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Smart working, smart leadership

Neue Arbeitswelten brauchen neue Fuhrungskompetenzen

Der Wandel der Arbeitswelt wird gepragt von Globalisierung, fortschreitenden techno-
logischen Entwicklungen, demografischen Veranderungen sowie zunehmender Flexibi-
lisierung. Dies alles fuhrt zu Veranderungen in Hinblick auf Kommunikation, Entschei-
dungswege, Arbeitsorte und vieles mehr. Die neuen Arbeitswelten fihren auch zu
Veranderungen, was die Anforderungen an Fiihrung betrifft. Die Entwicklung von neu-
en FUhrungskompetenzen und einer neuen Fihrungskultur sowie die Anpassung von
Flihrungsinstrumenten an die veranderten Rahmenbedingungen stellen erfolgskriti-
sche Faktoren dar, um die unternehmerischen Herausforderungen der Zukunft zu
meistern.

Veranderungen der Arbeitswelt

Der Strukturwandel der Arbeitswelt nimmt weltweit kontinuierlich an Fahrt auf und
fihrt zu massiven Veranderungen der Arbeitswelt und -organisation. Globalisierung,
neue (Informations-)Technologien und der allgegenwartige demografische Wandel
stellen die zentralen Einflussfaktoren dar.

Das Tempo der Internationalisierung und Globalisierung verlangt von Unternehmen
und ihren Beschaftigten, dass diese flexibel und innovativ auf Veranderungen reagie-
ren. Fur diese Neu-
orientierung bleibt jedoch
viel weniger Zeit, als dies in
der Vergangenheit moglich
war. Nur diejenigen Unternehmen und Beschaftigten, denen das gelingt, bleiben kon-
kurrenzfahig bzw. sichern ihre Employability ab. Neue Technologien sind die Treiber
fir die Arbeitswelt und verandern Informations- und Kommunikationsfliisse. Diese
Veranderungen bringen mit sich, dass zahlreiche Jobs vom Aussterben bedroht sind,
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wie verschiedene Studien zeigen; Beispiele daflir konnen Taxifahrer/innen (Stichwort
,UBER"), Buchhalter/innen (Stichwort ,Computerprogramme®), Bibliothekar/inn/e/n
(Stichwort ,Digitalisierung”), Maschinenfihrer/innen (Stichwort ,Industrie 4.0“) oder
Bankkaufleute (Stichwort ,Online-Dienste”) sein. Umgekehrt werden sich neue Be-
rufsbilder entwickeln, wie sie beispielsweise die kanadische Stiftung fiir Bildungsférde-
rung, "Canadian Scholarship Trust Plan" aus aktuellen Trends entwirft: Roboterbera-
ter/innen, Tele-Chirurgen/innen, Abfalldesigner/innen, Verkehrsanalysten/innen oder
urbane Landwirte/inn/e/n.}

Die Grenze zwischen Arbeit und Freizeit verschwimmt in der vernetzten Informations-
Gesellschaft immer starker — mobile Kommunikation, Cloud Computing, Machine-to-
Machine-Kommunikation ermoéglichen Wissens- und Informationstransfer zeit- und
ortsungebunden. Die Flexibilisierung der Arbeit verlangt auch nach einer Flexibilisie-
rung des Arbeitsortes und der Arbeitsumgebung. Darunter werden Konzepte verstan-
den, die ein ortsunabhangiges (Zusammen-)Arbeiten ermdoglichen. Home Office, Desk-
Sharing, Mobile Working oder auch das Arbeiten in virtuellen Teams sind nur einige
Moglichkeiten. Aufgabenorientierte Raumkonzepte (Projektraume, Konzentrationsbe-
reiche, Telefonkojen, informelle Kommunikationsbereiche) fihren zu einer effiziente-
ren Raumnutzung und erhdohen die Produktivitat und Attraktivitat. Das bedeutet je-
doch auch, dass die Fokussierung auf die (physische) Anwesenheit als Leistungsfaktor
somit Gberholt ist; vielmehr sind Fihrungskrafte kiinftig gefordert, Ziele klar zu ver-
einbaren und deren Erreichung auch regelmiRig und nachvollziehbar zu tberpriifen.?

