DISKUSSIONSIMPULS DGFP

Auf dem Weg zu Digital Leadership

In diesem Beitrag nehmen wir eine kurze
Bestandsaufnahme der Diskussion um Auf-
gaben, Rollenbilder, Kompetenzen und
Organisationsformate rund um ,,Fithrung*
vor. Dabei verstehen wir diese — im Sinne
der HR-geprigten Leserschaft der ,,Perso-
nalfiihrung® — als die Fithrung von Men-
schen. Und dies in einer Zeit, in der die
Herausforderungen der digitalen Trans-
formation tiglich spiirbarer werden. Gut
nachzuvollziehen ist dies beispielsweise an
der derzeitigen Diskussion um die Zukunft
der Automobilbranche in Deutschland.
Wie werden wir die hier notwendigen Sys-
temverinderungen bewiltigen? Welche
Jobprofile werden Beschiftigte dieser Bran-
che zukiinftig haben und wie qualifizieren
wir diese Beschiftigten mit ihren heutigen
Kompetenzprofilen weiter und machen
diese fit fiir die Zukunft? Und die Auto-
mobilbranche ist nur ein Beispiel.

Gleichzeitig werden deutsche Unterneh-
men mit Fachkriftemangel in zahlreichen
Berufsgruppen konfrontiert, und junge
Menschen, die neu ins Berufsleben starten,
haben ein deutlich verindertes Wertebild
und einen anderen Anspruch, bisher ,Ub-
liches® zu hinterfragen und Mitgestaltung
einzufordern. Die ganze Umfinglichkeit
der VUCA-Welt zeigt sich speziell dann,
wenn es darum geht, den Fiihrungsalltag
zu beschreiben: konfrontiert durch schwie-
rig zu prognostizierende, divergierende Ent-
wicklungen in der Organisationsumwelt,
geprigt von einem hohen Maf§ an Kom-
plexitit, geringer Planungssicherheit und
der damit verbundenen Verunsicherung
der Mitarbeitenden — und dies bei gleich-
zeitig stindig wachsender Beschleunigung
aller Verianderungen. Wir beschiftigen uns
intensiv mit der Frage, wie Fiihren in der —
oder besser in die? — digitale Transforma-
tion aussehen wird und was HR fiir Fiih-
rungskrifte tun sollte.

HIERZU HABEN WIR FOLGENDE
THESEN FORMULIERT:

Fiihrung muss Agilitit und Vernetzung for-
dern: Noch nie war es wichtiger, die eigene
Organisation durch agile Strukturen und Pro-
zesse reaktionsschnell und innovationsorien-
tiert zu gestalten, offen fiir Ideen von auflen,
fiir Bediirfnisse der Kunden und Impulse aus
dem unternehmensrelevanten Okosystem.
Agilitit bedeutet gerade fiir Fiihrungskrifte
eine Abkehr von klassisch hierarchischen, an-
weisungs- und kontrollorientierten Steuerungs-
modi. Fiithrung soll vielmehr Selbstorganisa-
tion férdern, den agierenden Mitarbeitenden
den Riicken freihalten, dabei behilflich sein,
Netzwerke zu spinnen und Synergien zu re-
alisieren — ein Profil, das eher coaching- und
beziechungsorientiert gestaltet ist.

Fiihrung muss sich anders legitimieren: Vie-
le Fiithrungskrifte miissen heute die einstmals
errungenen Fiihrungsanspriiche iiberhaupt
zum ersten Mal gegeniiber Mitarbeitenden
rechtfertigen, und sie werden sich zukiinftig
immer wieder beweisen miissen. Die Legiti-
mitit von Fiihrung wird temporirer und sie
speist sich verstirkt aus der Anerkennung im
jeweiligen sozialen Interaktionsfeld. Fiihrung
ist nichts mehr, das ,,auf ewig® vergeben wird,
sondern etwas, das sich immer wieder recht-
fertigen und dem kritischen Feedback der
Gefiihrten stellen muss. Bis hin zu — im Ex-
trem — wahlorientierten Verfahren, die per se
auf Zeit angelegt sind.

Fiihrung muss orientieren und erliutern:
In einer komplexen und schnelllebigen Um-
welt ist es besonders wichtig, Fiihrung vor
allem als Orientierung und Wertevermitt-
lung zu interpretieren — und dabei den schma-
len Grat von ,Vorangehen“ und dem Ein-
gestindnis eigener Unsicherheit und verkiirz-
ter Planungshorizonte jeden Tag aufs Neue
zu bewiltigen.

Fiithrung muss ganz mafigeblich fiir die
Stirkung der notwendigen Unterneh-
menskultur agieren: ,Wer es eilig hat,
sollte mit Kultur anfangen® — dieses Mot-
to von Bernd Schmidt unterstreicht die
Wichtigkeit von Kultur als steuerndem
Kompass aller Organisationsbeteiligten ge-
rade dann, wenn fiir langlebige Standards
und intensive Prozessdefinitionen gar kei-
ne Zeit mehr ist. ,,So macht man das bei
uns“ — dieser innere Kompass ist gerade
dann wichtig, wenn eben nicht alles vor-
weg geplant und festgelegt werden kann.
Genau dann beférdert Kultur — vor allem
manifestiert durch beobachtbares Han-
deln — ein kontingentes und vorbildliches
Fithrungsverhalten.

