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DRAUSSEN IN DER PRAXIS 2

E/f o/ﬂ/&[é/\, KonuwmumnizZierem
(i 0([757‘&,/5/« eltalter

von Barbara Liebermeister

Die modernen Kommunikationsmedien haben unser Kommunikations-
verhalten verdndert. Sie verleiten uns zudem hdufig dazu, mit anderen
Menschen , en passant", also beildufig, zu kommunizieren. Dies kann dra-
matische Konsequenzen fiir die Qualitdt unserer Kontakte und Beziehungen

haben - sofern wir nicht bewusst kommunizieren

Barbara [ icbevmelfer

leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Die Expertin fiir Business Relationship Management und re-
nommierte Vortragsrednerin schrieb unter anderem das Buch , Effizientes
Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige Geschéftsbezie-

hung entwickeln".

46  Lernende Organisation, Januar 2017



nser Kommunikationsverhalten

hat sich stark verdndert: Frither

wurden kurze Fragen an oder von

Freunden und Kollegen, Kunden

und Lieferanten meist mit einem
Telefonat geklart, heute geschieht das haufig per
(Facebook/Skype-)Chat oder WhatsApp. Und das
Fax, das die Informationsgeschwindigkeit erhohte?
Es wurde inzwischen nicht nur im betrieblichen
Kontext fast vollstaindig vom Versenden und Emp-
fangen von E-Mails abgelost. Doch auch die Tage
der E-Mail sind vielleicht schon gezihlt, weil Au-
dio- und Videobotschaften Anlauf nehmen, sie zu
verdrangen.

Doch eines blieb beim technischen Fortschritt der
Kommunikation oft auf der Strecke: der Mensch,
das menschliche Wesen mit seinen Bediirfnissen,
Wertvorstellungen und per-
sonlichen Eigenheiten. Als In-
dividuum mochte der Mensch
wahr- und ernstgenommen
werden, als Kunde mochte er
umworben werden, als Mitar-
beiter wiinscht er sich Wert-
schatzung und Anerkennung
und als Lieferant oder Ge-
schiftspartner benotigt er den Augenkontakt, um
Vertrauen zu gewinnen beziehungsweise aufzu-
bauen.

Viele Menschen sind orientierungslos bei ihrer
Suche nach Moglichkeiten, die moderne Kommu-
nikationstechnik effizient zu nutzen und zugleich
dem Bediirfnis nach Menschlichkeit und personli-
cher Beziehung gerecht zu werden. Diese Orientie-
rungslosigkeit und der oft unreflektierte Umgang
mit den modernen Kommunikationsmedien kon-
nen dramatische Auswirkungen auf die Qualitat
unserer Kontakte und Beziehungen nicht nur im
personlich-privaten Bereich, sondern auch im be-
trieblichen Kontext haben. Sie fithren haufig zum
Beispiel zu einem Verlust personlicher Bindung

/Af // /P\A.VL.(/MM mbchie
der Mewych wehy- vnd

éi/l’\ffﬁ'/élf\omméll\ Wé//ﬁk\.

und Beziehung, was wiederum zum Beispiel zu
einem erhohten Abwandern von Mitarbeitern oder
Verlust von Kunden fiihrt.

Deshalb hier einige Tipps, wie es Thnen auch im
Digitalen Zeitalter gelingt, mit Menschen eine ge-
winnende, weil wertschitzende Kommunikation
zu fithren - unabhingig davon, ob es sich bei ihnen
um Kollegen oder Mitarbeiter, Kunden oder Ge-
schiftspartner handelt.

Fiinf Tipps fiir eine gewinnende
Kommunikation

Tipp 1 - Human Awareness

Der personliche Kontakt z#hlt nach wie vor. Das
wird insbesondere bei der Vernetzung iiber die
Sozialen Medien gern verges-
sen. Eine hohe Zahl an digita-
len Kontakten mag vielleicht
beeindruckend auf Auflenste-
hende wirken, doch die Quali-
tdt und nicht die Zahl der Kon-
takte entscheidet letztlich tiber
die Tragfahigkeit Ihres Netz-
werks. Diese Qualitdt kénnen
Sie erheblich steigern, wenn Sie die Kontakte auch
offline, also im wirklichen Leben pflegen - voraus-
gesetzt, Sie beherrschen das moderne Kommuni-
kations-Einmaleins fiir den direkten, personlichen
Kontakt, was zu Tipp 2 fiihrt.

Tipp 2 - Social Awareness:

Empathie gewinnt...!

Empathie wird von den robusteren Zeitgenossen
oft falsch verstanden. Uberspitzt formuliert sind sie
der Auffassung: Ich muss auch lachen, wenn dies
mein Gegeniiber tut. Und wenn er weint? Dann
sollte ich dies ebenfalls tun. Das kann ein Ausdruck
von Empathie sein, ist es aber nicht zwangsldufig.
Viel wichtiger ist es, dem anderen zuzuhoren - um
den Menschen zunichst wahr- und anzunehmen.
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DRAUSSEN IN DER PRAXIS 2

Aus der hieraus erwachsenden Verbindung und schnell reagieren zu miissen (= dringend), wird
Vertrauensgrundlage  entwickeln  empathische héufig das Potenzial missachtet, das aus der mogli-
Menschen dann Losungen oder Ideen, die dem an- chen ,Wichtigkeit" resultiert.

deren im Idealfall helfen, beispielsweise
sein Problem einfacher in den Griff zu be-

kommen und zu l8sen.

Empathie ist wie die Frage, wie eine Per-
son ein bestimmtes Ziel erreicht. Um je-
mandem die bestmogliche Wegbeschrei-
bung zu geben, ist es wichtig zu wissen:

* Wohin will die Person?

* Wie will sie das Ziel erreichen (zum
Beispiel auf schnellstem, kiirzestem
oder sicherstem Weg)?

¢ Wie ist sie unterwegs (zum Beispiel per
FuB oder mit dem Fahrrad oder Auto)?

* Welche Hilfsmittel stehen ihr zur Ver-
fiigung (zum Beispiel ein Stadtplan
oder ein Navi)?

* Was bendtigt sie gegebenenfalls noch
fiir das Zurticklegen dieses Wegs (zum
Beispiel eine Wegskizze, eine Fahrkar-
te, Sprit oder Proviant)?

Dies zu erfragen und zunichst zuzuho-
ren, statt (vorschnell) zu antworten, ist
die einfachste Art, Menschen zu gewin-
nen und tragfihige Losungen zu finden
sowie Partnerschaften aufzubauen.

Tipp 3 - Incident Awareness
Die Wahl des Kommunikationsmediums
kann den Verlauf und Ausgang einer Si-

tuation entscheidend beeinflussen - un-
abhingig davon, ob es um das Herbeifiih-
ren von Entscheidungen, das Motivieren . . y .

von Mitarbeitern, das Gewinnen von DL& V\/a/\/ /&/ Kommmkaﬁop\/ Mg&/LM/
Kunden oder das Erzielen eines Vertrags-

abschlusses geht. Erfolgreich sind hier K@M &/ﬂk\ ME///M]C WA-M/7W emey
vor allem diejenigen, die den Unterschied

zwischen ,dringend" und ,wichtig" er-

kennen. In der irrigen Annahme, immer /LfM&-ﬁOl’\ ex«?‘]c/\e(&éx«/ é’%(i\f/l/l/ /6#\.



Wer schnell reagiert, macht h&ufiger Fehler und
vergisst oft entscheidende Details. Und vor allem
bleiben bei der schnellen Kommunikation, so ne-
benbei, héufig die Wertschitzung und Anerken-
nung fiir den anderen auf der
Strecke. Kommunikation re-
duziert sich auf Information.

Ein empfehlenswerter Kom-
promiss kann sein, bei Anfra-
gen zum Beispiel per Email
zundchst mit einer kurzen
Nachricht zu reagieren und
der anderen Person einen personlichen Anruf in
Aussicht zu stellen - oder eine ausfiihrliche Ant-
wort zu einem spéteren Zeitpunkt. Wenn Sie Zeit
und Energie in lhre personlichen Kontakte in-
vestieren, festigen Sie dadurch die Loyalitdt, das
wechselseitige Vertrauen und die Tragfahigkeit Ih-
res Netzwerks.

Uberlegen Sie auch, ob Sie geschiftliche Telefonate
wirklich auf offener Strafie, beim Autofahren oder
im Zug vor den Ohren anderer fithren wollen. Ha-
ben Thre (Geschifts-)Partner nicht mehr Aufmerk-
samkeit, Konzentration, Wertschdtzung und per-
sonliche Zuwendung verdient? Das ist die perfekte
Uberleitung zu Tipp 4.

Tipp 4 - Digital Awareness

Halten Sie und Ihr Unternehmen im realen Leben,
was Sie online versprechen? Wenn Sie beispiels-
weise mit dem Label ,vertrauenswiirdig" werben,
dann passen Telefonate auf offener Strafle, in der
Flughafenlobby und im Zug bestimmt nicht zu die-
sem (Werbe-)Versprechen.

Bei der Digital Awareness es geht also darum, die
Signale und Botschaften, die Sie bei der digitalen
Kommunikation aussenden, mit denen im person-
lichen Kontakt zu synchronisieren - damit Sie (be-
ziehungsweise Thr Unternehmen) authentisch und
somit glaubwiirdig wirken.

Halfen Jie wnd [hy (Nnder-
nehomen. im realen [ eben,

Waf fu, online ve///;/ec/\en.)

Insbesondere die Generation Y und noch stdrker
die nachriickende Generation Z misst der Authen-
tizitdt eine sehr hohe Bedeutung bei. Fiir sie ist die
Authentizitdt einer Person, Organisation oder Mar-
ke der zentrale Faktor, ob sie
ihr vertrauen oder sich ihr an-
vertrauen. Dessen sollten sich
gerade Fiithrungskrifte, aber
auch Verkédufer bewusst sein.
Damit es mit dem authenti-
schen Auftreten noch besser
klappt, empfehlen sich Zei-
ten der Selbstreflexion sowie
Entspannung, womit wir beim fiinften und letzten
Tipp angelangt sind.

Tipp 5 - Timeout-Awareness

Terminieren Sie feste Auszeiten, in denen Sie we-
der am PC sitzen noch das Smartphone in Betrieb
haben. Kiimmern Sie sich in dieser Zeit vor allem
um sich selbst und die Menschen in lhrem Um-
feld. Und selbstverstandlich ist es in Besprechun-
gen auch ein Ausdruck der Bedeutung, die Sie den
Menschen, mit denen Sie gerade reden und dem
mit ihnen erdrterten Thema beimessen, wenn Sie
auf Thre digitale Erreichbarkeit verzichten. Denn
nur dann konnen Sie sich voll und ganz auf die
Situation und Ihr Gegeniiber konzentrieren. Das
sollte - von begriindeten Ausnahmen abgesehen -
eigentlich selbstverstidndlich sein. Dies ist es aber
leider nicht. °

SERVICE

Weiterfithrende Homepage
www.ifidz.de

E-Mail
info@ifidz.de
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WIRTSCHAFT

Freie Presse 7

Neue Messe bietet jungen Leuten
Orientierung bei der Jobsuche

Beim Start ins
Arbeitsleben konnen
Schulabgiinger und
Hochschulabsolventen viel
falsch machen. Dagegen
hilft Information. Ein
neues Messeformat
unterstiitzt bei der Wahl
des passenden Berufs.

VON CHRISTOPH ULRICH

CHEMNITZ — In Sachsen 16st jahrlich
etwa jeder dritte Lehrling schon im
ersten Lehrjahr seinen Ausbildungs-
vertrag auf —meist, um zu wechseln.
Den richtigen Einstieg ins Berufsle-
ben zu finden, stellt junge Leute eu-
ropaweit vor eine grofie Herausfor-
derung. Das hatte die Unterneh-
mensberatung McKinsey & Compa-
ny bereits 2014 mit einer Umfrage
unter mehr als 8500 jungen Men-
schen statistisch untermauert. Bei
den befragten Auszubildenden gab
nur jeder dritte an, dass er sich noch
einmal fir die von ihm gewdhlte
Ausbildung entscheiden wiirde.
sunser System der Berufsbera-
tung garantiert nicht, dass junge
Menschen die Ausbildung wéhlen,
die tatsachlich die beste fir sie ist

sagte McKinsey-Beraterin Solveigh
Hieronimus bei der Vorstellung der
Studie. 64 Prozent der jungen Men-
schen gaben an, sich falsch oder nur
unzureichend informiert zu fuhlen,
was ihre spdtere Berufswahl betrifft.
Diese Unsicherheit bei der Be-
rufswahl sieht Barbara Liebermeis-
ter nicht zuletzt in der deutschen
Kultur begriindet. ,Wir haben ein
Problem damit, auf unsere Stirken
zu schauen®, sagte die Leiterin des
Instituts fiir Fihrungskultur im di-
gitalen Zeitalter (IFIDZ) aus Frank-
furt am Main. In unserer Leistungs-
gesellschaft gehe es immer darum,
etwas noch besser zu machen, seine
Schwichen auszumerzen, anstatt
die Stiarken im Fokus zu haben.
,Ich wiinsche mir, dass Eltern bei

Expertin auf der Messe ,,mach was!“:
Barbara Liebermeister.
FOTO: JAN LAUER PHOTOGRAPHY/IFIDZ

ihren Kindern darauf achten, deren
Selbstwertgeftihl groff werden zu
lassen“, meinte Liebermeister. Dann
kdmen die jungen Leute mit einem
ganz anderen ,Standing” ins Berufs-
leben. Eltern sollten ihr Kind des-
halb nicht mit einer hohen Erwar-
tungshaltung unter Druck setzen,
sondern relativ schnell ein positives
Selbstverstandnis vermitteln und si-
gnalisieren: Ich glaube an dich. ,Das
Selbstverstdndnis —ich bin gut — das
muss von mir selbst kommen®, er-
klarte die erfahrene Manager-Berate-
rin. Diese Haltung, sich seiner Star-
ken bewusst zu sein, sei die beste
Voraussetzung fiir eine Karriere in
der Arbeitswelt, so Liebermeister.

,Die Qual der Wahl oder keinen
Plan von nichts?“ lautet der Titel ei-
nes der vielen Workshops auf der
neuen Ausbildungs- und Studien-
messe ,mach was!“ an diesem Wo-
chenende in der Messe Chemnitz.
Anja Jungen und Daniela Wein-
brecht, Mentorinnen bei ,Die Kom-
plizen — Mentoring fir Schiiler zei-
gen in dem Workshop auf, mit wel-
chen Methoden man den passenden
Ausbildungs- beziehungsweise Be-
rufsweg findet. Beim sogenannten
»Sofa-Talk“inmitten der Messe kom-
men junge Menschen mit unge-
wohnlichen Berufswegen zu Wort.
Sie zeigen, dass im Leben nicht im-
mer alles geradlinig verlduft, man
aber auch die Chancen, die sich bie-
ten, nutzen muss.

Neben dem umfangreichen Pro-
gramm an beiden Tagen der Messe
halten die iiber 70 Aussteller an ih-
ren Stinden jede Menge Informatio-
nen und Tipps zu den Ein-, Um- und
Aufstiegschancen in viele attraktive
Berufe bereit. Altenpfleger, Baugerd-
tefuhrer, Elektroniker, Fitnesskauf-
mann, Forstwirt, Hotelfachkraft,
Mechatroniker, Medientechnologe,
Sozialassistent oder Zimmerer sind
nur eine kleine Auswahl der Jobs,
von denen sich Schiiler, Azubis und
Studenten, aber auch Eltern und
Lehrer bei ,mach was!“ ein Bild ma-
chen konnen. ,Mit den Angeboten
der neuen Messe geben wir Suchen-
den einen Kompass an die Hand, der
sie unterstiitzt, die richtige Ausbil-
dung oder den passenden Job zu fin-
den. Damit sprechen wir nicht nur
Schiler oder Studenten an, sondern
auch Menschen, die sich fiir eine be-
rufliche Neuorientierung oder Wei-
terbildung interessieren®, sagt Judith
Frohlke, Leiterin Marketing bei der
Chemnitzer Verlag und Druck
GmbH & Co. KG, dem Veranstalter
von ,mach wasl!“.

