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Der von der Universitat St. Gallen und der DGFP jahrlich
verliehene St. Galler Leadership Award ist eine der be-
gehrtesten Auszeichnungen fur das HR-Management.
Aus Uber hundert der besten Flihrungsinitiativen der
vergangenen Jahre lassen sich finf Megatrends ableiten,
die auch die Zukunft von Leadership pragen werden.
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Auch nach Corona kénnen sich Unternehmen und Beschaf-
tigte eine vollstandige Rlckkehr ins Buro nicht mehr vor-
stellen. Die ING Deutschland praktiziert ,Servant Leader-
ship” als Fihrungsmodell, um die Autonomie der Mitarbei-
tenden und die Selbstorganisation von Teams zu foérdern.
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Aus Uber 100 der besten
FUhrungsinitiativen der ver-
gangenen Jahre wurden
am Institut fGr FUhrung und
Personalmanagement der Uni-
versitat St. Gallen funf Trends
in der Leadership-Entwicklung
herausgearbeitet. Es zeigt sich:
Leadership ist im Umbruch, und
damit erlebt auch Leadership
Development einen Wandel.
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TEXT

eadership befindet sich im Umbruch.

In Zeiten von Disruption, Unsicherheit

und tiefgreifenden Verinderungen
wird Fiithrung wichtiger, aber auch an-
spruchsvoller. Fithrungskrifte miissen mehr
denn je Organisationen, Teams und Ein-
zelpersonen durch unsichere oder gar kri-
senhafte Situationen steuern und gleichzei-
tig Strategien fiir den Umgang mit Her-
ausforderungen wie Arbeitskriftemangel,
technologische Umbriiche oder Markedis-
ruptionen entwickeln. Das Verstindnis von
zeitgemifler Fiihrung dndert sich.

Vor diesem Hintergrund betrachten wir
das Thema ,Leadership im Umbruch“ und
die Initiativen zur Férderung von Fiih-
rungskriften und Leadership-Kulturen in
Organisationen. Leadership Development
verstehen wir im Sinne einer umfassenden
Stirkung von Fithrung, Diese ist kein ,,Nice-
to-have®, sondern eine entscheidende Voraus-
setzung fuir Erfolg und gesunde Hochleis-
tung in Unternehmen. Doch was sind
Trends in der Entwicklung von Leadership?
Welche Fiihrungsthemen werden gefrdert?
Was macht exzellente Leadership-Entwick-
lung aus? Wie werden Initiativen umgesetzt?
Und wer treibt Leadership-Entwicklung
voran? Diesen Fragen gehen wir im Fol-
genden nach.

Anhand von Unternehmensbeispielen skiz-
zieren wir finf Trends in der Leadership-

Prof. Dr. Heike Bruch

heike.bruch@unisg.ch

Professorin fur Leadership und Direktorin
des Instituts fur Fihrung und Personalma-
nagement, Universitat St. Gallen

Entwicklung, die wir aus iiber 100 der aus
unserer Sicht besten Fithrungsinitiativen
der letzten Jahre herausgearbeitet haben.
Seit 2014 vergeben wir als Institut fiir Fith-
rung und Personalmanagement (IFPM)
der Universitit St. Gallen zusammen mit
der Deutschen Gesellschaft fiir Personal-
fithrung (DGFP) jedes Jahr den St. Galler
Leadership Award. Ziel des St. Galler Lea-
dership Award ist es, die Sichtbarkeit von
wegweisenden Leadership-Initiativen zu
erhohen, die Mut zeigen und mit wirkungs-
vollen Projekten im Bereich Mitarbeiter-
fithrung neue MafSstibe setzen. Die Be-
werbungen werden anhand der Kriterien
Leistungsrelevanz, Innovation, Inspiration
und Nachhaltigkeit von einer hochkaritig
und divers besetzten Jury aus Wissenschaft

und Praxis bewertet.*

Mit diesem Beitrag zeigen wir auf Basis der
100 herausstechendsten Leadership-Initi-
ativen fiinf Trends auf, und zwar erstens
bezogen auf die Inhalte und zweitens be-
zogen auf die Ausgestaltung der Initiativen.
Obwohl es Muster und Trends gibt, sei
betont, dass die einzelnen Initiativen sehr
unterschiedlich, kreativ und oft spezifisch
auf das einzelne Unternechmen zugeschnit-
ten sind. Die fiinf Trends in der Leadership-
Entwicklung sind folgende:
\ #1Emotionsorientiert, nachhaltig, para-
dox: Moderne Leadership-Entwicklung
setzt inhaltlich auf emotionale Fithrung,
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nachhaltige Verantwortung und den
Umgang mit paradoxen Anforderungen.

\ #2 Kulturwandel statt isolierte Entwick-
lung von Leadership: Anstatt Leadership-
Entwicklung isoliert zu betrachten und
umzusetzen, wird diese vermehrt als
Bestandteil eines umfassenden Kultur-
wandels verstanden und gefordert.

\ #3 Topmanagement als Vorbilder und
Paten: Die Unternechmensleitung iiber-
nimmt in enger Zusammenarbeit mit
dem People-Management eine Vorbild-
funktion und lebt die gewiinschten Fiih-
rungsqualititen aktiv vor, um andere zur
persénlichen Entwicklung zu motivieren.

\ #4 Strategische und systemische Veran-
kerung der Leadership-Initiativen: Die
Entwicklung von Leadership wird stra-
tegisch in die langfristigen Ziele des
Unternehmens eingebettet, durch pas-
sende Strukturen und Prozesse unterstiitzt
und im Hinblick auf die Wirksamkeit
gemessen.

\ #5 Leadership-Entwicklung ftr alle:
Leadership-Entwicklung gewinnt bran-
chen- und sekroreniibergreifend an Bedeu-
tung. Immer hiufiger werden entspre-
chend angepasste Leadership-Develop-
ment-Programme angeboten, die sich
an alle richten — also zunehmend auch
an Mitarbeitende ohne Fithrungsver-
antwortung, White- und Blue-Collar-
Mitarbeitende oder an andere spezifische
Zielgruppen.

