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JAlter Hase

neue Stelle

Alteren Arbeitnehmern
fallt es oft schwer, sich er-
folgreich um neue Stellen
zu bewerben - denn ihre
schon vergilbten Zeugnis-
se sagen meist wenig uber
ihr aktuelles Kénnen aus.

Fast alle Bewerbungsratgeber
wenden sich primdr an Schulab-
ganger. Sucht man hingegen ei-
nen Ratgeber fir berufserfahre-
ne Fach- und Fiihrungskrafte,
dann lautet das Ergebnis weitge-
hend: Fehlanzeige. Nur wenige
Ratgeber streifen ihre Situation.
,Dabei ist die Ausgangslage von
berufserfahrenen Stellensuchern
und Newcomern sehr verschie-
den", betont Alexander Walz,
Personalberater aus Stuttgart.
Einem frischgebackenen Be-
triebswirt oder Jurist stehen
noch fast alle Wege offen. ,An-
ders ist dies bei Stellensuchern,
die schon zehn oder gar 20 Jahre
Berufserfahrung haben. Bei ih-
nen sind die beruflichen Weichen
gestellt." Das schrankt ihr mog-
liches Arbeitsfeld ein.

Hinzu kommt: Wahrend auf
den Diplomen der frischgebacke-
nen Hochschulabsolventen die
Druckerschwarze oft noch
feucht ist, sind die Zeugnisse ih-
rer dlteren Berufskollegen meist
schon vergilbt. ,Sie sagen wenig
Uber ihr aktuelles Kénnen aus",
stellt Walz nuichtern fest. ,Denn
im Verlauf ihres Berufslebens
wuchsen sie oft in ganz neue
Aufgabenfelder hinein."

Alarmsignale wahrnehmen

Ein weiterer Unterschied: Fur
Singles, die den ersten Job su-
chen, ist es meist relativ egal, ob
die Stellensuche sie nach Berlin
oder Miinchen verschlagt. An-
ders ist dies bei Berufserfahre-
nen mit Kind und Kegel. Sie mis-
sen bei der Wahl des Arbeits-
ortes mehr bedenken. Trotzdem
missen gerade sie sich oft bun-
desweit bewerben. ,Denn je spe-
zialisierter und qualifizierter ihre
bisherigen Aufgaben waren, um-
so rarer sind die Jobs, die ihrem
Profil entsprechen”, betont
Walz.

Deshalb rédt er gerade alteren
Arbeitnehmern, genau darauf zu
achten, wann der Zeitpunkt fur
das Entwickeln einer neuen be-

sucht
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Arbeitszeugnisse gehoren in die Bewerbungsmappe. Allerdings ist
fiir viele Personaler die Beurteilung des alten Arbeitgebers kaum

maRgebend.

ruflichen Perspektive naht.
,Meist sind die Signale eher
schwach. Zum Beispiel: Der Chef
gibt wichtige Aufgaben plétzlich
einem Kollegen. Oder die ver-
sprochene Gehaltserhéhung
bleibt aus”, erklart der Unterneh-
mensberater Albrecht Mailler-
schon aus Starzein.

Gefahr nicht verdrangen

Auch  Managementberaterin
Barbara Liebermeister aus Frank-
furt betont: ,Hort die Signale."
Personalleiter sind Bewerbern,
die noch eine Stelle haben,
.,meist gewogener als Bewer-
bern, die bereits das Kainsmal
,arbeitslos' ziert." Hinzu kommt:
Je mehr Zeit zum Bewerben
bleibt, umso groRer ist die Chan-
ce, im Umkreis eine Stelle zu fin-
den. Zudem agieren (Noch-)Job-
inhaber selbstbewusster.

Ein Problem vieler dlterer Stel-
lensucher: Sie kénnen ihre Kom-
petenz nur schwer belegen.
Denn ihre 15 oder 20 Jahre alten
Diplome sagen wenig lber ihr
aktuelles Koénnen aus. ,Und Ar-
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beitszeugnisse beschreiben
meist nur vage die ausgeiibten
Tatigkeiten", betont Berater
Walz. Zudem schenken viele Per-
sonaler ihnen wenig Vertrauen.
Denn sie wissen nicht, ob der al-
te Arbeitgeber das Zeugnis so
positiv formulierte, um die Ab-
findung zu sparen, oder weil der
Bewerber wirklich spitze ist.

Erfahrungen analysieren

Hier helfen oft Beschreibun-
gen, Welche Probleme der Be-
werber bei seinem alten Arbeit-
geber Ioste. ,Sind in ihnen kurz
und pragnant die Aufgabenstel-
lungen nebst Problemldseschrit-
ten skizziert, macht dies die
Kompetenz transparent”, betont
Unternehmensberater Dr. Georg
Kraus aus Bruchsal.

Insgesamt gilt: Von ,alten Ha-
sen" erwarten Unternehmen
aussagekraftigere Bewerbungen
als von Berufsanfangern. Von Be-
rufserfahrenen erwarten die Be-
triebe prazisere Aussagen dari-
ber, warum sie sich bewerben
und wertvolle Mitarbeiter waren.
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Fiihrung im digitalen Zeitalter braucht
Kommunikation statt Autoritat

Die Fithrungskrafte von morgen miissen vor allem gute Netzwerker sein. Das setzt

Empathie sowie soziale und kommunikative Kompetenz voraus. Das ermittelte

das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main,

in einer Studie mit Unterstiitzung des F.A.Z.-Instituts.

on den befragten Fiihrungskraften

stimmten 46 Prozent ,voll und ganz"

und 31 Prozent teilweise der These zu,
die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft
und der Kommunikation verstarke den Druck
auf die Fithrung, weil der , Entscheidungs- und
Handlungsdruck dadurch zeitlich und quanti-
tativ wachst". Fast zwei Drittel der Befragten
bejahten ,voll und ganz" die Aussage, vernetz-
tes Denken und Handeln sei kiinftig ,eine Vor-

aussetzung fiir erfolgreiche Fithrung" - 31 Pro-

zent stimmten dieser These teilweise zu.

Teams und Netzwerke reichen uber die Unternehmens-
grenzen hinaus

Well Projektarbeit zunimmt, wird das Arbeiten in Teams immer wichtiger. FUr Manager
bedeutet das, dass sie soziale und kommunikative Kompelenzen brauchen
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Teamorientiertes Arbeiten wird wichtiger

Starkere Sensibilisierung dar Mitarbeiter hinsichtlich der Risiken von Social Media

Das Feedback der Mitarbeiter gewinnt fiir die Entschelidungsfindung der
Fihrungskréfte an Bedeutung

Die Meinungen und Ideen von Kunden werden starker in die Produkt- und
Prozessentwicklung einflieRen

Flexiblere Gastaltung des Arbeitslebens wie zum Beisplel Vertrauensarbeitszelt,
moblie Arbeitsplatze

Partnernetzwerke gewinnen an 8edeutung

Mitarbeiterfihrung wird offener und transparenter

Eigena Wertvarstellungen der FUhrungskréfte werden Klarer und deutlicher vermittelt

Der persénliche Kantakt zu Kunden und Lieferanten wird abnehmen

Angaben In Prozent; erwartete Verdnderungen durch den digitalen Wandel; Mehrfachnennungen méglich;
Qualle: IFIDZ Frankfurt

Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin
des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), ist davon nicht tiberrascht.
Es passe zu dem Ergebnis, wonach tiber 80
Prozent der Fiihrungskrifte davon iiberzeugt
sind, dass die Arbeit in Teams und Projekten
weiter an Bedeutung gewinnen wird. Ahnlich
eindeutig fallt die Zustimmung zu der Aussage
aus, dass die Entscheidungsfindung der Fiih-
rungskrifte zunehmend auf das Feedback der
Mitarbeiter angewiesen sei. Und vier von fiinf
Fithrungskréfte glauben zudem, dass die Mei-
nungen und Ideen von Kunden stdrker in ihre
Produktentwicklung und Prozessgestaltung

einflieen werden.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Um-
feld erfolgreich zu sein, benétigen Fithrungs-
krdfte nach Meinung der meisten Befragten
viel Sozialkompetenz - insbesondere ein gro-
Bes Einfithlungsvermdgen. Dieses sei noétig,
um die Individuen und Generationen unterein-
ander zu vernetzen, das Vertrauen der Mitar-

beiter zu gewinnen und diese zu motivieren.

Es fallt auf, dass vor allem die Vertreter der
GroBunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung
der sozialen Kompetenz und hier insbesondere
der Kommunikationsstadrke fiir den Fithrungs-
erfolg unterstreichen. Dies konnte laut Lieber-
meister darin begriindet sein, dass die komple-
xen Strukturen in den Konzernen es schwierig
machen, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und
Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und
sie emotional ans Unternehmen zu binden. Zu-
dem sei fir die Mitarbeiter aufgrund der extre-
men Arbeitsteilung oft der Sinn und Nutzen
ihres Tuns kaum erkennbar. Also miissten die
Fithrungskrafte ihnen den Zusammenhang ver-

mitteln.

Hat die Riickbesinnung auf Hierarchien als
Fiilhrungswerkzeug ausgedient? Hier zeigt die
Umfrage ein ambivalentes Bild. Die Halfte der
Befragten stimmt dieser Aussage ,voll und

ganz" oder zumindest teilweise zu; ebenso vie-



le sind jedoch der gegenteiligen Ansicht - dar-
unter auffallend viele Fithrungskrafte aus
Groflunternehmen. Dahinter steckt laut Lie-
bermeister wohl die Erfahrung, dass Grofiun-
ternehmen eine gewisse hierarchische Struk-
tur und formalisierte Entscheidungswege
brauchen - ,sonst sind sie nicht managebar".
Das setzt allerdings dem Einbeziehen der Mit-
arbeiter in Meinungsbildungs- und Entschei-
dungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen unge-
achtet hat jedoch nach Auffassung fast aller
Fithrungskrifte auch von Groflunternehmen
der autoritire Fithrungsstil ausgedient. Uber
80 Prozent der befragten Fithrungskrafte stim-
men dieser Aussage zu. Fiihren heifle heute,
,sich taglich zu bewerben - bei seinen Mitar-
beitern, bei seinen Kunden und Geschiéftspart-

nern".

Kultur der konstruktiven Kritik gewiinscht

Weitgehend einig sind sich die Befragten auch
dariiber, welche personlichen Eigenschaften
eine Fithrungskraft braucht, um kiinftig erfolg-
reich zu sein. Dabei fallt auf, dass Kommunika-
tion das A und 0 ist. Ein Manager muss ,regel-
maBig Informationen weitergeben statt sie

als Herrschaftswissen zu betrachten", und er
muss ,Konflikte offen ansprechen und mit
allen Beteiligten kldren". Danach werden Fak-
toren als ,wichtig" oder sogar ,sehr wichtig"
erachtet, die darauf hinweisen, dass die Fiih-
rungskraft den richtigen Werten folgt. So sind
zum Beispiel 98 Prozent der Befragten iiber-
zeugt, eine Fithrungskraft miisse ,wahrhaftig
und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast
90 Prozent betonen, sie miisse ,die Individua-

litat der Mitarbeiter achten".

Liebermeister ist angesichts der Studienergeb-
nisse iiberzeugt, dass in den Chefetagen heute
Klar ist, wie sich Fithrung im digitalen Zeitalter
wandeln muss. Konsens bestehe auch dariiber,
dass in den immer vernetzteren Strukturen die
soziale und emotionale Intelligenz iiber den

Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber

Job&Karriere

Geteilte Meinung zum Thema Hierarchien

Fihrungskréfte wissen heute, dass sie auf ihre Mitarbeiter starker zugehen missen. Doch
an eine Zukunft ohne Hierarchien glaubt nur gut die Halfte

Hierarchiedenken hat heute
als Filhrungswerkzeug

ausgedient
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bei seinen Kunden und Geschaftspartnern

1 \
18 Y
»
\‘,
Zustimmung |
zur These S
in Prozent der

Befragten

38

28
-_"/ Qualie: IFIDZ Frankfurt \\ Y
- \__-—./ -

stimme voll und ganz zu ss== stimme eher zu

noch dariiber, was dies fiir das Handeln im Ar-
beitsalltag bedeutet und wie sich der Wunsch
der Mitarbeiter, starker in Entscheidungspro-
zesse eingebunden zu werden, mit den in
Konzernen teils notwendigen hierarchischen
Strukturen und definierten Entscheidungs-

wegen vereinbaren ldsst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz
zwischen jlingeren und &lteren Fithrungskraf-
ten. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent
der jiingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren
Fithrungskrafte als sehr wichtig, dass Informa-
tion regelmafig weitergegeben und nicht als
Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.
Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiin-
geren Flihrungskrifte, dass die digitale Vernet-
zung sozusagen automatisch zu einer offene-
ren und transparenteren Mitarbeiterfiihrung
fihrt, wahrend 60 Prozent der dlteren Fiih-
rungskréfte hiervon iiberzeugt sind. Demzufol-
ge sehen die jiingeren Fithrungskrafte auch ei-
nen héheren Bedarf, die Fiihrungskultur von
Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten,
dass sie den Erfordernissen des digitalen Zeit-

alters entspricht. (hk)

stimme eher nicht zu === stimme Uberhaupt nicht zu

Barbara  Lieber-
meister, IFIDZ:
,Das  Feedback

der  Mitarbeiter
wird fiur  Fihrungs-
krafte  wichtiger."

Der Chef von morgen

Fir die Studie mit dem Titel ,Alpha
Intelligence - Was Fihrungskraf-
te von morgen brauchen" wurden
100 Fiihrungskréafte der ersten
und zweiten Ebene von Unterneh-
men mit Hilfe eines strukturierten
Fragebogens befragt, 70 Prozent
der Teilnehmer arbeiten fiir mitt-
lere Unternehmen und 30 Prozent
fur GroBunternehmen. Die Hélfte
der Firmen zahlt zur fertigenden
Industrie. Die anderen Betriebe
sind mehrheitlich in den Bran-
chen Information und Kommuni-
kation, Finanzdienstleistungen
sowie wissenschaftliche und
technische Dienstleistungen zu
Hause.

Interessierte kdnnen beim Institut
fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ], Frankfurt, kosten-
los die Broschiire anfordern, in der
die Studienergebnisse zusammen-
gefasst sind unter: www.ifidz.de;
E-Mail: info@ifidz.de.
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Fragen, fragen,

fragen

Networking fiir Berufseinsteiger

Wenn (Hoch-)Schulabgénger ih-
re erste Stelle antreten, kennen
sie meist niemanden im Betrieb.
Alsogilt es, Beziehungen zu den
neuen Kollegen aufzubauen und
sich als angenehmer Kollege zu
profilieren.

Mit Grauen denkt Janne Frie-
be an ihren ersten Arbeitstag.
,Ich war vollig unsicher”, ge-
steht die 18-jahrige Auszubil-
dende zur Birokauffrau. ,Ich
kannte niemanden und wusste
nicht, wie ich mich verhalten
sollte.“ Ahnlich geht es fast al-
len  (Hoch-)Schulabsolventen
am ersten Arbeitstag. Sie kom-
men in ein fremdes Umfeld und
treffen auf Kollegen, die oft seit
Jahren zusammenarbeiten. Und
von diesen werden sie gerade in
der Startphase aufmerksam be-
dugt, denn jeder mochte sich ein
Bild davon machen: Wie ist der
oder die Neue? Entsprechend
wichtig ist es fiir Berufseinstei-
ger, in den ersten Tagen einen
guten Eindruck zu hinterlassen.

Uber die Autorin

Die Unternehmensberate-
rin Barbara Liebermeister
ist Autorin des Buchs ,,Ef-

fizientes Networking: Wie
Sie aus einem Kontakt ei-
ne werthaltige Geschafts-
beziehung entwickeln“.

Einige Tipps, wie Ihnen dies ge-
lingt.

Tipp 1: Offen auf die Kollegen
zugehen! Dass Sie am ersten
Tag unsicher sind, ist normal.
Geben Sie sich trotzdem auf Thre
kiinftigen Kollegen aktiv zu. Ge-
ben Sie ihnen die Hand, sagen
Sie ihnen, wer Sie sind und
eventuell: ,Ich freue mich auf
die Zusammenarbeit. Sie kon-
nen mir sicher viel erklaren.”
Das macht einen guten ersten
Eindruck.

Tipp 2: Augen und Ohren auf-
sperren! In jedem Betrieb gibt
es ungeschriebene Regeln; des
Weiteren ein feines Geflecht
von Beziehungen, die aus kei-
nem Organigramm hervorge-
hen. Fahren Sie also Thre Anten-
nen aus. Achten Sie zum Bei-
spiel darauf: Wie sehen die
Schreibtische der Kollegen aus?
Wer ergreift bei Besprechungen
das Wort? Wer kann mit wem?
Das senkt die Wahrscheinlich-
keit, dass Sie unbewusst in Fett-
napfchen treten.

Tipp 3: Fragen, fragen, fra-
gen! Wer neu ist, kann noch
nicht alles wissen. Doch er sollte
Interesse zeigen. Stellen Sie also
Fragen. Zum Beispiel: Wie ist
die Ablage strukturiert? Was
soll ich tun, wenn ich etwas
brauche? Erkundigen Sie sich
auch nach solchen Dinge wie:
Wie ist das mit dem Kaffee hier
geregelt? Wer rdumt die Spil-
maschine ein und aus? Denn ge-
rade an solchen Kleinigkeiten
entziinden sich oft Reibereien.

Tipp 4: Interesse flir die Kolle-
gen zeigen! Jeder Mensch freut
sich, wenn sich andere Perso-
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Ausbildungs-
messe
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nen flir ihn interessieren. Gehen
Sie deshalb, wenn hierfiir Zeit
ist, auf Ihre Kollegen zu und sa-
gen Sie zum Beispiel: ,,Mich in-
teressiert, was Sie machen. Kon-
nen Sie mir das mal erklaren?“
Und wenn Ihre Kollegen dies
tun, dann auBern sie auch mal
ein Lob: ,Das ist ja irre, wie
schnell Sie tippen.“ Uber solche
Feedbacks freut sich jeder, und
Sie haben wieder einen Plus-
punkt gesammelt. Auch private
Fragen sind erlaubt. Steht zum
Beispiel ein Kinderfoto auf dem
Schreibtisch? Dann kdnnen Sie
durchaus fragen: ,Ist das Ihre
Tochter? Die ist aber hiibsch.“
Tipp 5: Einsatz- und Hilfsbe-
reitschaft signalisieren! Wer
hilfsbereitist, ist immer gern ge-
sehen. Bieten Sie deshalb Kolle-
gen Ihre Unterstitzung an,
wenn diese im Stress sind. Uber-
nehmen Sie zum Beispiel die Da-
teneingabe oder den Gang zum
Kopierer. Und wenn der Feier-
abend naht? Dann machen Sie
sich nicht einfach aus dem
Staub. Fragen Sie Ihre Kollegen
und insbesondere Ihren Chef
zuvor: ,Ist noch was zu erledi-
gen, oder kann ich gehen?“
Tipp 6: Den personlichen Kon-
takt suchen! Verstecken Sie sich
nicht, zeigen Sie sich. Ange-
nommen Sie haben eine Frage
an einen Kollegen. Dann versen-
den Sie nicht stets interne Mails.
Greifen Sie auch mal zum Te-
lefon oder gehen Sie in das Biiro.
Barbara Liebermeister
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Management: Interne und externe
Netzwerke machen den Unterschied

Der offene Umgang mit anderen Abteilungen und Geschiftspartnern ist kiinftig
eine zentrale Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiithrung. Das ergab eine Studie des
Instituts fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Wir sprachen dariiber
mit Barbara Liebermeister, der Leiterin des Instituts.

Erfolgsfaktor
Netzwerke

Manager wissen, dass sie abtei-

lungs- und firmenibergreifend

agieren missen, wenn sie Erfolg

haben wollen.
2 -
Vernetztes
1 Denken wird
zukiinftig

Voraussetzung fiir
erfolgreiche
Fihrung sein

Strategisch
aufgebaute und
sorgfaltig gepflegte
persdnliche Netz-
werke sparen
Kosten und
Zeit

35

» Stimme voll und ganz zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht 2u

Angaban In Prozent; Quelie: IFIDZ Frankfurt

44

CW: Eine zentrale Aussage Ihrer Studie ist:
Im digitalen Zeitalter miissen Chefs empathi-
sche Netzwerker sein. Was heifSt das? Gehtes
um einen mdéglichst geschickten Umgang mit

sozialen Medien?

LIEBERMEISTER: Diese Fahigkeit werden Ma-
nager tatsdchlich brauchen, weil diese Medien
fur die Information und Kommunikation eine
immer wichtigere Bedeutung haben. Es wlrde
jedoch zu kurz greifen, wenn man die verdn-
derten Anforderungen auf die Medienkompe-
tenz reduziert. Damit wiirde nur die Oberfl4che
beziehungsweise Verhaltensebene gestreift.
Faktisch sind ein radikales Umdenken und

eine Neudefinition von Fihrung nétig.

CW: Was meinen Sie damit?

LIEBERMEISTER: Arbeitsstrukturen und -be-
ziehungen verdndern sich radikal. Heute er-
bringen die Kernbereiche ihre Leistung weit-
gehend in bereichsiibergreifender Team- und
Projektarbeit - oft in virtuellen Teams. Das
heifit, die Performance eines Bereichs héngt
stark davon ab, wie gut er mit den anderen Be-
reichen kooperiert. Also darf das Denken einer
Fuhrungskraft nicht mehr an der Grenze der ei-
genen Abteilung enden. Es geht darum, sich zu
6ffnen und so mit anderen Bereichen zu ver-
netzen, dass alle Topleistungen erbringen. Das
setzt aber voraus, dass ein Manager nicht nur
die eigenen, sondern auch die anderen Mitar-
beiter und deren Vorgesetzte von seinen Zielen

uberzeugt.

CW: Solite es in Unternehmen nicht selbst-
verstdndlich sein, dass alle Bereiche und Mit-

arbeiter am selben Strang ziehen?

LIEBERMEISTER: Sollte es, ist es aber nicht.
Faktisch bleibt es eine der gréfiten Herausfor-
derungen fir Unternehmen: Wie konnen wir
die Zahl der internen Schnittstellen reduzieren
beziehungsweise aus ihnen sozusagen Naht-
stellen machen, so dass keine Reibungsverlus-
te entstehen? Deshalb tberraschte es uns
nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel
der befragten Fihrungskréfte die Aussage ,voll
und ganz" bejahten, vernetztes Denken und
Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fir er-
folgreiche Fiithrung - zudem bejahten 31 Pro-
zent der Studienteilnehmer diese Aussage teil-

weise.

CW: Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen

von Mitarbeitern und Bereichen?

LIEBERMEISTER: Nein, auch auf das Vernet-
zen zwischen Unternehmen. Betrachten Sie
einmal die Hightech-Firmen: Wie erbringen die
heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren
Kunden. Das heift: Wie gut ihre Leistung ist,
hangt auch stark davon ab, wie sie die Bezie-
hung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso ver-
halt es sich auf der Lieferanten- und Partner-
ebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie
heute auf eine Grofibaustelle gehen, dann fin-
den Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten
von Sub- und Sub-Sub-Unternehmen, die Teil-
leistungen flr das grofe Ganze erbringen. Und
die Qualitat der Leistung? Sie héngt stark da-
von ab, inwieweit es dem Generalunternehmer
gelingt, die richtigen Partner auszuwéhlen und
sie so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine

Topleistung erbringen.

CW: Sonst entsteht eine Investitionsruine wie
der Flughafen Berlin.

LIEBERMEISTER:  Richtig. Solche Leistungser-
bringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur
in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen exis-
tieren heute in fast allen Branchen. Auch im
IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen,

wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt oder



eine neue Losung entwickeln mochten, meist
im Verbund. Das heifit, sie engagieren zum Bei-
spiel Heerscharen externer Softwareentwick-
ler und vergeben Teilauftrdge an hochqualifi-
zierte Spezialisten, von deren Know-how sie
faktisch abhéngig sind, wenn das Endprodukt
Spitze sein soll. Also mtussen die Verantwortli-
chen dazu fahig sein, tragfdhige Beziehungs-

netze zu kntpfen.

CW: Agierenin solchen Netzwerken alle Be-
teiligten auf Augenhdéhe?

LIEBERMEISTER: Sie sollten es zumindest -
weitgehend. Friher waren in der Regel die Zu-
lieferer von ihren Auftraggebern abhéngig.
Heute ist das teilweise umgekehrt. Ohne deren
Spezialwissen sowie technische und personel-
le Unterstitzung konnten viele grofe Unter-
nehmen ihre Leistung nicht mehr erbringen -
oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dino-
sauriern in ihrem Markt entwickeln und bald

verschwinden.

CW: Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

LIEBERMEISTER: Nehmen Sie die Automobil-
Produktion. Hier l4sst sich immer schwieriger
sagen, wer der starkere Partner ist: die Auto-
hersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik
entwickeln. Zuweilen gewinnt man den Ein-
druck: Die Elektronikhersteller sitzen am lén-
geren Hebel, da aus ihrem Know-how die tech-
nische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die

diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

CW: Dass Ftihrungskrdifte ktinftig Netzwerker
sein miissen, ist nachvollziehbar. Doch warum

»empathische'?

LIEBERMEISTER: Lassen Sie mich dies an ei-
nem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner
Arbeit als Management-Beraterin immer wie-
der: Fir manche Kunden arbeite ich gern, fur

andere weniger gern. Und das hat nichts mit

dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, son-
dern damit: Wie funktioniert die Kommunika-
tion? Fihle ich mich von ihnen, obwohl ich
eine externe Beraterin bin, als Person wahr-
und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Ab-
sprachen? Und, und, und ... Stimmt die Che-
mie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne
eine gewisse Mehrleistung, weil ich mich mit
ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich
verhalt es sich bei den Dienstleistern, die fur
mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefuhl,
dass sie mich und meine Bedurfnisse verste-
hen, bin auch ich ftr ihre Interessen offener,
was sich positiv auf die Zusammenarbeit und
somit die Ergebnisse auswirkt. Dadurch wird
unsere Beziehung stabiler und tragfahiger.
Wenn die Partner die Bedurfnisse des jeweils
anderen respektieren und sich ernsthaft um
die Beziehung bemthen, werden aus den
ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was
letztlich zu Spitzenleistungen fihrt. Das setzt
jedoch voraus, dass die Partner keine emotio-
nalen Autisten sind, sondern ein Gespur fur

ihr Gegentber haben.

CW: Ihnen geht es also um die viel zitierte

emotionale Intelligenz?

LIEBERMEISTER: Das greift mir fast zu kurz.
Fachliche Kompetenz muss sich mit analyti-
scher und emotionaler Intelligenz paaren, da-
mit die grofte Wirksamkeit entstehen kann.
Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir
diese ,Symbiose" den Begriff ,Alpha Intelli-
gence", da aus unserer Warte die Menschen,
die kunftig die echten Leader in den Unterneh-
men sind - also die Personen, denen andere
Menschen bereitwillig folgen - ein entspre-
chendes Personlichkeits- und Kompetenzprofil
haben.

CW: Ftir das Gestalten der Beziehung mit
anderen Personen und Organisationen
stehen den Fiihrungskrdften heute deutlich
mehr Medien beziehungsweise Kandile zur

Verfiligung als friiher.

Job & Karriere

Barbara Liebermeister...

... leitet das Institut flr Fihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter [IFIDZ],
Frankfurt am Main. Die Manage-
ment-Beraterin und Rednerin ist
unter anderem Autorin des im
FAZ-Verlag erschienenen Buchs
,Effizientes Networking: Wie Sie
aus einem Kontakt eine wert-
haltige Geschaftsbeziehung ent-
wickeln®.
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Fuhrungskultur

Interessierte kénnen beim Institut
flr Flhrungskultur im digitalen
Zeitalter [IFIDZ], Frankfurt am Main,
kostenlos die Broschiire anfordern,
in der die Studienergebnisse zu-
sammengefasst sind.
Informationen unter www.ifidz.de;
Kontakt: info@ifidz.de.

~Eine der grifiten
Management-
Herausforderungen
im Unternehmen ist es,
die Schnittstellen zu

reduzieren.”

LIEBERMEISTER: Ja. Das bedeutet aber noch
lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.
Unsere Studie ergab unter anderem, dass heu-
te fast allen Fihrungskriften bewusst ist, wie
wichtig das Networking ist. So stimmten zum
Beispiel Uber 80 Prozent der befragten Fih-
rungskrafte der Aussage zu, fithren heife heu-
te, ,sich téglich zu bewerben - bei seinen Mit-
arbeitern, Kunden und Geschaftspartnern”.
Weitgehend einig zeigten sie sich auch bezlg-
lich der personlichen Eigenschaften, die eine
Fuhrungskraft in Zukunft neben den klassi-
schen Management-Skills braucht, um erfolg-

reich zu sein.

CW: Und welche wdiren das?

LIEBERMEISTER: Es handelt sich weitgehend
um kommunikative Eigenschaften. In der Stu-
die bejahten die Befragten vor allem zwei Aus-
sagen: Eine Fuhrungskraft muss ,Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu
betrachten", und sie hat ,Konflikte offen anzu-
sprechen und mit allen Beteiligten zu klaren".
Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet,
die auf eine gewisse Werthaltung der Flihrungs-
kréafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Pro-
zent der Befragten Gberzeugt, eine Fihrungs-
kraft misse ,wahrhaftig und glaubhaft
auftreten", und immerhin fast 90 Prozent be-
tonen, eine Fihrungskraft misse ,die Indivi-

dualitdt der Mitarbeiter achten".

CW: Das deutet doch daraufhin, dass die
Ftihrungskrdfte bereits empathische Netz-

werker sind.

LIEBERMEISTER: Ja, aber nur auf der rationa-
len Erkenntnisebene. Viele haben das hierfur
notige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
verhalten sie sich auch nicht so - speziell in

virtuellen Teams.

CW; Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

LIEBERMEISTER: Unter anderem eine Diskre-

panz zwischen den Antworten der jlingeren

und &lteren Flhrungskréfte in unserer Studie.
So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der
jlingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren Fiih-
rungskréfte als sehr wichtig, dass Informatio-
nen regelmafRig weitergegeben und nicht als
Herrschaftswissen zurtickgehalten werden.
Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiin-
geren Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernet-
zung sozusagen automatisch zu einer offene-
ren und transparenteren Mitarbeiterfihrung
fuhrt, wahrend 60 Prozent der dlteren Fih-

rungskréafte hiervon tiberzeugt sind.

CW: Demnach stehen jiingere Fiihrungskrdifte
der Technik, wenn es um Vernetzung und In-
tegration geht, kritischer gegentiber alsihre

dlteren Kollegen.

LIEBERMEISTER: Ja, ihnen ist starker be-
wusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommu-
nikationskandle zur Verfigung stehen, sich
qualitativ noch nichts &ndert, solange kein
mentaler Turnaround in den Kopfen ihrer Nut-

zer erfolgt.

CW: Wie erklédren Sie sich diesen Befund?

LIEBERMEISTER: Zum einen haben die jungen
Fuhrungskrafte, die mit Collaboration und So-
cial Networking aufgewachsen sind, offenbar
ein feineres Gespilir dafir, was deren Moglich-
keiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um
zwischenmenschliche Kommunikation geht.
Eine weitere Ursache dirfte sein: Die jlingeren
Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshier-
archie in der Regel tiefer als ihre alteren
Kollegen angesiedelt. Deshalb machen sie im
Betriebsalltag hdufig die Erfahrung: Unsere
Chef setzen uns zwar immer 6fter in der elekt-
ronischen Kommunikation auf Kopie, wenn sie
irgendwelche Entscheidungen treffen, sie bin-
den uns aber nicht stérker in ihre Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das
heift: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-
down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie
glauben, bereits empathische Netzwerker zu
sein. [hk]
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von Barbara Liebermeister

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolg-
reiche Fithrung. Das ergab eine Studie des Instituts fiir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse erldutert Barbara

Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Barbara [ icbermeisfer

leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frank-
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ihrungskréfte brauchen meiner Erfah-

rung nach andere Féhigkeiten im digi-

alen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und

Bereiche mit Erfolg zu fithren. Warum?

Weil sich unter anderem aufgrund des
Siegeszugs der modernen Informations- und Kom-
munikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt
haben. Dadurch haben sich auch die Anforderungen
an Fihrung verdndert.

In unserer Studie erkennen wir,
dass Fithrungskrifte in Zu-
kunft empathische Netzwerker
sein miissen. Das heifit nicht
nur, dass sie kiinftig virtuos mit
dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen miis-
sen (auch diese Fahigkeit wer-
den Fithrungskréfte und Mana-
ger verstdarkt brauchen, wenn
diese Medien fiir die Information und Kommunika-
tion eine immer wichtigere Bedeutung haben).

Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die ver-
anderten Anforderungen auf die sogenannte Medi-
enkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die
Oberfldche beziehungsweise Verhaltensebene ge-
streift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und
eine Neudefinition von Fithrung notig.

1. Bereichsiibergreifende
Netzwerke schaffen

Gehen wir zunidchst einmal davon aus - wie ein-
gangs schon erwdhnt -, dass sich die Arbeitsstruk-
turen und -beziehungen in den Unternehmen
radikal verdndert haben: Heute erbringen deren
Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichs-
tibergreifender Team- und Projektarbeit - oft in
virtuellen Teams. Das heifst, die Performance eines
Bereichs hiangt auch stark davon ab, wie gut dieser
mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf
das Denken einer Fithrungskraft nicht an der Gren-

[ wgerer /fm/cé evkermnen
W, /a,// fm/»/mnﬂ/,k/affe
n kSt em/;a?‘ hifche

[Netzwerker fein mizgfen.

ze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr
versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen
so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht wer-
den. Das setzt voraus, dass die Fithrungskraft aufler
ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der
anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre
Ziele beziehungsweise die iibergeordneten Ziele
inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei
ihrem Denken und Handeln auch berticksichtigt,
welche Interessen die anderen Bereiche und deren
Mitarbeiter haben. Sonst kann
sie keine tragfihigen Biindnis-

se schmieden.

2. Aus Schnittstellen
Nahtstellen machen
Im Prinzip sollte es ja selbst-
verstindlich sein, dass alle
Bereiche und Mitarbeiter am
selben Strang ziehen. Das ist
es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der grofiten
Herausforderungen fiir Unternehmen: Wie konnen
wir die Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren
beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen
machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen?
Deshalb iiberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-
Studie fast zwei Drittel der befragten Fithrungskréaf-
te die Aussage ,voll und ganz" bejahten, vernetztes
Denken und Handeln sei kiinftig eine Vorausset-
zung fiir erfolgreiche Fithrung - zudem bejahten
31 Prozent diese Aussage teilweise (siehe Abb. 1
ndchste Seite).

Und das bezieht sich meiner Meinung nach nicht nur
auf die Vernetzung von Mitarbeitern und Bereichen,
sondern auch auf das Vernetzen von Unternehmen.

Warum?

Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen
- unabhingig davon, ob sie im Maschinen- und
Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind.
Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im
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Dialog mit ihren Kunden. Das heifit: Wie gut ihre
Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie
die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhilt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefe-
rerebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie
heute eine Grof$baustelle besuchen, dann finden Sie
dort die Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und
Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen fiir das
grofle Ganze erbringen. Und die Qualitit der Leis-
tung? Sie hdngt stark davon ab, inwieweit es dem
Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richti-

Diie Performance eines [Berveichy W
[lavk nud davon. ab, wie 71/17" /c’e/e/ it

den. andeven. [Seveichen KOO/;eVL'e/‘f.

gen Partner auszuwéhlen, sondern diese auch so zu
vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung
erbringen - sonst entsteht eine Investitionsruine

wie der Flughafen Berlin.

3. Unternehmensiibergreifende
Netzwerke bilden
Leistungserbringungs-Gemeinschaften = wie das
Projekt ,Flughafen Berlin" gibt es nicht nur in der
Bauindustrie. Ahnliche Strukturen existieren heute
in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem IT-
Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen,
wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt
entwickeln mochten, meist im Verbund. Das
heifit, sie engagieren zum Beispiel Heerscha-
ren externer Softwareentwickler und verge-
ben Teilauftrdge an hochqualifizierte Spezi-
alisten, von deren Expertise sie faktisch oft

ABB1: ERFOLGSFAKTOR NETZWERKE

ZUSTIMMUNG ZUR THESE IN % DER BEFRAGTEN

VERNETZTES DENKEN WIRD
ZUKUNFTIG VORAUSSETZUNG FUR
ERFOLGREICHE FUHRUNG SEIN

. STIMME VOLL UND GANZ ZU . STIMME EHER ZU

STIMME EHER NICHT ZU

STRATEGISCHAUFGEBAUTE UND SORGFALTIG
GEPFLEGTE PERSONLICHE NETZWERKE SPAREN
KOSTEN UND ZEIT AUF DEM WEG ZUM ERFOLG

STIMME UBERHAUPT NICHT zZU

QUELLE: IFIDZ FRANKFURT



abhiangig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spit-
ze sein soll. Also miissen die Verantwortlichen dazu
fahig sein, tragfihige Beziehungsnetze zu kniipfen,
die Spitzenleistungen erbringen.

Dabei sollten in den Netzwerken die Partner stets
auf Augenhohe agieren - zumindest weitgehend.
Frither waren in der Regel die Zulieferer von ihren
Auftraggebern abhdngig. Heute ist dies teilweise
umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie tech-
nische und personelle Unterstiitzung kdnnten viele
grofie Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr
erbringen - oder sie wiirden
sich in kurzer Zeit zu Dino-
sauriern in ihrem Markt ent-
wickeln und von diesem ver-
schwinden.

Ein Beispiel dazu aus der Au-
tomobil-Produktion:

Hier ldsst sich immer schwie-
riger sagen, wer in diesem
Produktionsverbund der stir-
kere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeu-
ge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die
die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt
man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen
am ldangeren Hebel, weil aus ihrem Know-how fak-
tisch die technische Innovation der Fahrzeuge re-
sultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv
macht - weshalb das Gerticht grassiert, Google beab-
sichtige, selbst Autos zu bauen
- oder anders formuliert: Wenn > /
dies von den Experten nicht als / 7‘me7" e
moglich erachtet wiirde, wiirde
sich das Geriicht nicht so hart-

néckig halten.

Daraus folgt fiir die Manager
der Autoindustrie: Sie miissen
ihre Organisation mit anderen Unternehmen so ver-
netzen konnen, dass ihr Unternehmen auch noch in
zehn Jahren marktfahige Autos baut.

|n/e ot [hre Lacﬁ’mq i,
/\W anch [lark davon
ab, wie Jie die /Sez[a/wmy

Zun /A/e;« /<um/w\ 7&/7‘&/7?#\.

4. Die ,Chemie" zwischen den
Partnern muss stimmen

Dass Fithrungskrifte kiinftig Netzwerker sein miis-
sen, ist nun klar. Doch warum empathische? Lassen
Sie mich dies an einem Beispiel erldutern:

Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberate-
rin immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich
gern, fiir andere weniger gern. Und das hat nichts
mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, son-
dern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen?
Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe
Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenom-
men? Wie verbindlich sind
Absprachen? Und, und, und...
Stimmt die Chemie, dann er-
bringe ich fiir Kunden auch
gerne gewisse Mehr-Leistun-
gen, weil ich mich mit ihnen
und ihren Zielen identifiziere.
Ahnlich verhilt es sich bei den
Dienstleistern, die fiir mich ar-
beiten. Habe ich bei ihnen das
Gefiihl, dass sie mich und mei-
ne Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre
Bediirfnisse offener, was sich positiv auf die Zusam-
menarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch
wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahi-
ger wird. Dasselbe gilt fiir die Zusammenarbeit im
Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-
Mitarbeiter,
bereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn

Unternehmensbereich-Unternehmens-

Cheniie, dann e//é/u\ye ich fw/ /<w«\—
den. aunch gerne gewiffe /\“/g/»//—La'/ﬁAnﬁak\, wedf ich

sich vl ihmen wad dhven Lielen identifiziere.

die Partner die Bediirfnisse des jeweils anderen
wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft
um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den
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ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich
zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus,
dass die Partner keine emotionalen Autisten sind,
sondern ein Gespiir fiir ihr Gegentiber haben.

5. Erfolgsfaktor , Alpha Intelligence"

Die fachliche Kompetenz der Fiithrungskrifte und
Top-Manager von morgen muss sich meiner Uber-
legung nach mit ihrer analytischen und emotionalen
Intelligenz paaren, damit sie die grofite Wirksamkeit
haben.

Das klingt erst einmal recht akademisch - deshalb
verwenden wir in unserer Studie fiir diese ,Symbio-
se" den Begriff , Alpha Intelligence", da aus unserer
Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader
in den Unternehmen sind - also die Personen, denen
andere Menschen bereitwillig folgen - ein solches
Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fir das Gestalten der Kommunikation und Bezie-
hung mit anderen Personen und Organisationen
stehen den Fiithrungskriften heute, also im digita-
len Zeitalter, mehr Medien und Kanile als friither
zur Verfiigung - das bedeutet aber noch lange nicht,
dass sie bessere Netzwerker sind.

Unsere Studie ergab unter anderem, dass heute fast
allen Fithrungskriften bewusst ist, wie wichtig das
Networking ist. So stimmten zum Beispiel tiber 80
Prozent der befragten Fithrungskrifte der Aussage
zu, fithren hiefle heute, ,sich tdglich zu bewerben
- bei seinen Mitarbeitern, Kunden und Geschifts-
partnern". Weitgehend einig zeigten sie sich auch
beziiglich der personlichen Eigenschaften, die eine
Fithrungskraft neben den klassischen Management-
Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein. Da-
bei handelt es sich weitgehend um kommunikative
Eigenschaften wie, eine Fithrungskraft muss ,Infor-
mationen weitergeben statt sie als Herrschaftswis-
sen zu betrachten" und , Konflikte offen ansprechen
und mit allen Beteiligten kldren". Zudem werden
Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse
Werthaltung der Fithrungskréfte hindeuten. So sind

/\//e/»/ verf 0‘17&@/@ /\//e/cén wad

Kanédle alf friher zn haben

bedentel noch /We nicht,

/a// dee Mfmhyjk/aﬁc
ée//e//g [Netzwerker /ck«/.
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zum Beispiel 98 Prozent der Befragten iiberzeugt,
eine Fithrungskraft miisse ,wahrhaftig und glaub-
haft auftreten", und immerhin fast 90 Prozent beto-
nen, eine Fithrungskraft miisse ,die Individualitat
der Mitarbeiter achten".

6. Notig ist ein mentaler
Turnaround

Das deutet darauf hin, dass die Fithrungskréfte be-
reits empathische Netzwerker sind - aber nur auf
der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das
hierfiir nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
verhalten sie sich auch nicht so - speziell in virtuel-
len Teams.

Das erkenne ich unter anderem in der Diskrepanz
im Antwortverhalten der jiingeren und &lteren Fiih-
rungskréfte in unserer Studie. So erachten es zum
Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63 Pro-
zent der &lteren Fithrungskrifte als sehr wichtig,
dass Informationen regelméifiig weitergegeben und
nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.
Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiingeren
Fihrungskrifte, dass die digitale Vernetzung sozu-
sagen automatisch zu einer transparenteren Mitar-
beiterfithrung fiithrt, wihrend 60 Prozent der &lteren
Fithrungskrifte hiervon tiberzeugt sind.

Das heifit, die jingeren Fithrungskrifte stehen der
IT-Technik, wenn es um das Thema Vernetzung und
Integration geht, kritischer als ihre dlteren Kollegen
gegeniiber: Ihnen ist scheinbar stirker bewusst, dass
allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanile
zur Verfuigung stehen, sich qualitativ noch nichts

andert, so lange kein mentaler Turnaround in den
Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Ich erklire mir das so, dass zum einen die jungen
Fithrungskrifte, weil sie mit den neuen Technolo-
gien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres
Gespiir dafiir haben, was deren Moglichkeiten,
aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischen-
menschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ur-
sache diirfte sein, dass die jiingeren Fiithrungskréfte
in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als
ihre dlteren Kollegen angesiedelt sind. Deshalb sam-
meln sie im Betriebsalltag hédufiger die Erfahrung:
Unsere Chef setzen uns zwar immer o6fter ins cc,
wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und
kommunizieren, sie binden uns aber nicht stirker in
ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozes-
se ein. Das heifit: Faktisch haben sie oft noch das alte
Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie
glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein. °

SERVICE

Interessierte konnen beim Institut fiir Fiih-
rungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ),
Frankfurt, kostenlos die Broschiire anfor-
dern, in der die Studienergebnisse zusam-
mengefasst sind.

Weiterfilhrende Homepage
wwuw.ifidz.de

E-Mail
info@ifidz.de
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I Rubrik

Fuhren im digitalen Zeitalter

IFIDZ-Studie zeigt: Im digitalen Zeitalter miissen Fiihrungskrafte emphatische Netzwerker sein, um ihre

Aufgaben zu meistern.

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Fliihrungskrafte
im digitalen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die ihnen anver-
trauten Unternehmen oder Bereiche mit Erfolg zu fiihren? Das
ermittelte das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt, in einer Studie mit Unterstiitzung des FA.Z.-
Instituts. Sie ergab: Die Fiihrungskrafte von morgen missen
vor allem gute Netzwerker sein, die mitanderen Menschen und
Organisationen sowie zwischen ihnen tragfahige Beziehungen
kniipfen kdnnen. Und dies setzt bei ihnen wiederum eine hohe
Empathie und soziale und kommunikative Kompetenz voraus.

Fir die Studie mit dem Titel , Alpha Intelligence — Was Fiih-
rungskrafte von morgen brauchen” wurden 100 Fiihrungskraf-
te der ersten und zweiten Ebene von Unternehmen mit Hilfe ei-
nes strukturierten Fragebogens befragt. 70 Prozent der
Befragungsteilnehmer arbeiteten fiir mittlere Unternehmen
und 30 Prozent flir GroBunternehmen. Zu 50 Prozent zahlten
ihre Arbeitgeber zur fertigenden Industrie. Die restlichen Be-
triebe waren Uberwiegend in den Branchen Information und
Kommunikation, Finanzdienstleistungen sowie wissenschaft-
liche und technische Dienstleistungen zuhause.

