stellt nicht nur unsere Organi-
sationsstrukturen in Frage und unsere bisherige
Art, Probleme (und Herausforderungen) anzuge-
hen und 16sen. In der VUCA-Welt (Abkiirzung der
Worte Volatility, Uncertainty, Complexity und Am-
biguity) von heute, um ein weiteres Modewort zu
gebrauchen, werden auch unsere Personalentwick-
lungskonzepte obsolet. Zudem ist ein verdndertes
Fiithrungsverstandnis notig.

1. Strategische PE am Scheideweg
Als Griinde, warum die tradierten Personalentwick-
lungskonzepte zunehmend auf dem Priifstand ste-
hen, werden oft genannt:

B Eine so langfristig orientierte Personalentwick-
lung (und -planung) wie in der Vergangenheit ist
in der VUCA-Welt nicht mehr méglich, weil sich
— aufgrund der fortschreitenden Digitalisierung
und rasanten Anderung der Kundenwiinsche
— neben den Strategien der Unternehmen, auch
deren Art, Aufgaben anzugehen und zu Iésen,
immer rascher dndert. Deshalb wissen die Unter-
nehmen heute noch nicht, welche Kompetenzen
sie und somit ihre Mitarbeiter beispielsweise in
drei, fiinf oder gar zehn Jahren brauchen.

B Der Verdnderungsbedarf und somit Lernbedarf
ist in den Unternehmen heute oft so grof und
dringlich, dass er zentral, also zum Beispiel von
den Personalabteilungen, nicht mehr erfasst und
in der erforderlichen kurzen Zeit mit zentral
organisierten Personalentwicklungsmafinahmen
befriedigt werden kann.

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

2. Personalentwickler werden

Dienstleister

Daraus zogen viele Unternehmen bereits folgende

Schliisse:

B Die Verantwortung fiir die Personalentwicklung
muss sich stidrker auf die operative Ebene (also
Bereichs-, Abteilungs-, Teamebene) verlagern.

m Die Personalentwicklung muss sich stirker am
individuellen Bedarf der Mitarbeiter und den He-
rausforderungen, vor denen sie aktuell bei ihrer
Arbeit stehen, orientieren.

m Die Mitarbeiter miissen mehr Eigenverantwor-
tung fir ihre personliche Weiterentwicklung und
dafiir, dass sie kurz-, mittel- und langfristig tiber
die bendtigte Kompetenz verfiigen, zeigen (Stich-
wort: Employability). Und:

® Die Fiihrungskrifte miissen ihre Mitarbeiter beim
Entwickeln ihrer Kompetenz unterstiitzen und
begleiten.

Dadurch verdndert sich auch die Funktion der Perso-
nalentwicklungsabteilungen in den Unternehmen.
In der Vergangenheit war eine ihrer Kernaufgaben,
ausgehend von den strategischen Zielen des Unter-
nehmens den kurz-, mittel- und langfristigen Quali-
fikationsbedarf in der Organisation zu erfassen und
tiber zentral geplante und gesteuerte Mafinahmen
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das Gap zwischen benétigter und vorhandener Qua-
lifikation zu schlielen. In der VUCA-Welt verschiebt
sich ihre Funktion zunehmend in die Richtung, so-
zusagen ein Kompetenzentwicklungs-Dienstleister
fiir die Fithrungskréfte und
Mitarbeiter zu sein und die-
se bei der weitgehend selbst-
geplanten und -gesteuerten
Kompetenzentwicklung zu
unterstiitzen. Auflerdem ist
und bleibt es ihre Aufgabe,
bei der Kompetenzentwick-
lung in der Organisation
fiir ein gewisses Alignment
zu sorgen, damit kein Wild-
wuchs entsteht — also die
Kompetenzentwicklung so weit zu koordinieren,
dass zum Beispiel die Fiihrungskrifte weitgehend
dasselbe Fiihrungsverstindnis haben. Oder die Pro-
jektmanager und Mitarbeiter bei ihrer Arbeit, soweit
notig, dieselben Methoden und Tools verwenden,
damit eine effektive Zusammenarbeit moglich ist.

Diese Dienstleister-Rolle zu akzeptieren, fallt man-
cher Personalentwicklungsabteilung, die sich in der
Vergangenheit primér als strategischer Partner der
Unternehmensleitung verstand, schwer — auch weil
damit nach Auffassung vieler Personalentwickler
ein Bedeutungsverlust einhergeht. Zudem bedeu-
tet dieser Funktionswandel: Die Personalentwickler
miissen sich stdrker als frither auf die Shopfloor-
Ebene, also an den Ort des Geschehens, begeben
und sich mit den operativen Prozessen auf der Be-
reichs-, Abteilungs- und Teamebene befassen.