DIE AUSBILDUNGS- UND STUDIENMESSE
»mach was!“ findet am 28./29. Januar in
der Messe Chemnitz statt. Die Angebote
sind an beiden Tagen jeweils von 10 bis 16
Uhr kostenfrei. Nahere Informationen zum
Programm im Internet und auf Facebook.
» www.mach-was-sachsen.de
» www.facebook.com/machwas/




Fihrung im digitalen Zeitalter

Kommunikation bleibt Hauptaufgabe

Auch im Zeitalter der Digitalisierung
ist Kommunikation die wichtigste
Aufgabe einer Fuhrungskraft. Das
hat das Institut fir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in einer
Meta-Studie herausgefunden, fiir die
30 Studien aus den Jahren 2012 bis
2016 untersucht wurden.

Neben kommunikativen Fihigkeiten
sind demnach Sozialkompetenzen auf
dem zweiten Rang: Fihrungskrifte
missen klar kommunizieren, offen fir
Feedback sein und gut zuh6ren kénnen,
sowie gleichzeitig ihre Mitarbeiter res-
pektieren, sie versuchen zu verstehen
und ein wertschéitzendes Arbeitsklima
schaffen. Traditionelle Fahigkeiten
bleiben also trotz der Digitalisierung
wichtige Eigenschaften einer guten
Fihrungskraft.

Die Studie benennt ein weiteres
Merkmal von Fithrung im digitalen
Zeitalter: Die Hierarchie verliert an
Bedeutung. Stattdessen wird mit klar
definierten Zielen gefiihrt, zudem
sind bewusste und schnelle Entschei-
dungsprozesse gefragt. Diese Prozesse

werden, so die Autoren, durch neue
Medien unterstiitzt und bediirfen im
besonderen Mafie Teamfahigkeit. Das
digitale Zeitalter zeichnet sich durch
stark vernetzte Teams aus und verlangt
mehr denn je, dass Fithrungskrifte
echte Teamplayer sind. So vermischt
sich klassische Fithrung zunehmend
mit Elementen der New Work.
Insgesamt werden also neben den
Kompetenzen des analogen Zeitalters
auch moderne Skills wie Networking,
Medienkompetenz oder transparentes
Handeln immer wichtiger - jedoch
nicht ohne Ausnahme. So ist es auf-
fallig, dass einige, im Rahmen der
Digitalisierung haufig genannten Fa-
higkeiten in den untersuchten Studi-
en kaum Erwdhnung finden. Dazu
zdhlen Agilitdt, disruptives Denken,
proaktives Handeln oder Risikobereit-
schaft. Hier lasst sich vermuten, dass
diese Begriffe zwar im Fachdiskurs
bereits viel verwendet werden, im
Arbeitsalltag der Deutschen jedoch
noch nicht eingezogen sind bzw. kaum
spirbare Wirkung entfaltet haben.

managerSeminare | Februar 2017



Die Fuhrungskraft als Marke

Barbara Liebermeister, Leitung Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Leadership // Im digitalen Zeitalter, in dem immer mehr
Informationen auf uns einprasseln, gewinnen Marken an
Bedeutung, denn Marken geben uns Orientierung und
Halt. Auch Flhrungskrafte missen sich zunehmend zu
Marken entwickeln, die fir ihre Mitarbeiter erkennbar fir
gewisse Werte und Uberzeugungen stehen.

Was ist das Kennzeichen einer Marke? Sie ist aufgrund ihres Auf-
tritts beziehungsweise ihres Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
Und sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie
zum Beispiel das Unternehmen Audi seinen Kunden mit dem
Slogan «Vorsprung durch Technik» oder das Unternehmen BMW
mit seinem Slogan «Freude am Fahren». Diese Slogans fassen
sozusagen formelhaft die Vorziige zusammen, welche die Pro-

dukte der Unternehmen Audi und BMW auszeichnen.

Erkennbar fir gewisse Werte stehen

Ahnlich verhalt es sich mit Fihrungskraften, die aus Sicht der
Personen, die mit ihnen Kontakt haben, eine «Personlichkeits-
marke» sind. Auch sie stehen fur ihr Umfeld erkennbar fur Werte
und Uberzeugungen, die sich wiederum in einem bestimmten
Verhalten dokumentieren. Also lautet der erste Schritt der Mar-
kenbildung fur Fihrungskréfte, sich der eigenen Werte und Uber-
zeugungen, Starken und auch Schwéachen bewusst zu werden -
also dessen, was die eigene Person einzigartig und unver-
wechselbar macht. Aus diesem Bewusstsein erwachst das
erforderliche Selbstverstandnis unserer Wirkung, das uns hilft,

auch in sturmischen Zeiten eine souverane Haltung einzuneh-

Die Autorin

Barbara Liebermeister

Leitung Institut fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungs-

kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main, das
Unternehmen dabei unterstitzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen
zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de). Die
Wirtschaftswissenschaftlerin und Managementberaterin ist auch eine
gefragte Vortragsrednerin. Im Marz 2017 erscheint im Gabal-Verlag ihr
neues Buch «Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung
entscheidet».
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men. Und dies ist wiederum ein deutliches Signal fir unsere Um-
welt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen,

sie vertraut sich ja auch selbst.

Sich préasentieren und vermarkten
«Sie sollten als Fuhrungskraft eine Marke sein und sich als sol-
che auch préasentieren und vermarkten» - diese Aufforderung
stosst bei vielen Fihrungskraften zunachst auf Vorbehalte. Denn
den Begriff Vermarktung assoziieren sie mit Attributen wie schrill
und laut. Doch nichtjede Marke ist schrill und laut, es gibt sehr
viele Marken, die sich eher durch ein unaufgeregtes Understate-
ment definieren. Ahnlich verhé&lt es bei der Selbstvermarktung
von Fuhrungskraften. Auch hier geht es nicht darum, stets am
lautesten zu schreien - obwohl man als selbstbewusste Fiih-
rungskraft nie sein Licht unter den Scheffel stellen sollte. Es geht
vielmehr darum, immer wieder nach aussen zu zeigen, wofur
man steht und was einem als Person wichtig ist.

Denn so entstehen Glaubwirdigkeit und somit Vertrauen.
Und diese Faktoren werden fir den Fihrungserfolg in der von

Veranderung gepragten VUCA-Welt immer wichtiger.

Erfolgsfaktor Glaubwiirdigkeit und Vertrauen
Denn die Zukunft ist immer weniger vorhersehbar. Alle Entschei-
dungen und Planungen in den Unternehmen stehen unter Vorbe-
halt. Was heute richtig erscheint, kann sich morgen - zum Bei-
spiel aufgrund von Marktveranderungen oder technischen
Neuerungen - als falsch erweisen. Das verunsichert auch die
Mitarbeiter. Folglich suchen sie verstarkt nach Halt und Orientie-
rung. Doch wer kann ihnen diese in einem Unternehmensfeld, in
dem scheinbar alles schwankt, noch geben? Letztlich kdnnen
dies nur ihre Fuhrungskrafte sein.

Arbeiten Sie also daran, fir Ihre Mitarbeiter eine Marke zu
werden, der sie vertrauen konnen, weil sie unverwechselbar und
glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dann ist Ihr Fih-

rungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Computerworld, Februar 2017
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Gewinnend kommunizieren
Im digitalen Zeitalter

Der Mensch sollte mit seinen BedUrftnissen nicht auf der Strecke bleiben

Die modernen Kommunikati-
onsmedien verleiten uns oft
dazu, mit anderen Menschen
»€n passant”, also beilaufig, zu
kommunizieren. Das kann dra-
matische Konsequenzen fiir die
Qualitat unserer Kontakte und
Beziehungen haben.

Unser Kommunikationsver-
halten hat sich stark verdn-
dert. Frither wurden Kkurze
Fragen an oder von Freun-
den und Kollegen, Kunden
und Lieferanten meist mit ei-
nem Telefonat gekldrt, heute
geschieht das hiufig per Mail
oder Chat-Nachricht. Bei
dieser ,,modernen“ Kommu-
nikation bleibt oft eines auf
der Strecke: Der Mensch mit
seinen Bediirfnissen. Jeder
Mensch méchte als Individu-
um wahr- und ernstgenom-
men werden. Als Kunde
mochte er umworben wer-
den, als Mitarbeiter wiinscht
er sich Wertschidtzung und
Anerkennung und als Ge-
schiftspartner bendtigt er
den Augenkontakt, um Ver-
trauen aufzubauen.

Ein unreflektierter Um-
gang mit diesen Bediirfnissen
und den modernen Kommu-
nikationsmedien kann dra-
matische Auswirkungen auf
die Qualitdt unserer Kontak-
te und Beziehungen haben.
Deshalb hier einige Tipps,
wie Sie im digitalen Zeitalter,
eine gewinnende, weil die
Menschen  wertschitzende
Kommunikation fiihren.

> Tipp 1: Human Awareness
(personliche Zuwendung).

Der personliche Kontakt
zdhlt nach wie vor. Das wird
zum Beispiel bei der Vernet-
zung iiber die sozialen Me-
dien oft vergessen. Eine ho-
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Die Kommunikation in der Arbeitswelt erfordert verschiedene Kenntnisse und Fahigkeiten.

he Zahl digitaler Kontakte
mag beeindruckend auf Au-
RBenstehende wirken, doch
letztlich  entscheidet die
Qualitdt und nicht die Zahl
der Kontakte iiber die Trag-
fahigkeit Thres Netzwerks.
Die Qualitdt Threr Kontakte
konnen Sie vor allem da-
durch steigern, dass Sie diese
auch offline, also im realen
Leben pflegen.

D> Tipp 2: Social Awareness
(soziale Kompetenz).

Eher ,robuste“ Zeitgenossen
verstthen = Empathie  oft
falsch. Sie sind {iberspitzt
formuliert der Auffassung:
Ich muss auch lachen, wenn
dies mein Gegeniiber tut.
Und wenn er weint? Sollte
ich das ebenfalls tun. Dies
kann ein Ausdruck von Em-
pathie sein, ist es aber nicht
zwangslaufig. Viel wichtiger
ist es, dem Anderen zuzuho-

ren und ihn als Mensch
wahr- und anzunehmen. Aus
der hieraus erwachsenden
Verbindung und Vertrauens-
grundlage entwickeln empa-
thische Menschen dann Lo-
sungen oder Ideen, die dem
anderen im Idealfall helfen,
beispielsweise sein Problem
zu 16sen.

> Tipp 3: Incident Awareness
(Gespiir fiir den Moment).
Die Wahl des Kommunikati-
onsmediums beeinflusst den
Verlauf und Ausgang einer
Situation entscheidend. So
macht es zum Beispiel einen
gewaltigen Unterschied, ob
man ein Lob per Mail, Tele-
fon oder von Angesicht zu
Angesicht formuliert. Dassel-
be gilt fiir Kritik oder das
Treffen von Absprachen.
Gerade wenn wir unter
Zeitdruck stehen, neigen wir
oft dazu, mit anderen Men-
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schen zum Beispiel per Mail
zu kommunizieren — in der
Hoffnung, Zeit zu sparen,
sowie aufgrund der irrigen
Annahme, immer schnell
reagieren zu miissen. Wer
schnell reagiert, macht je-
doch héufiger Fehler und
vergisst oft entscheidende
Details. Und vor allem blei-
ben bei der schnellen Kom-
munikation per Mail oder
Chat, so nebenbei, hiufig die
Wertschidtzung und Aner-
kennung fiir den anderen auf
der Strecke. Kommunikation
reduziert sich auf Informati-
on.

> Tipp 4: Digital Awareness
(digitale Glaubwiirdigkeit).

Halten Sie (und Ihr Unter-
nehmen) im realen Leben,
was Sie online versprechen?
Angenommen Sie werben
mit den Begriffen ,person-
lich“ und ,,vertrauenswiirdig*

um Kunden. Dann passen
Telefonate auf offener Stra-
Be, in der Flughafenlobby
oder im Zug — wo jeder mit-
horen kann — nicht zu die-
sem (Werbe-)Versprechen.

Bei der Digital Awareness
geht es darum, die Botschaf-
ten, die Sie bei der digitalen
Kommunikation aussenden,
mit denen im personlichen
Kontakt zu synchronisieren,
damit Sie (und Ihr Unterneh-
men) glaubwiirdig wirken.
Insbesondere die Generation
Y und noch stirker die nach-
riickende  Generation Z
misst diesem Faktor eine ho-
he Bedeutung bei.

Fiir sie entscheidet die
Glaubwiirdigkeit und Au-
thentizitit einer Person, Or-
ganisation oder Marke darii-
ber, ob sie ihr vertrauen.
Dessen sollten sich gerade
Fiihrungskréfte und Verkéu-
fer bewusst sein.

> Tipp 5: Timeout-Awareness
(Auszeiten nehmen).
Definieren Sie Zeiten, in de-
nen sie sich vor allem um
sich selbst und die Men-
schen in Threm Umfeld kiim-
mern — Zeiten also, in denen
Ihr PC und Smartphone aus-
geschaltet ist. Denn woran
messen lhre Kollegen oder
Mitarbeiter zum Beispiel in
Besprechungen, welche Be-
deutung Sie ihnen und dem
behandelten Thema beimes-
sen? Auch daran, ob besagte
Medien ausgeschaltet sind.
Denn nur dann konnen Sie
sich voll und ganz auf die Si-
tuation und Thr Gegeniiber
konzentrieren. Das sollte —
von begriindeten Ausnah-
men abgesehen - eigentlich
selbstverstdndlich sein.
(Barbara Liebermeister)
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Betriebstuhrung

Beziehungsmanager statt Chef
DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
ung entscheidet

Die Digitalisierung stellt
Herausforderungen an
Mitarbeiter und
Unternehmen.

Der Fiihrungsstil
entscheidet iiber Halt
und Orientierung.

Uhrung ist im digitalen

Zeitalter wichtiger denn
-——{ je - das betont Barbara

Liebermeister in ihrem
L neuen Buch ,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fuh-
rung entscheidet". Ein Interview
mit der Leiterin des Instituts fur
Fahrungskultur im digitalen Zeital-
ter (IFIDZ):
allgemeine fleischer zeitung: Frau
Liebermeister, Sie behaupten, im di-
gitalen Zeitalter werde Fihrung im-
mer wichtiger. Warum?
Barbara Liebermeister: Weil sich
aufgrund der sogenannten digita-
len Transformation in den Unter-
nehmen zwar sehr vieles verdndert,
jedoch eines nicht: der Mensch als
Mitarbeiter. Er wunscht sich wei-
terhin Halt und Orientierung - und
zwar umso mehr, je instabiler sowie
von Veranderung gepragter das
Umfeld der Unternehmen ist. Und
wer kann dem Mensch Mitarbeiter
dieses Geftihl vermitteln, wenn im
Betrieb alles permanent auf dem
Prufstand steht? Letztlich kénnen
dies nur die Fuhrungskrafte sein -
weil es ansonsten im Firmenkon-
text nichts mehr gibt, worauf man
als Mitarbeiter bauen und vertrau-
en kann.

Eine beruhigende Aussicht fur viele
Fluhrungskréafte.
Liebermeister: Jein. Denn zugleich

muss sich Fiahrung im digitalen
Zeitalter radikal verdndern.
Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil
die fiir den Unternehmenserfolg re-
levanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unter-
nehmenstibergreifenden Teams er-
bracht werden. Deshalb haben die
Fuhrungskrafte seltener einen un-
eingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter. Sie mussen zuneh-
mend auf deren Loyalitat, Integri-
tdt und Kompetenz vertrauen -
auch weil sie, weil viele Herausfor-
derungen neu sind, immer seltener
einen Wissens- und Erfahrungsvor-
sprung vor ihren Mitarbeitern ha-
ben. Deshalb konnen sie ihnen auch
seltener sagen ,Tue dies oder tue
das, dann haben wir Erfolg". Sie
mussen vielmehr mit ihnen kleine
Versuchsballons starten und dann
im Prozess ermitteln, was zielfih-
rend ist.

