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Aus- und Weiterbildung VI

Warum Fihrungskrafte
Entwicklungsprogramme brauchen

Aus der digitalen Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft erwachsen viele neue An-

forderungen an FUhrungskrafte. Deshalb wdre gerade jetzt eine systematische Fihrungs-

krafteentwicklung wichtig. Diese fehlt jedoch oft in den Unternehmen.

In den Unternehmen verandert sich zur-
zeit vieles — nicht nur aufgrund der di-
gitalen Transformation der Wirtschaft
und Gesellschaft. Eines verdndert sich je-
doch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er
wiinscht sich weiterhin Halt und Orien-
tierung —und zwar umso mehr, je instabi-
ler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im
Betriebsalltag dieses Gefiihl vermitteln,
wenn in den Unternehmen fast alles auf
dem Priifstand steht? Letztlich konnen
dies nur die Fithrungskrafte sein. Deshalb
wird Fiithrung im digitalen Zeitalter im-
mer wichtiger.

Fiihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fiihrung jedoch ver-
dndern—unter anderem, weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Leistun-
gen zunehmend von bereichs- und oft so-
gar unternehmensiibergreifenden Teams
erbracht werden, die zudem haufig einen
hybriden oder virtuellen Charakter ha-
ben. Deshalb haben die Fiihrungskrafte
seltener einen uneingeschrénkten Zugriff
aufihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miis-
sen diese vielmehr an der langen Leine
fiihren und auf ihre Loyalitét, Integritat

und Kompetenz vertrauen. Ausserdem
miissen sie starker mit den anderen Fiih-
rungskréften kooperieren und mit ihnen
die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.
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> FUhrung muss sich verandern —
unter anderem, weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen zunehmend von be-
reichs- und oft sogar unterneh-
menslbergreifenden Teams er-
bracht werden, die zudem h&u-
fig einen hybriden oder virtuel-
len Charakter haben.

) Faktisch liegt die Fihrungskréfte-
entwicklung in vielen Unterneh-
men zurzeit weitgehend auf Eis,
da diese zwar wissen, dass ihre
Fuhrungskrafte kinftig ein teils
anderes Kompetenz- und Per-
sonlichkeitsprofil brauchen, doch
welches ist ihnen noch unklar.

> Beim Entwickeln der Kompetenz
der Fihrungskréfte lassen sich
drei Kompetenzbereiche unter-
scheiden: Personlichkeitsintelli-
genz, Beziehungsintelligenz, Di-
gitalintelligenz.

Hinzu kommt: Die fiir die Kunden er-
brachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fithrungs-
krafte selbst nicht haben. Also sind sie
beim Erbringen der gewiinschten Leis-
tung starker auf das Kénnen und die Fi-
genmotivation der Mitarbeiter angewie-
sen—auch weil ihre Bereiche immer hau-
figer vor Herausforderungen stehen, fiir
die sie noch keine Losung haben. Deshalb
konnen die Fithrungskrafte zu ihren Mit-
arbeitern seltener sagen «Tue dies, dann
haben wir Erfolg». Sie miissen vielmehr
mit ihnen Versuchsballons starten, was
konnte die richtige Losung sein, und dann
im Prozess ermitteln, was zielfithrend ist.

Beziehungs-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Flihrung moglich? Der einzig mog-
liche Losungsweg ist: Die Flihrungskraf-
te miissen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unter-
nehmen so zu gestalten, dass die Mitar-
beiter effektiv zusammenarbeiten kon-
nen; ausserdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu
inspirieren, sodass diese sich freiwillig
fiir das Erreichen der Ziele engagieren.
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Viele Fiihrungskréfte haben dies in der
Vergangenheit schon getan, doch nur be-
zogen auf die ihnen unterstellten Mit-
arbeiter. In den modernen High-Per-
formance-Organisationen sind die Unter-
nehmensbereiche jedoch eng miteinander
verwoben; sie kooperieren zudem in der
Regel mit vielen externen Partnern, die
wichtige Teilaufgaben erfiillen. Deshalb
miissen die Fiihrungskréfte ein stets kom-
plexeres Netzwerk fiihren, auch weil die
Belegschaften der Unternehmen immer
heterogener werden — und dies in einem
von permanenter Verdnderung gepréigten
Umfeld, in dem letztlich niemand weiss,
was die Zukunft bringt.

Neue Kompetenzen nétig

Beim Entwickeln der Kompetenz der Fiih-
rungskréfte lassen sich drei Kompetenz-
bereiche unterscheiden:

Personlichkeitsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst primér
die Ebene des eigenen Selbstverstdndnis-
ses. Dieses ist bei «Digital Leadern», also
den Fithrungskraften, die Unternehmen
im digitalen Zeitalter brauchen, dadurch
geprégt, dass sie sich als Lernende verste-
hen. Sie hinterfragen also regelmaéssig ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwi-
ckeln sich als Person weiter. Eng verkniipft
damitsind solche Eigenschaften wie Neu-
gier und Bereitschaft zur Verdnderung.

Beziehungsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fa-
higkeiten, die zum Auf- und Ausbau trag-
fahiger Beziehungen nétig sind. Von zen-
traler Bedeutung sind hierbei die Empa-
thie — also das Einfiihlungsvermoégen in
andere Personen und Konstellationen —
sowie der wertschdtzende Umgang mit
den (personlichen) Interessen und Be-
diirfnissen der Netzwerkpartner.