In den neuen Arbeitswelten werden lineare Biografien der Vergangenheit angehdren —
hohe Mobilitdt (Jobwechsel, berufliche Neuorientierung, Sabbaticals etc.) und Arbeits-
zeitmodelle, die sich flexibel an individuelle Lebensphasen und Bedlirfnisse der Mitar-
beiter/innen orientieren, gewinnen an Bedeutung und machen Unternehmen als Ar-
beitgeber interessant.

Der vielzitierte demografische Wandel wird in den nachsten Jahren einen immer star-
ker werdenden Einfluss auf das gesamte Wirtschafts- und Arbeitsleben nehmen, wie
Abbildung 1 verdeutlicht. Neue Generationen treten in das Arbeitsleben und haben
ein anderes Verstandnis davon, wie sie arbeiten und gefiihrt werden wollen — und wie
sie selber fuhren.

Geburts- Babyboomer Generation X Generation Y Generation 4.0
zeitraum 1946 - 1964 1965 - 1979 1980 - 2000 2001-2025
Internet Technisch versierte Internetaffine Internet-Generation Leben in der Cloud
Personen, pro Inter- Generation
net
Arbeit ist ein aufregendes ein Vertrag Erflillung Vernetzung
Abenteuer

Austrian Management Review Vol. 6 | 2016 99



Smart working, smart leadership

Geburtszeit- Babyboomer Generation X Generation Y Generation 4.0
raum 1946 - 1964 1965 - 1979 1980 - 2000 2001-2025
Arbeitsein- Leben, um zu arbei- | Arbeiten, um zule- | Entgrenzung von Le- | hohe Flexibilitat beim
stellungund | ten; arbeitssiichtig; ben; selbststandig; | ben und Arbeit; Mul- tagl. Arbeitsort; Trans-
Werte effizientes Arbeiten; | bevorzugen Struktu- | titasking; Hartnackig- | parenz der eigenen
personlich; Erflillung; | ren und direkten keit; unternehmerisch; | Wertigkeit; Pflege des
qualitatsorientiert Umgang; skeptisch | tolerant; zielorientiert;  ,digitalen AuReren*
erlebnisorientiert
Kommunika- | personlich direkt und unver- E-Mail und Telefone Videokonferenzen und
tion ziiglich kombinierte Sprach-
Bild-Informationen
Berufliche Eine groRartige Kar- | Eine portable Karri- | Eine parallele Karriere | ,Work-Life-Integration*
Ziele riere schaffen ere schaffen aufbauen als Statussymbol
Arbeit und Keine Balance - Balance Balance ,Corporate Life* und
Familienle- JArbeit ist Leben® Cohousing
ben
Feedback Bedeutet ihnen nicht | Wie schatzen Sie Wann immer ich es ,Company Cares" zur
und Beloh- viel, dagegen Geld, meine Leistung ein? | mochte, auf Tasten- Erhaltung der Emplo-
nung Berufstitel, Status- Freiheit als beste druck. yability als Teil der
symbole Entlohnung Sinnvolle Arbeit Zielvereinbarung
Motivation Sie werden sehr ge- | Es wird ihnen iber- | Sie arbeiten mit talen- | ,Office Doping* als be-
schatzt und ge- lassen, wie sie zum | tierten und kreativen denkliche Antwort auf
braucht Ziel gelangen Angestellten im Team | hohe Arbeitsdichte und
Anforderung
Flihrung Préaferieren klaren Partizipativer Filh- Verlangen individuali- | Ergebnisorientierte

und zielorientierten
Flhrungsstil; Res-

pekt vor Vorgesetz-
ten und Autoritaten

rungsstil; Hohe
intrinsische Motiva-
tion (Ziele sollen mit
Wertvorstellungen
lbereinstimmen)

siertes Fihrungsver-
halten; Balance zwi-
schen intrinsischen
und extrinsischen An-
reizen

Abb. 1: Vergleich der Generationen im Arbeitsleben?