3. Fithrungskrifte werden (Digital)
Leader

Doch auch die Funktion von Fithrung wandelt sich
— unter anderem, weil heute in den meisten Unter-
nehmen zumindest deren Kernleistungen in be-
reichs- und hierarchie- und oft sogar unternehmens-
tibergreifender Team- und Projektarbeit erbracht
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werden. Das heifit: Die Bereichs- und Abteilungs-
grenzen werden zumindest in den Grofunterneh-
men zwar nicht aufgelost, sie werden aber durch-
lassiger und verlieren an Bedeutung (dhnlich wie
die nationalen Grenzen der
EU-Staaten im Schengen-
Raum). Fir die Fithrungs-
kréfte heifSt dies: Sie miissen
zunehmend in vernetzten
Strukturen denken; sie miis-
sen zudem gute Netzwerker
sein — unter anderem damit
sie bereichsiibergreifend im
Dialog mit ihren Kollegen
die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen so gestalten
kénnen, dass die (Bereichs-)Ziele erreicht werden.

Der zentrale Treiber dieser Entwicklung ist die In-
formationstechnologie. Sie ermdglicht nicht nur
neue Formen der Zusammenarbeit und Problem-
16sung, sondern durchzieht heute auch die meis-
ten Unternehmen &hnlich wie das Nervensystem
den menschlichen Korper. Das bedeutet fiir die
Fiihrungskréfte: Sie miissen kiinftig stdrker in di-
gitalen Zusammenhingen denken und einschit-
zen konnen, was aktuell und in naher Zukunft
technologisch moglich und sinnvoll ist. Zugleich
wird es verstdrkt ihre Aufgabe, ihren Mitarbeiter
vor Augen zu fithren, welche Herausforderungen
und Chancen sich heraus ergeben; des Weiteren sie
dazu zu ermutigen, diese aktiv anzugehen bezie-
hungsweise zu nutzen.

Das setzt voraus, dass die Fiihrungskréfte selbst fiir
Neues offen sind und auch bereit sind, ihre eigenen
Denk- und Verhaltensgewohnheiten zu hinterfra-
gen. Aufierdem miissen sie sich eingestehen, dass
sie in der VUCA-Welt (allein) oft nicht tiber das er-
forderliche Wissen, Kénnen 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 anderen Bereichen, externen



Beratern oder Experten im eigenen Bereich, die be-
zogen auf die gerade aktuelle Herausforderung ei-
nen Know-how- oder Erfahrungsvorsprung haben.
Eine entsprechende Unterstiitzung miissen sie ihrer-
seits wiederum ihren Mitarbeiter gewahren — 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 grofie oder weitreichen-
de Verdnderungen anstehen oder langfristige (Ent-
wicklungs-)Ziele erreicht werden sollen, vielmehr
dhnlich wie beim klassischen Lean Management
vorzugehen, das auf eine kontinuierliche Verbesse-
rung abzielt: Also ausgehend von einer vorldufigen
Planung die ersten Schritte tun. Dann evaluieren:
,Erzielen wir durch die Maf3-
nahmen die gewtinschte Wir-
kung, bewegen wir uns in die
angestrebte Richtung?” Und
dann abhingig vom Ergebnis,
den Kurs entweder korrigieren
oder den eingeschlagenen Weg
weiter gehen. Das setzt voraus,
dass die Fiithrungskrifte in ei-
nem regelméBigen, von wech-
selseitigem Vertrauen geprégten Meinungs- und In-
formationsaustausch mit ihren Mitarbeitern stehen
und sie und ihre Mitarbeiter bereit sind, sich Fehl-
versuche einzugestehen.

4. Digital Leader sind Lean Leader

Einen solchen, von wechselseitigem Vertrauen,
Kooperation auf Augenhthe und regelmiBiger
(Selbst-)Reflexion geprédgten Fiihrungsstil prak-
tizieren noch wenige Fiihrungskrifte. Deshalb
stellen zurzeit viele Unternehmen ihre Fithrungs-
krafteentwicklungskonzepte in Frage und feilen an
neuen Konzepten, wie ihre Fithrungs(nachwuchs)
krifte die Kompetenzen erwerben oder ausbauen

ﬁh/»/w«yjk/dﬁ? miAffen

zunehomend in vermnetzien

fﬁ/mkf wen denfen.

konnen, die sie im digitalen Zeitalter brauchen Da-
bei orientieren sie sich hdufig am Lean Leadership-
Development-Modell.