Zur Person

Barbara Liebermeister ist Grin-
derin und Leiterin des Instituts
fur Fahrungskultur im digitalen
Zeitalter in Frankfurt am Main.
Die Wirtschaftswissenschaftlerin
ist auf das Themenfeld Fihrung,
Leadership und Business Rela-
tionship Management speziali-
siert. Die Managementberaterin
begann ihre berufliche Karriere
im Marketing und Vertrieb
internationaler Konzerne wie
Christian Dior und L'Oreal. Da-
nach beriet sie unter anderem
Finanzdienstleister - wie zum
Beispiel die Royal Bank of Scot-
land.

Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche Fihrung moglich?
Liebermeister: Der einzige Losungs-
weg ist: Die Fuhrungskrafte mus-
sen sich als Beziehungsmanager
verstehen; auferdem als emotiona-
le Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
sie sich freiwillig fir das Erreichen
der gemeinsamen Ziele engagieren.
Das haben viele Fihrungskrafte in
der Vergangenheit schon getan.
Liebermeister: Aber meist nur bezo-
gen auf die unterstellten Mitarbei-
ter. In den Unternehmen der Zu-
kunft sind ihre Bereiche oft eng mit
anderen Bereichen verwoben - au-
Rerdem mit der Umwelt. Auch weil
die Unternehmen heute externe
Dienstleister beschaftigen, die fir
sie wichtige Teilaufgaben (Reini-
gung, Logistik, Zerlegung) erledi-
gen. Und diese verfligen oft Uber
Kompetenzen, ohne die ihre Auf-
traggeber nicht marktfahig waren.
Also gilt es auch, diese Dienstleister
zu integrieren und zu fihren.

Die Fuhrungskréafte mussen also ein
immer komplexeres Netzwerk fih-
ren.

Liebermeister: Ja. Auch weil die Be-
legschaften und Beziehungsnetz-
werke in den Unternehmen immer
heterogener werden: ,digital nati-
ves" mussen mit ,digital immi-
grants" kooperieren, Westeuropéer
mit Chinesen, festangestellte Mit-
arbeiter mit Freelancern, reiche Er-
ben, die primar Erftllung im Job
suchen, mitjungen Familienvéatern,
die Karriere machen moéchten, weil
sie ihre Eigenheim-Kredite abbe-
zahlen mussen. Und all diese Indi-
viduen soll die arme Fuhrungskraft
fihren und inspirieren - und zwar
in einem Umfeld, das von perma-
nenter Verdnderung gepragt ist und

Barbara
Liebermeister

Das Buch ist im Gabal Verlag
erschienen. Foto: Gabal

in dem letztlich niemand weif3, was
die Zukunft bringt.

Welche Fahigkeiten setzt das vo-
raus?

Liebermeister: Vereinfacht lassen
sich drei Kompetenzbereiche un-
terscheiden. Der Erste ist die soge-

nannte Personlichkeitsintelligenz.
Erumfasst priméar die Ebene des ei-
genen Selbstverstandnisses. Dieses
ist bei den Alpha-Tieren der Zu-
kunft, denen andere Menschen auf-
grund ihrer Kompetenz und Per-
sonlichkeit gern folgen, dadurch ge-
pragt, dass sie keinen Allmachts-
Fantasien huldigen. Sie verstehen
sich vielmehr als Lernende. Sie hin-
terfragen ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickeln sich als
Person weiter. Eng verkntipft damit
sind solche Eigenschaften wie Neu-
gier und Bereitschaft zur Verande-
rung sowie der Mut, die hierfar no-
tigen Schritte zu ergreifen. Der

Praxis 19

zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst
die Fahigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfahiger Beziehungen
erforderlich sind. Von zentraler Be-
deutung ist die Empathie - also das
Einfaihlungsvermégen in andere
Personen und Konstellationen.

und der dritte Kompetenzbereich?
Liebermeister: Ist die Digitalintelli-
genz. Ein zentrales Element dieses
Kompetenzbereichs ist der Zu-
kunftsblick. Hierzu z&hlt neben ei-
ner Vision, wohin der gemeinsame
Weg fahren soll, die Bereitschaft,
die aus dem technischen Fortschritt
sich ergebenden Chancen aktiv zu
nutzen. Das setzt neben einem in-
terdisziplindren Denken eine ge-
wisse Digitalkompetenz voraus,
weil die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologie
meist der zentrale Veranderungs-
treiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?
Liebermeister: Priméar darin, dass
die Person sich - allein oder mit Ex-
pertenunterstlitzung - ein fundier-
tes Urteil dartiber bilden kann, wel-
che Chancen und Risiken sich aus
dem technischen Fortschritt erge-
ben und somit entscheidungs- und
handlungsfahig ist. Fihrungskraf-
te, die Giber die genannten Fahigkei-
ten verfigen, konnen sich zu den
emotionalen Leadern entwickeln,
nach denen sich Menschen in ei-
nem von Instabilitdt und Veradnde-
rung gepriagten Umfeld sehnen. Sie
koénnen sozusagen Personlichkeits-
marken werden, denen ihre Mitar-
beiter und Netzwerkpartner gern
folgen, weil sie ihnen aufgrund ih-
res Auftretens und Verhaltens ver-
trauen. | afz 11/2017

Das Interview fiihrte Lukas Leist.
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.Manager sind beim
Erbringen der gewiinschten
Leistung sozusagen existen-
ziell auf die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter und Netzwerk-

partner angewiesen. "

Barbara Liebermeister,
IFIDZ

,2Arbeitgeber missen ithre Mitarbeiter
an der langen Leine fihren™

Fihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara

Liebermeister in ihrem neuen Buch ,Digital ist egal. Mensch bleibt Mensch -

Fihrung entscheidet”. Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fir Fih-

rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

Von Lukas Leist,
freier Journalist in Darmstadt

C: Sie behaupten, im digitalen Zeitalter
werde FUhrung immer wichtiger. Warum?

LIEBERMEISTER: Weil sich aufgrund der soge-
nannten digitalen Transformation in den Un-
ternehmen zwar vieles verdndert, jedoch eines
nicht: der Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiter
Halt und Orientierung - und zwar umso mehr,
je diffuser, instabiler sowie von Verdnderung
geprégter das Umfeld der Unternehmen ist.
Und wer soll Mitarbeitern dieses Gefihl ver-
mitteln, wenn im Unternehmen alles perma-
nent auf dem Prifstand steht? Letztlich kdn-
nen dies nur die Fihrungskréfte sein. Deshalb
ist die These nicht gewagt: Fuhrung wird im-
mer wichtiger werden - gerade weil es im Un-
ternehmenskontext sonst nichts mehr gibt,
worauf man als Mitarbeiter bauen und ver-

trauen kann.

CW: Eigentlich eine beruhigende Aussicht fiir
Fuhrungskréfte - oder?

LIEBERMEISTER: Jein. Denn zugleich muss
und wird sich Fuhrung im digitalen Zeitalter

radikal veradndern.

cwW: Warum?

LIEBERMEISTER: Unter anderem, weil die fir
den Unternehmenserfolg relevanten Leistun-
gen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensibergreifenden Teams erbracht
werden. Deshalb haben die Fihrungskrafte
seltener einen uneingeschrénkten Zugriff auf

ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie missen diese

zunehmend an der langen Leine fihren und
auf ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz

vertrauen.

CW: Gibt es weitere Entwicklungstrends?

LIEBERMEISTER: Ja. Die fir die externen oder
internen Kunden erbrachten Lésungen setzen
immer mehr Spezialwissen voraus, das die Fuh-
rungskréfte selbst nicht haben. Deshalb haben
sie seltener einen Wissens- und Erfahrungs-
vorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie sind
beim Erbringen der gewiinschten Leistung so-
zusagen existenziell auf die Kompetenz ihrer
Mitarbeiter und Netzwerkpartner angewiesen
- auch weil ihre Bereiche immer héufiger vor
Herausforderungen stehen, fir die sie noch
keine Lésung haben. Deshalb kénnen Manager
ihren Mitarbeitern seltener sagen: Tue dies
oder tue das, dann haben wir Erfolg. Sie mis-
sen vielmehr kleine Versuchsanordnungen mit
ihnen starten. Es geht um die Fragen: Was kdnn-
te die richtige Lésung sein, und ist es dann auch

erfolgreich?

CW: Wie sieht in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Fuhrung aus?

LIEBERMEISTER: Der einzige Lésungsweg ist:
Die Fuhrungskréfte missen sich als Bezie-
hungs-Manager verstehen, deren Kernaufgabe
es ist, die Beziehungen im sozialen System Un-
ternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbei-
ter effektiv zusammenarbeiten kénnen. AuRer-
dem missen sie emotionale Leader sein, deren

Aufgabe es ist, die Mitarbeiter zu inspirieren,



so dass diese sich freiwillig fur das Erreichen

der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben gute FUhrungskréfte in der
Vergangenheit auch schon getan.

LIEBERMEISTER: Ja, doch meist nur bezogen
auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den
Unternehmen der Zukunft, in vielen High-Per-
formance-Firmen sogar schon heute, sind die
Unternehmensbereiche eng miteinander ver-
woben - auch uUber die Grenzen des eigenen
Unternehmens hinaus. Die meisten Betriebe
beschéaftigen ja eine Vielzahl externer Dienst-
leister, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledi-
gen. Diese verfiugen oft iber Kompetenzen, auf
die ihre Auftraggeber angewiesen sind. Also gilt
es auch diese Dienstleister zu integrieren und

zu fuhren.

CW: Fihrungskrafte miissen also ein immer
komplexeres Netzwerk dirigieren.

LIEBERMEISTER: Ja - auch weil die Beleg-
schaften und Beziehungsnetzwerke in den Un-
ternehmen immer heterogener werden: Digital
Natives missen mit Digital Immigrants koope-
rieren, Westeuropder mit Chinesen, fest ange-
stellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Er-
ben, die primar Erfillung im Job suchen, mit
jungen Familienvétern, die Karriere machen
mdchten, weil sie ihre Eigenheimkredite abbe-
zahlen miussen. All diese Individuen muss die
Fuhrungskraft fihren und inspirieren - und
zwar in einem Umfeld, das von permanenter
Veranderung geprédgt ist und in dem niemand

weill, was die Zukunft bringt.

CW: Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

LIEBERMEISTER: Das Féahigkeitenbiindel,
Uber das eine Fuhrungskraft hierfiir verfugen
muss, hat das IFIDZ in einer gemeinsamen
Studie mit dem F.A.Z.-Institut mit dem Begriff
»Alpha Intelligence" belegt. Es bezeichnet die
Alphatiere der Zukunft - also die Personen in
den Unternehmen, die etwas bewirken moch-
ten und die so viel Personlichkeit und Kompe-
tenz vereinen, dass ihnen andere Menschen

gerne folgen.

CW: Um welche Kompetenzen handelt es sich
konkret?

LIEBERMEISTER: Drei Kompetenzbereiche
lassen sich bei der Alpha Intelligence unter-
scheiden. Der erste ist die sogenannte Persén-
lichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebe-

ne des eigenen Selbstverstdndnisses. Dieses



Fiihrung

Mensch bleibt Mensch

Fihrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je — das betont

Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch ,Digital ist egal:

Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet”. Ein Interview mit

der Leiterin des Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

(IFIDZ), Frankfurt.

Frau Liebermeister, Sie behaupten,
im digitalen Zeitalter werde Fiih-
rung immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich
aufgrund der sogenannten digitalen
Transformation in den Unternehmen
zwar vieles verandert, jedoch eines
nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er
winscht sich weiterhin Halt und
Orientierung — und zwar umso mehr
je instabiler sowie von Veranderung
gepragter das Umfeld der Unterneh-
men ist. Und wer kann dem Mensch
Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln,
wenn im Unternehmen alles perma-
nent auf dem Priifstand steht? Letzt-
lich kénnen dies nur die Fihrungs-
krafte sein. Deshalb ist die These
nicht gewagt: Fihrung wird im digi-
talen Zeitalter immer wichtiger — ge-
rade weil es im Unternehmenskon-
text sonst nichts mehr gibt, worauf
man als Mitarbeiter bauen und ver-
trauen kann.

Eine beruhigende Aussicht fiir vie-
le Fiihrungskrafte?

Jein. Denn zugleich muss und wird
sich Fihrung im digitalen Zeitalter
radikal verandern.

Warum?

Unter anderem, weil die fir den Un-
ternehmenserfolg relevanten Leistun-
gen zunehmend von bereichs- und oft
sogar unternehmensiibergreifenden
Teams erbracht werden. Deshalb ha-
ben die Fuhrungskrafte seltener ei-
nen uneingeschrankten Zugriff auf
ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie mis-
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sen diese zunehmend an der langen
Leine fithren und auf ihre Loyalitat,
Integritat und Kompetenz vertrauen —
auch weil sie aufgrund sie aufgrund
der Aufgaben und weil viele Heraus-
forderungen neu sind, immer seltener
einen Wissens- und Erfahrungsvor-
sprung vor ihren Mitarbeitern haben.
Deshalb koénnen sie ihnen auch sel-
tener sagen ,'Tue dies oder tue das,
dann haben wir Erfolg”. Sie muissen
vielmehr mit ihnen kleine Versuchs-
ballons starten, was kénnte die rich-
tige Losung sein, und dann im Pro-
zess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche Fithrung moéglich?

Der einzige Loésungsweg ist: Die
Fuhrungskrafte mtissen sich als Be-
ziehungsmanager verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen
im sozialen System Unternehmen so
zu gestalten, dass die Mitarbeiter ef-
fektiv zusammenarbeiten konnen; au-
Berdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu in-
spirieren, so dass diese sich freiwillig
fir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren.

Das haben viele Fithrungskréfte in
der Vergangenheit schon getan?

Ja, doch meist nur bezogen auf die
ihnen unterstellten Mitarbeiter. In
den Unternehmen der Zukunft — und
in vielen High-Performance-Unter-
nehmen bereits heute — sind ihre Be-
reiche jedoch eng mit den anderen
Bereichen verwoben — auBerdem mit
der Umwelt. Auch weil die meisten

Barbara Liebermeister hat Lehr-

auftrdage an der RWTH in Aachen und
der Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften in Hamburg. Sie ist Autorin
mehrerer Biicher sowie zahlreicher
Artikel zum Themenkomplex ,,Fiihrung

und Networking im digitalen Zeitalter*.

Unternehmen heute eine Vielzahl
externer Dienstleister beschaftigen,
die fur sie wichtige Teilaufgaben er-
ledigen. Und diese verfligen oft iber
Kompetenzen, ohne die ihre Auftrag-
geber nicht marktfahig wéren. Also
gilt es auch diese Dienstleister zu in-
tegrieren und zu fihren.

Die Fiihrungskrifte miissen also
ein immer komplexeres Netzwerk
filhren oder dirigieren?

Ja. Auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unter-
nehmen immer heterogener werden:
»digital natives” mussen mit ,digital
immigrants” kooperieren, Westeuro-
paer mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, reiche
Erben, die primér Erfillung im Job
suchen, mit jungen Familienvatern,
die Karriere machen mochten, weil
sie ihre Eigenheim-Kredite abbezah-
len miissen. Und all diese Individuen
soll die arme Fuhrungskraft fihren
und inspirieren — und zwar in einem



Umfeld, das von permanenter Veran-
derung gepragt ist und in dem letzt-
lich niemand weil3, was die Zukunft
bringt.

Welche Fahigkeiten setzt dies vo-
raus?

Das Fahigkeitenbtindel, tiber das eine
Fuhrungskraft hierfiir verfigen muss,
hat das IFIDZ in einer mitdem F. A.Z.-
Institut durchgefihrten Studie mit
dem Begriff , Alpha Intelligence” be-
legt, da es aus seiner Warte die Al-
pha-Tiere der Zukunft auszeichnet —
also die Personen in den Unterneh-
men, die etwas bewirken mochten
und denen andere Menschen auf-
grund ihrer Persénlichkeit und Kom-
petenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt
es sich hierbei konkret?