Von den befragten Flihrungskraften stimmten 46 Prozent ,voll
und ganz” und 31 Prozent teilweise der These zu, die zuneh-

Zunehmend unter Druck
(Zustimmung zur These in % der Befragten)

die zunehmende Digitalisierung verstarkt den Druck
auf die Fiihrung, weil der Entscheidungs- und Hand-
lungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wachst
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vernetztes Denken wird zukanftig Voraus-
setzung fiir erfolgreiche Filhrung sein

strategisch aufgebaute und sorgfaltig gepflegte
persbnliche Netzwerke sparen Kosten und Zeit auf
dem Weg zum Erfolg
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mende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kom-
munikation verstarke den Druck auf die Flihrung — weil der
,Entscheidungs- und Handlungsdruck dadurch zeitlich und
quantitativ wachst”. Und fast zwei Drittel der Befragten bejah-
ten ,voll und ganz” die Aussage, vernetztes Denken und Han-
deln sei kiinftig ,,eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung”
—zudem 31 Prozent teilweise.

Dies Uiberraschtlaut Barbara Liebermeister, Grinderin und Lei-
terin des Instituts flr Flhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), nicht, weil iber 80 Prozent der Fiihrungskrafte davon
Uiberzeugt sind, dass kiinftig die Arbeit in Teams und Projekten
weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso , das Feedback der Mit-
arbeiter flir die Entscheidungsfindung der Fihrungskrafte”.
Ebenfalls jeweils (iber 80 Prozent sind der Auffassung, dass
kiinftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen
und Ideen von Kunden noch starker in die Produktentwicklung
und die Prozessgestaltung in den Unternehmen einflieen wer-
den und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Team- und iiber die h hinaus
{erwartete Verdnderungen durch den digitalen Wandel; in % der Befragten; Mehrfachantworten méglich)

teamorientiertes Arbeiten wird wichtiger

stirkere Sensi g der Mitarb hifich der Risiken von Social Media

das Feodback der gewinnt i dhe

der Filrungskrafte an Bedeatung

die Meinungen oder ideen von Kunden werden stirker in die Produkt- und
Propessentwicklung einfliefien

flexiblere i des A lebens wie 2.8, Vert

moabile Arbeitsplitze

[l an

hrung wird offener und tranpa

kratts den klarer und deutlicher vermittelt

sigene W mn der F

ey pevsinliche Kontakt 2u Kunden und Lieferanten wind abnehmen

Quelle: IFIDZ Frankfurt

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu Giberleben,
benotigen die Flihrungskrafte nach Auffassung der meisten
Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe so-
ziale Kompetenz - insbesondere ein grofRes Einflihlungsver-
maogen. Dieses sei unter anderem notig, um die Personen und
Generationen zu vernetzen sowie das Vertrauen der Mitarbeiter
zu gewinnen und diese zu motivieren.



Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der Gro3unterneh-
men (73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und
hierinsbesondere der Kommunikationsstarke fiir den kiinftigen
Fihrungserfolg unterstreichen. Dies konnte laut Liebermeister
darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den
GroBunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in Entschei-
dungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und die-
se emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem ist fiir die
Mitarbeiter aufgrund der gréBeren Arbeitsteilung oft schwerer
der Nutzen und Sinn ihres Tuns erkennbar. Also miissen die
Fuhrungskrafte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Gestutzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim
Beantworten der Frage, inwieweit Hierarchiedenken heute als
Fihrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes
Bild zeigt. Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befrag-
ten ,voll und ganz” oder zumindest teilweise zu; ebenso viele
sind jedoch der gegenteiligen Ansicht-darunter auffallend vie-
le Fihrungskréfte von GroBunternehmen. Dahinter steckt laut
Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass GroRunterneh-
men eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte Ent-
scheidungswege brauchen - ,sonst sind sie nicht managebar”.
Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbil-
dungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen
ungeachtet hat jedoch nach Auffassung fast aller Fiihrungs-
krafte auch von GroBRunternehmen ein autoritarer Fiihrungsstil
ausgedient. Uber 80 Prozent der befragten Fiihrungskrafte
stimmen denn auch der Aussage zu, fiihren hiel3e heute, ,sich
taglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kun-
den und Geschaftspartnern®”.

«Chefalliren sind nicht mehr zeitgema (Zustimmung zur These in % der Befragten)

Hierarchiedenken hat heute als
Fihrungswerkzeug ausgedient
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Weitgehend einig sind sich die Fiihrungskrafte auch dartber,
welche personlichen Eigenschaften eine Fihrungskraft
braucht, um kiinftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass es
sich hierbei weitgehend um kommunikative Eigenschaften
handelt wie, eine Fiihrungskraft muss ,regelmaRig Informatio-
nen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten”
und ,Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten kla-
ren”. Danach werden Faktoren als ,wichtig” oder sogar , sehr
wichtig” erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fiih-
rungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Be-
fragten Gberzeugt, eine Fliihrungskraft miisse ,wahrhaftig und
glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90 Prozent betonen,
eine Flhrungskraft musse ,die Individualitdt der Mitarbeiter
achten”.

Rubrik I

Wer Mitarbeiter erfolgreich fihren will, muss glaubwirdig sein

(Beurteilung der Relevanz einzelner Fahigkeiten mit sehr wichtig bzw, wichtig for die g. in % der
P ——— om0
wahehaftig und glaubhaft auftreten [35 [
die Fahigkeiten der Mitarbeiter fordem und dizse weiterbilden [33 (G
WVesdnderungen initlieren und die Mitarbeiter dakir begeistern (43
die Individualitht der Mitarbeiter achten (49 [
Kenfiikte affen ansprechen und mit allen Beteiligten gemeinsam kliren [51
auch Amsprechpartner fir pervanliche Belange sein (47
den Mitarbeitern Einsicht in grofle Zusammenhange und Prozesse geben [s3 e

W wichtig B sehr wichtig
Quelle: IFIDZ Frankfurt

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie,
dass sich nach Auffassung der meisten Fiihrungskrafte im di-
gitalen Zeitalter Fihrung wandeln muss; Konsens besteht bei
ihnen auch dariiber, dass in denimmer vernetzteren Strukturen
zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der Fuh-
rungskrafte Gber deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit exis-
tiert aber noch daruber, was dies flir das Fiihrungshandeln im
Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Versuch, die Mitarbeiter
zu integrieren, mit den gerade in GroRunternehmen teils not-
wendigen hierarchischen Strukturen und definierten Entschei-
dungswegen vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen den jiin-
geren und den alteren Flihrungskraften. So erachten es zum
Beispiel 85 Prozent der jungeren, aber nur 63 Prozent der alteren
Fihrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelma-
Big weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zu-
rickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent
der jingeren Flihrungskrafte, dass die digitale Vernetzung so-
zusagen automatisch zu einer offeneren und transparenteren
Mitarbeiterfiihrung fiihrt, wahrend 60 Prozent der alteren Fiih-
rungskréafte hiervon tiberzeugt sind. Demzufolge sehen die jlin-
geren Fiihrungskrafte auch einen deutlich héheren Bedarf, die
Fahrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestal-
ten, dass sie den Erfordernissen des digitalen Zeitalters ent-
spricht.

Interessierte kdnnen beim Institut fiir FiGhrungskultur im digi-
talen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschiire an-
fordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind
(Internet: www.ifidz.de; E-Mail: info@ifizdz.de).
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Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung:

www.Vertriebs-Experts.de

BERATUNGSBRIEF 06/15 4

Der Manager von morgen -
ein empathischer Netzwerker

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung. Das ergab eine Stu-
die des Instituts fiir FiUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse kommentiert Bar-
bara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, das IFIDZ fiihrte eine Studie durch,
welche Fahigkeiten FlUhrungskrafte im digitalen Zeitalter
brauchen, um ihre Mitarbeiter und Bereiche mit Erfolg zu
fihren. Warum?

Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der mo-
dernen Informations- und Kommunikationstechnologie die
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal
gewandelt haben. Dadurch haben sich auch die Anforderun-
gen an Fuhrung verandert.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im digitalen
Zeitalter miissen Fihrungskrifte empathische Netzwerker
sein. Was heiBt das? Missen sie kiinftig virtuos mit dem
Internet und den sozialen Medien umgehen kénnen?

Auch diese Fahigkeit werden FlUhrungskrafte und Manager
verstarkt brauchen, wenn diese Medien fir die Information
und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben.
Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die veranderten
Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz redu-
ziert. Denn dann wiirde nur die Oberflache beziehungsweise
Verhaltensebene gestreift. Faktisch sind ein radikales Umden-
ken und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Inwiefern?

Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen in den Unternehmen radikal verandert. Heu-
te erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend
in bereichstbergreifender Team- und Projektarbeit — oft in
virtuellen Teams. Das heiBt, die Performance eines Bereichs
hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen
Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fiihrungs-
kraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie
muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen
Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht

werden. Das setzt voraus, dass die Fiihrungskraft auBer ihren
eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen Berei-
che sowie deren Vorgesetzte fiir ihre Ziele beziehungsweise
die Ubergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur,
wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch beriicksichtigt:
Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren
Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Blndnisse
schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstversténdlich sein, dass
alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?
Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der
groBten Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kénnen wir
die Zahl der Schnittstellen mdglichst reduzieren beziehungs-
weise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass
kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb Uberraschte es
uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der be-
fragten FUhrungskréafte die Aussage ,,voll und ganz* bejahten,
vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Vorausset-
zung fir erfolgreiche Fihrung — zudem bejahten 31 Prozent
diese Aussage teilweise (Grafik 1).

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und
Bereichen?
Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.

Inwiefern?

Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen —unabhéngig
davon, ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der IT-
Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leis-
tung? Meistim Dialog mitihren Kunden. Das heiBt: Wie gutihre
Leistung ist, hdngt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung
zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhélt es sich auf der
Lieferanten- und Zuliefererebene. Neh-

Erfolgsfaktor Netzwerke (Zustimmung zur These in % der Befragten)

vernetztes Denken wird zukiinftig Voraus-
setzung fiir erfolgreiche Fiihrung sein

B stimme voll und ganz zu B stimme eher zu

strategisch aufgebaute und sorgfaltig gepflegte
personliche Netzwerke sparen Kosten und Zeit auf
dem Weg zum Erfolg
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rnetztes Denken und Handeln wird

kiinftig zur Voraussetzung fir erfolg-

reiche Fiihrung. Das ergab eine Studie
des Instituts fur Fuhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ). Die Ergebnisse erldutert
Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts, in
einem Interview.

All about Soeurclng: \Welche Griinde hatte das
IFIDZ fir seine Studie, in der die Fahigkeiten von
Fuhrungskréften im digitalen Zeitalter zu ermit-
teln waren, Mitarbeiter und Umfeld mit Erfolg zu
flihren?

Barbara Liebermeister: In der modernen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie haben
sich mittlerweile Arbeitsstrukturen und -bezie-
hungen in den Betrieben radikal gewandelt. Das
hat auch Auswirkungen auf die Fihrungsebene.

Sourcing: Im digitalen Zeitalter missten Fiih-
rungskréfte empathische Netzwerker sein, so eine
zentrale Aussage des Studienberichts. Bedeutet
das, kiinftig virtuos mit dem Internet und den so-
zialen Medien umzugehen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden
Fuhrungskréfte und Manager verstérkt brauchen,
wenn diese Medien fiir die Information und Kom-
munikation eine immer wichtigere Bedeutung ha-
ben. Es wirde jedoch zu kurz greifen, wenn man
die verdnderten Anforderungen auf die so ge-
nannte Medienkompetenz reduziert. Denn dann
wiirde nur die Verhaltensebene gestreift. Vielmehr
ist ein radikales Umdenken und eine Neudefiniti-
on von Fihrung nétig.

Heute erbringen Unternehmen ihre Leistung
weitgehend in bereichsubergreifender Team- und
Projektarbeit - oft in virtuellen Teams. Das heif3t,
die Performance eines Bereichs hangt auch stark
davon ab, wie gut dieser mit den anderen Berei-
chen kooperiert. Also darf das Denken einer Fuh-
rungskraft nicht an der Grenze des eigenen Be-
reichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren
Bereich mit den anderen Bereichen so zu vernet-
zen, dass Top-Leistungen erbracht werden.

Sourelng: Sollte es in Unternehmen nicht selbst-
verstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitar-
beiter am einem Strang ziehen?

Liebermeister: Sollte es, ist es aber nicht. Es

Management

Interview

Vernetztes Denken und Handeln

Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur
Fiithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

bleibt eine der groRten Herausforderungen fur
Unternehmen, die Zahl der Schnittstellen zu redu-
zieren oder aus ihnen Nahtstellen machen, so dass
kaum Reibungsverluste entstehen. Deshalb Uber-
raschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast
zwei Drittel der befragten Fiihrungskréafte die
Aussage ,voll und ganz" bejahten, vernetztes
Denken und Handeln sei kiinftig eine VVorausset-
zung flr erfolgreiche Fuhrung. Zudem bejahten
31 Prozent diese Aussage teilweise.

Sourcing: Das bezieht sich nur auf das Vernetzen
von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch auf das Vernetzen
von Unternehmen. Betrachten Sie einmal die
Hightech-Unternehmen - unabhéngig davon, ob
sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der
IT-Branche zuhause sind. Sie erbringen heute ihre
Leistungen meist im Dialog mit ihren Kunden.
Wie gut ihre Leistung ist, hangt stark davon ab,
wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten.
Ebenso verhélt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene.

Auf dem IT-Sektor etwa werden Heerscharen
externer Softwareentwickler beschéftigt und Teil-
auftréage an hoch qualifizierte Spezialisten verge-
ben, von deren Expertise sie abhéngig sind, wenn
das Endprodukt wirklich Spitze werden soll. Also
mussen die Verantwortlichen dazu fahig sein,
tragfahige Beziehungsnetze zu kniipfen, die eben
solche hohen Leistungen erbringen.

Sourcing: Agieren in diesen Netzwerken die
Partner auf Augenhhe?

Liebermeister: Sie sollten es - zumindest weit-
gehend. Friher waren in der Regel die Zulieferer
von ihren Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies
teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen
sowie technische und personelle Unterstiitzung
koénnten viele groRe Unternehmen ihre Leistung
gar nicht mehr erbringen - oder sie wirden sich
in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt
entwickeln und von diesem verschwinden.

Nehmen Sie zum Beispiel die Automobil-
produktion. Hier lasst sich immer schwieriger
sagen, wer in diesem Produktionsverbund der
starkere Partner ist: die Autohersteller, die die
Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikher-
steller, die die Autoelektronik entwickeln? Zu-
weilen gewinnt man den Eindruck, die Elektro-
nikhersteller sdRen am l&ngeren Hebel, weil aus
ihrem Know-how die technische Innovation der
Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fir
Kunden attraktiv macht.

Sourelng: Dass Fihrungskrafte kiinftig Netzwer-
ker sein missen scheint jetzt klarer, doch warum
empathische?

Liebermeister: Als Managementberaterin arbei-
te ich fir manche Kunden gern, fur andere weni-
ger. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun,
sondern damit, wie die Kommunikation unterei-
nander funktioniert. Und ob ich mich als Person
wahr- und ernst genommen fihle, und wie ver-
bindlich die Absprachen sind usw. Stimmt die
Chemie, erbringe ich auch gerne Mehrleistungen,
weil ich mich mit den Kunden und ihren Zielen
identifizieren kann.

Dasselbe gilt fir die Zusammenarbeit im Big
Business: Wenn die Partner die Bedirfnisse des
jeweils anderen wahrnehmen und respektieren,
sich ernsthaft um die Beziehung bemihen, wer-
den aus ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen,
was letztlich zu Spitzenleistungen flhrt. Das er-
fordert von den Partnern allerdings viel Gespur
fur ihr Gegentber.

Sourcing: Die Fuhrungskrafte und Top-Manager
von morgen mussen also auch emotional intelli-
gent sein?

Liebermeister: Ihre fachliche Kompetenz muss

sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intel-
ligenz paaren, damit sie die groRte Wirksamkeit
haben. Deshalb verwenden wir in unserer Studie
flr diese Symbiose den Begriff ,,Alpha Intelli-
gence", da aus unserer Warte die Menschen, die
kiinftig diejenigen Personen, denen andere Men-
schen bereitwillig folgen, ein solches Personlich-
keits- und Kompetenzprofil haben.

Sourelng: Firr das Gestalten der Kommunikation
und Beziehung mit anderen Personen und Orga-
nisationen stehen den Fuhrungskréften heute,
also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und
Kanéle als fruher zur Verfligung.

Liebermeister: Ja, aber deshalb sind sie nicht die
besseren Netzwerker. Unsere Studie ergab unter
anderem, dass heute fast allen Fiihrungskréften be-
wusst ist, wie wichtig Networking ist. So stimmten
zum Beispiel iber 80 Prozent der befragten Fih-
rungskréafte der Aussage zu, filhren hiee heute,
,»sich téglich zu bewerben - bei seinen Mitarbei-
tern, Kunden und Geschéftspartnern”. Weitgehend
einig zeigten sie sich auch beztglich der kommuni-
kativen Eigenschaften wie: eine Fihrungskraft
musse ,,Informationen weitergeben statt sie als
Herrschaftswissen zu betrachten™ und ,,Konflikte
offen ansprechen und mit allen Beteiligten kléren".

Sourelng: Deutet das darauf hin dass dje Fiih-
rungskrafte bereits empathische Netzwerker sind?
Liebermeister: Auf rationaler Erkenntnisebene
ja. Viele haben aber das hierfur notige Denken
noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich
auch nicht so - speziell in virtuellen Teams. Das
war anderem eine Diskrepanz im Antwortverhal-
ten der jungeren und &lteren Fuhrungskrafte in
unserer Studie. So erachten zum Beispiel 85 Pro-
zent der jingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren
Fuhrungskréfte als sehr wichtig, dass man Infor-
mationen regelmdRig weiter gibt und nicht als
Herrschaftswissen zuriickhalt. Zugleich erwarten
aber nur 36 Prozent der Jungeren, dass die digita-
le Vernetzung automatisch in eine transparente
Fiilhrung tibergeht, wahrend 60 Prozent der Alte-
ren Kréfte davon (iberzeugt sind.

Das Gesprach fihrte Bernhard Kuntz.

iy www.ifidz.de
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men Sie die Bauindustrie. Wenn Sie
heute eine GroBbaustelle besuchen, dann finden Sie dort die
Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und Subsub-Unterneh-
men, die Teilleistungen flr das groBe Ganze erbringen. Und
die Qualitat der Leistung? Sie hdngt stark davon ab, inwieweit
es dem Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richtigen
Partner auszuwéhlen, sondern diese auch so zu vernetzen,
dass sie gemeinsam eine Top-Leistung erbringen.

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen
Berlin.

Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften
gibt es nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen
existieren heute in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem
IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum
Beispiel ein neues Produkt entwickeln méchten, meist im
Verbund. Das heiBt, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen
externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrdge an
hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie fak-
tisch oft abhéngig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze
sein soll. Also mussen die Verantwortlichen dazu féahig sein,
tragfahige Beziehungsnetze zu knlipfen, die Spitzenleistun-
gen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhéhe?
Sie sollten es — zumindest weitgehend. Friher waren in der
Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhangig. Heute
ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie
technische und personelle Unterstlitzung kénnten viele groBe
Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder
sie wurden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt
entwickeln und von diesem verschwinden.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier lasst sich immer
schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der
starkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge
produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelek-
tronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die
Elektronikhersteller sitzen am ldngeren Hebel, weil aus ihrem
Know-how faktisch die technische Innovation der Fahrzeuge
resultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Geriicht grassiert, Google beabsichtige, selbst
Autos zu bauen.

Wenn dies von den Experten nicht als méglich erachtet wiirde,
wurde sich das Geriicht nicht so hartnackig halten. Daraus
folgt fir die Manager der Autoindustrie: Sie missen ihre Or-
ganisation mit anderen Unternehmen so vernetzen kénnen,
dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige
Autos baut.

Dass Fiihrungskréafte kiinftig Netzwerker sein miissen, ist
nun klar. Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke
bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder:
Fir manche Kunden arbeite ich gern, fir andere weniger
gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir
zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen?
Flhle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin
bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich
sind Absprachen? Und, und, und... Stimmt die Chemie, dann
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erbringeich fiir Kunden auch gerne gewisse Mehr-Leistungen,
weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere.

Ahnlich verhilt es sich bei den Dienstleistern, die fiir mich
arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und
meine Bedirfnisse verstehen, dann bin auch ich fir ihre Be-
durfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit
und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere
Beziehung stabiler und tragféhiger wird. Dasselbe gilt fir
die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene
FUhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unterneh-
mensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die
Partner die BedUrfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und
respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemuhen,
dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen,
was letztlich zu Spitzenleistungen flhrt. Das setzt jedoch
voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind,
sondern ein Gespir flir ihr Gegenliber haben.

Die Fiihrungskréfte und Top-Manager von morgen miissen
also auch emotional intelligent sein?

Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wurde ich dies anders
formulieren.

Wie?

Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen
und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die gréBte
Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.

Deshalb verwenden wir in unserer Studie fur diese ,,Symbiose*
den Begriff ,AlphaIntelligence”, da aus unserer Warte die Men-
schen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind
—alsodie Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen
— ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fiir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit
anderen Personen und Organisationen stehen den Fiihrungs-
kraften heute, also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und
Kanéle als friiher zur Verfiigung.

Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere
Netzwerker sind.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast
allen Fuhrungskréaften bewusst ist, wie wichtig das Net-
working ist. So stimmten zum Beispiel tber 80 Prozent der
befragten Flhrungskréfte der Aussage zu, flhren hieBe
heute, ,sich téaglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern,
Kunden und Geschéftspartnern®. Weitgehend einig zeigten
sie sich auch bezlglich der persénlichen Eigenschaften, die
eine FlUhrungskraft neben den klassischen Management-
Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein. Dabei handelt
es weitgehend um kommunikative Eigenschaften wie, eine
FUhrungskraft muss ,Informationen weitergeben statt sie
als Herrschaftswissen zu betrachten® und ,Konflikte offen
ansprechen und mit allen Beteiligten kldren“. Zudem werden
Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse Werthal-
tung der Fiihrungskréfte hindeuten. So sind zum Beispiel 98
Prozent der Befragten Uberzeugt, eine Fihrungskraft misse
~wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90
Prozent betonen, eine Flihrungskraft misse ,,die Individualitat

der Mitarbeiter achten®.
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Das deutet doch darauf hin, dass die Fiihrungskrafte bereits
empathische Netzwerker sind.

Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben
das hierflir nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also ver-
halten sie sich auch nicht so — speziell in virtuellen Teams.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der
jingeren und &lteren Flhrungskréfte in unserer Studie. So
erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur
63 Prozent der alteren Fihrungskréfte als sehr wichtig, dass
Informationen regelmaBig weitergegeben werden und nicht
als Herrschaftswissen zurlickgehalten werden. Zugleich
erwarten aber nur 36 Prozent der jingeren Fihrungskrafte,
dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer
transparenteren Mitarbeiterflihrung fihrt, wéhrend 60 Prozent
der alteren Fiihrungskrafte hiervon Uberzeugt sind.

HeiBt das, die jiingeren Flihrungskréfte stehen der IT-Technik,
wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht,
kritischer als ihre élteren Kollegen gegeniiber?

Ja, ihnen ist stérker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr
Kommunikationskanéle zur Verfligung stehen, sich qualitativ
noch nichts &ndert, so lange kein mentaler Turn-around in den
K&pfen ihrer Nutzer erfolgt.

Wie erkléren Sie sich diesen Befund?

Zum einen haben die jungen Fihrungskrafte, weil sie mit
den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich
ein feineres Gespur daflir, was deren Mdglichkeiten, aber
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auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche
Kommunikation geht. Eine weitere Ursache dirfte sein: Die
jingeren Flihrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie
meist noch tiefer als ihre dlteren Kollegen angesiedelt. Des-
halb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung:
Unsere Chefs setzen uns zwar immer 6fter ins cc, wenn sie
irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie
binden uns aber nicht starker in ihre Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse ein. Das heiBt: Faktisch haben sie oft
noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn
sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.

Das Interview fiihrte Bernhard Kuntz

Interessierte kénnen beim Institut flr Flhrungskultur
im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die
Broschire anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind (Internet: www.ifidz.de; Email:

info@ifidz.de).

Zur Interviewpartnerin:

Barbara Liebermeister

leitet das Institut flr FUhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Managementbe-
raterin und Vortragsrednerin ist unter anderem
Autorin des im FAZ-Verlag erschienenen Buchs
sEffizientes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine wert-
haltige Geschéftsbeziehung entwickeln®.
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Studie: FUhrungskultur

Warum Manager von morgen
empathische Netzwerker sein miissen

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fihrung. Das

ergab eine Studie des Instituts flr FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die

Ergebnisse erldutert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

> Das Gesprach fiihrte Bernhard Kuntz
Frau Liebermeister, das IFIDZ hat
eine Studie durchgefiihrt, welche
Fihigkeiten Fithrungskrifte im
digitalen Zeitalter brauchen, um
ihre Mitarbeiter und Bereiche mit
Erfolg zu fithren. Warum?

Weil sich unter anderem aufgrund des
Siegeszugs der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologie die Ar-
beitsstrukturen und -beziehungen in den
Betrieben radikal gewandelt haben. Da-
durch haben sich auch die Anforderun-
gen an Fiihrung verédndert.

Eine zentrale Aussage des Studien-
berichts ist, dass im digitalen
Zeitalter Fiihrungskriifte empathi-
sche Netzwerker sein miissen. Was
heisst das konkret? Miissen sie
kiinftig virtuos mit dem Internet
und den sozialen Medien umgehen
koénnen?

Auch diese Fahigkeit werden Fiithrungs-
kréfte und Manager verstarkt brauchen,
wenn diese Medien fiir die Information
und Kommunikation eine immer wich-
tigere Bedeutung haben. Es wiirde
jedoch zu kurz greifen, wenn man die
verdnderten Anforderungen auf die so-
genannte Medienkompetenz reduziert.
Denn dann wiirde nur die Oberfldche
beziehungsweise Verhaltensebene ge-

streift. Faktisch sind ein radikales Um-
denken und eine Neudefinition von Fiih-
rung notig.

Inwiefern?

Wie bereits gesagt, haben sich die Ar-
beitsstrukturen und -beziehungen in
den Unternehmen radikal verdndert.
Heute erbringen deren Kernbereiche
ihre Leistung weitgehend in bereichs-
iibergreifender Team- und Projektarbeit
—oftin virtuellen Teams. Das heisst, die
Performance eines Bereichs hangt auch
stark davon ab, wie gut dieser mit den
anderen Bereichen kooperiert. Also darf
das Denken einer Fiihrungskraft nicht
an der Grenze des eigenen Bereichs en-
den. Sie muss vielmehr versuchen, ihren
Bereich mit den anderen Bereichen so
zu vernetzen, dass Top-Leistungen er-
bracht werden. Das setzt voraus, dass
die Fiihrungskraft ausser ihren eigenen
Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der
anderen Bereiche sowie deren Vorge-
setzte fiir ihre Ziele beziehungsweise die
iibergeordneten Ziele inspirieren kann.
Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem
Denken und Handeln auch beriicksich-
tigt: Welche Interessen haben die ande-
ren Bereiche und deren Mitarbeiter?
Sonst kann sie keine tragfahigen Biind-
nisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht
selbstverstindlich sein, dass alle
Bereiche und Mitarbeiter am sel-
ben Strang ziehen?

Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch
bleibt es eine der grossten Herausforde-
rungen fiir Unternehmen: Wie kénnen
wir die Zahl der Schnittstellen méglichst
reduzieren beziehungsweise aus ihnen
sozusagen Nahtstellen machen, so dass
kaum Reibungsverluste entstehen? Des-
halb tiberraschte es uns nicht, dassin der
IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befrag-
ten Fiihrungskréfte die Aussage «voll und
ganz» bejahten, vernetztes Denken und
Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung
fiir erfolgreiche Fiihrung — zudem bejah-
ten 31 Prozent diese Aussage teilweise
(Grafik).

Bezieht sich diese Aussage aus-
schliesslich auf das Vernetzen von
Mitarbeitern und Bereichen?
Nein, auch auf das Vernetzen von Unter-
nehmen.

Wie das?

Nun, betrachten Sie die Hightechunter-
nehmen — unabhingig davon, ob sie im
Maschinen- und Anlagenbau oder in der
IT-Branche zu Hause sind. Wie erbringen
diese heute ihre Leistung? Meist im Dia-
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log mitihren Kunden. Das heisst: Wie gut
ihre Leistung ist, hdngt auch stark davon
ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kun-
den gestalten. Ebenso verhalt es sich auf
der Lieferanten- und Zuliefererebene.
Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie
heute eine Grossbaustelle besuchen,
dann finden Sie dort die Mitarbeiter von
Hunderten von Sub- und Subsub-Unter-
nehmen, die Teilleistungen fiir das grosse
Ganze erbringen. Und die Qualitat der
Leistung? Sie héngt stark davon ab, in-
wieweit es dem Generalunternehmer
nicht nur gelingt, die richtigen Partner
auszuwdihlen, sondern diese auch so zu
vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-
Leistung erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die
Partner auf Augenhéhe?

Sie sollten es — zumindest weitgehend.
Frither waren in der Regel die Zuliefe-
rer von ihren Auftraggebern abhéngig.
Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne
deren Spezialwissen sowie technische
und personelle Unterstiitzung kénnten
viele grosse Unternehmen ihre Leistung
gar nicht mehr erbringen — oder sie wiir-
densich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in
ihrem Markt entwickeln und von diesem
verschwinden.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?
Nehmen Sie die Automobilproduktion.
Hier lasst sich immer schwieriger sagen,
wer in diesem Produktionsverbund der
starkere Partner ist: die Autohersteller,
die die Fahrzeuge produzieren, oder die
Elektronikhersteller, die die Autoelekt-
ronik entwickeln? Zuweilen gewinnt
man den Eindruck: Die Elektronikher-
steller sitzen am ldngeren Hebel, weil aus
ihrem Know-how faktisch die technische
Innovation der Fahrzeuge resultiert, die
diese wiederum fiir Kunden attraktiv
macht.

Weshalb das Geriicht grassiert,
Google beabsichtige, selbst Autos
zu bauen.

Wenn dies von den Experten nicht als
moglich erachtet wiirde, wiirde sich das
Geriicht nicht so hartnéckig halten. Dar-

Zustimmung zur These in Prozent der befragten Teilnehmer

vernetztes Denken wird zukunftig Vor-
aussetzung fur erfolgreiche Fuhrung sein

D

strategisch aufgebaute und sorgfaltig
gepflegte personliche Netzwerke sparen
Kosten und Zeit auf dem Weg zum Erfolg

-

. stimme voll und ganz zu . stimme eher zu D stimme eher nicht zu

stimme Uberhaupt nicht zu

aus folgt fiir die Manager der Autoindus-
trie: Sie miissen ihre Organisation mit
anderen Unternehmen so vernetzen kon-
nen, dass ihr Unternehmen auch noch in
zehn Jahren marktfdhige Autos baut.

Dass Fithrungskriifte kiinftig Netz-
werker sein miissen, ist nun klar.
Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel er-
lautern. Ich merke bei meiner Arbeit als
Managementberaterin immer wieder:
Fiir manche Kunden arbeite ich gern, fiir
andere weniger gern. Und das hat nichts
mit dem Honorar zu tun, das sie mir zah-
len, sondern damit: Wie ist die Kommu-
nikation mit ihnen? Fiihle ich mich von
ihnen, obwohlich eine externe Beraterin
bin, als Person wahr- und ernstgenom-
men? Wie verbindlich sind Absprachen?
Und, und, und. sStimmt die Chemie,
dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne
gewisse Mehrleistungen, weil ich mich
mit ihnen und ihren Zielen identifiziere.
Ahnlich verhilt es sich bei den Dienst-
leistern, die fiir mich arbeiten. Habe ich
bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und
meine Bediirfnisse verstehen, dann bin
auchich fiir ihre Bediirfnisse offener, was
sich positivauf die Zusammenarbeit und
die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiede-

Quelle: IFIDZ Frankfurt

rum unsere Beziehung stabiler und trag-
fahiger wird. Dasselbe gilt fiir die Zusam-
menarbeitim Big-Business, sei es auf der
Ebene Fiihrungskraft — Mitarbeiter, Un-
ternehmensbereich — Unternehmensbe-
reich oder Unternehmen - Unternehmen.
Wenn die Partner die Bediirfnisse des je-
weils anderen wahrnehmen und respek-
tieren und sich ernsthaft um die Bezie-
hung bemiihen, dann werden aus den
ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen,
was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt.
Das setzt jedoch voraus, dass die Partner
keine emotionalen Autisten sind, sondern
ein Gesplir fiir ihr Gegeniiber haben.

Die Fithrungskrifte und Top-Ma-
nager von morgen miissen also
auch emotional intelligent sein?
Das greift mir fast zu kurz. Zumindest
wiirde ich dies anders formulieren.

Wie?

Thre fachliche Kompetenz muss sich mit
ihrer analytischen und emotionalen Intel-
ligenz paaren, damit sie die grosste Wirk-
samkeit haben.

Das klingt recht akademisch.
Deshalb verwenden wir in unserer Studie
fiir diese «Symbiose» den Begriff «Alpha
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Intelligence», da aus unserer Warte die
Menschen, die kiinftig die echten Leader
in den Unternehmen sind — also die Per-
sonen, denen andere Menschen bereit-
willig folgen — ein solches Personlich-
keits- und Kompetenzprofil haben.

Fiir das Gestalten der Kommunika-
tion und Beziehung mit anderen
Personen und Organisationen ste-
hen den Fiihrungskriften heute,
also im digitalen Zeitalter, mehr
Medien und Kaniile als friiher zur
Verfiigung.

Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht,
dass sie bessere Netzwerker sind.

Was fiihrt Sie zu diesem Schluss?
Unsere Studie. Sie ergab unter anderem,
dass heute fast allen Fithrungskraften be-
wausst ist, wie wichtig das Networking ist.
So stimmten zum Beispiel {iber 80 Pro-
zent der befragten Fiihrungskrafte der
Aussage zu, fiihren hiesse heute, «sich
taglich zu bewerben - bei seinen Mit-
arbeitern, Kunden und Geschiftspart-
nern». Weitgehend einig zeigten sie sich
auch beziiglich der personlichen Eigen-
schaften, die eine Fiihrungskraft neben
den klassischen Management-Skills kiinf-
tigbraucht, um erfolgreich zu sein. Dabei
handelt es sich weitgehend um kommu-
nikative Eigenschaften wie eine Fiih-
rungskraft muss «Informationen weiter-
geben, statt sie als Herrschaftswissen zu
betrachten» und «Konflikte offen anspre-
chen und mit allen Beteiligten kléren».
Zudem werden Faktoren als wichtig er-
achtet, die auf eine gewisse Werthaltung
der Fithrungskrafte hindeuten. So sind
zum Beispiel 98 Prozent der Befragten
iiberzeugt, eine Fiihrungskraft miisse
«wahrhaftig und glaubhaft auftreten»,
und immerhin fast 90 Prozent betonen,
eine Fiihrungskraft miisse «die Individu-
alitdt der Mitarbeiter achtens».

Das deutet doch darauf hin, dass
die Fiithrungskriifte bereits empa-
thische Netzwerker sind.

Ja, aber nur auf der rationalen Erkennt-
nisebene. Viele haben das hierfiir nétige
Denken noch nicht verinnerlicht. Also

verhalten sie sich auch nicht so —speziell
in virtuellen Teams.

Worauf ist diese Erkenntnis zu-
riickzufiihren?

Unter anderem auf eine Diskrepanz im
Antwortverhalten der jiingeren und élte-
ren Flihrungskréfte in unserer Studie. So
erachten es zum Beispiel 85 Prozent der
jlingeren, aber nur 63 Prozent der élteren
Fiihrungskréfte als sehr wichtig, dass In-
formationen regelmaéssig weitergegeben
werden und nicht als Herrschaftswissen
zuriickgehalten werden. Zugleich erwar-
ten aber nur 36 Prozent der jiingeren Fiih-
rungskrafte, dass die digitale Vernetzung
sozusagen automatisch zu einer transpa-
renteren Mitarbeiterfiihrung fithrt, wah-
rend 60 Prozent der élteren Fiihrungs-
krafte hiervon iberzeugt sind.

Heisst das, die jiingeren Fithrungs-
kréfte stehen der IT-Technik, wenn
sieum das Thema Vernetzung und
Integration geht, kritischer als
ihre idilteren Kollegen gegeniiber?
Ja, ihnen ist stirker bewusst, dass allein
dadurch, dass mehr Kommunikations-
kanale zur Verfiigung stehen, sich quali-

tativ noch nichts dndert, solange kein
mentaler Turn-around in den Kopfen ih-
rer Nutzer erfolgt.

Wie ist dieser Unterschied zwi-
schen jiingeren und élteren Fiih-
rungskriften zu erkliiren?

Zum einen haben die jungen Fithrungs-
krafte, weil sie mit den neuen Techno-
logien aufgewachsen sind, vermutlich
ein feineres Gespiir dafiir, was deren
Moglichkeiten, aber auch Grenzen sind,
wenn es um die zwischenmenschliche
Kommunikation geht. Eine weitere Ursa-
che diirfte sein: Die jiingeren Fiihrungs-
krafte sind in der Unternehmenshierar-
chie meist noch tiefer als ihre &lteren
Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln
sie im Betriebsalltag haufiger die Erfah-
rung: Unsere Chefs setzen uns zwar im-
mer Ofter ins cc, wenn sie irgendwelche
Entscheidungen treffen und kommuni-
zieren, sie binden uns aber nicht starker
inihre Meinungsbildungs- und Entschei-
dungsprozesse ein. Das heisst: Faktisch
haben sie oft noch das alte Top-down-
Denken verinnerlicht, selbst wenn sie
glauben, bereits empathische Netzwer-
ker zu sein. «

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskul-
tur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Manage-
mentberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem
Autorin des im FAZ-Verlag erschienenen Buchs «Effizien-
tes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthal-
tige Geschaftsbeziehung entwickeln».

Interessierte kénnen beim Institut flr Fihrungskultur im digitalen Zeitalter,
(IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschtire anfordern, in der die Studienergebnis-

se zusammengefasst sind.

@ Kontakt

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Die Fuhrungskultur hat sich durch die digitale Welt
verandert. Was das fur Manager von morgen bedeutet,

weill Barbara Liebermeister.

Aufgrund des Siegeszugs der modernen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie ha-
ben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehun-
gen in den Betrieben radikal gewandelt. Hier-
durch haben sich auch die Anforderungen an
Fiihrung verandert. Kiinftig miissen Fuhrungs-
krafte ,empathische Netzwerker” sein — zu die-
sem Ergebnis kommt die Fihrungsstudie des
Instituts flr Fihrungskultur im digitalen Zeital-
ter (IFIDZ). Das bedeutet auch: Fuhrungskraf-
te sollten kiinftig mit dem Internet und den so-
zialen Medien virtuos umgehen konnen, weil
diese fir die Information und Kommunikation
eine Bedeutung gewinnen. Es wiirde jedoch zu
kurz greifen, wenn man die veranderten Anfor-
derungen auf die Medienkompetenz reduziert.
Denn dann wiirde nur die Oberflache gestreift.
In den meisten Unternehmen wird die Leis-
tung heute zumindest in deren Kernbereichen
in bereichsiibergreifender Team- und Projek-
tarbeit erbracht. Folglich hangt die Perfor-
mance eines Bereichs auch stark davon ab, wie
gut dieser mit den anderen Bereichen koope-
riert. Also darf das Denken einer Fiihrungskraft
nicht an der Grenze des eigenen Bereichs en-
den. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Be-
reich mit den anderen so zu vernetzen, dass
Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt vo-
raus, dass die Fihrungskraft auch die Mitarbei-

ter der anderen Bereiche sowie deren Vorge-
setzte fur ihre Ziele beziehungsweise die Uber-
geordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt
ihr nur, wenn sie bei threm Denken und Han-
deln auch beriicksichtigt: Welche Interessen
haben die anderen Bereiche und deren Mitar-
beiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Biind-
nisse schmieden.

Aus Schnittstellen Nahtstellen
machen

In einem Unternehmen sollten alle Bereiche
und Mitarbeiter am selben Strang ziehen. Im
Betriebsalltag lautet jedoch immer noch eine
der grofdten Herausforderungen fiir Unterneh-
men: Wie konnen wir die Zahl der Schnittstel-
len in unserer Organisation moglichst redu-
zieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen
Nahtstellen machen, sodass kaum Reibungs-
verluste entstehen? Deshalb tberraschte es uns
nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drit-
tel der befragten Fihrungskrafte die Aussage
wvoll und ganz® bejahten, vernetztes Denken
und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fur
erfolgreiche Fuhrung — zudem bejahten 31 Pro-
zent diese Aussage teilweise.

Vorreiter Hightech-Industrie
Dies vor folgenden Hintergrund: Viele Un- »



ternehmen — speziell aus dem Hightech-Be-
reich — erbringen heute ihre Leistung im Dialog
mit ihren Kunden. Das hei8t: Wie gut ihre Leis-
tung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die
Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhalt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefe-
rerebene. Als Beispiel hierfiir kann der IT-Sek-
tor dienen. In ihm agieren die Unternehmen,
wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt ent-
wickeln mochten, meist im Verbund. Das be-
deutet, sie engagieren Heerscharen externer
Software-Entwickler und vergeben Teilauftrage
an hoch qualifizierte Spezialisten, von deren Ex-
pertise sie faktisch oft abhangig sind, wenn das
Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also mus-
sen die Verantwortlichen dazu fahig sein, trag-
fahige Beziehungsnetze zu kniipfen, die Spit-
zenleistungen erbringen.

In diesen Beziehungsnetzen haben sich zudem
die Macht- beziehungsweise Abhangigkeitsver-
haltnisse verandert. Friher waren die Zuliefe-
rer meist von ihren Auftraggebern abhangig.
Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne de-
ren Spezialwissen und Unterstiitzung konnten
viele Hightech-Unternehmen ihre Leistung gar
nicht mehr erbringen.

Als Beispiel hierfiir kann die Automobilproduk-
tion dienen. Hier lasst sich immer schwieriger
sagen, wer in diesem Produktionsverbtinden
der starkere Partner ist: die Autohersteller, die
die Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronik-
hersteller, die die Autoelektronik entwickeln?
Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elek-
tronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil
aus ihrem Know-how faktisch die technische
Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese
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wiederum fur Kunden attraktiv macht. Daraus
folgt fur die Manager in der Autoindustrie: Sie
missen ihre Organisation mit anderen Unter-
nehmen so vernetzen konnen, dass ihr Unter-
nehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige
Autos baut. Ohne ein ausgepragtes Gespiir fiir
die Bediirfnisse anderen Personen und Organi-
sationen gelingt dies nicht.

Erfolgsfaktor ,,Alpha Intelligence*
Auch hierfiir ein Beispiel. Bei meiner Arbeit als
Managementberaterin merke ich immer wie-
der: Fir manche Kunden arbeite ich gern, fir
andere weniger gern. Und das hat nichts mit
dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, son-
dern damit: Wie ist die Kommunikation mit ih-
nen? Fuhle ich mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person wahr- und
ernst genommen? Wie verbindlich sind Ab-
sprachen? Und, und, und ... Stimmt die Chemie,
dann erbringe ich fur Kunden auch gerne ge-
wisse Mehrleistungen, weil ich mich mit ihnen
und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhlt
es sich mit den Dienstleistern, die fiir mich ar-
beiten. Habe ich bei ihnen das Gefuihl, dass sie
mich und meine Bedurfnisse verstehen, dann
bin auch ich fur ihre Bediirfnisse offener, was
sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Er-
gebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere
Beziehung stabiler wird.

Ebenso verhalt es sich im Big-Business bezie-
hungsweise in der Zusammenarbeit groer Un-
ternehmen. Wenn die Partner die Bediirfnis-
se des jeweils anderen wahrnehmen und res-
pektieren und sich ernsthaft um die Beziehung
bemuhen, dann werden aus den ehemali-

gen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu
Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch vor-
aus, dass die Partner keine emotionalen Autis-
ten sind.

Konkret heift dies: Die fachliche Kompetenz
der Fihrungskrafte muss sich mit ihrer analyti-
schen und emotionalen Intelligenz paaren, da-
mit sie die groBte Wirksamkeit haben. Diese
,Symbiose” bezeichnen wir in der IFIDZ- Stu-
die als ,Alpha Intelligence®, da unserer War-
te kiinftig die echten Leader in den Unterneh-
men — also die Personen, denen andere Men-
schen bereitwillig folgen — ein solches Person-
lichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Heute stehen den Fuhrungskraften mehr Kom-
munikationskanale als friher zur Verfugung,
die sie meist auch aktiv nutzen. Dies bedeutet
jedoch nicht automatisch, dass sie empathische
Netzwerker sind. Denn viele Fihrungskrafte
nutzen die neuen Medien zwar intensiv, fak-
tisch denken sie aber noch in alten ,top down"-
Kategorien.

In der IFIDZ-Studie verdeutlicht dies die Diskre-
panz im Antwortverhalten der jlingeren und al-
teren Fuhrungskrafte. So erachten es zum Bei-
spiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur 63 Pro-
zent der alteren Fihrungskrafte als sehr wichtig,
dass Informationen regelmaRig weitergegeben
und nicht als Herrschaftswissen zurtickgehal-
ten werden.

Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiin-
geren Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernet-
zung sozusagen automatisch zu einer transpa-
renteren Mitarbeiterfithrung fihrt, wahrend
60 Prozent der alteren Fiihrungskrafte hiervon
uberzeugt sind.