Dieses Modell unterscheidet in der Kompetenzent-
wicklung von Fithrungskriéften vier Stufen.

Stufe 1: Sich als Fiihrungskraft selbst entwickeln. Da-
hinter steckt die Annahme, dass in der VUCA-Welt
eine Kernkompetenz von Fiithrungskréften ist, das
eigene Verhalten und Wirken zu reflektieren und die
eigene Performance systematisch zu erhéhen.

Stufe 2: Andere Menschen coachen und entwickeln. Die
zweite 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 tigliche Sich-Verbes-
sern (Kaizen) unterstiitzen. Hier
geht es darum, Gruppen von
Mitarbeitern (Teams, Abteilun-
gen, Bereiche) in eine Richtung
auszurichten und den kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess
zu sichern.

Stufe 4: Eine Vision schaffen und die Ziele abstimmen.
In die letzte Entwicklungsstufe ist idealerweise die
gesamte Organisation involviert. Nun geht es dar-
um, bereichs- und hierarchietibergreifend alle Akti-
vititen so aufeinander abzustimmen, dass die tiber-
geordneten Unternehmensziele erreicht werden, die
Organisation fiir die VUCA-Welt gewappnet ist und
eine High-Performance-Organisation ist und bleibt.

5. Unternehmen werden lernende
Organisationen

Von einer Fiihrungskrifteentwicklung, die sich an
diesem Kompetenz-Modell orientiert, versprechen
sich die Unternehmen eine héhere Innovationskraft

53



DRAUSSEN IN DER PRAXIS 3

54

£y 74'/7" Aie Refilienz zn erhshen:

die fehigked dev Mitarbeiter,
it dewn Drnck mmzmy«e/»e/«.

ihrer Organisation; auflerdem, dass sie sukzessiv
zu einer Entlastung der Fithrungskrifte fithrt — und
zwar in dem Mafle, wie ihre Mitarbeiter die Kom-
petenz entwickeln, eigenstidndig ihr Verhalten und
ihre Wirkung zu reflektieren und sich zu entwickeln.
Insofern sehen die Unternehmen hierin auch eine
MaBnahme, um einem mdéglichen Burn-out ihrer
Fiithrungskréfte vorzubeugen. Denn eine Fiktion

wire es anzunehmen, dass der Verdnderungsdruck,
der auf den Unternehmen und somit ihren Mitarbei-
tern lastet, in den kommenden Jahren sinkt. Er wird
weiter steigen. Also gilt es die Resilienz, sprich die
Féhigkeit der Mitarbeiter, mit dem Druck umzuge-
hen, zu erh6hen - jedoch nicht, indem ihnen wie
in der Vergangenheit ein, zwei Stressmanagement-
Seminare oder vergleichbare Work-Life-Balance-An-
gebote unterbreitet werden.

Ein solcher Ansatz greift zu kurz, das haben inzwi-
schen viele Unternehmen erkannt. Zentrales Ziel
muss es vielmehr sein, den Mitarbeitern das Be-
wusstsein zu vermitteln, dass die Notwendigkeit,
regelméfig die eigenen Denk- und Handlungsmus-
ter zu tiberdenken, ein integraler Bestandteil ihrer
Arbeit in der VUCA-Welt ist; auSerdem ihnen das
Selbstbewusstsein zu vermitteln , Irgendwie schaffe
ich...” beziehungsweise ,,...schaffen wir das schon”,
so dass sie neue Herausforderungen selbstbewusst
angehen und sich eigeninitiativ die hierfiir nétigen
Kompetenzen aneignen.

Je mehr die Mitarbeiter hierzu bereit und féhig sind
und eine gewisse Routine im eigenstdndigen Erken-
nen und Ldsen von ,,Problemen” entwickelt haben,
umso seltener miissen ihre Fiithrungskrifte korrigie-
rend, steuernd und unterstiitzend eingreifen. Das ent-
lastet sie. Und das Unternehmen? Es ist fiir das digi-
tale Zeitalter und die VUCA-Welt gewappnet, da es
sich zu einer lernenden Organisation entwickelt hat. m
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