Drei Kompetenzbereiche lassen sich
bei der Alpha-Intelligence unterschei-
den. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst
primér die Ebene des eigenen Selbst-
verstandnisses. Dieses ist bei einer
alpha-intelligenten Personlichkeit da-
durch gepréagt, dass sie keinen All-
machts-Phantasien huldigt, sondern

sich als Lernender versteht. Sie hin-
terfragt also ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Per-
son weiter. Eng verkniipft damit sind
solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Veranderung
sowie der Mut, die hierfir nétigen
Schritte zu ergreifen. Der zweite Kom-
petenzbereich ist die Beziehungsin-
telligenz. Er umfasst die Fahigkeiten,
die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen erforderlich sind. Von
zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie — also das Einfihlungs-
vermogen in andere Personen und
Konstellationen.

Und der dritte Kompetenzbereich?

Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales
Element dieses Kompetenzbereichs
ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt ne-
ben einer Vision, wohin der gemein-
same Weg fihren soll, die Bereit-
schaft, die aus dem technischen Fort-
schritt sich ergebenden Chancen ak-
tiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplinaren Denken eine ge-
wisse Digitalkompetenz voraus, weil
die moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologie meist der
zentrale Veranderungstreiber ist.

Zum Buch

Antworten auf viele aktuelle Fragen

Das im Gabal-Verlag erschienene Buch ,Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet” erlautert, warum im digitalen

Zeitalter Fiihrung wichtiger

i denn je ist und wie Fithrungs-
krafte echte Leader werden,

i denen andere Menschen
vertrauen und gerne folgen.

i Die Autorin ist eine echte
Expertin fir Fihrung sowie
Selbst- und Beziehungs -

i management im digitalen

i Zeitalter.

i Die gebundene Ausgabe kostet
i 24,90 Euro.

Nahere Infos Uiber das Buch
und seine Autorin finden

i Interessierte auch auf der
IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de).

DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Fuhrung entscheidet

Barbara
Liehermeister

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Priméar darin, dass die betreffende
Person sich — alleine oder mit Exper-
tenunterstitzung — ein Urteil dariber
bilden kann, welche Chancen und
Risiken sich aus dem technischen
Fortschritt ergeben und somit ent-
scheidungs- und handlungsfahig ist.
Fuhrungskrafte, die tiber die genann-
ten Fahigkeiten verfiigen, kénnen
sich zu den emotionalen Leadern ent-
wickeln, nach denen sich Menschen
in einem von Instabilitdt und Ver-
anderung gepragten Umfeld sehnen.
Sie koénnen sozusagen Personlich-
keitsmarken werden, denen ihre Mit-
arbeiter und Netzwerkpartner gerne
folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Konnen Sie das konkretisieren?

Selbstverstandlich. Eine Marke kenn-
zeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie
ist aufgrund ihres Auftritts bezie-
hungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar. Und zweitens: Sie gibt
den Kunden ein klares Leistungsver-
sprechen. Ahnlich verhalt es sich bei
Fdhrungskraften, die aus Sicht ihrer
Kontaktpersonen eine Personlich-
keitsmarke sind. Auch sie stehen er-
kennbar flir konkrete Werte und Uber-
zeugungen, die sich in ihrem Verhal-
ten zeigen. Und diese Werte helfen
der Fuhrungskrafte wiederum nicht
nur an Schonwetter-Tagen, sondern
auch, wenn es im Unternehmen oder
Markt ,stirmt und schneit”, eine sou-
verane Haltung einzunehmen und zu
zeigen. Und dies ist wiederum ein
Signal fir ihre Umwelt: Dieser Marke
beziehungsweise Person kannst du
vertrauen.

Und Vertrauen ist fiir den Fiih-
rungserfolg in der von Verande-
rung gepragten VUCA-Welt sehr
wichtig?

Ja. Deshalb sollten alle Fihrungs-
krafte daran arbeiten, dass sie fiir die
Mitglieder ihres Beziehungsnetz-
werks eine Marke werden, der man
vertrauen kann, weil sie glaubwir-
dig, berechenbar und zuverléssig ist.
Dann ist ihr Fihrungserfolg im digi-
talen Zeitalter gesichert. c
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Mensch blett Mensch -

Fahrung entscheidel

Barsara
Liobermenster

Barbara Liebermeister leitet das
Institut fur Fdhrungskultur im di-
gitalen Zeitalter [IFIDZ] in Frank-
furt am Main. Anfang Méarz er-
schien im Gabal Verlag ihr neues
Buch ,Digital ist egal. Mensch
bleibt Mensch - Fihrung ent-
scheidet" [264 Seiten, gebunden
24,90 Euro, Kindle Edition 20,99
Euro].
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ist dadurch geprégt, dass solche Persoénlich-
keiten sich keinen Allmachtsphantasien hin-
geben, sondern sich als Lernende verstehen.
Sie hinterfragen also ihr Verhalten und dessen
Wirkung stédndig und entwickeln sich als Per-
son weiter. Eng verknipft damit sind Eigen-
schaften wie Neugier und Bereitschaft zur Ver-
dnderung sowie der Mut, die hierfur ndtigen

Schritte zu ergreifen.

Der zweite Kompetenzbereich ist die Bezie-
hungsintelligenz. Hier geht es um Féahigkeiten,
die zum Auf- und Ausbau tragfdhiger Beziehun-
gen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung
sind hier Empathie - also das Vermdgen, sich
in andere Personen und Konstellationen einzu-
fiuhlen - sowie der wertschdtzende Umgang
mit den Winschen, Bedirfnissen und Interes-

sen der Netzwerkpartner.

C\W: Und der dritte Kompetenzbereich?

LIEBERMEISTER: Ist die Digitalintelligenz.
Hierzu z&hlt neben einer Vision, wohin der ge-
meinsame Weg fihren soll, die Bereitschaft,
die sich aus dem technischen Fortschritt erge-
benden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt
neben einem interdisziplindren Denken eine
gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kommunikations-
technologie heute zum zentralen Verénde-

rungstreiber geworden ist.

CW: Worin zeigt sich diese Kompetenz?

LIEBERMEISTER: Die betreffende Person ist -
alleine oder mit Expertenunterstitzung - in
der Lage, sich ein fundiertes Urteil zu bilden,
welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben. Das macht sie
entscheidungs- und handlungsfahig. Fiuhrungs-
krafte, die Gber die genannten F&higkeiten ver-
figen, kdnnen sich zu den emotionalen Leadern
entwickeln, nach denen sich Menschen in einem
von Instabilitdt und Verdnderung gepragten

Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen Persén-

lichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbei-
terund Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie

ihnen vertrauen.

CW: Kénnen Sie das konkretisieren?

LIEBERMEISTER: Marken sind durch zwei
Faktoren gekennzeichnet. Sie sind aufgrund
ihres Erscheinungsbildes oder des Auftritts
wiedererkennbar. Und sie geben den Kunden
ein klares Leistungsversprechen. Ahnlich ver-
hélt es sich bei Managern, die aus Sicht ihrer
Kontaktpersonen eine Persdnlichkeitsmarke
sind. Auch sie stehen erkennbar fiir Werte und
Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten
zeigen. Also lautet die erste Anforderung an
Fuhrungskréfte, die sich zu einer Persdnlich-
keitsmarke entwickeln méchten: Sie missen
sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie

Stérken bewusst werden.

CW: Auch Schwéachen?

LIEBERMEISTER: Ja. Denn erst aus dem Be-
wusstsein unserer Starken und Schwachen
erwachst das erforderliche Verstandnis fur
unsere mogliche Wirkung. Und dieses hilft
Fuhrungskréftenwiederum, nicht nuran Schén-
wettertagen, sondern auch, wenn es im Unter-
nehmen oder Markt stirmt und schneit, eine
souverdne Haltung zu zeigen. Und das ist

ein deutliches Signal an ihre Umwelt: Dieser
Marke beziehungsweise Person kannst du

vertrauen.

CW: Vertrauen ist fir den Fiihrungserfolg in
der von Veranderung gepragten Welt dem-
nach besonders wichtig?

LIEBERMEISTER: Ja. Deshalb sollten alle Fiih-
rungskrafte daran arbeiten, dass sie fir die
Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil
sie glaubwirdig, berechenbar und zuverldssig
ist. Dann ist ihr Fihrungserfolg im digitalen

Zeitalter gesichert. [hl
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DIE FUHRUNG ENTSCHEIDET

Mitarbeiterfihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger
denn je - das betont die Leiterin des Instituts fur Fihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt Barbara
Liebermeister in ihrem neuen Buch ,Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch - Filhrung entscheidet".

Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen Zeitalter
werde Fihrung immer wichtiger. Warum?

Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten
digitalen Transformation in den
Unternehmen zwar sehr vieles
verandert, jedoch eines nicht: der
Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung - und
zwar umso mehr, je instabiler sowie
von Veranderung gepréagter das
Umfeld der Unternehmen ist. Und
wer kann dem Mensch Mitarbeiter
dieses Gefuhl vermitteln, wenn im
Unternehmen alles permanent auf
dem Prifstand steht? Letztlich
kénnen dies nur die Fiihrungskrafte sein - weil es ansons-
ten im Unternehmenskontext nichts mehr gibt, worauf
man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

DIGITAL

Barbara
Liebermeister

Sie sagen aber auch, dass sich Fuhrung im digitalen Zeital-
ter radikal verandern muss?

Unter anderem, weil die fir den Unternehmenserfolg
relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft
sogar unternehmensibergreifenden Teams erbracht
werden. Deshalb haben die Fuhrungskréfte seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie missen
zunehmend auf deren Loyalitét, Integritdt und Kompetenz
vertrauen - auch weil sie, weil viele Herausforderungen
neu sind, immer seltener einen Wissens- und Erfahrungs-
vorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kdnnen
sie ihnen auch seltener sagen ,Tue dies oder tue das, dann
haben wir Erfolg". Sie missen vielmehr mit ihnen kleine
Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln,
was zielfuhrend ist.

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fihrung
moglich?
Der einzige Lésungsweg ist: Die Fuhrungskrafte missen
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sich als Beziehungsmanager verstehen; aulRerdem als
emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter
zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur das Errei-
chen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fihrungskrafte in der Vergangenheit schon
getan.

Aber meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben
- auBerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten
Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister
beschéftigen, die fir sie wichtige Teilaufgaben erledigen.
Und diese verfiigen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre
Auftraggeber nicht marktféahig waren. Also gilt es auch,
diese Dienstleister zu integrieren und zu fiihren.

Die Fihrungskrafte missen also ein immer komplexeres
Netzwerk fuhren?

Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwer-
ke in den Unternehmen immer heterogener werden:
.digital natives" missen mit ,digital immigrants"
kooperieren, Westeuropaer mit
Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern,
reiche Erben, die primar
Erfallung im Job suchen, mit
jungen Familienvatern, die
Karriere machen mochten,
weil sie ihre Eigenheim-Kredi-
te abbezahlen missen. Und

all diese Individuen soll die
arme Fuhrungskraft fihren und
inspirieren - und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter
Veranderung gepréagt ist und
in dem letztlich niemand
weil3, was die Zukunft
bringt.

Barbara Liebermeister:
,Digital ist egal". GABAL Verlag
2017. 264 Seiten. € 25,60. ISBN:

978-3-86936-750-7
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Management-Kompetenz
entscheidet

Dieses neue Buch kldrt auf, warum im digitalen Zeitalter Fiihrung wichtiger denn je ist und
wie Fiihrungskrifte echte Leader werden, denen andere Menschen gerne folgen.

Autorin Barbara Liebermeister.
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Rasend schnell verdndert das digitale
Zeitalter unser Business. Welche Aus-
wirkungen haben zunehmende Komple-
xitdt und Vernetzung auf die Fithrung?
Welches Fiithrungsverhalten ist kiinf-
tig gefragt? Ist in der heutigen VUCA-
Welt (Abkiirzung der Worte Volatility,
Uncertainty, Complexity und Ambi-
guity, d. Red.) Fithrung {iberhaupt noch
gefragt?

Im neuen Buch der Managementbera-
terin Barbara Liebermeister ,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fithrung
entscheidet" erhalten Fiihrungskrafte,
(Projekt-) Manager und Personal-Verant-
wortliche darauf Antworten. Insbeson-
dere vermittelt die Griinderin und Lei-
terin des Instituts fiir Fithrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
am Main, den Lesern die Gewissheit:
Es besteht kein Grund zur Panik. Denn
in der modernen, digitalen Welt dndert
sich zwar vieles, doch nicht alles: Men-
schen bleiben Menschen, und Fiihrung
muss sich zwar andern, doch hat mehr
denn je Praferenz. Je diffuser, instabiler
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oder von Verande-
rung gepragter das
Umfeld der Unter-
nehmen ist, umso
mehr sehnen sich
die Mitarbeiter
nach Halt und Ori-
entierung. Und je
,seelenloser" die
genutzten Techno-
logien sind, umso
mehr wiinschen
sie sich einen
emotionalen Lea-
der, der zugleich
Vorbild, Impuls-
und Ideengeber als
auch Motivator fiir
sie ist.

Denn die
erfolgreiche Fiih-
rungskraft von
morgen,
streicht

unter-
Lieber-
meister, ist empa-
thisch und ein
exzellenter
Netzwerker,
sie stiftet Sinn
und begeistert
aufgrund ihrer
Personlichkeit
Menschen fiir
Ideen und Visi-
Bezie-
hungen zu und zwischen Menschen

Barbara

onen.

- und nicht die Technologien - sind
der zentrale Erfolgsfaktor im 21. Jahr-
hundert, weil der Mensch im digi-
talen Zeitalter endgiiltig in den Mit-
telpunkt riickt.

Gegliedert ist das Buch der
Managementberaterin und Vortrags-
rednerin in 12 Kapitel. Zunédchst
erldutert sie, warum Fithrung im
digitalen Zeitalter primdr bedeutet,
die Beziehung zu Menschen aktiv
zu gestalten; des Weiteren, warum
in einer Zeit, in der wir zuneh-
mend digital kommunizieren, eine
neue Sehnsucht nach Verbindlich-
keit entsteht - auch bei den Digital
Natives. Daraufhin beschreibt sie,
etwa anhand ihrer Erfahrungen im
Silicon Valley, warum im digitalen

DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Fuhrung entscheidet

Liebermeister

Neues Buch aus dem Gabal-Verlag.

Zeitalter mehr denn je der Mensch und
Personlichkeit zdhlen. Spater erldutert sie
an plastischen Beispielen aus dem Berufs-
und Lebensalltag, wie Fithrungskrifte
zur einer unverwechselbaren Marke wer-
den, der andere Menschen begeistert und
gerne folgen; aufSerdem wie sie mit Hilfe
ihrer Empathie und ihres Einfiithlungs-
vermogens ihr personliches Beziehungs-
netz auf- und ausbauen.

Verfasst ist das Buch in einer sehr ein-
fachen, bildhaften Sprache, bei der man
spiirt: Die Autorin ist eine Expertin fiir
Fiihrung sowie Selbst- und Beziehungs-
Management im digitalen Zeitalter. Des-
halb empfiehlt es sich fiir die informative
sowie zugleich leichte und kurzweilige
Lektiire.

Informationen: www.ifidz.de



messen und kongresse

So wird

eine Messe
zum Erfolg

Messestrategie. Eine
groRe Messe (hier die
Cebit 2016) erschlagt
jeden Besucher, der
unvorbereitet kommt.
Sich treiben lassen ist
keine Alternative.

MESSE-MARKETING. Bald ist es wieder soweit. Dann pilgern Hunderttausende von
Menschen zur Cebit, zur Hannover Messe oder zu einer anderen groflen Messe. Wahrend
die Aussteller Kontakte zu neuen Kunden knupfen mochten, wollen sich die Besucher in
Ruhe Uber neue Produkte und Problemlosungen informieren. Im Mittelpunkt stehen in
jeder Branche mittlerweile Themen wie ,digitale Transformation" oder ,Industrie 4.0".