Haben bisherige Fiihrungsparadigmen ausgedient?

Flihrung

Veranderte Arbeitswelten verlangen auch Veranderung in der Fiihrung. Gerade jlinge-
re und kreative Flihrungskrafte wollen sich von alten Denkmustern |6sen, scheitern je-
doch an der Beengtheit ihres Handlungsspielraumes und am Festhalten (missen) am
alten FUhrungsparadigma. Die generations-, funktions- und unternehmensibergrei-
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fende Zusammenarbeit gilt dabei als die grofSte Herausforderung an Fihrungskrafte
der Zukunft.* Galt es friher nach klar vorgegebenen Regeln und Anforderungen zu
fUhren, so liegt heutzutage die Herausforderung darin, auf die unterschiedlichen Fiih-
rungspraferenzen der jeweiligen Generation und der/des einzelnen Mitarbeiters/in
einzugehen. Die sinnsuchenden Angestellten der Generation Y sollten dabei genauso
motiviert werden, wie die auf Leistung orientierten Kollegen/innen der vorangehen-
den Generation. Die Kunst besteht darin, eine Struktur zu schaffen, die mit so wenig
Regeln und Vorgaben wie moglich auskommt und gleichermalen ein vertrauensorien-
tiertes, emotionales und inspirierendes Miteinander schafft.

Der Schlissel zu Hochstleistungen liegt in der idealen Balance, die je nach Unterneh-
men und Situation immer wieder neu gefunden werden muss.

Ein seit Jahren wesentlicher Fokus liegt dabei
auf der immer gréBer werdenden Zahl von
Mitarbeitern/innen der Generation Y. Aner-
kennung, Selbstentwicklung, Eigenverantwor-
tung, wertgesteuertes Engagement und Work-
Life-Balance werden oft hohere Bedeutung
beigemessen als traditionelle Faktoren wie Be-
zahlung und Befdrderung. Diese Veranderun-
gen wirken sich auf Loyalitat und Leistungsbe-
reitschaft aus. Es steigt eine neue kreative Klas-
se als Haupttreiber des wirtschaftlichen Erfolgs
auf. Diese Wertefaktoren werden in den Fiih-
rungsetagen der Unternehmen zu wenig wahr-
genommen und es gibt noch deutlichen Nach-
holbedarf.

Die Generation Y ist es gewdhnt, nicht zuletzt
durch die Vielzahl ihrer Beziehungen in digita-
len Netzwerken, vielfaltige Riickmeldungen zu
erhalten und zu geben. Dies wird auch im Ar-
beitsleben erwartet. Das Geben von Feedback
scheint jedoch eine Aufgabe zu sein, mit der
sich viele Fihrungskrafte schwer tun. Nur je-
de/r funfte befragte Arbeitnehmer/in erklart,
dass fiur gute Arbeit Lob und Anerkennung aus-
gesprochen wird. Drei Viertel kritisieren, dass
ihnen kein regelmalliiges Feedback Uber per-
sonliche Fortschritte gegeben wird und mehr
als vier Fiunftel beklagen die unzureichende
Forderung ihrer individuellen Entwicklung. Um
die Leistung und emotionale Bindung an das
Unternehmen zu erhdhen, gilt es als Fliihrungs-

Fiihrung unterschiedlich interpretiert

Der Begriff ,Flhrung* wird sehr haufig aus
verschiedenen Perspektiven und Zusam-
menhangen verwendet: Menschenflihrung
meint Flhrung im engeren Sinn als direktes
Einwirken auf (das Handeln der) Mitarbei-
ter/innen; unter Fihrung im weiteren Sinn
versteht man Unternehmensfilhrung, das
Leiten eines Unternehmens. Wieder einen
anderen Kontext bietet ,Lebensfilhrung* als
die praktische Organisation des persdnlichen
Alltagslebens.

