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Wie digital fithren Sie?

Professorinnen, HR-Fachleute

und Manager iiber ihre neue

Fiithrungsphilosophie.

33

Selgas Cano Architecture: Die inspirierenden Blroplatze des Architekturbiros in Madrid liegen mitten in einem Waldstick.

Anspruchsvoller Umbruch

Die Anspriche an eine moderne FUhrungskraft werden getrieben von technologischen
Entwicklungen und immer anspruchsvolleren Mitarbeitergruppen. So halt man als Chef den Kurs.

STEFAN MAIR

Noch nie hatten Fithrungskrifte so viele
Leadership-Modelle zur Auswahl wie
heute. Man kann sich an den etwas ver-
staubten Klassikern der Management-
literatur aus den 1980er-Jahren genauso
bedienen wie an den neuesten Fiihrungs-
trends, die direkt von innovativen Startups
kommen. Parallel zu den Management-
stilen haben sich die Instrumente verviel-
facht, mit denen der Fiihrungsstil imple-
mentiert werden kann.

Durch die Digitalisierung wurden neue
Kollaborations- und Koordinationsinstru-
mente geschaffen, die die Fiihrungsarbeit
erleichtern und zugleich erschweren. Er-

leichtern - weil es noch nie so leicht war,
mit so vielen Mitarbeitergruppen in stdn-
digem Austausch zu bleiben und sekun-
denschnelles Feedback einzuholen. Er-
schweren - weil die neuen Instrumente,
obwohl es sie teilweise bereits seit Jahren
gibt, noch nicht von allen Mitarbeiter- und
auch Cheftypen sinnvoll eingesetzt und
evaluiert werden.

Wir befinden uns also in einer fiir viele
verwirrenden Umbruchphase, in der nicht
das Recht des Stidrkeren, sondern das
Recht des Schnelleren und des besser Ver-
netzten gilt, wie Nationalrat und SKO-
Verbandspriasident Thomas Weibel im
Gesprich treffend feststellt (siehe Inter-
view auf Seite 35).

Es ist aber wichtig zu bedenken, dass
wir in diesem ganzen Prozess nicht nur die
Getriebenen sind. Die entscheidende Fra-
ge muss von uns beantwortet werden: Wie
wollen wir aufgrund der neuen techni-
schen Moglichkeiten und der immer mehr
steigenden und sich diversifizierenden
Anspriiche der Mitarbeitergruppen Fiih-
rungsrollen gestalten?

Die digitale Arbeitswelt wird ein Regel-
werk brauchen, das Arbeitnehmer und Ar-
beitgeber jeweils gemeinsam aushandeln
miissen. Dabei geht es nicht um eine
Veradministrierung und eine neue Kultur
der Erbsenzéhlerei oder ein Ticketin Rich-
tung Burnout-Kultur. In einem partner-
schaftlichen und von Respekt geprigten

Austausch muss ein fundierter Dialog da-
riiber stattfinden, wie die Fiihrungskultur
von morgen aussehen soll.

Fiir dieses Vorhaben, das jedes Team,
jede Abteilung, jede Firma fiir sich ange-
hen muss, bietet der neue Special «New
Leadership» einige interessante Handrei-
chungen. Seien es neue, von der Wissen-
schaft entwickelte Modelle, die den Stand
einer Firma auf dem Weg in die neue
Arbeitswelt aufzeigen oder Praxisberichte
iiber Fiihrung von virtuellen Teams. Die
neue Arbeitswelt braucht Diskurs und
wissenschaftlich fundierte Begleitung.
Um «New Leadership» zu etablieren, ist
Reflexion dariiber, was wir wollen, unaus-
weichlich.

Die Antworten
der Politik

Nationalrat und SKO-
Verbandsprisident
Thomas Weibel tiber die
Umwiélzungen in der

Arbeitswelt.
SEITE 35

Das Modell des
New Work Check

Ein neues Mittel hilft
Firmen, herauszufinden,
wo sie auf dem Weg in
Richtung moderne

Arbeitswelt stehen.
SEITE 36

Neue Wege fiir
das Kadernetz

Die Schweizer Kader
Organisation setzt auf
digitale Kommunikation
—und behandelt das
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Flexibilitat gezielt
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Ein aktuelles Fachbuch
zeigt Best-Practice-
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Verstreut in
alle Welt

Wie leitet man ein Team,
das in mehreren Lindern
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SEITE 41

VERANTWORTLICH FUR DIESEN
SPECIAL: STEFAN MAIR

Die digitale Transformation
widerspiegelt sich auch in
neuen Arbeitswelten. Die
Bilder zeigen laut «Business
Insider» von Axel Springer
die coolsten Biros der Welt;
beispielsweise von Google
in ZUrich (siehe Bild unten).
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«Eine Bank, die unsere Leidenschaft

far Technologie teilt.»
Rolf Sonderegger, Kistler Gruppe

Mehr auf www.zkb.ch/unternehmensphasen

Flr den CEO der Kistler Gruppe bietet die Zurcher Kantonalbank
innovative und individuelle Losungen Uber die Grenzen hinaus. .
Und bleibt trotzdem immer nah. Mit einem schnell erreichbaren Die nahe Bank ( Zurcher

und personlichen Kundenbetreuer in allen Unternehmensphasen. Kantonalbank
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Skype: Die Buros des Instant-Messaging-Dienstleisters in Stockholm sehen aus wie die moderne Version eines lkea-Ladens. Das Design reflektiert die Corporate-Farben.

INTERVIEW: STEFAN MAIR

Wie oft schauen Sie auf Ihr Handy?

Thomas Weibel: Das ist sehr unterschied-
lich. Im Normalfall, sprich im Geschiéfts-
alltag, sicher regelmaéssig. Es gibt jedoch
handyfreie Tage, an denen ich dann ein-
mal am Tag schaue, was ich verpasst habe.

Analysieren Sie Ihr Online-Verhalten?

Bei mir ist es nicht so, dass ich einen fixen
Wochentag habe, an dem ich nichts ma-
che. Das ergibt sich aus der Projektarbeit
heraus. Ich schaue, dass es zwischendurch
eine ruhigere Zeit gibt, die ich nutze, um
die digitale Welt bewusst auf Sparflamme
zu stellen.

Studiert man Ihr politisches Profil und das
Ihrer Griinliberalen Partei, stosst man auf
den Begriff Nachhaltigkeit. Kann es eine
nachhaltige digitale Gesellschaft geben?
Fiir mich sind Digitalisierung und Nach-
haltigkeit nicht per se ein Widerspruch.
Man muss nur an die deutlichen Erleich-
terungen durch das Internet denken oder
an die Moglichkeiten des Internets der
Dinge. Mittels intelligenter Sensoren ist es
moglich, Netzwerke, Infrastrukturen und
Gerite zu {iberwachen und zu steuern.
Damit kann man Staus reduzieren, An-
lagen zur Strom- und Warmeerzeugung
effizienter machen oder Umweltzustidnde
in Echtzeit kontrollieren. Digitalisierung
kann daher ein Beitrag sein zur Nachhal-
tigkeit. Aber die Moglichkeiten miissen
sehr bewusst eingesetzt werden. Wenn
man es einfach geschehen ldsst - und lei-
der entwickelt sich die Nutzung stark in
diese Richtung -, kommt man eher vom
Pfad der Nachhaltigkeit ab. Um uns zu
ermdglichen, das digitale Umfeld unab-
héngig und selbstbestimmt mitgestalten
zu konnen, fordere ich mit dem Kernteam
der parlamentarischen Gruppe «Digitale
Nachbhaltigkeit» offene Standards, freien
Wissenszugriff und freie Inhalte.

Soll die Politik in der Ausgestaltung

der Regeln der digitalen Welt also eine
aktivere Rolle spielen?

Politik hat mehrere Rollen. Die eine ist die
eines aktiven Zuschauers, der es zuerst
einmal dem Markt tiberlésst, sich selber
zu regulieren. Das entspricht auch meiner
politischen Grundhaltung. Bei Marktver-
sagen, Konflikten mit bestehenden Geset-
zen oder Gesetzesliicken muss die Politik
eingreifen und Leitplanken im Gesetzge-
bungssystem setzen. Ich denke da an neue

«Kin gemeinsames
Verstiandnis finden»

Der Nationalrat und Prasident der Schweizer Kader Organisation SKO
Uber moderne FUhrungsprinzipien und die digitalen Umwalzungen in der Arbeitswelt.

quasi-selbststidndige virtuelle Arbeitsfor-
men, Haftungsfragen im Zusammenhang
mit selbstfahrenden Autos oder die Rolle
des Gesundheitsmanagements in einer
entgrenzten Arbeitswelt. Als Politiker sind
wir zudem selber von der Digitalisierung
betroffen und ein Stiick weit ein Teil des
Marktes. Hier ist es wichtig, weniger die
personliche Betroffenheit, sondern die
drei Perspektiven Beitrag zur Innovations-
kraft des Landes, Schutz des Biirgers und
Nachhaltigkeit zu beriicksichtigen.

Befinden wir uns im Wilden Westen, wo
sich alle Regeln erst finden miissen?

Wir sind in einer Ubergangsphase, aber es
ist kein Wilder Westen, es galt dort das
Recht der Stirkeren, heute gilt das Recht
des Schnelleren, des besser Vernetzten.
Wenn man die digitale Wirtschaft auf der
griinen Wiese neu aufbauen konnte, wiir-
de man natiirlich vieles anders machen.
Viele kritische Aspekte der Digitalisierung
wie Datensicherheit und -schutz werden
erst in den vielfdltigen Anwendungen
ersichtlich. Die Gesetzgebung hinkt der
digitalen Welt héufig ein wenig hinterher.
Wichtig ist die Sensibilisierung der Politik
fiir zukiinftige Entwicklungen, Informa-

Name: Thomas Weibel

Funktion: Nationalrat und Prasident
Schweizer Kader Organisation SKO
Alter: 62

Wohnort: Horgen ZH

Ausbildung: Dipl. Ing. ETH Zirich

Die Karriere Seit zwoIf Jahren ist
Thomas Weibel Dozent an der Zir-
cher Hochschule flir Angewandte
Wissenschaften (ZHAW), unter an-
derem im Bereich Ingenieurwesen.
Er wurde 2007 in den Nationalrat
gewahlt. Dort ist der Grlnliberale
Kommissionsmitglied flr soziale
Sicherheit und Gesundheit sowie fiir
Wissenschaft, Bildung und Kultur.

tionen aus verschiedenen Richtungen zu
sichten, zu werten und zu verdichten und
bei Bedarf ziigig zu handeln.