Aussteller und Besucher sollten mit ihren
unterschiedlichen Anliegen darauf ach-
ten, dass der Messebesuch fir sie zum
Erfolg wird. Experten, die in diesem Ar-
tikel zitiert werden, geben Tipps sowohl
fir die Anbieter wie auch flr die Nachfra-
ger, die sich auf dem Marktplatz ,,Messe"
treffen.

Tipps flr Aussteller und ihre
Standmitarbeiter

Fir den Erfolg eines Messeauftritts ist
es laut Peter Schreiber, Inhaber der Ver-
triebsberatung Peter Schreiber & Partner,
llsfeld, unerldsslich, dass das ausstel-
lende Unternehmen seinen Mitarbeitern
einblaut: Die Fahrt zur Messe ist kein Be-
triebsausflug und die Gesprache dort sind
keine Kaffeekranzchen. ,,Wir verfolgen
damit vielmehr ein betriebswirtschaftli-
ches Ziel - ndmlich mdglichst viele Kon-
takte zu potenziellen Kunden zu kniipfen
und diese fiir uns und unsere Problem-

50 wirtschaft + weiterbildung 04_2017

I6sungen zu begeistern." Hierflr missen
die Standmitarbeiter die Produkte und
Leistungen ihres Unternehmens kennen
und Besuchern schmackhaft machen
konnen. AuBerdem dirfen sie nicht end-
los viel Zeit mit Besuchern vertrédeln, die
nicht zu den Zielkunden des Unterneh-
mens zahlen. Diesbeziiglich missen die
Aussteller ihre Mitarbeiter intensiv schu-
len.

Bei groReren Messestdnden empfiehlt
sich zudem folgende Rollenteilung: Eine
Gruppe von Standmitarbeitern kiimmert
sich - aufgrund ihrer Expertise - primér
um die Spezialisten in den Unternehmen,
die sich vor allem fur die technische L6-
sung interessieren. Eine andere hingegen
betreut solche Besucher wie Geschéafts-
fahrer, die sich vor allem fur die Kosten-
Nutzen-Relation, also die kaufméannische
Seite, interessieren. Wichtig ist es zudem,
die Kontaktdaten und wichtigsten Infos
noch im Gesprach oder unmittelbar da-
nach zu notieren - und zwar so, dass der

Kontakt nach der Messe gezielt nachbear-
beitet werden kann.

Folgendes sollte den Ausstellern, so
Schreiber, jedoch auch klar sein: ,,Messen
sind fir ihre Mitarbeiter stressig" - wegen
der Larmkulisse und weil sie sich perma-
nent auf neue Gesprachspartner einstel-
len missen. Also sollten ihre Chefs fir
ausreichend Pausen sorgen. Sonst han-
gen die Standmitarbeiter an den letzten
Messetagen ausgelaugt in der Ecke. Und
nach der Messe ist ein Drittel der Mitar-
beiter krank.

Tipps fiir Messebesucher
und Bewerber

Ein GroRevent wie die Cebit oder Hanno-
ver Messe erschldgt jeden Besucher, der
unvorbereitet dorthin kommt. Deshalb
ist eine gezielte Vorbereitung fir Bar-
bara Liebermeister, Networking-Expertin
und Geschéftsfihrerin des Instituts fir
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter



(IFIDZ), Frankfurt, ,,das A und 0 jedes
erfolgreichen Messebesuchs". Das heift,
die Besucher sollten sich zu Hause bereits
Gberlegen: Mit welchen Zielen fahre ich
beispielsweise zur Cebit? Um danach ent-
scheiden zu kénnen, ob wir unsere Daten
in eine Cloud auslagern? Um danach zu
wissen, welches CRM-System wir als Mit-
telstdndler kaufen sollten? Oder: Um mir
einen Uberblick iiber die Lésungsansatze
im Bereich ,digitale Transformation von
Unternehmen" zu verschaffen?

Danach kdnnen sie entscheiden, welche
der 3.000 Aussteller und 2.000 Vortrage
beispielsweise auf der Cebit sie besuchen
- entweder im Vorfeld zu Hause am PC
oder vor Ort, indem sie sich nach der An-

Messen werden aber auch von Arbeits-
losen oder wechselwilligen Angestellten
genutzt, um potenzielle Arbeitgeber zu
identifizieren. Alexander Walz, Geschéafts-
fuhrer der Personalberatung Conciliat,
Stuttgart, blast zundchst seine Backen
auf und l&sst dann langsam die Luft ent-
weichen, als ihm die Frage gestellt wird:
Was sollten Stellensucher tun, damit der
Messebesuch fir sie erfolgreich wird?
Denn fir ihn sind solche Events wie die
Cebit und die Hannover Messe nicht der
Ort, um sich aktiv zu bewerben. Denn
die Aussteller investieren keine finf-,
sechs- oder gar siebenstelligen Betrége in
ihre Stdnde, um neue Mitarbeiter zu re-
krutieren, sondern neue Kunden und Auf-

.Die Fahrt zur Messe ist kein Betriebsausflug und
die Gesprache dort sind keine Kaffeekranzchen.

Aussteller haben prazise Ziele."

kunft mit dem Messekatalog zundchst in
eine ruhige Ecke setzen und ihren Messe-
besuch planen.

Das ist, so Liebermeister, besser, als
ziellos loszulaufen. ,Dann landet man
gewiss bei den falschen Ausstellern und
Vortrdgen und denkt auf der Heimreise:
,Das war doch mal wieder alles fiir die
Katz'", so Liebermeister.

Peter Schreiber

trdge zu gewinnen. ,Und wenn mir als
Standmitarbeiter jemand in diesem Um-
feld seine Bewerbungsmappe riiberschie-
ben wirde, dann wirde ich denken: Der
hat's aber nétig" - insbesondere in einer
Zeit, in der offene Stellen fur Hier und
Ingenieure keine Mangelware sind und
Stellensucher deshalb nicht nach jedem
Strohhalm greifen missen.

Fur Walz ist die Cebit und die Hannover
Messe primdr ein Ort, an dem sich be-
rufserfahrene ITler und Ingenieure, die
eine neue berufliche Perspektive suchen,
und Studenten, die kurz vor dem Examen
stehen, dariiber informieren kénnen: Wer
kénnte fir mich - auBer den allgemein
bekannten Namen - eventuell ein interes-
santer Arbeitgeber sein - ,,um sich nach
der Messe dort zu bewerben". Schlielich
gibt es gerade im IT-Sektor in Deutsch-
land sehr viele Nischenanbieter und inte-
ressante Start-ups.
Etwas anders sieht es bei den Konferen-
zen aus, die im Rahmen der Cebit und
Hannover Messe stattfinden. Dort kann
man durchaus Entscheider treffen, sei es
als Besucher oder Referent, die gute Tir-
offner in Unternehmen wéren. Mit diesen
sollten Stellensucher zunédchst das fach-
liche Gesprach suchen, um dann gegen
Ende beispielsweise zu sagen: ,,Das, was
Sie mir Uber Ihr Unternehmen und seine
Arbeit erzahlt haben, klingt sehr interes-
sant. Eine solche Herausforderung reizt
auch mich. Darf ich Ihnen meine Bewer-
bungsunterlagen senden?" Die Empfeh-
lung des Personalberaters lautet also: Erst
mal einen Kontakt und eine Beziehung
zum Gegeniiber aufbauen, statt ihm so-
gleich eine Bewerbungsmappe in die
Hand zu dricken.

Lukas Leist*
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Fehler machen, Mensch bleiben
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Wenn niemand weil3, wo es langgeht, haben Ratgeber Hochkonjunktur. Kein Wunder, dass uns
das anbrechende digitale Zeitalter eine Flut von Versicherungsliteratur beschert.

Der berithmte Osterreichische Dichter
Ernst Jandl verewigte einst in zwei Zei-
len eine Vision, die in der digitalen
Transformation frohliche Urstdnd feiert:
»(...) das miifit ein wahrer vogel sein /
dem niemals fiel das landen ein.”“ Wie
wahr, mochte man ihm zurufen ange-
sichts der aktuellen Wirtschaftsliteratur.
Auf der einen Seite stehen die Hochjaz-
zer der digitalen Wirtschaft, nimmer-
miide prophezeiend, wie die alte Welt
dem Untergang geweiht ist. Immer auf
und in der Hohe. Auf der anderen Seite
rufen Skeptiker und Besitzstandswahrer
zu Ruhe und Besonnenheit auf, sie ver-
muten Sand im Getriebe des Neuen und
Unbekannten. Und beides wird als
Wabhrheit verkauft. Wie also Kurs hal-
ten in einer Flut von Biichern, die sich
im Entweder-oder berauschen? Wie den
Uberblick behalten in einer Zeit voller
Unschérfe und Unordnung, in denen
Wahrheiten so einfach hinausposaunt
und absolut gesetzt werden?

Machen wir uns auf die Suche nach
neuen Navigatoren und Lotsen. Die bei-
den Berater Carsten Hentrich und
Michael Pachmajer haben jahrelang das
Neue vermessen und kartografiert. Sie
haben dabei eine originelle Metapher
entwickelt: d.quarks, kleine Elementar-
teilchen, die bei der digitalen Transfor-
mation helfen. ,,Es sind Fahigkeiten, die
ein Unternehmen benétigt, um digitale
Wertschopfung zu gestalten, zu erzeu-
gen und an Kunden zu vermitteln.
Immer mit Blick auf die Organisation,
Menschen und Kompetenzen, Prozesse
und Technologie.“ Gemeint sind ebenso
Féhigkeiten und Talente der Mitarbeiter
wie verschiedene digitalisierte Prozesse,
die ein Unternehmen voranbringen, egal
ob es sein Digital Business gerade erst
aufbaut oder schon viel weiter ist.

Die d.quarks bewegen sich in vier
Bereichen und fiinf Umlaufbahnen, mit
diesem Modell ordnen die beiden Auto-
ren die neue Welt der Transformation:
Das Spektrum reicht von agiler Kollabo-
ration iiber digitale Arbeitsplédtze bis
zum digitalen Inkubator. Ein mehr als
nur niitzliches Buch fiir Einsteiger, also

zum Beispiel die vielen Unentschlosse-
nen im Mittelstand, die eine erfolgrei-
che Methode suchen, ihr Geschéftsmo-
dell zu transformieren.

Carsten Hentrich, Michael Pachmajer:

d.quarks. Der Weg zum digitalen Unter-
nehmen. Murmann Publishers, Ham-
burg 2016. 39,90 Euro.
Wichtig ist es, bei der digitalen Revolu-
tion den menschlichen Faktor nicht zu
vergessen. Das sagt/Barbara Liebermei-
ster, Leiterin des Frankfurter Instituts
fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeital-
ter. Sie weist besonders darauf hin, wie
rasant sich digitale Technologien ent-
wickeln, wihrend sich der Mensch und
seine Verhaltensweisen nur im
Schneckentempo verdndern: ,,Die viel-
faltigen Potenziale der Digitalisierung
(...)werden sich nur dann gewinnbrin-
gend nutzen lassen, wenn eine intelli-
gente Abstimmung und Kombination
des technisch Moéglichen mit grundle-
genden menschlichen Bediirfnissen,
Denk- und Verhaltensmustern erfolgt
und dabei mit Augenmall agiert wird.“
Das klingt zundchst etwas oberlehrer-
haft, entpuppt sich aber im Laufe des
Buches als plausibler Resonanzrahmen
fiir den digitalen Hype. Denn jede per-
sonliche Beziehung, ob zum Kunden
oder Mitarbeiter, benotigt auch einen
realen Pflegemodus: ,,Der Mensch und
seine Beziehung zu anderen Menschen
ist im digitalen Zeitalter nicht weniger
wichtig, sondern tritt vielmehr noch
starker in den Vordergrund.“

Fiir ihr Buch hat die Autorin zahlreiche
Interviews mit Personalverantwortli-
chen gefiihrt. Das verleiht ihm einen
pragmatischen, empirisch abgesicherten
Grundton und fiithrt zu der Erkenntnis,
dass Empathie noch immer ,,der Kitt ist,
der Mitarbeiter, Kollegen und Vorge-
setzte zusammenhalt“. Kurz: Mensch
bleibt Mensch — auch im digitalen Zeit-
alter. Ein Buch gegen Big-Data-All-
machtsfantasien.

Barbara Liebermeister: Digital ist
egal. Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet. Gabal Verlag, Offenbach
2017. 24,90 Euro.

Der ehemalige IBM-Cheftechnologe
Gunter Dueck ist ldngst zum Mahner
vor dem digitalen Schwachsinn gewor-
den. Nach der Schwarmintelligenz hat er
sich diesmal die Sinnproduktion im
digitalen Raum vorgenommen. Seine
Diagnose: ,,Wir kdnnen im neuen Welt-
theater des Netzes noch gar nicht erken-
nen, was wichtige oder ernsthafte
Inhalte sind und was eben nur Theater
ist — oder eben Nepp, Blendwerk oder
um Werbeeinnahmen bemiihter Sensa-
tionismus. Unter dem massenhaften
Flachsinn im Netz verblasst das Wich-
tige und Ernsthafte, das frither die Auto-
ritdt beanspruchen konnte und die Kon-
trolle hatte.“ Rasant treibt Dueck die
Leser durch die blubbernde Aufmerk-
samkeitsokonomie des Netzes, der er
seine grundlegende Forderung nach
einem neuen, vielfdltigen, tiefsinnigen
,Culture Valley“ entgegensetzt, das den
flach atmenden Big-Data-Wahn des Sili-
con Valley ergdnzen kann. ,,Deshalb
fordere ich, den Tiefsinn zu fordern, die
Kulturschitze flachsinnsfrei fiir jeder-
mann im Netz zu 6ffnen und wieder
Vorbilder der neuen Welt zu schaffen
und zu propagieren, statt Promi-Klatsch
zu verbreiten.

Seine Vorschldge sind zwar teilweise
romantisch verklart, aber ein moglicher
Ausgangspunkt, weiter zu denken und
die digitale Revolution als Chance fiir
eine Revitalisierung des Kulturellen zu
betrachten. Ein Buch fiir Wissensarbei-
ter, die sich nicht von niederschmet-
ternd banalen Digitalrealitdten frustrie-
ren lassen wollen.

Gunter Dueck: Flachsinn. Ich habe
Hirn, ich will hier raus. Campus Verlag,
Frankfurt a. M. 2017. 24,95 Euro.

Auch Henning Beck streut Sand ins
digitale Getriebe. Der Gehirnforscher
und Fliefbandautor widmet sich in sei-
nem neuen Buch der moglichen
menschlichen Anpassungsleistung an
die digitale Verdnderung. Sein Basisver-
dacht, den er geradezu frohlich ausbrei-
tet, lautet: Unser Gehirn ist auf das digi-
tale Zeitalter nicht vorbereitet. , Es ist
ein vertrdumter Schussel, oft abgelenkt
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und unkonzentriert, nie zu hundert Pro-
zent verldsslich, es verrechnet sich, irrt
standig und vergisst mehr, als es behilt.
Kurzum: Es ist ein etwa 1,5 Kilo schwe-
rer Fehler.“ Rumms, das sitzt erst mal.
Doch dann féngt Beck erst richtig an
und zeigt auf, dass es gerade das Nicht-
Perfekte, das scheinbar Ineffiziente und
Fehlerhafte ist, was unser Gehirn so
erfolgreich macht. Heraus kommt ein
herrlich erzahltes Sachbuch iiber unsere
Denkschwéchen, die eigentlich ,,gei-
stige Geheimwaffen® sind. Ein Buch fiir
alle, die glauben, schlecht zu performen,
oder Angst vor Fehlern im Job haben.
Inklusive der entlastenden Erkenntnis:
Perfektion iiberlassen wir lieber den
Computern.