Ein mentaler Turnaround ist notig

Den jungen Fihrungskraften ist offensichtlich
starker bewusst, dass sich allein dadurch, dass
den Fihrungskraften mehr Kommunikationska-
nale zur Verfigung stehen, qualitativ nichts an-
dert, so lange kein mentaler Turnaround in den
Kopfen erfolgt. Die Griinde hierfirr liegen auf
der Hand. Zum einen haben die jungen Fiih-
rungskrafte, weil sie mit den neuen Technologi-
en aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres
Gespur dafir, was deren Moglichkeiten, aber
auch Grenzen sind, wenn es um die zwischen-
menschliche Kommunikation geht. Eine weite-
re Ursache durfte sein: Die jungeren Fithrungs-
krafte sind
meist noch tiefer als ihre alteren Kollegen ange-

in der Unternehmenshierarchie

siedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag
haufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen
uns zwar immer ofter ins Cc, wenn sie irgend-
welche Entscheidungen treffen und kommuni-
zieren, sie binden uns aber nicht starker in ihre
Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozes-
se ein. Das heit: Faktisch haben sie oft noch
das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst
wenn sie glauben, bereits empathische Netz-
werker zu sein. Wl

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Die Managementberaterin und Vor-
tragsrednerin ist unter anderem Autorin des
im FAZ-Verlag erschienenen Buchs ,Effizientes
Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine
werthaltige Geschdftsbeziehung entwickeln”.

z Klick! www.ifidz.de
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Eine Bewusstseins-

Veréinderung

Die Fithrungskrafte von morgen

von Barbara Liebermeister

Die Manager von morgen werden «empathische Netzwerker» sein. Das ist die

Kernthese einer Studie des Instituts fiir Fiithrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) in Frankfurt (D). Was heisst dies in der Praxis? Im folgenden Beitrag
beantwortet Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, diese Frage.

as digitale Zeitalter ist angebro-
Dchen, und auch FUhrungskréafte

mussen sich neu erfinden. Der
Siegeszug der modernen Informations-
und Kommunikationstechnologie und die
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Betrieben haben sich radikal gewan-
delt. Aus diesem Grund haben sich auch
die Anforderungen an Fiihrung verandert.
Ein konservativer Stillstand ist in dieser
Situation schlicht das falsche Rezept.

Wir gehen von dem empathischen Netz-
werker als Leitbild aus. Fihrungskrafte
muissen mit Internet und den sozialen
Medien umgehen kdnnen. Information
und Kommunikation bekommen eine
immer wichtigere Bedeutung. Es greift
jedoch zu kurz, wenn man die veran-
derten Anforderungen auf die Medien-
kompetenz reduziert. Denn dann wird
nur die Oberflache gestreift. Heute wird
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in den meisten Unternehmen die Leis-
tung weitgehend in bereichslibergreifen-
der Team- und Projektarbeit erbracht.
Das heisst, die Performance eines Be-
reichs héngt auch stark davon ab, wie
gut dieser mit den anderen Bereichen
kooperiert. Also darf das Denken einer
Fihrungskraft nicht an der Grenze des
eigenen Bereichs enden. Sie muss viel-
mehr versuchen, ihren Bereich mit den
anderen so zu vernetzen, dass Top-Leis-
tungen erbracht werden. Das setzt vo-
raus, dass die Fuhrungskraft auch die
Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie
deren Vorgesetzte fir ihre Ziele bezie-
hungsweise die Ubergeordneten Ziele in-
spirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn
sie bei ihrem Denken und Handeln auch
berucksichtigt: Welche Interessen haben
die anderen Bereiche und deren Mitar-
beiter? Sonst kann sie keine tragféhigen
Bindnisse schmieden.

Dabei sollten in allen Bereichen alle Mit-
arbeiter am selben Strang ziehen. Diese
These ist aber theoretisches Wunsch-
denken, das mit der Praxis wenig zu tun
hat. Faktisch bleibt es eine der grdssten
Herausforderungen fir Unternehmen:
Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstel-
len méglichst reduzieren beziehungs-
weise aus ihnen sozusagen Nahtstellen
machen, sodass kaum Reibungsverluste
entstehen? Deshalb Uberraschte es uns
nicht, dass in unserer Studie fast zwei
Drittel der befragten Fihrungskréfte die
Aussage «voll und ganz» bejahten, ver-
netztes Denken und Handeln sei kinf-
tig eine Voraussetzung fur erfolgreiche
Fihrung — zudem bejahten 31 Prozent
diese Aussage teilweise.

Das Beispiel der IT-Branche

Springen wir in die Praxis, um die Un-
terscheide besser fassen zu kénnen.
Betrachten wir zum Beispiel die High-
tech-Unternehmen — unabhéngig davon,
in welcher Branche sie zu Hause sind.
Wie erbringen diese heute ihre Leistung?
Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das
heisst: Wie gut ihre Leistung ist, hdngt
auch stark davon ab, wie sie die Bezie-
hung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhalt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Zum Beispiel im IT-Sek-
tor. Auch hier agieren die Unternehmen,
wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt
entwickeln mochten, meist im Verbund.
Das bedeutet, sie engagieren Heerscha-
ren externer Software-Entwickler und
vergeben Teilauftrdge an hoch qualifi-
zierte Spezialisten, von deren Expertise
sie faktisch oft abh&ngig sind, wenn das
Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also
mussen die Verantwortlichen dazu fa-
hig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu
knipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Dabei sollten die Beteiligten auf Augen-
héhe agieren. Friher waren die Zulieferer
meist von ihren Auftraggebern abhéngig.
Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne
deren Spezialwissen und Unterstitzung
kénnten viele grosse Unternehmen ihre
Leistung gar nicht mehr erbringen — oder
sie wirden sich in kurzer Zeit zu Dino-
sauriern in ihrem Markt entwickeln und
von diesem verschwinden.

Das Beispiel der Automobilbranche

Wenden wir uns der Automobilproduktion
zu. Hier I&sst sich immer schwieriger sa-
gen, wer in diesem Produktionsverbund
der starkere Partner ist: die Autoherstel-



ler, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelek-
tronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man
den Eindruck: Die Elektronikhersteller sit-
zen am langeren Hebel, weil aus ihrem
Know-how faktisch die technische Inno-
vation der Fahrzeuge resultiert, die diese
wiederum fur Kunden attraktiv macht.

Daher grassiert das Gerticht, Google be-
absichtige, selbst Autos zu bauen. Die
Argumentationsfigur kommt in der Of-
fentlichkeit nur durch, da die Experten,
dies als mdglich erachten. Daraus folgt
fur die Manager in der Autoindustrie: Sie
mussen ihre Organisation mit anderen
Unternehmen so vernetzen, dass ihr Un-
ternehmen auch noch in zehn Jahren
marktféhige Autos baut.

Netzwerker und empathisch

An diesem Punkt stellt sich die Frage, wie
zu dem Begriff Netzwerker der Begriff em-
pathisch dazukommt. Auch hier hilft ein
Beispiel. Ich merke bei meiner Arbeit als
Managementberaterin immer wieder: Fur
manche Kunden arbeite ich gern, fir an-
dere weniger gern. Und das hat nichts mit
dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen,
sondern damit: Wie ist die Kommunika-
tion mit ihnen? Fihle ich mich von ihnen,
obwohl ich eine externe Beraterin bin, als
Person wahr- und ernst genommen? Wie
verbindlich sind Absprachen? Und, und,
und ... Stimmt die Chemie, dann erbringe
ich fur Kunden auch gerne gewisse Mehr-
leistungen, weil ich mich mit ihnen und ih-
ren Zielen identifiziere. Ahnlich verhélt es
sich mit den Dienstleistern, die flir mich
arbeiten. Habe ich bei ihnen das Geflhl,

Top-down-Kommunikation ist von gestern.

dass sie mich und meine BedUrfnisse
verstehen, dann bin auch ich flr ihre Be-
dirfnisse offener, was sich positiv auf die
Zusammenarbeit und die Ergebnisse aus-
wirkt, wodurch wiederum unsere Bezie-
hung stabiler wird. Wenn die Partner die
Bedirfnisse des jeweils anderen wahrneh-
men und respektieren und sich ernsthaft
um die Beziehung bemihen, dann werden
aus den ehemaligen Schnittstellen Naht-
stellen, was letztlich zu Spitzenleistungen
fihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die
Partner keine emotionalen Autisten sind.

«Alpha Intelligence»

Die fachliche Kompetenz der Fihrungs-
kréfte muss sich mit ihrer analytischen
und emotionalen Intelligenz paaren, damit
sie die grésste Wirksamkeit haben. Um
dies deutlicher in der Praxis herausstellen
zu kbnnen, verwenden wir in unserer Stu-
die fir diese «Symbiose» den Begriff «Al-
pha Intelligence», da aus unserer Warte
die Menschen, die kiinftig die echten Lea-
der in den Unternehmen sind - also die
Personen, denen andere Menschen be-
reitwillig folgen — ein solches Persénlich-
keits- und Kompetenzprofil haben.

Mehr Kommunikationskanéle zur Ver-
figung zu haben, bedeutet aber noch
lange nicht automatisch, dass sie em-
pathische Netzwerker sind. Sie nutzen
zwar haufig die neuen Medien intensiv,
faktisch denken sie aber noch in alten
«top down»-Kategorien.

In unserer Studie verdeutlicht dies die
Diskrepanz im Antwortverhalten der
jungeren und alteren Fuhrungskréfte.

So erachten es zum Beispiel 85 Prozent
der jingeren, aber nur 63 Prozent der
alteren Fuhrungskréfte als sehr wichtig,
dass Informationen regelméssig wei-
tergegeben und nicht als Herrschafts-
wissen zurlickgehalten werden. Zu-
gleich erwarten aber nur 36 Prozent
der jungeren Fuhrungskrafte, dass die
digitale Vernetzung sozusagen auto-
matisch zu einer transparenteren Mit-
arbeiterfiihrung fihrt, wahrend 60 Pro-
zent der alteren FUhrungskréfte hiervon
Uberzeugt sind.

Ein mentaler Turnaround

Jungen Fihrungskréften ist stérker be-
wusst, dass allein dadurch, dass mehr
Kommunikationskanéle zur Verfliigung
stehen, sich qualitativ noch nichts an-
dert, so lange kein mentaler Turnaround
in den Kdpfen stattfindet. Die Griinde lie-
gen auf der Hand. Zum einen haben die
jungen Fuhrungskréfte, weil sie mit den
neuen Technologien aufgewachsen sind,
vermutlich ein feineres Gespur daflr, was
deren Méglichkeiten, aber auch Grenzen
sind, wenn es um die zwischenmenschli-
che Kommunikation geht. Eine weitere Ur-
sache drfte sein: Die jiingeren FUhrungs-
krafte sind in der Unternehmenshierarchie
meist noch tiefer als ihre dlteren Kolle-
gen angesiedelt. Deshalb sammeln sie
im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung:
Unsere Chefs setzen uns zwar immer 6f-
ter ins Cc, wenn sie irgendwelche Ent-
scheidungen treffen und kommunizieren,
sie binden uns aber nicht starker in ihre
Meinungsbildungs- und Entscheidungs-
prozesse ein. Das heisst: Faktisch haben
sie oft noch das alte Top-down-Denken
verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, be-
reits empathische Netzwerker zu sein. B

Barbara Liebermeister

leitet das Institut fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Inter-
essierte kdnnen kostenlos die Broschiire
anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind

www.ifidz.de
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ZUM THEMA

Aus Kontakten
Kontrakte machen

Vielen Verkdufern und Key-Accountern gelingt es nicht, persdnliche
Beziehungen zu ihren Zielkunden aufzubauen. Deshalb erkalten ihre

lauwarmen Kontakte schnell wieder.

ele Unternehmen kniipfen
Vlzahlreiche Kontakte zu poten-
ziellen Kunden. Doch leider er-
kalten die lauwarmen Kontakte
schnell wieder - unter anderem,
weil sie nicht systematisch ge-
pflegt werden. Also werden aus
den Kontakten auch keine Kon-
trakte - sprich Auftrige und wert-

volle Geschéftsbeziehungen.

Nachfolgend einige Tipps, wie
der Beziehungsaufbau zu Perso-
aber

nen, auch Organisationen

gelingt.

1. Achtsam sein

Fiir fast alle Menschen gilt: Sie ti-
cken nicht so rational, wie sie sich
gebirden. Sie haben auch Wiin-
sche und Bediirfnisse, Angste und
Befiirchtungen, die sie zumindest
verbal nicht artikulieren. Trotz-
ihre Ent-

dieser

dem beeinflussen sie
«Mit

oder Organisation gehe ich eine

scheidung Person

(Geschifts-)Beziehung ein».

Gute Produkte und
Dienstleister gibt es viele. Deshalb

Denn:

spielen bei der Entscheidung «Mit
diesem Partner kooperiere ich»
stets auch emotionale oder irrati-
onale Faktoren eine Rolle. Ent-
sprechend achtsam sollten Ver-
kdufer, (Kunden-)Berater wund

Key-Accounter im Kontakt mit

ZURAUTORIN
Barbara Liebermeister ist Expertin
flir Business Relationship
Management. Sie ist Autorin des im
FAZ-Verlag erschienenen Buchs
«Effizientes Networking: Wie Sie aus
einem Kontakt eine werthaltige
Geschaftsheziehung entwickeln»
(www.barbara-liebermeister.com).

(potenziellen) Kunden sein. Sie
sollten all ihre Antennen ausfah-
ren, um zu registrieren: Was sig-
nalisiert mir mein Gegeniiber
zum Beispiel durch seine Korper-
sprache, Mimik und Gestik? Was
verrdt er mir seine Wortwahl iiber
seine Motive? Und was sagt er
mir aufgrund seiner Betonung
und Sprechweise durch die Blu-
me? Denn dann kénnen Sie mit
ihrer (Korper-)Sprache hierauf
reagieren und zum Beispiel nach-
meine

fragen: «Ist Vermutung

richtig, dass Sie ...?» So gelangen
Sie an Infos, die der Kunde nicht
jedem Verkédufer gibt. Und ihr Ge-
Gefiihl:

Ich spreche mit einer Person, die

sprachspartner hat das

mir zuhort und mich versteht.

2. Personliches Interesse

zeigen

Jeder Mensch will auch als Indivi-
duum wahr- und ernstgenom-
men werden - und nicht nur als
(moglicher) Umsatzbringer. Also
oder

sollten Sie als Verkdufer

Kundenberater Threm Partner
auch signalisieren: Ich nehme Sie
als Person wahr. Achten Sie im
Kontakt darauf: Was

Aufhinger fiir

konnten

ein personliches

Gesprach sein?
Doch Vorsicht!

gilt es hierbei zu beachten. Ers-

Zwei Punkte

tens: Heucheln Sie kein Interesse
an der Person, wenn Sie es nicht
verspiiren.

Denn dies spiirt Thr Gegen-
tiber sofort. Sorgen Sie vielmehr
dafiir, dass Sie entspannt und re-
laxt - und nicht unter Zeit- und
Umsatzdruck stehend - in das Ge-
dann

sprach gehen. Denn nur
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sind Sie offen fiir Thr Gegeniiber
und strahlen dies auch aus.
Machen Sie

sich nach dem Gesprédch Notizen.

Und zweitens:
Zum Beispiel: «... hat eine acht-
jahrige Tochter namens Laura»,
«... hat sich einen neuen BMW
gekauft», «... bereitet sich auf ei-
nen Marathon vor.» Denn dann
konnen Sie Ihren Partner beim
nichsten Gesprach positiv iiber-
raschen - zum Beispiel, indem Sie
ihn fragen: «Und wie fdhrt Ihr
neuer BMW?» Oder:

war Thr Marathon?» Und schon

«Und wie

sind sie wieder in einem person-
lichen Gespriach.

3. Personlichkeit zeigen

Fiir viele Verkdufer, Kundenbera-
ter und -betreuer gilt: Sie gleichen
sich wie ein Ei dem anderen. We-
niger weil ihnen ihr Arbeitgeber
sondern

ein Dresscode vorgab,

weil sie meist dhnliche, wenn
nicht gar dieselben Schulungen
durchlaufen haben. Also stellen
Auch ihr

Gespréachsaufbau ist weitgehend

sie dieselben Fragen.

identisch. Entsprechend langwei-
lig und als Person uninteressant

wirken sie oft auf ihr Gegeniiber.

Versuchen Sie sich von sol-
chen 08/15-Verkdufern abzuhe-
ben - weniger durch Ausserlich-
keiten, als dadurch, wie Sie sich
verhalten. Zum Beispiel, indem
Sie fiir den Kunden iiberraschen-
de Fragen stellen. Oder indem Sie
ihm, nachdem er eine Frage stell-

te, erst mal drei, vier Sekunden in

' it

Eine personliche Beziehung zu lhrem Gegeniiber aufbauen.
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die Augen schauen und schweigen. Oder in-
dem Sie iiberraschend die Gesprachsebene
wechseln und ins Gesprdach eine personliche
Bemerkung oder ein Kompliment einfliessen

lassen.

4. Fur eine angenehme Atmosphére sorgen
Profi-Verkdufer setzen sich fiir ihre Kundenge-
sprache Ziele - doch leider meist nur rationale
wie: «Ich will danach wissen, welches Umsatz-
potenzial der Kunde hat.» Oder: «Ich mé&chte
einen Erstauftrag erhalten.» Entsprechend
sachlich niichtern verlaufen die Gesprache.
Anders agieren echte Spitzen-Verkdufer
und Topkontakter: Sie setzen sich fiir ihre Ge-
sprache auch emotionale Ziele. Zum Beispiel:
«Ich will mit dem Kunden mindestens einmal
laut lachen» - weil Lachen verbindet und Ver-
trauen schafft. Oder: «Ich mochte in dem Ge-
spriach etwas neues Personliches iiber Herrn
Mayer (oder Frau Miiller) erfahren» - um ei-
nen Aufhdnger fiir kiinftige Gesprdche zu ha-
ben. Oder: «Ich will den Kunden mindestens
einmal positiv {iberraschen» - zum Beispiel,
indem ich ihm klar sage, dass wir fiir die Leis-
tung x nicht der beste Anbieter sind und ihm

einen Mitbewerber empfehle.

5. Grossziigig sein

Mit «Erbsenzdhlern» und «Pfennigfuchsern»
arbeitet fast niemand gern zusammen - schon
gar nicht langerfristig auf der Basis von Kon-
trakten. Versuchen Sie sich deshalb im Kun-
denkontakt als grossziigiger und unkompli-
zierter Partner zu profilieren, mit dem man
gerne kooperiert. Zum Beispiel, indem Sie im
Gespréch nicht die Probleme betonen, die ge-
wisse Losungen mit sich bringen - denn Prob-
leme hat der Kunde genug; des Weiteren in-
dem Sie nicht auf dem Mehraufwand «herum-
reiten», den das Erfiillen gewisser Kunden-
wiinsche erfordert. Denn dann fangen beim
Kunden die Alarmglocken an zu schrillen: Als
wie umstindlich und kompliziert wird sich
dieser Anbieter erst in der alltdglichen Zusam-

menarbeit erweisen?

Erbringen Sie vielmehr gerne und bereit-
willig Vorleistungen fiir den potenziellen Kun-
den und bieten Sie ihm diese auch aktiv an. Das
lohnt sich fiir Sie auf jeden Fall - selbst wenn
aus dem Kontakt keine lukrative Geschafts-
beziehung erwéchst. Dann empfiehlt Sie Ihr
attraktiven Partner

Gegentiber jedoch als

weiter.

6. Verbindlich und zuverldssig sein

Die meisten Entscheidungstrdger in Unterneh-
men haben Kontakt mit vielen Personen. Ent-
sprechend schnell geraten Einzelpersonen in
Vergessenheit. Deshalb sollten Sie sich etwa
72 Stunden, nachdem Sie eine Person - zum
Beispiel auf einem Kongress oder Empfang -
kennengelernt haben, bei dieser in Erinnerung
bringen. Beispielsweise mit einer Mail oder
einem Telefonat. Frither wirkt schnell zu enga-

giert.

ZUM THEMA

Anders ist es, wenn Sie einer Person ver-
sprachen «Ich maile Thnen morgen die Bro-
schiire» oder «Ich rufe Sie dazu morgen an.»
Dann miissen Sie dieses Versprechen selbst-
verstdndlich einhalten. Denn niemand mochte
mit einem Dienstleister kooperieren, der un-
zuverldssig ist.

Doch Vorsicht! Beschrianken Sie sich zum
Beispiel beim Zusenden einer Broschiire nicht
auf das Erfullen Threr Pflicht. Formulieren Sie
vielmehr im Begleitschreiben noch ein, zwei
personliche Sitze wie «Uber Ihre Aussage <.>
dachte ich noch lange nach, weil ...» Oder:
«Ich wiinsche Thnen viel Erfolg bei Threm Ma-
rathon. Informieren Sie mich danach bitte
uber Thre Zeit. Das wiirde mich sehr freuen.»
Denn Thr Ziel lautet, eine persdnliche Bezie-
hung zu IThrem Gegeniiber aufzubauen und

sein Vertrauen zu gewinnen.

7. Geduldig und gelassen sein

In Organisationen dauert es oft lange, bis In-
vestitionsentscheidungen getroffen werden -
zum Beispiel, weil an der Entscheidung meh-
rere Personen beteiligt sind. Oder weil erst die
Oder

weil die Organisation vertraglich noch an

Budgets freigegeben werden miissen.

einen anderen Lieferanten gebunden ist.

Das wissen erfahrene Verkaufer. Entspre-
chend gelassen reagieren sie, wenn ein (po-
tenzieller) Kunde ihnen nicht gleich bei den
ersten Treffen einen Auftrag erteilt. Sie wissen
aber auch: «Ich muss am Ball bleiben, damit
der Kontakt nicht erkaltet.» Also bringen sie
sich bei ihren Zielkunden regelmaéssig in Erin-
nerung - jedoch nicht, indem sie alle zwei,
drei Tage anrufen und fragen: «Wie sieht es
mit der Entscheidung aus?» Denn ein solches
Verhalten erzeugt Druck beim Gegeniiber und
lasst ihn emotional auf Distanz gehen. Nein,
sie bringen sich bei den Zielpersonen positiv in
Erinnerung. Zum Beispiel, indem sie ihnen
etwas senden, was ihnen einen echten Mehr-
wert bietet. Das kann ein Artikel iiber eine
Studie {iber die Entwicklung der Branche des
Zielkunden sein. Oder die Ankiindigung einer
neuen Oper - sofern die Kontaktperson sich
fir Opern interessiert. Oder eine Checkliste,

um ...

Indem Sie als Verkdufer oder Key-Accoun-
ter Threm Gegeniiber so das Gefiihl vermitteln
«Da ist jemand, der an mich denkt und mich
als Person schéatzt», erwerben Sie schrittweise
Also entscheidet sich Ihre

Kontaktperson, wenn die Entscheidung reif

sein Vertrauen.

ist, fiir Sie als Partner.
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Interview

Der Manager von morgen:
ein empathischer Netzwerker

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolg-
reiche Fiihrung. Das ergab eine Studie des Instituts fiir Fiihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) Frankfurt. Die Ergebnisse erldutert Barbara Lie-
bermeister, die Leiterin des Instituts, im Gespriach mit ,wissensmanage-
ment - Das Magazin fiir Fiihrungskrafte".

wm: Frau Liebermeister, das IFIDZ fiihr-
te eine Studie durch, welche Féhigkei-
ten Flihrungskrdfte im digitalen Zeitalter
brauchen, um ihre Mitarbeiter und Be-
reiche mit Erfolg zu fiihren. Warum?

BL: Weil sich unter anderem aufgrund
des Siegeszugs der modernen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie
die Arbeitsstrukturen und -beziehungen
in den Betrieben radikal gewandelt ha-
ben. Dadurch haben sich auch die An-
forderungen an Fiihrung verandert.

wm: Eine zentrale Aussage des Studien-
berichts ist: Im digitalen Zeitalter mis-
sen Fiihrungskréfte empathische Netz-
werker sein. Was heifst das? Miissen sie
kiinftig virtuos mit dem Internet und
den sozialen Medien umgehen kénnen?

BL: Auch diese Fahigkeit werden Fih-
rungskrafte und Manager verstarkt brau-
chen, wenn diese Medien fiur die Infor-
mation und Kommunikation eine immer
wichtigere Bedeutung haben. Es wirde
jedoch zu kurz greifen, wenn man die
veranderten Anforderungen auf die so
genannte Medienkompetenz reduziert.
Denn dann wiirde nur die Oberflache
bzw. Verhaltensebene gestreift. Faktisch
sind ein radikales Umdenken und eine
Neudefinition von Fiihrung nétig.

wm: Inwiefern?

BL: Wie bereits gesagt, haben sich die
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Unternehmen radikal verandert. Heu-
te erbringen deren Kernbereiche ihre
Leistung weitgehend in bereichsiiber-
greifender Team- und Projektarbeit - oft
in virtuellen Teams. Das heif3t, die Perfor-
mance eines Bereichs hdngt auch stark
davon ab, wie gut dieser mit den ande-
ren Bereichen kooperiert. Also darf das

wissensmanagement, August 2015

Denken einer Flhrungskraft nicht an der
Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie
muss vielmehr versuchen, ihren Bereich
mit den anderen Bereichen so zu vernet-
zen, dass Top-Leistungen erbracht wer-
den. Das setzt voraus, dass die Fiihrungs-
kraft auBer ihren eigenen Mitarbeitern
auch die Mitarbeiter der anderen Berei-
che sowie deren Vorgesetzte fir ihre
Ziele bzw. die (ibergeordneten Ziele in-
spirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn
sie bei ihrem Denken und Handeln auch
berticksichtigt: Welche Interessen haben
die anderen Bereiche und deren Mitar-
beiter? Sonst kann sie keine tragfahigen
Biindnisse schmieden.

wm: Sollte es in Unternehmen nicht
selbstverstdndlich sein, dass alle Bereiche
und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

| Barbara Liebermeister

: fordert einen mentalen

: Tournaround in den Kopfen
. von Wissensarbeitern

wm: Bezieht sie sich nur auf das Vernet-
zen von Mitarbeitern und Bereichen?

BL: Nein, auch auf das Vernetzen von
Unternehmen. Betrachten Sie z. B. die
Hightech-Unternehmen. Wie erbrin-
gen diese heute ihre Leistung? Meist
im Dialog mit ihren Kunden. Das heift:
Wie gut ihre Leistung ist, hdngt auch
stark davon ab, wie sie die Beziehung

- | Zitat

Faktisch sind ein radikales Umdenken
; und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

L

4

BL: Sollte es sein, ist es aber nicht. Fak-
tisch bleibt es eine der groBRten Heraus-
forderungen fiir Unternehmen: Wie kon-
nen wir die Zahl der Schnittstellen
moglichst reduzieren bzw. aus ihnen so-
zusagen Nahtstellen machen, so dass
kaum Reibungsverluste entstehen? Des-
halb lberraschte es uns nicht, dass in der
IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befrag-
ten Filhrungskrafte die Aussage ,voll
und ganz" bejahten, vernetztes Denken
und Handeln sei kiinftig eine Vorausset-
zung fur erfolgreiche Fihrung - zudem
bejahten 31 Prozent diese Aussage teil-
weise.

zu ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhalt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Nehmen Sie die Bau-
industrie. Wenn Sie heute eine Grof3-
baustelle besuchen, dann finden Sie
dort die Mitarbeiter von Hunderten
von Sub- und Subsub-Unternehmen,
die Teilleistungen fiir das grofRe Ganze
erbringen. Und die Qualitat der Leis-
tung? Sie hangt stark davon ab, inwie-
weit es dem Generalunternehmer nicht
nur gelingt, die richtigen Partner aus-
zuwdhlen, sondern diese auch so zu
vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-
Leistung erbringen.
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Ahnliche Strukturen existieren heute in
fast allen Branchen. Zum Beispiel dem
IT-Sektor. Auch hier agieren die Unter-
nehmen, wenn sie z.B. ein neues Pro-
dukt entwickeln, meist im Verbund. Das
heillt, sie engagieren Heerscharen exter-
ner Software-Entwickler und vergeben
Teilauftrage an hochqualifizierte Spezia-
listen, von deren Expertise sie faktisch oft
abhédngig sind, wenn das Endprodukt
wirklich spitze sein soll. Also missen die
Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfa-
hige Beziehungsnetze zu knlipfen, die
Spitzenleistungen erbringen.

wm: Agieren in diesen Netzwerken die
Partner auf Augenhéhe?

BL: Sie sollten es - zumindest weitge-
hend. Friher waren in der Regel die
Zulieferer von ihren Auftraggebern ab-
hadngig. Heute ist dies teilweise umge-
kehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie
technische und personelle Unterstit-
zung konnten viele grofe Unternehmen
ihre Leistung gar nicht mehr erbringen.
Nehmen Sie z. B. die Automobil-Produk-
tion. Hier lasst sich immer schwieriger
sagen, wer in diesem Produktionsver-
bund der starkere Partner ist: die Auto-
hersteller, die die Fahrzeuge produzie-
ren, oder die Elektronikhersteller, die die
Autoelektronik entwickeln? Zuweilen
gewinnt man den Eindruck: Die Elektro-
nikhersteller sitzen am langeren Hebel,
weil aus ihrem Know-how faktisch die
technische Innovation der Fahrzeuge
resultiert, die diese wiederum fiir Kun-
den attraktiv macht.

wm: Weshalb das Gerlicht grassiert,
Google beabsichtige, selbst Autos zu
bauen.

BL: Wenn dies von den Experten nicht als
moglich erachtet wiirde, wiirde sich das
Gericht nicht so hartnackig halten. Dar-
aus folgt fiir die Manager der Autoindus-
trie: Sie mussen ihre Organisation mit
anderen Unternehmen so vernetzen kon-
nen, dass ihr Unternehmen auch noch in
zehn Jahren marktfdhige Autos baut.

wm: Dass Flihrungskrdfte kiinftig Netz-
werker sein miissen, ist nun klar. Doch
warum empathische?

BL: Wenn die Partner die Bedirfnisse
des jeweils anderen wahrnehmen und
respektieren und sich ernsthaft um die
Beziehung bemiihen, dann werden aus

den ehemaligen Schnittstellen Nahtstel-
len, was letztlich zu Spitzenleistungen
flhrt. Das setzt jedoch voraus, dass die
Partner keine emotionalen AuRenseiter
sind, sondern ein Gespur fiir ihr Gegen-
Gber haben. Das heifft auch: Die Fih-
rungskrafte und Top-Manager von mor-
gen muissen sich mit ihrer analytischen
und emotionalen Intelligenz paaren,
damit sie die grofte Wirksamkeit ha-
ben. In unserer Studie verwenden wir
fur diese ,Symbiose" den Begriff ,Al-
pha Intelligence", da aus unserer Warte
die Menschen, die kiinftig die echten
Leader in den Unternehmen sind - also
die Personen, denen andere Menschen
bereitwillig folgen - ein solches Person-
lichkeits- und Kompetenzprofil haben.

wm: Welche Rollen spielen die sozialen
Medien in diesem Zusammenhang?
Machen sie die Fiihrungskrdfte zu bes-
seren Netzwerkern?

...fast allen

Fihrungskraften [ist]
bewusst, wie wichtig das
\ Networking ist.

BL: Nein! Unsere Studie ergab u. a., dass
heute fast allen Fihrungskrdften be-
wusst ist, wie wichtig das Networking
ist. So stimmten {iber 80 Prozent der
Aussage zu, fuhren hiee heute, ,sich
taglich zu bewerben - bei seinen Mitar-
beitern, Kunden und Geschéaftspart-
nern". Weitgehend einig zeigten sie sich
auch bezlglich der personlichen Eigen-
schaften, die eine Fihrungskraft neben
den klassischen Management-Skills kiinf-
tig braucht, um erfolgreich zu sein. Dabei
handelt es weitgehend um kommunikati-
ve Eigenschaften wie, eine Flihrungskraft
muss , Informationen weitergeben statt
sie als Herrschaftswissen zu betrachten"
und ,Konflikte offen ansprechen und
mit allen Beteiligten klaren". Zudem
werden Faktoren als wichtig erachtet,
die auf eine gewisse Werthaltung der
Flihrungskrafte hindeuten. So sind zum
Beispiel 98 Prozent der Befragten (iber-
zeugt, eine Fihrungskraft misse ,wahr-
haftig und glaubhaft auftreten", und
immerhin fast 90 Prozent betonen, eine
Flihrungskraft miisse ,die Individualitat
der Mitarbeiter achten". Die sozialen

Medien kénnen diese Fahigkeiten nicht
ersetzen.

wm: Das deutet doch darauf hin, dass
die Flihrungskrdfte bereits empathische
Netzwerker sind.

BL: Ja, aber nur auf der rationalen Er-
kenntnisebene. Viele haben das hierflr
notige Denken noch nicht verinnerlicht.
Also verhalten sie sich auch nicht so -
speziell in virtuellen Teams. Das zeigt sich
u.a. an einer Diskrepanz im Antwortver-
halten der jingeren und 3&lteren Fih-
rungskrafte in unserer Studie. So erach-
ten es 85 Prozent der jlingeren, aber nur
63 Prozent der dlteren Flihrungskréafte als
sehr wichtig, dass Informationen regel-
maRig weitergegeben werden. Zugleich
erwarten aber nur 36 Prozent der jlinge-
ren Fihrungskrafte, dass die digitale Ver-
netzung sozusagen automatisch zu einer
transparenteren Mitarbeiterfiihrung fuhrt,
wdhrend 60 Prozent der &lteren Fih-
rungskrafte hiervon (iberzeugt sind.

wm: Heifst das, die jiingeren Fiihrungs-
krdfte stehen der IT-Technik, wenn es
um das Thema Vernetzung und Integra-
tion geht, kritischer als ihre dlteren Kol-
legen gegeniiber?

BL: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass
allein dadurch, dass mehr Kommunika-
tionskanale zur Verfligung stehen, sich
qualitativ noch nichts dndert, so lange
kein mentaler Turnaround in den Kop-
fen erfolgt. Das ist auch nicht verwun-
derlich. Zum einen haben die jungen
Fiihrungskrafte, weil sie mit den neuen
Technologien aufgewachsen sind, ver-
mutlich ein feineres Gespir dafiir, was
deren Moglichkeiten, aber auch Gren-
zen sind, wenn es um die zwischen-
menschliche Kommunikation geht. Eine
weitere Ursache dirfte sein: Die jinge-
ren Flhrungskréafte sind in der Unter-
nehmenshierarchie meist noch tiefer als
ihre alteren Kollegen angesiedelt. Des-
halb sammeln sie im Betriebsalltag hau-
figer die Erfahrung: Unsere Chef setzen
uns zwar immer 6fter ins cc, sie binden
uns aber nicht starker in ihre Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsprozesse
ein. Das heiflt: Faktisch haben sie oft
noch das alte Top-down-Denken verin-
nerlicht, selbst wenn sie glauben, be-
reits empathische Netzwerker zu sein.

wm: Frau Liebermeister, vielen Dank fiir
das Gesprdich.

wissensmanagement August 2015



ey | |anagery vom moygemn.
A 7

eLn am/paf/\«é/c/xe/ Naflwa/ke/

von Barbara Liebermeister

Vernetztes und offenes Denken und Handeln sind kiinftig Voraussetzungen

tiir erfolgreiche Fithrung - das ergab eine Studie des Instituts fiir Fithrungs-

kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse beschreibt

Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in ihrem Artikel.

as IFIDZ prifte im Rahmen einer
Studie, welche Fahigkeiten Fiih-
rungskriafte im digitalen Zeitalter
brauchen, um ihre Mitarbeiter und
Bereiche mit Erfolg zu fiihren.

Warum?

Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs
der modernen Informations- und Kommunikations-
technologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen
in den Betrieben radikal gewandelt haben. Dadurch
haben sich auch die Anforderungen an Fiithrung ver-
andert.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist, dass
Fihrungskrifte im digitalen Zeitalter empathische
Netzwerker sein miissen: Auch diese Fahigkeit wer-
den Fiihrungskrdafte und Manager verstarkt brau-

chen, wenn diese Medien fiir die Information und
Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung
haben.

Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die ver-
dnderten Anforderungen auf die sogenannte Medi-
enkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die
Oberfldche beziehungsweise Verhaltensebene ge-
streift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und
eine Neudefinition von Fithrung nétig.

1. Bereichsiibergreifende Netz-
werke schaffen

Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstruktu-
ren und -beziehungen in den Unternehmen radi-
kal verdndert. Heute erbringen deren Kernbereiche
ihre Leistung weitgehend in bereichsiibergreifender

Lernende Organisation, September 2015
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Team- und Projektarbeit - oft in virtuellen Teams.
Das heifit, die Performance eines Bereichs hingt
auch stark davon ab, wie gut dieser mit den ande-

ren Bereichen kooperiert. Also darf das Denken ei-

faktiych haben gerade jiwgere [ eader
of t noch day alfe 707)-/014/1«- Denken
verinnerlicht; felbyt wewn sie glanben,
beredly empathische Netzwerker zu fein.

ner Fihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen
Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren
Bereich mit den anderen Bereichen so zu vernetzen,
dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt
voraus, dass die Fithrungskraft aufler ihren eige-

nen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen

AaBB1: ERFOLGSFAKTOR NETZWERKE

(ZusTIMMUNG zUR THESE IN % DER BEFRAGTEN)

VERNETZTES DENKEN WIRD
ZUKUNFTIG VORAUSSETZUNG FUR
ERFOLGREICHE FUHRUNG SEIN

4

B sTMME EHER 2U

I sTvME vOLL UND GANZ ZU

STIMME EHER NICHT 2ZU

Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre Ziele be-
ziehungsweise die iibergeordneten Ziele inspirieren
kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Den-
ken und Handeln auch berticksichtigt: Welche Inter-
essen haben die anderen Bereiche und deren
Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfdhigen

Biindnisse schmieden.

2. Aus Schnittstellen

Nahtstellen machen

Im Prinzip sollte esja selbstverstindlich sein,
dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben
Strang ziehen - sollte es sein, ist es aber nicht.
Faktisch bleibt es eine der groiten Heraus-
forderungen fiir Unternehmen: Wie konnen wir die
Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren bezie-
hungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen ma-
chen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen?
Deshalb iiberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-
Studie fast zwei Drittel der befragten Fithrungskraf-

STRATEGISCH AUFGEBAUTE UND SORGFALTIG
GEPFLEGTE NETZWERKE SPAREN KOSTEN UND
ZEiT AuF DEM WEG zuMm ERFOLG

| STIMME UBERHAUPT NICHT ZU QueLLe



te die Aussage ,voll und ganz" bejahten, vernetztes
Denken und Handeln sei kiinftig eine Vorausset-
zung fir erfolgreiche Fithrung - zudem bejahten 31
Prozent diese Aussage teilweise (siehe Abbildung 1).

Diese Aussage bezieht sich nicht nur auf das Vernet-
zen von Mitarbeitern und Bereichen, sondern auch

auf das Vernetzen von Unternehmen.

Daftir reicht es, wenn wir die Hightech-Unterneh-
men betrachten - unabhidngig davon, ob sie im Ma-
schinen- und Anlagenbau oder in der IT-Branche
zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leis-
tung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heifst:
Wie gut ihre Leistung ist, hdngt auch stark davon
ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestal-
ten. Ebenso verhilt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Nehmen Sie die Bauindustrie.
Wenn Sie heute eine Grofibaustelle besuchen, dann
finden Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten von
Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen
fir das grofie Ganze erbringen. Und die Qualitat
der Leistung? Sie hdngt stark davon ab, inwieweit
es dem Generalunternehmer nicht nur gelingt, die
richtigen Partner auszuwéhlen, sondern diese auch

so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leis-

tung erbringen.

3. Unternehmensiibergreifende
Netzwerke bilden

Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaf-
ten gibt es nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche
Strukturen existieren heute in fast allen Branchen.
Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier agieren die
Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues
Produkt entwickeln mochten, meist im Verbund.
Das heifit, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen
externer Softwareentwickler und vergeben Teilauf-
trage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren
Expertise sie faktisch oft abhidngig sind, wenn das
Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also miissen
die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfidhige Be-
ziehungsnetze zu kniipfen, die Spitzenleistungen

erbringen.

In diesen Netzwerken sollten die Partner zumindest
weitgehend auf Augenhthe agieren.

Frither waren in der Regel die Zulieferer von ihren
Auftraggebern abhidngig. Heute ist dies teilweise
umgekehrt: Ohne deren Spezialwissen sowie tech-
nische und personelle Unterstiitzung kénnten viele
grofle Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr
erbringen - oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu
Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von

diesem verschwinden.

Ba/é@/a [ iebermeiffer

leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frank-
furt. Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem Au-
torin des im FAZ-Verlag erschienenen Buchs ,Effizientes Networking: Wie

Sie aus einem Kontakt eine werthaltige Geschéftsbeziehung entwickeln".
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Nehmen Sie die Automobil-Produktion als Beispiel:
Hier lasst sich immer schwieriger sagen, wer in die-
sem Produktionsverbund der stdrkere Partner ist:
die Autohersteiler, die die Fahrzeuge produzieren,
oder die Elektronikherstel-
ler, die die Autoelektronik
entwickeln? Zuweilen ge-
winnt man den Eindruck:
Die Elektronikhersteller
sitzen am ldngeren Hebel,
weil aus ihrem Know-how
faktisch die technische In-
novation der Fahrzeuge re-
sultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv
macht - weshalb das Geriicht grassiert, Google be-
absichtige, selbst Autos zu bauen.

Nun - wenn dies von den Experten nicht als mog-
lich erachtet wiirde, wiirde sich das Geriicht nicht so
hartnackig halten. Daraus folgt fiir die Manager der
Autoindustrie: Sie miissen ihre Organisation mit an-
deren Unternehmen so vernetzen kénnen, dass ihr
Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige
Autos baut.

4. Die ,,Chemie" zwischen den
Partnern muss stimmen

Dass Fiithrungskrafte kiinftig Netzwerker sein miis-
sen, ist meines Erachtens nun Kklar.

Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich
merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin
immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich gern,
fir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem
Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern mit an-
deren Themen, z.B. Wie ist die Kommunikation mit
ihnen? Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstge-
nommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und,
und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich
fir Kunden auch gerne gewisse Mehr-Leistungen,
weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifi-

ziere. Ahnlich verhilt es sich bei den Dienstleistern,

Stinmmt die Cherie, dann
&‘//7//0\7£ ich fiw Kundem aunch

gerne gewife /‘V/e/»/-Laﬁ‘mAyem

die fiir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Ge-
fithl, dass sie mich und meine Bediirfnisse verste-
hen, dann bin auch ich fiir ihre Bediirfnisse offener,
was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die

Ergebnisse auswirkt, wo-
durch wiederum unsere Be-
ziehung stabiler und trag-
fahiger wird. Dasselbe gilt
fir die Zusammenarbeit im
Big-Business, sei es auf der
Ebene Fiihrungskraft-Mit-
arbeiter, Unternehmensbe-
reich-Unternehmensbereich
oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner
die Bediirfnisse des jeweils anderen wahrnehmen
und respektieren und sich ernsthaft um die Bezie-
hung bemiihen, dann werden aus den ehemaligen
Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzen-
leistungen fiithrt. Das setzt jedoch voraus, dass die
Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern

ein Gespiir fiir ihr Gegentiber haben.

5. Erfolgsfaktor ,Alpha
Intelligence"

Der Begriff ,Emotional intelligence" greift mir hier
fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders for-
mulieren, ndmlich dass sich ihre fachliche Kompe-
tenz mit ihrer analytischen und emotionalen Intelli-
genz paaren muss, damit sie die grofite Wirksamkeit
haben.

Das klingt recht akademisch - deshalb verwenden
wir in unserer Studie fiir diese ,Symbiose" den Be-
griff ,Alpha Intelligence", da aus unserer Warte die
Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Un-
ternehmen sind - also die Personen, denen andere
Menschen bereitwillig folgen - ein solches Person-
lichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Den Fithrungskriften stehen heute, also im digitalen
Zeitalter, fiir das Gestalten der Kommunikation und

Beziehung mit anderen Personen und Organisatio-



nen mehr Medien und Kanile als frither zur Verfii-
gung. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie
bessere Netzwerker sind: Unsere Studie ergab unter
anderem, dass heute fast allen Fiithrungskréften be-
wusst ist, wie wichtig das Networking ist. So stimm-
ten zum Beispiel tiber 80 Prozent der befragten Fiih-
rungskrédfte der Aussage zu, fiihren hiele heute,
»sich tdglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern,
Kunden und Geschiftspartnern". Weitgehend einig
zeigten sie sich auch beziiglich der personlichen
Eigenschaften, die eine Fiithrungskraft neben den
klassischen Management-Skills kiinftig braucht, um
erfolgreich zu sein. Dabei handelt es weitgehend um
kommunikative Eigenschaften wie, eine Fiihrungs-
kraft muss ,Informationen weitergeben statt sie als
Herrschaftswissen zu betrachten" und ,Konflikte
offen ansprechen und mit allen Beteiligten kldren".
Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet, die
auf eine gewisse Werthaltung der Fiithrungskréfte
hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Be-
fragten tiberzeugt, eine Fithrungskraft mtisse ,wahr-
haftig und glaubhaft auftreten", und immerhin fast
90 Prozent betonen, eine Fithrungskraft miisse ,die

Individualitdt der Mitarbeiter achten".

6. Notig ist ein mentaler
Turnaround

Das deutet zwar darauf hin, dass die Fithrungs-
krdfte bereits empathische Netzwerker sind - aber
meiner Erkenntnis nach nur auf der rationalen Er-
kenntnisebene. Viele haben das hierfiir nétige Den-
ken noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich

auch nicht so - speziell in virtuellen Teams.

Ich komme zu diesem Schluss vor allem aufgrund
einer Diskrepanz im Antwortverhalten der jiingeren
und &lteren Fithrungskrédfte in unserer Studie. So
erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jiingeren,
aber nur 63 Prozent der &lteren Fithrungskrifte als
sehr wichtig, dass Informationen regelmiflig wei-
tergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen

zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur

36 Prozent der jingeren Fiihrungskréfte, dass die
digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer
transparenteren Mitarbeiterfithrung fithrt, wahrend
60 Prozent der dlteren Fithrungskréfte hiervon tiber-
zeugt sind.

Das heifit, die jingeren Fithrungskrifte stehen der
IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung
und Integration geht, kritischer als ihre dlteren Kol-
legen gegentiber - ihnen ist stirker bewusst, dass
allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanile
zur Verfiigung stehen, sich qualitativ noch nichts
dndert, so lange kein mentaler Turn-around in den

Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Ich erkldre mir das so: Zum einen haben die jungen
Fithrungskréfte, weil sie mit den neuen Technolo-
gien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres
Gesptir daftir, was deren Moglichkeiten, aber auch
Grenzen sind, wenn es um die zwischenmensch-
liche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache
duirfte sein: Die jlingeren Fithrungskréfte sind in
der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als
ihre dlteren Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln
sie im Betriebsalltag hdufiger die Erfahrung: Unse-
re Chefs setzen uns zwar immer ofter ins cc, wenn
sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kom-
munizieren, sie binden uns aber nicht stiarker in ihre
Meinungsbildungs-
ein. Das heif3t: Faktisch haben sie oft noch das alte

Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie

und Entscheidungsprozesse

glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein. °
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_Alter Hase”

sucht neue Stelle |

Alteren Arbeitnehmern fallt es oft schwer, sich erfolgreich um
neue Stellen zu bewerben - denn ihre schon vexgilbten
Zeugnisse sagen meist wenig Uber ihr aktuelles Kénnen aus.

