Covid als Veranderer fiir Fiihrungskompetenzen

Was Fuhrungskrafte in der Coronakrise gelernt haben —Was sollte beibehalten, was dazugelernt und wie Mitarbeiter auf die Zukunft vorbereitet werden?

Borsen-Zeitung, 22.5.2021
Covid zwingt Unternehmen in die
Turbo-Digitalisierung. Das geht an
Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mern nicht spurlos voriiber: Rasante
Veranderungen, Herausforderungen
im Familienleben und Arbeitsplatz-
Unsicherheit fordern ihren psycholo-
gischen Tribut.

In der Anfangsphase der Pandemie
haben viele Fiihrungskrifte ihren
Mitarbeitern mehr Aufmerksamkeit
als sonst gewidmet und viel Empathie
bewiesen. Die Unternehmen haben
sich fiir die Sicherheit und das Wohl-
ergehen derer eingesetzt sowie mit
allen Mitteln Homeoffice-Losungen
ermoglicht. Doch auch nach einem
Jahr diirfen Fiihrungskréfte nicht in
alte Gewohnheiten zuriickfallen,
sondern miissen ihre Mitarbeiter wei-
terhin in den Mittelpunkt stellen.

Veranderungen beschleunigt

Bereits vor Corona haben die sich
verdndernden Technologien und
neuen Arbeitsformen die Arbeits-
platze und die dafiir von Mitarbei-
tern bendétigten Féhigkeiten verédn-
dert. Die Pandemie hat diese Verén-
derung noch beschleunigt. Bei dieser
Dynamik geht es um mehr als um
Homeoffice oder die Rolle von Digi-
talisierung, Automatisierung oder
Kiinstlicher Intelligenz.

Es geht darum, wie Fiihrungskrafte
die Belegschaft neu aufstellen und
ihre Beschéftigten weiterbilden kon-
nen, um neue Geschaftsmodelle in der
Post-Pandemie-Ara zu ermoglichen.
In Phasen der Transformation sehnen
sich Mitarbeiter nach einem Gefiihl
der Klarheit, Bedeutung und Zugeho-
rigkeit. Nur wenn diese Basis gewéhr-
leistet ist, kann sich ein Unternehmen
auch einer weiteren Skalierung von
Digitalisierung, Automatisierung
oder Kiinstlicher Intelligenz widmen.

Unternehmen sollten die kriti-
schen digitalen und kognitiven
Fahigkeiten der Mitarbeiter, ihre
sozialen und emotionalen Kompe-
tenzen sowie ihre Anpassungsfdhig-
keit und Widerstandsfdhigkeit for-
dern. Dafiir miissen sie die Budgets
fiir Aus- und Weiterbildung der Mit-
arbeiter erhohen, um sie auch fiir
zukiinftige Transformationen oder

ten wiederkehrende Fragestellungen
klaren und das richtige Verhalten
trainieren. Welche Korperhaltung
und -sprache ist sinnvoll, welche
Kameraeinstellung und welche
Lichtverhéltnisse sind optimal, wie
erreiche ich fliissige Interaktion mit

meinem Gespréichspartner?
Ein Vorteil: Auch die Lernumge-
bungen haben sich digitalisiert. Ler-
nen wird kostengiins-
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tiger und personlicher —
und damit effektiver.
Auch professionell auf-
gestellte Personalbera-
tungshiuser sind in der
Lage, Talent oder Ma-
nagement Assessments
digital abzubilden, um
mit einem Portfolio aus
Online-Tools und Video-
interview-Sessions die
relevante Bestandsauf-
nahme vorzunehmen.
Sind die notwendigen

Disruptionen zu stdrken. Fiihrungs-
kréfte und Mitarbeiter miissen zeit-
nah die notigen Kompetenzen erler-
nen, um gut auf die aktuellen Verén-
derungen zu reagieren. Zentral ist
die Fahigkeit, in einer vollstandig
digitalen Umgebung zu arbeiten.

Daran anschliefend miissen die
kognitiven Fahigkeiten geschult wer-
den, um sicherzustellen, dass Schliis-
selkréfte auf den Bedarf an Neuge-
staltung und Innovation reagieren
konnen. Beispielhaft zu nennen sind
die Kompetenzen eines soliden Pro-
jektmanagements bei erhohter Auto-
nomie, die durch Remote-Arbeit ent-
steht.

Aber auch die intuitive Annéhe-
rung an die verdnderte Arbeitswelt
mittels ,Learning by Doing“ muss
zukiinftig durch ein professionelles
Toolkit ersetzt werden. Beispiel
Videokonferenz: Unternehmen soll-

Skills vorhanden? Wird
das Management-Team den neuen
oder verdnderten Aufgaben und
Anforderungen gerecht? Die Erfah-
rung zeigt: Die Managementqualitit
entscheidet iiber den Erfolg in der
Umsetzung einer Strategie zum
Meistern einer Transformation.