Henning Beck: Irren ist niitzlich.
Warum die Schwdchen des Gehirns
unsere Stérken sind. Carl Hanser Ver-
lag, Miinchen 2017. 20 Euro.

Das Fazit unserer kleinen Biicherreise
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lautet also: agil werden, Mensch blei-
ben, Kultur stirken, Fehler leben. Fehlt
noch ein besonderes Buch zum
Abschluss. Wie zum Beispiel die illu-
strierte Ausgabe von Frederic Lalouxs
internationalem Bestseller ,,Reinventing
Organizations®. Die Parole des belgi-
schen Erfolgsautors, der fiir intelligente,
sinnstiftende Organisationsformen ein-
tritt, heilt: ,,Wir sind diejenigen, auf die
wir gewartet haben.” Das gilt natiirlich
auch fiir ihn. Sein Kultbuch hat er jetzt
jedenfalls, gemeinsam mit Graphic-
Novel-Illustrator Etienne Appert, in ein
illustriertes Kondensat verwandelt, eine
Art Pictionary der neuen Wirtschaft.

Die Protagonisten der bosen Leistungs-
gesellschaft sind grau und dunkel, die
evolutiondren Unternehmen in Lalouxs
Petrol, also ganz im Sinne seiner farbli-
chen Organisations-Typologie. Die Sor-
tierung ist hilfreich, doch seine Folge-
rungen muss man zu nehmen wissen. So

lautet beispielsweise Lalouxs Alterna-
tiv-Vorschlag zur schnéden Leistungs-
beurteilung von Mitarbeitern: ,,Das Ziel
dabei ist, jede Form von Verurteilung
loszulassen, um das Feedback aus einer

Haltung von Liebe und Verbundenheit
geben zu koénnen.“

Da féllt einem sofort ein altes chinesi-
sches Strategem ein: Umarme deinen
Feind so lange, bis er tot ist. Wir Feier-
abend-Evolutionsforscher wissen das
schon langst. Auch die Schattenseite der
Liebe ist ein pragender Teil der Evolu-
tion, und der Mensch bleibt eben ein
Tierwesen. Besonders in der Wirtschaft.

Frederic Laloux, Etienne Appert: Rein-
venting Organizations visuell. Ein illu-
strierter Leitfaden sinnstiftender For-
men der Zusammenarbeit. Verlag Franz
Vahlen, Miinchen 2016. 24,90 Euro. //



Wie die Digitalisierung die Arbeitskultur verdndert — ein Interview

Mensch bleibt Mensch —
Fiihrung entscheidet

Fihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger dennje — das betont die

Managementberaterin Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch ,Digital ist egal:

Mensch bleibt Mensch — Fiithrung entscheidet". Ein Interview mit der Leiterin des

Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Frau Liebermeister, Sie schreiben in
Ihrem Buch, wviele Fiihrungskrifte
seien aktuell sehr verunsichert.
Warum?

Unter anderem, weil in Zusam-
menhang mit der Diskussion iiber
das Thema ,Digitale Transformati-
on der Unternehmen" sowie iiber
solche Themen wie , Agilitat" und
,Industrie 4.0" immer wieder die
These geduflert wird: Fithrung sei
im digitalen Zeitalter nicht mehr
gefragt, die Zukunft gehore sich
selbst steuernden Teams.

Dieser Behauptung widersprechen Sie?
Ja, denn in den kommenden
Jahren wird sich in den Unterneh-
men zwar vieles verdndern, doch
eines nicht: der Mensch Mitarbei-
ter. Er wiinscht sich weiterhin Halt
und Orientierung — und zwar
umso mehr, je diffuser, instabiler
sowie von Verdnderung gepréagter
das Umfeld der Unternehmen ist
und je seelenloser die in ihnen ge-
nutzten Technologien sind.

Daraus schlussfolgern Sie, Fiihrung
wird immer wichtiger?

Ja, denn wer soll dem Mensch
Mitarbeiter dieses Gefiihl vermit-
teln, wenn im Unternehmen al-
les permanent auf dem Priifstand
steht? Letztlich kénnen dies nur
die Fiihrungskréfte sein. Deshalb
ist die These nicht gewagt: Fiih-
rung wird immer wichtiger wer-
den — gerade weil es im Unterneh-
menskontext sonst nichts mehr
gibt, worauf man als Mitarbeiter
bauen und vertrauen kann.
Trotzdem haben in den letzten Jah-
ren viele Grofsunternehmen ihre
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Fithrungskrifteentwicklungspro-
gramme auf Eis gelegt.

Leider. Denn dies ist das falsche
Signal. Sie sollten ihre Entwick-
lungsprogramme iiberdenken,
jedoch nicht abschaffen.

Fithrung muss und wird
sich verindern

Warum?

Weil Fithrung sich im digitalen
Zeitalter radikal verdndern muss
und wird. Unter anderem, weil die
Bereichsgrenzen, ja sogar Unterneh-
mensgrenzen immer durchlassiger
und fragiler werden. Zudem werden
die fiir den Unternehmenserfolg re-
levanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unter-
nehmensiibergreifenden Teams

Auch im digitalen Zeitalter hilft eine erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung bei der Umsetzung von
Losungen

erbracht. Deshalb haben die Fiih-
rungskrifte immer seltener einen
uneingeschrankten Zugriff aufihre
Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miis-
sen diese zunehmend an der langen
Leine fithren und aufihre Loyalitat,
Integritat und Kompetenz vertrau-
en. Auflerdem miissen sie stdrker
mit den anderen Fithrungskraften
kooperieren und mit ihnen die
Arbeit und Zusammenarbeit ihrer
Mitarbeiter koordinieren.

Gibt es weitere Entwicklungstrends?

Ja. Die fiir die externen oder
internen Kunden erbrachten Lo-
sungen setzen zum Beispiel immer
mehr Spezialwissen voraus, das
die Fithrungskréfte nicht haben.
Deshalb haben die Fithrungskrifte
seltener einen Wissens- und Erfah-
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rungsvorsprung vor ihren Mitar-
beitern. Sie sind beim Erbringen
der gewtiinschten Leistung sozusa-
gen existenziell auf die Kompetenz
ihrer Mitarbeiter und Netzwerk-
partner angewiesen. Zudem haben
die Strategien der Unternehmen
eine kiirzere Giiltigkeitsdauer. Des-
halb kénnen die Fithrungskrifte
die Arbeit und Zusammenarbeit
immer weniger langfristig pla-
nen; sie miissen sozusagen ,auf
Sicht" fahren — auch, weil sie und
ihre Bereiche hdufiger vor neuen
Herausforderungen stehen, fiir die
sie noch keine Losung haben.

Weshalb die Fiihrungskrifte ihren
Mitarbeitern
sagen konnen, ,Tue dies oder tue
das, dann haben wir Erfolg"?

vermutlich  seltener

Richtig. Sie miissen mit ihnen
vielmehr immer hdufiger kleine
,Was
konnte die richtige Losung sein",

Versuchsballons starten,
und dann im Prozess ermitteln,
was zielfiithrend ist.

Fiihrungskrifte werden
Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche Fiithrung moglich - wenn
die Fithrungskrifte einen immer ge-
ringeren Zugriff auf ihre Mitarbei-
ter haben und, salopp formuliert,
auch nicht schlauer als diese sind?
Der einzig mogliche Losungs-
weg ist: Die Fithrungskrafte miis-
sen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es
ist, die Beziehungen im sozialen
System Unternehmen so zu gestal-
ten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten kdnnen; au-
lerdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitar-
beiter zu inspirieren, sodass diese
sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fiihrungskrifte in
der Vergangenheit schon getan.
Ja, doch meist nur bezogen auf
die ihnen unmittelbar unterstell-
ten Mitarbeiter. In den Unterneh-
men der Zukunft - und in vielen
High-Performance-Unternehmen
bereits heute — sind ihre Berei-

che jedoch eng mit den anderen
Bereichen verwoben; auflerdem
mit der Umwelt. Nicht nur, weil
jedes Unternehmen mehr oder
minder intensiv mit seinen Kun-
den kommunizieren und kooperie-
ren muss. Mindestens ebenso ent-
scheidend ist: Heute beschiftigen
die meisten Unternehmen eine
Vielzahl externer Dienstleister,
die fiir sie wichtige Teilaufgaben
erledigen. Und diese verfiigen oft
iiber Kompetenzen, ohne die ihre
Auftraggeber gar nicht marktfa-
hig wiren. Also gilt es auch diese
Dienstleister zu integrieren und zu
fithren - unabhingig davon, ob es
sich hierbei um Organisationen
oder Einzelpersonen handelt.

Die Beziehungsnetzwerke
werden immer komplexer

Die Fiihrungskrifte miissen also im-
mer komplexere Netzwerke fiihren
oder dirigieren.

Ja. Das erfordert von ihnen
eine Haltung, die von einer ho-
hen Wertschdtzung fiir andere
Menschen geprigt ist — also vom
Bewusstsein, dass die Menschen
unterschiedlich sind. Sie haben als
Wesen aus Fleisch und Blut zwar
weitgehend dieselben Bediirfnisse,
jedoch héaufig sehr unterschiedli-
che Interessen — zum Beispiel auf-
grund ihrer Lebenssituation oder
Herkunft oder schlicht aufgrund
der Tatsache, dass sie dauerhaft
oder nur zeitlich befristet oder
gar nicht auf der Payroll des Un-
ternehmens stehen. Auch dies ist
ein alter Hut. Er gewinnt in der glo-
balisierten Weltjedoch an Brisanz,
weil in ihm die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Un-
ternehmen heterogener werden:
,digital natives" miissen mit ,digi-
tal immigrants" kooperieren, West-
europder mit Chinesen, festange-
stellte Mitarbeiter mit Freelancern,
reiche Erben, die primar Erfiillung
im Job suchen, mit jungen Fami-
lienvdtern, die Karriere machen
mochten, weil sie die Schulden fiir
ihr Eigenheim abbezahlen miissen.
Und all diese Individuen soll die
arme Fiithrungskraft fithren und
inspirieren — und zwar in einem

Umfeld, das von permanenter Ver-
dnderung geprégt ist und in dem
letztlich niemand weifs, was die
Zukunft bringt.

Fiihrungskrifte brauchen
neue Kompetenzen

Welche Fihigkeiten setzt dies voraus?

Hierfiir gentigt es nicht, fachlich
fit zu sein und das kleine Einmal-
eins der Fithrung zu beherrschen.
Vielmehr muss sich das erforder-
liche Management-Know-how mit
einer hohen analytischen und
emotionalen Intelligenz paaren,
damit eine Fithrungskraft die ge-
wiinschte Wirkung erzielen kann.
Das Fahigkeitenbtindel, tiber das
eine Fithrungskraft hierfiir verfu-
gen muss, hat das IFIDZ in einer mit
dem F.A.Z -Institut durchgefiihrten
Studie mit dem Begriff ,Alpha In-
telligence" belegt, da es aus seiner
Warte die Alphatiere der Zukunft
auszeichnet — also die Personen
in den Unternehmen, die etwas
bewirken mochten und denen an-
dere Menschen aufgrund ihrer Per-
sonlichkeit und Kompetenz gerne
folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es
sich hierbei konkret?

Bei der Alpha Intelligence las-
sen sich drei Kompetenzbereiche
unterscheiden, denen jeweils ein
Biindel von Fahigkeiten und Eigen-
schaften zugeordnet ist. Der erste
Kompetenzbereich ist die Person-
lichkeitsintelligenz. Er umfasst pri-
mar die Ebene des eigenen Selbst-
verstdandnisses. Dieses ist bei einer
alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch geprigt, dass sie keinen
Allmachtsfantasien huldigt, son-
dern sich als Lernender versteht.
Sie hinterfragt also regelméfiig ihr
Verhalten und dessen Wirkung
und entwickelt sich als Person
weiter. Eng verkntipft damit sind
solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Verdnderung
sowie der Mut, die hierfiir notigen
Schritte zu ergreifen -jedoch stets
getragen von einer stabilen Wer-
tebasis. Diese ist in einer von Ver-
dnderung gepragten Umwelt sehr
wichtig.
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Warum?

Weil sie einer Person die notige
psychische Stabilitdt verleiht, so
dass sie trotz aller von ihr initi-
ierten Verdnderungen fiir andere
Menschen berechenbar und so-
mit vertrauenswiirdig bleibt. Der
zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst
die Fahigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfihiger Beziehungen
erforderlich sind. Von zentraler Be-
deutung sind hierbei die Empathie
— also das Einfiihlungsvermogen
in andere Personen und Konstella-
tionen — sowie der wertschétzen-
de Umgang mit den personlichen
Wiinschen, Bediirfnissen und Inte-
ressen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler
Leader werden

Und der dritte Kompetenzbereich?
Ist die Digitalintelligenz. Ein zen-
trales Element dieses Kompetenzbe-
reichs ist der Zukunftsblick. Hierzu
zdhlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiithren soll, das
Bewusstsein, dass der technische
Fortschritt neue Problemlosungen
ermoglicht, und es die hieraus
sich ergebenden Chancen aktiv zu
nutzen gilt. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine
gewisse Digitalkompetenz voraus,
weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie in den
meisten Branchen der zentrale Ver-
dnderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?
Nicht darin, dass eine Fiih-
der

beste Programmierer ist; sie zeigt

rungskraft beispielsweise

sich darin, dass sich die betref-
fende Person — alleine oder mit
Expertenunterstiitzung — ein
fundiertes Urteil dariiber bilden
kann, welche Chancen und Ri-
siken sich aus dem technischen
Fortschritt ergeben und somit
entscheidungs- und handlungsfa-
hig ist. Fithrungskrifte, die tiber
die genannten Fahigkeiten und
Eigenschaften verfiigen, kénnen
sich in den Beziehungsnetzwer-
ken, denen sie angehoren, zu den
emotionalen Leadern entwickeln,
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nach denen sich Menschen in ei-
nem von Instabilitdt und Verdn-
derung gepragten Umfeld sehnen.
Sie konnen sozusagen Personlich-
keitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter und Netzwerkpartner
gerne folgen, weil sie ihnen ver-
trauen.

Als Person erkennbar fiir
bestimmte Werte stehen

Konnen Sie das konkretisieren?
Selbstverstandlich. Eine Mar-
ke kennzeichnen zwei Faktoren.
Erstens: Sie ist aufgrund ihres
Auftritts beziehungsweise Erschei-
nungsbilds wiedererkennbar. Und
zweitens: Sie gibt den Kunden ein
klares Leistungsversprechen. So
wie zum Beispiel das Unterneh-
men Audi seinen Kunden mit
dem Slogan ,Vorsprung durch
Technik" oder das Unternehmen
BMW mit seinem Slogan ,Freude
am Fahren". Ahnlich verhilt es
sich mit Fithrungskraften, die aus
Sicht ihrer Kontaktpersonen eine
Personlichkeitsmarke sind. Auch
sie stehen erkennbar fiir konkre-
te Werte und Uberzeugungen, die
sich in ihrem Verhalten zeigen.
Also lautet die erste Anforderung
an Fithrungskrifte, die sich zu ei-
ner Personlichkeitsmarke entwi-
ckeln mochten: Sie miissen sich
ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Stdrken bewusst werden.

Auch Schwiichen?

Ja, Denn erst aus dem Bewusst-
sein unserer Stdrken und Schwi-
chen erwichst das erforderliche
Selbstverstandnis fiir unsere mog-
liche Wirkung. Und dieses hilft
Fihrungskraften wiederum nicht
nur an Schonwettertagen, sondern
auch, wenn es im Unternehmen
oder Markt ,stiirmt und schneit",
eine souverdne Haltung einzuneh-
men und zu zeigen. Und dies ist ein
deutliches Signal fiir ihre Umwelt:
Dieser Marke beziehungsweise Per-
son kannst du vertrauen. Leider
stofit die Aufforderung ,Werden
Sie eine Marke und présentieren
und vermarkten Sie sich auch so"
bei vielen Fithrungskriften auf
emotionale Vorbehalte.