Leon Barton

Wissenschaftlicher Mitarbeiter am
Institut fir Fihrung und Personal-
management, Universitat St. Gallen
leon.barton@unisg.ch
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#1 Inhalte moderner Fihrung:
emotionsorientiert, nachhaltig
und paradox

Zunichst betrachten wir die thematische
Ausrichtung der modernen Leadership-
Initiativen der letzten Jahre. Wihrend die
Initiativen eine Vielzahl von Ausrichtungen
aufwiesen, kristallisierten sich gleichwohl
drei Aspekte heraus:

Emotionsorientierte Fiihrung: Die heraus-
stechenden Leadership-Initiativen der letz-
ten Jahre stellen den Menschen als Ganzes
in den Vordergrund. Statt sich auf transak-
tionale Fithrung oder Managementtechni-
ken zu beschrinken, geht es darum, Mie
arbeitende emotional zu erreichen, ihre
Inspiration zu stirken, Sinn zu stiften und
in der tiglichen Fithrungsarbeit ,,Caring”
zu leben, also Mitarbeitende wertschitzend
und fiirsorglich zu unterstiitzen.

Ein Beispiel aus der Praxis: Bei Carglass
Deutschland verfolgt die Fithrungsinitiative
»Legitimate Leadership” das Ziel, die Prin-
zipien ,Care“ und ,,Growth“ in der DNA des
Unternehmenszu verankern. Ein erfahrungs-
basierter Train-the-Trainer-Ansatz verbindet
transaktionale Themen wie das Durchsetzen
von Leistungsstandards mit einem emotions-
orientierten und transformationalen Fiih-
rungsstil. Fithrungskrifte werden dazu be-
fihigt, ihre Teams zu inspirieren, sie zu
empowern und sie auf ihrem Weg zu eigen-
standigen, resilienten Personlichkeiten zu
begleiten. Die Initiative beruht auf der Uber-
zeugung, dass gereifte Personlichkeiten niche
nur eigenverantwortlich agieren, sondern
auch flexibel auf unvorhergesehene Heraus-
forderungen reagieren konnen.
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Nachhaltige Fiihrung: Nachhaltigkeit hat
sich in den letzten Jahren als zentraler
Bestandteil von Leadership-Initiativen
etabliert. Nachhaltige Fithrung bedeutet,
Verantwortung in zwei Dimensionen zu
tibernehmen: sozial und 6kologisch (Bruch /
Jordan 2024).

Eine Vorreiterin im Vorantreiben ékologi-
scher Nachhaltigkeit durch Leadership
Development ist die Deutsche Bahn AG.
Thre Strategie ,Green Empowerment® ist
daraufausgerichtet, alle Mitarbeitenden zu
Befiirwortern einer nachhaltigeren Zukunft
zu machen und ein griines Fithrungsver-
stindnis innerhalb des Konzerns zu férdern.
Durch vielfiltige Mafinahmen konnte die
DB ein unternehmensiibergreifendes Mo-
vement erzeugen: Beispielsweise wird fiir
jeden eingestellten Mitarbeitenden bundes-
weit ein Baum gepflanzt, und durch die
Initiative ,DB packtan“ kénnen Mitarbei-
tende der DB einen Tag ihrer Arbeitskraft
fuir soziale, gesellschaftliche und 6kologische
Zwecke einsetzen. Ebenso wurde 2023 ein
konzernweites und einzigartiges Traineeship-
Programm fiir Nachhaltigkeit lanciert, das
in 18 Monaten durch drei Praxisstationen
und ausgewihlte Qualifizierungen fiihrt.

Als Praxisbeispiel im Hinblick auf soziale
Nachhaltigkeit ldsst sich die Fithrungsinitia-
tive ,Holistic Leadership“ von A&O Shear-
man (vormals Allen & Overy LLP), eine
der weltweit fithrenden Wirtschaftskanz-
leien, nennen. Die Fithrungsinitiative zielt
darauf ab, durch die Stirkung von sieben
gemeinsam entwickelten Fithrungsfacetten
(z.B. Lateral Leadership und Ethical Lea-
dership) die ambitionierten Wachstums-
ziele im deutschen Markt zu erreichen und

die Attrakeivitit als Arbeitgeber in einer
sehr kompetitiven Branche mit zuriickge-
henden Absolventenzahlen zu steigern.
Dadurch wird unter anderem ein Schwer-
punkt auf psychische Gesundheit gesetzt,
dadiese in der stark kompetitiven Anwalts-
branche eine groffe Herausforderung darstellt
und die Fluktuation steigert. Hierfiir wur-
den dezidierte Mental Health Partner,
Fithrungskrifte (Advocates) und Gruppen
von ,,Mental Health Allies” ausgebildet, die
sichtbar und proaktiv psychische Gesund-
heit im Unternehmen reprisentieren und
vorantreiben. Ein Beispiel fiir die Férderung
von Diversitit ist das Projekt ,,Speak Up®,
in dem seit 2023 in internen Workshops
Mitarbeitende und Partner als Moderatoren
und Advokaten Diversitiit sichtbar machen.
In diesen Workshops werden fortlaufend
durch ausgebildete Fithrungskrifte und
Partner alle Mitarbeitenden darin geschult,
diskriminierende oder verletzende Kom-
munikationsarten zu erkennen und ange-

messen darauf zu reagieren.

Paradoxe Fiihrung: Ein tiefgreifender Fiih-
rungstrend in Theorie und Praxis ist der
Umgang mit widerspriichlichen Zielset-
zungen, Erwartungen und Anforderungen
(Bruch / Barton 2023). Verschiedene For-
men der paradoxen Fithrung erleichtern
den Umgang mit Widerspriichen, indem
sie ein situatives ,,Sowohl-als-auch““Denken
statt einem ,, Entweder-oder“-Denken for-
dern (Bruch et al. 2022).

Um ein solches Mindset nachhaltig zu
fordern, hat die schweizerische Versiche-
rungsgesellschaft ,,die Mobiliar in einer
Co-Creation mit rund 200 Fiihrungsrollen
sechs bipolare Fithrungsgrundsitze erarbei-



tet—zum Beispiel ,Wirkung vor Perfektion®
oder ,,Entwicklung vor Stabilitit“. Unter
dem Motto ,,Wir@Mobiliar — Gemeinsam
machen wir den Unterschied“ werden die
Fithrungspersonen in den Leadership-En-
wicklungsprogrammen und Team-Work-
shops, aber vor allem auch im Arbeitsalltag
animiert, mit einem langfristig ausgerich-
tetem ,,Sowohl-als-auch“-Denken in den
jeweiligen Situationen kontextabhingigzu
entscheiden, welches Ziel momentan im
Vordergrund steht, und ihr Fithrungsverhal-
ten entsprechend anzupassen. Eine klare
Ambition in der Verhaltensbeschreibung
pro Fithrungsgrundsatz dient dabei als
Orientierung, um gewohnte Muster zu
hinterfragen und sich in der Selbstreflexion
permanent weiterzuentwickeln. Die erfolg-
reiche Implementierung des neuen Fiih-
rungsverstindnisses wird konsequent im
Unternehmen verankert. Die Fiithrung dient
somit als zentraler Hebel in der Kulturent-
wicklung und damit der Verinderungsbe-
reitschaft.