Leitplanken setzen

Die Post-Corona-Rolle von Fiih-
rungskriften besteht darin, Leit-
planken zu setzen und Teams zu
ermutigen, ihre eigenen Normen zu
entwickeln und zu verantworten.
Indem man den Teams die Moglich-
keit gibt, die Arbeitsweise so zu
gestalten, dass sie fiir alle passt, kon-
nen das Engagement der Mitarbeiter
und die Produktivitit steigen.
Gleichwohl stehen auch die Fiih-
rungskréfte, die mit grol3er Sorgfalt,
Empathie in der Pandemie gezeigt

und kommuniziert haben, selbst
unter einem enormen kurzfristigen
Druck. Sie miissen die Geschifts-
ergebnisse verbessern und die
Transformation vorantreiben. Hier-
fiir sind die meisten Fiihrungskréfte
nur bedingt ausgebildet und vorbe-
reitet worden.

Emotionale Fahigkeiten

Soziale und emotionale Fahigkei-
ten entscheiden dariiber, ob berufli-
che Beziehungen trotz personlicher
Distanz aufrechterhalten werden.
Diese Féhigkeiten sind fiir Fiihrungs-
kréfte entscheidend, die versuchen,
Verdnderungen voranzutreiben und

zu eng getaktete Videokonferenzen
zu verhindern.

Remote zu fithren bedeutet somit
insbesondere sich auf das Vorgeben
von Zielen und Ergebnissen zu fokus-
sieren, statt nur Aktivititen zu defi-
nieren. Manager sind gut beraten,
ihren Teams zu ermoglichen, Ar-
beitsvereinbarungen selbst festzule-
gen, um Flexibilitdt, Zusammen-
arbeit und Produktivitdt zu maximie-
ren und gleichzeitig die Bediirfnisse
des Teams zu beriicksichtigen. Dies
ist ein essenzieller Punkt fiir Mit-
arbeiter, die asynchrone Zusammen-
arbeit bendtigen, um Kinderbetreu-
ung oder andere héusliche Verpflich-
tungen zu bewdltigen.
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Wertschétzung ein rele-
vanter Aspekt fiir ein
erfolgreiches  Zusam-
menspiel, vor allem
wenn Teams im ,,Hybrid-
modus”“ arbeiten. Wenn
zum Beispiel die meisten
Mitglieder eines Teams
im Biiro arbeiten, konn-
ten die wenigen zu Hau-
se arbeitenden Kollegen
als weniger engagiert

ihre Mitarbeiter aus der Ferne zu
unterstiitzen. Fiihrungskrafte miis-
sen Kompetenzen aufbauen, wie sie
ihre Teams virtuell fithren und wie
sie den Zusammenhalt aufrecht-
erhalten konnen, ohne den Vorteil
von informellen Gesprachen auf dem
Flur, den Austausch bei einem
schnellen Kaffee oder beim Lunch.
Flexibilitdt fiir die personlichen
Bediirfnisse der Mitarbeiter, etwa
Riicksicht auf die Familie im
Homeoffice, findet ihre Ergdnzung in
klar definierten Grenzen, um etwa
einer Ermiidung durch zu viele oder

wahrgenommen wer-
den. Umgekehrt, wenn
Platzmangel in den

Biiros erfordert, dass einige Mitarbei-
ter teilweise oder ganz von zu Hause
aus arbeiten, konnen sich diese Mit-
arbeiter ausgegrenzt oder ausge-
schlossen fiihlen.

So muss die Fiihrungskraft als
positiver Kommunikator integrativ
auf die Mitarbeiter zugehen, Stim-
mungen einfangen und empathisch
dosiert einbinden. Regeln sind fest-
zulegen und einzuhalten, die eine
Balance ermoglichen. Beispielhaft
sind die Institutionalisierung von rei-
nen Online-Meetings und die Verein-
barung, dass alle Teammitglieder

individuell von ihren jeweiligen
Computern aus teilnehmen. So gibt
es gleiche Voraussetzungen zur Teil-
habe an virtueller Kollaboration,
unabhingig von Homeoffice oder
Présenz vor Ort.

Alsbald investieren

Je schneller in den Aufbau dieser
neuen Fahigkeiten investiert wird,
desto besser wird jede Organisation
kiinftige Transformationswellen be-
wiltigen und flexibler auf unvorher-
sehbare Ereignisse reagieren kon-
nen. So ist auch insbesondere die
Personal- und Organisationsent-
wicklung der Unternehmen gefragt,
neue, auf die Situation abgestimmte
Kompetenzmodelle zu erarbeiten. In
Development Centern kénnen dann
die Féhigkeiten der Fiihrungskrafte
in Bezug auf die notwendigen Kom-
petenzen analysiert werden, wobei
dann jede einzelne Fithrungskraft
mafgeschneidert geférdert werden
kann und auf Basis der Erkenntnisse
in gerade sehr angespannten Situa-
tionen ein neuer organisatorischer
Zuschnitt moglich ist.

Im Sinn eines Beitrags zur Krisen-
bewdltigung konnen zudem auch
Fiihrungskriafte und Mitarbeiter
aullerhalb der klassischen High
Potential Pools in die Development
Center integriert werden, die beson-
ders effektiv und beeindruckend in
der Krisenreaktion agiert haben.
Nicht selten sind hier Personen ex-
trem positiv in den Vordergrund
getreten, auf welchen bis dato kein
grolles Augenmerk lag. Diese Perfor-
mer der Krise zu identifizieren, als
Vorbilder zu positionieren und sie
mit ihren Erfahrungswerten in die
Weiterbildungsbemiihungen zu in-
tegrieren, kann einen deutlichen
Mehrwert fiir die Transformation
von innen liefern.