Die Digitalisierung fiihrt auch dazu,

dass die Grenzen zwischen Arbeits- und
Privatsphdire viel leichter vermischt
werden konnen. Braucht es einen klaren
Deal zwischen Firmen und Mitarbeitern,
was diese Abgrenzung angeht?

Es ist illusorisch, wenn man glaubt, man
konne hier einen gesamtschweizerischen
oder sogar internationalen Deal verord-
nen. In gewissen Branchen - zum Beispiel
im Rahmen von Gesamtarbeitsvertragen
- oder firmenintern hingegen kann es hier
zu Vereinbarungen kommen. Das muss
nichtimmer der grosse Deal sein, sondern
es kann auch reichen, dass die Anstel-
lungsbedingungen prézisiert werden. Es
ist wichtig, dass vor allem im Bereich der
Erreichbarkeit und Présenzzeit ein ge-
meinsames Verstédndnis gefunden wird. In
Gespréchen, die ich gefiihrt habe, kam ich
zur Auffassung, dass teilweise die Arbeit-
nehmer das Gefiihl haben, dass sie immer
erreichbar sein miissen, und die Vorge-
setzten das gar nicht erwarten. Die Veran-
kerung eines Gesundheitsmanagements,
das psychosoziale Belastungsfaktoren be-
riicksichtigt, ist zentral.

Wie sieht so ein Ansatz konkret aus?
Grundsitzlich gehe ich vor allem bei Wis-
sensarbeitern davon aus, dass bei ihrer Ar-
beit der Output zéhlt. Je nach Féahigkeiten
muss man mehr oder weniger Zeit inves-
tieren, mehr oder weniger anwesend sein.
Aber starre konzeptionelle Losungen
bringen nichts. Ich denke eher an Losun-
gen wie Jahresarbeitszeitmodelle mit ent-
sprechender Gestaltungsautonomie. Wir
sollten vom Verhalten, wie es in der Ver-
gangenbheit iiblich und es auch im giiltigen
Arbeitsrecht der Fall ist, Abstand nehmen,
stur erbsenzéhlerisch Prisenz zu markie-
ren. Die Verantwortung liegt auf beiden
Seiten, bei Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern. Die Aufgabe der Politik dabei ist, fiir
zeitgemadsse arbeitsgesetzliche Rahmen-
bedingungen unter Beriicksichtigung der
Bediirfnisse von Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern und fiir einen guten Gesund-
heitsschutz zu sorgen. Wir brauchen keine
Burnout-Kultur in der Schweiz, sondern
eine zielorientierte und nicht veradminis-
trierte Arbeitswelt.

Sind denn Fiihrungskridifte auf diese neuen
Anforderungen, die sich ihnen durch die di-

gitale Transformation stellen, vorbereitet?

Braucht die Kaderausbildung ein Update?

Die Fithrungsausbildung muss sich stidn-
dig weiterentwickeln und an Verédnderun-
gen in der Wirtschaft anpassen. Moderne
Fiihrung muss mit der Komplexitédt der
Mirkte, der Digitalisierung und der daraus
entstehenden Flexibilisierung umgehen
konnen. Ich sehe Weiterentwicklungs-
bedarf in dem Sinn, dass man momentan
noch sehr in alten Fithrungsschemata ver-
haftet ist was die Themen Hierarchie oder
Arbeiten in Teams angeht. Es gibt inzwi-
schen vollig neue Modelle der Organisa-
tionen und Zusammenarbeit - denken Sie
an Netzwerke, virtuelle Teams oder neue
Arbeitsformen. Die Fiihrungsperson muss
hier prézise und gleichzeitig sensibel sein

«Starre konzeptionelle
Ldsungen bringen nichts.
Ich denke an Modelle mit
Gestaltungsautonomie.»

und Erwartungen und Rollen immer wie-
der gemeinsam mit dem Mitarbeiter kla-
ren. Nur dann kénnen neue, innovative
Modelle erfolgreich umgesetzt werden.

Manche Firmen arbeiten inzwischen

mit sehr innovativen Modellen, andere
hdngen an ihren strengen Hierarchien.
Gibt es einen Gap zwischen den Firmen,
den man schliessen muss?

Das ist zu pauschal gesagt. Die Heraus-
forderung ist bei eher konservativ ausge-
richteten, alteingesessenen Firmen, einen
Wandlungsprozess anzustossen, damit sie
die Digitalisierung nicht verschlafen. Im-
merhin hat man Angestellte und héufig
auch Kunden aus verschiedenen Genera-
tionen und verschiedenen Lebensphasen,
die jeweils eine vollig andere Erwartung
an einen Chef beziehungsweise an das
Unternehmen und seine Produkte haben.
Erfolgreiche Firmen haben eine Fiihrung,
die Orientierung gibt, gleichzeitig Ver-
dnderung gestaltet sowie mit Vielfalt um-
zugehen weiss, sodass die Mitarbeiter sich
wohl fithlen und Vertrauen haben.

Funktioniert das in KMU besser als in
grossen Firmen?

Bei den Kleinen funktioniert es unbewuss-
ter, dort kann man gar nichts anderes tun,
als mit der Vielfalt zwischen Generationen
umzugehen und aufgrund der Anforde-
rungen des Marktes flexibel zu sein. In

kleinen Firmen funktioniert das Wissens-
management, wenn man es etwas hoch-
gestochen sagen will, besser respektive
selbstverstandlicher.

Sie sind Prdsident der Schweizer Kader
Organisation. Schaffft es die SKO, den
Verdnderungen durch Digitalisierung
gerecht zu werden?

Die SKO ist gut unterwegs. Man darf nicht
stehenbleiben, sonst wird man abgehéngt.
Aber wenn ich an unsere Buchprojekte
oder an unsere Forschungsprojekte mit
den Universitdten Ziirich und St. Gallen
sowie Fachhochschulen denke, sehe ich
einen Leistungsausweis, der zeigt, dass wir
vorne mit dabei sind. Wichtig ist, dass wir
das, was wir erarbeiten, den Mitgliedern
zur Verfiigung stellen, auf eine effiziente
Weise, damit diese davon profitieren.

Braucht ein Verband wie die SKO ein
soziales Netzwerk auch im Digitalen

a la Facebook oder reicht das analoge
«face to face»-Netzwerk?

Die SKO versteht sich als Netzwerk. Die
Alteren haben ihre bestehenden, etablier-
ten Netzwerke, Jiingere erreichen wir auf
Plattformen wie Xing, wo wir Pridsenz
zeigen. Wir miissen aber keine eigene
Plattform aufbauen, was zu einer Konkur-
renzsituation mit implementierten Platt-
formen fithren wiirde. Online und offline,
also digitale Plattformen und Networking-
Anlédsse, miissen intelligent kombiniert
werden.

Versucht der dritte SKO LeaderCircle Plus
am 21. September 2016 genau das?

Wir werden erste Resultate des For-
schungsprojekts «Pioneering Future Lea-
dership and Work» der Universitit St. Gal-
len prédsentieren. Wir werden aufzeigen,
dass sich neue Arbeitsformen auch wirt-
schaftlich rechnen. Wir werden uns inten-
sivmit den zukiinftigen Anforderungen an
die Fithrung auseinandersetzen. Zudem
werden Erfolgsfaktoren vorgestellt, etwa
Fiihrung mit Inspiration, Vertrauenskul-
tur, flexiblen Strukturen und Selbstkom-
petenz der Mitarbeiter. Das ist in der Digi-
talisierung ein entscheidender Faktor:
Sich selbst fithren zu k6nnen, mit seinen
Ressourcen bewusst umzugehen und sei-
ne Arbeit resultatorientiert zu erledigen.
Wenn wir iiber die digitale Arbeitswelt
sprechen, ist auch das Thema Datenkom-
petenz der Mitarbeiter ein ganz entschei-
dendes. Ich bin sicher, dass wird eine
Schliisselkompetenz der Zukunft.
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Twitter: Der Kurznachrichtendienst verteilt in seinem Buro in Singapur Vogelhduschen und spielt auf den ikonischen Twitter-Vogel an.

HEIKE BRUCH UND
JESSICA FARBER

nter dem Begriff neue

Arbeitswelt werden neue

Arbeitsformen zusammen-

gefasst, wie netzwerkartige

Arbeitsweisen, dynamisch-
fluide Projektstrukturen, mobil-flexible
Arbeit oder virtuelle Zusammenarbeit.
Neue Arbeitsformen sind in ihrer kom-
pletten Vielfalt bisher nicht weit verbreitet.
Laut unserer empirischen Studie zum
Umbruch der Arbeitswelt basierend auf
einer Befragung von rund 20 000 Mitarbei-
tern und Fiihrungskriften aus fast 100
Unternehmen werden in jedem vierten
Unternehmen Arbeitsformen wie virtuelle
und fluide Teams, Mobile Work, Desk-
sharing oder individualisierte Arbeit
umfassend eingesetzt. Lediglich flexible
Arbeitszeiten werden von fast allen Unter-
nehmen genutzt.

Doch zahlen sich neue Arbeitsformen
aus? Unsere empirischen Ergebnisse ver-
schiedener Studien zeigen vorwiegend
positive Wirkungen neuer Arbeitsformen
fir Unternehmen: Unternehmensleis-
tung, Wachstum und Return on Invest-
ment (ROI) steigen signifikant. Die ge-
wiinschten Effekte neuer Arbeitsformen
treten allerdings nur ein, wenn Unterneh-
men die wesentlichen Erfolgsvorausset-
zungen erfiillen: Sinnorientierte Fiih-
rung, gelebte Kulturspielregeln, Empow-
erment, ausgeprigte Selbstkompetenz
der Mitarbeiter und Vorbildhandeln der
Geschiftsfithrung. Unternehmen, die
neue Arbeitsformen einfithren und die-
ses Erfolgs-Set-up nicht haben, geraten
mit Eintritt in die neue Arbeitswelt in
ernste Probleme. Bei diesen Unterneh-
men treten negative Konsequenzen auf:
Weniger produktive Energie, mehr Kon-
flikte, ein Riickgang der Innovationen
und Leistungseinbussen.

