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5 Trends fiir Leadership und HR im digitalen Zeitalter

Flhrungsmodelle transformieren sich seit wir denken kénnen. In den letzten Jahrzehnten warf man den direktiven
Flhrungsstil nach und nach lber Bord und gestand den Mitarbeitenden mehr Verantwortung zu. Mit New Work
und dem Digitalisierungsschub kamen flexiblere Arbeitsmodelle. Doch mit Corona sind Verdnderungen radikal zu
splren, Fihrungskrafte missen sich komplett umstellen und die Perspektive dndern. Denn die digitale
Transformation verandert nicht nur den Arbeitsplatz, sondern auch, was Mitarbeiterinnen® von ihren
Vorgesetzten erwarten.

Eine Studie des Management Echos (3-2017 ,Zeit fiir Filhrung’) ergab, dass tUber 1/3 der Fihrungskrafte falsch in
ihrer Position sind. Ein Phanomen, dass sich schon Jahrzehnte hélt, nur der Unterschied ist, dass die Geflihrten
zunehmend andere Erwartungen an ihre Bosse haben. Somit ist diese Zahl als eher dramatisch einzustufen.
Zahlreiche Studien, nicht nur im Rahmen des Management Echos, bestatigen auch, dass die heutige und
zukiinftige Generation anders geflihrt werden will.

Hierarchische Organisationen, v.a. in 6ffentlichen, staatsnahen, monopolartigen Kontexten, werden die
traditionelle Sichtweise von Fiihrung erhalten kdnnen. Fiir Organisationen, die sich schnell an Veranderungen in
Umwelt, Technologie, Services, Kundenerwartungen, Gesellschaftstrends, etc. anpassen missen, warten ganz
andere Herausforderungen. Und gerade im Fitmachen fir solche Herausforderungen sind im Wesentlichen 2
Kerngruppen besonders gefragt: Flihrungskrafte und HR-Verantwortliche:

Die Trends der Zukunft sind ...

1. Perfekte Prozesse, Produkte, Strategien, sollten heute bereits Standard — und in Zukunft noch mehr — sein. Die
besondere Herausforderung, um z.B. im ,War for Talents’ zu gewinnen, ist Unternehmenskultur. Am
schwierigsten zu entwickeln (zu verdandern) und am schwierigsten (von Mitbewerbern) zu kopieren. Wirkliche
Alleinstellungsmerkmale sind gerade hier noch maoglich. So krieg ich in jeder Bank dieselben Produkte mit
denselben Zinsspannen. Die wichtigsten Geschaftsprozesse sind tberall gleich schnell bzw. stabil. Sowohl im
B2B als auch im B2C Bereich gehe ich dort hin, wo ich mich wohl fiihle, ich als Kunde wahrgenommen werde
und eine nachhaltige Beziehung aufbauen kann. Ich erwarte mir Verldsslichkeit, Vertrauen und Support, auch
in schwierigen Situationen. Und, was ich als Kunde oft nicht mehr héren kann, ist die Argumentation mit
Gesetzen, Vorschriften und ISO-Normen.

2. Investments in digitale Hard Facts versus Soft Facts: Bis zu einem gewissen Grad muss jede Organisation
morgen die perfekte Balance zwischen Online-Angeboten (sowohl auf der Lieferanten- als auch auf der
Kundenseite) und einer Art verlasslicher Ethik oder Unternehmenskultur finden. Viel zu viel Geld wird in
Technologie (i.b. IT) investiert, viel zu wenig in Skills, Mind-sets und Kultur. Digitalisierung bedeutet bessere IT-
Losungen und innovative Geschaftsmodelle. Das wird vor allem von den nun zunehmend implementierten
Chief Digital Officers proklamiert. Ein aktuelles Management Echo (Ende 2019) bestatigt u.a. klar, dass der
Impact von Investments in digitale & kulturelle Skills viel héher ist als in Technik zu investieren. Fragen Sie sich
als Fihrungskraft oder HR-Verantwortliches selber, ob bei der Auswahl von Mitarbeitern ...

a. unterschieden wird, zwischen technologischen Skills (Fahigkeiten wie das Aufbauen und Einrichten von
Computer, Druckern, Scannern, Netzwerken, Software, etc.) und digitalen Skills (Fahigkeiten und
Verhalten wahrend der Nutzung digitaler Services) und

b. ob Ihre Personalentwicklungsprogramme schon auf die digitalen Herausforderungen vorbereitet sind?