Fiihrung kann und muss anders organi-
siert werden: Eine Fiihrungsposition ist
heute nicht mehr per se attraktiv — umso
mehr miissen wir uns dafiir einsetzen, dass
selbstverstindlich werdende Flexibilisierungs-
modelle auch fiir Fiihrungsfunktionen rea-
lisiert werden. Als da wiren: Fiihrung in
Teilzeit oder geteilte Fithrung — ein wun-
derbares Konzept iibrigens, um unter Fiih-
runggskriften konkrete Unterstiitzung durch
Kolleginnen und Kollegen sowie ,,Sparring“
zu realisieren. Auch Fithrung auf Zeit soll-
te deutlich selbstverstindlicher werden —
und der Wechsel von einer Fithrungsposi-
tion beispielsweise in eine Expertenrolle eben
nicht als Abstieg, sondern als selbstverstind-
licher Entwicklungspfad verstanden werden.

Fiihrung ist die Aufgabe einer ,,Fiihrungs-
mannschaft“: Gerade in der VUCA-Welt
ist es zwingend erforderlich, Fiihrung im
Sinne einer ,Fithrungsmannschaft® aufzu-
bauen. Also: Ein gemeinsames Verstindnis
und orientierendes Wertegeriist, regelmi-
Bigen Austausch und gegenseitige Hilfestel-
lung gilt es systematisch zu fordern und an-
zuleiten. Denn gerade die gefiihlte Einsam-
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keit in vielen Fiihrungspositionen ist ein schlechter Ratgeber
und kein Attraktivator fiir Fithrungsarbeit.

Fiihrung muss auch den ,,Kollegen Computer integrieren:
Eine ganz neue Herausforderung besteht dank des zunehmenden
Einsatzes von KI in den Arbeitsprozessen, ,,Kollege Computer*
gemeinsam mit menschlichen Mitarbeitenden im Team zu orches-
trieren. Dafiir braucht es vor allem sehr gute Technologie-
kenntnisse, ein klares IT-Nutzungskonzept sowie die Bereitschaft,
sich mit den Angsten der Beschiftigten auseinanderzusetzen.

Fiihrungsarbeit muss die Zeit bekommen, die sie braucht,
und notwendige Medien kompetent nutzen: Fithrung, die
all das Beschriebene leisten soll, braucht vor allem Zeit. Fiir
Kommunikation, fiir ,,Beziehungsarbeit®, fiir die Moderation
und das Anstof8en der so aufeinander bezogenen Kommuni-
kation und Reflexion als Basis fiir gemeinsame Ideen, Innova-
tion, verldssliche Arbeitsbeziehungen und hochflexible Arbeits-
formen. Und sie setzt ein hohes Maf$ an Medien- und Kommuni-
kationskompetenz voraus, die die Besonderheiten und Chancen
technisch vermittelter Kommunikationsmedien kennt und vor-

bildhaft einsetzt.

Fiihrungsarbeit muss an dem gemessen werden, was sie leis-
ten soll: Last, but not least: die Umsetzung all dieser Forderun-
gen erscheint wenig wahrscheinlich, wenn diese zwar benannt
werden, dann aber fiir faktische Beférderungs- und Incentivie-
rungsentscheidungen letztlich keine Rolle spielen. Wirksamkeit
setzt Spiirbarkeit sowie Aufmerksamkeit und explizite Wiirdi-
gung voraus. Davon ist die heutige Praxis der Fiihrungskrifteincen-
tivierung allerdings hiufig recht weit entfernt — wo wird der
Chef besonders belohnt, der sich vorbildhaft um die Entwick-
lung seiner Mitarbeitenden kiimmert? Hierzu gehoren formale
Bewertungssysteme genauso wie die kulturell hochwirksamen
tiglichen Verhaltensweisen, Rituale und Kommentare. o
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Partner fur den (digitalen) Wandel

DGFP // Ausbildung Change Manager
Start: 14.05.2019, Kéln
Online-Code A09

DGFP // Learning Journey Transformation
Start: 11.09.2019, Frankfurt am Main
Online-Code A15

Change Management - Betriebliche Verdanderungsprozesse
gestalten und steuern

26.09. -27.09.2019, Hamburg

Online-Code HO4

Systemische Organisationsentwicklung bei
betrieblichen Veranderungsprozessen
01.07.-04.07.2019, Dusseldorf
18.11.-21.11.2019, Stuttgart
Online-Code H59

Strategische Personalentwicklung
29.04.-30.04.2019, Miinchen
02.12.-03.12.2019, Hamburg
Online-Code H43

Digitale Transformation und die Rolle von HR
10.09.2019, Frankfurt
Online-Code 121

Design Thinking - Systematisch zur Innovation
30.10.2019, Frankfurt am Main
Online-Code H87

Detailinformationen erhalten Sie mit dem Online-Code
auf www.dgfp.de/qualifizierung

Wir beraten Sie gerne!
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