Die Rolle der Chefs

Bisher haben nur 6 Prozent der Unter-
nehmen erfolgreich den Wandel in Rich-
tung neue Arbeitswelt bewiltigt, wihrend
fast 20 Prozent der Unternehmen mit

Aktuelle Prinzipien
fiir die Fiihrung

Mithilfe eines Modells sollen Unternehmen herausfinden,
wo sie bei der Entwicklung in Richtung Arbeitswelt 4.0 heute stehen.

neuen Arbeitsformen {iberfordert sind
und drei Viertel der Unternehmen sich
noch vorrangig in einer alten Arbeitswelt
befinden.

Top-Fiihrungskrédfte von Unterneh-
men, die erfolgreich in der neuen Arbeits-
welt arbeiten, tragen den Wandel in Rich-
tung einer Arbeitswelt 4.0 nicht nur mit,
sondern gehen als Beispiel selbst aktiv
voran. Laut unseren neuesten empi-
rischen Ergebnissen leben die Geschéfts-
leitungsmitglieder erfolgreicher innova-
tiver Unternehmen viel hiufiger eine
Chancenorientierung und eine positive
Fehlerkultur von oben vor als ihre Kolle-
gen aus anderen Unternehmen.

Gleichzeitig sind Versagensidngste und
Risikovermeidung bei den Top-Fiihrungs-
kriften von erfolgreichen Unternehmen
der neuen Arbeitswelt signifikant weniger
verbreitet als beim Top-Management von
erfolgreichen, aber traditionell arbeiten-

Fiir eine erfolgreiche
Transformation in Richtung
Arbeitswelt 4.0 braucht es

eine Kulturentwicklung.

den Unternehmen (minus 12 Prozent) wie
auch im Vergleich zum obersten Manage-
ment wenig erfolgreicher, traditionell
arbeitender Unternehmen (minus 14 Pro-
zent) und sogar im Gegensatz zur Ge-
schiftsleitung von modern, aber wenig
erfolgreich arbeitenden Unternehmen
(minus 12 Prozent).

Ferner verankern Top-Fithrungskréfte in
Unternehmen, die erfolgreich in der neuen
Arbeitswelt arbeiten, verstérkt eine iiberge-
ordnete Unternehmensvision. Diese haben
viel hdufiger eine Vision fiir die Zukunft
des Unternehmens, die verstandlich und
schriftlich festgehalten ist: Gegeniiber
iiberforderten Unternehmen in der neuen
Arbeitswelt sind es 8 Prozent mehr, im Ver-
gleich zu erfolgreichen Unternehmen, die
noch traditionell arbeiten, 22 Prozent und
im Vergleich zu wenig erfolgreichen Unter-
nehmen, die noch traditionell arbeiten, 19
Prozent. Fiir Mitarbeitende bei erfolgrei-

chen Pionieren stellen Top-Fiihrungskrafte
damit also sicher, dass in zunehmend virtu-
ellen und fluiden Kontexten die Richtung
des Unternehmens klar erkennbar ist.

Viele Unternehmen sind davon {iber-
zeugt, zur Spitzengruppe der modernen
Unternehmen zu gehoren und die Voraus-
setzungen fiir den Schritt in die neue
Arbeitswelt zu erfiillen. Im Wandel vom
traditionellen zum modernen Arbeitgeber
erscheint es aber fahrldssig, sich aus-
schliesslich auf die subjektive Wahrneh-
mung zu verlassen.

New Work Check

Um ein besseres Bild iiber das eigene
Unternehmen zu erlangen, hat das Institut
fiir Filhrung und Personalmanagement
der Universitédt St. Gallen den New Work
Check und New Work Set-up Check ent-
wickelt. Fiir die Konzeption der Checks
wurden Befragungsergebnisse von rund
20000 Mitarbeitenden aus knapp 100
Unternehmen analysiert.

Der New Work Check ermoglicht Un-
ternehmen eine Standortbestimmung
und zeigt, wo sie bei der Entwicklung in
Richtung neue Arbeitswelt stehen. Der
Check erfasst zu diesem Zweck, wie stark
neue Arbeitsformen genutzt werden wie
fluide und multiple Teams, virtuelles Ar-
beiten, flexible Arbeitszeiten, Mobile Wor-
king, Digitalisierung und individualisierte
Arbeit.

Der New Work Check misst, wie gut
Unternehmen auf den Schritt in die neue
Arbeitswelt vorbereitet sind. Der Test be-
inhaltet dementsprechend eine Standort-
bestimmung bezogen auf die wichtigsten
Erfolgsfaktoren der neuen Arbeitswelt:

* Sinnorientierte Fithrung: Mit der bedeu-
tendste Hebel fiir den Erfolg neuer
Arbeitsformen ist Leadership. Fiir den
Erfolg in der neuen Arbeitswelt ist ent-
scheidend, dass Fithrungskrifte des
Unternehmens den Sinn der Arbeit auf-
zeigen, Mitarbeiter inspirieren und die
Identifikation mit gemeinsamen tiberge-
ordneten Zielen fordern.

e Kulturspielregeln: In der Arbeitswelt 4.0
sind gelebte Werte und Kulturspielregeln
wichtig, die angesichts der virtuellen,

flexiblen und fluiden Art der Zusammen-
arbeitden Zusammenhalt, das Vertrauen
und die gegenseitige Unterstiitzung im
Unternehmen sichern.

* Empowerment: Die Méglichkeiten neuer
und innovativer Arbeitsformen kénnen
Unternehmen nur nutzen, wenn sie ihre
Mitarbeiter empowern, dezentrale und
flexible Strukturen haben und Méglich-
keiten einer verstdrkten Transparenz
nicht im Sinne einer stirkeren Kon-
trollorientierung in der Firma nutzen.

*Fokus auf die richtigen Mitarbeitenden:
Neue Arbeitsformen gehen mit erhéhten
Anforderungen einher und férdern Un-
ternehmenserfolg und Wohlergehen der
Mitarbeiter nur dann, wenn diese ein
hohes Mass an Selbstkompetenz mit-
bringen. Forderlich ist, wenn Mitarbeiter
positiv mit Stress und Unsicherheit um-
gehen, eine starke Identifikation haben
und iiber hohe soziale Fahigkeiten verfii-
gen, um sich in Netzwerken und fluiden
Teams gut organisieren zu konnen.

*Top Leadership als aktives Vorbild: Die
Geschiftsleitung ist der wesentliche Mo-
tor auf dem Weg in die neue Arbeitswelt.
Top-Fiithrungskrafte sollten eine Chancen-
orientierung und positive Fehlerkultur
vorleben und ein Bild der Zukunft des

KOOPERATIONSPROJEKT

Unternehmens zeichnen. In zunehmend
virtuellen und fluiden Kontexten geben
sie den Mitarbeitern Richtung und Orien-
tierung.

Wie ein roter Faden

Im Zentrum einer erfolgreichen Trans-
formation in Richtung Arbeitswelt 4.0
steht die Entwicklung einer neuen Kultur.
Top-Fithrungskréfte leisten auf dem Weg
in eine neue Arbeitswelt einen wesent-
lichen Beitrag, indem sie das Erfolgs-Set-
up fiir die neue Arbeitswelt schaffen und
die Kultur als Vorbild aktiv prégen.

Der New Work Check erlaubt Fiih-
rungskriften und HR-Verantwortlichen
eine verldssliche Standortbestimmung.
Der Check hilft ihnen zu beurteilen, wie
weit ihr Unternehmen (im Vergleich zu
anderen Unternehmen) bereits in Rich-
tung neue Arbeitswelt entwickelt ist. Der
New Work Set-up Check zeigt, wie gut das
Unternehmen fiir den Schritt in die neue
Arbeitswelt vorbereitet ist, und dient als
roter Faden fiir die Kulturentwicklung.

Heike Bruch, Professorin flr Leadership sowie
Direktorin, und Jessica Farber, wissenschaftliche
Mitarbeiterin, Institut fir Fihrung und Personal-
management, Universitat St. Gallen.

Zukunftsperspektiven eréffnen

Arbeitswelt 4.0 Das Projekt «Pionee-
ring Future Leadership and Work» ist
ein Kooperationsprojekt des Instituts
far FOhrung und Personalmanagement
der Universitat St. Gallen mit elf Praxis-
partnern, unter ihnen die Schweizer
Kader Organisation, Vitra, Novartis,
GKB und Impact Hub Zurich. Das Pro-
jekt beschaftigt sich mit der Frage, wie
zukinftige FUhrung in der Arbeitswelt
4.0 gestaltet sein muss. Bis heute
nutzen nur wenige Unternehmen die
vollen Potenziale der neuen Arbeits-
welt. Uber die Erfolgsvoraussetzungen
und die spezifischen kulturellen Erfor-

dernisse ist noch zu wenig bekannt. Im
Rahmen von Pioneering werden Best
Practices europaischer Erfolgsbeispiele
fur die Arbeitswelt 4.0 erarbeitet,
Erfahrungen zu den Erfolgsvorausset-
zungen Leadership, Kultur, Empower-
ment und Selbstkompetenz zusam-
mengebracht und New Work Check
und New Work Set-up Check erprobt.
Wesentliche Ziele der gemeinsamen
praktischen und empirischen Arbeit
sind die Entwicklung eines erfahrungs-
basierten Best Practice Kit, eines New-
Work-Culture-Change-Modells sowie
die Erprobung der New Work Checks.
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Facebook: Im Bliro des sozialen Netzwerks in Tel Aviv fallt eine riesige Schautafel auf, die Mitarbeiter beschreiben kénnen.