: Andrej Winter

"

st alle Bewerbungsratgeber wenden

sich primdr an Hoch- bzw. Schulabgan-

ger. Sucht man hingegen einen Ratgeber

fir berufserfahrene Fach- und Fihrungs-
kréfte, dann lautet das Ergebnis weitgehend:
Fehlanzeige. Nur wenige Ratgeber streifen
ihre Situation. ,Dabei ist die Ausgangslage von
berufserfahrenen Stellensuchern und New-
comern sehr verschieden", betont Alexander
Walz, Stuttgart.

frischgebackenen Betriebswirt stehen noch

Personalberater aus Einem
fast alle Wege offen. ,Anders ist dies bei Stel-
lensuchern, die schon zehn oder gar 20 Jah-
re Berufserfahrung haben. Bei ihnen sind die
beruflichen Weichen gestellt." Das schrankt
ihr moégliches Arbeitsfeld ein. Hinzu kommt:
Wahrend auf den Diplomen der frischgeba-
ckenen Hochschulabsolventen die Drucker-
schwdrze oft noch feucht ist, sind die Zeug-
nisse ihrer dlteren Berufskollegen meist schon
vergilbt. ,Sie sagen wenig Uber ihr aktuelles
Kénnen aus", stellt Walz nichtern fest. ,Denn
im Verlauf ihres Berufslebens wuchsen sie oft

in ganz neue Aufgabenfelder hinein."

Alarmsignale wahrnehmen

Ein weiterer Unterschied: Fiur Singles, die den
ersten Job suchen, ist es meist relativ egal, ob
die Stellensuche sie nach Berlin oder Miin-
chen verschlagt. Anders ist dies bei Berufser-
fahrenen mit Kind und Kegel. Sie miissen bei
der Wahl
Trotzdem missen gerade sie sich oft bundes-

des Arbeitsortes mehr bedenken.

weit bewerben. ,Denn je spezialisierter und
qualifizierter ihre bisherigen Aufgaben waren,
umso rarer sind die Jobs, die ihrem Profil ent-
sprechen”, betont Walz. Deshalb rét er gerade
dlteren Arbeitnehmern, genau darauf zu ach-
ten, wann der Zeitpunkt fir das Entwickeln
naht.
Diesen verpassen viele. Denn ein Student, der

einer neuen beruflichen Perspektive

seine Bachelor- oder Masterarbeit schreibt,
weiB genau: ,In sechs Monaten ist mein Studi-
um beendet. Also sollte ich allmahlich Bewer-
bungsfotos machen." So harte Signale, dass
die Zeit reif ist, sich neu zu orientieren, gibt
es bei Berufstdtigen oft nicht. ,Meist sind die
Signale eher schwach. Zum Beispiel: Der Chef
gibt wichtige Aufgaben plétzlich einem Kol-
legen. Oder die versprochene Gehaltserho-
hung bleibt aus", erkldart der Unternehmens-

berater Albrecht Mullerschon.

Gefahr nicht verdrangen

Fragt man &ltere Arbeitslose, ob ihre Kiin-

digung Uberraschend kam, dann geste-
hen viele: Sie war absehbar. Sie verdrangten
die Bedrohung jedoch. Aus nachvollziehba-
ren Grinden, wie die Managementberaterin
Barbara Liebermeister aus Frankfurt betont:
,Altere Arbeitnehmer miissen, wenn sie ihre
Stelle verlieren, oft ihre gesamte Lebenspla-
Deshalb

fir Berufstatige: ,HoOrt die Signale statt die

nung Uberdenken." lautet ihr Tipp

Augen zu verschlieBen." Denn Personalleiter
sind Bewerbern, die noch eine Steile haben,

,meist gewogener als Bewerbern, die bereits
das Kainsmal ,arbeitslos' ziert." Hinzu kommt:
Je mehr Zeit zum Bewerben bleibt, umso gro-
Rer ist die Chance, im Umkreis eine Stelle zu
Zudem (Noch-)Jobinhaber

finden. agieren

selbstbewusster.

Kompetenz nachweisen

Ein Problem vieler dlterer Stellensucher: Sie
kénnen ihre Kompetenz nur schwer bele-
gen. Denn ihre 15 oder 20 Jahre alten Diplo-
me sagen wenig Uber ihr aktuelles Kénnen
aus. ,Und Arbeitszeugnisse beschreiben meist
nur vage die ausgeilbten Tatigkeiten", betont
Berater Walz. Zudem schenken viele Persona-
ler ihnen wenig Vertrauen. Denn sie wissen
nicht, ob der alte Arbeitgeber das Zeugnis so
positiv formulierte, um die Abfindung zu spa-
ren, oder weil der Bewerber wirklich spitze ist.
Hier helfen oft Beschreibungen, welche Prob-
leme der Bewerber bei seinem alten Arbeit-
geber loste. ,Sind in ihnen kurz und prédgnant
die Aufgabenstellungen nebst Problemlése-
schritten skizziert, macht dies die Kompetenz
transparent”, betont Unternehmensberater Dr.
Georg Kraus. Insgesamt gilt: Von ,alten Hasen"
Unternehmen

erwarten aussagekréaftigere

Bewerbungen als von Berufsanfangern.

Zum Unternehmen passend

Warum sie sich bewerben und wertvolle Mit-
arbeiter waren, fallt vielen berufserfahrenen
Bewerbern schwer zu erkldren. Denn sie wis-
sen nicht: Welche ,Pfunde" kann ich in die
Waagschale werfen? Sie verweisen oft nur
auf ihr fachliches Know-how und ihre Bran-

chenkenntnis. ,Unternehmen haben aber
auch unterschiedliche Strukturen und Kultu-
ren. Deshalb haben sie auch spezifische Pro-
bleme und Verfahren, diese zu ldsen. Folg-
lich brauchen sie auch unterschiedliche Mit-
arbeiter", erklart Millerschén. Ein
Fach-

schen Betrieben bendtigen meist eine breite-

Beispiel:
und Fuhrungskrafte in mittelstandi-
re Qualifikation als Konzernmitarbeiter, denn
in Klein- und Mittelbetrieben gibt es nicht so
viele Spezialisten zum Delegieren von Aufga-
ben. AuBerdem diirfen sich ihre Mitarbeiter
nicht ,zu schade" sein, auch mal Briefe einzu-
taten. ,Ein Stellensucher, der in einem kleinen
Familienbetrieb arbeitet, kann just dies beim
Bewerben in die Waagschale werfen - auch
bei GroRunternehmen, die ihre Organisation
in kleinere, flexiblere Einheiten untergliedern
mochten", erlautert Liebermeister.

Erfah-

dltere Arbeitsuchende bei

Solche speziellen Fahigkeiten wund

rungen sollten
sich ermitteln, damit sie sich gezielt bewer-
ben kénnen. Denn, dass sie berufserfahrene
Experten sind, sollte sich auch in ihrem Vorge-

hen beim Bewerben widerspiegeln.

GV-kompakt Oktober/2015
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Fuhren im digitalen Zeitalter

Die Manager von morgen werden «empathische Netzwerker» sein. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie
- des Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Was dies bedeutet, erldutert Barbara
Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, die IFIDZ-
Studie kommt zum Schluss:
Im digitalen Zeitalter muss
sich Fiihrung neu erfinden.
Warum?

Weil sich unter anderem
aufgrund des Siegeszugs der
modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie
¢ die Arbeitsstrukturen und

¢ -beziehungen in den Betrie-

. ben radikal gewandelt haben.
. Deshalb haben sich auch die
Anforderungen an Fithrung
verandert.

Die Studie behauptet, im
digitalen Zeitalter miissten
Fiihrungskrafte empathische
Netzwerker sein. Was heisst
das? Miissen sie virtuos mit
dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen?
Auch diese Fahigkeit werden
Fithrungskrifte und Manager
verstarkt brauchen, wenn diese

¢ Medien fiir die Information und
Kommunikation eine immer

. wichtigere Bedeutung haben. Es
greift jedoch zu kurz, wenn man
die veranderten Anforderun-
gen auf die Medienkompetenz
reduziert. Denn dann wird nur
die Oberflache gestreift.

Inwiefern?

Heute wird in den meisten
Unternehmen die Leistung
weitgehend in bereichsiiber-
greifender Team- und Projekt-
arbeit erbracht. Das heisst, die
Performance eines Bereichs

¢ hingt auch stark davon ab, wie

. gut dieser mit den anderen

¢ Bereichen kooperiert. Also darf
. das Denken einer Fithrungs-
kraft nicht an der Grenze des
eigenen Bereichs enden. Sie
muss vielmehr versuchen, ihren

Bereich mit den anderen so zu Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter.

vernetzen, dass Top-Leistungen

erbracht werden. Das setzt ¢ anderen Bereiche sowie deren | Ziele inspirieren kann. Das © beriicksichtigt: Welche Interes-
voraus, dass die Fithrungs- . Vorgesetzte fiir ihre Ziele bezie- | gelingt ihr nur, wenn sie bei ih- | sen haben die anderen Bereiche
kraft auch die Mitarbeiter der | hungsweise die iibergeordneten : rem Denken und Handeln auch  und deren Mitarbeiter? Sonst
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© kann sie keine tragfahigen
Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht
. selbstversténdlich sein, dass

. alle Bereiche und Mitarbeiter
am selben Strang ziehen?
Sollte es sein, ist es aber nicht.
Faktisch bleibt es eine der
grossten Herausforderungen

fiir Unternehmen: Wie konnen
wir die Zahl der Schnittstellen
moglichst reduzieren bezie-
hungsweise aus ihnen sozusagen
Nahtstellen machen, so dass
kaum Reibungsverluste entste-
hen? Deshalb tiberraschte es

uns nicht, dass in unserer Studie
fast zwei Drittel der befragten

¢ Fuhrungskrifte die Aussage «voll
¢ und ganz» bejahten, vernetztes

. Denken und Handeln sei kiinftig
. eine Voraussetzung fiir erfolgrei-
che Fithrung - zudem bejahten
31 % diese Aussage teilweise.

Bezieht sich das nur auf das
Vernetzen von Mitarbeitern
und Bereichen?

Nein, auch von Unternehmen.
Betrachten Sie zum Beispiel

die Hightech-Unternehmen -
unabhingig davon, in welcher
Branche sie zu Hause sind. Wie
erbringen diese heute ihre Leis-

i tung? Meist im Dialog mit ihren
: Kunden. Das heisst: Wie gut ihre
¢ Leistung ist, hangt auch stark da-
© von ab, wie sie die Beziehung zu
ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhilt es sich auf der Lieferan-
ten- und Zuliefererebene. Zum
Beispiel im IT-Sektor. Auch

hier agieren die Unternehmen,
wenn sie zum Beispiel ein neues
Produkt entwickeln mochten,
meist im Verbund. Das heisst,
sie engagieren Heerscharen
externer Softwareentwickler und
vergeben Teilauftrage an hoch
qualifizierte Spezialisten, von
deren Expertise sie faktisch oft

. abhidngig sind, wenn das End-

i produkt wirklich spitze sein soll.
Also miissen die Verantwortli-

. chen dazu fihig sein, tragfihige
Beziehungsnetze zu kniipfen, die
Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken
die Partner auf Augenhohe?
Sie sollten es — zumindest
weitgehend. Frither waren die
Zulieferer meist von ihren Auf-

: traggebern abhingig. Heute ist

¢ dies teilweise umgekehrt. Ohne
¢ deren Spezialwissen und Unter-
. stiitzung konnten viele grosse

¢ Unternehmen ihre Leistung gar
. nicht mehr erbringen - oder sie

wiirden sich in kurzer Zeit zu
Dinosauriern in ihrem Markt
entwickeln und von diesem
verschwinden.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?
Nehmen Sie die Automobil-Pro-
duktion. Hier lisst sich immer
schwieriger sagen, wer in diesem
Produktionsverbund der starke-
re Partner ist: die Autohersteller,
die die Fahrzeuge produzieren,
oder die Elektronikhersteller, die

¢ die Autoelektronik entwickeln?

¢ Zuweilen gewinnt man den Ein-
¢ druck: Die Elektronikhersteller

. sitzen am lingeren Hebel, weil

aus ihrem Know-how faktisch
die technische Innovation der
Fahrzeuge resultiert, die diese
wiederum fir Kunden attraktiv
macht.

Dass Fiihrungskrifte kiinftig
Netzwerker sein miissen, ist
nun klar. Doch warum empa-
thische?

Lassen Sie mich dies an einem
Beispiel erldutern. Ich merke

. bei meiner Arbeit als Manage-
¢ mentberaterin immer wieder:
Firr manche Kunden arbeite ich
. gern, fiir andere weniger gern.

Und das hat nichts mit dem Ho-
norar zu tun, das sie mir zahlen,
sondern damit: Wie ist die Kom-
munikation mit ihnen? Fihle ich
mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person
wahr- und ernstgenommen?
Wie verbindlich sind Abspra-
chen? Und, und, und ... Stimmt
die Chemie, dann erbringe ich
fiir Kunden auch gerne gewisse
Mehrleistungen, weil ich mich
mit ihnen und ihren Zielen

. identifiziere. Ahnlich verhilt es
. sich bei den Dienstleistern, die

¢ fiir mich arbeiten. Habe ich bei
. ihnen das Gefiihl, dass sie mich

und meine Bediirfnisse verste-
hen, dann bin auch ich fiir ihre
Bediirfnisse offener, was sich
positiv auf die Zusammenarbeit
und die Ergebnisse auswirkt,
wodurch wiederum unsere Be-
ziehung stabiler wird. Dasselbe
gilt fiir die Zusammenarbeit im

© Big-Business, sei es auf der Ebe-
. ne Fithrungskraft-Mitarbeiter,
© Unternehmensbereich-Unter-
nehmensbereich oder Unterneh-
¢ men-Unternehmen. Wenn die
¢ Partner die Bediirfnisse des je-

weils anderen wahrnehmen und
respektieren und sich ernsthaft
um die Beziehung bemiihen,
dann werden aus den ehemali-
gen Schnittstellen Nahtstellen,
was letztlich zu Spitzenleis-
tungen fiihrt. Das setzt jedoch
voraus, dass die Partner keine
emotionalen Autisten sind.

Die Fiihrungskrifte und
Manager von morgen miissen
also auch emotional intelligent

. sein?

¢ Das greift mir fast zu kurz.

¢ Zumindest wiirde ich es anders
¢ formulieren: Ihre fachliche

Kompetenz muss sich mit ihrer
analytischen und emotionalen
Intelligenz paaren, damit sie die
grosste Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.
Deshalb verwenden wir in unse-
rer Studie fiir diese «Symbiose»
den Begriff «Alpha Intelligen-
ce», da aus unserer Warte die
Menschen, die kiinftig die echten
Leader in den Unternehmen sind

¢ —also die Personen, denen ande-
© re Menschen bereitwillig folgen —
. ein solches Personlichkeits- und

. Kompetenzprofil haben.

Fiir das Gestalten der Kom-
munikation und Beziehung
mit anderen Personen und
Organisationen stehen den
Fiihrungskraften heute mehr
Medien und Kanile als friiher
zur Verfiigung, die sie auch
aktiv nutzen.

Das stimmt. Das bedeutet

aber noch lange nicht, dass sie
empathische Netzwerker sind.
Sie nutzen zwar haufig die neuen

i Medien intensiv, faktisch denken
- sie aber noch in alten Top-

¢ down- sowie Chef-Mitarbeiter-

. Kategorien.

Was veranlasst Sie zu diesem
Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz
im Antwortverhalten der jiinge-
ren und élteren Fithrungskrifte
in unserer Studie. So erachten es
zum Beispiel 85 % der jiinge-

© ren, aber nur 63 % der ilteren

¢ Fithrungskrifte als sehr wichtig,
© dass Informationen regelmassig
. weitergegeben und nicht als

¢ Herrschaftswissen zuriickgehal-
© ten werden. Zugleich erwarten

aber nur 36 % der jlingeren
Fithrungskrifte, dass die digitale
Vernetzung sozusagen automa-
tisch zu einer transparenteren
Mitarbeiterfithrung fiihrt, wih-
rend 60 % der ilteren Fithrungs-
kriafte hiervon iiberzeugt sind.

Heisst das, die jiingeren
Fiihrungskrifte stehen der
Informationstechnologie, wenn
es um das Thema Vernetzung
und Integration geht, kriti-

. scher als ihre dlteren Kollegen
. gegeniiber?

¢ Ja, ihnen ist stirker bewusst,

¢ dass allein dadurch, dass mehr

Kommunikationskanile zur
Verfligung stehen, sich qualitativ
noch nichts dndert, so lange kein
mentaler Turn-around in den
Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Was sind die Ursachen hierfiir?
Zum einen haben die jungen
Fuhrungskrifte, weil sie mit den
neuen Technologien aufgewach-
sen sind, vermutlich ein feineres
Gespiir dafiir, was deren Mog-

¢ lichkeiten, aber auch Grenzen

¢ sind, wenn es um die zwischen-
menschliche Kommunikation

© geht. Eine weitere Ursache diirfte

sein: Die jiingeren Fiihrungs-
krafte sind in der Unterneh-
menshierarchie meist noch tiefer
als ihre élteren Kollegen ange-
siedelt. Deshalb sammeln sie im
Betriebsalltag haufiger die Erfah-
rung: Unsere Chefs setzen uns
zwar immer Ofter ins cc, wenn
sie irgendwelche Entscheidun-
gen treffen und kommunizieren,
sie binden uns aber nicht starker
in ihre Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse ein. Das

¢ heisst: Faktisch haben sie oft
: noch das alte Top-down-Denken
¢ verinnerlicht, selbst wenn sie
. glauben, bereits empathische

Netzwerker zu sein. G
Interview: Bernhard Kuntz
Die Studienergebnisse sind kosten-

los beim IFIDZ erhatltlich:
info(@ifidz.de
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Das digitale Zeitalter braucht empathische Chefs

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Fihrungskrafte im digitalen
Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und Unternehmen oder Bereiche mit Erfolg zu
fuhren? Sie mussen vor allem emphatische Netzwerker sein. Das geht aus
einer aktuellen Studie unter Fihrungskraften hervor.

46 Prozent der befragten Fuhrungskrafte stimmen voll und ganz der These zu,

die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen

Kommunikation verstéarke den Druck auf die Fihrung. 31 Prozent sagen, dies
sei teilweise der Fall. Und fast zwei Drittel bejahen die Aussage, vernetztes Denken und
Handeln sei kuinftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fiihrung, ebenso viele sind teilweise
dieser Meinung.

Zudem sind Uber 80 Prozent der Fuhrungskréafte davon tberzeugt, dass kinftig die Team- und
Projektarbeit weiter an Bedeutung gewinnt, genauso wie das Feedback der Mitarbeiter fur die
Entscheidungsfindung der Fuhrungskrafte. Ebenfalls jeweils tber 80 Prozent sind der
Auffassung, dass kunftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von
Kunden noch stérker in die Produktentwicklung und die Prozessgestaltung in den Unternehmen
einflieBen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen. Das sind Ergebnisse der
Studie ,Alpha Intelligence — Was Fuihrungskrafte von morgen brauchen®, die das Institut fur
Flhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) durchgefuhrt hat. Daftr wurden hundert
FUhrungskréafte der ersten und zweiten Unternehmensebene befragt.

Gefragt: soziale und kommunikative Kompetenz

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu tberleben, benétigen die FUhrungskréafte
nach Auffassung der meisten Befragten neben hoher Medienkompetenz eine hohe soziale
Kompetenz, insbesondere groRRes Einfiilhlungsvermoégen. Vor allem die Vertreter der
GroRunternehmen (73 Prozent) unterstreichen die Bedeutung der sozialen Kompetenz und
insbesondere der Kommunikationsstarke fur den kunftigen Fuhrungserfolg.

Geteilte Meinungen beim Hierarchiedenken

Die Antworten auf die Frage, inwieweit Hierarchiedenken heute als Filhrungswerkzeug
ausgedient habe, zeigt sich ein sehr ambivalentes Bild. Etwa 50 Prozent stimmten voll und
ganz oder zumindest teilweise zu. Unter jenen, die eine gegenteilige Auffassung vertreten, sind
auffallend viele Fuhrungskrafte von GroRunternehmen. Dahinter steckt laut Barbara
Liebermeister, Grinderin und Leiterin des IFIDZ, vermutlich die Erfahrung, dass
GroBunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte Entscheidungswege
brauchen, um gemanaged werden zu kénnen, das setze dem Einbeziehen der Mitarbeiter in
Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen.

Ein autoritarer Fuhrungsstil hat jedoch nach Auffassung fast aller Fihrungskrafte ausgedient.
Uber 80 Prozent der befragten Fiihrungskréafte stimmten auRerdem der Aussage zu, fiihren
heiBe heute, ,sich taglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und
Geschéaftspartnern®.

Wahrhaftigkeit und Glaubhaftigkeit stehen hoch im Kurs

Weitgehend einig sind sich die Fihrungskrafte auch dartiber, welche persénlichen Eigenschaften
eine Fuhrungskraft braucht, um kiinftig erfolgreich zu sein. Dabei handelt es sich weitgehend
um kommunikative Eigenschaften, etwa, eine Fllhrungskraft musse ,regelméagig Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten* und ,Konflikte offen ansprechen und
mit allen Beteiligten klaren“. 98 Prozent der Befragten sind Uiberzeugt, eine Fihrungskraft
musse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten“, und fast 90 Prozent betonen, eine Fiihrungskraft
musse ,die Individualitat der Mitarbeiter achten*.

Sie Studienergebnisse kénnen hier per Mail angefordert werden.

© Personalwirtschaft.de, Wolters Kluwer Deutschland GmbH, 22.04.2015
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Fuhren im digitalen Zeitalter
Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten
brauchen Fuhrungskrafte im digitalen
Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die
ihnen anvertrauten Unternehmen oder
Bereiche mit Erfolg zu fuhren? Das
ermittelte das Institut fur FUhrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
in einer Studie mit Unterstitzung des
F.A.Z.-Instituts. Sie ergab: Die
FUhrungskrafte von morgen mussen vor
allem gute Netzwerker sein, die mit
anderen Menschen und Organisationen
sowie zwischen ihnen tragfahige
Beziehungen knupfen kdnnen. Und dies
setzt bei ihnen wiederum eine hohe
Empathie und soziale und kommunikative
Kompetenz voraus.

Fur die Studie
mit dem Titel
"Alpha
Intelligence —
Was
FUhrungskrafte
von morgen
brauchen"

Chef zu sein alleine reicht
nicht. Vernetzung und wurden hundert
Kommunikation gehéren unter Fuhrungskrafte

anderem auch dazu.
© adam121 - Fotolia.com

der ersten und
zweiten Ebene

von Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten
Fragebogens befragt. 70 Prozent der Befragungsteilnehmer
arbeiteten fur mittlere Unternehmen und 30 Prozent fir
GroRBunternehmen. Zu 50 Prozent zahlten ihre Arbeitgeber zur
fertigenden Industrie. Die restlichen Betriebe waren tberwiegend
in den Branchen Information und Kommunikation,
Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische
Dienstleistungen zuhause.

Von den befragten Fihrungskraften stimmten 46 Prozent "voll und
ganz" und 31 Prozent teilweise der These zu, die zunehmende
Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kommunikation
verstarke den Druck auf die Fihrung — weil der "Entscheidungs-
und Handlungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wachst". Und
fast zwei Drittel der Befragten bejahten "voll und ganz" die
Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig "eine
Voraussetzung fur erfolgreiche Fihrung" — zudem 31 Prozent
teilweise.

VERNETZTES UMFELD

Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin
des Instituts fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
nicht, weil Uber 80 Prozent der Fuhrungskréafte davon Uberzeugt
sind, dass kunftig die Arbeit in Teams und Projekten weiter an
Bedeutung gewinnt; ebenso "das Feedback der Mitarbeiter fur die
Entscheidungsfindung der Fuhrungskrafte". Ebenfalls jeweils Uber
80 Prozent sind der Auffassung, dass kinftig aufgrund der
zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von Kunden
noch starker in die Produktentwicklung und die Prozessgestaltung
in den Unternehmen einflieBen werden und Partnernetzwerke an
Bedeutung gewinnen.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu Uberleben,
bendtigen die Fihrungskrafte nach Auffassung der meisten
Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe soziale
Kompetenz — insbesondere ein grofles Einfuhlungsvermogen.
Dieses sei unter anderem nétig, um die Personen und
Generationen zu vernetzen sowie das Vertrauen der Mitarbeiter zu
gewinnen und diese zu motivieren.

Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GroBunternehmen
(73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und hier

- Seite 1 -
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Fuhrungserfolg unterstreichen. Dies kénnte laut Liebermeister

darin begruindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den

GroRBunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in

Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und

diese emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem ist fur die

Mitarbeiter aufgrund der gréBeren Arbeitsteilung oft schwerer der

Nutzen und Sinn ihres Tuns erkennbar. Also miussen die

FUhrungskrafte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

HIERARCHIE: IN UND OUT

Gestutzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim
Beantworten der Frage, inwieweit Hierarchiedenken heute als
Fuhrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild
zeigt. Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befragten "voll
und ganz" oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch
der gegenteiligen Ansicht — darunter auffallend viele
FUhrungskrafte von GroRunternehmen. Dahinter steckt laut
Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass GroBunternehmen
eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte
Entscheidungswege brauchen — "sonst sind sie nicht managebar”.
Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs-
und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen ungeachtet
hat jedoch nach Auffassung fast aller FUhrungskréfte auch von
GroRunternehmen ein autoritarer Fuhrungsstil ausgedient. Uber 80
Prozent der befragten Fihrungskréafte stimmen denn auch der
Aussage zu, fuhren hiel3e heute, "sich taglich zu bewerben — bei
seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschéftspartnern™.
12=
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Fuhren im digitalen Zeitalter
Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten
brauchen Fuhrungskrafte im digitalen
Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die
ihnen anvertrauten Unternehmen oder
Bereiche mit Erfolg zu fuhren? Das
ermittelte das Institut fur FUhrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
in einer Studie mit Unterstitzung des
F.A.Z.-Instituts. Sie ergab: Die
FUhrungskrafte von morgen mussen vor
allem gute Netzwerker sein, die mit
anderen Menschen und Organisationen
sowie zwischen ihnen tragfahige
Beziehungen knupfen kdnnen. Und dies
setzt bei ihnen wiederum eine hohe
Empathie und soziale und kommunikative
Kompetenz voraus.

Weitgehend
einig sind sich
die
Fuhrungskrafte
auch daruber,
welche
personlichen

Chef zu sein alleine reicht .
nicht. Vernetzung und Eigenschaften
Kommunikation gehéren unter eine

anderem auch dazu.

. Fahrungskraft
© adam121 - Fotolia.com

braucht, um

kunftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass
es sich hierbei weitgehend um kommunikative Eigenschaften
handelt wie, eine Fihrungskraft muss "regelmafig Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten” und
"Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten klaren".
Danach werden Faktoren als "wichtig" oder sogar "sehr wichtig"”
erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fihrungskrafte
hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Befragten
uberzeugt, eine Fuhrungskraft misse "wahrhaftig und glaubhaft
auftreten”, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine
FUhrungskraft musse "die Individualitéat der Mitarbeiter achten™.

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass
sich nach Auffassung der meisten Fihrungskrafte im digitalen
Zeitalter FuUhrung wandeln muss; Konsens besteht bei ihnen auch
dariiber, dass in den immer vernetzteren Strukturen zunehmend
die soziale und emotionale Intelligenz der FUhrungskrafte tber
deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch dariber,
was dies fur das Fuhrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und
wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit den gerade
in GroBunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen
und definierten Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen den
jungeren und den alteren Fuhrungskraften. So erachten es zum
Beispiel 85 Prozent der jungeren, aber nur 63 Prozent der &alteren
FUuhrungskrafte als sehr wichtig, dass Information regelméaRig
weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen
zuruckgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent
der jungeren Fuhrungskréfte, dass die digitale Vernetzung
sozusagen automatisch zu einer offeneren und transparenteren
Mitarbeiterfuhrung fuhrt, wahrend 60 Prozent der alteren
FUuhrungskréfte hiervon tUberzeugt sind. Demzufolge sehen die
jungeren Fuhrungskrafte auch einen deutlich hdheren Bedarf, die
FUhrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten,
dass sie den Erfordernissen des digitalen Zeitalters entspricht.

Interessierte kdnnen beim Institut fur Fuhrungskultur im digitalen
Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschure anfordern, in
der die Studienergebnisse zusammengefasst sind. (pi)

=12
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Fuhrung mussdigitaler
und wahrhaftiger werden

Alpha Intelligence In vernetzten Strukturen
entscheidet zunehmend soziale & emotionale
Intelligenz Gber den Erfolg

Rund vier Fiinftel der , Chefs’ sind der Auffassung,
dassautoritare Fuhrung ausgedient hat.

Frankfurt. Welche Fihig- und Fertig-keiten
brauchen Fiihrungskrifte im digitalen Zeitalter, um
ihre Mitarbeiter und die ihnen anvertrauten
Unternehmen oder Bereiche mit Erfolg zu fiihren?
Das ermittelte das Institut fiir Fithrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) in einer Studie. Demnach
miissen Fithrungskrifte vor allem gute Netzwerker
sein, die mit anderen Menschen und Organisationen
sowie zwischen ihnen tragfihige Beziehungen
kniipfen kénnen. Und dies setzt bei ihnen wiederum
eine hohe Empathie und soziale und kommunikative
Kompetenz voraus.

Fiir die Studie ,Alpha Intelligence — was
Fithrungskrifte von morgen brauchen” wurden 100
Fiihrungskrifte der ersten und zweiten Ebene von
Unternehmen mithilfe eines strukturierten
Fragebogens befragt. 70% der Teilnehmer arbeiteten
fiir mittlere Unternehmen und 30% fiir grofie Firmen.
Zu 50% zidhlten ihre Arbeitgeber zur fertigenden
Industrie, die restlichen Betriebe kamen weitgehend
aus dem Dienstleistungssektor.

Mehr Team- & Projektarbeit

Von den befragten Fithrungskrif-ten stimmten 46%
,voll und ganz” und 31% teilweise der These zu, die
zunehmende Digitalisierung derWirtschaft und
menschlichen Kom-munikation verstirke den Druck
auf die Fithrung. Und fast zwei Drittel der Befragten
bejahten ,voll und ganz” die Aussage, vernetztes
Denken und Handeln sei kiinftig ,Voraussetzung fiir
erfolgreiche Fithrung” - zudem 31% teilweise. Dies
iiberrascht laut BarbaraLiebermeister, Griinderin und
Lei-terin des Instituts fiir Fithrungskultur, im
digitalen Zeitalter (IFIDZ),nicht, weil mehr als 80%
der Fithrungskrifte davon iiberzeugt sind, dass
kiinftig die Team- und Projektarbeit weiter an
Bedeutung gewinnt; ebenso ,das Feedback der
Mitarbeiter fiir die Entscheidungsfindung der
Fithrungskrifte”. Ebenfalls jeweils {iber 80% sind der
Auffassung, dass kiinftig aufgrund der zunehmenden
Vernetzung die Meinungen und Ideen von Kunden
noch stérker in Produktentwicklung und
Prozessgestaltung in den Unternehmen einflieflen
werden und Partnernetzwerke an Bedeutung
gewinnen.Um in diesem von Vernetzung geprigten
Umfeld zu iiberleben, benétigen die Fithrungskrifte
nach Auffassung der meisten Befragten neben einer
hohen Medienkompetenz eine hohe soziale
Kompetenz - insbesondere ein grofRes
Einfiihlungsvermégen. Dabei fillt auf, dass vor allem
die Vertreter der Grofunternehmen (73%) die

career network, 20.02.2015

Bedeutung der sozialen Kompetenz und hier
insbesondere der Kommunikationsstirke fiir den
kiinftigen Fithrungserfolg unterstreichen. Dies
konnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass
die komplexeren Strukturen in den
Groflunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in
Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu
integrieren. Zudem ist fiir die Mitarbeiter aufgrund
der grofieren Arbeitsteilung der Nutzen und Sinn
ihres Tuns schwerer erkennbar - also miissen die
Fithrungskrifte ihnen den Sinnzusammenhang erst
vermitteln.Gestiitzt wird diese These dadurch, dass
sich z.B. beim Beantworten der Frage, inwieweit das
Hierarchiedenken heute als Fiihrungswerkzeug
ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild zeigt.
Dieser Aussage stimmen etwa 50% der Befragten
,vollund ganz” oder zumindest teilweise zu; ebenso
viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht — darunter
auffallend viele Fiihrungskrifte von
Groflunternehmen. Dahinter steckt laut
Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass
Groflunternehmen eine gewisse hierarchische
Struktur und formalisierte Entscheidungswege
brauchen - ,sonst sind sie nicht managbar”. Das setzt
dem Einbeziehen der Mitarbeiter in
Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse
gewisse Grenzen.Dessen ungeachtet hat jedoch nach
Auffassung fast aller Fiihrungskrifte ein autoritarer
Fiihrungsstil ausgedient: Uber 80% der befragten
Fithrungskrifte stimmen der Aussage zu, fithren
hiefle heute, ,sich taglich zu bewerben - bei seinen
Mitarbeitern, bei seinen Kunden und
Geschiftspartnern”.

Konflikte offen ansprechen

Weitgehend einig sind die Fiihrungskrifte auch
dariiber, welche personlichen Eigenschaften eine
Fithrungskraft braucht, um kiinftig erfolgreich zu
sein. Dabei fillt auf, dass es sich hierbei weitgehend
um kommunikati-ve Eigenschaften handelt wie,
eineFithrungskraft muss ,regelmafig Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu
betrachten” und , Konflikte offen an-sprechen und
mit allen Beteiligtenkldren”. So sind zum Beispiel 98%
der Befragten iiberzeugt, eine Fithrungskraft miisse
,wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin
fast 90% betonen, eine Fithrungskraft miisse ,die
Individualitit der Mitarbeiter achten”.
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Fidhren im digitalen Zeitalter
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Studie zeigt: Im digitalen Zeitalter mussen Fihrungskrafte
emphatische Netzwerker sein, umihre Aufgaben zu meistern.

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Flihrungskréfte im
digitalen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die ihnen anvertrauten
Unternehmen oder Bereiche mit Erfolg zu filhren? Das ermittelte das
Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, in einer Studie mit
Unterstiitzung des F.A.Z-Instituts. Sie ergab: Die Fiihrungskréafte von morgen miissen vor
allem gute Netzwerker sein, die mit anderen Menschen und Organisationen sowie zwischen
ihnen tragfahige Beziehungen kniipfen kénnen. Und dies setzt bei ihnen wiederum eine hohe
Empathie und soziale und kommunikative Kompetenz voraus.

Fir die Studie mit dem Titel »Alpha Inteligence — Was Fuhrungskrafte von morgen brauchen« wurden
100 Fuhrungskrafte der ersten und zweiten Ebene von Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten

Fragebogens befragt. 70 Prozent der Befragungsteilnehmer arbeiteten fur mittlere Unternehmen und 30

Prozent fur GroBunternehmen. Zu 50 Prozent zéhlten ihre Arbeitgeber zur fertigenden Industrie. Die
restlichen Betriebe waren iberwiegend in den Branchen Information und Kommunikation,
Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische Dienstleistungen zuhause.

Von den befragten Fiihrungskraften stimmten 46 Prozent »voll und ganz« und 31 Prozent teilweise der
These zu, die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kommunikation verstarke
den Druck auf die Fuhrung — weil der »Entscheidungs- und Handlungsdruck dadurch zeitlich und
quantitativ wachst«. Und fast zwei Drittel der Befragten bejahten »voll und ganz« die Aussage,
vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig »eine Voraussetzung fir erfolgreiche Fuhrung« — zudem 31
Prozent teilweise.

Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Grinderin und Leiterin des Instituts fur Fuhrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht, weil tiber 80 Prozent der Fuhrungskrafte davon tiberzeugt sind, dass
kiinftig die Arbeit in Teams und Projekten weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso »das Feedback der
Mitarbeiter fur die Entscheidungsfindung der Fiihrungskréafte«. Ebenfalls jeweils tiber 80 Prozent sind
der Auffassung, dass kunftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von
Kunden noch starker in die Produktentwicklung und die Prozessgestaltung in den Unternehmen
einflieBen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.
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Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu Gberleben, benétigen die Fiihrungskrafte nach
Auffassung der meisten Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe soziale Kompetenz
— insbesondere ein groRes Einfuhlungsvermdgen. Dieses sei unter anderem nétig, um die Personen
und Generationen zu vernetzen sowie das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen und diese zu
motivieren.

Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GrofRunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der
sozialen Kompetenz und hier insbesondere der Kommunikationsstérke fiir den kiinftigen Fiihrungserfolg
unterstreichen. Dies kénnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen
in den GroRRunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und
Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und diese emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem ist
fur die Mitarbeiter aufgrund der gréf3eren Arbeitsteilung oft schwerer der Nutzen und Sinn ihres Tuns
erkennbar. Also missen die Fuhrungskréfte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Gesttzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage, inwieweit
Hierarchiedenken heute als Fuhrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild zeigt.
Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befragten »voll und ganz« oder zumindest teilweise zu;
ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht — darunter auffallend viele Filhrungskrafte von
Grof3unternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass
Grof3unternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte Entscheidungswege brauchen
— »sonst sind sie nicht managebar«. Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs-
und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen ungeachtet hat jedoch nach Auffassung fast
aller Filhrungskréfte auch von GroRunternehmen ein autoritarer Fiihrungsstil ausgedient. Uber 80
Prozent der befragten Fiihrungskréfte stimmen denn auch der Aussage zu, fiihren hieRe heute, »sich
taglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschéftspartnern«.

Weitgehend einig sind sich die Fihrungskrafte auch daruber, welche personlichen Eigenschaften eine
Fuhrungskraft braucht, um kinftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass es sich hierbei weitgehend
um kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fuhrungskraft muss »regelmafig Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten« und »Konflikte offen ansprechen und mit
allen Beteiligten klaren«. Danach werden Faktoren als »wichtig« oder sogar »sehr wichtig« erachtet,
die auf eine gewisse Werthaltung der Fuhrungskréfte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der
Befragten uberzeugt, eine Filhrungskraft miisse »wahrhaftig und glaubhaft auftreten«, und immerhin
fast 90 Prozent betonen, eine Fiihrungskraft misse »die Individualitat der Mitarbeiter achten«.

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der meisten
Fuhrungskréafte im digitalen Zeitalter Fuhrung wandeln muss; Konsens besteht bei ihnen auch dartiber,
dass in den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der
Fuhrungskréfte tiber deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch dariiber, was dies fir
das Fuhrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren,
mit den gerade in GroBunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und definierten
Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen den jingeren und den alteren Fiihrungskréaften.
So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63 Prozent der alteren Fuhrungskrafte
als sehr wichtig, dass Information regelméafig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen
zurtickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jlingeren Fuhrungskréafte, dass die
digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer offeneren und transparenteren Mitarbeiterfihrung
fuihrt, wahrend 60 Prozent der &lteren Fuhrungskréfte hiervon tberzeugt sind. Demzufolge sehen die
jungeren Fuhrungskréafte auch einen deutlich héheren Bedarf, die Fihrungskultur von
Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten, dass sie den Erfordernissen des digitalen Zeitalters
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entspricht.
Hinweis
Interessierte kdnnen beim Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die

Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind:
eMail: info@ifizdz.de.
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Siehe zu diesem Thema auch:

» Mitarbeiterbefragung: Weniger als die Halfte der deutschen Arbeitnehmer hilt eigenes Top-Management

fuir effektiv

In Deutschland schéatzen nur 43 Prozent der Arbeitnehmer die Leistung ihres Top-Managements als effektiv ein.
Annlich unzufrieden sind die Mitarbeiter mit ihren direkten Vorgesetzten. Insbesondere bei der Unterstiitzung der

Entwicklung ihrer Mitarbeiter schneiden sie... [mehr]
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Fliihren im digitalen Zeitalter: Was
Fiihrungskrafte von morgen brauchen

REDAKTION am 17. Februar 2015 um 17:33

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Fiihrungskrafte im digitalen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die ihnen anvertrauten Unternehmen oder
Bereiche mit Erfolg zu fiihren? Das ermittelte das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, in einer Studie mit Unterstiitzung des
F.A.Z-Instituts. Sie ergab: Die Fiihrungskrafte von morgen missen vor allem gute Netzwerker sein, die mit anderen Menschen und Organisationen sowie
zwischen ihnen tragfahige Beziehungen kniipfen kénnen. Und dies setzt bei ihnen wiederum eine hohe Empathie und soziale und kommunikative
Kompetenz voraus.

Fir die Studie mit dem Titel ,Alpha Intelligence - Was Fiihrungskrafte von morgen brauchen® wurden 100 Fiihrungskrafte der ersten und zweiten Ebene
von Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten Fragebogens befragt. 70 Prozent der Befragungsteilnehmer arbeiteten fiir mittlere Unternehmen und 30
Prozent fiir Grofiunternehmen. Zu 50 Prozent zahlten ihre Arbeitgeber zur fertigenden Industrie. Die restlichen Betriebe waren tiberwiegend in den
Branchen Information und Kommunikation, Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische Dienstleistungen zuhause.

Im digitalen Zeitalter missen
Fihrungskréfte emphatische
Netzwerker sein, um ihre
Aufgaben zu meistern.

Von den befragten Fiihrungskraften stimmten 46 Prozent ,voll und ganz® und 31 Prozent teilweise der These zu, die zunehmende Digitalisierung der
Wirtschaft und menschlichen Kommunikation verstarke den Druck auf die Fiihrung - weil der ,Entscheidungs- und Handlungsdruck dadurch zeitlich und
quantitativ wachst". Und fast zwei Drittel der Befragten bejahten ,voll und ganz” die Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig ,eine
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Voraussetzung fiir erfolgreiche Flihrung” - zudem 31 Prozent teilweise.

Feedback der Mitarbeiter fiir die Entscheidungsfindung

Dies liberrascht laut Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin des Instituts fir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht, weil Gber 80 Prozent
der Fuhrungskrafte davon liberzeugt sind, dass kiinftig die Arbeit in Teams und Projekten weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso ,das Feedback der
Mitarbeiter fiir die Entscheidungsfindung der Fiihrungskrafte®. Ebenfalls jeweils iber 80 Prozent sind der Auffassung, dass kiinftig aufgrund der
zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von Kunden noch starker in die Produktentwicklung und die Prozessgestaltung in den Unternehmen
einflieRen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu Gberleben, bendtigen die Fiihrungskrafte nach Auffassung der meisten Befragten neben einer hohen
Medienkompetenz eine hohe soziale Kompetenz - insbesondere ein groRes Einfiihlungsvermdgen. Dieses sei unter anderem ndtig, um die Personen und
Generationen zu vernetzen sowie das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen und diese zu motivieren.

Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GroBunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und hier insbesondere der
Kommunikationsstdrke fir den kiinftigen Flihrungserfolg unterstreichen. Dies konnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren
Strukturen in den Grofiunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und diese emotional
ans Unternehmen zu binden. Zudem ist fir die Mitarbeiter aufgrund der groeren Arbeitsteilung oft schwerer der Nutzen und Sinn ihres Tuns erkennbar.
Also missen die Fiihrungskrdfte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Zunehmend unter Druck
(Zustimmung zur These in % der Befragten)

die zunehmende Digitalisierung verstarkt den Druck
auf die Fiihrung, weil der Entscheidungs- und Hand-
lungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wachst
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Gestutzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage, inwieweit Hierarchiedenken heute als Fiihrungswerkzeug
ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild zeigt. Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befragten ,voll und ganz” oder zumindest teilweise zu;
ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht - darunter auffallend viele Fiihrungskrafte von Grounternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister
vermutlich ihre Erfahrung, dass GroBunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte Entscheidungswege brauchen - ,sonst sind sie
nicht managebar”. Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen ungeachtet hat
jedoch nach Auffassung fast aller Fiihrungskréfte auch von GroRunternehmen ein autoritérer Fiihrungsstil ausgedient. Uber 80 Prozent der befragten
Fihrungskrafte stimmen denn auch der Aussage zu, fiihren hief3e heute, ,sich taglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und
Geschaftspartnern®,

Fihrungskrafte brauchen kommunikative Eigenschaften

Weitgehend einig sind sich die Fiihrungskrafte auch dariiber, welche personlichen Eigenschaften eine Fiihrungskraft braucht, um kiinftig erfolgreich zu
sein. Dabei fallt auf, dass es sich hierbei weitgehend um kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fiihrungskraft muss ,regelmafig Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten® und ,Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten kldren®. Danach werden Faktoren als
Jwichtig” oder sogar ,sehr wichtig” erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fiihrungskréfte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der
Befragten Uberzeugt, eine Fiihrungskraft misse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten’, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Fiihrungskraft misse
,die Individualitdt der Mitarbeiter achten”.

Laut Einschadtzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der meisten Fiihrungskrafte im digitalen Zeitalter Fiihrung
wandeln muss; Konsens besteht bei ihnen auch darlber, dass in den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der
Fihrungskrafte tiber deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch darlber, was dies fiir das Fiihrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und
wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit den gerade in Grofiunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und definierten
Entscheidungswegen vereinbaren ldsst.



Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen den jlingeren und den alteren Fiihrungskraften. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren,
aber nur 63 Prozent der dlteren Fiihrungskrafte als sehr wichtig, dass Information regelmafiig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen
zurlickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jingeren Fiihrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer
offeneren und transparenteren Mitarbeiterfiihrung flihrt, wahrend 60 Prozent der alteren Flihrungskrafte hiervon iberzeugt sind. Demzufolge sehen die
jlingeren Flhrungskrafte auch einen deutlich hoheren Bedarf, die Flihrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten, dass sie den Erfordernissen
des digitalen Zeitalters entspricht.

Interessierte konnen beim Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) kostenlos die Broschlre anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind: www.ifidz.de
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Welche Fihigkeiten brauchen Fithrungskréfte im digitalen Zeitalter?

Im digitalen Zeitalter miissen Fiihrungskrafte emphatische Netzwerker sein, um ihre Aufgaben zu
meistern. Das ergab die eine Studie des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Unter dem Titel ,,Alpha Intelligence — Was Fuhrungskrafte von morgen brauchen* wurden
100 Fuhrungskréfte der ersten und zweiten Ebene von Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten
Fragebogens befragt. 70 Prozent der Befragungsteilnehmer arbeiteten fiir mittlere Unternehmen und 30
Prozent fuir GroBunternehmen. Zu 50 Prozent z&hlten ihre Arbeitgeber zur fertigenden Industrie. Die
restlichen Betriebe kamen weitgehend aus dem Dienstleistungssektor.