Fiihrungskompetenz

Dieser Begriff bezeichnet die Fahigkeiten
von Flhrungskraften zur Menschenflhrung.
Es wird zwischen Linienfihrung — hierar-
chisch unterstellte Mitarbeiter/innen (einzeln
und im Team) und lateraler Fihrung — Mitar-
beiter/innen ohne direkte Hierarchiebezie-
hung (z.B. bei Projekten), unterschieden.
Flhrung einzelner Personen ist noch keine
Teamfilhrung. Fuhrungstheorien beschafti-
gen sich mit Eigenschaften und Verhalten
von Fuhrungskraften sowohl universell als
auch unter Berlicksichtigung von Rahmen-
bedingungen (,situatives Fiihren®).
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kraft auch die emotionale Ebene anzusprechen, die individuellen Werte, Normen und
Bedrfnisse der Mitarbeiter/innen starker zu berlicksichtigen und somit Flihrungsbe-
ziehungen hochst individuell zu gestalten.”

Diversity zur Potenz: Chefs fiihren kiinftig vier unterschiedliche Generationen mit diver-
sen Nationalitaten, Geschlechtern und Lebensmodellen

Sind Unternehmen gerade dabei, die Fihrungskultur an die Generation Y anzupassen,
so ist die Generation 4.0 (auch als Generation Z bezeichnet) bereits im Anmarsch. Die
Bindung besteht nicht mehr zu Unternehmen oder Personen, sondern direkt zu Pro-
jekten. Spannende Projekte, ein klares Be- und auch Entlohnungssystem und eine er-
gebnisorientierte Fihrung ohne Einschrankungen werden die Schlisselkriterien sein,
um diese Generation bestmoglich an das Unternehmen zu binden.®

Diese Entwicklungen ver-
deutlichen, dass Fuhrungs-
krafte daran arbeiten mus-
sen, die Potenziale von zu-
nehmender Altersdiversitat

Ausgewogene
Work-Life-Balance

Fachkrafteengpass 54% . . . )

bei ihren Mitarbei-

A tern/inne/n besser zu ken-
erun .

& 48% nen, zu férdern und zu nut-

der Belegschaft )
zen. Es muss ein Bewusst-

Sinkender Anteil von sein dafir entwickelt wer-

L

7%

Nachwuchskréften den, welche unterschiedli-
Entwicklung zur "bunten chen Bedirfnisse, Einstel-
Belegschaft” (personelle 38% lungen, Werte und Prafe-

und soziale Vielfalt) renzen aufgrund der spezi-

fischen Generationenzuge-
horigkeit bestehen.” Diese
‘ zuklnftigen  Herausforde-
0% 20% 40% 60% 80% 100% :
rungen wurden auch im
Hays HR-Report 2014/15
erhoben und in Abbildung 2
detailliert dargestellt.

Verlangerung der Lebensarbeitszeit

i

Abb. 2: Zukiinftige Herausforderungen an Fiihrungskréfte und
Unternehmen?®

In der A.T. Kearney Initiative ,Deutschland 2064 — Die Welt unserer Kinder” wird expli-
zit darauf hingewiesen: ,,Ein verstarktes Augenmerk wird auf die Pluralisierung gelenkt
werden: Unter dem echten oder virtuellen Firmendach arbeiten diverse Nationalitaten
zusammen; die Interessen verschiedener Geschlechter und Familienmodelle miissen
bertcksichtigt werden.”®

Die Anforderungen, die daher an Fihrungskrafte gestellt werden, verandern sich und
werden immer anspruchsvoller, wie Abbildung 3 zeigt.’
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In dieser Anforderungsliste fehlt fiir uns eine wesentliche Flihrungsaufgabe von heute
und morgen: die professionelle und proaktive (Mit-) Gestaltung der Candidate Journey
eines Unternehmens mit seinen Bewerbern/innen. Unter diesem Begriff wird der Weg
vom ersten Kontakt mit potenziellen Mitarbeitern/inne/n bis zum Onboarding ver-
standen; die dabei auf Bewerber/innen-Seite gesammelten Erfahrungen und Eindri-

cke werden als Candidate Experience bezeichnet.