Wer sich einbringt, holt viel raus

Kann man ner zwischen 25 und 55 Jahren auf mehr Pausen sowie bei den Mahlzeiten wird feld», «Rollen und das Zusammenwirken
. . als 150 Jahre Vorgesetztenerfahrung. munter {iber das Erlebte weiterdiskutiert. ~ von Teams», «Diversity verstehen», «Fiih- KURS
in nur 90 Stunden ein besserer Sie alle besuchen den fiinftédgigen SKO- Stets im Zentrum stehen die Perspekti- rungswirkung erzielen». Fiir den Briicken- = -
Vorgesetzter werden? SKO Fithrungslehrgang «Wirkungsvoll fithren ven einer Fiihrungskraft als Mitarbeiter/ schlag sorgen die versierten Kursleiter: 5 PraseHZtage mlt

und Kalaidos Fachhochschule inverschiedenen Spannungsfeldern»,den  Angestellter, Fachmann, Coach/Trainer, René Weber, Institut fiir Leadership & HR 3 l.j b ern a chtu n g en
. TR die Schweizer Kader Organisation in Ko- Moderator, Geschiftsfiihrer/Bereichslei- an der Kalaidos Fachhochschule (Modul 1
zeigen, dass es moglich ist.

operation mit der privaten Kalaidos Fach-  ter, Vorgesetzter. Reduziert geht es darum, und 5); Manfred Suter, Coaching Company

hochschule entwickelt hat. «Die Heraus- vom Experten iiber den Manager zum Pro (Modul 2 und 4); Cilgia Graf-Bezzola, Fakten Der SKO-Fiihrungslehrgang
NORMAN C. BANDI forderungen werden immer vielfdltiger Leader oder vom Kollegen zum Chef zu P&O Personal- und Organisationsent- «Wirkungsvoll fuhren in verschiede-
und komplexer», erklért Brigitte Christe, ~werden. Wobei immer auf die Sach-, Be-  wicklung (Modul 3). nen Spannungsfeldern», der in Zu-
chon die erste Gruppenaufgabe Ressortleiterin Weiterbildung der SKO. Oft  ziehungs- und Zeitebene heruntergebro- sammenarbeit mit der Kalaidos Fach-
im Seminarzentrum Hitzkirch seies deshalb schwierig, als Fithrungskraft —chen analysiert und argumentiert werden  Gelerntes direkt umsetzen hochschule konzipiert und durchge-
LU verfehlt ihre Wirkung nicht.  im Spannungsfeld von Organisation, Stra-  soll. Die sich wiederholenden Stichworte SKO-Weiterbildungsleiterin Brigitte fuhrt wird, findet nachstes Jahr zum
Zu Beginn des Kurses portréitiert — tegie und Menschen stets allen und allem  der drei motivierenden Dozenten dazu Christe resiimiert: «Das intensive Arbei- dritten Mal statt. Im Vorstudium gilt
sich jeder der elf Teilnehmer im  gerecht zu werden. «Die Optimierung der  lauten: «<Wie beim Eisberg - man siehtnur  ten an den Themen in der kleinen Klasse es, ein Lehrmittel zu lesen und eine
sogenannten Drei-Welten-Modell. Es ist eigenen Fihigkeiten und gezieltes sowie die Spitze» und «walk the talk». hat gezeigt, dass wir mit diesem Angebot Selbsteinschatzung zu machen. Die
zwar nicht schwierig, auf einem A3-Papier bewusstes Agieren erhéhen die eigene Die kurzweiligen und lehrreichen fiinf — auf dem richtigen Weg sind. Die Teilneh- funf Prasenztage im Seminarhotel
selbst zu notieren, wer man ist - angeord- Wirkung als Fiihrungskraft, sodass man Module der Prasenztage (drei Mitte April mer waren begeistert und konnten uns und Bildungshaus Kloster Kappel ZH
net um ein Dreieck aus Werdegang, Be-  gestdrkt und mit Ressourcen fiir Neues die  und zwei Ende Mai) widmen sich folgen- sehr konstruktive Riickmeldungen ma- verteilen sich auf zwei Bldcke: 23. bis
rufsstationen sowie Privatleben und in kommenden Herausforderungen anneh- den Schwerpunkten: «Ich als Fithrungs- chen.» Aufgrund der Feedbacks der Trai- 25. Mérz und 12. bis 13. Mai 2017. Da-
dessen Mitte betont, welche Vorgesetzten- men und diese effizient angehen kann.» kraft», «Fithrung im dynamischen Um- ner werde an der Gesamtkonzeption fest- zwischen wird eine Reflexionsarbeit
erfahrungen man hat (siehe Bild). gehalten - die Details fiir 2017 stehen be- geschrieben (zwei Seiten). Der Kurs
Aber danach stellt man sich in Paaren Minimaler Frontalunterricht iy reits (siehe Kasten). kostet fur SKO-Mitglieder 3300 Fran-
gegenseitig vor. Etwas spiter geschieht In weiteren Einzel- und Gruppenarbei-  {uk2+ HiLk) AN < T e Und wie urteilen Absolventen? Domi- ken, fur Nichtmitglieder 3800 Fran-
diesim Plenum, wobei der Zuhorer seinen  ten setzen sich die Teilnehmer beispiels- & o gl w3 ;rf e (e s ==L hik Erne, Head of Marketing & PR der IG ken; inklusive Unterricht, Dokumenta-
Ubungspartner anhand des Flipchart-Pla- ~ weise interaktiv auseinander mit ihrem ‘™" =" / \ e L= Bankmit Sitz in Genf, sagt stellvertretend: tion, drei Ubernachtungen, sémtliche
kats beschreibt. Es geht ein erstes Mal da-  Profil und ihren Werten, jeder zeichnet Horlel s3e i Y " «Der Lehrgang war fiir mich auf viele Ar- Mahlzeiten und Getranke sowie Pau-
rum, dem Gegeniiber zuzuhoren, sich auf ~ eine Systemlandkarte im Fithrungssand- — fesretleibas f "-1 Beeef ‘-',1. pror i ten gewinnbringend. Nebst der guten Net- senverpflegung.
das Wesentliche zu fokussieren und die = wich, man {ibt zu kommunizieren oderzu |, -4_'-1"' ey 4 mrresy  working-Plattform mit Fiihrungspersonen
passende Rolle einzunehmen. Sowird die  verhandeln, testet neue Modelle wie Con- ",:;_‘:-: 5':{.";: Z wh Yy 4 "Maeddimd=5" qus verschiedensten Branchen habe ich Bonus Die freiwillige Abschlussarbeit
oftmals monotone Vorstellungsrunde in-  textual Leadership (Fiihrung im Kontext) _,_,2 - 3 die vermittelten Studieninhalte - ein guter besteht aus einem Umsetzungskon-
teraktiv und man erfihrt Aufschlussrei- oder HBDI-Ansatz (Herrmann Brain Do- Fhemmanm Mix aus Theorie und Praxis - der Dozen- zept (zehn Seiten). Zusammen mit
ches iiber die Klassenkameraden; vom minance Instrument), trifft Entscheidun- )(_}7 Vate (2) Koche ten sehr geschitzt. Das Gelernte kann ich dem Kursbesuch wird diese belohnt
Marketing- oder Bereichsverantwortli- gen nach der Affektbilanz, lernt das Team et Beiseo direkt in die Tat umsetzen, was fiir mich mit 5 ECTS-Punkten, die an den Zerti-
chen iiber den Personalchef oder die Boardkennen, erdrtert aufSpaziergéngen, \5'5 w“:_; < Lesar - personlich und meine weitere Karriere fikatslehrgang «CAS FH in Leadership
Heimleiterin bis hin zum Geschiftsfithrer ~bringt Meinungen ein, stellt Fragen, be- s L i von grossem Nutzen ist.» Advanced» der Kalaidos Fachhoch-
oder zur Unternehmerin. Gemeinsam kommt Antworten. Der Frontalunterricht  Vorstellungsrunde: Drei-Welten-Modell mit schule angerechnet werden kénnen.

bringen es die drei Frauen und acht Man-  beschréinkt sich auf ein Minimum. In den ~ Stichworten zur Berufs- und Privatperson. www.sko.ch/fuehrungslehrgang
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Digitalisierung
beim Netzwerk

Die Schweizer Kader Organisation nutzt virtuelle Kanale
nicht nur in der Kommunikation. Digitale Fihrung riickt auch

inhaltlich beim Themensetting immer 6fter ins Zentrum.

PIRMIN SCHILLIGER

iirg Eggenberger, Geschiftsfiih-

rer der Schweizer Kader Organi-

sation in Ziirich, ist {iberzeugt:

«Unser Verband funktioniert als

Netzwerk fiir Fithrungskraifte
und ist geradezu prédestiniert fiir die Digi-
talisierung.» Die SKO zdhlt rund 12000
Mitglieder, von Angehdorigen des mittleren
Kaders iiber Fachfithrungskrifte bis hin
zu Geschiftsleitungsmitgliedern und Fir-
menchefs von KMU, aber auch von gros-
seren Konzernen.

Im Unterschied zu den meisten ande-
ren Berufsverbédnden stehen bei der SKO
nicht etwa die Anliegen und Interessen
einer bestimmten Branche im Fokus der
Aktivitdten. Vielmehr werden branchen-
iibergreifend Fithrungsfragen thematisiert
und den Mitgliedern entsprechende
Dienstleistungen angeboten. Die SKO pra-
sentiert sich als umfassendes Kompetenz-
zentrum. Im Zusammenhang mit Fiihrung
und Karriere offeriert sie den Mitgliedern
praxisbezogene Beratung, Aus- und Wei-
terbildung sowie exklusive Veranstaltun-
gen wie zum Beispiel die SKO-LeaderCirc-
les. Diese gehen jeweils dreimal jdhrlich
mit der «Handelszeitung» als Medienpart-
ner iiber die Biihne. Der ndchste SKO-Lea-
derCircle findet am 21. September 2016
zum Thema «Fiihren in der digitalen Ar-
beitswelt» statt (siehe Kasten).

Aufbau einer digitalen Mentalitat

Sucht man bei den Tétigkeiten der SKO
den gemeinsamen Nenner, wird deutlich:
Fast alles dreht sich um Austausch von
Wissen und Informationen, um Kontakte,
Networking und Kommunikation. Ausser
der Pflege des personlichen Netzwerks
lassen sich viele dieser Aktivitdten auch
iibers Internet abwickeln.

Tatsdchlich spielt die Website bei den
meisten Tagesgeschéften des Verbandes
eine zentrale Rolle. Dienstleistungen, Ser-
vices sowie Veranstaltungsreihen sind
dort tibersichtlich gelistet: Sie sind, nach
dem Einloggen, fiir die Mitglieder auch in
allen Details abruf-, nutz- und buchbar.