#2 Kulturwandel statt
isolierte Leadership-Entwicklung

Ein weiterer Trend bei den untersuchten
Fithrungsinitiativen ist eine Schwerpunkt-
verschiebung: Anstatt isolierter Schulungs-
programme fiir ausgewihlte Fithrungskrif-
te wird ein umfassender Kulturwandel
angestrebt, in dem Fiithrungskrifte als
Multiplikatoren eingesetzt werden. Ziel ist
es nicht mehr, Fithrungskrifte separat
weiterzubilden, sondern das gesamte Un-
ternehmen in den Prozess einzubeziehen.
So werden beispielsweise Fithrungsprinzi-
pien unter Einbezug von Fiithrungskriften
und Mitarbeitenden erarbeitet und im
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gesamten Unternechmen verankert. Dieser
integrative Ansatz férdert eine Fiihrungs-
kuleur, die unabhiingig von Hierarchie oder
Position von allen gelebt wird.

Ein Beispiel zeigt, dass dies auch im Blue-
Collar-Umfeld praktiziert wird: Im Werk
der Robert Bosch GmbH in Bamberg (BaP)
wurde im Rahmen der Transformation in
der Automobilindustrie ein umfassender
und tiefgreifender Kulturwandel initiiert.
Unter dem Titel ,BaP — Wir verindern
uns!“ setzte das Werk 2019 einen Strategie-
prozess in Gang, der sowohl die Fithrungs-
krifte als auch die Mitarbeitenden auf die
anstehenden Verinderungen vorbereiten
soll. Unter anderem wurden mehr als
100 Fach- und Fithrungskrifte im Change-
Management geschult, um sie nicht nur
als Teilnehmende, sondern als aktive Trei-
ber und Vorbilder der Transformation zu
gewinnen. Ziel der Einfithrungvon Change-
Management war, dass alle Fithrungskrif-
te zukiinftig ihre Teams erfolgreich durch
die Verinderungen fiihren. Das frithzeitige
Einbeziehen und Mitnehmen aller Beteilig-
ten spielen dabei eine wichtige Rolle. We-
sentlich zum Erfolg beigetragen hat das
Erldutern des Nutzens der Verdnderung fiir
die Organisation, das Team und jeden Ein-
zelnen. Erginzt wurde dies durch eine kla-
re Kommunikation zu den Hintergriinden,
warum eine Verinderung erforderlich ist.

Fithrung wurde so zur gemeinsamen Auf-
gabe aller: Begleitend zu seiner Vision ,Wir
sind Bosch Bamberg, Innovativ. Begeisternd.
Stark.“ entwickelte das Fertigungswerk, das
rund 6000 Mitarbeitende beschiftigt, sein
Fiithrungsverstindnis und setzte bei dessen
Umsetzung sehr stark auf die kommuni-

kative Einbindung aller Fithrungskrifte
und Mitarbeitenden. In funktionsiibergrei-
fenden Soundingboards wurden aktuelle
Themen diskutiert und bereichsiibergreifend
und unter Einbeziehung aller Fithrungs-
ebenen aktuelle Fiithrungsthemen bearbei-
tet. Dabei unterstiitzen zum Beispiel auch
Impulse aus der Kooperation mit einem
lokalen Bundesliga-Basketballteam. Durch
ein Biindel von Mafinahmen istes gelungen,
dass Fithrungskrifte und Mitarbeitende
den Wandel gemeinsam und mit grofSem
personlichem Einsatz mitgestalten.

#3 Topmanagement
als Vorbilder und Paten

In den herausstechenden Initiativen wird
Leadership-Entwicklung zur Chef*innen-
sache: Die Unternehmensleitung zeigt
tiberzeugend, dass sie Leadership-Entwick-
lung als strategischen Wettbewerbsfaktor
sieht, und treibt den Wandel aktiv voran.
Ob der Personalvorstand bei der Deutschen
Bahn, der Managing Partner bei A&O Shear-
man oder die Werksleitung bei Bosch in
Bamberg — Fithrungskrifte auf hdchster
Ebene agieren als Paten und Patinnen der
Transformation, sorgen fiir die notwendige
Sichtbarkeit, stellen Ressourcen bereit und
geben Leadership-Entwicklung eine strategi-
sche Prioritit. Topmanagement und People-
Management arbeiten als strategische Part-
ner, um die Leadership-Entwicklung ge-
meinsam aktivzu unterstiitzen, anstatt den
Prozess ,dem HR" allein zu iiberlassen.

Ein Praxisbeispiel hierfiir ist der IT-Dienst
leister BUCS IT, wo die Unternehmens-
kultur seit jeher von Zusammenarbeit ge-
prigt war, jedoch die Geschiftsfithrung
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die Strategie zuerst hinter verschlossenen
Tiiren entwickelt und die fertigen Ergeb-
nisse kommuniziert hatte. Da zu viele
unverbundene Ziele gleichzeitig verfolgt
wurden, fiihrte dies zu Uberlastung und
fehlendem Fokus in der Organisation. Im
Jahr 2022 initiierte die Geschiftsfithrung
eine tiefgreifende Transformation unter
dem Leitwert ,,Der Mensch zihlt. Anstel-
le der ,,geheimen Strategiearbeit® entstand
ein offenes Strategie-Framework, das die
Mitarbeitenden aktiv einbindet. Die Fiih-
rungskrifte erarbeiten seitdem gemeinsam
mit ihren Teams Vorschlige zu Strategie-
themen. In einer zweitdigigen Strategickon-
ferenz diskutieren Geschiftsfiihrung, Fiih-
rungskrifte und Mitarbeitende die bottom-
up erarbeiteten Vorschlige, konkretisieren
die neuen strategischen Priorititen und
entwickeln die Top-Level-OKRs fiir das
nichste Jahr. Das Talent & Culture-Team
von BUCS IT nimmt hierbei eine syner-
getische Rolle gemeinsam mit dem Top-
management ein und unterstiitzt diese
Initiative durch Orchestrierung und gezielte
Férderungsprogramme.