ZUR INTERVIEWPARTNERIN

Barbara Liebermeister leitet das Institut

fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt. Anfang Marz erschien im
Gabal-Verlag ihr neues Buch .Digital ist egal:

Mensch bleibt Mensch - Fuhrung entscheidet”

Die Wirtschaftswissenschaftlerin und

Managementberaterin ist auch eine gefragte

Vortragsrednerin.

Warum?

Weil sie den Begriff ,vermark-
ten" mit solchen Attributen wie
,schrill" und ,laut" assoziieren.
Doch nicht jede Marke ist so
schrill und laut wie zum Beispiel
Afri Cola. Bei sehr vielen Marken
gehort es zur Markenidentitit,
gerade nicht schrill und laut, auf-
dringlich und dominant zu sein,
sondern stattdessen bewusst auf
Understate-
ment zu setzen. Ahnlich verhalt

ein unaufgeregtes

es sich bei der Selbstvermarktung
von Fihrungskriaften. Auch hier
geht es primér darum, nach auflen
immer wieder zu zeigen und zu
artikulieren, wofiir man steht und
was einem als Person wichtig ist.
Denn so entstehen Glaubwiirdig-
keit und somit Vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar
und zuverldssig sein

Und diese Faktoren werden fiir den
Fiihrungserfolg in der von Verdnde-
rung geprigten VUCA-Welt (Volati-
lity, Uncertainty, Complexity, Ambi-
guity) immer wichtiger?

Ja, denn wer kann den Mitarbei-
tern und Netzwerkpartnern noch
Halt und Orientierung geben in
einem Unternehmensumfeld, in
dem scheinbar alles schwankt und
wankt? Letztlich konnen dies nur
die Fithrungskrafte sein. Deshalb
sollten diese daran arbeiten, dass
sie fiir ihre Mitarbeiter und die Mit-
glieder ihres Beziehungsnetzwerks
eine Marke werden, der man ver-
trauen kann, weil sie glaubwiirdig,
berechenbar und zuverlassig ist.
Dann ist ihr Fithrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.

Das Interview fiihrte
Bernhard Kuntz,
Fachjournalist,
Darmstadt.
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Werte & Kompetenzen

Digitalisierung

Digital ist egal: Fuhrung entscheidet

FUhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - denn je instabiler sowie von Verdnderung
geprdgter das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeitenden nach

Halt und Orientierung.

Von Barbara Liebermeister

n den Unternehmen verandert sich zur-
zeit aufgrund der sogenannten digitalen
Transformation sehr viel, doch eines nicht:
der Mensch/die Mitarbeitenden. Sie wiin-
schen sich weiterhin Halt und Orientie-
rung — und zwar umso mehr je diffuser,
instabiler und von Veranderung geprag-
ter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer soll dem Menschen/den Mitar-
beitenden dieses Gefuihl vermitteln, wenn
im Unternehmen alles permanent auf
dem Prifstand steht? Letztlich kénnen
dies nur die Fiihrungskréafte sein. Deshalb
ist die These nicht gewagt: Fihrung wird
im digitalen Zeitalter immer wichtiger —
gerade weil es im Unternehmenskontext
sonst nichts mehr gibt, worauf die Mitar-
beitenden bauen und vertrauen kénnen.

Fihrung muss und wird sich
verandern

Zugleich muss und wird sich Fihrung im
digitalen Zeitalter jedoch radikal verdn-
dern — unter anderem, weil die fir den
Unternehmenserfolg  relevanten  Leis-
tungen zunehmend von bereichs- und
oft sogar unternehmenstibergreifenden
Teams erbracht werden. Deshalb haben
die FUhrungskrafte seltener einen unein-
geschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiten-
den und ihr Tun. Sie mussen diese zuneh-
mend an der langen Leine fuhren und auf
ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz
vertrauen. Ausserdem mdissen sie starker
mit den anderen Fuhrungskraften koope-
rieren und mit ihnen die Arbeit der Mitar-
beitenden koordinieren. Zudem setzen die
fur die externen oder internen Kunden er-
brachten Losungen stets mehr Spezialwis-
sen voraus, das die FUhrungskrafte selbst
nicht haben. Deshalb haben die Fihrungs-
krafte seltener einen Wissens- und Erfah-
rungsvorsprung vor ihren Mitarbeitenden.
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Sie sind beim Erbringen der gew{nschten
Leistung — auch weil sie und ihre Bereiche
immer haufiger vor Herausforderungen
stehen, fur die sie noch keine Lésung ha-
ben. Darum kénnen die Fuhrungskrafte
ihren Mitarbeitenden seltener sagen «Tue
dies oder tue das, dann haben wir Erfolg».
Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Ver-
suchsballons starten, was die richtige Lo-
sung sein koénnte, und dann im Prozess
ermitteln, was zielfUhrend ist.

FUhrungskrafte werden
Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Fihrung moglich? Der einzig még-
liche Losungsweg ist: Die Flhrungskraf-
te mussen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unter-
nehmen so zu gestalten, dass die Mit-
arbeitenden effektiv zusammenarbeiten
kdnnen; ausserdem als emotionale Lea-
der, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbei-
tenden zu inspirieren, sodass diese sich
freiwillig fur das Erreichen der gemeinsa-
men Ziele engagieren.

Viele Flhrungskréafte haben das in der
Vergangenheit schon getan, meist jedoch
nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Mitarbeitenden. In den Unternehmen
der Zukunft (und in vielen High-Perfor-
mance-Unternehmen bereits heute) sind
ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen
Bereichen verwoben — ausserdem mit der
Umwelt. Auch weil die meisten Unterneh-
men heute eine Vielzahl externer Dienst-
leister beschaftigen, die fur sie wichtige
Teilaufgaben erledigen. Diese verflgen
oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre
Auftraggeber gar nicht marktfahig wa-
ren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu
integrieren und zu fihren — unabhéngig

davon, ob es sich hierbei um Organisatio-
nen oder Einzelpersonen handelt.

FUhrungskrafte missenalso ein stets kom-
plexeres Netzwerk fuhren — auch weil die
Belegschaften und Beziehungsnetzwerke
in den Unternehmen heterogener wer-
den: «digital natives» mussen mit «digital
immigrants» kooperieren, Westeuropaer
mit Chinesen, festangestellte Mitarbei-
tende mit Freelancern, reiche Erben, die
primar Erfullung im Job suchen, mit jun-
gen Familienvatern, die Karriere machen
mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite
abbezahlen mussen. Und all diese Indivi-
duen soll die arme Fuhrungskraft fihren
und inspirieren — und zwar in einem Um-
feld, das von permanenter Veranderung
gepragt ist und in dem letztlich niemand
weiss, was die Zukunft bringt.

FUhrungskrafte brauchen neue
Kompetenzen

Das Fahigkeitenblndel, Uber das eine
Fuhrungskraft hierfar verfiigen muss, hat
das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut
durchgefthrten Studie mit dem Begriff
«Alpha Intelligence» belegt, da dieses
Biindel aus seiner Warte die Alpha-Tiere
der Zukunft auszeichnet — also die Per-
sonen in den Unternehmen, die etwas
bewirken moéchten und denen andere
Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit
und Kompetenz gerne folgen.

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbe-
reiche unterscheiden. Der Erste ist die
sogenannte  Personlichkeitsintelligenz.
Er umfasst primar die Ebene des eige-
nen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei
einer alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen All-
machts-Phantasien huldigt, sondern sich
als Lernender versteht. Sie hinterfragt al-



Digitalintelligenz und Zukunftsblick sind fir Flhrungskréfte kiinftig wichtige Kompetenzen.

so regelmassig ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person
weiter. Eng verknUpft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereit-
schaft zur Veranderung sowie der Mut,
die hierfur notigen Schritte zu ergreifen.
Der zweite Kompetenzbereich ist die Be-
ziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahig-
keiten, die zum Auf- und Ausbau tragfa-
higer Beziehungen erforderlich sind. Von
zentraler Bedeutung sind hierbei die Em-
pathie —also das Einfiihlungsvermogen in
andere Personen und Konstellationen —
sowie der wertschatzende Umgang mit
den persénlichen Wiinschen, Bedurfnis-
sen und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Di-
gitalintelligenz. Ein zentrales Element
hierbei ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemein-
same Weg fihren soll, das Bewusstsein,
dass der technische Fortschritt neue Pro-
blemlésungen ermdglicht, und es die
sich hieraus ergebenden Chancen aktiv
zu nutzen gilt. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die mo-
derne Informations- und Kommunikati-
onstechnologie in den meisten Branchen
der zentrale Veranderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin,
dass eine Fuhrungskraft beispielsweise der
beste Programmierer ist. Sie zeigt sich viel-

mehr darin, dass sich die betreffende Per-
son — alleine oder mit Expertenunterstit-
zung — ein fundiertes Urteil dartber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich aus
dem technischen Fortschritt ergeben und
somit entscheidungs- und handlungsfahig
ist. Fihrungskréfte, die Gber die genannten
Fahigkeiten und Eigenschaften verfligen,
kénnen sich zu den emotionalen Leadern
entwickeln, nach denen sich Menschen in
einem von Instabilitdat und Veranderung
gepragten Umfeld sehnen. Sie konnen
sozusagen Personlichkeitsmarken werden,
denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpart-
ner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar
far bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren.
Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den
Kunden ein klares Leistungsversprechen.
So wie zum Beispiel das Unternehmen
Audi seinen Kunden mit dem Slogan
«Vorsprung durch Technik» oder das
Unternehmen BMW mit seinem Slogan
«Freude am Fahren». Ahnlich verhélt es
sich mit Fihrungskraften, die aus Sicht ih-
rer Kontaktpersonen eine Personlichkeits-
marke sind. Auch sie stehen erkennbar
fur konkrete Werte und Uberzeugungen,
die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also
lautet die erste Anforderung an Fuh-
rungskrafte, die sich zu einer Personlich-
keitsmarke entwickeln méchten: Sie mis-

Werte & Kompetenzen

sen sich ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Starken und Schwachen bewusst
werden; denn erst aus dem Bewusstsein
hierfir erwéachst das erforderliche Selbst-
verstandnis flr unsere mogliche Wir-
kung. Dieses hilft Fihrungskraften wie-
derum nicht nur an Schénwetter-Tagen,
sondern auch, wenn es im Unternehmen
oder Markt «sttirmt und schneit», eine
souverane Haltung einzunehmen und zu
zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal
far ihre Umwelt: Dieser Marke bezie-
hungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwirdig, berechenbar
und zuverlassig sein

Fur den Fihrungserfolg ist in der von
Veranderung gepragten VUCA-Welt Ver-
trauen sehr wichtig. Deshalb sollten alle
Fuhrungskrafte daran arbeiten, dass sie
fir ihre Mitarbeitenden und die Mitglie-
der ihres Beziehungsnetzwerks eine Mar-
ke werden, der man vertrauen kann, weil
sie glaubwiirdig, berechenbar und zuver-
lassig ist. Dann ist ihr Fuhrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.

Autorin

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fur Fuh-
rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Anfang
Maérz erschien im Gabal-
Verlag ihr neues Buch
«Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch —
FUhrung entscheidet».
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Personalentwicklung

Halt und Orientierung geben

In Zukunft werden Beziehungsmanager gesucht

Im digitalen Zeitalter verandert sich
in den Unternehmen sehr viel, doch
eines verandert sich nicht: der
Mensch. Er wiinscht sich weiterhin
Halt und Orientierung. Flihrung
wird daher immer wichtiger.

ugleich muss und wird sich Fiithrung je-

doch radikal verdndern. Denn die fiir den

Unternehmenserfolg relevanten Leistun-
gen werden weitgehend von bereichs- und
haufig sogar

Teams erbracht. Deshalb haben die Fiihrungs-
kréfte seltener einen uneingeschriankten Zu-

unternehmensiibergreifenden

griff auf ihre Mitarbeiter. Sie miissen zuneh-

DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Fuhrung entscheidet

Barbara
Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut
flir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de).

Anfang Mérz erschien im Gabal-Verlag ihr
neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fiihrung entscheidet"
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mend auf deren Loyalitdt, Integritit und
Kompetenz vertrauen - auch weil sie aufgrund
der Komplexitit der Aufgaben und vieler neuer
Herausforderungen immer seltener einen Wis-
sens- und Erfahrungsvorsprung haben. Deshalb
konnen sie auch seltener anordnen: ,Tue dies
und tue das, dann haben wir Erfolg.“ Vielmehr
miissen sie, gemeinsam mit ihrem Team, kleine
Versuchsballons starten und dann im Prozess
ermitteln, was zielfiithrend ist.

Emotionale Leader gesucht

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche
Fihrung méglich? Der einzige Losungsweg ist:
Fihrungskréfte miissen sich als Beziehungsma-
nager verstehen; auBerdem als emotionale Lea-
der, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu
inspirieren, damit sie sich freiwillig engagieren,
um gemeinsame Ziele zu erreichen.

Das haben viele von ihnen bereits in der Ver-
gangenheit mit ihren unmittelbar unterstell-
ten Mitarbeitern getan. In den Betrieben der
Zukunft (und in vielen High-Performance-
Unternehmen schon heute) sind die einzelnen
Bereiche jedoch noch viel enger miteinander
und auBerdem mit der Umwelt verwoben.
Auch weil die meisten Firmen heute eine Viel-
zahl externer Dienstleister beschiftigen, die
wichtige Teilaufgaben erledigen. Ohne deren
Kompetenzen wéren ihre Auftraggeber nicht
marktfdhig. Auch sie miissen integriert und
geflihrt werden.

Fihrungskréfte miissen also ein immer kom-
plexeres Netzwerk fiihren. Zudem werden die
Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den
Unternehmen stets heterogener: ,digital nati-
ves“ miissen mit ,digital immigrants“ kooperie-
ren, Westeuropder mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die
primir Erfiillung im Job suchen, mit jungen
Familienvitern, die Karriere machen mochten,
um ihre Eigenheim-Kredite schneller abzuzah-
len. Und all diese Individuen soll die Fithrungs-
kraft fithren und inspirieren, und zwar in einem

Umfeld, das von permanenter Veridnderung ge-
pragt ist und in dem letztlich niemand weiB,
was die Zukunft bringt.

Neue Kompetenzen

Das setzt eine Vielzahl teils neuer Fihigkeiten
voraus. Dieses Fihigkeitenbiindel hat das Ins-
titut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) in einer mit dem F.A.Z.-Institut durch-
gefiihrten Studie mit dem Begriff ,Alpha In-
telligence” bezeichnet, da es die ,Alpha-Tiere*
der Zukunft auszeichnet - also diejenigen, de-
nen andere Menschen aufgrund ihrer Person-
lichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Dabei lassen sich drei Kompetenzbereiche
unterscheiden:

I Der erste ist die sogenannte Personlich-
keitsintelligenz. Sie umfasst primir die Ebene
des eigenen Selbstverstindnisses. Eine alpha-
intelligente Personlichkeit ist dadurch gepragt,
dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt,
sondern sich als Lernende versteht. Sie hinter-
fragt ihr Verhalten und dessen Wirkung und
entwickelt sich als Person weiter. Eng damit
verkniipft sind Eigenschaften wie Neugier und
Bereitschaft zur Verdnderung sowie der Mut,
die hierfiir notigen Schritte zu ergreifen.

I Der zweite Kompetenzbereich ist die Be-
ziehungsintelligenz. Er umfasst die Fihigkei-
ten, die zum Auf- und Ausbau tragfihiger
Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler
Bedeutung ist hierbei die Empathie - also das
Einflihlungsvermogen in andere Personen
und Konstellationen.