Der Internetservice erleichtert dem Ver-
band die Steuerung der internen Prozesse:
Ob Einladungen, Gastemanagement, Mit-
gliederbewirtschaftung oder Rechnungs-
stellung - alles lduft langer schon via Web-
plattform. Das Versenden physischer
Rechnungen fiir Veranstaltungen ist 1angst
passé. Auch die Resultate von Studien,
welche die SKO mit verschiedenen Hoch-
schulen durchfiihrt, werden kaum mehr
ausgedruckt, sondern als PDF im Internet
aufgeschaltet. Jeweils zweimal jéhrlich
auch in einer speziellen digitalen Version
erscheint «SKO-Leader», ein Fachmagazin
zu Fiihrungsthemen mit einer Print-Auf-
lage von rund 13000 Exemplaren. «Vieles
ist bei uns in Richtung Digitalisierung
schon angelaufen», zieht Eggenberger
Zwischenbilanz.

«Aber», schrankt er ein, «<wenn ich den
ganzen Prozess anschaue, stehen wir eher
noch am Anfang.» Gut aufgestellt und di-
gital fit wiirde ndmlich bedeuten, dass sich
der Verband eine klare digitale Strategie

«Digitalisierung hat oft
damit zu tun, dass man
Dinge ausprobiert.»

Jiirg Eggenberger
Geschaftsfihrer, Schweizer Kader
Organisation SKO, Zlrich

verpasst und seine Vorstdnde auf die
Umsetzungsreise mitnimmt. «Aber so weit
sind wir noch nicht», so Eggenberger.

Von einer wirklich strategischen Nut-
zung von Social Media, etwa zur Aktivie-
rung der Mitglieder oder Bewerbung der
Anlésse, sei man noch einige Schritte ent-
fernt. Immerhin stimmt mittlerweile die
digitale Mentalitdt der 18 Mitarbeitenden
der SKO-Geschiftsstelle, wie Eggenberger
betont. Es bedeutet, dass sie die Heraus-
forderungen der Digitalisierung weitge-
hend verinnerlicht haben und sich bei
jedem neuen Angebot der SKO iiberlegen,
wie es digital aufbereitet und verbreitet
werden konnte.

Nicht alles lésst sich digitalisieren

Die Umsetzung erfolgt dann jeweils
pragmatisch Schritt fiir Schritt. Fiir den
grossen Wurf verfiige die Organisation
schlicht und einfach nicht iiber die not-
wendigen personellen und finanziellen
Ressourcen, gibt Eggenberger zu beden-
ken. Die beschrinkten Mittel, die fiir die
Digitalisierung zur Verfligung stiinden,
hétten auch ihre Vorteile. «<Wir iiberlegen
umso genauer, was digital ablaufen soll
und was weiterhin analog bleiben muss.
Die Kernfrage dabei lautet: Wo braucht es
weiterhin physische Kontakte face to
face?», meint der SKO-Geschiftsfithrer. Im
Prinzip lasst sich bei einem Verband alles,
was den organisatorischen Prozess ver-
einfacht, problemlos digitalisieren.

Schwieriger ist es hingegen, allein
iibers Internet den SKO-Mitgliedern Be-
ziehungspflege, Networking und echte
Erlebnisse zu ermdéglichen. Es sind aber
Aktivitdten, die auf der Agenda vieler Fiih-
rungspersonen ganz oben stehen. «Digi-
talisieren lésst sich auch in diesen Fillen
nur der organisatorische Prozess drumhe-
rum», relativiert Eggenberger. Zentral
bleibt aber die intelligente Kombination
von off- und online in der internen und ex-
ternen Vernetzung. «Unseren Mitgliedern
wollen wir eine Art Heimat bieten, wo sie
einander begegnen und sich austauschen
konnen», erldutert Eggenberger die
Grundphilosophie des Kaderverbands.

TBWA Hakuhodo: Die Werbeagentur aus Tokio verlegte Rasen im Bliro, um den Kontakt z

Auch in der Fiihrung selbst, diesem
eigentlichen Kernthema der SKO, diirften
physische Begegnungen trotz Digitalisie-
rung weiterhin eine zentrale Rolle spielen.
«Das gemeinsame Finden von Lésungen
und das Gestalten der Beziehung erfolgen
heute und in Zukunft im direkten Ge-
spriach.» Ebenfalls unersetzlich bleiben
personliche Kontakte bei den Rechts-
dienstleistungen und den Laufbahnbe-
ratungen. Digital steuern ldsst sich dabei
wiederum lediglich der Prozess, aber nicht
daseigentliche Coachingbeziehungsweise
die individuelle Beratung.

Weiterbildung der Mitarbeitenden

Ein weiterer Grund, dass die SKO die
Digitalisierung schrittweise vorantreibt,
ist die digitale Akzeptanz bei ihren Mit-
gliedern, die im Schnitt um die 50 Jahre alt
sind. Die Facebook-Generation, die mit
Social Media aufgewachsen ist, ist eben
noch nicht in den Chefetagen an-
gekommen. Eine totale Digitalisierung,
bei der die SKO samtliche aktuellen Mog-
lichkeiten ausschopfte, wiirde nicht alle
Mitglieder begeistern.

Weniger um solche Empfindlichkeiten
zu kiilmmern braucht sich die SKO bei der
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Digitalisierung ihrer internen Abldufe.
Eggenberger ist {iberzeugt, dass sich im
eigenen Team der konsequente Einsatz
digitaler Instrumente in jedem Fall lohnt.
«Es vereinfacht und erleichtert die Pro-
zesse, bedingt aber gleichzeitig auch die
stdndige Weiterbildung der Mitarbeiten-
den im Umgang mit den neuen virtuellen
Instrumenten», verdeutlicht er.

Die dabei erzielten Effizienzgewinne
setzt die SKO nicht etwa fiir Spariibungen
ein. Die freigesetzten personellen Res-
sourcen werden genutzt, um in zusétzli-
che Qualitdt zu investieren. Dazu gehort,
die unterschiedlichen Erwartungen und
individuellen Anspriiche der einzelnen
Mitglieder optimal zu beriicksichtigen
und ihnen personliche Losungen anzu-
bieten.

Die Digitalisierung begreift Eggenber-
ger als eine vielschichtige Daueraufgabe,
bei der meistens einiges simultan passiert.
So ist geplant, die Buchhaltungsprozesse
der SKO-Basisgruppen zu digitalisieren.
Die Redaktion des «SKO-Leader» entwi-
ckelt das urspriingliche Print-Magazin im
Rahmen eines Relaunches in Richtung
Online-Produkt. Dass die Digitalisierung
nicht einfach eine technische, sondern
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r Natur nicht zu verlieren.

auch eine gesellschaftliche Herausforde-
rung ist, beweist ein KTI-Forschungs-
projekt der Universitét Ziirich mit Beteili-
gung der Schweizer Kader Organisation.
Entwickelt wird dabei unter anderem ein
E-Coach fiir Fiihrungskrifte und ihre
Teams. Mit dem Tool lassen sich Arbeits-
ressourcen und -belastungen erheben
und allenfalls gesundheitliche Massnah-

men auslosen. Die Beispiele zeigen die
vielfdltigen Bemiihungen der SKO, sich
selber und ihre Mitglieder digital fit zu
halten und damit weiterhin vielfdltigen
Nutzen bringen zu kénnen.

Experimentierfreude férdern
Das Ziel lautet, dass eines Tages alle fiir
eine Fiihrungskraft wichtigen Aspekte der

Digitalisierung auf der Website abgerufen
werden konnen. Eggenberger spricht in
diesem Zusammenhang von offenen Pro-
zessen und von Experimentierfreude. «Di-
gitalisierung hat oft einfach damit zu tun,
dass man gewisse Dinge ausprobiert und
dann schaut, was passiert.»

Dariiber hinaus handle es sich nicht
bloss um eine technische Ubung, sondern

SKO-LEADERCIRCLE PLUS

Filhren in der digitalen Arbeitswelt

Jetzt anmelden Die digitale Transfor-
mation hat nicht nur Konseguenzen auf
die Unternehmenskulturen, sondern sie
verandert auch die Fihrungsarbeit fun-
damental. Der diesjahrige Grossanlass
setzt sich mit der Digitalisierung und
ihren Folgen fir die Fihrungsarbeit aus-
einander, mit deren Herausforderungen
und Erfolgsfaktoren. Der 3. SKO-Leader-
Circle Plus gibt Orientierung. Am Mitt-
woch, 21. September 2016, werden im
Technopark Zirich ab 13 Uhr in Impuls-
Sessions Lésungen aus unterschiedli-

es gehe auch um eine neue Kultur und um
Werte, die bei der Schweizer Kader Orga-
nisation genauso verankert werden miiss-
ten wie bei vielen anderen Berufsverban-
den und Unternehmen, die sich auf dem
Weg der Digitalisierung befinden.

Der Vernetzungsgedanke, zentral bei
jedem Berufsverband, und auch die Sha-
ring-Okonomie sind ihm weitere wichtige

chen Perspektiven erarbeitet und am
anschliessenden Podium mit Person-
lichkeiten aus Wirtschaft und Wissen-
schaft werden erganzende Fragen wie
die folgenden kompetent beantwortet:
Welches sind die entscheidenden Er-
folgsfaktoren fiir die digitale Arbeits-
welt? Wie sehen Flihrungsformen der
Zukunft aus und welche Fihrung be-
ndtigen Unternehmen in der digitalen
Arbeitswelt? Melden Sie sich jetzt flr
diesen Event an und sichern Sie sich
Ihren Platz - unter www.sko.ch.

Stichworte. Mittels Teilen erhéhe sich
doch automatisch der Wert von Dienst-
leistungen, Produkten und Wissen. Eine
fortgeschrittene Sharing-Kultur kénnte
laut Eggenberger folglich dazu beitragen,
Fiihrung als Profession, die in all ihrer
Komplexitit gemanagt werden muss, in
Zukunft noch erleb- und begreifbarer zu
machen.
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Microsoft: Retro-Design in einem Konferenzraum der Microsoft-Zentrale in Wien - samt Tisch aus Naturholz.

Mehr Agilitit fiir Unternehmen

Mitarbeiter Digitalisierung und demografischer Wandel erfordern und ermédglichen einen flexibleren Umgang mit dem Personal.