#4 Strategische und
systemische Verankerung
der Leadership-Initiativen

In engem Zusammenhang mit den beiden
vorhergehenden Trends zeigt sich eine Ent-
wicklung hin zur strategischen und syste-
mischen Verankerung von Fiihrungsinitia-
tiven. Durch die Verankerung in der Unter-
nehmensstrategie sowie in Systemen und
Prozessen wird Leadership-Entwicklung
langfristig im Unternehmen verankertund
die gewiinschte Verhaltensentwicklung
aktiv belohnt. Ein zentraler Bestandteil der
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systemischen Verankerung ist die Messung
und vor allem die Sichtbarmachung von
Leadership-Kultur, -entwicklungen oder
-erfolgen. Dadurch wird Leadership zur
strategischen Prioritdt und erhilt eine stir-
kere Verbindlichkeit. Die Fortschritte wer-
den transparent aufgezeigt, was das Enga-
gement fiir Leadership im Unternehmen
weiter stirke.

Ein Praxisbeispiel dafiir ist der B2B-Mobi-
litdtsdienstleister DKV Mobility. Aufgrund
seines schnellen Wachstums stand das Un-
ternehmen vor der Herausforderung, eine
einheitliche Fithrungskultur zu etablieren,
die sowohl dem bisherigen Erfolg als auch
den Anforderungen der Zukunft gerecht
wird. Gleichzeitig galt es, Leadership auf
verschiedene Schultern zu verteilen und das
Potenzial der Fithrungskrifte viel stirker zu
nutzen beziehungsweise freizusetzen. DKV
Mobility verfolgte einen ganzheitlichen
Ansatz, der die Leadership-Kultur eng mit
der Strategie verzahnt. Im ersten Schritt
wurden in einem Co-Creation-Prozess ge-
meinsam mit Fithrungskriften und Mitar-
beitenden die Leadership-Prinzipien (z.B.
Passion for People und Deliver Results) er-
arbeitet und durch verschiedene Formate
im gesamten Unternehmen kommuniziert.
Um die Verankerung nachhaltigzu gestalten,
wurden die Leadership-Prinzipien im zwei-
ten Schritt in People-Prozesse (z.B. das
Performance-Management) und in Leader-
ship-Programme integriert. Es folgten Mit-
arbeiterbefragungen zum Engagement, um
den Fortschritt zu messen. Diese Messungen
kultureller Datenpunkte werden als Grund-
lage fiir die weitere Fiihrungsentwicklung
genutzt, was zur kontinuierlichen Entwick-
lung der Leadership-Kultur beitrigt.

#5 Leadership-Entwicklung fiir alle

Bei dem Trend , Leadership-Entwicklung
fiir alle“ beobachten wir verschiedene Mus-
ter. Zum einen gewinnt Leadership-Ent-
wicklung einen hoheren Stellenwert tiber
alle Branchen oder Sektoren hinweg. Wih-
rend traditionell in einzelnen Sektoren fast
ausschlieflich Fachexpertise im Vordergrund
stand, ist selbst hier eine steigende Anzahl
an Leadership-Initiativen zu beobachten,
beispielsweise in Krankenhidusern oder
Anwaltskanzleien. Ein Beispiel hierfiir ist
die bereits beschriebene Leadership-Initi-
ative der Anwaltskanzlei A& O Shearman.
Die sieben gemeinsam entwickelten Fiih-
rungsfacetten (z.B. Lateral Leadership,
Ethical Leadership) werden schrittweise in
verschiedenen Projekten umgesetzt, um
den Fiihrungsstil unternehmensweit zu
verindern und Fithrungskrifte in der Ba-
lance zwischen Teamleistung und Mitar-
beiterwohl zu schulen. Mit Erfolg: Die
Fluktuation sank signifikant, und die Ar-
beitgeberattrakeivitit stieg von Platz 16 auf
Platz 8 im Jahr 2024 (gemessen im Ranking
derazurl00 Top-Arbeitgeber fiir Juristinnen
und Juristen).

Zusitzlich zum steigenden Fokus auf Lea-
dership-Entwicklung in verschiedenen
Branchen zeigt sich bei den hervorstechen-
den Leadership-Initiativen als Trend, dass
sie sich verstirkt an alle Unternehmensmit-
glieder richten, also sowohl an Fiihrungs-
krifte als auch an Mitarbeitende ohne
Fithrungsverantwortung. Die Umsetzung
dieses Trends ist sehr vielseitig und richtet
sich mit mafigeschneiderten Programmen
an Gruppen wie Fithrungskrifte im mitt-
leren Management, operative Fithrungs-



krifte an der Bottom Line oder Young
Talents in operativen Bereichen.

Die Lufthansa Technik AG hat ausgeldst
durch einen wachsenden Fachkriftemangel
und langwierige Besetzungsprozesse die
Initiative ,LeadershipNext“ nach einer
Pilotphase vollstindig ausgerollt. Leader-
shipNext zielt auf operative Fithrungskrif-
teauf drei Ebenen — Vorleute, Meister*innen
und Leiter*innen — und kombiniert Eig-
nungsdiagnostik mit mafigeschneiderten
Entwicklungsplinen, die individuell auf
die Fihigkeiten und Interessen der Teil-
nehmenden zugeschnitten sind. Besonders
Wert wird dabei auf On-the-Job-Erfahrun-
gen gelegt, um sicherzustellen, dass die
Weiterbildung nahtlos in den Arbeitsalltag
integriert wird. Erfolge durch interne Be-
setzungen von Fithrungspositionen aus dem
Programm heraus fordern die Planungssi-
cherheit in der Nachbesetzung, mit gutauf
die Rolle vorbereiteten Fiithrungskriften.

