Trend 12

Fihren im digitalen Zeitalter
Von der Push- zur Pull-Fihrung

Joél Luc Cachelin

»Die Digitalisierung verlangt eine Re-Definition, was
Fihrung ist. Sie verandert unsere Arbeitswelten sowie die
Erwartungen der Mitarbeitenden an ihre Fihrungskrafte.
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Wer den digitalen Wandel erfolgreich bewaltigen will,

sollte auch seine Fihrungskultur innovieren.”

Joél Luc Cachelin

Die Digitalisierung verlangt eine Re-Definiti-
on, was Fuhrung ist. Sie verandert unsere
Arbeitswelten sowie die Erwartungen der
Mitarbeitenden an ihre Fihrungskrafte. Wer
den digitalen Wandel erfolgreich bewaltigen
will, sollte auch seine Fihrungskultur inno-
vieren.

MERKMALE DIGITALER
ARBEITSUMGEBUNGEN

Durch das Internet der Dinge und die Aug-
mented Reality erreicht die digitale Welt
eine nachste Etappe. Der digitale Wandel
wird sich durch den Anschluss zahlreicher
Gerate sowie die dazugehdrigen Daten
noch einmal beschleunigen. Transparenz,
Globalisierung, der Abbau von Marktein-
trittsbarrieren und die Margenerosion fiih-
ren zu einem erhohten Kosten- und Innova-
tionsdruck. Die Zukunft der Arbeit ist von
stetigem Wandel und Zukunftsunsicherheit
gepragt.

Es sind in erster Linie diese veranderten
Arbeitswelten, die eine Re-Definition des
Fuhrens verlangen. Eine offensichtliche Ver-
anderung ist die Verlagerung der Kommu-

nikation in den digitalen Raum. Dabei ver-
liert die E-Mail zugunsten von Social Media
und Direct Messengers wie WhatsApp an
Bedeutung. Wir sind ,always on”. Das In-
ternet beschleunigt das Tempo der Arbeits-
welt und impliziert eine Abnahme der Zeit,
in der Fihrungskraft und Gefthrte am sel-
ben Ort sind. Auch bei der Arbeit fallen
immer mehr Daten an.

Eine zweite wichtige Verdnderung der Ar-
beitswelt liegt in der Vervielfaltigung der
Arbeitsverhdltnisse. Das Internet macht es
maoglich, sich zeit- und ortsunabhangig an
der Wertschopfung eines Arbeitgebers zu
beteiligen. Das begtnstigt die Flexibilisie-
rung der Arbeit. Home Office, Teilzeit-Man-
date und die Delegation der Arbeit an Ex-
terne und Freelancer nehmen zu. Im Zuge
der Flexibilisierung setzen sich Teams lau-
fend neu zusammen. In Form von Co-Lea-
dership werden sich die neuen Arbeitsver-
haltnisse auch in der Fiihrungsetage spie-
geln.

Eine dritte Folge der Digitalisierung ist der
veranderte Arbeitsethos. Er wird haufig
direkt mit der Generation Y verknUpft.
Kennzeichnend fir das neue Verhaltnis zur
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Arbeit sind das Streben nach Vereinbarkeit
von Beruf und Freizeit sowie eine Relativie-
rung der Bedeutung der Karriere. Die Vor-
stellungen von Karriere vervielfaltigen sich —
eine Spitzenposition wird aufgrund der
hohen Belastung und der medialen Expo-
niertheit nur von einer Minderheit ange-
strebt. Die Generation Y ist deswegen we-
der unloyal noch verantwortungslos. Aber
sie ist es nur dann, wenn sie einen konkre-
ten Sinn sieht und sich personlich betroffen
fuhlt.

SchlieBlich verandert das Internet die Auf-
bauorganisation von Unternehmen und
Institutionen. Die pyramidenartige Aufbau-
organisation wandelt sich mehr und mehr
zu einem Netzwerk. Hierarchien und Abtei-
lungen brechen auf. Fixe Strukturen wei-
chen Projekten. Es gibt keine klaren Kom-
munikations- und Fihrungslinien mehr. In
diesem Netzwerk fuhren sich alle gegensei-
tig oder vielleicht mUsste man besser von
beeinflussen sprechen. Man wird von sei-
nem Netzwerk beeinflusst und beeinflusst
dieses wiederum. Die gesamte Organisation
ist digital unterlaufen: Alle Mitarbeitenden,
Abteilungen und Projekte sind lediglich
einen Klick voneinander entfernt.

FUHRUNGSAUFGABEN IM DIGITALEN
ZEITALTER

Bei der neuen Fuhrungslogik liegt der Fokus
nicht mehr auf der Fihrungskraft, sondern
auf dem Netz, in dem sie tatig ist. lhre pri-
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Band 4 - Trends

mare Aufgabe ist es nicht, Menschen zu
fihren, sondern durch Vernetzen, Verbin-
den und Verkntpfung das Netzwerk zu
entfalten. Der Radius des Fiihrens nimmt zu,
der direkte Einfluss der Fihrungskraft ab.
Fuhren ist in erster Linie eine Gestaltungs-
aufgabe. In der Folge werden sechs Elemen-
te dieser Designfunktion skizziert.

1. Agilitat im exponentiellen Wandel
sicherstellen

Eine erste Aufgabe von Fuhrungskraften ist
die Kanalisierung der exponentiellen Kraft
der Digitalisierung. Den Wandel zu kanali-
sieren, heit Ordnung und damit Sicherheit
zu schaffen. Dazu gehort es, Risiken zu
erkennen und in Chancen zu Ubersetzen.
Oberstes Ziel ist es, die Agilitat der Unter-
nehmen und Institutionen sicherzustellen.