MARCEL OERTIG UND MARTINA ZOLCH

er sich verschérfende inter-
nationale Wettbewerb ist ein
massgeblicher Treiber der
Flexibilisierung der Perso-
nalressourcen. Angesichts
des in vielen Unternehmen hohen Anteils
der Personalkosten an den Gesamtkosten
kommt deren Optimierung eine hohe Be-
deutung zu, um die Wettbewerbsféhigkeit
zu erhalten, schnell auf Auftragsschwan-
kungen reagieren sowie in Krisenzeiten
die Kernbelegschaft halten zu konnen.
Aber auch Megatrends wie die Digitali-
sierung oder der demografische Wandel
tragen zur zunehmenden Flexibilisierung
bei. So erdffnen sich iiber die Digitali-
sierung Moglichkeiten der rdumlich-zeit-
lichen Entkopplung vom Ort der Ausfiih-
rung der Arbeitstétigkeit. Und angesichts
alternder Belegschaften und Fach-
kraftemangels reagieren Unternehmen
vermehrt mit Angeboten wie flexiblen
Arbeitszeitmodellen oder Homeoffice, um
Mitarbeitende an das Unternehmen zu

binden. Flexible Beschiftigungsverhalt-
nisse kdnnen aber auch fiir Geringquali-
fizierte, Leistungsbeeintrdachtigte und Ar-
beitslose die Chancen fiir eine erfolg-
reiche (Re-)Integration in den Arbeits-
markt erhohen.
Die zunehmende Flexibilisierung von
Beschiftigungsverhiltnissen und Arbeits-
bedingungen stellt Personalmanagement
und Fithrung vor verédnderte Herausforde-
rungen. Eine Orientierung fiir potenzielle
Handlungsfelder gibt das Rahmenmodell
«flexible workforce», das aus Unterneh-
menssicht die grundsétzlichen Méglich-
keiten der Gestaltung interner und exter-
ner Flexibilisierung der Personalressour-
cen beschreibt. Unterschieden werden in
diesem Grundmodell die folgenden fiinf
Beschiftigtengruppen:
eDas Core Team, das aus den Schliissel-
mitarbeitenden mit festen, wenig flexib-
len Arbeitsverhiltnissen gebildet wird.

¢ Die Internal Workforce, bei der verstarkt
Flexibilisierungsinstrumente zum Ein-
satz kommen, um Volatilititen des Ge-
schiftes aufzufangen, zum Beispiel iiber
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ein Jahresarbeitszeitmodell oder iiber
die Pool-Bildung von Kompetenztrdgern
fiir organisationsiibergreifende Einsitze.

¢ Die Extended Flex Workforce, bei der auf
ehemalige Mitarbeitende zuriickgegrif-
fen wird, die das Unternehmen bereits
gutkennen wie beispielsweise Teilzeitstu-
dierende oder Pensionierte, die flexible
Einsétze tibernehmen kénnen.

* Die External Flex Workforce, die sich aus
temporédren Mitarbeitenden oder immer
starker auch freien Mitarbeitenden, so-
genannten Freelancern, zusammensetzt.
Gerade Letztere werden zunehmend
auch iiber entsprechende Online-Platt-
formen rekrutiert.

* Das Outsourcing von Aufgabenbereichen
beziehungsweise Prozessen, was eine
weitere Moglichkeit der Flexibilisierung
bietet - es bedingt jedoch einen «make or
buy»-Entscheid, der dann fiir eine ge-
wisse Zeit Bestand haben soll.

Flexibilitdtskultur etablieren

Die unterschiedlichen Beschéftigten-
gruppen der «flexible workforce» zu ma-
nagen ist komplex und anforderungsreich
zugleich. So erfordern die beschriebenen
Beschiftigtenkategorien ein ganzes Biin-
del an unterschiedlichen HR-Praktiken
der Personalbeschaffung, -bindung und
-entwicklung sowie des Personalein-
satzes, um die jeweiligen Flexibilisie-
rungsziele auch tatsdchlich zu erreichen.
Im Fokus stehen dabei unter anderem
das Talentmanagement iiber die unter-
schiedlichen Beschiftigtengruppen hin-
weg, Personalmarketingstrategien, die
sowohl die interne wie die externe «fle-
xible workforce» adressieren oder das
Wissensmanagement bei externen, tem-
porér eingesetzten Beschiftigten.

Dabei sind die unterschiedlichen Be-
schéftigtengruppen als Gesamtportfolio
zu betrachten und die unterschiedlichen
HR-Instrumente und -Reglemente auf-
einander abzustimmen, damit Synergien
in Bezug auf Strategien, Prozesse und
Verantwortlichkeiten genutzt und, wo
sinnvoll, Differenzierungen zwischen den
Beschiftigtengruppen vorgenommen
werden konnen. Die Rolle des Personal-
managements wird sich dabei zuneh-
mend zum «FlexManger» entwickeln.

Eine neue Buchpublikation zum The-
ma «flexible workforce» befasst sich mit
den oben skizzierten Herausforderungen
fiir das HRM sowie mit den Chancen und
Risiken flexibler Beschéftigungsverhalt-
nisse. Verschiedene Autoren aus Wissen-

schaft und Praxis kommen dabei zu Wort
und geben aus unterschiedlichen Blick-
winkeln einen Einblick in den aktuellen
Stand der Flexibilisierungsdiskussion in
der Arbeitswelt.

So werden Flexibilisierungstrends in
der Arbeitswelt erortert sowie Potenziale
und Gefahren von {iiber digitale Plattfor-
men vermittelten Arbeitsmodellen wie
Gig-Work und Crowd-Work beschrieben,
mit denen sich ein schier grenzenloser
Arbeitsmarkt zu eréffnen scheint. Aus der
Perspektive der Fiihrungskrifte, die ihr
Fiihrungshandeln auf die flexibilisierten
Arbeitsbedingungen hin ausrichten miis-
sen, untersucht ein Beitrag Spannungs-
felder wie die Steuerung von Komplexitét,
Loyalitdtskonflikte, Bindung respektive
Stabilitdt von Arbeitsbeziehungen sowie
zu entwickelnde Fiihrungskompetenzen.

Welche Einflussfaktoren fiir das Com-
mitment und den psychologischen Ver-
trag von Temporérarbeitenden und Mehr-
fachbeschiftigten relevant sind und wie
sich Formen flexibler Beschiftigungsver-
héltnisse auf das Arbeitserleben und die
Gesundheit der Beschéftigten auswirken,
wird aus der Perspektive der Mitarbeiten-
den beleuchtet. Die rechtlichen Aspekte
befassen sich mit relevanten Vertrags-
formen flexibler Arbeit, der Bedeutung
der Flexibilitdt im Einzelarbeitsvertrag
hinsichtlich Arbeitsort, Mobilitdt oder Ar-
beitszeit und beantworten Fragen zu
Haftung, Geheimhaltungspflicht sowie
Datenschutz und -sicherheit.

Flexibilisierungsstrategien —miissen
schliesslich in den Kontext des jeweiligen

BUCH

Marktumfeldes und den damit zusam-
menhiéngenden strategischen Herausfor-
derungen des Unternehmens gestellt wer-
den. Je nach Business-Szenario verdndern
sich damit der Fokus der gewéhlten Flexi-
bilisierungsstrategie sowie die einzulei-
tenden Massnahmen. Einen praxisnahen
Einblick in die breite Palette von Flexibili-
sierungsstrategien erlauben sechs Unter-
nehmensbeispiele, die auf unterschied-
lichen Business-Szenarien griinden:

Von a) hoher Volatilitit und Margen-
druck im Massengeschift {iber b) tempo-
rdres Sourcing externer Spezialisten zur
Deckung von Kompetenzliicken und c)
«break the peak» und Retention in Exper-
tenorganisationen bis hin zur d) Nutzung
von flexiblen Sourcing-Moglichkeiten fiir
Startups. In Abhédngigkeit von Branche,
Unternehmensstrategie und -kultur sowie
weiteren Faktoren zeigt sich, wie unter-
schiedlich Flexibilisierungsstrategien
ausgestaltet sein konnen.

Trotz allen Unterschieden zeigt sich
jedoch, dass die Unternehmenskultur
eine massgebliche Rolle spielt und der
Entwicklung einer Flexibilitdtskultur un-
ter Einbezug der Mitarbeitenden vor dem
Hintergrund der jeweiligen Ausgangslage
im Unternehmen ein herausragender
Stellenwert zukommt.

Marcel Oertig, Partner, Avenir Group, ZUrich,
Hauptdozent, Executive MBA, Universitat

St. Gallen, und Martina Zélch, Leiterin, Institut
flr Personalmanagement und Organisation,
Hochschule fir Wirtschaft, Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW), Olten.

Fit fiir die digitale Arbeitswelt

Best Practice Das praxis-
orientierte Fachbuch: «Fle-
xible Workforce - Fit fir die
Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt? -
Strategien, Modelle, Best
Practice» von den Heraus-
gebern Marcel Oertig,
Martina Z6lch und Viktor
Calabro bietet einen Uber-
blick Uber aktuelle Trends
sowie Best-Practive-Bei-
spiele und zeigt konkrete Ansatzpunkte
eines flexiblen Personaleinsatzes fiir
die Fihrungspraxis und die Praxis von

Human-Resources-Abtei-
lungen (HR) in Unternehmen
auf. Das Buch erscheint im
November 2016 im Haupt
Verlag und hat 240 Seiten.

Diversitat managen Durch
die zunehmende Unterschied-
lichkeit der Beschaftigten-
gruppen wird deren Mana-
gement immer komplexer
sowie anforderungsreicher.
Die Autoren entwerfen Modelle und
Methoden, um dieser zunehmenden
Komplexitat gerecht zu werden.
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Verstreut in aller Welt

Neue Technologien ermdglichen die Fiihrung von Teams Uber grosse Distanzen hinweg. Aber wie funktioniert das in der Praxis?

ANNIKA JANSSEN

enn Andreas Mehl-

horn morgens auf-

steht, hat der Arbeits-

tag fiir einige seiner

Kollegen ldangst be-
gonnen. Aufseinem Smartphone kann der
Head of Consulting von Siemens Mobility
dann bereits erste E-Mails lesen. Sie
kommen aus China, aus Abu Dhabi oder
aus Ziirich und stammen von Kollegen,
mit denen Mehlhorn jeden Tag eng zu-
sammenarbeitet, ohne sie zu sehen - es
sei denn auf einem Bildschirm.