Ein weiteres Beispiel fiir maf8geschneiderte
Fiithrungskrifteentwicklung ist das ,,Emer-
ging Talent Programm® der Rosen-Gruppe,
das auf erfahrungsbasiertes Lernen mit
einer stark personalisierten Komponente
setzt. Um eine neue Fiithrungskultur in der
technisch orientierten Organisation zu
etablieren, werden potenzielle Fithrungs-
krifte durch einen individuellen Entwick-
lungsplan unterstiitzt, der auf psychometri-
schen Bewertungen und Potenzialanalysen
basiert. Zentrale Bestandteile des Programms
sind Mentoring durch interne Mentoren
und Coaching durch externe Coaches,
dezentrales Lernen, soziale Projekte sowie
Praktika mit Business Partnern. Besonders
die einzigartigen Erfahrungsrdume in selbst

@ SCHWERPUNKT FUHRUNG IM UMBRUCH

gewihlten sozialen Projekten, etwa Prak-
tika in Krankenhiusern, Schulen oder
sogar im Gefingnis, fordern eine intensive
Reflexion der eigenen Haltung und Fiih-
rungsziele und stellen sicher, dass die Ent-
wicklung authentisch und praxisnah erfolgt.
Zusitzlich sorgt ein kontinuierliches, indi-
viduelles Tracking dafiir, dass Fortschritte
messbar und gezielte Anpassungen méglich
sind.

Fazit und Ausblick

Unsere Analysen zeigen eindrucksvoll:
Leadership selbst istim Umbruch, und auch
Leadership Development erlebt einen Wan-
del. Die dargestellten Trends verdeutlichen,
dass Leadership in Organisationen an Be-
deutung gewinnt. Gleichzeitig setzen sich
mutige, kreative und vielfiltige Ansitze
durch, wihrend auch organisatorisch ver-
ankerte und durch eine hohe strategische
Prioritdt verbindliche Programme immer
mehr an Raum gewinnen. Alle untersuch-
ten Initiativen zeichnen sich durch hohe
Wirksamkeit und intensives Engagement
auch der obersten Fiihrungskrifte in enger
Zusammenarbeit mit dem People-Manage-
ment aus — ein Zeichen dafiir, dass Leader-
ship als strategische Prioritit erkannt wird.

Wir gehen davon aus, dass dieser Wandel
erst am Anfang steht. Die Relevanz und
Vielfalt von mutigen Leadership-Initiativen
werden weiter zunehmen. Und es werden
neue Ansitze gebraucht und entstehen, um
den sich verindernden Anforderungen
gerecht zu werden. Der Umbruch in der
Fithrungistin vollem Gange und wird die
Zukunft der Arbeitswelt entscheidend
prigen.

* Die Bewerbungsfrist fur den St. Galler
Leadership Award 2025 endet am 28.
Maérz 2025. Die Preisverleihung findet am
25. Juni 2025 beim St. Galler Leadership-
Tag mit Nacht statt.
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N_&_}thalie Rau, CHRO bei Magenta Telekom in
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Nathalie Rau hat in einigen

groBen deutschen Unter-
nehmen die Personalarbeit
verantwortet, bevor sie
nach Osterreich zu Magenta
Telekom ging - auch wegen

s
I der dortigen Lernkultur.
Rau gilt als Expertin fur
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New Work.
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Frau Rau, Sie sind nun seit mehr als
15 Jahren in unterschiedlichen Positio-
nen im HR-Bereich tatig. Was hat sich
seither grundlegend gewandelt?
Nathalie Rau Wias sich erstens deutlich
im Vergleich zu meinen Anfingen unter-
scheidet, ist die Tatsache, dass sich der
Arbeitsmarkt gewandelt hat— hin zu einem
Arbeitnehmermarkt. Als Arbeitnehmer
habe ich heutzutage ganz andere Chancen
und eine Vielfalt an Positionen, Moglich-
keiten und neuen Jobs. Zweitens habe ich
nach Corona festgestellt, dass in der Arbeits-
welt die Bediirfnisse der einzelnen Mitar-
beitenden viel stirker in den Vordergrund
geriickt sind — was eine sehr gute Entwick-
lung ist. Vor allem gibt es mehr Flexibilitit:
sei es bei Arbeitszeitmodellen, sei es von wo

aus ich arbeite und wann.

Arbeitgeber miissen sich heute ganz anders
prisentieren. Arbeitnehmenden bietet sich
heute ein Blumenstrauff an Moglichkeiten.
Sie konnen sich individuell fiir ihre Bediirf-
nisse das herauspicken, was gerade fiir ihre
Lebenssituation am besten passt. Das gilt bei
uns iibrigens auch beim Learning. Wir bieten
hier ein breites Angebot, weil wir wissen,
jeder lernt anders und hat andere Bediirfnis-
se. Drittens ist das Thema Purpose zu nennen.
Warum arbeite ich eigentlich? Was will ich
erreichen? Wofiir steht das Unternehmen?
Ist das mit meinen persdnlichen Zielen und
Interessen kongruent? Das merken wirin HR
schon. Bewerbende stellen uns immer wieder
die Frage: Wofiir steht ihr als Magenta Tele-
kom?

Wofiir? Welche Aspekte in Sachen Pur-
pose fiihren Sie ins Feld?

Rau Wir haben hier im Konzern un-
glaublich viel zu bieten — beispielsweise
unser Engagement gegen Hass im Netz,
wo wir groffe Kampagnen fahren und sehr
bekannt sind. Wir waren die ersten im
osterreichischen Markt, die wirklich mas-
siv gegen Hass im Netz eintreten und fiir

Diversitit stehen. Es geht aber nicht allein
darum, Themen wie Pride-Paraden nach
auflen hin sichtbar zu unterstiitzen. Vielmehr
kommt es auch darauf an, wie wir nach
innen wirksam sein kénnen und wie wir
Diversitit bei Magenta tagtiglich leben. Es
gehtalso um Fragen wie: Wie thematisieren
wir es? Was haben wir fiir Mitarbeitenden-
gruppen, in denen sich die Kolleginnen
und Kollegen engagieren konnen? Ein
weiteres Beispiel fiir sinnstiftende Aktivi-
titen ist das Thema ESG: Wie gehen wir
mit dem ganzen Thema griine Ziele um?
In unseren Shops haben wir schon lange
alle Belege auch in digitaler Form — nur als
ein kleines von vielen Beispielen. Bei unse-
rer jahrlichen Mitarbeitendenbefragung
sehen wir, dass sich all diese Anstrengungen
bezahlt machen und wichtig sind. Wir
sehen, dass es unsere Mitarbeitenden total
stolz macht, fiir ein solches Unternehmen

zu arbeiten.
Homeoffice-Quote von 80 Prozent

»Wir arbeiten hart daran, zu den besten
und familienfreundlichsten Arbeitge-
bern Osterreichs zu zdhlen®, heiBt es auf
Ihrer Homepage. Wodurch soll das
hauptsachlich gelingen?