Von den befragten Fihrungskraften stimmten 46 Prozent ,,voll und ganz* und 31 Prozent teilweise der
These zu, die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kommunikation verstarke
den Druck auf die Fiihrung. Und fast zwei Drittel der Befragten bejahten ,,voll und ganz“ die Aussage,
vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig ,.eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fihrung“ — zudem 31
Prozent teilweise.

Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin des Instituts fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht, weil tiber 80 Prozent der Fiihrungskrafte davon tiberzeugt sind, dass
kiinftig die Team- und Projektarbeit weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso ,,das Feedback der
Mitarbeiter fir die Entscheidungsfindung der Filhrungskrafte“. Ebenfalls jeweils iber 80 Prozent sind
der Auffassung, dass kiinftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von
Kunden noch starker in die Produktentwicklung und die Prozessgestaltung in den Unternehmen
einflieRen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu tberleben, benétigen die Fihrungskrafte nach
Auffassung der meisten Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe soziale Kompetenz —
insbesondere ein groRes Einflihlungsvermégen. Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der
GroBunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und hier insbesondere der
Kommunikationsstarke fur den kiinftigen Fihrungserfolg unterstreichen. Dies kdnnte laut
Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den GroBunternehmen es
erschweren, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren. Zudem ist
fr die Mitarbeiter aufgrund der gréReren Arbeitsteilung oft schwerer der Nutzen und Sinn ihres Tuns
erkennbar. Also missen die Fihrungskréfte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Gestutzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage, inwieweit
Hierarchiedenken heute als Fuhrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild zeigt.
Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befragten ,,voll und ganz“ oder zumindest teilweise zu;
ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht — darunter auffallend viele Fihrungskréfte von
GroBunternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass
GrofRunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte Entscheidungswege brauchen
— ,sonst sind sie nicht managebar”. Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs-
und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen.

Dessen ungeachtet hat jedoch nach Auffassung fast aller Flihrungskrafte ein autoritarer Fuhrungsstil
ausgedient. Uber 80 Prozent der befragten Fiihrungskréfte stimmen denn auch der Aussage zu, filhren
hieRe heute, ,sich téglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und
Geschéftspartnern®.

Weitgehend einig sind sich die Fiihrungskrafte auch dartiber, welche persénlichen Eigenschaften eine
Fuhrungskraft braucht, um kiinftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass es sich hierbei weitgehend
um kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fihrungskraft muss ,,regelméBig Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten* und ,Konflikte offen ansprechen und mit
allen Beteiligten klaren®. Danach werden Faktoren als ,,wichtig“ oder sogar ,sehr wichtig“ erachtet, die
auf eine gewisse Werthaltung der Fihrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der
Befragten Gberzeugt, eine Fuhrungskraft musse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten, und immerhin
fast 90 Prozent betonen, eine Fihrungskraft musse ,,die Individualitat der Mitarbeiter achten®.

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der meisten
Fuhrungskrafte im digitalen Zeitalter Fihrung wandeln muss; Konsens besteht auch dartiber, dass in
den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der
Fuhrungskrafte tber deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch dartber, was dies fur das
Fuhrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit
den gerade in GroBunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und definierten
Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Interessierte kdnnen beim Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind.
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Fuhren im digitalen Zeitalter

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter? Das ermittelte das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, in einer Studie. Sie ergab: Die Fuhrungskrafte von morgen mussen vor allem gute Netzwerker sein, die mit anderen Menschen und Organisationen
sowie zwischen ihnen tragfahige Beziehungen knipfen kénnen.

Und dies setzt bei ihnen wiederum eine hohe Empathie und soziale und kommunikative Kompetenz voraus.
Fur die Studie mit dem Titel ,,Alpha Intelligence - Was Fiuhrungskrafte von morgen brauchen” wurden 100 Fuhrungskrafte der ersten und zweiten Ebene von

Unternehmen befragt. 70 Prozent der Teilnehmer arbeiteten fir mittlere Unternehmen und 30 Prozent fiir GroBunternehmen. Zu 50 Prozent z&hlten ihre
Arbeitgeber zur fertigenden Industrie. Die restlichen Betriebe kamen weitgehend aus dem Dienstleistungssektor.

Von den befragten Fuhrungskréften stimmten 46 Prozent ,voll und ganz" und 31 Prozent teilweise der These zu, die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft
und menschlichen Kommunikation verstarke den Druck auf die Filhrung. Und fast zwei Drittel der Befragten bejahten ,voll und ganz" die Aussage, vernetztes
Denken und Handeln sei kiinftig ,.eine Voraussetzung fur erfolgreiche Filhrung" - zudem 31 Prozent teilweise.

Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Grinderin und Leiterin des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht, weil Gber 80 Prozent der Flihrungskrafte davon tberzeugt sind,
dass kunftig die Team- und Projektarbeit weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso ,,das Feedback der Mitarbeiter fur die Entscheidungsfindung der Filhrungskréafte". Ebenfalls jeweils tiber 80 Prozent sind
der Auffassung, dass kiinftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von Kunden noch stérker in die Produktentwicklung und die Prozessgestaltung in den Unternehmen
einflieBen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu tberleben, benétigen die Fiihrungskréfte nach Auffassung der meisten Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe soziale Kompetenz
- insbesondere ein groBes Einfuhlungsvermoégen. Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GroBunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und hier insbesondere der
Kommunikationsstarke fir den kiinftigen Fihrungserfolg unterstreichen. Dies konnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den GroRunternehmen es erschweren,
die Mitarbeiter in Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren. Zudem ist fir die Mitarbeiter aufgrund der gréBeren Arbeitsteilung oft schwerer der Nutzen und Sinn ihres Tuns
erkennbar. Also missen die Fuhrungskréafte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Gestiitzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage, inwieweit Hierarchiedenken heute als Fihrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild zeigt.
Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befragten ,voll und ganz" oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht - darunter auffallend viele Filhrungskrafte von
GroRBunternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass GroBunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte Entscheidungswege brauchen - ,sonst
sind sie nicht managebar"”. Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen.

Dessen ungeachtet hat jedoch nach Auffassung fast aller Filhrungskréfte ein autoritarer Fihrungsstil ausgedient. Uber 80 Prozent der befragten Fiihrungskrafte stimmen denn auch der Aussage zu,
fuhren hiel3e heute, ,sich téglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschéftspartnern®.

Weitgehend einig sind sich die Fuhrungskrafte auch dartber, welche personlichen Eigenschaften eine Fiihrungskraft braucht, um kunftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass es sich hierbei
weitgehend um kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fiilhrungskraft muss ,,regelmafig Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten” und ,,Konflikte offen
ansprechen und mit allen Beteiligten klaren". Danach werden Faktoren als ,,wichtig" oder sogar ,sehr wichtig" erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fiihrungskrafte hindeuten. So sind zum
Beispiel 98 Prozent der Befragten Uiberzeugt, eine Fihrungskraft misse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Fihrungskraft musse ,die Individualitat der
Mitarbeiter achten™.

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der meisten Fuhrungskrafte im digitalen Zeitalter Filhrung wandeln muss; Konsens besteht auch dariiber, dass
in den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der Filhrungskrafte tiber deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch daruiber, was dies fur das
Fuhrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit den gerade in GroRunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und definierten
Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Interessierte kdnnen beim Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind (Internet:
www.ifidz.de; E-Mail: info (at) ifizdz.de).
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Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Fuhrungskrafte im digitalen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die ihnen anvertrauten Unternehmen oder
Bereiche mit Erfolg zu fuhren? Das ermittelte das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in einer Studie mit Unterstitzung des F.A.Z.-

Instituts.

Sie ergab: Die Fuhrungskréfte von morgen miissen vor allem gute Netzwerker sein, die mit anderen Menschen und Organisationen sowie zwischen ihnen tragféhige Beziehungen kntipfen

kénnen. Und dies setzt bei ihnen wiederum eine hohe Empathie und soziale und kommunikative Kompetenz voraus.

Fir die Studie mit dem Titel ,Alpha Intelligence — Was Fihrungskréfte von morgen brauchen* wurden 100 Fihrungskrafte der ersten und zweiten Ebene von Unternehmen mit Hilfe eines
strukturierten Fragebogens befragt. 70 Prozent der Befragungsteilnehmer arbeiteten fur mittlere Unternehmen und 30 Prozent fur GroRunternehmen. Zu 50 Prozent zahlten ihre Arbeitgeber zur
fertigenden Industrie. Die restlichen Betriebe waren tiberwiegend in den Branchen Information und Kommunikation, Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische

Dienstleistungen zuhause.

Von den befragten Fulhrungskréaften stimmten 46 Prozent ,voll und ganz‘ und 31 Prozent teilweise der These zu, die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kommunikation
verstarke den Druck auf die Fuhrung — weil der ,Entscheidungs- und Handlungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wéachst“. Und fast zwei Drittel der Befragten bejahten ,voll und ganz* die
Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig ,eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fuihrung“ — zudem 31 Prozent teilweise.

Erfolacfaktor N ke (7

zur These in % der Befragten)

vernetztes Denken wird zukinfti Voraus-
setzung filr erfolgreiche Fihrung sein

strategisch aulgebaute und sorgfiltig gepflegte
persdnliche Netzwerke sparen Kosten und Zeit auf
dem Weg zum Erfolg
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Quelle: IFIDZ Frankfuri

Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht, weil Gber 80 Prozent der Fuhrungskrafte davon uberzeugt
sind, dass kunftig die Arbeit in Teams und Projekten weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso ,das Feedback der Mitarbeiter fiir die Entscheidungsfindung der Fiihrungskréafte“. Ebenfalls jeweils
Uber 80 Prozent sind der Auffassung, dass kinftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen von Kunden noch stérker in die Produktentwicklung und die

Prozessgestaltung in den Unternehmen einflieRen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.



Studie: Fihrung im digitalen Zeitalter | Onpulson http://www.onpulson.de/12901/fuehrung-im-digitalen-zeitalter/

Team- und Netzwerkbildung dber die h hinaus
(erwartete Veranderungen durch den digitalen Wandel, in % der Befragten; Mehrfachantwaorten méglich)

teamorientiertes Arbeiten wird wichtiger

stirkere der Mitark h der Risiken von Social Media

das Feedback der Mitarbeiter gewinnt fir die Entscheidungsfindung
der Fllhrungskrafte an Bedeutung

die Meinungen oder deen von Kunden werden stirke in die Produkt- und
Prozessentwickiung einflisfien

flexiblere des wie LB, beitszeit,
mabile Arbeitsplitze

P gewinnen an

g wird offener und

eigene Wertvorstellungen der Fihrungskrafte werden klarer und deutlicher vermittelt

der personliche Kontakt zu Kunden und Lieferanten wird abnehmen
Quelle: IFIDZ Franifurt

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu tiberleben, benétigen die Flihrungskréfte nach Auffassung der meisten Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe soziale
Kompetenz — insbesondere ein groRes Einfiihlungsvermdgen. Dieses sei unter anderem nétig, um die Personen und Generationen zu vernetzen sowie das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen
und diese zu motivieren.

Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GroBunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und hier insbesondere der Kommunikationsstarke fur den kunftigen
Fuhrungserfolg unterstreichen. Dies konnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den GrofRunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in Entscheidungs-
und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und diese emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem ist fir die Mitarbeiter aufgrund der gréReren Arbeitsteilung oft schwerer der Nutzen und
Sinn ihres Tuns erkennbar. Also miissen die Fuhrungskréafte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Gestlitzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage, inwieweit Hierarchiedenken heute als Filhrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild
zeigt. Dieser Aussage stimmen etwa 50 Prozent der Befragten ,voll und ganz* oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht — darunter auffallend viele
Fuhrungskréfte von Grof3unternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass GroRBunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte
Entscheidungswege brauchen — ,sonst sind sie nicht managebar®. Das setzt dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen
ungeachtet hat jedoch nach Auffassung fast aller Fiihrungskréafte auch von GroRunternehmen ein autoritarer Fiihrungsstil ausgedient. Uber 80 Prozent der befragten Filhrungskrafte stimmen
denn auch der Aussage zu, fiihren hie3e heute, ,sich taglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschéaftspartnern®.

<Chefalliren” sind nicht mehr zeitgemal (Zustimmung 2ur These in % der Befragten)

Hierarchiedenken hat heute als
Fahrungswerkzeug ausgedient

. Fithran™ heiBit, sich taglich zu bewerben: bei seinen
Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschiftspartnerm
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Quelle: IFIDZ Frankiurt

Weitgehend einig sind sich die Fuhrungskréafte auch dariiber, welche personlichen Eigenschaften eine Fuhrungskraft braucht, um kunftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass es sich hierbei
weitgehend um kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fiihrungskraft muss ,regelméfig Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten* und ,Konflikte offen
ansprechen und mit allen Beteiligten kldren®. Danach werden Faktoren als ,wichtig* oder sogar ,sehr wichtig* erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fihrungskréfte hindeuten. So sind
zum Beispiel 98 Prozent der Befragten tiberzeugt, eine Fiihrungskraft miisse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten®, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Fihrungskraft musse ,die
Individualitat der Mitarbeiter achten®.

Wer Mitarbeiter erfolgreich fahren will, muss glaubwirdig sein

(Beurteilung der Relevanz einzelner Fahigkeiten mit sehr wichtig baw. wichtig fir die b filh I % der Befr
gelmas , statt se aks |27 |Gt —
wahthaftig und glaubhalt auftreten 135 [
die Fahigkeiten der Mitatbeiter féedern und diese weiterbilden ENE e
Veranderungen initieren und die Mitarbeiter dafior begeistern .
die Indiwidualitin der Mitarbeiter achten .
Kenfiikte offen und mit allen Beteiligt kidren B
auch Ansprechpartner fir perscaliche Belange sein [
den Mitarbeitern Einsicht in groBe Zusamemenhange und Prozesse geben E 00

B wichtig B sehr wichtig
Quelle: IFIDZ Frankfurt
Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der meisten Fuhrungskréafte im digitalen Zeitalter Filhrung wandeln muss; Konsens besteht bei ihnen
auch daruber, dass in den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der Flihrungskrafte Gber deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch
dartiber, was dies fiir das Fiihrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit den gerade in GrofRunternehmen teils notwendigen
hierarchischen Strukturen und definierten Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen den jiingeren und den &lteren Fuhrungskréaften. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur 63 Prozent der alteren
Fuhrungskréfte als sehr wichtig, dass Information regelméfRig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der
jungeren Fuhrungskréfte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer offeneren und transparenteren Mitarbeiterfiihrung fihrt, wéhrend 60 Prozent der alteren Fihrungskréfte
hiervon (iberzeugt sind. Demzufolge sehen die jingeren Fihrungskréfte auch einen deutlich hdheren Bedarf, die Fiihrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten, dass sie den
Erfordernissen des digitalen Zeitalters entspricht.

Interessierte kénnen beim Institut fir Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind (Internet:
www.ifidz.de; Email: info@ifizdz.de).
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Professionell Kontakte knipfen

Es braucht Zeit und Energie, geschéftliche Kontakte aufzubauen und zu pflegen. Aber es
lohnt sich! Deshalb sollten Selbststéndige dabei systematisch vorgehen. Wir geben lhnen
neun Tipps furs Netzwerken.
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Beziehungen schaden nur dem, der keine hat." Dieses bekannte Sprichwort trifft vor allem im
Geschaftsleben zu. Umgekehrt gilt: Fiir ein volles Auftragsbuch sorgt vor allem ein gutes Netzwerk.
Ein paar Ratschlage zum Aufbau tragféahiger Geschéafts-Kontakte kdnnen da weiterhelfen.

[

. Weniger Masse, mehr Klasse! Geschéftliche Beziehungen sind nie zweckfrei. Und ihr Aufbau
und ihre Pflege erfordern Zeit. Vernetzen Sie sich deshalb nicht mit Gott und der Welt.
Definieren Sie fir sich Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder
Organisationen kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen.

. Zeit firs Networking einplanen! Ein gutes Netzwerk miissen Sie sich erarbeiten.
BeschlieRen Sie deshalb zum Beispiel: Kiinftig investiere ich zehn Prozent meiner Arbeitszeit
in den Beziehungsauf- und -ausbau. Wer Bekannte nie einfach mal so anruft, besucht oder
einladt, baut zu ihnen auch keine personliche Beziehung auf.

. Sich gut vorbereiten! ,Wie spreche ich die Person an? Und woriiber rede ich mit ihr?" Das
fragen sich Menschen oft, die jemanden kontaktieren mochten — zum Beispiel auf einem
Kongress. Dabei kann die Kontaktaufnahme ganz einfach sein. Angenommen lhre Zielperson
ist ein Geschaftsfihrer. Dann schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebsite? Oder
googeln Sie, was im Internet Uber Ihre Zielperson steht. Vielleicht schrieb sie einen
Fachartikel. Dann kénnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr Meyer, vor kurzem las ich einen
Artikel von Thnen zum Thema x. Der hat mich sehr inspiriert, weil ...." Ein solcher
Gesprachseinstieg schmeichelt jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

4. Gute Laune ausstrahlen! Fragen Sie sich, bevor Sie jemanden kontaktieren: Bin ich in der
richtigen Stimmung dafiir? Wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk
haben, dann spiirt dies lhr Gegentiber sofort — anhand lhrer (Kérper-)Sprache. Und besonders
verraterisch sind lhre Augen.

. Wertschétzend kommunizieren! Beim Networken geht es nicht darum, kurzfristig einen Deal
an Land zu ziehen, sondern tragféhige Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie
ein echtes Interesse an der Zielperson haben. Signalisieren Sie ihr: ,Ich finde Sie und das,
was Sie tun, interessant.”

. Zuerst geben, dann nehmen! Wer stets etwas will, aber selten etwas gibt, wirkt schnell
unsympathisch. Damit andere Menschen zu lhnen Vertrauen fassen, miissen Sie zu
Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gespréch Wissen preisgeben.

. Kontakte systematisch ausbauen! Einmal geknipfte Kontakte zu pflegen, erfordert Zeit —
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Zeit, die lhnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei wichtigen Personen zum
Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: ,Miiller anrufen”. Sonst wird der
lauwarme Kontakt schnell wieder kalt.

. Vernetzen Sie Ihre Kontakte! Ein Netz besteht aus vielen kreuz und quer miteinander
verwobenen Faden. Wirken Sie daran mit, Beziehungen zwischen Ihren Netzwerkpartnern zu
knupfen.

. Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus! Lassen Sie Business-Kontakte, die lhnen nichts
bringen, einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die lhnen
zum Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

o

©

Text: Barbara Liebermeister. Die Autorin ist Expertin fiir Busir -Relationship Mar . Foto: 123rf

Buchtipp: Don Gabor: Menschen fiir sich gewinnen: Wie Sie ins Gesprach kommen, Kontakte kniipfen und Beziehungen
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Link: http://www.cio.de/a/neues-fuehren-im-digitalen-zeitalter,3104836

Kommunikation statt Autoritat
Neues Fiihren im digitalen Zeitalter

Datum: 13.03.2015
Autor(en):  Hans Kéniges

Die Fiihrungskrafte von morgen miissen vor allem gute Netzwerker sein. Das setzt Empathie sowie soziale und kommunikative
Kompetenz voraus. Das ermittelte das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main, in einer Studie
mit Unterstiitzung des F.A.Z.-Instituts.

Von den befragten Fiihrungskraften stimmten 46 Prozent "voll und ganz" und 31 Prozent teilweise der These zu, die zunehmende Digitalisierung
der Wirtschaft und der Kommunikation verstarke den Druck auf die Fihrung, weil der "Entscheidungs- und Handlungsdruck dadurch zeitlich und
quantitativ wachst". Fast zwei Drittel der Befragten bejahten "voll und ganz" die Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig "eine
Voraussetzung fir erfolgreiche Flihrung" - 31 Prozent stimmten dieser These teilweise zu.

Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin des Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), ist davon nicht Gberrascht. Es passe
zu dem Ergebnis, wonach (iber 80 Prozent der Filhrungskrifte davon iiberzeugt sind, dass die Arbeit in Teams' und Projekten weiter an
Bedeutung gewinnen wird. Ahnlich eindeutig fallt die Zustimmung zu der Aussage aus, dass die Entscheidungsfindung der Fiihrungskrafte
zunehmend auf das Feedback der Mitarbeiter angewiesen sei. Und vier von fiinf Fihrungskrafte glauben zudem, dass die Meinungen und Ideen
von Kunden stérker in ihre Produktentwicklung und Prozessgestaltung einflieRen werden.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld erfolgreich zu sein, benétigen Fiihrungskrafte nach Meinung der meisten Befragten viel
Sozialkompetenz - insbesondere ein groBes Einfihlungsvermogen. Dieses sei nétig, um die Individuen und Generationen untereinander zu
vernetzen, das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen und diese zu motivieren.

Es fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GroBunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der sozialen Kompetenz2 und hier insbesondere der
Kommunikationsstarke fiir den Filhrungserfolg unterstreichen. Dies kdnnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexen
Strukturen in den Konzernen es schwierig machen, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und sie
emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem sei fiir die Mitarbeiter aufgrund der extremen Arbeitsteilung oft der Sinn und Nutzen ihres Tuns
kaum erkennbar. Also mussten die Fiihrungskrafte ihnen den Zusammenhang vermitteln.

[Hinweis auf Bildergalerie: Diese Soft Skills brauchen IT-Experten] &'

Hat die Ruckbesinnung auf Hierarchien als Fiihrungswerkzeug ausgedient? Hier zeigt die Umfrage ein ambivalentes Bild. Die Hélfte der Befragten
stimmt dieser Aussage "voll und ganz" oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht - darunter auffallend viele
Fihrungskréfte aus GroBunternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister wohl die Erfahrung, dass GroBunternehmen eine gewisse
hierarchische Struktur und formalisierte Entscheidungswege brauchen - "sonst sind sie nicht managebar".

Das setzt allerdings dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen ungeachtet hat
jedoch nach Auffassung fast aller Filhrungskréfte auch von GroRunternehmen der autoritére Fiihrungsstil ausgedient. Uber 80 Prozent der
befragten Fiihrungskrafte stimmen dieser Aussage zu. Fiihren heiRe heute, "sich tdglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, bei seinen
Kunden und Geschaftspartnern”.

Kultur der konstruktiven Kritik gewiinscht

Weitgehend einig sind sich die Befragten auch dariiber, welche persénlichen Eigenschaften eine Fiihrungskraft braucht, um kinftig erfolgreich zu
sein. Dabei fallt auf, dass Kommunikation das A und O ist. Ein Manager muss "regelmaBig Informationen weitergeben statt sie als
Herrschaftswissen zu betrachten”, und er muss "Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten kldren".

Danach werden Faktoren als "wichtig" oder sogar "sehr wichtig" erachtet, die darauf hinweisen, dass die Fiihrungskraft den richtigen Werten
folgt. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Befragten liberzeugt, eine Fiihrungskraft musse "wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin
fast 90 Prozent betonen, sie musse "die Individualitat der Mitarbeiter achten”.

Liebermeister ist angesichts der Studienergebnisse iberzeugt, dass in den Chefetagen heute klar ist, wie sich Fihrung im digitalen Zeitalter
wandeln muss. Konsens bestehe auch dariiber, dass in den immer vernetzteren Strukturen die soziale und emotionale Intelligenz Giber den
Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch dariiber, was dies fiir das Handeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Wunsch der
Mitarbeiter, stérker in Entscheidungsprozesse eingebunden zu werden, mit den in Konzernen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und
definierten Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen jlingeren und &lteren Fithrungskraften. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der
jlingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren Fiihrungskrafte als sehr wichtig, dass Information regelmaRig weitergegeben und nicht als

http://www.cio.de/al print/noi mages/neues-fuehren-im-di gi tal en-zeital te...
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Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.

Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jingeren Fiihrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer offeneren und
transparenteren Mitarbeiterfiihrung? fuhrt, wihrend 60 Prozent der dlteren Fiihrungskréfte hiervon tiberzeugt sind. Demzufolge sehen die
jlingeren Flihrungskrafte auch einen hoheren Bedarf, die Fiihrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten, dass sie den
Erfordernissen des digitalen Zeitalters entspricht.

[Hinweis auf Bildergalerie: 10 Tipps fiir den perfekten Chef] 822

Der Chef von morgen

Fir die Studie mit dem Titel "Alpha Intelligence - Was Fihrungskrafte von morgen brauchen" wurden 100 Fiihrungskréfte der ersten und zweiten
Ebene von Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten Fragebogens befragt. 70 Prozent der Teilnehmer arbeiten fiir mittlere Unternehmen und
30 Prozent fiir GroBunternehmen. Die Hélfte der Firmen zahlt zur fertigenden Industrie. Die anderen Betriebe sind mehrheitlich in den Branchen
Information und Kommunikation, Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische Dienstleistungen zu Hause.

Interessierte kénnen beim Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschire anfordern, in der die
Studienergebnisse zusammengefasst sind unter: www.ifidz.de?; E-Mail: info@ifizdz.de.

Links im Artikel:

" http://www.cio.de/a/4-tipps-fuers-arbeiten-in-verteilten-teams,2305417
2 http://www.cio.de/a/10-wichtige-soft-skills-fuer-it-jobs,2968847

3 http://www.cio.de/g/12-tipps-zur-mitarbeiterfuehrung,101627

4 http://www.ifidz.de
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Michaela Holy/pi

FUhrungskrafte im digitalen
Zeitalter

Die Fuhrungskrafte von morgen missen
vor allem gute Netzwerker sein, die
tragfahige Beziehungen knupfen kénnen.

Fuhrungskréfte im digitalen
Zeitalter missen anders
agieren.

© Fuhrungskréfte im digitalen Zeitalter

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten
Fuhrungskrafte im digitalen Zeitalter brauchen,
um erfolgreich zu fuhren, hat sich das Institut
fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
angesehen und die Studie "Alpha Intelligence —
Was Fuhrungskrafte von morgen brauchen™
erstellt. Dabei ist fast die Hélfte der befragten
FUhrungskrafte der Meinung, dass die
zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und
menschlichen Kommunikation den Druck auf die
Fuhrung verstarke, weil der "Entscheidungs- und
Handlungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ
wachst". Und fast zwei Drittel der Befragten
bejahten "voll und ganz" die Aussage, vernetztes Denken und
Handeln sei kuinftig "eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fihrung"
—und 31 Prozent zumindest teilweise.
Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Grinderin und Leiterin
des IFIDZ nicht, weil Uber 80 Prozent der Fihrungskrafte davon
Uberzeugt sind, dass kunftig die Arbeit in Teams und Projekten
weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso "das Feedback der
Mitarbeiter fur die Entscheidungsfindung der Fihrungskrafte™.
Ebenfalls jeweils Gber 80 Prozent sind der Auffassung, dass kinftig
aufgrund der zunehmenden Vernetzung die Meinungen und Ideen
von Kunden noch starker in die Produktentwicklung und die
Prozessgestaltung in den Unternehmen einflieBen werden und
Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu Uberleben,
bendtigen die Fihrungskrafte nach Auffassung der meisten
Befragten neben einer hohen Medienkompetenz vor allem hohe
soziale Kompetenz, und hier insbesondere ein grofl3es
Einfuhlungsvermégen. Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter
der GroRBunternehmen die Bedeutung der sozialen Kompetenz und
hier insbesondere der Kommunikationsstarke fur den kiinftigen
Fuhrungserfolg unterstreichen. Dies kdnnte laut Liebermeister
darin begrundet sein, dass die komplexeren Strukturen in den
GroRunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in
Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und
diese emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem ist fur die
Mitarbeiter aufgrund der gréBeren Arbeitsteilung der Nutzen und
Sinn ihres Tuns oft schwerer erkennbar.

FUHRUNG MUSS SICH WANDELN

Laut Einschatzung von Liebermeister zeigt die Studie, dass sich
nach Auffassung der meisten Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter
Fuhrung wandeln muss; Konsens besteht auch daruber, dass in
den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und
emotionale Intelligenz der Fuhrungskréafte tber deren Erfolg
entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch dartber, was dies fir
das Fuhrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der
Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit den gerade in
GroRunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen
und definierten Entscheidungswegen vereinbaren lasst.
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Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen jungeren
und &alteren FUihrungskraften. So erachten es z.B. 85 Prozent der
jungeren, aber nur 63 Prozent der alteren Fihrungskrafte als sehr
wichtig, dass Information regelméaRig weitergegeben und nicht
zuruckgehalten werden.
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Alpha Intelligence _ Was eine Fl'.'lhrungskraft von morgen wiederholt. Artikel vom selben Autor finden Sie in

unserer erweiterten Suche unter "Volltext".
braucht
Schlisselworter
VON GASTAUTOR (HTTP://WWW.HRWEB.AT/AUTHOR/GASTAUTOR/) AM 3MRZ2015 (http://www.hrweb.at/author
STUDIEN (HTTP://WWW.HRWEB.AT/CATEGORY/PURE_FACHINHALTE/STUDIEN/) /gastauto I’/)
IFIDZ-Studie zeigt: Im digitalen Zeitalter muss eine Filhrungskraft emphatischer Netzwerker sein, um die
Aufgaben zu meistern. Themen

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten benétigt eine Fihrungskraft im digitalen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und

die ihnen anvertrauten Unternehmen oder Bereiche mit Erfolg zu fihren? Das ermittelte das Institut fur

FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, in einer Studie mit Unterstutzung des F.A.Z.-Instituts. Sie

ergab: Die Fihrungskréfte von morgen missen vor allem gute Netzwerker sein, die mit anderen Menschen und

Organisationen sowie zwischen ihnen tragfahige Beziehungen knupfen kdnnen. Und dies setzt bei ihnen

wiederum eine hohe Empathie und soziale und kommunikative Kompetenz voraus.

L Ahnliche Beitrage
Studienhintergrund

Fir die Studie mit dem Titel ,Alpha Intelligence - Was Fuhrungskrafte von morgen brauchen” wurden 100
FUhrungskrafte der 1. und 2. Ebene von Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten Fragebogens befragt. 70 %
der Befragungsteilnehmer arbeiteten fur mittlere Unternehmen und 30 % fuir GroBunternehmen. Zu 50 % zahlten
ihre Arbeitgeber zur fertigenden Industrie. Die restlichen Betriebe waren Uberwiegend in den Branchen
Information und Kommunikation, Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische
Dienstleistungen zuhause.

Die Ergebnisse

Von den befragten Fihrungskréften stimmten 46 % ,voll und ganz” und 31 % teilweise der These zu, die

zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kommunikation verstarke den Druck auf die 4
Fihrung - weil der ,Entscheidungs- und Handlungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wachst". Und fast 2/3

der Befragten bejahten ,voll und ganz” die Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig , eine

Voraussetzung fur erfolgreiche Fihrung” - zudem 31 % teilweise.

Zunehmend unter Druck
(Zustimmung zur These in % der Befragten)

die zunehmende Digitalisierung verstarkt den Druck
auf die Filhrung, weil der Entscheidungs- und Hand-
lungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wachst

2

21 Werbung

B stimme voll und ganz zu
B stimme eher zu
[ stimme eher nicht zu
[ stimme iiberhaupt nicht zu
Quelle: IFIDZ Frankfurt

(http://www.karrieremanufaktur.at)
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Erfolgsfaktor Netzwerke (Zustimmung zur These in % der Befragten)

vemnetztes Denken wird zukiinftig Voraus- strategisch aufgebaute und sorgfiltig gepflegte
setzung fiir erfolgreiche Fiihrung sein personliche Netzwerke sparen Kosten und Zeit auf
dem Weg zum Erfolg

4

21

M stimme voll und ganz zu B stimme eher zu [ stimme eher nichtzu [ stimme tiberhaupt nicht zu

Quelle: IFIDZ Frankfurt

Das Uberrascht laut Barbara Liebermeister (Griinderin und Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter - IFIDZ), nicht, weil Gber 80 % der Fiihrungskrafte davon Uberzeugt sind, dass kiinftig die Arbeit in Teams
und Projekten weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso ,das Feedback der Mitarbeiter fur die Entscheidungsfindung
der Fihrungskréafte”. Ebenfalls jeweils Gber 80 % sind der Auffassung, dass kiinftig aufgrund der zunehmenden
Vernetzung die Meinungen und Ideen von Kunden noch starker in die Produktentwicklung und die
Prozessgestaltung in den Unternehmen einflieRen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld zu Gberleben, benétigen die Fihrungskrafte nach Auffassung
der meisten Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe soziale Kompetenz - insbesondere ein
groRes Einflhlungsvermdgen. Dieses sei unter anderem notig, um die Personen und Generationen zu vernetzen
sowie das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen und diese zu motivieren.

Dabei fallt auf, dass vor allem die Vertreter der GroBunternehmen (73 %) die Bedeutung der sozialen Kompetenz
und hier insbesondere der Kommunikationsstarke fur den kinftigen Fihrungserfolg unterstreichen. Dies konnte
laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den GroBunternehmen es
erschweren, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und diese
emotional ans Unternehmen zu binden. Zudem ist fur die Mitarbeiter aufgrund der gréReren Arbeitsteilung oft
schwerer der Nutzen und Sinn ihres Tuns erkennbar. Also mussen die Fihrungskrafte ihnen den
Sinnzusammenhang vermitteln.

Gestltzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage, inwieweit
Hierarchiedenken heute als Fihrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr ambivalentes Bild zeigt. Dieser Aussage
stimmen etwa 50 % der Befragten ,voll und ganz” oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch der
gegenteiligen Ansicht - darunter auffallend viele Fiihrungskrafte von GroRBunternehmen. Dahinter steckt laut
Liebermeister vermutlich ihre Erfahrung, dass GroBunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und
formalisierte Entscheidungswege brauchen - ,sonst sind sie nicht managebar®. Das setzt dem Einbeziehen der
Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen ungeachtet hat jedoch
nach Auffassung fast aller Fiihrungskrafte auch von GroBunternehmen ein autoritarer Fihrungsstil ausgedient.
Uber 80 % der befragten Fiihrungskréfte stimmen denn auch der Aussage zu, fihren hieRe heute, ,sich taglich zu
bewerben - bei seinen Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschaftspartnern®”.

.Chefalliiren” sind nicht mehr zeitgemaB (Zustimmung zur These in % der Befragten)

Hierarchiedenken hat heute als .Fithren™ heiBt, sich taglich zu bewerben: bei seinen
Filhrungswerkzeug ausgedient Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschéftspartnern
1
15 18
33

B stimme voll und ganz zu B stimme eher zu £ stimme eher nicht zu [ stimme Oberhaupt nicht zu
Quelle: IFIDZ Frankfurt

Weitgehend einig sind sich die Fihrungskrafte auch daruber, welche personlichen Eigenschaften eine
FUhrungskraft braucht, um kinftig erfolgreich zu sein. Dabei féllt auf, dass es sich hierbei weitgehend um
kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fiihrungskraft muss ,regelmaRig Informationen weitergeben
statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten” und ,Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten kléren”.
Danach werden Faktoren als ,wichtig” oder sogar ,sehr wichtig” erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der
FUhrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 % der Befragten Uberzeugt, eine Fiihrungskraft misse
»wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90 % betonen, eine Fihrungskraft musse ,die
Individualitat der Mitarbeiter achten”.
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Wer Mitarbeiter erfolgreich fithren will, muss glaubwiirdig sein

http://www.hrweb.at/2015/03/al pha-i ntel li gence-fuehrungskraft/

(Beurteilung der Relevanz einzelner F3higkeiten mit sehr wichtig bzw. wichtig fiir die Mitarbeiterfiihrung; in % der Befragten)

Informationen regelmaBig weitergeben, statt sie als Herrschaftswissen zurickzuhalten __
wahrhaftig und glaubhaft auftreten 35
die Fahigkeiten der Mitarbeiter fordern und diese weiterbilden 33
Veranderungen initiieren und die Mitarbeiter dafiir begeistern 49 EmT=]
die Individualitat der Mitarbeiter achten 49
Kenflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten gemeinsam klaren 51 ==
auch Ansprechpartner fir persdnliche Belange sein “

den Mitarbeitern Einsicht in groBe Zusammenhange und Prozesse geben (53 s

W wichtig B sehr wichtig

Quelle: IFIDZ Frankfurt

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der meisten

FUhrungskrafte im digitalen Zeitalter Fihrung wandeln muss; Konsens besteht bei ihnen auch dariber, dass in
den immer vernetzteren Strukturen zunehmend die soziale und emotionale Intelligenz der Fihrungskrafte Gber
deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert aber noch daruber, was dies fir das Fihrungshandeln im

Arbeitsalltag bedeutet und wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu integrieren, mit den gerade in

GroBunternehmen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und definierten Entscheidungswegen

vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen den jungeren und den alteren Fihrungskraften. So
erachten es zum Beispiel 85 % der jungeren, aber nur 63 % der &lteren Flihrungskrafte als sehr wichtig, dass
Information regelmafig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich
erwarten aber nur 36 % der jingeren Fihrungskréfte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu
einer offeneren und transparenteren Mitarbeiterfuhrung fihrt, wahrend 60 % der alteren Fiihrungskrafte
hiervon lberzeugt sind. Demzufolge sehen die jiingeren Fiihrungskrafte auch einen deutlich héheren Bedarf, die
FUhrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten, dass sie den Erfordernissen des digitalen

Zeitalters entspricht.

Detailinfo: Interessierte kdnnen beim Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt,
kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind (www.ifidz.de

(http://www.ifidz.de), info@ifidz.de (mailto:info@ifidz.de)).

Kontakt
HRweb e.U.
Bandgasse 20/1, 1070 Wien, Austria

officec@HRweb.at (mailto:office@HRweb.at)
Ihre Ansprechpersonen (http://www.hrweb.at/hrweb-kontakt/)

FN 350290h | Handelsgericht Wien | UID ATU65898433

Geschlechtsneutrale Schreibweise

In den Artikeln auf HRweb wird zu- gunsten der leichteren Lesbarkeit die geschlechtsneutrale Schreibweise verwendet, die fir beide Geschlechter gilt. Daher "Mitarbeiter"

statt "Mitarbeiter/ innen", "Mitarbeiterinnen", "Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen" und dergleichen.
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Kommunikation statt Autoritéat
Neues Fuhren im digitalen Zeitalter

23.03.2015 | von Hans Kdéniges (Ressortleiter COMPUTERWOCHE) I

Die Fihrungskréafte von morgen miissen vor allem gute
Netzwerker sein. Das setzt Empathie sowie soziale und
kommunikative Kompetenz voraus. Das ermittelte das
Institut fir Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt am Main, in einer Studie mit Unterstiitzung des
F.A.Z.-Instituts.

Foto: thomaslerchphoto -
Fotolia.com

Von den befragten Fuhrungskraften stimmten 46 Prozent “voll und ganz* und 31
Prozent teilweise der These zu, die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und
der Kommunikation verstarke den Druck auf die Fihrung, weil der "Entscheidungs-
und Handlungsdruck dadurch zeitlich und quantitativ wachst". Fast zwei Drittel der
Befragten bejahten "voll und ganz" die Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei
kiinftig "eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fuhrung" - 31 Prozent stimmten dieser
These teilweise zu.

Das empfiehlt die Redaktion:

Mit Zielen fuhren statt kontrollieren
Das "Fuhren mit Zielen" erlebt seit einigen Jahren eine Renaissance,
obwohl es zu den Klassikern unter den Managementkonzepten ... mehr

Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin des Instituts fiir Fhrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), ist davon nicht lberrascht. Es passe zu dem Ergebnis,
wonach uber 80 Prozent der Filhrungskréafte davon Gberzeugt sind, dass die Arbeit in
Teams und Projekten weiter an Bedeutung gewinnen wird. Ahnlich eindeutig fallt die
Zustimmung zu der Aussage aus, dass die Entscheidungsfindung der Fuhrungskrafte
zunehmend auf das Feedback der Mitarbeiter angewiesen sei. Und vier von finf
Fuhrungskréafte glauben zudem, dass die Meinungen und Ideen von Kunden starker in
ihre Produktentwicklung und Prozessgestaltung einflieBen werden.

Um in diesem von Vernetzung gepragten Umfeld
erfolgreich zu sein, benétigen Fihrungskréfte nach
Meinung der meisten Befragten viel Sozialkompetenz
- insbesondere ein groBes Einfihlungsvermdgen.
Dieses sei nétig, um die Individuen und Generationen
untereinander zu vernetzen, das Vertrauen der
Mitarbeiter zu gewinnen und diese zu motivieren.

Es félt auf, dass vor allem die Vertreter der

GroRunternehmen (73 Prozent) die Bedeutung der

sozialen Kompetenz und hier insbesondere der

Kommunikationsstarke  fur den  Fuhrungserfolg
unterstreichen. Dies konnte laut Liebermeister darin begrindet sein, dass die
komplexen Strukturen in den Konzernen es schwierig machen, die Mitarbeiter in
Entscheidungs- und Meinungsbildungsprozesse zu integrieren und sie emotional ans
Unternehmen zu binden. Zudem sei fir die Mitarbeiter aufgrund der extremen
Arbeitsteilung oft der Sinn und Nutzen ihres Tuns kaum erkennbar. Also missten die
Fuhrungskrafte ihnen den Zusammenhang vermitteln.

Diese Soft Skills brauchen IT-Experten 1/30

Vollbild

Ohne Soft Skills geht gar nichts
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Auch in der IT-Abteilung sind die so genannten "weichen" Eigenschaften heute wichtiger denn
je. Welche Soft Skills IT-Profis neben ihrer fachlichen Qualifikation mitbringen sollten, haben wir
neun CIOs gefragt.

Foto: Syda Productions - Fotolia.com

Hat die Rickbesinnung auf Hierarchien als Fiihrungswerkzeug ausgedient? Hier zeigt
die Umfrage ein ambivalentes Bild. Die Halfte der Befragten stimmt dieser Aussage
"voll und ganz' oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch der
gegenteiligen  Ansicht - darunter auffallend viele Fuhrungskrafte aus
GroBunternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister wohl die Erfahrung, dass
GroRunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und formalisierte
Entscheidungswege brauchen - "sonst sind sie nicht managebar”.

Das setzt allerdings dem Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse gewisse Grenzen. Dessen ungeachtet hat jedoch nach
Auffassung fast aller Fuhrungskrafte auch von GroRunternehmen der autoritére
Fuhrungsstil ausgedient. Uber 80 Prozent der befragten Fihrungskrafte stimmen
dieser Aussage zu. Fihren heiBe heute, "sich taglich zu bewerben - bei seinen
Mitarbeitern, bei seinen Kunden und Geschaftspartnern”.

Auf der nachsten Seite: Kultur der konstruktiven Kritik gewtinscht

Seite 1 von 2 Néchste Seite
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Kommunikation statt Autoritéat
Neues Fuhren im digitalen Zeitalter

23.03.2015 | von Hans Kdéniges (Ressortleiter COMPUTERWOCHE) I

Kultur der konstruktiven Kritik gewiinscht

Weitgehend einig sind sich die Befragten auch dariber, welche personlichen
Eigenschaften eine Fuhrungskraft braucht, um kiinftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt
auf, dass Kommunikation das A und O ist. Ein Manager muss “regelmafig
Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten”, und er
muss "Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten klaren".

Das empfiehlt die Redaktion:

Mit Zielen fuhren statt kontrollieren

‘\\ " Das "Fuhren mit Zielen" erlebt seit einigen Jahren eine Renaissance,
5

obwohl es zu den Klassikern unter den Managementkonzepten ... mehr

Danach werden Faktoren als "wichtig" oder sogar "sehr wichtig" erachtet, die darauf
hinweisen, dass die Flhrungskraft den richtigen Werten folgt. So sind zum Beispiel
98 Prozent der Befragten Uberzeugt, eine Fuhrungskraft misse "wahrhaftig und
glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90 Prozent betonen, sie misse "die
Individualitét der Mitarbeiter achten”.

Liebermeister ist angesichts der Studienergebnisse uberzeugt, dass in den
Chefetagen heute klar ist, wie sich Fihrung im digitalen Zeitalter wandeln muss.
Konsens bestehe auch dariiber, dass in den immer vernetzteren Strukturen die
soziale und emotionale Intelligenz Gber den Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert
aber noch dartiber, was dies fur das Handeln im Arbeitsalltag bedeutet und wie sich
der Wunsch der Mitarbeiter, starker in Entscheidungsprozesse eingebunden zu
werden, mit den in Konzernen teils notwendigen hierarchischen Strukturen und
definierten Entscheidungswegen vereinbaren lasst.

Deutlich zeigt sich hier auch eine Diskrepanz zwischen jingeren und alteren
Fuhrungskraften. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63
Prozent der alteren Fiihrungskréfte als sehr wichtig, dass Information regelméRig
weitergegeben und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.

Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jlingeren Fiihrungskrafte, dass die digitale
Vernetzung sozusagen automatisch zu einer offeneren und transparenteren
Mitarbeiterfiihrung fuhrt, wahrend 60 Prozent der &lteren Fuhrungskrafte hiervon
Uberzeugt sind. Demzufolge sehen die jingeren Fihrungskrafte auch einen hoheren
Bedarf, die Fihrungskultur von Unternehmensseite aus aktiv so zu gestalten, dass
sie den Erfordernissen des digitalen Zeitalters entspricht.

10 Tipps fur den perfekten Chef 1/10

Der Chef von morgen

Fir die Studie mit dem Titel "Alpha Intelligence - Was Fihrungskrafte von morgen
brauchen" wurden 100 Fihrungskréafte der ersten und zweiten Ebene von
Unternehmen mit Hilfe eines strukturierten Fragebogens befragt. 70 Prozent der
Teilnehmer arbeiten fiir mittlere Unternehmen und 30 Prozent fiir GroBunternehmen.
Die Halfte der Firmen z&hit zur fertigenden Industrie. Die anderen Betriebe sind

mehrheitlich in den Branchen Information und Kommunikation,
Finanzdienstleistungen sowie wissenschaftliche und technische Dienstleistungen zu
Hause.

Interessierte kénnen beim Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, kostenlos die Broschire anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind unter: www.ifidz.de; E-Mail: info@ifidz.de.
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Fuhren im digitalen Zeitalter

Zufallsartikel 21.05.2015

Die Manager von morgen werden ,,empathische Netzwerker” sein. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Barbara Liebermeister, Leiterin
des Instituts flr Fiihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Was dies bedeutet, erlautert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.
BO: Die IFIDZ-Studie kommt zum Schluss: Im digitalen Zeitalter muss sich Fiihrung neu erfinden. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Betrieben radikal gewandelt haben. Deshalb haben sich auch die Anforderungen an Filhrung verandert, weshalb sich Fiihrung neu definieren muss.