Als Abteilungsleiter fiihrt Mehlhorn
beim Elektronikkonzern mehrere Teams,
die an verschiedenen Projekten arbeiten
und deren Mitglieder meist {iber mehrere
Kontinente, Standorte und Zeitzonen
verteilt sind. Sie sitzen in Wallisellen bei
Ziirich, in Schanghai oder in Miinchen.
«Sie leisten verschiedene Beitrdge zu den
Projekten, um letztlich zu einem gemein-
samen Ergebnis zu kommen», sagt Mehl-
horn. Das erfordert Austausch und viel
Kommunikation, die meist mithilfe digi-
taler Hilfsmittel erfolgt.

Projektteams aus vielen Standorten
Konstellationen wie in Mehlhorns
Teams gehoren in vielen international
tiatigen Unternehmen schon seit geraumer
Zeit zum Alltag. Dort finden sich weltweit
immer h&ufiger sogenannte virtuelle
Teams zusammen: Projektteams, die aus
Mitarbeitern verschiedener Abteilungen
bestehen und nicht nur standortiibergrei-
fend, sondern oft auch {iber Landes- und
Kontinentalgrenzen hinweg kooperieren.
Die Digitalisierung erméglicht es, von iiber-
all her zu arbeiten - ob im Zug, im Flugzeug,
im Homeoffice oder im Gar-
tenstuhl. Fiir Unternehmen
hat das den Vorteil, dass Mit-

Nicht nur die

Am Projekt sind Mitarbeiter am
Schweizer Standort Wallisellen, in Miin-
chen und Indien beteiligt. «Dadurch, dass
nicht alle stindig in einem Raum zusam-
menarbeiten, ist viel Abstimmung erfor-
derlich», sagt Mehlhorn. Dazu nutzt sein
Team zahlreiche Kanéle: Besprechungen
finden telefonisch, meist per Videokon-
ferenz statt. Um die Terminfindung zu
erleichtern, sind die digitalen Kalender
der Teammitglieder synchronisiert.

Gemeinsame Spielregeln definieren
Ebenso wichtig wie die technischen Vo-
raussetzungen ist fiir Mehlhorn, dass es
zwischen den Teammitgliedern zwischen-
menschlich stimmt. Deshalb steht vor je-
dem Projektstart ein Workshop, zu dem die
kiinftigen Teamkollegen zusammenkom-
men, um sich persénlich kennenzulernen
und die Projektarbeit zu planen. «Dafiir
werden Mitarbeiter aus Indien oder von
anderen Kontinenten eingeflogen. Wenn
eine ganze Abteilung im Ausland dabei ist,
kommt zumindest ein Vertreter zu den
Workshops», sagt Mehlhorn.
Grundsitzlich gilt: Eine virtuelle Ko-
operation einzufithren, insbesondere
wenn sie ldnderiibergreifend stattfinden
soll, funktioniert in den seltensten Fillen
von heute auf morgen. Diese Erfahrung hat
auch die Schweizer Software-Firma Netce-
tera mit Sitz in Ziirich gemacht. «Digitali-
sierung ist fiir unsere Mitarbeiter zwar
nichts Neues, wir sind ein IT-Unterneh-
men. Aber die standortiibergreifende Zu-
sammenarbeit war dann doch fiir alle mit
einer steilen Lernkurve verbunden, als wir
vor 15 Jahren erstmals einen zusétzlichen
Standort in Skopje erdffneten», sagt Corsin
Decurtins, CTO bei Netcetera. «<Wir haben
schnell festgestellt, dass virtuelle Teamar-
beit eine bewusstere Kom-
munikation und vor allem
eine gute Projektorganisation

arbeiter aus allen Teilen der Technik muss erfordert.»

Welt oder aus unterschied- funktionieren, Inzwischen ist das Unter-
lichen Abteilungen viele ver- sondern auch nehmen nicht mehr nur
schiedene Sichtweisen, Kennt- . an zwei Standorten in der
nisse und Fihigkeiten mitbrin- das Soziale. Schweiz und in Mazedonien

gen. Die multikulturelle und
ortsunabhingige Zusammenarbeit wirkt
sich bereichernd auf Projekte aus. Auf
der anderen Seite bringt sie aber auch
Herausforderungen technologischer und
zwischenmenschlicher Natur mit sich.
Deshalb miissen Fithrungskréfte virtueller
Teams besonders darauf achten, dass so-
wohl Technik als auch Kommunikation
bestens funktionieren, damit ein Projekt
nicht scheitert.

Bei Siemens ist die virtuelle Zusam-
menarbeit gut eingespielt. In der Schweiz
ist ein Team unter Mehlhorns Leitung
derzeit Teil einer Revolution im o6ffentli-
chen Verkehr: Die Siidostbahn will ge-
meinsam mit Siemens bis Dezember
dieses Jahres ein neues E-Ticket-System
einfiihren. Dafiir soll Siemens bis Jahres-
ende eine moderne Mobilitédtsplattform
inklusive App und Onlineshop fiir das ge-
samte Schweizer OV-Angebot realisieren.

prdsent, sondern auch in
Liechtenstein, Deutschland und den Ver-
einigten Arabischen Emiraten. Zwar gibt es
auch feste Teams an einzelnen Standorten,
meist finden Netcetera-Mitarbeiter sich
aber projektbezogen zusammen. Auch das
mobile Arbeiten von unterwegs spiele im
Unternehmen eine immer grossere Rolle,
sagt Decurtins. Netcetera achtet zwar dar-
auf, die Mitarbeiter von Projektteams im-
mer wieder personlich zusammenzubrin-
gen. Aber: «Virtuelle Teamarbeit ist bei uns
mittlerweile zum Normalfall geworden»,
sagt der CTO. Er ist iiberzeugt: Die Arbeit
in heterogenen Teams mit Mitgliedern
an verschiedenen Standorten sind zwar
fiir alle Beteiligten eine Herausforderung.
«Aber wenn Fithrungskrifte und Mitar-
beiter an einem Strang ziehen und alle
gewisse Regeln beachten, steht einer er-
folgreichen digitalen Projektarbeit nichts
im Weg.»

i

LinkedIn: Das Karrierenetzwerk bietet seinen Mitarbeitern loungeartige Arbeitsraume.

ANZEIGE

ciizeZlCIStrebig

Swiss Marketing bietet zielstrebigen Kopfen das Sprungbrett zum
Weiterkommen. Werden Sie jetzt Mitglied und profitieren Sie von
zahlreichen Vorteilen wie aktivem Networking, Gratis-Abos und ver-
glnstigten Eintritten zu Events.

Weiterkommen mit

SWISS @
MARKETING:

Talacker 34 - CH-8001 Ziirich - Tel. +41 44 914 44 44 - www.swissmarketing.ch




42

HANDELSZEITUNG | Nr. 35 | 1. September 2016

Wie digital ist Ihr Fiihrungsstil?

Personalfachleute sowie Geschaftsflihrer geben Auskunft Gber ihre Leadership-Philosophie in der neuen Arbeitswelt.

Nathalie Bourquenoud
Leiterin Human Development,
Mobiliar, Bern

Die Digitalisierung verdndert unse-

e re Arbeitsprozesse, Reaktionszeiten
und auch unsere Berufe. Leistungs- oder
Output-Orientierung sind die Treiber.
Prisenz wird immer mehr zum Neben-
thema. In naher Zukunft machen die
Digital Natives den Grossteil im Betrieb
aus. Sie sind spontan, haben viele Ideen,
klare Vorstellungen, halten nicht so viel
von Hierarchien, verlangen Expertise,
Beteiligung und Mitsprache. Den Um-
gang mit dieser Generation miissen wir
lernen und dafiir neue Losungen bieten.

In unserer Multi-Space-Biiroland-
e schaft in Bern gibt es verschiedene
Bereiche mit flexiblen Arbeitspldtzen fiir
Ruhe und Konzentration, fiir Austausch
und Kreativitit. Ausserdem ermdoglichen
wir das Arbeiten von zu Hause. Als Vor-
gesetzte habe ich nicht mehr alles im
unmittelbaren Blickfeld. Wir tauschen
uns viel mehr iiber Daten und aus der
Distanz aus. Ein Kulturwandel ist ge-
fragt, der da heisst: Sinnstiftend fiihren,
mehr erkldren, agile Methoden, inter-
disziplindre Zusammenarbeit.

Die Angst vor Herausforderungen
eist oft grosser als die Lust auf Wan-
del. Hilfreich sind in dieser Situation Ver-
trauen, Wertschétzung sowie Akzeptanz
fiir die Bediirfnisse der Generationen.
Die Fiihrungskréfte miissen ihren Mitar-
beitenden aufzeigen, dass die Neue-
rungen spannende Entwicklungsmag-
lichkeiten bieten. In den temporiren
Projekten, wie sie die Digitalisierung mit
sich bringt, braucht es weniger mittleres
Management, dafiir umso mehr Projekt-
und Programmverantwortliche.

Auch in der digitalen Transforma-
etion betreiben wir unser Geschift
menschlich. Wichtig bleiben also der
personliche Kontakt und der regel-
maissige Austausch zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeitenden, denn er
schafft Vertrauen und Verstdndnis. Un-
verzichtbar sind weiterhin physische
Austauschmoglichkeiten und -platt-
formen fiir Fiihrungskréfte - nicht nur
elektronische -, denn sie fordern das
Lernen voneinander.

Heike Bruch
Direktorin, Institut fir FGhrung und
Personalmanagement, HSG, St. Gallen

Der Fortschritt durch neue Informa-
etions- und Kommunikationstech-
nologien geht Hand in Hand mit neuen
Arbeitsformen: Netzwerkartige Arbeits-
weisen, dynamisch-fluide Projektstruk-
turen, mobil-flexible Arbeit, virtuelle
Kollaboration gewinnen an Bedeutung.
Die dynamische Vernetzung erhoht die
Komplexitdt und die Geschwindigkeit
der Verdnderungen. Die Wahrschein-
lichkeit, dass Unternehmen sich tiber-
hitzen und in die Beschleunigungsfalle
gelangen, steigt massgeblich.

Fithrung gewinnt mit fortschrei-
etender Digitalisierung und neuen
Arbeitsformen an Bedeutung. Das ge-
meinsame Ziel und eine Zukunftsvision
im Team werden wichtiger - vor allem
dann, wenn durch die Digitalisierung
virtuelles Arbeiten zur Regel wird. Es ist
entscheidend, dass Fiihrung die Eigen-
initiative der Mitarbeitenden in flexiblen
Strukturen férdert und ihnen grosses
Vertrauen entgegenbringt. Gleichzeitig
sollte eine von sozialer Unterstiitzung
geprégte Kultur im Vordergrund stehen.