Rau Es gibt nicht viele Unternehmen in
Osterreich, die beispielsweise wie wir einen
Betriebskindergarten haben. Wir bieten
selbst fiir recht kleine Kinder ab sechs Mo-
naten erweiterte Offnungszeiten an, wenn
die Eltern das méchten. Vor allem bieten
wir eine grofle Anzahl an Plitzen an, was
auf jeden Fall ausreichend ist. Zur Famili-
enfreundlichkeit gehort auch, dass wir
flexible Arbeitsbedingungen ermoglichen.
Bei uns kann man in véllig verschiedenen
Arbeitszeitmodellen arbeiten, sei es ku-
muliert, sei es was die Anzahl der Stunden
betrifft. Egal ob als Fithrungskraft oder
nicht. Wir haben eine sehr hohe Homeoffice-
Quote — bis zu 80 Prozent. Das hingt ab
von der Vereinbarung zwischen Arbeitneh-

mer und Vorgesetzten. Wir bieten zudem
kostenlos Unterstiitzung fiir jede Lebens-
lage, sei es psychologisch oder wenn man
sich iiberlastet fiihlt. Und zur Familien-
freundlichkeit gehort ja vor allem auch das
Thema ilter werdende Generation. Es gibt
eine App in Osterreich namens ,,Alles Cla-
ra“, die wir auch finanziell unterstiitzt haben.
Mit dieser App erhilt man viele Tipps etwa
rund um das Thema ilter werdende Eltern,
Pflege, Unterstiitzung bei der Beantragung
von Leistungen und vieles mehr. Unsere
Mitarbeitenden kénnen diese App kosten-

los nutzen.

Die Telekom sieht sich als Treiber der di-
gitalen Transformation. Mit welchen
MaBnahmen unterstiitzen und férdern
Sie die digitale Kompetenz Ihrer Mitar-
beitenden? Was sind dabei die Haupt-
themen?

Rau Was ein Treiber war, warum ich zur
Telekom gegangen bin, ist, welchen Stel-
lenwert das Thema Lifelong Learning ge-
nief3t. Die Vielzahl an Plattformen zum
Thema Lernen ist unfassbar. Das sollte der
Kern der HR-Arbeit sein: durch lebenslan-
ges Lernen Mitarbeitenden zu erméglichen,
eigene Ziele zu erreichen. Ich habe es schon
oft bemiiht, aber ich mag das Bild, durch
Lernen unseren Muskel zu stirken. Und
zwar den Muskel, der es uns erméglicht,
dass wir in diesen Zeiten gut durchs Leben
kommen. Das fingt damitan, dass ich mich
schneller anpassen kann, weil ich vielleicht
Kreativmethodiken gelernt habe. Aber es
geht auch darum, digitale Themen zu ver-
stehen und zu nutzen. Neben etlichen
Weiterbildungsangeboten in diesem Bereich
bieten wir Learning Paths tiber Al Wir
arbeiten auch in einigen Bereichen verstirkt
mit Al-Tools.

Ein Hauptthema in der tiglichen Zusam-
menarbeit sind fiir mich Zusammenar-
beitstools. Wenn Teams die Moglichkeiten
von Microsoft Teams wirklich komplett
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ausnutzen, konnen sie unglaublich effizient
arbeiten. Alle konnen beispielsweise gleich-
zeitigan einem Dokumentarbeiten. Dane-
ben haben wir ein Format namens ,,Fridays
for Learning” etabliert. Dabei kommen wir
als Team an einem Freitag zusammen und
widmen uns gemeinsam einem Thema wie
etwa Al. Auflerdem nutzen wir ein Al-
basiertes Skill-ManagementTool. Wir ar-
beiten verstirkt daran, Mitarbeitenden die
Méglichkeit zu geben, damit eigene Karri-
erewege zu gestalten. Das Tool schligt einem
entweder mogliche Karriereschritte vor oder
Trainings, die man benétigt, um nétige
oder gewiinschte Skills zu erreichen. Also
ich schaue der digitalisierten Zukunft ganz
entspannt entgegen.

Magnet fiir Jliingere

Ist ein Telekommunikationsunterneh-
men besonders attraktiv fiir Jlingere,
fir Digital Natives?

Rau Ja, total. Wir gestalten die Zukunft,
das ist ja auch unser Claim. Das spricht
natiirlich Jiingere an. Wer will da nicht
mitgestalten? Die jiingere Generation wichst
vollig vernetzt auf. Und wir haben eben die
Telekommunikationsdienste und die neu-
en Tools sowie die innovativen Technolo-
gien, die genau diese Vernetzung fordern.
Wir sind nicht nur am Puls der Zeit, sondern
wir bieten auch hohe Flexibilitit beim
Arbeiten. Das zeigt sich bei den Bewerbun-
gen: Die jiingere Generation ist da sehr
stark vertreten.
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An welchen Stellen spiiren Sie den
Fachkraftemangel besonders?

Rau Es war schon schlimmer. Die Lage
hat sich in den letzten anderthalb Jahren
etwas entspannt. Aber natiirlich suchen
wir, wie alle anderen auch, insbesondere
IT- und Tech-Talente. Vor allem Software
Engineers und Talente, die sich mit Data &
Al auskennen. Was uns einen groflen Vor-
teil verschafft, sind unsere Brand und die
Deutsche Telekom als Mutterkonzern.
Zusammen zihlen wir rund 200 000 Mit-
arbeitende; wir stehen fiir Innovation. Und
daslockt Bewerberinnen und Bewerber an.

Wie gestalten Sie das Onboarding?