Wenn die Innovationsfahigkeit eine
Schlisselrolle fir den Unternehmenserfolg
einnimmt, wird damit auch der Kampf um
die besten Kopfe eine entscheidende Auf-
gabe werden. Alle Verantwortungstra-
ger/innen missen sich daher darauf kon-
zentrieren, alle Touchpoints im Re-
cruitingprozess optimal auf die Erwartun-
gen und Bedirfnisse der Bewerber/innen
auszurichten, um dadurch die Chancen zur
Rekrutierung von  passenden  Top-
Kandidaten/innen signifikant zu verbes-
sern.’

Kompetenzerwartungen an Fiihrungskrafte
haben sich dramatisch verandert

Auch die Erwartungen an die Kompeten-
zen von Flihrungskraften haben sich in-
nerhalb von 10 Jahren dramatisch veran-
dert: lag 2005 bei einer ITK- Studie das
Fachwissen von Fihrungskraften mit 74%
noch vor der Sozialkompetenz (73%), so
bewerteten 2014 die von IBE befragten
Entscheider/innen das Fachwissen von
Flihrungskraften nur mehr mit 7%; wenig

Etablieren einer Fihrungskultur

Motivation der Belegschaft

Aufzeigen von Entwicklungsmog-
lichkeiten fur die Mitarbeiterinnen

Fiihren regelmaRiger
Mitarbeitergesprache

Agieren als Ansprechpartner ("Offenes
Ohr fir die Belange der Mitarbeiterinnen”)

Gewahrung von Freiraumen bei
den Aufgaben der Mitarbeiterinnen

Forderung der Beschaftigungs-
fahigkeit der Mitarbeiterinnen

Gestaltung von Beziehungen im
Team/in der Abteilung

Aufgabenkoordination

Gewahrung von Moglichkeiten fur
die Vereinbarkeit von Beruf...

Vermittlung zwischen Angehorigen
unterschiedlicher Generationen

Bearbeitung des
operativen Tagesgeschafts

Uberraschend — Sozialkompetenz hat noch-

mals zugelegt und ist mit 78% heute das bei

weitem wichtigste Kompetenzfeld.'!

BEEEBEEEBEHEEEBEHABA

71%

Abb. 3: Die Anforderungen, die an
Fiihrungskréfte gestellt werden’

Die oft gepredigte ,Fliihrungskompetenz” ist eine Kombination verschiedener Einzel-
kompetenzen aus unserem in Abbildung 4 dargestellten 4-teiligen Kompetenzmodell
(in Anlehnung an Erpenbeck und Heyse); wichtig ist dabei zu verstehen, dass es nicht
immer eine 100%ige Zuordnung einer Kompetenz zu einem Kompetenzfeld gibt, son-
dern auch Anteile anderer Felder eine Rolle spielen kdnnen:
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TRESCON-Kompetenzmodell

Personale Kompetenz:

Umfasst Soft Skills, welche priméar auf die eigene
Person gerichtet sind. Den Mittelpunkt bildet das
Selbstbewusstsein. Einerseits geht es um innere
Einstellungen, Wissenselemente und Erfahrungen,
andererseits um personliche Arbeitstechniken.

Beispiele dafiir sind: Belastbarkeit, Flexibilitat,
Selbstbewusstsein, Selbstreflexionsfahigkeit, Leis-
tungs-/Gestaltungsmotivation

Methodenkompetenz:

Arbeitstechniken, Verfahrensweisen und Lernstra-
tegien kdnnen sachgerecht, situationsbezogen und
zielgerichtet eingesetzt werden. Kenntnisse, Fertig-
keiten und Fahigkeiten ermdglichen es, Aufgaben
und Probleme zu bewaltigen.