BO: Die Studie behauptet, im digitalen Zeitalter miissten Fiihrungskrafte empathische Netzwerker sein. Was heif3t das? Miissen sie virtuos mit dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen?

Barbara Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden Fuhrungskrafte und Manager verstarkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine immer
wichtigere Bedeutung haben. Es greift jedoch zu kurz, wenn man die veranderten Anforderungen auf die Medienkompetenz reduziert. Denn dann wird nur die Oberflache gestreift.

BO: Inwiefern?

Barbara Liebermeister: Heute wird in den meisten Unternehmen die Leistung weitgehend in bereichsubergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Das heift, die Performance
eines Bereichs hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fiihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs
enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fuhrungskraft auch die
Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fir ihre Ziele beziehungsweise die tibergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken
und Handeln auch berticksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragféhigen Bundnisse schmieden.

BO: Sollte es in Unternehmen nicht selbstversténdlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Barbara Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groften Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen
moglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb uiberraschte es uns nicht, dass in unserer Studie
fast zwei Drittel der befragten Fiihrungskréafte die Aussage ,,voll und ganz* bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung firr erfolgreiche Fiihrung —
zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

BO: Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Barbara Liebermeister: Nein, auch von Unternehmen.
BO: Inwiefern?

Barbara Liebermeister: Betrachten Sie zum Beispiel die Hightech-Unternehmen — unabhangig davon, in welcher Branche sie zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre
Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hdngt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhlt es sich
auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Zum Beispiel im IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im
\erbund. Das heif3t, sie engagieren Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft
abhéngig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also miissen die Verantwortlichen dazu féhig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu kniipfen, die Spitzenleistungen
erbringen.

BO: Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhéhe?

Barbara Liebermeister: Sie sollten es — zumindest weitgehend. Friiher waren die Zulieferer meist von ihren Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne
deren Spezialwissen und Unterstiitzung kdnnten viele groe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem
Markt entwickeln und von diesem verschwinden.

BO: Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Barbara Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier I&sst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der stérkere Partner ist: die
Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen
am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fir Kunden attraktiv macht.

BO: Weshalb das Geriicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Barbara Liebermeister: Nur weil die Experten, dies als moglich erachten, halt sich das Gerticht so hartnackig. Daraus folgt fur die Manager in der Autoindustrie: Sie miissen ihre
Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

BO: Dass Fiihrungskrafte kiinftig Netzwerker sein miissen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Barbara Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich
gern, fiir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fihle ich mich von ihnen,
obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und.... Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fur Kunden
auch gerne gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhélt es sich bei den Dienstleistern, die fur mich arbeiten. Habe ich bei ihnen
das Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre Bedurfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt,
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wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler wird. Dasselbe gilt fur die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-
Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bediirfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung
bemdiihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten
sind.

BO: Die Fuhrungskrafte und Manager von morgen missen also auch emotional intelligent sein?

Barbara Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich es anders formulieren.

BO: Wie?

Barbara Liebermeister: Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die grote Wirksamkeit haben.
BO: Das klingt recht akademisch.

Barbara Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese ,,Symbiose* den Begriff ,,Alpha Intelligence, da aus unserer Warte die Menschen, die kuinftig die
echten Leader in den Unternehmen sind — also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Persénlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

BO: Fir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Fiihrungskréften heute mehr Medien und Kandle als friher zur
Verfligung, die sie auch aktiv nutzen.

Barbara Liebermeister: Das stimmt. Da bedeutet aber noch lange nicht, dass sie empathische Netzwerker sind. Sie nutzen zwar héufig die neuen Medien intensiv, faktisch denken
sie aber noch in alten ,,top-down*“- sowie ,,Chef-Mitarbeiter“-Kategorien.

BO: Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Barbara Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jiingeren und élteren Fiihrungskrafte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent
der jlingeren, aber nur 63 Prozent der &lteren Fihrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelmafig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten
werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jingeren Fihrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfithrung fiihrt,
wahrend 60 Prozent der alteren Filhrungskréfte hiervon (iberzeugt sind.

BO: Heif3t das, die jungeren Filhrungskréafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre alteren Kollegen gegeniiber?

Barbara Liebermeister: Ja, ihnen ist stérker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanéle zur \erfiigung stehen, sich qualitativ noch nichts &ndert, so lange kein
mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

BO: Was sind die Ursachen hierflir?

Barbara Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fuhrungskréfte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespur dafur, was deren
Modglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache durfte sein: Die jingeren Filhrungskréfte sind in der
Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre &lteren Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar immer
oOfter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht starker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das
heil3t: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.

Interessierte kdnnen beim Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst
sind: www.ifidz.de; Email: info@ifidz.de.

(Bernhard Kuntz)

(Redaktion)
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Gute Fihrung im digitalen Zeitalter
"Top-Down-Denker und emotionale Autisten werden verschwinden”

22.04.2015 Bernhard Kuntz
Fuhrung im Digitalen Zeitalter bedeutet »zusammen zu fuhren«. Aus Schnittstellen tragféahige Nahtstellen zu machen. Management-Blabla, finden Sie? Dann lesen Sie, wie
Managementberaterin Barbara Liebermeister in die Zukunft von Unternehmen blickt.
© fotolia.com
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Weil sich unter anderem durch Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal

wandeln, haben sich auch die Anforderungen an Fithrung verandert. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung
“ notig, sagt Managementberaterin Barbara Liebermeister.

Frau Liebermeister, was unterscheidet Fihrung im digitalen Zeitalter von herkémmlicher Fiihrung?

Barbara Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben
radikal gewandelt haben, haben sich auch die Anforderungen an Fuhrung veréndert. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Sie behaupten, im digitalen Zeitalter mussten Fuhrungskrafte empathische Netzwerker sein. Was heif3t das? Mussen sie kiinftig virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien
umgehen konnen?

Auch diese Fahigkeit werden Fuhrungskrafte und Manager verstérkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es wiirde jedoch
zu kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die Oberflache beziehungsweise Verhaltensebene gestreift.

Inwiefern?

Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen radikal verandert. Heute erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichstibergreifender
Team- und Projektarbeit — oft in virtuellen Teams. Das heift, die Performance eines Bereichs hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken
einer Filhrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden.
Das setzt voraus, dass die Flihrungskraft auBer ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre Ziele beziehungsweise die tUbergeordneten
Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch berticksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine
tragfahigen Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groRten Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kénnen wir die Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen
sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass in unser Studie am IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Flihrungskréafte die
Aussage »voll und ganz« bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Filhrung — zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.
Inwiefern?

Betrachten Sie die Hightech-Unternehmen — unabhéngig davon, ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im
Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hdngt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mochten, meist im Verbund. Das heif3t, sie engagieren zum
Beispiel Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhéngig sind, wenn das Endprodukt wirklich
Spitze sein soll. Also missen die Verantwortlichen dazu féhig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu knuipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhthe?

Sie sollten es — zumindest weitgehend. Frither waren in der Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie technische
und personelle Unterstiitzung konnten viele groe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von
diesem verschwinden.

Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier I&sst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der stérkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die
technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Geriicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Wenn dies von den Experten nicht als mdglich erachtet wiirde, wiirde sich das Gerticht nicht so hartnackig halten. Daraus folgt fiir die Manager der Autoindustrie: Sie missen ihre Organisation mit
anderen Unternehmen so vernetzen kdnnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

Links im Artikel
1. http://mww.ifidz.de
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Fortsetzung des Artikels von Teil 1.

Die neue Intelligenz der Alphatiere

Dass Fuhrungskréfte kunftig Netzwerker sein mussen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere weniger gern. Und das hat
nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und
ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren
Zielen identifiziere. Ahnlich verhélt es sich bei Dienstleistern, die fir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre
Bedirfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird. Dasselbe gilt fur die Zusammenarbeit
im Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die BedUrfnisse des jeweils anderen
wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch
voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespdr fir ihr Gegeniiber haben.

Die Fihrungskréfte und Top-Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein? Das ist doch nicht wirklich neu?
Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders formulieren.

Wie denn?

Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die groRte Wirksamkeit haben.
Das klingt wiederum recht akademisch.

Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese »Symbiose« den Begriff »Alpha Intelligence«, da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind — also
die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben. Fir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und
Organisationen stehen den Fiihrungskraften heute, also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und Kanale als friiher zur \erfiigung.

Aber das deutet doch darauf hin, dass Fuhrungskréfte heute bereits empathische Netzwerker sind.
Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfur nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich auch nicht so — speziell in virtuellen Teams.
Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jiingeren und dlteren Fuhrungskréfte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63 Prozent der &lteren
Fuhrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelméBig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiingeren
Fuhrungskréfte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfiihrung fihrt, wahrend 60 Prozent der alteren Fiihrungskréafte hiervon tiberzeugt sind.

Heil’t das, die jingeren Fuhrungskréfte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre alteren Kollegen gegentiber?

Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskandle zur \erfiigung stehen, sich qualitativ noch nichts &ndert, so lange kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer
Nutzer erfolgt.

Zum einen haben die jungen Flhrungskréfte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespur dafir, was deren Méglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn
es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache diirfte sein: Die jungeren Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre alteren Kollegen
angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag hdufiger die Erfahrung: Unsere Chef setzen uns zwar immer 6fter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie
binden uns aber nicht stérker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heil3t: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben,
bereits empathische Netzwerker zu sein.

Das Interview hat Journalist Bernhard Kuntz gefiihrt.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Interessierte kénnen kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind (Internet: www.ifidz.de [1]; Email: info@ifidz.de).
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Der empathische Netzwerker

So muss der Manager von morgen sein

Datum: 22.04.2015
Autor(en): Bernhard Kuntz

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Filhrung. Das ergab eine Studie des Instituts fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Die Ergebnisse erldutert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem
Interview.

Frau Liebermeister, das IFIDZ fithrte eine Studie durch, welche Fahigkeiten Fiihrungskrafte im digitalen Zeitalter brauchen, um
ihre Mitarbeiter und Bereiche mit Erfolg zu filhren. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt haben. Dadurch haben sich auch die Anforderungen an Fiihrung
verandert.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im digitalen Zeitalter miissen Fithrungskrédfte empathische Netzwerker sein. Was
heiBt das? Miissen sie kiinftig virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien umgehen kénnen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden Fiihrungskrafte und Manager verstérkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und
Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die
sogenannte Medienkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die Oberflédche beziehungsweise Verhaltensebene gestreift. Faktisch sind ein
radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Inwiefern?

Liebermeister: Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen radikal verandert. Heute
erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichsiibergreifender Team- und Projektarbeit - oft in virtuellen Teams. Das heif3t,
die Performance eines Bereichs héngt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer
Fihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen so zu
vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden.

Das setzt voraus, dass die Fihrungskraft auler ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte
fur ihre Ziele beziehungsweise die Ubergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch
berucksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Blindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groRten Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kénnen wir die
Zahl der Schnittstellen méglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste
entstehen?

Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Fiihrungskrafte die Aussage "voll und ganz" bejahten,
vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung - zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.
Inwiefern?

Liebermeister: Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen - unabhéngig davon, ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der
IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heilt: Wie gut ihre Leistung ist, hangt
auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten.

Ebenso verhélt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie heute eine GroRbaustelle besuchen,
dann finden Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen fiir das groRe Ganze erbringen. Und
die Qualitat der Leistung? Sie hangt stark davon ab, inwieweit es dem Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richtigen Partner
auszuwahlen, sondern diese auch so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung erbringen.

[Hinweis auf Bildergalerie: 13 Warnzeichen vor dem Ungliick] galt

Unternehmensiibergreifende Netzwerke bilden

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Liebermeister: Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen

1von3 24.04.2015 09:24



Druckansicht: Der empathi sche Netzwerker: So muss der Manager von ...

2von3

existieren heute in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues
Produkt entwickeln méchten, meist im Verbund. Das heiBt, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen externer Softwareentwickler und
vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhéngig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze
sein soll. Also miissen die Verantwortlichen dazu féhig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu kniipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhéhe?

Liebermeister: Sie sollten es - zumindest weitgehend. Friiher waren in der Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhangig. Heute ist
dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie technische und personelle Unterstiitzung kénnten viele groRe Unternehmen ihre
Leistung gar nicht mehr erbringen - oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von diesem
verschwinden.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier Iasst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der
starkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln?
Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die technische
Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

[Hinweis auf Bildergalerie: So werden Sie eine bessere Fiihrungskraft] 8212
Weshalb das Geriicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Wenn dies von den Experten nicht als méglich erachtet wiirde, wiirde sich das Geriicht nicht so hartnackig halten. Daraus
folgt fiir die Manager der Autoindustrie: Sie miissen ihre Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen kdnnen, dass ihr Unternehmen
auch noch in zehn Jahren marktféhige Autos baut.

Dass Fiihrungskréafte kiinftig Netzwerker sein miissen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fiir
manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie
ist die Kommunikation mit ihnen? Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie
verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....

Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere.
Ahnlich verhlt es sich bei den Dienstleistern, die fiir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse
verstehen, dann bin auch ich fur ihre Bedirfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch
wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird.

Dasselbe gilt fir die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-
Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bediirfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und
respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu
Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespiir fir ihr Gegeniiber
haben.

Erfolgsfaktor "Alpha Intelligence"”

Die Fithrungskréfte und Top-Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein?
Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders formulieren.
Wie?

Liebermeister: Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die groRte
Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese "Symbiose" den Begriff "Alpha Intelligence", da aus unserer Warte die
Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind - also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen - ein solches
Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

[Hinweis auf Bildergalerie: Wie Sie Ihre Mitarbeiter vor Burnout schiitzen] gal3

Fiir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Fiihrungskréften
heute, also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und Kanéle als friiher zur Verfiigung.

Liebermeister: Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.
Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast allen Flihrungskréften bewusst ist, wie wichtig das Networking ist. So
stimmten zum Beispiel Uiber 80 Prozent der befragten Fiihrungskréfte der Aussage zu, fiihren hieRe heute, "sich taglich zu bewerben - bei
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seinen Mitarbeitern, Kunden und Geschaftspartnern”. Weitgehend einig zeigten sie sich auch beziiglich der persénlichen Eigenschaften, die
eine Filhrungskraft neben den klassischen Management-Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein.

Dabei handelt es weitgehend um kommunikative Eigenschaften wie, eine Fiihrungskraft muss "Informationen weitergeben statt sie als
Herrschaftswissen zu betrachten" und "Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten kldren". Zudem werden Faktoren als wichtig
erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fithrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Befragten liberzeugt, eine
Fuhrungskraft musse "wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Filhrungskraft misse "die
Individualitat der Mitarbeiter achten".

Das deutet doch darauf hin, dass die Fiihrungskrafte bereits empathische Netzwerker sind.

Liebermeister: Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfiir nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
verhalten sie sich auch nicht so - speziell in virtuellen Teams.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jlingeren und dlteren Fiihrungskréfte in unserer Studie. So erachten
es zum Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63 Prozent der &lteren Fiihrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelmaRig
weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zurlickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jlingeren
Fihrungskrifte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfihrung fiihrt, wahrend 60 Prozent
der dlteren Fuhrungskrafte hiervon Uberzeugt sind.

HeiBt das, die jiingeren Fiihrungskréfte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht,
kritischer als ihre dlteren Kollegen gegeniiber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskandle zur Verfligung stehen, sich qualitativ
noch nichts dndert, so lange kein mentaler Turn-around in den Képfen ihrer Nutzer erfolgt.

Wie erklaren Sie sich diesen Befund?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fihrungskrafte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres
Gesplir dafiir, was deren Moglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere
Ursache dirfte sein: Die jlingeren Fithrungskrafte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre dlteren Kollegen angesiedelt.
Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung:

Unsere Chef setzen uns zwar immer &fter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht
starker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heiBt: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken
verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein. (oe)

Interessierte kénnen beim Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschtire anfordern, in der die
Studienergebnisse zusammengefasst sind (Internet: www. ffidz.de; Email: info@ifidz. de).

IDG Business Media GmbH

Alle Rechte vorbehalten. Jegliche Vervielféltigung oder Weiterverbreitung in jedem Medium in Teilen oder als Ganzes bedarf der schriftlichen Zustimmung der IDG Business Media GmbH. dpa-Texte
und Bilder sind urheberrechtlich geschiitzt und dirfen weder reproduziert noch wiederverwendet oder fiir gewerbliche Zwecke verwendet werden. Fiir den Fall, dass auf dieser Webseite
unzutreffende Informationen veroffentlicht oder in Programmen oder Datenbanken Fehler enthalten sein sollten, kommt eine Haftung nur bei grober Fahrlassigkeit des Verlages oder seiner
Mitarbeiter in Betracht. Die Redaktion tibernimmt keine Haftung fir unverlangt eingesandte Manuskripte, Fotos und Illustrationen. Fur Inhalte externer Seiten, auf die von dieser Webseite aus
gelinkt wird, ibernimmt die IDG Business Media GmbH keine Verantwortung.
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Der Manager von morgen: ein empathischer Netzwerker Newsletter abonnieren

Vernetztes Denken und Handeln ist kuinftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fuhrung.
Das ergab eine Studie des Instituts fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Die Ergebnisse erlautert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in
einem Interview mit unserer Redaktion.

Frau Liebermeister, das IFIDZ fiihrte eine Studie durch, welche Fahigkeiten
Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter brauchen, um ihre Mitarbeiter und

Bereiche mit Erfolg zu fihren. Warum?

Lierbermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des
Siegeszugs der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt haben.

& Dadurch haben sich auch die Anforderungen an Fihrung
Barbara Lleberrr.\elstverv leitet da.ls Institut fir verandert.
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im digitalen Zeitalter missen
Filhrungskréfte empathische Netzwerker sein. Was heit das? Miissen sie kiinftig virtuos mit dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kdnnen?

Auch diese Fahigkeit werden Fuhrungskrafte und Manager verstarkt brauchen, wenn diese Medien fir
die Information und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es wirde jedoch zu
kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz
reduziert. Denn dann wurde nur die Oberflache beziehungsweise Verhaltensebene gestreift. Faktisch
sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fihrung nétig.

<< Erste < zuriick 1 2 3 4 vor > Letzte >>
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Der Manager von morgen: ein empathischer Netzwerker

Bereichsiibergreifende Netzwerke schaffen

Inwiefern?

Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und
" -beziehungen in den Unternehmen radikal verandert. Heute
Barbara Liebermeister leitet das Institut fur erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), bereichstbergreifender Team- und Projektarbeit — oft in
Frankfurt.

virtuellen Teams. Das heilt, die Performance eines Bereichs
hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das
Denken einer Fuhrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr
versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht
werden. Das setzt voraus, dass die Fihrungskraft auer ihren eigenen Mitarbeitern auch die
Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fir ihre Ziele beziehungsweise die
Ubergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln
auch berticksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann
sie keine tragfahigen Biindnisse schmieden.

Aus Schnittstellen Nahtstellen machen

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der gréRten Herausforderungen fur
Unternehmen: Wie kénnen wir die Zahl der Schnittstellen méglichst reduzieren beziehungsweise aus
ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb Uiberraschte
es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Fihrungskrafte die Aussage ,,voll
und ganz“ bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kunftig eine Voraussetzung fir erfolgreiche
FUhrung — zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.

Inwiefern?

Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen — unabhéangig davon, ob sie im Maschinen- und
Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im
Dialog mit ihren Kunden. Das hei3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die
Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie heute eine GroRbaustelle besuchen, dann
finden Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen
fur das grofRe Ganze erbringen. Und die Qualitat der Leistung? Sie hangt stark davon ab, inwieweit es
dem Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richtigen Partner auszuwéahlen, sondern diese auch so
zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung erbringen.

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur in der Bauindustrie.
Ahnliche Strukturen existieren heute in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier
agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im
Verbund. Das heif3t, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen externer Softwareentwickler und
vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhangig
sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also mussen die Verantwortlichen dazu fahig
sein, tragfahige Beziehungsnetze zu knuipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhdhe?

Sie sollten es — zumindest weitgehend. Fruher waren in der Regel die Zulieferer von ihren
Auftraggebern abhangig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie
technische und personelle Unterstitzung kénnten viele groBe Unternehmen ihre Leistung gar nicht
mehr erbringen — oder sie wirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und
von diesem verschwinden.

20.04.2015 09:26



Haben Sie hierfir ein Beispiel?

Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier lasst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem
Produktionsverbund der starkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die
Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die technische
Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fur Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Geriicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Wenn dies von den Experten nicht als moglich erachtet wiirde, wirde sich das Gerlicht nicht so
hartnackig halten. Daraus folgt fir die Manager der Autoindustrie: Sie mussen ihre Organisation mit
anderen Unternehmen so vernetzen konnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren
marktfahige Autos baut.
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Der Manager von morgen: ein empathischer Netzwerker

Die ,Chemie” zwischen den Partnern muss stimmen

Dass Filhrungskrafte kiinftig Netzwerker sein miissen, ist nun klar. Doch
warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Flr
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), manche Kunden arbeite ich gern, fur andere weniger gern.
Frankfurt.

Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir
zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fuhle ich mich von ihnen, obwohl ich
eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen?
uUnd, und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fur Kunden auch gerne gewisse
Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhélt es sich bei
den Dienstleistern, die fur mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine
Bedurfnisse verstehen, dann bin auch ich fir ihre Bedirfnisse offener, was sich positiv auf die
Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler und
tragfahiger wird. Dasselbe gilt fir die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene
Fuhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-
Unternehmen. Wenn die Partner die Bedurfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren
und sich ernsthaft um die Beziehung bemuihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen
Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine
emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespur fur ihr Gegentiber haben.

Erfolgsfaktor ,Alpha Intelligence”

Die Fiihrungskrafte und Top-Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein?

Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wirde ich dies anders formulieren.
Wie?

Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit
sie die groRRte Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.

Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese ,,Symbiose“ den Begriff ,,Alpha Intelligence®, da
aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind — also die
Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Persoénlichkeits- und
Kompetenzprofil haben.

Fiir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Filhrungskréften
heute, also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und Kanile als friher zur Verfiigung.

Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast allen Fuhrungskraften bewusst ist, wie
wichtig das Networking ist. So stimmten zum Beispiel tber 80 Prozent der befragten Fuhrungskrafte
der Aussage zu, fuhren hieRe heute, ,sich taglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, Kunden und
Geschéftspartnern®. Weitgehend einig zeigten sie sich auch bezuglich der persénlichen Eigenschaften,
die eine Fuhrungskraft neben den klassischen Management-Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu
sein. Dabei handelt es weitgehend um kommunikative Eigenschaften wie, eine Fiihrungskraft muss
~Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten* und , Konflikte offen
ansprechen und mit allen Beteiligten klaren“. Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet, die auf
eine gewisse Werthaltung der Fuhrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der
Befragten Uberzeugt, eine Fihrungskraft musse ,,wahrhaftig und glaubhaft auftreten*, und immerhin
fast 90 Prozent betonen, eine Fuhrungskraft misse ,,die Individualitat der Mitarbeiter achten®.
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Der Manager von morgen: ein empathischer Netzwerker

Nétig ist ein mentaler Turn-around

Das deutet doch darauf hin, dass die Filhrungskrafte bereits empathische
Netzwerker sind.

Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben
das hierfur nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir verhalten sie sich auch nicht so — speziell in virtuellen Teams.
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),

Frankfurt.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jungeren und alteren Fuhrungskréfte in
unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jingeren, aber nur 63 Prozent der alteren
Fuhrungskréfte als sehr wichtig, dass Informationen regelméagig weitergegeben werden und nicht als
Herrschaftswissen zurtickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jliingeren
Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren
Mitarbeiterfiihrung fuhrt, wahrend 60 Prozent der alteren Fihrungskrafte hiervon tUberzeugt sind.

HeiRt das, die jiingeren Filhrungskréfte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht,
kritischer als ihre dlteren Kollegen gegeniiber?

Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanale zur Verfugung
stehen, sich qualitativ noch nichts andert, so lange kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer
Nutzer erfolgt.

Wie erkldren Sie sich diesen Befund?

Zum einen haben die jungen Fuhrungskrafte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind,
vermutlich ein feineres Gespur dafur, was deren Moglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um
die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache dirfte sein: Die jungeren
Fahrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre alteren Kollegen
angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chef setzen uns
zwar immer ofter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie
binden uns aber nicht starker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heif3t:
Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits
empathische Netzwerker zu sein.

Interessierte kénnen beim Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt,
kostenlos die Broschuire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind (Internet:
www.ifidz.de; Email: info(at)ifidz.de).
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Gute Fihrung im digitalen Zeitalter

»Top-Down-Denker und emotionale Autisten werden verschwinden«

16.04.2015 Bernhard Kuntz
Fuhrung im Digitalen Zeitalter bedeutet »zusammen zu filhren«. Aus Schnittstellen tragféahige Nahtstellen zu machen. Management-Blabla, finden Sie? Dann lesen Sie, wie
Managementberaterin Barbara Liebermeister in die Zukunft von Unternehmen blickt.

© fotolia.com

Weil sich unter anderem durch Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal

wandeln, haben sich auch die Anforderungen an Fithrung verandert. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung
nétig, sagt Managementberaterin Barbara Liebermeister.

Frau Liebermeister, was unterscheidet Fuhrung im digitalen Zeitalter von herkdmmlicher Fiihrung?

Barbara Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben
radikal gewandelt haben, haben sich auch die Anforderungen an Fithrung verandert. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Sie behaupten, im digitalen Zeitalter mussten Fuhrungskrafte empathische Netzwerker sein. Was heif3t das? Mussen sie kiinftig virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien
umgehen konnen?

Auch diese Fahigkeit werden Fuhrungskréafte und Manager verstérkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es wiirde jedoch
zu kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die Oberfldche beziehungsweise Verhaltensebene gestreift.

Inwiefern?

Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen radikal verandert. Heute erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichstibergreifender
Team- und Projektarbeit — oft in virtuellen Teams. Das heift, die Performance eines Bereichs hdngt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken
einer Fiihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden.
Das setzt voraus, dass die Filhrungskraft aulSer ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre Ziele beziehungsweise die ibergeordneten
Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch beriicksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine
tragfahigen Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groRten Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kénnen wir die Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen
sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb tiberraschte es uns nicht, dass in unser Studie am IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Fiihrungskrafte die
Aussage »voll und ganz« bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fir erfolgreiche Fiihrung — zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Nein, auch auf das \ernetzen von Unternehmen.
Inwiefern?

Betrachten Sie die Hightech-Unternehmen — unabhéngig davon, ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im
Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhlt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mochten, meist im Verbund. Das heif3t, sie engagieren zum
Beispiel Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhéngig sind, wenn das Endprodukt wirklich
Spitze sein soll. Also missen die Verantwortlichen dazu féhig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu knuipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhthe?

Sie sollten es — zumindest weitgehend. Frither waren in der Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie technische
und personelle Unterstiitzung konnten viele groe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von
diesem verschwinden.

Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier I&sst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der stérkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die
technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Geriicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Wenn dies von den Experten nicht als mdglich erachtet wiirde, wiirde sich das Gerticht nicht so hartnackig halten. Daraus folgt fiir die Manager der Autoindustrie: Sie missen ihre Organisation mit
anderen Unternehmen so vernetzen kénnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktféahige Autos baut.
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Gute Fihrung im digitalen Zeitalter
»Top-Down-Denker und emotionale Autisten werden verschwinden«

16.04.2015 Bernhard Kuntz

Fortsetzung des Artikels von Teil 1.

Die neue Intelligenz der Alphatiere

Dass Fuhrungskréfte kunftig Netzwerker sein mussen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere weniger gern. Und das hat
nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und
ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren
Zielen identifiziere. Ahnlich verhélt es sich bei Dienstleistern, die fir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre
Bediirfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird. Dasselbe gilt fur die Zusammenarbeit
im Big-Business, sei es auf der Ebene Fihrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bedurfnisse des jeweils anderen
wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fihrt. Das setzt jedoch
voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespur fiir ihr Gegentiber haben.

Die Fuhrungskrafte und Top-Manager von morgen missen also auch emotional intelligent sein? Das ist doch nicht wirklich neu?

Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders formulieren.

Wie denn?

Liebermeister: lhre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die grofte Wirksamkeit haben.
Das klingt wiederum recht akademisch.

Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese »Symbiose« den Begriff »Alpha Intelligence«, da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind — also
die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben. Fir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und
Organisationen stehen den Fiihrungskraften heute, also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und Kanale als friiher zur Verfiigung.

Aber das deutet doch darauf hin, dass Fuhrungskréfte heute bereits empathische Netzwerker sind.
Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfiir nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich auch nicht so — speziell in virtuellen Teams.
Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jiingeren und alteren Fhrungskrafte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63 Prozent der &lteren
Fuhrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelméBig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiingeren
Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfiihrung filhrt, wahrend 60 Prozent der alteren Fiihrungskrafte hiervon tiberzeugt sind.

Heift das, die jingeren Fuhrungskréafte stehen der 1T-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre &lteren Kollegen gegenuiber?

Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanéle zur Verfiigung stehen, sich qualitativ noch nichts andert, so lange kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer
Nutzer erfolgt.

Zum einen haben die jungen Fihrungskréfte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespiir dafiir, was deren Méglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn
es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache durfte sein: Die jungeren Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre alteren Kollegen
angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chef setzen uns zwar immer 6fter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie
binden uns aber nicht stérker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heil3t: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben,
bereits empathische Netzwerker zu sein.

Das Interview hat Journalist Bernhard Kuntz gefiihrt.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Interessierte kénnen kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind (Internet: www.ifidz.de; Email: info@ifidz.de).
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Interview, 20.05.2015

Fuhren im digitalen Zeitalter

Der Manager von morgen - ein empathischer Netzwerker

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fuhrung. Das ergab eine Studie des Instituts fur FuUhrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse kommentiert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, das IFIDZ fuhrte eine Studie durch, welche Fahigkeiten Fuhrungskrafte im digitalen Zeitalter brauchen, um ihre Mitarbeiter und Bereiche mit
Erfolg zu fuhren. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den
Betrieben radikal gewandelt haben. Dadurch haben sich auch die Anforderungen an Fuhrung verandert.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im digitalen Zeitalter mussen Fuhrungskrafte empathische Netzwerker sein. Was hei3t das? Mussen sie kuinftig
virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien umgehen kénnen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden Fuhrungskréafte und Manager verstéarkt brauchen, wenn diese Medien fur die Information und Kommunikation eine immer wichtigere
Bedeutung haben. Es wirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz reduziert. Denn dann wirde nur die Oberflache
beziehungsweise Verhaltensebene gestreift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Inwiefern?

Liebermeister: Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen radikal veréndert. Heute erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung
weitgehend in bereichsubergreifender Team- und Projektarbeit — oft in virtuellen Teams. Das heif3t, die Performance eines Bereichs hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den
anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fuhrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den
anderen Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Filhrungskraft auBer ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen
Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre Ziele beziehungsweise die ibergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch
beriicksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Bundnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der gréten Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen moglichst
reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb tberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei
Drittel der befragten Fiihrungskrafte die Aussage ,,voll und ganz* bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kunftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fuhrung — zudem bejahten
31 Prozent diese Aussage teilweise (Grafik 1).

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.
Inwiefern?

Liebermeister: Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen — unabhéngig davon, ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese
heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das hei3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhalt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie heute eine GroRBbaustelle besuchen, dann finden Sie dort die Mitarbeiter von
Hunderten von Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen fur das groRe Ganze erbringen. Und die Qualitat der Leistung? Sie hangt stark davon ab, inwieweit es dem
Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richtigen Partner auszuwéhlen, sondern diese auch so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung erbringen.

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Liebermeister: Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen existieren heute in fast allen Branchen. Zum
Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln méchten, meist im Verbund. Das heif3t, sie engagieren zum Beispiel
Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhéngig sind, wenn das Endprodukt wirklich
Spitze sein soll. Also mussen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu knupfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhdhe?

Liebermeister: Sie sollten es — zumindest weitgehend. Fruher waren in der Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhangig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren
Spezialwissen sowie technische und personelle Unterstuitzung kénnten viele groBe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu
Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von diesem verschwinden.

Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier lasst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der starkere Partner ist: die Autohersteller, die
die Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel,
weil aus ihrem Know-how faktisch die technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fur Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Gerucht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Wenn dies von den Experten nicht als moglich erachtet wurde, wurde sich das Gertcht nicht so hartnéackig halten. Daraus folgt fur die Manager der Autoindustrie: Sie
maussen ihre Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen kénnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

Dass Fuhrungskrafte kiinftig Netzwerker sein mussen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fir manche Kunden arbeite ich gern, fur
andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fuhle ich mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne gewisse
Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhalt es sich bei den Dienstleistern, die fur mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie
mich und meine Bedurfnisse verstehen, dann bin auch ich fur ihre Bedurfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum
unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird. Dasselbe gilt fur die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Fuhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-
Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bedirfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung
bemuhen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fuhrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten
sind, sondern ein Gesplr fir ihr Gegentiber haben.

Die Fuhrungskrafte und Top-Manager von morgen mussen also auch emotional intelligent sein?
Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders formulieren.
Wie?

Liebermeister: Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die groBte Wirksamkeit haben.
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Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese ,,Symbiose“ den Begriff ,Alpha Intelligence®, da aus unserer Warte die Menschen, die kunftig die echten Leader in
den Unternehmen sind — also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fur das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Fuhrungskraften heute, also im digitalen Zeitalter,
mehr Medien und Kanéle als fruher zur Verfugung.

Liebermeister: Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.
Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast allen Fihrungskraften bewusst ist, wie wichtig das Networking ist. So stimmten zum Beispiel uber 80
Prozent der befragten Fuhrungskrafte der Aussage zu, fihren hieRBe heute, ,sich taglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, Kunden und Geschéftspartnern®. Weitgehend einig
zeigten sie sich auch beztglich der persoénlichen Eigenschaften, die eine Fuhrungskraft neben den klassischen Management-Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein. Dabei handelt
es weitgehend um kommunikative Eigenschaften wie, eine Fuhrungskraft muss , Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten* und ,Konflikte offen
ansprechen und mit allen Beteiligten klaren“. Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fuhrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98
Prozent der Befragten tiberzeugt, eine Fuhrungskraft musse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Filhrungskraft musse ,,die Individualitat
der Mitarbeiter achten®.

Das deutet doch darauf hin, dass die Fihrungskréfte bereits empathische Netzwerker sind.

Liebermeister: Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfiir nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich auch nicht so — speziell in
virtuellen Teams.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jingeren und alteren Fihrungskréafte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der
jungeren, aber nur 63 Prozent der &lteren Fuhrungskréafte als sehr wichtig, dass Informationen regelméagig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zurtickgehalten
werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jingeren Fuhrungskréafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfuhrung fihrt,
wéhrend 60 Prozent der &lteren Fuhrungskrafte hiervon uberzeugt sind.

HeilRt das, die jungeren Fuhrungskréafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre élteren Kollegen
gegenuber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanale zur Verfligung stehen, sich qualitativ noch nichts &ndert, so lange kein mentaler
Turn-around in den Képfen ihrer Nutzer erfolgt.

Wie erkléaren Sie sich diesen Befund?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fuhrungskréfte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespur dafir, was deren Méglichkeiten,
aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache durfte sein: Die jungeren Fuhrungskrafte sind in der
Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre alteren Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar immer
ofter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht starker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heif3t:
Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.

Frau Liebermeister, danke fiur das Gespréach.

Interessierte kénnen beim Institut fur Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind
(Internet: www.ifidz.de; Email: info@ifidz.de).

Uber Barbara Liebermeister
Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Barbara Liebermeister ist Expertin fur Business Relationship
Management. Sie ist Autorin des im FAZ-Verlag erschienenen Buchs , Effizientes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige Geschéaftsbeziehung
entwickeln*

Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
Hamburger Allee 26-28
60486 Frankfurt am Main

B +49-69-719 130 965

=1 bl@barbara-liebermeister.de
4 http://www.ifidz.de

Link zur Online-Version dieses Beitrags

http://perspektive-mittelstand.de/Der-Manager-von-morgen-ein-empathischer-Netzwerker/management-wissen/6216.html

Uber Perspektive Mittelstand

Die Perspektive Mittelstand ist eine unabhangige, branchenutibergreifende Business-Plattform zur Férderung der Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit kleiner und mittelstandischer
Unternehmen und ihrer Mitarbeiter. Ziel der Initiative ist es, tiber hochwertige Informations-, Kommunikations- und Dienstangebote rund um den unternehmerischen und beruflichen
Alltag die Wissensbildung, Kommunikation und Interaktion von und zwischen Existenzgrindern, Unternehmern, Fach- und Fihrungskréaften und sonstigen Erwerbstatigen zu
unterstutzen. Weitere Informationen zur Perspektive Mittelstand unter: www.perspektive-mittelstand.de
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Management
Interne und externe Netzwerke machen den Unterschied

Datum: 24.04.2015
Autor(en):  Hans Kéniges

Durch die radikalen Verdnderungen in den Arbeitsstrukturen- und beziehungen sollte das Denken der Fithrungskréfte heutzutage
nicht an den Grenzen der eigenen Abteilung enden.

Der offene Umgang mit anderen Abteilungen und Geschaftspartnern ist kiinftig eine zentrale Voraussetzung fir erfolgreiche Fiihrung. Das ergab
eine Studie des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Wir sprachen dariiber mit Barbara Liebermeister, der Leiterin des
Instituts.

Eine zentrale Aussage Ihrer Studie ist: Im digitalen Zeitalter miissen Chefs empathische Netzwerker sein. Was heiSt das? Geht es um einen
modglichst geschickten Umgang mit sozialen Medien?

Barbara Liebermeister: Diese Fahigkeit werden Manager tatsachlich brauchen, weil diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine
immer wichtigere Bedeutung haben. Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die Medienkompetenz
reduziert. Damit wiirde nur die Oberflache beziehungsweise Verhaltensebene gestreift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine
Neudefinition von Flihrung nétig.

Was meinen Sie damit?

Barbara Liebermeister: Arbeitsstrukturen und -beziehungen verandern sich radikal. Heute erbringen die Kernbereiche ihre Leistung weitgehend
in bereichstibergreifender Team- und Projektarbeit - oft in virtuellen Teams". Das heiRt, die Performance eines Bereichs hiangt stark davon ab,
wie gut er mit den anderen Bereichen kooperiert.

Also darf das Denken einer Fiihrungskraft nicht mehr an der Grenze der eigenen Abteilung enden. Es geht darum, sich zu 6ffnen und so mit
anderen Bereichen zu vernetzen, dass alle Topleistungen erbringen. Das setzt aber voraus, dass ein Manager nicht nur die eigenen, sondern auch
die anderen Mitarbeiter und deren Vorgesetzte von seinen Zielen iiberzeugt.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Barbara Liebermeister: Sollte es, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der gréRten Herausforderungen fiir Unternehmen: Wie kénnen wir die
Zahl der internen Schnittstellen reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass keine Reibungsverluste
entstehen? Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Flihrungskréfte die Aussage "voll und ganz"
bejahten, vernetztes Denken und Handeln? sei kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung - zudem bejahten 31 Prozent der
Studienteilnehmer diese Aussage teilweise.

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?

Barbara Liebermeister: Nein, auch auf das Vernetzen zwischen Unternehmen. Betrachten Sie einmal die Hightech-Firmen: Wie erbringen die
heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heit: Wie gut ihre Leistung ist, hdngt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu
ihren Kunden gestalten. Ebenso verhilt es sich auf der Lieferanten- und Partnerebene.

Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie heute auf eine GroBbaustelle gehen, dann finden Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und
Sub-Sub-Unternehmen, die Teilleistungen fiir das groRe Ganze erbringen. Und die Qualitat der Leistung? Sie hangt stark davon ab, inwieweit es
dem Generalunternehmer gelingt, die richtigen Partner auszuwéahlen und sie so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Topleistung
erbringen3,

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Barbara Liebermeister: Richtig. Solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen
existieren heute in fast allen Branchen. Auch im IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt oder
eine neue Losung entwickeln mochten, meist im Verbund. Das heil3t, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen externer
Softwareentwickler* und vergeben Teilauftrige an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Know-how sie faktisch abhingig sind>, wenn
das Endprodukt Spitze sein soll. Also mussen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu kniipfen.

Agieren in solchen Netzwerken alle Beteiligten auf Augenhéhe?

http://www.cio.de/alprint/noi mages/i nter ne-und-exter ne-netzwerke-mac...
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Barbara Liebermeister: Sie sollten es zumindest weitgehend. Friiher waren in der Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhangig. Heute
ist das teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie technische und personelle Unterstiitzung kdnnten viele groBe Unternehmen ihre
Leistung nicht mehr erbringen - oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und bald verschwinden.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Barbara Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion®. Hier lasst sich immer schwieriger sagen, wer der stirkere Partner ist: die
Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln. Zuweilen gewinnt man den
Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am ldngeren Hebel, da aus ihnrem Know-how die technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die
diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

[Hinweis auf Bildergalerie: Netzwerk-Tipps fiir Manager] &'

Dass Flihrungskréfte kiinftig Netzwerker sein mdissen, ist nachvollziehbar. Doch warum "empathische"?

Barbara Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner Arbeit als Management-Beraterin immer wieder:
Fiir manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar” zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit:
Wie funktioniert die Kommunikation? Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen?
Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und ... Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne eine gewisse Mehrleistung,
weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere.

Dadurch wird die Beziehung stabiler und tragfahiger

Ahnlich verhélt es sich bei den Dienstleistern, die fur mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse
verstehen, bin auch ich fiir ihre Interessen offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und somit die Ergebnisse auswirkt. Dadurch wird
unsere Beziehung stabiler und tragfahiger. Wenn die Partner die Beddirfnisse des jeweils anderen respektieren und sich ernsthaft um die
Beziehung bemiihen, werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus,
dass die Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespur firrihr Gegeniiber haben.

Thnen geht es also um dje viel zitierte emotionale Intelligenz?

Barbara Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Fachliche Kompetenz muss sich mit analytischer und emotionaler Intelligenz paaren, damit
die groRte Wirksamkeit entstehen kann. Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese "Symbiose" den Begriff "Alpha Intelligence", da aus
unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen? sind - also die Personen, denen andere Menschen
bereitwillig folgen - ein entsprechendes Persénlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Flir das Gestalten der Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Flihrungskréften heute deutlich mehr Medjen
beziehungsweise Kandle zur Verfijgung als friiher.

Barbara Liebermeister: Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind. Unsere Studie ergab unter anderem, dass
heute fast allen Fiihrungskréften bewusst ist, wie wichtig das Networking? ist. So stimmten zum Beispiel (iber 80 Prozent der befragten
Fuhrungskrafte der Aussage zu, fihren heie heute, "sich taglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, Kunden und Geschaftspartnern".
Weitgehend einig zeigten sie sich auch beziiglich der personlichen Eigenschaften, die eine Fiihrungskraft in Zukunft neben den klassischen
Management-Skills braucht, um erfolgreich zu sein.

Und welche wéren das?

Barbara Liebermeister: Es handelt sich weitgehend um kommunikative Eigenschaften. In der Studie bejahten die Befragten vor allem zwei
Aussagen: Eine Fiihrungskraft muss "Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten”, und sie hat "Konflikte offen
anzusprechen und mit allen Beteiligten zu kldren'?". Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der
Fihrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Befragten liberzeugt, eine Fiihrungskraft musse "wahrhaftig und glaubhaft
auftreten", und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Filhrungskraft musse "die Individualitat der Mitarbeiter achten".

Das deutet doch darauf hin, dass die Fiihrungskréfte bereits empathische Netzwerker sind.

Barbara Liebermeister: Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfiir ndtige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
verhalten sie sich auch nicht so - speziell in virtuellen Teams.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Barbara Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz zwischen den Antworten der jiingeren und élteren Fiihrungskréfte'" in unserer
Studie.So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur 63 Prozent der &lteren Fithrungskrafte als sehr wichtig, dass
Informationen regelmaRig weitergegeben und nicht als Herrschaftswissen zurlickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der
jlngeren Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer offeneren und transparenteren Mitarbeiterfihrung fihrt,
wahrend 60 Prozent der dlteren Fiihrungskrafte hiervon uberzeugt sind.

[Hinweis auf Bildergalerie: Tipps fiir Social Media-Aktivitaten von CIOs] &2

Demnach stehen jingere Flihrungskrdfte der Technik, wenn es um Vernetzung und Integration geht, kritischer gegentiber als ihre dlteren
Kollegen.

Barbara Liebermeister: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanale zur Verfiigung stehen, sich qualitativ
noch nichts dndert, solange kein mentaler Turnaround in den Kdpfen ihrer Nutzer erfolgt.

http://www.cio.de/al print/noi mages/i nter ne-und-externe-netzwerke-mac. .
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Wie erkidren Sie sich diesen Befund?

Barbara Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fuihrungskrafte, die mit Collaboration und Social Networking aufgewachsen sind, offenbar
ein feineres Gesplir dafiir, was deren Méglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine
weitere Ursache diirfte sein: Die jlingeren Flihrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie in der Regel tiefer als ihre dlteren Kollegen
angesiedelt.

Deshalb machen sie im Betriebsalltag haufig die Erfahrung: Unsere Chef setzen uns zwar immer 6fter in der elektronischen Kommunikation auf
Kopie, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen, sie binden uns aber nicht stérker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse
ein. Das heil3t: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu
sein.
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Barbara Liebermeister: Fiihrungskrafte im
digitalen Zeitalter

IMAI'19, 2015 / INNOVATION + MEDIEN, MAGAZIN /

Die Fithrungskréfte von morgen werden empathische
Netzwerker sein. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie des
Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Was dies bedeutet, erldutert Barbara

Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, die IFIDZ-Studie kommt zum Schluss: Im digitalen Zeitalter muss sich Fiihrung
neu erfinden. Warum?

Liebermeister:

Die Studie behauptet, im digitalen Zeitalter missten Fliihrungskrafte empathische Netzwerker
sein. Was heift das? Mussen sie virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien umgehen

kénnen?

Liebermeister:

Fiihrungsaufgabe: Bereiche vernetzen

Inwiefern?

Liebermeister:

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am
selben Strang ziehen?