Rau Seit anderthalb Jahren bieten wir
eine Onboarding-App an, die wir stetig
weiterentwickeln. Diese erhilt man vier
Wochen vor Beginn des Arbeitsverhilenis-
ses. So kdnnen sich neue Kolleginnen und
Kollegen bereits mit den Werten, dem
Unternehmen und der Kultur vertraut
machen. Die App begleitet die ersten hun-
dert Tage im neuen Job. Dort finden sich
auch Antworten auf alle relevanten FAQs.
Auflerdem bekommt man direkt am ersten
Tag einen Buddy. Dieser ist der persdnliche
Kontakt, der gutim Unternehmen vernetzt
ist und natiirlich fiir alle Fragen offen ist.
Sehr hilfreich sind auch unsere Welcome
Events, um Kontakte zu kniipfen. Hinzu
kommen dedizierte Welcome Info-Sessions.
Die sind niitzlich, um die komplexe Bran-
che und die Telekommunikationstechno-
logien noch besser zu durchdringen. Fiir

Nathalie Rau, geboren 1975, hat im Januar 2022 als Chief HR Officer die Verantwortung
flr die Personalagenden bei Magenta Telekom, Wien, Gbernommen. Sie ist seit 2005 im
HR-Bereich tatig, zunachst bei der Bertelsmann-Gruppe, wo sie 2007 zur Leiterin Perso-
nal bei Arvato Direct Services aufstieg und flr mehrere Standorte zustdandig war.

2011 wechselte Rau als Personalchefin zur Lufthansa-Tochter Eurowings. Anfang 2017
ging sie nach Wien zu Austrian Airlines. Dort verantwortete sie als Leiterin des Bereichs
Personal und Organisation neben den klassischen Personalthemen auch die kulturelle
und agile Transformation. Im Februar 2020 zog es Rau zu Universal Music nach Berlin,
wo sie als Mitglied der Geschéaftsleitung fir Personal bis zuletzt fiir ein Transformations-
projekt in Richtung ,,Future Work” zustandig war. Rau studierte Rechtswissenschaften in
Passau, Le Mans und Toulouse.

Neueinsteiger kann das am Anfang ein
Dschungel sein. Den zu lichten, ist das Ziel
der Info-Sessions. Weiterhin bieten wir
Networking Events, bei denen auch die
Geschiftsfithrung dabei ist, damit alle
Neuen diesen Magenta Spirit, der unser
USP ist, spiiren und netzwerken konnen.

Jeder soll Kunden kennenlernen

Was sind die gréBten Herausforderun-
gen fir einen gelungenen Onboarding-
Prozess?

Rau Eine ergibt sich daraus, dass, wie
gesagt, Aufgaben, Technologien und die
Branche insgesamt sehr komplex sind. Da
ist es am Anfang wichtig, sich auf das Re-
levantezu fokussieren. Eine Herausforderung
istauch, als neue Kollegin oder neuer Kolle-
ge anfangs niche gleich in die eigene Abtei-
lung abzutauchen, sondern sich die Zeit zu
nehmen, iiber den Tellerrand hinauszu-
schauen. Die Info-Sessions helfen hierbei.
Wichtig ist fiir uns auch, dass alle Neuen
einmal unser Programm , Meet the Custo-
mer erleben, um unsere Kundinnen und
Kunden zu spiiren und zu verstehen, welche
Bediirfnisse sie haben.

Jetzt haben wir viel iber Einsteiger und
jungere Zielgruppen gesprochen. Aber
was unternehmen Sie, um altere
Mitarbeitende ldanger im Unternehmen
zu halten?

Rau Wichtiges Thema — auch weil wir
fiir Diversitit stehen. Es ist entscheidend,
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dass wir alle Zielgruppen und alle Mitarbei-

. . ) Provider fir digitales Leben und Arbeiten
tenden ansprechen. BCl uns arbelten vier

Generationen unter einem Dach. Daher Magenta Telekom (T-Mobile Austria GmbH) ist ein Anbieter von Internet, Mobilfunk, Entertainment

und Business-Losungen in Osterreich. Das Unternehmen z&hlt rund 2200 Mitarbeitende und
sondern betonen das verbindende Element. erwirtschaftete 2023 einen Umsatz von circa 1,46 Milliarden Euro. Magenta ist ein Teil der
Unser Motto lautet: ,,Verbindet euch mehr.” Deutsche-Telekom-Gruppe. In Osterreich zahlt das Unternehmen mehr als 5,6 Millionen Magenta-
Es geht darum, generationeniibergreifend Kunden und ist in allen neun Bundeslandern der Alpenrepublik aktiv.

sprechen wir eher nicht iiber eine Gruppe,

als Team bestméglich zusammen zu agieren,
Teamspiritaufzubauen, sich kennenzulernen,
eine gute Team-Kommunikation aufzubauen.
Dafiirwird ein Budget zur Verfiigung gestellt,
um in Teams zu investieren. Wir versuchen
in allem, nicht nur bei den Arbeitsbedin-
gungen oder im Learning, ein breites An-
gebot der Moglichkeiten zu offerieren, sodass
jede Generation sich etwas Passendes her-
auspicken kann. Dadurch nehme ich keinen
starken Unterschied zwischen Jungen und
Alten wahr — es liuft Hand in Hand, ohne
Generation Gap. Das finde ich schén.

Das Homeoffice entwickelt sich bran-
cheniibergreifend mehr und mehr zum
Reizthema. Wie stehen Sie zum hybri-
den Arbeiten, und wie ist das bei Ma-
genta Telekom geregelt?

Rau Das Thema Homeoffice ist auf
jeden Fall bei uns fester Bestandteil. Es

kommt aber immer darauf an, was in mei-

ner Situation oder in meiner Rolle mit
meinem Vorgesetzten vereinbart wurde und
was moglich ist. Hier gibt es kein ,,one size
fits it all®, sondern jede Funktion hat an-
dere Bediirfnisse. Intern empfehlen wir,
drei Tage im Office zu sein. Erst vor Kur-
zem erhielten wir wieder das Feedback von
neueren Mitarbeitenden, die sagen: ,Es ist
einfach wichtig, dass ich in den ersten
Monaten eng mit meinem Team bin.“ Sonst
gelidnge es nicht, Fufl zu fassen. Wenn man
gemeinsame Erlebnisse hat und gemeinsam
arbeitet, sorgt das dafiir, dass das Feuer fiir
das Team und die Aufgabe entfacht wird.
Deshalb gibtes fiir jedes Team einen Team-
tag in der Woche — was wichtig ist, auch
fiir die sozialen Kontakte, fiir den Austausch,

auch mal den inoffiziellen Austausch.
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Unterstiitzt die Infrastruktur im Office
dabei?