Beispiele dafiir sind: Entscheidungskompetenz, Or-
ganisatorische Fahigkeiten, Prasentationsfahigkeit,
Projektmanagement und Prozessmanagement-
kompetenz, Delegationsfahigkeit

Soziale Kompetenz:

Ist die Fahigkeit, souveran, einflihlsam, fair und kon-
struktiv mit Mitmenschen umzugehen. Dazu gehdren
u.a. Teamfahigkeit, die Fahigkeit zu Empathie, d.h.
sich in andere hineinzuversetzen und einzufiihlen,
sowie das konstruktive Losen von Konflikten.

Beispiele dafiir sind: Kommunikationsfahigkeit, Empa-
thie, Durchsetzungsstarke, Teamfahigkeit, Konfliktfa-
higkeit, Uberzeugungskraft, Verhandlungsgeschick

Kognitive Fahigkeiten:

Ist die intellektuelle und fachliche Leistungsfahigkeit,
die es ermdglicht, Informationen wahrzunehmen, dar-
aus Erkenntnisse abzuleiten, Verhaltenséanderungen
durchzufilhren sowie die Erinnerungen zu speichern.

Beispiele dafiir sind: Fachliche Kompetenz, Filh-
rungswissen, Aufmerksamkeit (5 Sinne), Konzentrati-
onsfahigkeit, verbale/numerische/figurale Intelligenz,
Strategisches Denken, Problemldsungsfahigkeit

Abb. 4: TRESCON-Kompetenzmodell (in Anlehnung an Erpenbeck und Heyse)12

Smart Economy - smarte Leader

Was sind nun die ,,neuen” Kompetenzfelder, die die Smart Economy mit ihrer Disrup-
tion, Komplexititat, Dynamik und Tempo, Mehrdeutigkeit und dem gesellschaftlichen
Wertewandel an ,smarte Leader” stellt?

(1) Resilienz als liberwiegend personale Kompetenz: Resilienz als seelische Wider-
standskraft ist die Fahigkeit, Niederlagen, Krisen und Schicksalsschlage, aber auch tag-
liche Stress- und Drucksituationen besser und schneller standzuhalten. Resiliente
Menschen sind in der Lage, das Beste aus jeder Situation machen zu kénnen und auch
am Ungliick zu wachsen; Resilienz vereint kognitive und emotionale Flexibilitat, ge-
koppelt mit Empfindsamkeit. Die Expertin Mag. Anneliese Aschauer betont: ,Resilienz
bedeutet NICHT Harte!“"
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(2) Kompetenz im Umgang mit Vielfalt (diversity) als liberwiegend soziale Kompe-
tenz: Wie im Abschnitt ,Diversity zur Potenz” beschrieben wird Fihrung in Zukunft
durch die steigende Vielfalt an Mitarbeiter/innen-Typen, kulturellen Sozialisierungen
und diversifizierten Wertehaltungen noch anspruchsvoller werden. Das benétigt ein
besonderes Sensorium fiir die einzelnen Mitarbeiter/innen, individuelles Eingehen im
Anlassfall, hohe Flexibilitdat und die Fahigkeit, ein Team zu formen, zu begeistern und
ziel- und ergebnisorientiert zu flhren.

(3) Digitale Kompetenz als liberwiegende Methodenkompetenz: Was passiert, wenn
sich eine Babyboomer-Fiihrungskraft mit einer/einem Generation Y-Mitarbeiter/in
Uber unternehmerische Sicherheitsaspekte von WhatsApp-Kommunikation und Cloud-
Computing, BYOD-Regeln (bring your own device) oder die Nutzung von Sway (eine
Office-App fir Prasentationen) unterhalt? So wie es bisher selbstverstandlich ist, dass
Projektkompetenz bei Flihrungskraften vorausgesetzt werden kann, muss das zukinf-
tig auch fiur die digitale Kompetenz gelten. Flihrungskrafte miissen eigenverantwort-
lich am ,Laufenden bleiben®, in der Lage sein, wesentliche Tools selbst anwenden zu
kénnen und verstehen, welche Apps und digitale Medien Arbeitseffizienz, Effektivitat
und Kommunikation unterstiitzen oder behindern.