3 Die Einfithrung der neuen Arbeits-
o formen ist mit Unsicherheiten ver-
bunden, die Chefs ernst nehmen und
abbauen helfen miissen. Wesentliche
Ansatzpunkte dazu sind, Erfahrungen
zu begleiten, Qualifizierung und For-
derung von Kompetenzen zur Selbst-
organisation. Mitarbeitende agiern in
der neuen Arbeitswelt in fliessenden
Grenzen. Neben Fachwissen sind so-
ziale Fihigkeiten, ein positiver Umgang
mit Stress und die Identifikation mit der
Firma gefragt, um effektiv zu arbeiten.

4 Entscheidend ist weiterhin, dass
eUnternehmen eine klare Vision
sowie ein inspirierendes und zielorien-
tiertes Filhrungsklima haben. Letzteres
fokussiert darauf, dass Mitarbeitende
genau wissen, was von ihnen erwartet
wird. Zielvereinbarungen sind dabei
wesentlich. Die inspirierende Fithrung
indes setzt auf Sinn und Emotionen und
fordert den Teamgeist. Diese Art der
Fithrung, in traditionellen Arbeitsum-
feldern bereits erfolgsférdernd, gewinnt
in digitalisierten Welten an Bedeutung.

Paul Kummer
Delegierter des Verwaltungsrats,
Comparis.ch, Zurich

Wir sind herausgefordert durch die
o Geschwindigkeit, mit der wir neue
Businessmodelle erfinden und auspro-
bieren sowie neue Versuchsballone im
Markt testen miissen. Wir miissen eine
echte Fehlerkultur und eine positive
Chancenkultur etablieren. Die Mitarbei-
terselektion und -entwicklung bekommt
einen immer hoheren Stellenwert, denn
wir brauchen Leute mit Spezialwissen,
dem richtigen Mindset und Erfahrun-
gen, die man in der Schweiz heute teil-
weise noch gar nicht findet.

2 Daten geben ein sofortiges Feed-
e back. Man sieht also ohne Verzoge-
rung, ob etwas funktioniert oder nicht.
Wir konnen es uns nicht leisten, ewig
die eierlegende Wollmilchsau zu ent-
wickeln, sondern miissen mit Minimum
Viable Products (MVP) arbeiten. Und
uns mittels «trial and error» an die
richtige Losung heranarbeiten.

Wir sind als reiner Online-Player
« ein vollsténdig digitalisiertes Unter-
nehmen. Das heisst, eine hohe Motiva-
tion und die notige Begeisterung fiir
digitale Themen sind schon da. Die
Herausforderungist, den Mut zum Dele-
gieren zu haben, an junge Mitarbeiter,
die in der Hierarchie weiter unten ste-
hen. Wir brauchen flache Hierarchien,
agile Strukturen und interkulturelles
Denken. Das Mass aller Dinge wird die
Kommunikation sein.

Aspekte wie Resultatorientierung
eund Konzentration auf Weniges
sind nach wie vor giiltig. Deshalb ist es
fiir uns essenziell, bei allen Ideen, von
denen wir eher zu viele haben, uns auf
diejenigen zu fokussieren, mit denen
man spater wirklich Geld verdienen
kann. Weiterhin gut passt aber der alte
Flihrungsleitsatz «<Wenn du entdeckst,
dass du ein totes Pferd reitest, steig ab»
- wir miissen uns téglich neu erfinden
und dabei weiterhin unsere Stdrken
nutzen. Das gilt mehr denn je.

Stephan Mahler
Grinder und Geschaftsfihrer,
Procloud, Lenzburg AG

Lassen Sie mich Digitalisierung kurz
eerldutern: Es geht dabei um Unter-
nehmen, in denen neue Technologien
dominieren. Die Schwierigkeit ist fiir die
Fiihrung nun also die Transformation.
Die ist abhidngig von verschiedenen
Faktoren, aber im Zentrum steht natiir-
lich der Mitarbeiter. Bei einigen hort sich
das nach Risiko an, bei anderen nach
Chance. Die grosste Herausforderung
fiir die Fithrung ist, die Chancen zu
erkennen und die Mitarbeiter zu befdhi-
gen, diese zu nutzen.

Wir sind im Jahr 2011 bereits kom-
eplett digitalisiert gestartet. Eine
vollstdndige Digitalisierung bringt meist
automatisch Mobilitdt mit sich. Die
Moglichkeit, jederzeit von iiberall aus zu
arbeiten. Wir haben ja bei uns auch das
«#workcation»-Modell, wobei ein Mitar-
beiter pro Jahr einen Monat im Ausland
arbeiten kann. Das alles fithrt zwangs-
laufig zu einer Fithrung, die auf Zielen
und Vertrauen basiert - und nicht mehr
auf Prasenz.

Das ist sehr altersabhingig. Die
3 e Generation Y erwartet heute eine
digitalisierte Firma. Die Generation Z
sowieso. Da liegt die Herausforderung
nicht beim Mitarbeiter. Die Heraus-
forderung liegt im Wesentlichen beim
Management, das in der Regel geprégt
ist von der Generation X. Das ist gerade
auch die grosse Schwierigkeit - eine di-
gitale Transformation benotigt den Im-
puls und den Willen des Managements.
Ein Digital Transformation Coach ist da
oft eine gute Investition.

Gute Fiihrung ist ein sehr indivi-
4.dueller Begriff. Ich denke aber
nicht, dass sich Fiihrungsprinzipien dn-
dern. Bei uns geht es darum, dass wir
alle Mitarbeiter intrinsisch motivieren,
nach der gemeinsamen Sache zu stre-
ben. Wir mdéchten, dass sie erfolgreich
sind. Das basiert auf Zielen, Vertrauen,
Wohlwollen und Ehrlichkeit und ist
unabhingig vom Digitalisierungsgrad
der Firma.

Guido Schilling
Managing Partner, Guido Schilling
Executive Search, Zirich

Die Digitalisierung verschafft Echt-
e zeitinformationen wie nie zuvor.
Fiihrungskrifte konnen sich und alle
direkten Mitarbeiter rund um die Uhr
beschiftigen. Der Umgang damit erfor-
dert jedoch mehr Selbstdisziplin. Die
Zusammenarbeit basiert weniger auf
Priasenzim Biiro, sondern auf Kollabora-
tionstools. Die geteilten Informationen
lassen den Wissensvorsprung der Fiih-
rungskréfte erodieren. Sie miissen als
Coach, Motivator und weniger mittels
Hierarchie und Fachwissen fiihren.

Wir arbeiten heute intensiver und
o effizienter im Team zusammen: Mit
den digitalen Tools ist es viel einfacher,
die Meinung des anderen abzuholen,
ohne personliches Treffen. Wir kénnen
also ortsunabhingiger arbeiten. Zudem
wird uns durch den Einbezug digitaler
Hilfsmittel bewusster, dass der Einzelne
in der Interaktion mit anderen intel-
ligenter handelt als im Alleingang.
Voraussetzung fiir das Funktionieren
dieser kollektiven Intelligenz ist aller-
dings eine optimale Teammischung.

Die Mitarbeiter miissen sich nicht
« einmalig an eine neue Technologie
anpassen, sondern sich auf kontinuier-
liche Verdanderung einstellen. Um diese
gemeinsame Reise in Angriff zu neh-
men, ist es entscheidend, im Team die
Neugier fiir den Umgang mit digitalen
Tools zu wecken. Wichtig ist, keine
sprunghaften Verdnderungen zu voll-
ziehen, sondern mit dem Team die bis-
herigen erfolgreichen Prozesse schritt-
weise zu verbessern.

4 Auch im digitalen Zeitalter wird
o Fithrung nicht teilbar sein. Es bleibt
zentral, dass eine kompetente Fiih-
rungskraft die richtigen Ziele setzt,
welche die Organisation entlang der
Strategie weiterbringt. Obwohl Mit-
arbeiter viel stdrker im Team agieren,
werden hervorragende Leistungen nicht
ohne Talent mdoglich sein. Also bleibt
es weiterhin essenziell, auf den Starken
jedes Einzelnen aufzubauen.

Thomas Stirnimann
CEO, Hotelplan Group (Migros),
Glattbrugg ZH

Die erste grosse Herausforderung
esehen wir in der grundsétzlichen
Akzeptanz, denn die Digitalisierung
beruht auf ganz anderen Strukturen und
Prozessen. Zweitens fordert uns die
Digitalisierung in unserer Offenheit,
denn das digitale Business konkurren-
ziert einerseits das Stammgeschéft und
erginzt es anderseits. Drittens ist ange-
sichts der Digitalisierung bei den Inves-
titionen sehr genau zu iiberlegen, wo
denn die Balance zwischen dem «alten»
und dem «neuen» Geschift liegt.

Ich habe gelernt, neue Prozesse zu
e akzeptieren, neue Personen und
Talente kennenzulernen und damit
auch ein neues Netzwerk aufzubauen.
Zudem bemiihe ich mich, gegeniiber
Neuem offen zu sein und unvorein-
genommen zu reagieren. Das ist wichtig,
um die Mechanismen der Digitalisie-
rung zu verstehen.

Das kann sehr schwierig sein,
e manchmal unmoéglich. Dann gilt es,
konsequent Strukturen aufzubauen,
ohne die alten zu schwéchen. Manch-
mal brauchen gerade die bewé#hrten
Kréfte etwas mehr Zeit, die Digitalisie-
rung zu akzeptieren und als Chance zu
erkennen. Das ist heikel, denn der Markt
und die Kunden gewdhren uns keinen
Aufschub. Trotzdem: Mehr oder weni-
ger schnell erkennen die meisten Mitar-
beitenden den Zusatznutzen und den
Mehrwert der Digitalisierung.

Fiir mich geho6ren zu guter Fiihrung
e vor allem Disziplin, eine klare Stra-
tegie und prézise Planung der Projekte
sowie eine konsequente Kosten-Nutzen-
Kontrolle. Es sind Tugenden, die auch
im Zeitalter der Digitalisierung ihren
Wert haben und nach wie vor wichtig
bleiben.