2. Wissensstrome leiten

Grundlage der Agilitat ist ein funktionieren-
des Wissensmanagement. Eine zweite De-
signaufgabe besteht deshalb im Leiten von
Daten- und Wissensstromen. Fihrungskraf-
te missen nicht alles selber wissen, jedoch
wissen, wo sie welches Wissen finden. Das
setzt mehr und mehr Datenkompetenz vo-
raus.

3. Positive Gefiihle multiplizieren
Genauso wie Fihrungskrafte Wissen leiten,
verteilen sie auch Gefuhle. Als Multiplikato-
ren verstarken sie die positiven Gefiihle und
versuchen die negativen zu ddmpfen. Positi-
ve Geflihle verstarken sie, wenn es ihnen
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gelingt, die Mitarbeitenden fur die Visionen
ZU gewinnen.

4. Entwicklungen begleiten

Der hohe Marktdruck erfordert Effizienz
und die Fahigkeit zur Innovation. Fiihrungs-
krafte begleiten diese Transformation auf
allen Ebenen der Organisation. Sie entwi-
ckeln Menschen und Prozesse, indem sie
Feedback geben und an Identitaten arbei-
ten. Wandel braucht starke Identitdten von
Menschen und Arbeitgebern.

5. Sich selber fiihren

Wenn sich eine Fihrungskraft nicht kennt
und sich nicht selbst vertraut, wird sie auch
kaum fahig sein, andere zu fuhren. Zur
Selbstfiihrung gehoren technische Aspekte
wie das Managen von Informationen und
Terminen. Vor allem setzt Selbstfihrung
aber Selbstreflexion, Selbstbewusstsein und
angemessene Selbstinszenierung voraus.

6. Offline-Zonen gestalten

Je digitaler ein Arbeitgeber, desto wichtiger
werden Offline-Oasen. Sie schaffen zeitlich
und rdumlich Abstand von der Digitalisie-
rung und schiitzen vor unproduktivem Mul-
titasking, Burn-outs oder Filterbubbles. Off-
line-Zonen definieren Rituale, fordern direk-
te Kommunikation und machen die haufig
unsichtbare Wissensarbeit sichtbar.

HURDEN AUF DEM WEG ZUM WANDEL

Eine erste Hurde in der Transformation der
Fuhrung besteht im tief verankerten Glau-
ben, Unternehmen und Institutionen unter
Kontrolle halten zu kénnen. Dieser Glaube
spiegelt sich in jahrlich wiederkehrenden
Zielprozessen, obwohl sich die meisten in-
volvierten Personen dardber im Klaren sind,
dass die Zukunft nur bedingt vorhersehbar
ist. Ein Arbeitgeber im konstanten Wandel
braucht aber keine Ziele, sondern die Fahig-
keit zum Wandel. Halten Unternehmen und
Institutionen an Zielen fest, Gbersehen sie
alternative Losungen und verlieren die Fa-
higkeit zu improvisieren.

Eine zweite Hirde auf dem Weg zur Re-De-
finition der Fihrungsfunktion liegt in der
Konzentration von Macht. Sie verhindert die
freie Zirkulation des Wissens und schwacht

die Innovationsfahigkeit, weil diese auf der
Vielfalt und Sichtbarkeit der Ideen beruht.
Machthungrige Fiihrungskrafte glauben
alles zu wissen. Sie Ubersehen, dass respek-
tierte Autoritdt im digitalen Zeitalter aus
Charisma und Kompetenz und nicht mehr
aus Hierarchien resultiert. Durch das Fest-
klammern an ihrer Macht vergiften sie die
Unternehmenskultur und schieben den
Generationen- und Wertewandel auf.

Auch Wissenstresore wirken der Innovation
der FUhrung entgegen. Fehlt Mitarbeiten-
den das Wissen Uber ihren Arbeitgeber,
Uber ihre Produkte und ihre Marktlage, sind
sie nicht fahig, die Lage richtig einzuschat-
zen oder das Wissen im Sinne von Innovati-
on neu zu verknlpfen. Ohne Transparenz
fehlt Mitarbeitenden das Vertrauen in ihre
Vorgesetzten. Vertreterinnen der Generati-
on Y haben einen offenen Umgang mit
Wissen verinnerlicht und betrachten Wis-
senstresore als Hurden auf dem Weg zu
gesellschaftlichem Fortschritt. Sie sind zwar
weniger erfahren, in vielen Féllen aber bes-
ser informiert als ihre Fiihrungskréfte.

Diese drei Hurden spiegeln sich in der anti-
quierten Vorstellung, Fihrung sei eine Push-
Funktion. In einem veralteten Fihrungs-
verstandnis versuchen Fihrungskrafte, Wis-
sen, Ideen und Prozesse in ihre Organisatio-
nen oder gar die Kopfe ihrer Mitarbeiterin-
nen zu drlcken. In einer Arbeitswelt des
konstanten Wandels und verflachter Hierar-
chien braucht es aber Fihrungskréfte, die
ihren Anspruchsgruppen zuhéren, Informa-
tionen und Gefihle verdichten und die
Entwicklung von Ideen fordern. Fihrungs-
krafte, die in diesem Kontext auf Push-Fih-
rung setzen, verpassen es nicht nur, die
Krafte der Pull-Fihrung zu nutzen, sondern
schaden diesen rasch nachhaltig.

BEST RECRUITERS | 5. Jahrgang 2014/15 | Osterreich