Digitalintelligenz

Ein zentrales Element dieses Kompetenz-
bereichs ist der sogenannte Zukunfts-
blick. Hierzu zdhlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fithren soll,

KMU-Magazin Nr. 7/8, Juli/August 2024



Strategie & Management

das Bewusstsein, dass der technische
Fortschritt (nicht nur im KI-Bereich) neue
Problemldsungen ermoglicht, und es die
sich hieraus ergebenden Chancen zu nut-
zen gilt. Das setzt neben einem interdiszi-
plindren Denken eine solide Digitalkom-
petenz voraus. Diese Kompetenz zeigt
sich nicht darin, dass eine Fiihrungskraft
beispielsweise der beste Programmierer
oder Nutzer von KI-Tools ist. Sie zeigt sich
vielmehr darin, dass sich die betreffende
Person, allein oder mit Expertenunter-
stlitzung, ein fundiertes Urteil dariiber
bilden kann, welche Chancen und Risiken
sich aus dem technischen Fortschritt —
zum Beispiel im Bereich Kiinstliche In-
telligenz — ergeben und somit entschei-
dungs- und handlungsfihig ist.

Flihrungskrifte, die tiber die genannten
Fahigkeiten und Eigenschaften verfiigen,
konnen die emotionalen Leader werden,
nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitdt und Verdnderung gepragten
Umfeld sehnen. Sie konnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen
ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner
gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Fiihrung braucht Unterstiitzung

Bei dieser Entwicklung zu einer solchen
Personlichkeitsmarke beziehungsweise
einem digitalen Leader brauchen die Fiih-
rungskréfte nicht nur eine aktive Unter-
stlitzung, sie wiinschen sich diese auch.
Faktisch liegt die Fithrungskrafteent-
wicklungin vielen (Gross-) Unternehmen
jedoch zurzeit weitgehend auf Eis, da
diese zwar wissen, dass ihre Fithrungs-
kréfte kiinftig ein teils anderes Kom-
petenz- und Personlichkeitsprofil brau-
chen, doch welchesist ihnen noch unklar.
Deshalb stellten viele Unternehmen in
den letzten Jahren ihre Management-
und Fithrungskrafte-Entwicklungspro-
gramme, auf die sie ehedem so stolz
waren, «voriibergehend» ein. Eine Folge
hiervon ist: Eine wachsende Zahl von
Flihrungskréften fiihlt sich «in schwieri-
gen Zeiten» alleine gelassen, weshalb sich
bei ihnen Frust anstaut. Sie fiihlen sich

zudem nicht selten {iberfordert. Das
registrieren auch ihre Mitarbeiter. Das
zeigte sich unter anderem bei einer On-
line-Befragung von Nachwuchsfiithrungs-
kraften im Alter von bis 35 Jahren in
Unternehmen mit mehr als 100 Beschéf-
tigten, die das Institut fiir Fiihrungskul-
turim digitalen Zeitalter (IFIDZ) durch-
fiihrte. Beiihr
> gaben drei Viertel der Befragungsteil-
nehmer an, die «etablierten Fiihrungs-
kréfte» in ihrem Unternehmen wiir-
den den Prozess der Digitalen Trans-
formation sowie die Etablierung einer
neuen Kultur der Zusammenarbeit nicht
aktiv gestalten, und
> mehr als zwei Drittel waren der Uber-
zeugung, dass sie diese beiden Themen
nur halbherzig angingen.

Das heisst, die nachriickenden, jungen
Fiihrungskrafte, die bereits Digital Na-
tives sind und den Generationen X, Y
und Z angehoren, nehmen ihre &lteren
Flihrungskréafte-Kollegen oft als «Ldhm-
Schicht» wahr. Zugegeben diese Online-
Befragung war nicht représentativ. Des-
sen ungeachtet scheint jedoch in vielen
Unternehmen ein latenter Generationen-
konflikt zu bestehen, zwischen den jun-
gen, auf- und vorwértsstrebenden Fiih-
rungskréaften, die sich mehr Dynamik bei
der Verdanderung wiinschen, einerseits,
und den etablierten Fiithrungskraften

andererseits, die den Elan der «Nachrii-
cker»—eventuell sogar zurecht—bremsen,
weil sie wissen: Bei allem berechtigten
Verdanderungsstreben muss auch noch das
Alltagsgeschéft gemanagt werden.

Iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen
Umfeld fiir sich den richtigen Kurs zu
finden, fallt offensichtlich sowohl jungen
als auch erfahrenen Fiihrungskréften oft
schwer. Deshalb wiére eine systematische
Fiihrungskréfteentwicklung gerade jetzt
wichtig — selbst wenn die Unternehmen
aktuell noch nicht genau wissen, welche
Fahigkeiten und Eigenschaften ihre Fiih-
rungskréfte kiinftig brauchen. Bei ande-
ren Themen wie «technische Innovation»
legen die Unternehmen wegen solcher
Unsicherheiten ja auch nicht die Hiande
in den Schoss. Bei ihnen propagieren sie
vielmehr, wenn der Lésungsweg noch
unbekannt ist, ein iteratives Vorgehen:
Also zunichst einen (Losungs-)Versuch
wagen, dann die hierbei gesammelten Er-
fahrungen reflektieren und dann die Mass-
nahmen neu oder nachjustieren. Ein sol-
ches Vorgehen sollten die Unternehmen
auch bei der Fithrungskrafteentwicklung
praktizieren, damit ihre Fiihrungskréfte
nicht zunehmend das Gefiihl haben: «Die
lassen uns im Regen stehen.» <
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