Rau Ja. Wir haben verschiedene Kolla-
borationsflichen im Haus, auch ansprechend
gestaltete Zonen, in denen man sich zwang-
los auf einen Kaffee treffen kann. Natiirlich
haben wir auch Silent Floors. Kurzum: Es
gibt Bereiche fiir alle Bediirfnisse.

Regeln fiir zielflihrende Meetings

Das ist ein gutes Beispiel dafiir, wie die
Arbeitsumgebung Flexibilitat und Agili-
tat unterstiitzen kann. Was unterneh-
men Sie in dieser Hinsicht noch? Kénnen
Sie das Konzept und die Effekte von
,Magenta Work*“ erklaren?

Rau Magenta Work steht fiir die Fle-
xibilitit, die wir den Mitarbeitenden
bieten. Das ,Wo“ war der erste Schritt.
Jetzt kiilmmern wir uns um das ,,Wie",
also wie wir zusammenarbeiten. Und mit
dem Wo sind nicht nur Homeoffice und
Arbeitaus dem Ausland gemeint, sondern
es geht auch um die Arbeitszeitmodelle.
Von kumuliert bis hin zu verschiedenen
Stundenregelungen. Jetzt geht es weiter
mit der Frage, wie wir noch besser zusam-
menarbeiten kénnen und wie wir insbe-
sondere Meetings effizienter gestalten
konnen. Das ist ein existenzielles Thema,
sodass wir sehr klare Empfehlungen aus-
sprechen, wann hybride Meetings Sinn
machen und wie wir sie gestalten. Das
dreht sich um Fragen wie der nach Sum-
marys. Was ist, wenn Teammitglieder
nicht dabei sind? Ist es eine Holschuld,
ist es eine Bringschuld? Wichtig ist, klare
Regelungen zu etablieren. Zum agilen
Arbeiten haben wir mehrere Pilotprojek-
te laufen. Gerade in Bereichen, in denen
wir crossfunktional arbeiten. Da kommt
es darauf an, Verantwortlichkeiten zu
definieren und festzulegen, was Teams
selber entscheiden. Oder das Thema Pri-
orisierung. Auch hier miissen wir im
Dialog mit den Mitarbeitenden bleiben,
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um zu erkennen: Ist es wirklich das Exis-
tenzielle, was wir gerade machen, oder ist

es einfach nur dringlich?

Was gehort zu einer erfolgreichen hyb-
riden Meetingkultur?

Rau Den einen Schliissel zum Erfolg
habe ich auch nicht. Aber ich glaube, das
Grundprinzip sollte Inklusion sein. Es ist
wichtig, dass sich alle bei Meetings, sei es
hybrid oder in einer anderen Form, wirklich
gut einbringen kénnen und sich nicht
ausgeschlossen fiithlen. Am besten wird bei
Videokonferenzen auch definiert, wann die
Kamera aktiviert sein soll und wann nicht.
Werden Inhalte danach im Team verteilt
oder nicht? Bei Meetings in Prisenz sollte
eine klare Agenda festgelegt werden. Wie
viele aus meinem Team werden eingeladen?
Reicht eine Person, die dann alles Wesent-
liche weitergeben kann? Oft wird geklagt,
dass es zu viele Meetings gibt. Da versuchen
wir, uns zu disziplinieren. Das ist nicht
Rocket Science, aber es hilft.

Und wenn wir jetzt noch mal explizit auf
die Fiihrungsebene schauen: Gibt es da
Besonderheiten in Sachen flexibler, hy-
brider Arbeit, etwa Shared-Leadership-
Modelle, die gerade aufkommen?

Rau Shared-Leadership-Modelle bieten
wir an, haben aber momentan kein aktives
Tandem. Fiir Leadership gilt der gleiche
Blumenstrauf, den wir fiir Mitarbeitende
anbieten. Bei uns werden alle Stellen auch
mit der Méglichkeit zu Teilzeit ausgeschrie-
ben, was ich sehr gut finde. Wir haben
durchaus einige Fithrungskrifte, die in
Teilzeit arbeiten. Die Herausforderung bei
Shared Leadership sehe ich darin, und das
habe ich schon oft miterlebt, dass man zwei
Krifte benétigt, die wirklich matchen, sich
arrangieren kénnen, auch von den person-
lichen Lebensumstinden und der verfiig-
baren Zeit her. Frither oder spiter hakt es
oft daran — was zur Folge hat, dass die
meisten, die das Modell erprobt haben,

nach einiger Zeit wieder auseinanderge-
gangen sind.

Wie wird Kinstliche Intelligenz die Art,
wie wir arbeiten, und die Personalarbeit
verdndern?

Rau Wir sehen schon in ganz vielen
Bereichen, wie uns das Thema Al nach
vorne bringt. Etwa mit einfach nutzbaren
Anwendungen wie Copilot von Microsoft
Office oder ChatGPT Enterprise. Das
erleichtert unseren Arbeitsalltag — und sei
es nur, weil ChatGPT Protokolle verfasst,
die nur gegengelesen werden miissen. Der-
zeit implementieren wir Eightfold, unser
Al-basiertes Skill-ManagementTool. Das
ist fiir die Mitarbeitenden super. Ich habe
alles in einem Tool, alle Trainings, meine
Karriereaspiration kann ich dort hinterlegen,
ich kann mich weiterbilden, ich sehe Jobs,
die im Konzern verfiigbar sind, weil sie mir
vorgeschlagen wurden. Ich als Recruiter
kann zum Beispiel nachschauen, wo in
meiner Organisation spezielle Profile bei-
spielsweise eines Programmierers sitzen,
wenn ich ein Projekt besetzen muss. Mit
Eightfold haben wir eine unglaublich fun-
dierte Skill-Datenbank, die es in dieser
detaillierten Form bislang nicht gab. Aber:
Train the Antagonist, sagt man im Sport.
So sehr wir auf Al gehen, ist es auch wich-
tig, dass wir nicht unsere menschlichen
Fahigkeiten, die es fiir mich im Thema Al
immer brauchen wird, trainieren und be-
riicksichtigen. Also Dinge wie kritisches
Denken, emotionale Intelligenz. Es wird
immer diese Komponenten brauchen, um
die Bediirfnisse der Mitarbeitenden zu
verstehen, um kritische Entscheidungen zu
treffen und vor allem um kreativ zu sein.

Vielen Dank fiir das Gesprach!

Das Gesprach fihrten
Ralf Steuer und Chris Lower.