(4) Strategisch-konzeptionelle Kompetenz als liberwiegend kognitive Kompetenz:
Unsichere Zeiten, Komplexitat der Entscheidungsheuristiken, turbulente, dynamische
und diskontinuierliche Entwicklungen und disruptiver Wandel verlangen Fliihrungskraf-
ten alles ab. Es geht nicht nur darum, passiv zu reagieren oder zu stabilisieren, sondern
aktiv die richtigen — insbesondere innovativen — Weichen zu stellen. Krisen und Chan-
cen zu erkennen, in Szenarien zu denken, richtige Entscheidungen zu treffen und das
Tun der Mitarbeiter/innen auszurichten sind wesentliche Elemente dieser strategisch-
konzeptionellen Kompetenz.**

Adaptierung der Fiihrungsstile und permanentes Lernen

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor um diesen Wandel zu schaffen sind gut ausgebildete
Fihrungskrafte. Viele Fihrungskrafte fihlen sich aber Gberfordert und die notwendige
Reaktion und Reflexion kommen zu kurz. Um das Potenzial der konvergierenden Tech-
nologien auszuschopfen, missen Fuhrungskrafte Innovation und visionare Ideen ent-
wickeln. Sie mussen Experten/innen innerhalb und auRerhalb der Organisation zu-
sammenfiihren und den Wissensaustausch (Netzwerkgedanken) fordern. Nur wer
,Followers” anzieht, Menschen, die in Resonanz gehen mit den eigenen Ideen, sich ak-
tivieren lassen, ist in der neuen Welt tatsachlich Chef und kann die Kraft des Kollektivs
gut nutzen.”

Ausblick in die Zukunft

Insgesamt werden Fihrungskrafte in ihre Flihrungstatigkeit und Weiterentwicklung
zukiinftig wesentlich mehr Zeit investieren missen. Um dem Innovationsdruck und
den standigen Veranderungen am Markt auch gerecht zu werden, gilt es vor allem
auch die dafur notigen Kompetenzen aufzubauen. Nur damit kann der jeweils gliltige
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Flihrungsstil auch effizient angewandt werden. Gefragt sind Personlichkeiten, die es
verstehen individuell auf die Bedurfnisse der Mitarbeiter/innen einzugehen und dabei
diese so zu lenken, dass durch deren Zusammenarbeit der maximale Erfolg fir das
Unternehmen gewahrleistet wird.

Eines sei gleich vorweg gesagt: auch wenn die Arbeitswelt im rasanten Wandel ist, so werden zwar neue Fiih-
rungsstile entwickelt und beschrieben werden - die bisherigen ,alten” wird es aber auch zukiinftig noch geben
und brauchen. Hinlanglich bekannt sind die an Kurt Lewin angelehnten Flihrungsstile: Autoritare, demokrati-
sche bzw. kooperative bzw. partizipative und Laissez-faire- Flihrung. Weitere Stilformen sind situatives, sys-
temisches, transaktionales und transformationales Fiihren. Entscheidend wird sein, in welcher Situation des
Teams, des Unternehmens oder auch einzelner Mitarbeiter/innen wie gefiihrt werden muss, um weiter oder
wieder erfolgreich zu sein. Auch die Weiterentwicklung der systemischen Fiihrung hin zum adaptiven Fiih-
rungsstil kann und wird an Bedeutung gewinnen: Dabei schafft die Flihrungskraft entsprechende Rahmenbe-
dingungen fiir die Mitarbeiter/innen, damit diese rasch, flexibel, selbstverantwortet und -organisiert auf neue
Anforderungen und Situationen reagieren kdnnen. Kernaufgaben der Fiihrungskraft sind das sténdig kritische
Hinterfragen des Status quo und die Vermittiung von Neugier und Innovationsfahigkeit sowie die Implementie-
rung neuer Arbeitsformen zur Unterstiitzung der Agilitat.'e
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