Liebermeister:

1von4 20.05.2015 09:30



Barbara Liebermeister: Flihrungskréfte imdigitalen Zeitalter

2von4

Fiihrungsaufgabe: Unternehmen vernetzen

Erfolgsfaktor Netzwerke (Zustimmung zur These in % der Befragten)

vernetztes Denken wird zukinftig Voraus- isch aufget und falti fl

setzung fibr erfolgreiche Fohrung sein persinliche Netzwerke sparen Kosten und Zeit auf
dem Weg zum Erfolg
4
21
W stimme voll und ganz zu @ stimme eher 2u [0 stimme eher nicht zu £ stimme Gberhaupt nicht zu

Quelle: IFIDZ Frankfurt

Haben Sie hierfir ein Beispiel?

Liebermeister:

Weshalb das Gerlicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister:

Dass Fithrungskrafte kiinftig Netzwerker sein mussen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Liebermeister:

Kernkompetenz ,Alpha Intelligence”

Die Fihrungskrafte und Manager von morgen missen also auch emotional intelligent sein?

Liebermeister:

http: //fmm-magazi n-speci al s.de/barbara-1i ebermei ster-fuehrungskraefte...
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Das klingt recht akademisch.

Liebermeister:

Fur das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen
stehen den Fiuhrungskréaften heute mehr Medien und Kanale als frither zur Verfugung, die sie auch

aktiv nutzen.

Liebermeister:

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister:

Fiihrungskrifte sollten mit neuen Medien umgehen kinnen und gute soziale Fahigkeiten mitbringen
(Fahigkeiten, die eine Fihrungskraft haben muss, um auch kiinftig erfolgreich zu sein; offene Frage ohne Antwortvorgaben;
in % der Befragten; Mehrfachnennungen méglich)

Medienkompetenz soziale/emotionale Fithrungspersanlichkeit Zukunftsorientierung
Fithrungsfahigkeit
Flexibilitat
Kommunikationsstarke strukturiertheft
Einfithlungsvermdgen Fithrungs- Schnelligkeit
e willen Zuverlassigkeit
Vernetzung NaEncis Werte

fiir Generation Y

der Generationen vermitteln

offener Umgang
mit Informationen

Vertrauen in Mitarbeiter
Motivationsfahigkeit

Bereitschaft
zu delegieren

Quelle: F.A.Z.-Institut

Einen mentalen Turn-around vollziehen
HeiBt das, die jlingeren Fuhrungskrafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung
und Integration geht, kritischer als ihre dlteren Kollegen gegentiber?

Liebermeister:
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Was sind die Ursachen hierfur?

Liebermeister:

nach oben
Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Interessierte kénnen beim IFIDZ kostenlos die Broschiire anfordern, in der die
Studienergebnisse zusammengefasst sind (Email: info@ifidz.de).

- - share . share .
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Der empathische Netzwerker
So muss der Manager von morgen sein

02.05.2015 | von Bernhard Kuntz
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Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine
Voraussetzung fir erfolgreiche Filhrung. Das ergab eine
— 2 Studie des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen
fﬂ"* “+¥  Zeitalter (IFIDZ). Die Ergebnisse erlautert Barbara
v Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem

Interview.
Foto: Alexndr

lvanov_Fotolia

Frau Liebermeister, das IFIDZ fihrte eine Studie durch, welche Fahigkeiten
Fuhrungskréafte im digitalen Zeitalter brauchen, um ihre Mitarbeiter und Bereiche
mit Erfolg zu fihren. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen
Informations- und  Kommunikationstechnologie  die  Arbeitsstrukturen  und
-beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt haben. Dadurch haben sich auch
die Anforderungen an Fiihrung veréndert.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im
digitalen Zeitalter mussen Fuhrungskrafte
empathische Netzwerker sein. Was heif3t das?
Mussen sie kinftig virtuos mit dem Internet und den
sozialen Medien umgehen kénnen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden
Fuhrungskréfte und Manager verstarkt brauchen,
Barbara Liebermeister: "Wenn wenn diese Medien fur die Information und
die Chemie stimmt, erbringt man fir| Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung

Kunden auch gerne gewisse ' haben, Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man
Mehr-Leistungen, weil man sich mit di andert Anford f di t

ihnen und ihren Zielen identifiziert. e Yeran erten Antor grungen aut die ?Ogenann_e
Ahnlich verhalt es sich bei den Medienkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die
Dienstleistern, die fir einen Oberflache beziehungsweise Verhaltensebene

arbeiten.”
Foto: Instituts fur Fuhrungskultur im
digitalen Zeitalter

gestreift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und
eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Inwiefern?

Liebermeister: Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen in den Unternehmen radikal veréndert. Heute erbringen deren
Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichsubergreifender Team- und
Projektarbeit - oft in virtuellen Teams. Das heif3t, die Performance eines Bereichs
hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert.
Also darf das Denken einer Fuhrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs
enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen so
zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden.

Das setzt voraus, dass die Fuhrungskraft au3er ihren eigenen Mitarbeitern auch die
Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fur ihre Ziele
beziehungsweise die Ubergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur,
wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch beriicksichtigt: Welche Interessen
haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine
tragféhigen Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und
Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der gréf3ten
Herausforderungen fur Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen
maglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so
dass kaum Reibungsverluste entstehen?

Deshalb tberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der
befragten Fuhrungskréfte die Aussage "voll und ganz' bejahten, vernetztes Denken
und Handeln sei kinftig eine Voraussetzung fir erfolgreiche Fuhrung - zudem
bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.
Inwiefern?

Liebermeister: Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen - unabhéngig davon,
ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie
erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t:
Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren
Kunden gestalten.
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Bauindustrie. Wenn Sie heute eine GroRbaustelle besuchen, dann finden Sie dort
die Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen
fur das groRBe Ganze erbringen. Und die Qualitat der Leistung? Sie héngt stark davon
ab, inwieweit es dem Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richtigen Partner
auszuwahlen, sondern diese auch so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine
Top-Leistung erbringen.

Auf der nachsten Seite: Unternehmensibergreifende Netzwerke bilden
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vorkonfigurierte Suche fiir: Admins, Programmierer, IT-Leiter, IT-Manager, IT-Berater
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Unternehmensiibergreifende Netzwerke bilden

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Liebermeister: Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es
nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen existieren heute in fast allen
Branchen. Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn
sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mochten, meist im Verbund. Das
heif3t, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen externer Softwareentwickler und
vergeben Teilauftrdge an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie
faktisch oft abhangig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also
mussen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu
kntipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf
Augenhohe?

Liebermeister: Sie solten es - zumindest
weitgehend. Friiher waren in der Regel die Zulieferer
von ihren Auftraggebern abhangig. Heute ist dies
teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen
sowie technische und personelle Unterstiitzung
Barbara Liebermeister leitet das = Konnten viele groBe Unternehmen ihre Leistung gar
Institut fiir Fihrungskultur im nicht mehr erbringen - oder sie wiirden sich in kurzer
digitalen Zeitalter (IFID2), Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und
Frankfurt. Die di hwind

Managementberaterin und von diesem verschwinaen.
Vortragsrednerin ist unter
anderem Autorin des im
FAZ-\Verlag erschienenen Buchs | | jepermeister: Nehmen Sie die  Automobil-
"Effizientes Networking: Wie Sie Produkii Hier lasst sich i hwieri

aus einem Kontakt eine werthaltige roduktion. Hier lasst sich immer schwieriger sagen,
Geschéftsbeziehung entwickeln". wer in diesem Produktionsverbund der starkere
Foto: Instituts fiir Fuhrungskultur im | Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge
digitalen Zeitalter produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die
Autoelektronik  entwickeln?  Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die
Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die
technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fir Kunden
attraktiv macht.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Weshalb das Gerlicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Wenn dies von den Experten nicht als mdglich erachtet wirde,
wirde sich das Geriicht nicht so hartnéckig halten. Daraus folgt fur die Manager der
Autoindustrie: Sie miissen ihre Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen
kdnnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

Dass Fuhrungskréafte kiinftig Netzwerker sein missen, ist nun klar. Doch warum
empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke bei
meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fiur manche Kunden arbeite
ich gern, fir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das
sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fhle ich mich
von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und
ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....

Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fir Kunden auch gerne gewisse
Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich
verhalt es sich bei den Dienstleistern, die fur mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das
Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fir ihre
Bedurfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse
auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird.

Dasselbe gilt fur die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene
Fuhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder
Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bedirfnisse des jeweils anderen
wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemihen, dann
werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu
Spitzenleistungen fuhrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine
emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespdr fir ihr Gegenuber haben.

Auf der nachsten Seite: Erfolgsfaktor "Alpha Intelligence”
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So muss der Manager von morgen sein
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Erfolgsfaktor "Alpha Intelligence"

Die Fuhrungskrafte und Top-Manager von morgen missen also auch emotional
intelligent sein?

Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wirde ich dies anders
formulieren.

Wie?

Liebermeister: Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und
emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die groBte Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese "Symbiose" den
Begriff "Alpha Intelligence”, da aus unserer Warte die Menschen, die kinftig die
echten Leader in den Unternehmen sind - also die Personen, denen andere
Menschen bereitwillig folgen - ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil
haben.

Zielsicher in die Katastrophe 117

Vollbild

Zielsicher in die Katastrophe

Viele Menschen steuern - bewusst oder weniger bewuf3t - iber Jahre hinweg zielsicher auf den
Burnout zu. Werden konsequent die haufigsten 13 Fehler gemacht, ist friiher oder spater der
Burnout garantiert!

Foto: Johan Larson _shutterstock

Fur das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und
Organisationen stehen den Fihrungskréften heute, also im digitalen Zeitalter, mehr
Medien und Kanéle als frither zur Verfligung.

Liebermeister: Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere
Netzwerker sind.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast allen
Fuhrungskraften bewusst ist, wie wichtig das Networking ist. So stimmten zum
Beispiel Uiber 80 Prozent der befragten Fuhrungskréafte der Aussage zu, fihren hieRe
heute, "sich taglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, Kunden und
Geschaftspartnern”. Weitgehend einig zeigten sie sich auch beziglich der
personlichen Eigenschaften, die eine Fuhrungskraft neben den klassischen
Management-Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein.

Dabei handelt es weitgehend um kommunikative Eigenschaften wie, eine
Fihrungskraft muss "Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu
betrachten" und "Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten klaren". Zudem
werden Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der
Fuhrungskréafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Befragten tberzeugt,
eine Fuhrungskraft miisse "wahrhaftig und glaubhaft auftreten”, und immerhin fast 90
Prozent betonen, eine Fuhrungskraft misse "die Individualitdét der Mitarbeiter
achten".

Das deutet doch darauf hin, dass die Fihrungskrafte bereits empathische
Netzwerker sind.

Liebermeister—Ja—aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene Viele haben das
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hierfur nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich auch nicht so -
speziell in virtuellen Teams.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jlingeren
und alteren Fihrungskrafte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85
Prozent der jingeren, aber nur 63 Prozent der é&lteren Fuhrungskrafte als sehr
wichtig, dass Informationen regelmaflig weitergegeben werden und nicht als
Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent
der jingeren Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu
einer transparenteren Mitarbeiterfiihrung fiihrt, wahrend 60 Prozent der &lteren
Flhrungskréfte hiervon tiberzeugt sind.

Heil3t das, die jingeren Fuhrungskrafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das
Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre alteren Kollegen
gegenuber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist stérker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr
Kommunikationskanéle zur Verfigung stehen, sich qualitativ noch nichts andert, so
lange kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Wie erklaren Sie sich diesen Befund?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fuhrungskrafte, weil sie mit den neuen
Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespur dafir, was deren
Moglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche
Kommunikation geht. Eine weitere Ursache durfte sein: Die jingeren Fiihrungskrafte
sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre alteren Kollegen
angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung:

Unsere Chef setzen uns zwar immer Oofter ins cc, wenn sie irgendwelche
Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht starker in ihre
Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heift: Faktisch haben sie
oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits
empathische Netzwerker zu sein. (oe)

Interessierte kdnnen beim Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ),
Frankfurt, kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse
zusammengefasst sind (Internet: www.ifidz.de; Email: info@ifidz.de).
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Management
Fiuhren im digitalen Zeitalter

Welche Fahigkeiten und Fertigkeiten brauchen Fuhrungskrafte im digitalen
Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und die ihnen anvertrauten Unternehmen oder
Bereiche mit Erfolg zu fuhren? Das ermittelte das Institut fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, in einer Studie.

26.05.2015, 08:30 Empfehlen Teilen < 0

Die Fuhrungskrafte von morgen mussen vor allem gute Netzwerker sein, die mit anderen
Menschen und Organisationen sowie zwischen ihnen tragféhige Beziehungen kniipfen kénnen.
Und dies setzt bei ihnen wiederum eine hohe Empathie und soziale und kommunikative
Kompetenz voraus.

Fur die Studie mit dem Titel ,Alpha Intelligence — Was Fihrungskréfte von morgen brauchen*
wurden 100 Fihrungskréfte der ersten und zweiten Ebene von Unternehmen mit Hilfe eines
strukturierten Fragebogens befragt. 70 % der Befragungsteilnehmer arbeiteten fur mittlere
Unternehmen und 30 % furr GroBunternehmen. Zu 50 % zéhlten ihre Arbeitgeber zur
fertigenden Industrie. Die restlichen Betriebe kamen weitgehend aus dem
Dienstleistungssektor.

Von den befragten Fiihrungskraften stimmten 46 % ,voll und ganz‘ und 31 % teilweise der
These zu, die zunehmende Digitalisierung der Wirtschaft und menschlichen Kommunikation
verstérke den Druck auf die Fihrung. Und fast zwei Drittel der Befragten bejahten ,voll und
ganz* die Aussage, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig ,eine Voraussetzung fiir
erfolgreiche Flhrung* — zudem 31 % teilweise.
Einfluss u.a. S e e ———
auf die zunehmende Digitalisierung verstirkt den Druck
auf die Fiihrung, weil der Entscheidungs- und Hand-
lungsdruck daclurch zeitlich und quantitativ wachst
2
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Mitarbeiterfithrung
Produktentwicklung

Dies Uberrascht laut Barbara Liebermeister, Griinderin und Leiterin des Instituts fir
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht, weil tiber 80 % der Fuhrungskréafte davon
uberzeugt sind, dass kunftig die Team- und Projektarbeit weiter an Bedeutung gewinnt; ebenso
,das Feedback der Mitarbeiter fiir die Entscheidungsfindung der Fihrungskréfte“. Ebenfalls
jeweils tber 80 % sind der Auffassung, dass kinftig aufgrund der zunehmenden Vernetzung die
Meinungen und Ideen von Kunden noch starker in Produktentwicklung und Prozessgestaltung
in den Unternehmen einflieBen werden und Partnernetzwerke an Bedeutung gewinnen.

Wirtschaft + Wissenschaft Service

Firma zu diesem Artikel

Institut fir Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter

Themenseiten

Mitarbeiterfihrung
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Um in diesem von Vernetzung gepréagten Umfeld zu tiberleben, bendtigen die Fuhrungskrafte
nach Auffassung der meisten Befragten neben einer hohen Medienkompetenz eine hohe
soziale Kompetenz — insbesondere ein groRes Einfihlungsvermdgen. Dabei féllt auf, dass vor
allem die Vertreter der GroRunternehmen (73 %) die Bedeutung der sozialen Kompetenz und
hier insbesondere der Kommunikationsstérke fiir den kinftigen Fuhrungserfolg unterstreichen.
Dies kdnnte laut Liebermeister darin begriindet sein, dass die komplexeren Strukturen in den
GrofRunternehmen es erschweren, die Mitarbeiter in Entscheidungs- und
Meinungsbildungsprozesse zu integrieren. Zudem ist fir die Mitarbeiter aufgrund der gréReren
Arbeitsteilung oft schwerer der Nutzen und Sinn ihres Tuns erkennbar. Also missen die
Fihrungskrafte ihnen den Sinnzusammenhang vermitteln.

Gestlitzt wird diese These dadurch, dass sich zum Beispiel beim Beantworten der Frage,
inwieweit Hierarchie-Denken heute als Filhrungswerkzeug ausgedient habe, ein sehr
ambivalentes Bild zeigt. Dieser Aussage stimmen etwa 50 % der Befragten ,voll und ganz*
oder zumindest teilweise zu; ebenso viele sind jedoch der gegenteiligen Ansicht — darunter
auffallend viele Fiihrungskrafte von Grof3unternehmen. Dahinter steckt laut Liebermeister
vermutlich ihre Erfahrung, dass GroRBunternehmen eine gewisse hierarchische Struktur und
formalisierte Entscheidungswege brauchen — ,sonst sind sie nicht managebar. Das setzt dem
Einbeziehen der Mitarbeiter in Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse gewisse
Grenzen.

Idung Uber die Untemehmensgranzen hinaus Tagliche , Bewerbung“ bei Mitarbeitern
RSl SRR X R I ossen ungeachtet hat jedoch nach Auffassung
fast aller FUihrungskréafte ein autoritarer
Fuhrungsstil ausgedient. Denn tber 80 % der
befragten Fuhrungskréfte stimmen auch der
Aussage zu, fuhren hieBe heute, ,sich taglich zu
bewerben — bei seinen Mitarbeitern, bei seinen
Kunden und natirlich auch den
Geschaftspartnern®.
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Weitgehend einig sind sich die Fuhrungskréfte auch dartiber, welche personlichen
Eigenschaften eine Fihrungskraft braucht, um kinftig erfolgreich zu sein. Dabei fallt auf, dass
es sich hierbei weitgehend um kommunikative Eigenschaften handelt wie, eine Fiihrungskraft
muss ,regelmaflig Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten®
und ,Konflikte offen ansprechen und mit allen Beteiligten kiaren“. Danach werden Faktoren als
L,wichtig* oder sogar ,sehr wichtig* erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der
Fihrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 % der Befragten Uberzeugt, eine
Fuhrungskraft musse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten®, und immerhin fast 90 % betonen,
eine Fuhrungskraft misse ,die Individualitat der Mitarbeiter achten*.

Laut Einschatzung von Barbara Liebermeister
zeigt die Studie, dass sich nach Auffassung der
meisten Fihrungskréfte im digitalen Zeitalter
Fuhrung wandeln muss; Konsens besteht auch
dariber, dass in den immer vernetzteren
Strukturen zunehmend die soziale und 15
emotionale Intelligenz der Fuhrungskrafte tber

deren Erfolg entscheidet. Unsicherheit existiert EE] y

Chefalliiren” sind nicht mehr zeitgemaf (Zu:

Hierarchiedenken hat heute als
Flihrungswerkzeug ausgedient

aber noch dartiber, was dies firr das
Fihrungshandeln im Arbeitsalltag bedeutet und

wie sich der Versuch, die Mitarbeiter zu
integrieren, mit den gerade in GrofRunternehmen
teils notwendigen hierarchischen Strukturen und
definierten Entscheidungswegen vereinbaren l&sst.

B stimme voll und ganz zu. B stimme eher 21 st

Interessierte kénnen beim Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind
(info@ifizdz.de).
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Die Manager von morgen werden «empathische Netzwerker» sein. Zu
diesem Ergebnis kommt eine Studie des Instituts fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Was dies bedeutet, erldutert Barbara
Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, die IFIDZ-Studie kommt zum Schluss: Im digitalen Zeitalter muss sich Fiihrung neu
erfinden. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt
haben. Deshalb haben sich auch die Anforderungen an Fiihrung veréandert, weshalb sich Filhrung neu
definieren muss.

Die Studie behauptet, im digitalen Zeitalter missten Fuhrungskréfte empathische Netzwerker sein. Was
hei3t das? Missen sie virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien umgehen kénnen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden Fuhrungskrafte und Manager verstérkt brauchen, wenn diese
Medien fur die Information und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es greift jedoch zu
kurz, wenn man die veranderten Anforderungen auf die Medienkompetenz reduziert. Denn dann wird nur die
Oberflache gestreift.

Fuhrungsaufgabe: Bereiche vernetzen
Inwiefern?

Liebermeister: Heute wird in den meisten Unternehmen die Leistung weitgehend in bereichsubergreifender
Team- und Projektarbeit erbracht. Das heisst, die Performance eines Bereichs hangt auch stark davon ab,
wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fiihrungskraft nicht an der
Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen so zu
vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fuhrungskraft auch die
Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte firr ihre Ziele beziehungsweise die
tbergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch
berlcksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine
tragfahigen Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben
Strang ziehen?

Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der grossten Herausforderungen fir
Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen mdglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen
sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb tberraschte es uns
nicht, dass in unserer Studie fast zwei Drittel der befragten Filhrungskréfte die Aussage «voll und ganz»
bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kinftig eine Voraussetzung fir erfolgreiche Fiihrung — zudem
bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

Fuhrungsaufgabe: Unternehmen vernetzen

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch von Unternehmen.

Inwiefern?

Liebermeister: Betrachten Sie zum Beispiel die Hightech-Unternehmen — unabhéangig davon, in welcher
Branche sie zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das
heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden
gestalten. Ebenso verhalt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Zum Beispiel im IT-Sektor. Auch
hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im
Verbund. Das heisst, sie engagieren Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrage
an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhangig sind, wenn das Endprodukt
wirklich Spitze sein soll. Also miissen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragféahige Beziehungsnetze zu
knupfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhohe?

Liebermeister: Sie sollten es — zumindest weitgehend. Frither waren die Zulieferer meist von ihren
Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen und Unterstiitzung
kénnten viele grosse Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder sie wiirden sich in kurzer
Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von diesem verschwinden.

Aufgabe: Tragfahige Beziehungen aufbauen
Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier lasst sich immer schwieriger sagen, wer in
diesem Produktionsverbund der stérkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder
die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die
Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die technische Innovation
der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fir Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Geruicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Nur weil die Experten dies als moglich erachten, halt sich das Gerlicht so hartnackig.
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Daraus folgt fur die Manager in der Autoindustrie: Sie mussen ihre Organisation mit anderen Unternehmen
so vernetzen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

Dass Fiihrungskrafte kiinftig Netzwerker sein mussen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke bei meiner Arbeit als
Managementberaterin immer wieder: Fir manche Kunden arbeite ich gern, fir andere weniger gern. Und das
hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen?
Fihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen?
Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und.... Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fur Kunden auch
gerne gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhélt es sich
bei den Dienstleistern, die fir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefilhl, dass sie mich und meine
Beddrfnisse verstehen, dann bin auch ich fir ihre Bedurfnisse offener, was sich positiv auf die
Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler wird. Dasselbe
gilt fir die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-Mitarbeiter,
Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die
Bedirfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung
bemiihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen
fuhrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind.

Kernkompetenz «Alpha Intelligence»

Die Fuhrungskréfte und Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein?
Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich es anders formulieren.

Wie?

Liebermeister: lhre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz
paaren, damit sie die groBte Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese «Symbiose» den Begriff «Alpha
Intelligence», da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind —
also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Personlichkeits- und
Kompetenzprofil haben.

Fir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen
den Fuhrungskréften heute mehr Medien und Kanale als friher zur Verfligung, die sie auch aktiv nutzen.

Liebermeister: Das stimmt. Da bedeutet aber noch lange nicht, dass sie empathische Netzwerker sind. Sie
nutzen zwar haufig die neuen Medien intensiv, faktisch denken sie aber noch in alten «top-down»- sowie
«Chef-Mitarbeiter»-Kategorien.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jingeren und &lteren
Fuhrungskréfte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur 63
Prozent der alteren Fiihrungskréfte als sehr wichtig, dass Informationen regelméssig weitergegeben werden
und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiingeren
Fihrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren
Mitarbeiterfiihrung fuhrt, wahrend 60 Prozent der alteren Fuhrungskréafte hiervon tberzeugt sind.

Einen mentalen Turn-around vollziehen

HeiBt das, die jliingeren Fuhrungskrafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und
Integration geht, kritischer als ihre &lteren Kollegen gegenuiber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanéle zur
Verfligung stehen, sich qualitativ noch nichts &ndert, so lange kein mentaler Turn-around in den Képfen ihrer
Nutzer erfolgt.

Was sind die Ursachen hierfiir?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fihrungskréfte, weil sie mit den neuen Technologien
aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespir dafir, was deren Méglichkeiten, aber auch Grenzen
sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache diirfte sein: Die
jungeren Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre &lteren Kollegen
angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag héufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar
immer 6fter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber
nicht stérker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heif3t: Faktisch haben sie oft
noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu

sein.

Interview: Bernhard Kuntz

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de (http://www.ifidz.de)). Interessierte konnen beim IFIDZ kostenlos die Broschire anfordern, in
der die Studienergebnisse zusammengefasst sind (Email: inffo@ifidz.de (mailto:info@ifidz.de)).

(https://www.facebook.com/sharer/sharer.php?u=http%3A%2F
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Voraussetzung fur erfolgreiche Fiihrung: Der Manager von morgen - ein
empathischer Netzwerker

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Filhrung. Das ergab eine Studie des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse kommentiert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, das IFIDZ fuhrte eine Studie durch, welche Fahigkeiten Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter brauchen, um ihre Mitarbeiter und Bereiche mit
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Erfolg zu fuhren. Warum?
Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal
gewandelt haben. Dadurch haben sich auch die Anforderungen an Flihrung veréndert.

Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im digitalen Zeitalter missen Fuhrungskréfte empathische Netzwerker sein. Was heif3t das? Mussen sie kiinftig virtuos
mit dem Internet und den sozialen Medien umgehen kénnen?

Auch diese Fahigkeit werden Fihrungskrafte und Manager verstarkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung
haben. Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die Oberflache
beziehungsweise \erhaltensebene gestreift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und eine Neudefinition von Fithrung nétig.

Inwiefern?

Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen radikal verdndert. Heute erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in
bereichstibergreifender Team- und Projektarbeit — oft in virtuellen Teams. Das heif3t, die Performance eines Bereichs hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen
Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fuhrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen
Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fihrungskraft auRer ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen
Bereiche sowie deren \brgesetzte fir ihre Ziele beziehungsweise die Gibergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch
bericksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groiten Herausforderungen fiir Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren
beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb tiberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel
der befragten Fuhrungskrafte die Aussage ,,voll und ganz* bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine \braussetzung fiir erfolgreiche Filhrung — zudem bejahten 31
Prozent diese Aussage teilweise (siehe Grafik).
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Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Nein, auch auf das \ernetzen von Unternehmen.

Inwiefern?

Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen — unabhéngig davon, ob sie im Maschinen- und Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre
Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es
sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie heute eine GroBbaustelle besuchen, dann finden Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten
von Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen fiir das groe Ganze erbringen. Und die Qualitat der Leistung? Sie hangt stark davon ab, inwieweit es dem
Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richtigen Partner auszuwéhlen, sondern diese auch so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung erbringen.

Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur in der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen existieren heute in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem
1T-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im Verbund. Das heif3t, sie engagieren zum Beispiel
Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhangig sind, wenn das Endprodukt
wirklich Spitze sein soll. Also missen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu kniipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhohe?

Sie sollten es — zumindest weitgehend. Frither waren in der Regel die Zulieferer von ihren Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen
sowie technische und personelle Unterstiitzung kénnten viele groRe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen — oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in
ihrem Markt entwickeln und von diesem verschwinden.

Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier I&sst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der stérkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge
produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus
ihrem Know-how faktisch die technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fur Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Gerticht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.
Wenn dies von den Experten nicht als moglich erachtet wiirde, wiirde sich das Gerticht nicht so hartnackig halten. Daraus folgt fiir die Manager der Autoindustrie: Sie missen ihre
Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen konnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

Dass Fuhrungskréfte kiinftig Netzwerker sein missen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erlautern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fir manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere weniger
gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe
Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne gewisse
Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere.

Ahnlich verhalt es sich bei den Dienstleistern, die filr mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre
Bediirfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird. Dasselbe gilt fir die
Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Filhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die
Partner die Bedurfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen
Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen filhrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern ein Gesplir fiir ihr Gegentiber haben.

Die Fuhrungskrafte und Top-Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein?
Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders formulieren.

Wie?
Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die gréfite Wirksamkeit haben.

Das Kklingt recht akademisch.
Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese ,,Symbiose* den Begriff ,,Alpha Intelligence®, da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den
Unternehmen sind — also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein solches Persénlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Fiihrungskraften heute, also im digitalen Zeitalter, mehr
Medien und Kanale als friher zur Verfugung.
Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.

Wias veranlasst Sie zu diesem Schluss?
Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast allen Fuhrungskréften bewusst ist, wie wichtig das Networking ist. So stimmten zum Beispiel Uber 80 Prozent der befragten
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Fuhrungskréfte der Aussage zu, flihren hiele heute, ,,sich taglich zu bewerben — bei seinen Mitarbeitern, Kunden und Geschéftspartnern“. Weitgehend einig zeigten sie sich auch
bezuglich der personlichen Eigenschaften, die eine Fiihrungskraft neben den klassischen Management-Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein. Dabei handelt es weitgehend
um kommunikative Eigenschaften wie, eine Filhrungskraft muss ,,Informationen weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten* und ,,Konflikte offen ansprechen und
mit allen Beteiligten klaren*. Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der Fiihrungskréfte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der
Befragten Uberzeugt, eine Fuihrungskraft musse ,,wahrhaftig und glaubhaft auftreten“, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Fiihrungskraft musse ,,die Individualitat der
Mitarbeiter achten®.

Das deutet doch darauf hin, dass die Fiihrungskréfte bereits empathische Netzwerker sind.
Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfur ndtige Denken noch nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich auch nicht so — speziell in virtuellen
Teams.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jiingeren und lteren Fiihrungskrafte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jingeren, aber nur 63
Prozent der &lteren Fuhrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelméBig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich
erwarten aber nur 36 Prozent der jungeren Fuhrungskréfte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfihrung fiihrt, wéhrend 60
Prozent der &lteren Fuhrungskréfte hiervon tiberzeugt sind.

HeiBt das, die jungeren Flhrungskrafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre &lteren Kollegen
gegeniiber?

Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskandle zur \Verfigung stehen, sich qualitativ noch nichts &ndert, so lange kein mentaler Turn-around in
den Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Wie erklaren Sie sich diesen Befund?

Zum einen haben die jungen Fiihrungskréafte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gesplir dafir, was deren Mdglichkeiten, aber auch
Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache diirfte sein: Die jungeren Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie
meist noch tiefer als ihre dlteren Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar immer &fter ins cc, wenn sie
irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht stérker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heif3t: Faktisch haben
sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.

Das Interview fiihrte Bernhard Kuntz

Interessierte kdnnen beim Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die Broschire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst
sind (Internet: www.ifidz.de; Email: info@ifidz.de).

Experte: Frau Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister ist Expertin fur Business Relationship Management. Sie ist Autorin des im FAZ-\erlag erschienenen Buchs ,,Effizientes Networking: Wie Sie aus einem
Kontakt eine werthaltige Geschéftsbeziehung entwickeln*.

E-Mail: bl@barbara-liebermeister.de

Internet: http://www.barbara-liebermeister.de
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Der Manager von morgen: ein empathischer Netzwerker

Leadership  Fiihrungskrafteentwicklung ~ Networking  10.Juni2015

Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung. Das ergab eine
Studie des Instituts fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse kommentiert
Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

? Frau Liebermeister, das IFIDZ fiihrte eine Studie durch, welche Fahigkeiten Fihrungskrafte im digitalen
Zeitalter brauchen, um ihre Mitarbeiter und Bereiche mit Erfolg zu fiihren. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt
haben. Dadurch haben sich auch die Anforderungen an Fiihrung verandert.

? Eine zentrale Aussage des Studienberichts ist: Im digitalen Zeitalter miissen Flhrungskrafte empathische
Netzwerker sein. Was heif3t das? Miissen sie kiinftig virtuos mit dem Internet und den sozialen Medien
umgehen konnen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden Fihrungskrafte und Manager verstdrkt brauchen, wenn diese
Medien fir die Information und Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es wiirde jedoch zu
kurz greifen, wenn man die veranderten Anforderungen auf die sogenannte Medienkompetenz reduziert. Denn
dann wirde nur die Oberfliche beziehungsweise Verhaltensebene gestreift. Faktisch sind ein radikales
Umdenken und eine Neudefinition von Fiihrung nétig.

Bereichsiibergreifende Netzwerke schaffen
? Inwiefern?

Liebermeister: Wie bereits gesagt, haben sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen
radikal verandert. Heute erbringen deren Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichsiibergreifender
Team- und Projektarbeit - oft in virtuellen Teams. Das heif’t, die Performance eines Bereichs hangt auch stark
davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fiihrungskraft
nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen
Bereichen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fuhrungskraft
aufer ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre
Ziele beziehungsweise die Ubergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem
Denken und Handeln auch beriicksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren
Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Biindnisse schmieden.

Aus Schnittstellen Nahtstellen machen

? Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang
ziehen?

Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der gréfiten Herausforderungen fiir
Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen
sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb iberraschte es uns nicht,
dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Fihrungskrafte die Aussage ,voll und ganz” bejahten,
vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung - zudem bejahten 31
Prozent diese Aussage teilweise (Grafik 1).

? Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?

Liebermeister: Nein, auch auf das Vernetzen von Unternehmen.
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? Inwiefern?

Liebermeister: Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen - unabhangig davon, ob sie im Maschinen- und
Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit
ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren
Kunden gestalten. Ebenso verhdlt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Nehmen Sie die
Bauindustrie. Wenn Sie heute eine Groftbaustelle besuchen, dann finden Sie dort die Mitarbeiter von
Hunderten von Sub- und Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen fiir das grofe Ganze erbringen. Und die
Qualitat der Leistung? Sie hangt stark davon ab, inwieweit es dem Generalunternehmer nicht nur gelingt, die
richtigen Partner auszuwahlen, sondern diese auch so zu vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung
erbringen.

Unternehmensiibergreifende Netzwerke bilden
? Sonst entsteht eine Investitionsruine wie der Flughafen Berlin.

Liebermeister: Richtig. Doch solche Leistungserbringungs-Gemeinschaften gibt es nicht nur in der
Bauindustrie. Ahnliche Strukturen existieren heute in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem IT-Sektor. Auch
hier agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im
Verbund. Das heifdt, sie engagieren zum Beispiel Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben
Teilauftrdge an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhangig sind, wenn das
Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also miissen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige
Beziehungsnetze zu kniipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

? Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhéhe?

Liebermeister: Sie sollten es - zumindest weitgehend. Friiher waren in der Regel die Zulieferer von ihren
Auftraggebern abhangig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie technische und
personelle Unterstiitzung kénnten viele grofle Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen - oder
sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von diesem verschwinden.

? Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier ldsst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem
Produktionsverbund der starkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder die
Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die
Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die technische Innovation
der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

? Weshalb das Gerlicht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Wenn dies von den Experten nicht als moglich erachtet wiirde, wiirde sich das Gerlicht nicht so
hartndckig halten. Daraus folgt fir die Manager der Autoindustrie: Sie missen ihre Organisation mit anderen
Unternehmen so vernetzen kénnen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut.

Die ,Chemie” zwischen den Partnern muss stimmen
? Dass Fiihrungskrafte kiinftig Netzwerker sein miissen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner Arbeit als
Managementberaterin immer wieder: Fliir manche Kunden arbeite ich gern, flir andere weniger gern. Und das
hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen?
Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie
verbindlich sind Absprachen? Und, und, und....Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fir Kunden auch gerne
gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhilt es sich bei
den Dienstleistern, die fiir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefiihl, dass sie mich und meine Bedirfnisse
verstehen, dann bin auch ich fiir ihre Bedurfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die
Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahiger wird. Dasselbe gilt fiir die
Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Fulhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-
Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bedlrfnisse des jeweils
anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den
ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass
die Partner keine emotionalen Autisten sind, sondern ein Gespdr fiir ihr Gegeniiber haben.

Erfolgsfaktor ,Alpha Intelligence”

? Die Fuhrungskrafte und Top-Manager von morgen missen also auch emotional intelligent sein?
Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich dies anders formulieren.

? Wie?

Liebermeister: lhre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren,
damit sie die grote Wirksamkeit haben.

? Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese ,Symbiose” den Begriff ,Alpha Intelligence®,
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da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind - also die
Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen - ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil
haben.

? Fur das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den
Fuhrungskraften heute, also im digitalen Zeitalter, mehr Medien und Kandle als friiher zur Verfligung.

Liebermeister: Ja. Das bedeutet aber noch lange nicht, dass sie bessere Netzwerker sind.
? Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unsere Studie. Sie ergab unter anderem, dass heute fast allen Fihrungskraften bewusst ist, wie
wichtig das Networking ist. So stimmten zum Beispiel tUber 80 Prozent der befragten Fiihrungskrafte der
Aussage zu, fihren hieBe heute, ,sich tdglich zu bewerben - bei seinen Mitarbeitern, Kunden und
Geschaftspartnern”. Weitgehend einig zeigten sie sich auch beziiglich der persénlichen Eigenschaften, die eine
Fiihrungskraft neben den klassischen Management-Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein. Dabei
handelt es weitgehend um kommunikative Eigenschaften wie, eine Flhrungskraft muss ,Informationen
weitergeben statt sie als Herrschaftswissen zu betrachten® und ,Konflikte offen ansprechen und mit allen
Beteiligten kldren®. Zudem werden Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse Werthaltung der
Fiihrungskrafte hindeuten. So sind zum Beispiel 98 Prozent der Befragten uberzeugt, eine Fiihrungskraft
musse ,wahrhaftig und glaubhaft auftreten®, und immerhin fast 90 Prozent betonen, eine Flihrungskraft misse
,die Individualitat der Mitarbeiter achten”.

Notig ist ein mentaler Turn-around
? Das deutet doch darauf hin, dass die Flihrungskréfte bereits empathische Netzwerker sind.

Liebermeister: Ja, aber nur auf der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das hierfiir nétige Denken noch
nicht verinnerlicht. Also verhalten sie sich auch nicht so - speziell in virtuellen Teams.

? Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jliingeren und alteren Fiihrungskrafte
in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren
Fiihrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelmaig weitergegeben werden und nicht als
Herrschaftswissen zurlickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jingeren
Fihrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren
Mitarbeiterfiihrung fiihrt, wahrend 60 Prozent der alteren Flihrungskréfte hiervon iberzeugt sind.

? Heifdt das, die juingeren Fihrungskrafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und
Integration geht, kritischer als ihre dlteren Kollegen gegentiber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanale zur
Verfiigung stehen, sich qualitativ noch nichts dndert, so lange kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer
Nutzer erfolgt.

? Wie erkldren Sie sich diesen Befund?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fiihrungskrifte, weil sie mit den neuen Technologien
aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespir dafiir, was deren Mdglichkeiten, aber auch Grenzen sind,
wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache dirfte sein: Die jlingeren
Fiihrungskrafte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre dlteren Kollegen angesiedelt.
Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag hdufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar immer ofter ins
cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht starker in
ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heifit: Faktisch haben sie oft noch das alte
Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.

? Frau Liebermeister, danke fiir das Gesprach.

Interessierte kdnnen beim Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter, (IFIDZ), Frankfurt, kostenlos die
Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind Email: info@ifidz.de.

Uber die Interviewpartnerin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem Autorin
des im FAZ-Verlag erschienenen Buchs ,Effizientes Networking: Wie Sie aus einem
Kontakt eine werthaltige Geschaftsbeziehung entwickeln®.

Interview: Bernhard Kuntz
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Die Manager von morgen werden "empathische Netzwerker" sein. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie des Instituts fiir
Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Was dies bedeutet, erldutert Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in
einem Interview.

Frau Liebermeister, die IFIDZ-Studie kommt zum Schluss: Im digitalen Zeitalter muss sich Fihrung neu erfinden. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie die
Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt haben. Deshalb haben sich auch die Anforderungen an Fithrung
verandert, weshalb sich Fiihrung neu definieren muss.

Die Studie behauptet, im digitalen Zeitalter mdissten Flihrungskréfte empathische Netzwerker sein. Was heilSt das? Mdissen sie virtuos mit dem
Internet und den sozialen Medien umgehen kénnen?

Liebermeister: Auch diese Fahigkeit werden Fihrungskrafte und Manager verstarkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und
Kommunikation eine immer wichtigere Bedeutung haben. Es greift jedoch zu kurz, wenn man die verdnderten Anforderungen auf die
Medienkompetenz reduziert. Denn dann wird nur die Oberfldche gestreift.

Fiihrungsaufgabe: Bereiche vernetzen

Inwiefern?

Liebermeister: Heute wird in den meisten Unternehmen die Leistung weitgehend in bereichsiibergreifender Team- und Projektarbeit
erbracht. Das heiBt, die Performance eines Bereichs hangt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf
das Denken einer Fiihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen
so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fiihrungskraft auch die Mitarbeiter der anderen Bereiche
sowie deren Vorgesetzte fiir ihre Ziele beziehungsweise die ibergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem
Denken und Handeln auch beriicksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine
tragfahigen Blindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groBten Herausforderungen fiir Unternehmen: Wie kdnnen wir die
Zahl der Schnittstellen méglichst reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum Reibungsverluste
entstehen? Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass in unserer Studie fast zwei Drittel der befragten Fiihrungskrafte die Aussage "voll und ganz"
bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Fiihrung - zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage
teilweise.

Fiihrungsaufgabe: Unternehmen vernetzen

Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch von Unternehmen.
Inwiefern?

Liebermeister: Betrachten Sie zum Beispiel die Hightech-Unternehmen - unabhéngig davon, in welcher Branche sie zu Hause sind. Wie
erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heilt: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie
die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Zum Beispiel im IT-Sektor. Auch hier
agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln méchten, meist im Verbund. Das heiBt, sie engagieren
Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrdge an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft
abhangig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also missen die Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu
knupfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhohe?

Liebermeister: Sie sollten es - zumindest weitgehend. Friiher waren die Zulieferer meist von ihren Auftraggebern abhéangig. Heute ist dies
teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen und Unterstiitzung kdnnten viele groBe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen -
oder sie wiirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von diesem verschwinden.

Aufgabe: Tragfahige Beziehungen aufbauen

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?
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Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier Iasst sich immer schwieriger sagen, wer in diesem Produktionsverbund der
starkere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln?
Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil aus ihrem Know-how faktisch die technische
Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv macht.

Weshalb das Gerticht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Nur weil die Experten, dies als moglich erachten, hélt sich das Geriicht so hartndckig. Daraus folgt fur die Manager in der
Autoindustrie: Sie mussen ihre Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren
marktfahige Autos baut.

Dass Flihrungskréfte kiinftig Netzwerker sein mdssen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fir
manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie
ist die Kommunikation mit ihnen? Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie
verbindlich sind Absprachen? Und, und, und.... Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne gewisse Mehr-Leistungen, weil
ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhalt es sich bei den Dienstleistern, die fiir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das
Gefiihl, dass sie mich und meine Beddrfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre Bedlrfnisse offener, was sich positiv auf die
Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler wird. Dasselbe gilt fiir die Zusammenarbeit im
Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen.
Wenn die Partner die Bedlrfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemihen, dann
werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine
emotionalen Autisten sind.

Kernkompetenz "Alpha Intelligence"

Die Fiihrungskréfte und Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein?

Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich es anders formulieren.

Wie?

Liebermeister: Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die groRte
Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese "Symbiose" den Begriff "Alpha Intelligence", da aus unserer Warte die
Menschen, die kiinftig die echten Leader in den Unternehmen sind - also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen - ein solches
Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fiir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und Organisationen stehen den Fiihrungskréften heute mehr
Medien und Kanéle als friiher zur Verfigung, dlie sie auch aktiv nutzen.

Liebermeister: Das stimmt. Da bedeutet aber noch lange nicht, dass sie empathische Netzwerker sind. Sie nutzen zwar haufig die neuen
Medien intensiv, faktisch denken sie aber noch in alten "top-down"- sowie "Chef-Mitarbeiter"-Kategorien.

Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?

Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jingeren und &lteren Fithrungskréfte in unserer Studie. So erachten
es zum Beispiel 85 Prozent der jlingeren, aber nur 63 Prozent der dlteren Fiihrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelméaRig
weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zurlickgehalten werden. Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiingeren
Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfihrung fihrt, wahrend 60 Prozent
der alteren Fihrungskréfte hiervon iiberzeugt sind.

Einen mentalen Turnaround vollziehen

HeiBt das, die jiingeren Fiihrungskréfte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre
dlteren Kollegen gegentiber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist starker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanale zur Verfiigung stehen, sich qualitativ
noch nichts dndert, so lange kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Was sind die Ursachen hierfiir?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fiihrungskrafte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres
Gesplr dafiir, was deren Moglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere
Ursache durfte sein: Die jingeren Fiihrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre &lteren Kollegen angesiedelt.
Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar immer &fter ins cc, wenn sie irgendwelche
Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht stérker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das
heilt: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.

Interview: Bernhard Kuntz
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Die Manager von morgen werden ,,empathische Netzwerker* sein.
Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie des Instituts fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Was
dies bedeutet, erlautert Barbara Liebermeister, die Leiterin des
Instituts, in einem Interview.

? Frau Liebermeister, die IFIDZ-Studie kommt zum Schluss: Im digitalen Zeitalter muss sich
Fuhrung neu erfinden. Warum?

Liebermeister: Weil sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen
Informations- und Kommunikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Betrieben radikal gewandelt haben. Deshalb haben sich auch die Anforderungen an
Fihrung verandert, weshalb sich Fiihrung neu definieren muss.

? Die Studie behauptet, im digitalen Zeitalter missten Fuhrungskrafte empathische
Netzwerker sein. Was heiRt das? Missen sie virtuos mit dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen?

Liebermeister: Auch diese Féhigkeit werden Fuhrungskrafte und Manager verstarkt
brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine immer wichtigere
Bedeutung haben. Es greift jedoch zu kurz, wenn man die veranderten Anforderungen auf die
Medienkompetenz reduziert. Denn dann wird nur die Oberflache gestreift.

Fuhrungsaufgabe: Bereiche vernetzen
? Inwiefern?

Liebermeister: Heute wird in den meisten Unternehmen die Leistung weitgehend in
bereichstbergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Das heif3t, die Performance eines
Bereichs héngt auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert.
Also darf das Denken einer Flhrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden.
Sie muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen so zu vernetzen, dass Top-
Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fiihrungskraft auch die Mitarbeiter der
anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fur ihre Ziele beziehungsweise die ibergeordneten
Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch
beriicksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst
kann sie keine tragfahigen Bundnisse schmieden.

? Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter
am selben Strang ziehen?
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Liebermeister: Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der groRten
Herausforderungen fir Unternehmen: Wie kénnen wir die Zahl der Schnittstellen mdglichst
reduzieren beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, so dass kaum
Reibungsverluste entstehen? Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass in unserer Studie fast
zwei Drittel der befragten Fithrungskréfte die Aussage ,,voll und ganz* bejahten, vernetztes
Denken und Handeln sei kiunftig eine Voraussetzung fir erfolgreiche Fihrung — zudem
bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

Fuhrungsaufgabe: Unternehmen vernetzen

? Bezieht sie sich nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Liebermeister: Nein, auch von Unternehmen.