3. HR Abteilungen missen sich weg entwickeln von rein administrativen Units hin zu Gestaltern der ,Human
Resources’. Ein haufig anzutreffendes Problem ist, dass HR-Verantwortliche weder zu neuen Technologien (IT-
gestlitzte Feedback- und Collaboration Tools) noch zur ,Denke’ der jungen Generationen (Digital Natives)
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kompatibel sind. Oft sitzen ,gstandene’ Juristen an den Schalthebeln von HR. Sie stehen vor einem
Scheideweg. Entweder sie entwickeln sich zusatzlich in Richtung ,Organisationsentwicklung’ (und somit
Steuerung und Begleitung von Transformationsprozessen) oder sie reduzieren ihr Selbstverstdandnis in reine
Personalverwalter. Die Erwartungen der morgigen Generation werden bzw. sind, sagen wir, schon
fundamental anders als frither. ,Mein Chef soll mich motivieren und dabei in Ruhe lassen’ als Motto vieler
Talente. So sind Freirdume, in denen Verantwortung und Kreativitat ilbernommen werden kann, sind zu
schaffen. Und somit kommen wir zu einem weiteren zentralen Thema und das ist Fihrung.

4. Es braucht resonanzfahige Leader, die in der Lage sind, Bedingungen zu schaffen beziehungsweise zu
unterstiitzen, unter denen Mitarbeiter gern ihre Leistung erbringen, dem Unternehmen ihre Wahrnehmungen
zur Verfligung stellen, sich sensibel und empathisch fiir den Blickwinkel anderer und deren Wahrnehmung
interessieren und somit offen und engagiert mit Veranderungen umgehen und eine lernfdhige Organisation
unterstiitzen (SchlieBmann 2014). Die Aufgabe von Fihrungskraften wird es kiinftig nicht mehr sein, heroisch
den Kurs vorzugeben, sondern Widerspriiche und Spannungen in der Organisation wahrzunehmen. Immer
mehr gilt es also, eine Balance herzustellen: zwischen Nahe und Distanz, zwischen Einzigartigkeit und
Zugehorigkeit, zwischen Sicherheit und Freiheit. Laut Management Echo 3-2017 haben Flhrungskrafte den
eindeutig groten Entwicklungsbedarf, wenn es darum geht, Veranderungsprozesse zu gestalten, oder wenn
es darum geht, Mut zur Verdnderung zu zeigen. Aus Sicht der 316 befragten Personen sind sogar ein Drittel
der Flihrungskrafte am falschen Platz (als Fihrungskraft) eingesetzt. Geforderte Qualitdten der Flihrungskrafte
der Zukunft sind Mut zur Veranderung, emotionale Intelligenz und der Fokus auf Wesentliches.

5. All das bedingt selbstverstédndlich auch andere Organisationsformen. Holacracy ist zu extrem, da es doch ein
sehr starkes ,bottom-up-mind-set’ verlangt. Sozusagen die hierarchielose Organisation, in der Rollen je nach
Bedarf von jedem eingenommen werden kénnen. Diejenigen, die sich befahigt fihlen, Gbernehmen
(temporér) die Verantwortung und geben sie situativ wieder ab. Das Konzept der ,Shared Leadership Roles’ ist
nicht mehr ganz neu und auch nicht ganz so ,scharf’ (wie Holacracy), kommt aber sowohl vielen
,Verantwortungssuchenden’ als auch ,Managementboards’ entgegen. Das hat zur Folge, nicht mehr in
(funktionalen) Silos sondern in kundenorientierten Geschéaftsprozessen zu denken und die Strukturen danach
auszurichten. Laterale Teamarbeit (liber vertikale Funktionen hinweg) ist gefragt. Soziokratie 3.0 ...

Conclusio

Autoritdt in Organisationen wird kiinftig weder untergraben noch vollstdndig aufgeldst. Aber im digitalen Kontext
wandelt sie sich stark. Es geht sehr viel um den Mehrwert des Teilens ,eigener’ Informationen’. Ich als
Organisationsentwickler und Change Consultant sehe sehr groRRe Herausforderungen an addquate
Unternehmenskulturen. Die hierarchische Autoritdt muss sich hin zu einer Rolle des wohlwollenden Gastgebers
wandeln. Die Kontrolle iber den Informationsfluss ist zurlickzustellen und gefragt ist mehr Fokus auf strategische
Fragen (,Purpose’ vermitteln), mehr Transparenz und agiles Organisationsdesign.

Auch gibt es immer mehr Mitarbeiter, die unter dem Motto ,Mein Chef soll mich motivieren und dabei in Ruhe
lassen’ gefiihrt werden wollen.

1Im Sinne der Sprachvereinfachung spreche ich immer auch das andere Geschlecht an