? Inwiefern?

Liebermeister: Betrachten Sie zum Beispiel die Hightech-Unternehmen — unabhangig davon,
in welcher Branche sie zuhause sind. Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im
Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie
sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es sich auf der Lieferanten- und
Zuliefererebene. Zum Beispiel im IT-Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen, wenn sie
zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im Verbund. Das heilt, sie
engagieren Heerscharen externer Softwareentwickler und vergeben Teilauftrdge an
hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhangig sind, wenn das
Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also missen die Verantwortlichen dazu fahig sein,
tragféahige Beziehungsnetze zu knupfen, die Spitzenleistungen erbringen.

? Agieren in diesen Netzwerken die Partner auf Augenhohe?

Liebermeister: Sie sollten es — zumindest weitgehend. Friiher waren die Zulieferer meist von
ihren Auftraggebern abhéngig. Heute ist dies teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen
und Unterstltzung kénnten viele groe Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen —
oder sie wirden sich in kurzer Zeit zu Dinosauriern in ihrem Markt entwickeln und von
diesem verschwinden.

Aufgabe: Tragfahige Beziehungen aufbauen
? Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Liebermeister: Nehmen Sie die Automobil-Produktion. Hier lasst sich immer schwieriger
sagen, wer in diesem Produktionsverbund der starkere Partner ist: die Autohersteller, die die
Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln?
Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil
aus threm Know-how faktisch die technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese
wiederum fir Kunden attraktiv macht.

? Weshalb das Gerlcht grassiert, Google beabsichtige, selbst Autos zu bauen.

Liebermeister: Nur weil die Experten, dies als moglich erachten, héalt sich das Gerlcht so
hartnéckig. Daraus folgt fir die Manager in der Autoindustrie: Sie mussen ihre Organisation



mit anderen Unternehmen so vernetzen, dass ihr Unternehmen auch noch in zehn Jahren
marktfahige Autos baut.

? Dass Fuhrungskrafte kinftig Netzwerker sein missen, ist nun klar. Doch warum
empathische?

Liebermeister: Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner
Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fir manche Kunden arbeite ich gern, flr
andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern
damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fuhle ich mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich sind
Absprachen? Und, und, und.... Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne
gewisse Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere. Ahnlich
verhélt es sich bei den Dienstleistern, die fir mich arbeiten. Habe ich bei ihnen das Gefuhl,
dass sie mich und meine Bedirfnisse verstehen, dann bin auch ich fir ihre Bedurfnisse
offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch
wiederum unsere Beziehung stabiler wird. Dasselbe gilt fir die Zusammenarbeit im Big-
Business, sei es auf der Ebene Filhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-
Unternehmensbereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn die Partner die Bedirfnisse
des jeweils anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung
bemihen, dann werden aus den ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu
Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten
sind.

Kernkompetenz ,,Alpha Intelligence*

? Die Fuhrungskrafte und Manager von morgen missen also auch emotional intelligent sein?
Liebermeister: Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wirde ich es anders formulieren.

? Wie?

Liebermeister: lhre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen
Intelligenz paaren, damit sie die groRte Wirksamkeit haben.

? Das klingt recht akademisch.

Liebermeister: Deshalb verwenden wir in unserer Studie fiir diese ,,Symbiose” den Begriff
»Alpha Intelligence®, da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in
den Unternehmen sind — also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen — ein
solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

? Fir das Gestalten der Kommunikation und Beziehung mit anderen Personen und
Organisationen stehen den Flhrungskréaften heute mehr Medien und Kanale als friiher zur
Verfugung, die sie auch aktiv nutzen.

Liebermeister: Das stimmt. Da bedeutet aber noch lange nicht, dass sie empathische
Netzwerker sind. Sie nutzen zwar haufig die neuen Medien intensiv, faktisch denken sie aber
noch in alten ,,top-down*‘- sowie ,,Chef-Mitarbeiter*“-Kategorien.

? Was veranlasst Sie zu diesem Schluss?



Liebermeister: Unter anderem eine Diskrepanz im Antwortverhalten der jingeren und
alteren Fihrungskrafte in unserer Studie. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der
jungeren, aber nur 63 Prozent der alteren Flhrungskréfte als sehr wichtig, dass Informationen
regelmaRig weitergegeben werden und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.
Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jlngeren Fuhrungskrafte, dass die digitale
Vernetzung sozusagen automatisch zu einer transparenteren Mitarbeiterfihrung fhrt,
wéhrend 60 Prozent der alteren Fiihrungskrafte hiervon uiberzeugt sind.

Einen mentalen Turn-around vollziehen

? Heilt das, die jungeren Fuhrungskrafte stehen der IT-Technik, wenn sie um das Thema
Vernetzung und Integration geht, kritischer als ihre alteren Kollegen gegeniber?

Liebermeister: Ja, ihnen ist stdrker bewusst, dass allein dadurch, dass mehr
Kommunikationskanéle zur Verfligung stehen, sich qualitativ noch nichts andert, so lange
kein mentaler Turn-around in den Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

? Was sind die Ursachen hierfiir?

Liebermeister: Zum einen haben die jungen Fuhrungskrafte, weil sie mit den neuen
Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gespir daftr, was deren
Maoglichkeiten, aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche
Kommunikation geht. Eine weitere Ursache durfte sein: Die jingeren Fuhrungskrafte sind in
der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre &lteren Kollegen angesiedelt. Deshalb
sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung: Unsere Chefs setzen uns zwar immer
Ofter ins cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und kommunizieren, sie binden
uns aber nicht starker in ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse ein. Das heil3t:
Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie glauben,
bereits empathische Netzwerker zu sein.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Interessierte konnen beim
IFIDZ kostenlos die Broschire anfordern, in der die
Studienergebnisse zusammengefasst sind (Email: info@ifidz.de).

Interview: Bernhard Kuntz
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Die Manager von morgen werden ,,empathische Netzwerker* sein. So lautet das zentrale
Ergebnis einer Studie des Instituts fiir Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.
Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts, erlautert, was dies bedeutet.

Aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie haben
sich die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt. Hierdurch

haben sich auch die Anforderungen an Fiihrung verandert.

Kiinftig miissen Fiihrungskrifte ,,empathische Netzwerker* sein — zu diesem Ergebnis kommt
die FUhrungsstudie des Instituts fir Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Das bedeutet
auch: Fihrungskrafte sollten kiinftig mit dem Internet und den sozialen Medien virtuos umgehen
konnen, weil diese fiir die Information und Kommunikation eine Bedeutung gewinnen. Es wirde
jedoch zu kurz greifen, wenn man die verénderten Anforderungen auf die Medienkompetenz

reduziert. Denn dann wirde nur die Oberflache gestreift.
Vernetzte Strukturen erfordern vernetztes Denken

In den meisten Unternehmen wird die Leistung heute zumindest in deren Kernbereichen in
bereichstbergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Deshalb héngt die Performance eines
Bereichs auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf
das Denken einer Fiihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie muss
vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen

erbracht werden.

Das setzt voraus, dass die Fuhrungskraft auch die Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren
Vorgesetzte fur ihre Ziele beziehungsweise die tibergeordneten Ziele inspirieren kann. Das

gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem Denken und Handeln auch berucksichtigt: Welche Interessen
haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Bundnisse

schmieden.

In einem Unternehmen sollten alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen. Im
Betriebsalltag lautet jedoch immer noch eine der groRten Herausforderungen fiir Unternehmen:

Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen in unserer Organisation moglichst reduzieren und aus
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ihnen sozusagen Nahtstellen machen, sodass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb
uberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der befragten Fuhrungskrafte
die Aussage ,,voll und ganz* bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine

Voraussetzung fir erfolgreiche Fuhrung — zudem bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.
Vorreiter Hightech-Industrie

Dies vor folgenden Hintergrund: Viele Unternehmen — speziell aus dem Hightech-Bereich —
erbringen heute ihre Leistung im Dialog mit ihren Kunden. Das heif3t: Wie gut ihre Leistung ist,
hé&ngt auch davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es sich
auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Als Beispiel hierfur kann der IT-Sektor dienen. In ihm
agieren die Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist
im Verbund. Das bedeutet, sie engagieren Heerscharen externer Software-Entwickler und
vergeben Teilauftrdge an hoch qualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft
abhangig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spitze sein soll. Also mussen die
Verantwortlichen dazu féahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu knilipfen, die Spitzenleistungen

erbringen.

In diesen Beziehungsnetzen haben sich die Macht- beziehungsweise Abhéngigkeitsverhéltnisse
verandert. Friher waren die Zulieferer meist von ihren Auftraggebern abhangig. Heute ist dies
teilweise umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen und Unterstltzung kdnnten viele Hightech-
Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr erbringen.

Als Beispiel hierfur kann die Automobilproduktion dienen. Hier l&sst sich immer schwieriger
sagen, wer in diesem Produktionsverbiinden der starkere Partner ist: die Autohersteller, die die
Fahrzeuge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die die Autoelektronik entwickeln?
Zuweilen gewinnt man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen am langeren Hebel, weil
aus ihrem Know-how faktisch die technische Innovation der Fahrzeuge resultiert, die diese
wiederum fir Kunden attraktiv macht. Daraus folgt fir die Manager in der Autoindustrie: Sie
miussen ihre Organisation mit anderen Unternehmen so vernetzen kénnen, dass ihr Unternehmen
auch noch in zehn Jahren marktfahige Autos baut. Ohne ein ausgeprégtes Gespur fur die

Bedrfnisse anderer Personen und Organisationen gelingt dies nicht.
Erfolgsfaktor ,,Alpha Intelligence*

Auch hierfir ein Beispiel. Bei meiner Arbeit als Managementberaterin merke ich immer wieder:



Fur manche Kunden arbeite ich gern, flir andere weniger gern. Und das hat nichts mit dem
Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fihle
ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernst
genommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Und, und, und ... Stimmt die Chemie, dann
erbringe ich fur Kunden auch gerne gewisse Mehrleistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren
Zielen identifiziere. Ahnlich verhalt es sich mit den Dienstleistern, die fiir mich arbeiten. Habe
ich bei ihnen das Gefuhl, dass sie mich und meine Bedirfnisse verstehen, dann bin auch ich fur
ihre Bedurfnisse offener, was sich positiv auf die Zusammenarbeit und die Ergebnisse auswirkt,

wodurch wiederum unsere Beziehung stabiler wird.

Ebenso verhalt es sich im Big-Business beziehungsweise in der Zusammenarbeit grof3er
Unternehmen. Wenn die Partner die Bedrfnisse des jeweils anderen wahrnehmen und
respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemihen, dann werden aus den ehemaligen
Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fuhrt. Das setzt jedoch voraus, dass
die Partner keine emotionalen Autisten sind.

Konkret heif3t dies: Die fachliche Kompetenz der Fiihrungskrafte muss sich mit ihrer
analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit sie die groRte Wirksamkeit haben. Diese
»Symbiose‘ bezeichnen wir in der IFIDZ- Studie als ,,Alpha Intelligence®, da unserer Warte
kiinftig die echten Leader in den Unternehmen — also die Personen, denen andere Menschen

bereitwillig folgen — ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Heute stehen den Fihrungskraften mehr Kommunikationskanale als friiher zur Verfligung, die
sie meist auch aktiv nutzen. Dies bedeutet jedoch nicht automatisch, dass sie empathische
Netzwerker sind. Denn viele Fuhrungskréfte nutzen die neuen Medien zwar intensiv, faktisch

denken sie aber noch in alten ,,top down“-Kategorien.

In der IFIDZ-Studie verdeutlicht dies die Diskrepanz im Antwortverhalten der jungeren und
alteren Fihrungskrafte. So erachten es zum Beispiel 85 Prozent der jungeren, aber nur 63
Prozent der &lteren Fiihrungskréfte als sehr wichtig, dass Informationen regelmafig
weitergegeben und nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden. Zugleich erwarten aber
nur 36 Prozent der jingeren Fuhrungskrafte, dass die digitale Vernetzung sozusagen automatisch
zu einer transparenteren Mitarbeiterfiihrung fuhrt, wéhrend 60 Prozent der &lteren

Fuhrungskrafte hiervon Gberzeugt sind.



Ein mentaler Turnaround ist notig

Den jungen Fuhrungskréften ist offensichtlich starker bewusst, dass sich allein dadurch, dass den
Fuhrungskraften mehr Kommunikationskanale zur VVerfugung stehen, qualitativ nichts &ndert, so
lange kein mentaler Turnaround in den Kopfen erfolgt. Die Griinde hierfir liegen auf der Hand.
Zum einen haben die jungen Fihrungskréafte, weil sie mit den neuen Technologien aufgewachsen
sind, vermutlich ein feineres Gespur dafiir, was deren Mdglichkeiten, aber auch Grenzen sind,
wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ursache durfte sein:
Die jungeren Fuhrungskréfte sind in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als ihre
alteren Kollegen angesiedelt. Deshalb sammeln sie im Betriebsalltag haufiger die Erfahrung:
Unsere Chefs setzen uns zwar immer 6fter ins Cc, wenn sie irgendwelche Entscheidungen
treffen und kommunizieren, sie binden uns aber nicht starker in ihre Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse ein. Das heif3t: Faktisch haben sie oft noch das alte Top-down-Denken

verinnerlicht, selbst wenn sie glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein.
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Die Bewerbung um eine neue Stelle fillt dlteren Arbeitnehmern meist schwer. Der Grund: Oft bewerben sie sich aus der Not
heraus, sei es wegen einer Kiindigung, dem verpassten Absprung oder fehlender Perspektiven in ihrem Beruf. Lesen Sie hier, wie
"alte Hasen" bei der Stellensuche richtig agieren und ihr Wissen in die Waagschale werfen.

Fast alle Bewerbungsratgeber! richten sich primér an Hoch- und Schulabgénger. Sucht man hingegen einen Ratgeber fiir berufserfahrene
Fach- und Fiihrungskrafte?, lautet das Ergebnis weitgehend: Fehlanzeige. Nur wenige Leitfiden streifen ihre Situation. "Dabei ist die
Ausgangslage von berufserfahrenen Stellensuchern und Newcomern sehr unterschiedlich”, betont Alexander Walz, Personalberater aus
Stuttgart. Einem frisch gebackenen Betriebswirt oder Jurist stehen noch fast alle Wege offen. "Anders ist dies bei Stellensuchern, die schon zehn
oder gar 20 Jahre Berufserfahrung? haben. Bei ihnen sind die beruflichen Weichen gestellt." Das schrankt ihr mogliches Arbeitsfeld ein.

Zeugnisse mit wenig Aussagekraft

Hinzu kommt: Wahrend auf den Diplomen der aktuellen Hochschulabsolventen* die Druckerschwirze oft noch feucht ist, sind die Zeugnisse
ihrer &lteren Berufskollegen meist schon vergilbt. "Sie sagen wenig Gber ihr aktuelles K&nnen aus", stellt Walz niichtern fest. "Denn im Verlauf
ihres Berufslebens wuchsen sie oft in ganz neue Aufgabenfelder hinein."

Keine Gehaltserhohung - ein Warnsignal

Ein weiterer Unterschied: Fiir Singles>, die den ersten Job suchen, ist es meist relativ egal, ob die Stellensuche sie nach Berlin oder Miinchen
verschldgt. Anders ist dies bei Berufserfahrenen mit Kind und Kegel. Sie mussen bei der Wahl des Arbeitsortes mehr bedenken und sich
trotzdem oft bundesweit bewerben. Denn je spezialisierter und qualifizierter ihre bisherigen Aufgaben waren, so Walz, umso rarer seien die
Jobs, die ihrem Profil entspréchen.

Deshalb rét er gerade dlteren Arbeitnehmern,® genau darauf zu achten, wann der Zeitpunkt fiir das Entwickeln einer neuen beruflichen
Perspektive naht. Diesen verpassen viele. Denn ein Student, der seine Bachelor’- oder Master8-Arbeit schreibt, weil genau: "In sechs
Monaten ist mein Studium beendet. Also sollte ich allméhlich Bewerbungsfotos machen." So harte Signale, dass die Zeit reif ist, sich neu zu
orientieren, gibt es bei Berufstatigen oft nicht. "Meist sind die Signale eher schwach. Zum Beispiel: Der Chef gibt wichtige Aufgaben plétzlich
einem Kollegen. Oder die versprochene Gehaltserhéhung® bleibt aus", erklart der Unternehmensberater Albrecht Miillerschén.

[Hinweis auf Bildergalerie: 10 Griinde fiir einen Jobwechsel] galt

Gutes Arbeitszeugnis statt Abfindung

Fragt man éltere Arbeitslose, ob ihre Kiindigung'® iberraschend kam, dann gestehen viele: Sie war absehbar. Sie verdrangten die Bedrohung
jedoch. Aus nachvollziehbaren Griinden, wie die Management-Beraterin Barbara Liebermeister betont: "Altere Arbeitnehmer miissen, wenn sie
ihre Stelle verlieren, oft ihre gesamte Lebensplanung iberdenken." Deshalb lautet ihr Tipp fiir Berufstétige: "Hort die Signale, statt die Augen zu
verschlieBen." Denn Personalleiter sind Bewerbern, die noch eine Stelle haben, "meist gewogener als Bewerbern, die bereits das Kainsmal
,arbeitslos’ ziert". Hinzu kommt: Je mehr Zeit zum Bewerben bleibt, umso groRer ist die Chance, im Umkreis eine Stelle zu finden. Zudem
agieren (Noch-)Jobinhaber selbstbewusster.

Ein Problem vieler &lterer Stellensucher: Sie kdnnen ihre Kompetenz nur schwer belegen. Denn ihre 15 oder 20 Jahre alten Diplome sagen
wenig ber ihr aktuelles Kénnen aus. "Und Arbeitszeugnisse beschreiben meist nur vage die ausgeiibten Tatigkeiten", betont Walz. Zudem
wiirden ihnen, so der Consultant, viele Personaler wenig Vertrauen schenken, weil sie nicht sicher seien, ob der alte Arbeitgeber das Zeugnis''
nur so positiv formulierte, um die Abfindung'? zu sparen, oder weil der Bewerber wirklich spitze sei.

Mit Erfahrungen aussagekraftig bewerben

Hier helfen oft Beschreibungen, welche Probleme der Bewerber bei seinem alten Arbeitgeber I6ste. "Sind in ihnen kurz und pragnant die
Aufgabenstellungen nebst Problemldseschritten skizziert, macht dies die Kompetenz transparent”, betont Unternehmensberater Georg Kraus
aus Bruchsal.

Insgesamt gilt: Von "alten Hasen" erwarten Unternehmen aussagekraftigere Bewerbungen'3 als von Berufsanfingern. Schreiben
Berufseinsteiger im Anschreiben "Mit Interesse las ich Ihre Anzeige", um anschlieBend nochmals kurz ihren Lebenslauf zu schildern, wird ihnen
dies verziehen. Von Berufserfahrenen erwarten die Betriebe prazisere Aussagen dariiber, warum sie sich bewerben und wertvolle Mitarbeiter
waren.

Spezielle Kenntnisse ermitteln

http: //www.computerwoche.de/al pri nt/noi mages/mit-erfahrung-in-job-...
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Diese Fragen zu beantworten, fallt vielen berufserfahrenen Bewerbern schwer. Denn sie wissen nicht: Welche Pfunde kann ich in die
Waagschale werfen? Sie verweisen oft nur auf ihr fachliches Know-how'# und ihre Branchenkenntnis. "Unternehmen haben aber auch
unterschiedliche Strukturen und Kulturen. Deshalb haben sie auch spezifische Probleme und Verfahren, diese zu I6sen. Folglich brauchen sie
auch unterschiedliche Mitarbeiter", erklart Miillerschon.

Ein Beispiel: Fach- und Filhrungskréfte in mittelstindischen Betrieben bendtigen meist eine breitere Qualifikation'® als Konzernmitarbeiter,
denn in Klein- und Mittelbetrieben gibt es nicht so viele Spezialisten zum Delegieren von Aufgaben. AuRBerdem dirfen sich ihre Mitarbeiter
nicht zu schade sein, auch mal Briefe einzutiten. "Ein Stellensucher, der in einem kleinen Familienbetrieb arbeitet, kann just dies beim
Bewerben in die Waagschale werfen - auch bei GroBunternehmen, die ihre Organisation in kleinere, flexiblere Einheiten untergliedern
méchten"”, erlautert Liebermeister. Solche speziellen Fahigkeiten und Erfahrungen sollten dltere Arbeitsuchende bei sich ermitteln, damit sie
sich gezielt bewerben kdnnen. Denn dass sie berufserfahrene Experten sind, sollte sich auch in ihrem Vorgehen beim Bewerben widerspiegeln.

(08
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Die Manager von morgen werden ,empathische Netzwerker” sein. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie des Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Im Interview erldutert Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts, aus welchem Holz gute Fiihrungskréfte kiinftig geschnitzt sind.

Personalwirtschaft: Frau Liebermeister, die IFIDZ-Studie kommt zum Schluss, dass sich Fiihrung im digitalen Zeitalter neu erfinden muss. Warum?
Barbara Liebermeister: Die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Betrieben haben sich unter anderem aufgrund des Siegeszugs der modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie radikal gewandelt. Deshalb haben sich auch die Anforderungen an Fihrung verandert, weshalb sich Fiihrung neu definieren muss.

Die Studie behauptet, im digitalen Zeitalter miissten Fiihrungskrédfte empathische Netzwerker sein. Was heilt das? Missen sie virtuos mit dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen?

Auch diese Fahigkeit werden Fihrungskrafte und Manager verstarkt brauchen, wenn diese Medien fiir die Information und Kommunikation eine immer gréRRere Bedeutung
haben. Es greift jedoch zu kurz, wenn man die verdnderten Anforderungen auf die Medienkompetenz reduziert. Denn dann wird nur die Oberflache gestreift.

Inwiefern?

Heute wird in den meisten Unternehmen die Leistung weitgehend in bereichstbergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Das heit, die Performance eines Bereichs hangt
auch stark davon ab, wie gut dieser mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf das Denken einer Fiihrungskraft nicht an der Grenze des eigenen Bereichs enden. Sie
muss vielmehr versuchen, ihren Bereich mit den anderen so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht werden. Das setzt voraus, dass die Fiihrungskraft auch die
Mitarbeiter der anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fir ihre Ziele beziehungsweise die tibergeordneten Ziele inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei ihrem
Denken und Handeln auch berticksichtigt: Welche Interessen haben die anderen Bereiche und deren Mitarbeiter? Sonst kann sie keine tragfahigen Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht selbstverstandlich sein, dass alle Bereiche und Mitarbeiter am selben Strang ziehen?

Sollte es sein, ist es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der grofiten Herausforderungen fiir Unternehmen: Wie kdnnen wir die Zahl der Schnittstellen mdglichst reduzieren
beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen machen, sodass kaum Reibungsverluste entstehen? Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass in unserer Studie fast zwei
Drittel der befragten Fiihrungskréafte die Aussage voll und ganz bejahten, vernetztes Denken und Handeln sei kiinftig eine Voraussetzung fur erfolgreiche Fiihrung. Zudem
bejahten 31 Prozent diese Aussage teilweise.

Bezieht sich die Aussage nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern und Bereichen?
Nein, auch von Unternehmen.

Zum Beispiel?

Betrachten Sie etwa die Hightech-Unternehmen: Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im Dialog mit ihren Kunden. Das heilt: Wie gut ihre Leistung ist, hangt stark
davon ab, wie sie die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso verhalt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefererebene. Zum Beispiel im IT-Sektor. Auch hier agieren die
Unternehmen, wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt entwickeln mdchten, meist im Verbund. Das heift, sie engagieren Heerscharen externer Softwareentwickler und
vergeben Teilauftrage an hochqualifizierte Spezialisten, von deren Expertise sie faktisch oft abhdngig sind, wenn das Endprodukt wirklich spitze sein soll. Also missen die
Verantwortlichen dazu fahig sein, tragfahige Beziehungsnetze zu knipfen, die Spitzenleistungen erbringen.

Dass Filihrungskrafte kiinftig Netzwerker sein miissen, ist nun klar. Doch warum empathische?

Lassen Sie mich dies an einem Beispiel erldutern. Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberaterin immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich gern, fiir andere
weniger gern. Und das hat nichts mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, sondern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen? Fihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenommen? Wie verbindlich sind Absprachen? Stimmt die Chemie, dann erbringe ich fiir Kunden auch gerne bestimmte
Mehr-Leistungen, weil ich mich mit ihnen und ihren Zielen identifiziere.

Dasselbe gilt fir die Zusammenarbeit im Big-Business, sei es auf der Ebene Flhrungskraft-Mitarbeiter, Unternehmensbereich-Unternehmensbereich oder Unternehmen-
Unternehmen. Wenn die Partner die Bedirfnisse des anderen wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft um die Beziehung bemihen, dann werden aus den ehemaligen
Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus, dass die Partner keine emotionalen Autisten sind.

Die Fiihrungskréfte und Manager von morgen miissen also auch emotional intelligent sein?
Das greift mir fast zu kurz. Zumindest wiirde ich es anders formulieren: Ihre fachliche Kompetenz muss sich mit ihrer analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit
sie die groRte Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.
Deshalb verwenden wir in unserer Studie fir diese Symbiose den Begriff ,Alpha Intelligence”, da aus unserer Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader in den
Unternehmen sind - also die Personen, denen andere Menschen bereitwillig folgen - ein solches Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fir die Kommunikation mit anderen Personen und Organisationen stehen den Fiihrungskraften heute mehr Medien und Kanéle als friiher zur Verfiigung, die sie auch aktiv
nutzen.
Das stimmt. Da bedeutet aber noch lange nicht, dass sie empathische Netzwerker sind. Sie nutzen zwar haufig die neuen Medien intensiv, faktisch denken sie aber noch in
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alten Top-down-Strukturen und Chef-Mitarbeiter-Kategorien.
Zur Person

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Wirtschaftswissenschaftlerin ist zudem Rednerin,
Managementberaterin und Autorin. Interessierte kdnnen beim IFIDZ kostenlos die Broschiire anfordern, in der die Studienergebnisse zusammengefasst sind (Email:
info@ifidz.de).

&) Wolters Kluwer
© 2015 Wolters Kluwer Deutschland
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Die Bewerbung um eine neue Stelle fallt &lteren
Arbeitnehmern meist schwer. Der Grund: Oft bewerben
sie sich aus der Not heraus, sei es wegen einer
Kundigung, dem verpassten Absprung oder fehlender
Perspektiven in ihrem Beruf. Lesen Sie hier, wie "alte
Hasen" bei der Stellensuche richtig agieren und ihr
Wissen in die Waagschale werfen.

Foto: Den
Rise-shutterstock.com

Fast alle Bewerbungsratgeber richten sich primar an Hoch- und Schulabgéanger.
Sucht man hingegen einen Ratgeber fir berufserfahrene Fach- und Fihrungskréfte,
lautet das Ergebnis weitgehend: Fehlanzeige. Nur wenige Leitfaden streifen ihre
Situation. "Dabei ist die Ausgangslage von berufserfahrenen Stellensuchern und
Newcomern sehr unterschiedlich”, betont Alexander Walz, Personalberater aus
Stuttgart. Einem frisch gebackenen Betriebswirt oder Jurist stehen noch fast alle
Wege offen. "Anders ist dies bei Stellensuchern, die schon zehn oder gar 20 Jahre
Berufserfahrung haben. Bei ihnen sind die beruflichen Weichen gestellt." Das
schrankt ihr mogliches Arbeitsfeld ein.

Zeugnisse mit wenig Aussagekraft

Hinzu kommt: Wahrend auf den Diplomen der aktuellen Hochschulabsolventen die
Druckerschwarze oft noch feucht ist, sind die Zeugnisse ihrer &lteren Berufskollegen
meist schon vergilbt. "Sie sagen wenig Uber ihr aktuelles Kénnen aus", stellt Walz
nichtern fest. "Denn im Verlauf ihres Berufslebens wuchsen sie oft in ganz neue
Aufgabenfelder hinein."

Keine Gehaltserh6hung - ein Warnsignal

Ein weiterer Unterschied: Fur Singles, die den ersten Job suchen, ist es meist relativ
egal, ob die Stellensuche sie nach Berlin oder Miinchen verschlagt. Anders ist dies
bei Berufserfahrenen mit Kind und Kegel. Sie missen bei der Wahl des Arbeitsortes
mehr bedenken und sich trotzdem oft bundesweit bewerben. Denn je spezialisierter
und qualifizierter ihre bisherigen Aufgaben waren, so Walz, umso rarer seien die
Jobs, die ihrem Profil entsprachen.

Das empfiehlt die Redaktion:

Altere Mitarbeiter sind nicht immer einfach
Die Anforderungen an IT-Abteilungen steigen rasant, alte und junge
Mitarbeiter sind dabei aufeinander angewiesen. ... mehr

Trainerjob statt Abfindung
Unternehmen sehen &ltere Mitarbeiter oft als Ballast, statt ihre berufliche
Kompetenz in eine Win-win-Situation ... mehr

Deshalb rat er gerade alteren Arbeitnehmern, genau darauf zu achten, wann der
Zeitpunkt fur das Entwickeln einer neuen beruflichen Perspektive naht. Diesen
verpassen viele. Denn ein Student, der seine Bachelor- oder Master-Arbeit schreibt,
weill genau: "In sechs Monaten ist mein Studium beendet. Also sollte ich allmahlich
Bewerbungsfotos machen." So harte Signale, dass die Zeit reif ist, sich neu zu
orientieren, gibt es bei Berufstatigen oft nicht. "Meist sind die Signale eher schwach.
Zum Beispiel: Der Chef gibt wichtige Aufgaben plotzlich einem Kollegen. Oder die
versprochene Gehaltserhdhung bleibt aus”, erklart der Unternehmensberater
Albrecht Miillerschon.
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Gutes Arbeitszeugnis statt Abfindung

Fragt man altere Arbeitslose, ob ihre Kundigung tiberraschend kam, dann gestehen
viele: Sie war absehbar. Sie verdrangten die Bedrohung jedoch. Aus
nachvollziehbaren Griinden, wie die Management-Beraterin Barbara Liebermeister
betont: "Altere Arbeitnehmer miissen, wenn sie ihre Stelle verlieren, oft ihre gesamte
Lebensplanung tberdenken." Deshalb lautet ihr Tipp fur Berufstatige: "Hort die
Signale, statt die Augen zu verschlieBen." Denn Personalleiter sind Bewerbern, die
noch eine Stelle haben, "meist gewogener als Bewerbern, die bereits das Kainsmal
,arbeitslos’ ziert". Hinzu kommt: Je mehr Zeit zum Bewerben bleibt, umso groRer ist
die Chance, im Umkreis eine Stelle zu finden. Zudem agieren (Noch-)Jobinhaber
selbstbewusster.

Ein Problem vieler &lterer Stellensucher: Sie kénnen ihre Kompetenz nur schwer
belegen. Denn ihre 15 oder 20 Jahre alten Diplome sagen wenig uber ihr aktuelles
Konnen aus. "Und Arbeitszeugnisse beschreiben meist nur vage die ausgelbten
Tatigkeiten", betont Walz. Zudem wirden ihnen, so der Consultant, viele Personaler
wenig Vertrauen schenken, weil sie nicht sicher seien, ob der alte Arbeitgeber das
Zeugnis nur so positiv formulierte, um die Abfindung zu sparen, oder weil der
Bewerber wirklich spitze sei.

Mit Erfahrungen aussagekréftig bewerben

Hier helfen oft Beschreibungen, welche Probleme der Bewerber bei seinem alten
Arbeitgeber I6ste. "Sind in ihnen kurz und pragnant die Aufgabenstellungen nebst
Problemldseschritten skizziert, macht dies die Kompetenz transparent”, betont
Unternehmensberater Georg Kraus aus Bruchsal.

Insgesamt gilt: Von “alten Hasen" erwarten Unternehmen aussagekraftigere
Bewerbungen als von Berufsanfangern. Schreiben Berufseinsteiger im Anschreiben
"Mit Interesse las ich lhre Anzeige", um anschlieBend nochmals kurz ihren
Lebenslauf zu schildern, wird ihnen dies verziehen. Von Berufserfahrenen erwarten
die Betriebe prazisere Aussagen dariiber, warum sie sich bewerben und wertvolle
Mitarbeiter waren.

Spezielle Kenntnisse ermitteln

Diese Fragen zu beantworten, fallt vielen berufserfahrenen Bewerbern schwer. Denn
sie wissen nicht: Welche Pfunde kann ich in die Waagschale werfen? Sie verweisen
oft nur auf ihr fachliches Know-how und ihre Branchenkenntnis. "Unternehmen haben
aber auch unterschiedliche Strukturen und Kulturen. Deshalb haben sie auch
spezifische Probleme und Verfahren, diese zu I6sen. Folglich brauchen sie auch
unterschiedliche Mitarbeiter", erklart Millerschon.

Ein Beispiel: Fach- und Fihrungskrafte in mittelstandischen Betrieben benétigen
meist eine breitere Qualifikation als Konzernmitarbeiter, denn in Klein- und
Mittelbetrieben gibt es nicht so viele Spezialisten zum Delegieren von Aufgaben.
AuBerdem dirfen sich ihre Mitarbeiter nicht zu schade sein, auch mal Briefe
einzutiten. "Ein Stellensucher, der in einem kleinen Familienbetrieb arbeitet, kann
just dies beim Bewerben in die Waagschale werfen - auch bei GroBunternehmen,
die ihre Organisation in kleinere, flexiblere Einheiten untergliedern mochten”,
erlautert Liebermeister. Solche speziellen Fahigkeiten und Erfahrungen sollten altere
Arbeitsuchende bei sich ermitteln, damit sie sich gezielt bewerben kénnen. Denn
dass sie berufserfahrene Experten sind, sollte sich auch in ihrem Vorgehen beim
Bewerben widerspiegeln. (pg)
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Karriere
So meistern Berufseinsteiger den ersten Arbeitstag

Von Barbara Liebermeister

Berufseinsteiger missen sich im neuen Unternehmen erst zurechtfinden. Wichtig ist, offen auf die neuen Kollegen zuzugehen, Hilfsbereitschaft zu zeigen und
Fragen zu stellen.
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Absolventen fallt es oft schwer, sich am neuen Arbeitsplatz richtig zu verhalten. Ihnen ist nicht klar, an wen sie sich mit bestimmten Fragen wenden sollen. Gleichzeitig ist es wichtig, gerade in den ersten Tagen
des neuen Jobs einen guten Eindruck bei den Kollegen und Vorgesetzten zu hinterlassen. Folgende Tipps konnen den Einstieg ins Arbeitsleben erleichtern.

Offen auf neue Kollegen zugehen

Berufseinsteiger sind am ersten Arbeitstag in der Regel unsicher. Trotzdem sollten sie aktiv auf die Personen zugehen, mit denen sie zukiinftig immer oder &fter zu tun haben. Dies gilt gerade fiir diejenigen
Personen, denen sie vorgestellt werden. Berufseinsteiger sollten ihnen die Hand geben, sich vorstellen und ihre Freude uber die zukiinftige Zusammenarbeit zum Ausdruck bringen. So erzeugen sie einen
guten ersten Eindruck.

Neues Umfeld wahrnehmen

In jedem Unternehmen gibt es viele, oft ungeschriebene Regeln sowie ein Geflecht von Beziehungen, die aus keinem Organigramm hervorgehen. Berufseinsteiger sollten daher ihr neues Umfeld bewusst
wahrnehmen: Wer ergreift zum Beispiel das Wort, wenn mehrere Personen zusammenstehen? Wer kommt mit wem besonders gut klar und wer mit wem nicht? Wo existieren informelle Hierarchien?

Interesse an der neuen Arbeit zeigen

Wer neu ist, kann noch nicht alles wissen — und das erwartet auch niemand. Was neue Kollegen aber zu Recht erwarten, ist das Interesse des Berufseinsteigers an seiner neuen Arbeit. Diese sollten sich
daher so friih wie méglich nach organisatorischen Dingen und entsprechenden Ablaufen erkundigen. Beispiele: Wie ist die Ablage strukturiert? Wen soll ich in bestimmten Angelegenheiten fragen?
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Preis enthalt 19% MwsSt. und ist giltig in Deutschland. In anderen Landern ggf. abweichend.

Interesse fiir die Kollegen und deren Arbeit zeigen

Berufseinsteiger sollten auch auf ihre neuen Kollegen zugehen und Interesse fur deren Arbeit zeigen. Hilfreich dafur ist es auch, sich bestimmte Dinge erklaren zu lassen und selbst Feedback zu geben, was
einem zum Beispiel an der Arbeitsweise gefallt. Solche Feedbacks schaffen Nahe, und Berufseinsteiger kdnnen so Pluspunkte in Sachen Sympathie sammeln.

Auch Fragen zur Privatsphare von Kollegen kdnnen mitunter dazu gehéren. Beispiel: Hat ein Kollege ein Foto mit Kindern auf seinem Schreibtisch platziert, konnen Berufseinsteiger durchaus fragen, ob das
seine eigenen Kinder sind. Auch damit zeigen sie Interesse, das in diesem Fall Giber berufliche Belange hinausgeht.

Einsatz- und Hilfsbereitschaft signalisieren

Hilfsbereitschaft kommt an. Berufseinsteiger sollten deshalb Kollegen ihre Unterstiitzung anbieten, wenn diese gerade viel zu tun haben. Dies kann zum Beispiel die Ubernahme einfacherer Tatigkeiten wie
Dateneingabe oder der Gang zum Kopierer sein. Ebenso kommt es gut an, gegen Feierabend nicht gleich den Heimweg anzutreten, sondern die Kollegen und den Vorgesetzten zu fragen, ob es noch etwas
zu erledigen gibt oder ob man gehen kann.

Den persoénlichen Kontakt suchen

Bei Fragen an Kollegen in einer anderen Abteilung bietet es sich an, nicht nur E-Mails zu schicken, sondern entweder persoénlich vorbeizuschauen — und sich dabei vorzustellen — oder zum Telefonhérer zu
greifen. Gleiches gilt fur die Mittagspause. In der Startphase empfiehlt es sich, mit anderen Kollegen in die Kantine oder anderweitig zum Essen zu gehen, um sich naher kennenzulernen. Auf diese Weise
erfahren Berufseinsteiger Einiges Uber ihre neuen Kollegen und auch tiber bestimmte Abléaufe im Unternehmen.

Uber die Autorin

Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister ist Expertin fUr Business Relationship Management. Sie unterstltzt vorwiegend Dienstleistungsunternehmen beim Auf- und Ausbau eines professionellen
Beziehungsmanagements und vermittelt inren Mitarbeitern die hierfur erforderlichen Fahigkeiten. Sie ist zertifizierte Trainerin, Coach und Vortragsrednerin der German Speaker
Association.

Anschrift Barbara Liebermeister
Obere Romerhofstr. 53
61381 Friedrichsdorf

Tel. +49 6172 499615
E-Mail bl@barbara-liebermeister.de
Web www.barbara-liebermeister.de

Xing www.xing.com/profile/Barbara_Liebermeister
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Bewerbung statt Kiindigung

Mit Erfahrung im Job glanzen

Datum: 23.09.2015
Autor(en):  Andrej Winter

Die Bewerbung um eine neue Stelle fillt dlteren Arbeitnehmern meist schwer. Der Grund: Oft bewerben sie sich aus der Not
heraus, sei es wegen einer Kiindigung, dem verpassten Absprung oder fehlender Perspektiven in ihrem Beruf. Lesen Sie hier, wie
"alte Hasen" bei der Stellensuche richtig agieren und ihr Wissen in die Waagschale werfen.

Fast alle Bewerbungsratgeber richten sich primar an Hoch- und Schulabganger. Sucht man hingegen einen Ratgeber fir berufserfahrene Fach-
und Fuhrungskrafte, lautet das Ergebnis weitgehend: Fehlanzeige. Nur wenige Leitfaden streifen ihre Situation. "Dabei ist die Ausgangslage von
berufserfahrenen Stellensuchern und Newcomern sehr unterschiedlich”, betont Alexander Walz, Personalberater aus Stuttgart. Einem frisch
gebackenen Betriebswirt oder Jurist stehen noch fast alle Wege offen. "Anders ist dies bei Stellensuchern, die schon zehn oder gar 20 Jahre
Berufserfahrung haben. Bei ihnen sind die beruflichen Weichen gestellt." Das schrankt ihr mogliches Arbeitsfeld ein.

Zeugnisse mit wenig Aussagekraft

Hinzu kommt: Wéhrend auf den Diplomen der aktuellen Hochschulabsolventen die Druckerschwarze oft noch feucht ist, sind die Zeugnisse ihrer
alteren Berufskollegen meist schon vergilbt. "Sie sagen wenig Uber ihr aktuelles Kénnen aus", stellt Walz niichtern fest. "Denn im Verlauf ihres
Berufslebens wuchsen sie oft in ganz neue Aufgabenfelder hinein."

Keine Gehaltserhohung - ein Warnsignal

Ein weiterer Unterschied: Fiir Singles, die den ersten Job suchen, ist es meist relativ egal, ob die Stellensuche sie nach Berlin oder Miinchen
verschlagt. Anders ist dies bei Berufserfahrenen mit Kind und Kegel. Sie mussen bei der Wahl des Arbeitsortes mehr bedenken und sich trotzdem
oft bundesweit bewerben. Denn je spezialisierter und qualifizierter ihre bisherigen Aufgaben waren, so Walz, umso rarer seien die Jobs, die
ihrem Profil entsprachen.

Deshalb rét er gerade dlteren Arbeitnehmern, genau darauf zu achten, wann der Zeitpunkt fiir das Entwickeln einer neuen beruflichen
Perspektive naht. Diesen verpassen viele. Denn ein Student, der seine Bachelor- oder Master-Arbeit schreibt, wei genau: "In sechs Monaten ist
mein Studium beendet. Also sollte ich allmahlich Bewerbungsfotos machen." So harte Signale, dass die Zeit reif ist, sich neu zu orientieren, gibt
es bei Berufstatigen oft nicht. "Meist sind die Signale eher schwach. Zum Beispiel: Der Chef gibt wichtige Aufgaben plétzlich einem Kollegen.
Oder die versprochene Gehaltserhdhung bleibt aus", erklart der Unternehmensberater Albrecht Miillerschén.

[Hinweis auf Bildergalerie: 10 Griinde fiir einen Jobwechsel] gall

Gutes Arbeitszeugnis statt Abfindung

Fragt man éltere Arbeitslose, ob ihre Kiindigung' (iberraschend kam, dann gestehen viele: Sie war absehbar. Sie verdréngten die Bedrohung
jedoch. Aus nachvollziehbaren Griinden, wie die Management-Beraterin Barbara Liebermeister betont: "Altere Arbeitnehmer miissen, wenn sie
ihre Stelle verlieren, oft ihre gesamte Lebensplanung tiberdenken." Deshalb lautet ihr Tipp fiir Berufstétige: "Hort die Signale, statt die Augen zu
verschlieBen."

Denn Personalleiter sind Bewerbern, die noch eine Stelle haben, "meist gewogener als Bewerbern, die bereits das Kainsmal ,arbeitslos’ ziert".
Hinzu kommt: Je mehr Zeit zum Bewerben bleibt, umso gréRer ist die Chance, im Umkreis eine Stelle zu finden. Zudem agieren
(Noch-)Jobinhaber selbstbewusster.

Ein Problem vieler alterer Stellensucher: Sie kénnen ihre Kompetenz nur schwer belegen. Denn ihre 15 oder 20 Jahre alten Diplome sagen wenig
Uber ihr aktuelles Kdnnen aus. "Und Arbeitszeugnisse beschreiben meist nur vage die ausgelbten Tatigkeiten", betont Walz. Zudem wiirden
ihnen, so der Consultant, viele Personaler wenig Vertrauen schenken, weil sie nicht sicher seien, ob der alte Arbeitgeber das Zeugnis nur so
positiv formulierte, um die Abfindung zu sparen, oder weil der Bewerber wirklich spitze sei.
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Mit Erfahrungen aussagekraftig bewerben

Hier helfen oft Beschreibungen, welche Probleme der Bewerber bei seinem alten Arbeitgeber I6ste. "Sind in ihnen kurz und pragnant die
Aufgabenstellungen nebst Problemldseschritten skizziert, macht dies die Kompetenz transparent”, betont Unternehmensberater Georg Kraus
aus Bruchsal.

Insgesamt gilt: Von "alten Hasen" erwarten Unternehmen aussagekraftigere Bewerbungen als von Berufsanfangern. Schreiben Berufseinsteiger
im Anschreiben "Mit Interesse las ich Ihre Anzeige", um anschlieBend nochmals kurz ihren Lebenslauf zu schildern, wird ihnen dies verziehen.
Von Berufserfahrenen erwarten die Betriebe prazisere Aussagen dariiber, warum sie sich bewerben und wertvolle Mitarbeiter waren.

Spezielle Kenntnisse ermitteln

Diese Fragen zu beantworten, féllt vielen berufserfahrenen Bewerbern schwer. Denn sie wissen nicht: Welche Pfunde kann ich in die Waagschale
werfen? Sie verweisen oft nur auf ihr fachliches Know-how und ihre Branchenkenntnis. "Unternehmen haben aber auch unterschiedliche
Strukturen und Kulturen. Deshalb haben sie auch spezifische Probleme und Verfahren, diese zu dsen. Folglich brauchen sie auch
unterschiedliche Mitarbeiter", erklart Millerschon.

Ein Beispiel: Fach- und Filhrungskrafte in mittelstandischen Betrieben bendtigen meist eine breitere Qualifikation als Konzernmitarbeiter, denn in
Klein- und Mittelbetrieben gibt es nicht so viele Spezialisten zum Delegieren von Aufgaben. AuBerdem diirfen sich ihre Mitarbeiter nicht zu
schade sein, auch mal Briefe einzuttiten. "Ein Stellensucher, der in einem kleinen Familienbetrieb arbeitet, kann just dies beim Bewerben in die
Waagschale werfen - auch bei GroBunternehmen, die ihre Organisation in kleinere, flexiblere Einheiten untergliedern mochten", erlautert
Liebermeister.

Solche speziellen Fahigkeiten und Erfahrungen sollten dltere Arbeitsuchende bei sich ermitteln, damit sie sich gezielt bewerben kénnen. Denn
dass sie berufserfahrene Experten sind, sollte sich auch in ihrem Vorgehen beim Bewerben widerspiegeln.

Links im Artikel:

T http://www.cio.de/a/so-kuendigt-man-richtig,2270013
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