I Der dritte Kompetenzbereich ist die Digi-
tal-Intelligenz. Ein zentrales Element ist hier-
bei der Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben einer
Vision ,Wohin soll der gemeinsame Weg fiih-
ren?“, die Bereitschaft, Chancen, die sich aus
dem technischen Fortschritt ergeben, aktiv zu
nutzen. Das setzt neben einem interdisziplina-



thrung muss sich
radikal verandern.

ren Denken eine gewisse Digitalkompetenz vo-
raus. Denn die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie ist meistens der
zentrale Verdnderungstreiber. Diese Kompe-
tenz zeigt sich primir darin, dass die Fiih-
rungskraft sich - alleine oder mit Expertenun-
terstiitzung - ein fundiertes Urteil bilden kann:
Welche Chancen und Risiken ergeben sich aus
dem technischen Fortschritt? Damit ist sie ent-
scheidungs- und handlungsfahig.
Fihrungskrifte, die iiber diese Fahigkeiten ver-
figen, konnen sich zu den emotionalen Lea-
dern entwickeln, nach denen sich Menschen in
einem von Instabilitdt und Verdnderung ge-
priagten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen Mitar-
beiter und Netzwerkpartner aufgrund ihres
Aulftretens und Verhaltens vertrauen.

Personalentwicklung
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Fir bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Ers-
tens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungs-
weise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und
zweitens: Sie gibt ein klares Leistungsverspre-
chen. So wie zum Beispiel Audi seinen Kunden
mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik“ oder
BMW mit , Freude am Fahren*.
Ahnnlich verhilt es sich mit Filhrungskriften, die
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Persén-
lichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar
fiir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich
in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste
Anforderung: Sie miissen sich ihrer Werte und
Uberzeugungen sowie Stirken und Schwichen
bewusst werden; denn erst aus diesem Bewusst-
sein heraus erwichst das erforderliche Selbst-
verstandnis fiir die mogliche Wirkung.
In einer von Verdnderung geprigten Welt ist
Vertrauen sehr wichtig. Deshalb sollten alle
Flihrungskrifte daran arbeiten, dass sie fiir ihre
Mitarbeiter und die Mitglieder ihres Beziehungs-
netzwerks eine Marke werden, der man vertrau-
en kann, weil sie glaubwiirdig, berechenbar und
zuverléssig ist. Dann ist ihr Fiihrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.

I Barbara Liebermeister, www.ifidz.de



Fuhrung wird im digitalen
Zeitalter immer wichtiger
— denn je instabiler

sowie von Veranderung
gepragter das Umfeld der
Unternehmen ist, umso
mehr sehnen sich ihre
Mitarbeiter nach Halt
und Orientierung. Von
Barbara Liebermeister

Foto: iStock.com

n den Unternehmen verandert sich zurzeit

I aufgrund der sogenannten digitalen Trans-
formation sehr viel, doch eines nicht: der
Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin
Halt und Orientierung — und zwar umso mebhr,
je diffuser, instabiler und von Veranderung ge-

pragter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses
Geftihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles
permanent auf dem Prifstand steht? Letztlich
konnen dies nur die Fiihrungskrafte sein. Des-
halb ist die These nicht gewagt: Fiihrung wird
im digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade
weil es im Unternehmenskontext sonst nichts
mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen
und vertrauen kann.



Fiihrung muss sich verandern

Zugleich muss und wird sich Fithrung im di-
gitalen Zeitalter radikal verandern — unter an-
derem, weil die fir den Unternehmenserfolg
relevanten Leistungen zunehmend von be-
reichs- und oft sogar unternehmensiibergrei-
fenden Teams erbracht werden. Deshalb ha-
ben die Fithrungskrafte seltener einen unein-
geschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und
ihr Tun. Sie miissen diese an der langen Lei-
ne fithren und auf ihre Loyalitat, Integritat und
Kompetenz vertrauen. AuBerdem miissen sie
starker mit den anderen Fihrungskraften ko-
operieren und mit ihnen die Arbeit der Mitar-
beiter koordinieren.

Zudem setzen die fiir die externen oder inter-
nen Kunden erbrachten Losungen stets mehr
Spezialwissen voraus, das die Fuhrungskraf-
te selbst nicht haben. Deshalb haben sie ihren
Mitarbeitern gegenliber seltener einen Wis-
sens- und Erfahrungsvorsprung. Sie stehen
beim Erbringen der gewiinschten Leistung im-
mer haufiger vor neuen Herausforderungen,
fur die sie noch keine Losung haben. Darum
konnen die Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern
selten sagen ,Tue dies oder tue das, dann ha-
ben wir Erfolg". Sie mussen vielmehr gemein-
sam mit ihnen kleine Versuchsballons starten,
herausfinden, was die Losung sein konnte und
dann ermitteln, was zielflihrend ist.

Fiihrungskrifte werden
Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgrei-
che Fithrung moglich? Der einzig mogliche Lo-

Fithrungskrafte miissen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen.

sungsweg ist: Die Fiihrungskrafte mussen sich
als Beziehungsmanager verstehen, deren Kern-
aufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen
System Unternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kon-
nen; auBerdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren,
so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen
der gemeinsamen Ziele engagieren.

Viele Fihrungskrafte haben das in der Vergan-
genheit schon getan, meist jedoch nur bezo-
gen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In
den Unternehmen der Zukunft (und in vielen
High-Performance-Unternehmen bereits heu-
te) sind ihre Bereiche jedoch eng mit den an-
deren Bereichen verwoben — auBerdem mit
der Umwelt. Auch weil die meisten Unter-
nehmen heute eine Vielzahl externer Dienst-
leister beschaftigen, die fiir sie wichtige Tei-
laufgaben erledigen. Diese verfligen oft tber
Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber gar
nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese
Dienstleister zu integrieren und zu fiihren — un-
abhangig davon, ob es sich hierbei um Organi-
sationen oder Einzelpersonen handelt.

Fihrungskrafte mussen also ein stets kom-
plexeres Netzwerk fithren — auch weil die Be-
legschaften und Beziehungsnetzwerke in den

Unternehmen heterogener werden: ,digi-
tal natives’ missen mit ,digital immigrants"
kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, fest-
angestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche
Erben, die primar Erfiillung im Job suchen,
mit jungen Familienvatern, die Karriere ma-
chen mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredi-
te abbezahlen miissen. Und all diese Individu-
en soll die arme Fiihrungskraft fithren und ins-
pirieren — und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Veranderung gepragt ist und in
dem letztlich niemand weil, was die Zukunft

bringt.

Fiihrungskrafte brauchen

neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbiindel, tber das eine Fiih-
rungskraft hierfur verfligen muss, hat das IFI-
DZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchge-
fuhrten Studie mit dem Begriff ,Alpha Intel-
ligence” belegt, da dieses Bundel aus seiner
Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeich-
net — also die Personen in den Unternehmen,
die etwas bewirken mochten und denen ande-
re Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und
Kompetenz gerne folgen.

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbereiche
unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar

die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses.
Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Person-
lichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen All-
machts-Fantasien huldigt, sondern sich als Ler-
nende versteht. Sie hinterfragt also regelmaRig
ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwi-
ckelt sich als Person weiter.

Eng verknipft damit sind solche Eigenschaften
wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung
sowie der Mut, die hierfiir notigen Schritte zu
ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkei-
ten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Be-
ziehungen erforderlich sind. Von zentraler Be-
deutung sind hierbei die Empathie — also das
Einfihlungsvermogen in andere Personen und
Konstellationen — sowie der wertschatzende
Umgang mit den personlichen Wiinschen, Be-
durfnissen und Interessen der Netzwerkpart-
ner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden
Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalin-
telligenz. Ein zentrales Element hierbei ist der
Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fiihren soll, das
Bewusstsein, dass der technische Fortschritt
neue Problemlosungen ermoglicht, und es die
hieraus sich ergebenden Chancen aktiv zu nut-
zen gilt.

Das setzt neben einem interdisziplinaren Den-
ken eine gewisse Digitalkompetenz voraus,
weil die moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologie in den meisten Bran-



chen der zentrale Veranderungstreiber ist. Die-
se Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine
Fuhrungskraft beispielsweise der beste Pro-
grammierer ist. Sie zeigt sich vielmehr darin,
dass sich die betreffende Person — alleine oder
mit Expertenunterstitzung — ein fundiertes Ur-
teil dartiber bilden kann, welche Chancen und
Risiken sich aus dem technischen Fortschritt
ergeben und somit entscheidungs- und hand-
lungsfahig ist.

Fuhrungskrafte, die iber die genannten Fa-
higkeiten und Eigenschaften verfugen, konnen
sich zu den emotionalen Leadern entwickeln,
nach denen sich Menschen in einem von In-
stabilitat und Veranderung gepragten Umfeld
sehnen. Sie konnen sozusagen Personlichkeits-
marken werden, denen ihre Mitarbeiter und
Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen
vertrauen.

Als Person erkennbar fiir

bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Ers-
tens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie-
hungsweise Erscheinungsbilds wiedererkenn-
bar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein
klares Leistungsversprechen. So wie zum Bei-
spiel das Unternehmen Audi seinen Kunden
mit dem Slogan ,Vorsprung durch Technik®
oder das Unternehmen BMW mit seinem Slo-
gan ,Freude am Fahren".

Ahnlich verhélt es sich mit Fithrungskraften, die
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Person-
lichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkenn-

bar fiir konkrete Werte und Uberzeugungen,
die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet
die erste Anforderung an Fihrungskrafte, die
sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln
mochten: Sie miissen sich ihrer Werte und
Uberzeugungen sowie Stirken und Schwiéchen
bewusst werden; denn erst aus dem Bewusst-
sein hierfiir erwachst das erforderliche Selbst-
verstandnis flr unsere mogliche Wirkung. Die-
ses hilft Fuhrungskraften wiederum nicht nur
an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn
es im Unternehmen oder Markt ,sturmt und
schneit”, eine souverane Haltung einzunehmen
und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches Sig-
nal fiir ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungs-
weise Person kannst du vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar

und zuverlissig sein

Fir den Fiihrungserfolg ist in der von Veran-
derung gepragten VUCA-Welt Vertrauen sehr
wichtig. Deshalb sollten alle Fiihrungskrafte da-
ran arbeiten, dass sie fur ihre Mitarbeiter und
die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil
sie glaubwiirdig, berechenbar und zuverlas-
sig ist. Dann ist ihr Fithrungserfolg im digitalen
Zeitalter gesichert.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).
Anfang Mdrz erschien im Gabal-Verlag ihr neu-
es Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch
— Fiihrung entscheidet".

z Klick! www.ifidz.de


http://www.ifidz.de
http://www.travelbusiness.at

FUHRUNG

Analog dominiert,
digital entscheidet

Fiihren im digitalen Zeitalter

Das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) hat in einer Meta-Studie die
Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter
ermittelt und ein Ranking mit 71 Kompetenzen
erstellt. Fiihrung wird demnach von analogen
Kompetenzen dominiert. Neue Kompetenzen
der Digitalisierung nehmen aber eine sehr
bedeutende Rolle ein.
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Patrick Merke

Mitglied Institutsleitung

Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter
Frankfurt am Main

elche Kompetenzen beno-
tigen Fiihrungskrafte, um
im Zeitalter der Digitali-

sierung erfolgreich und nachhaltig
fiihren zu kdonnen? So lautet heute
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eine Kardinalfrage fiir Unterneh-
men und Organisationen. Um dar-
auf eine Antwort zu erhalten, hat
das Institut fiir Fiihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) 30 Studi-
en und Umfragen der letzten fiinf
Jahre analysiert, die sich mit die-
ser Fragestellung beschiftigt ha-
ben. In den analysierten Primar-
studien und Umfragen wurden in
Summe 18.274 Personen befragt —
iiberwiegend Fiihrungskrifte aus
der DACH-Region. Das Ergebnis
der Meta-Studie ist ein Ranking
mit 71 Kompetenzen.

Die Fiihrungskraft als
»Master of the universe“?!

71 Kompetenzen klingt relativ viel
und lasst die Fiihrungskraft im di-
gitalen Zeitalter als einen ,,Master
of the universe* erscheinen. Egal,
ob man dieser Interpretation fol-
gen moOchte oder nicht: Die Summe
von 71 Kompetenzen ist in der Tat
einerseits ein relativ deutliches Si-
gnal, dass Personalfiihrung im di-
gitalen Umfeld offensichtlich sehr
anspruchsvoll ist beziehungswei-

ib
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se wird. Eine Handvoll an Kompe-
tenzen reicht scheinbar nicht aus,
um den Herausforderungen der Di-
gitalisierung begegnen zu kdnnen.
Andererseits sollte diese Zahl auch
nicht tiberbewertet werden. Denn
eine Aussage iiber die absolute An-
zahl relevanter Kompetenzen ist
nur bedingt aufschlussreich. Dies
liegt daran, dass es in der Wissen-
schaft und Praxis keinen einheitli-
chen Kompetenzbegriff gibt. Die
theoretische Bandbreite von Kom-
petenzen reicht von den Kklassi-
schen vier Grundkompetenzen
Fach-, Personal-, Methoden- und
Sachkompetenz iiber die 64 Basis-
kompetenzen des Kompetenzatlas
von Prof. John Erpenbeck bis zu
den iiber 4.000 Kompetenzen, die
in den Lehrplanen der Schweizer
Schulen bewertet werden. Auf-
grund dieser Bandbreite erscheint
daher eine objektive Festlegung
der Anzahl relevanter Kompeten-
zen schwierig und teilweise auch
beliebig. Mit anderen Worten: Wir
sollten bei den 71 Kompetenzen
nicht vor Ehrfurcht erstarren oder



in Panik geraten, aber dennoch
Respekt vor diesem Anforderungs-
katalog zeigen.

Kommunikationsfahigkeit
und Menschenorientierung
als Meta-Kompetenzen
der Digitalisierung

Viel interessanter und aussage-
kraftiger als die quantitative Di-
mension ist ein Blick auf die quali-
tative Dimension des Rankings.
Hier steht mit einer Nennung von
70 % in allen Studien und Umfra-
gen die Kompetenz Kommunikati-
onsfdahigkeit mit sehr grofiem Ab-
stand an erster Stelle (> Abb.). Die-
se hohe Bedeutung wird dadurch
unterstrichen, dass einzelne As-
pekte von Kommunikation und In-
teraktion ebenfalls als relevante
Kompetenzen explizit genannt
werden — wie zum Beispiel Feed-
back geben (23 %) oder Zuhoren
(10 %). An zweiter Stelle des Ran-
kings steht mit einer Nennung von
50 % die Kompetenz Menschenori-
entierung. Dahinter stehen die Er-
wartungen an Fiihrungskrafte
nach mehr Akzeptanz, Respekt
und Wertschitzung gegeniiber
Mitarbeitern. Aufgrund der haufi-
gen Nennung von Kommunikati-
onsfdahigkeit und Menschenorien-
tierung kann man diese auch als
die beiden Meta-Kompetenzen des
digitalen Zeitalters bezeichnen.

Die TOP Kompetenzen der
Digitalisierung

Mit einigem Abstand folgen auf
dem dritten Platz mit einer Nen-
nung von 37 % die Kompetenzen
Transparenz, Netzwerkfdhigkeit
und Vertrauen schaffen. Transpa-
renz umfasst die Bereitstellung
von Informationen, den Einblick
in Entscheidungsprozesse, die Of-
fenheit gegeniiber Kritik und Kon-
flikten sowie der offene Umgang
mit , Herrschaftswissen“. Hinter
der Kompetenz Netzwerkfdhigkeit
verbirgt sich der allgemeine Trend,
dass zunehmend in selbstorgani-
sierenden Netzwerken gearbeitet
wird. Dies erfordert eine effiziente
und effektive Vernetzung mit allen
internen und externen Stakehol-
dern — also sowohl mit Mitarbei-
tern als auch mit Kunden und Lie-
feranten. Auch beim Aspekt ,Ver-
trauen schaffen“ geht es um ein
umfassendes Vertrauen in Hin-
blick auf alle internen und exter-

Kommunikationsfahigkeit
Menschenorierntierung
Vernetzungsfahigkeit

Vertrauen (schaffen)
Transparenz
Entscheidungsfedhigkeit/-starke
Hierarchie verlernen
Medienkompetenz
Teamfahigkeit
Kooperationsfahigkeit
Innovationsfahigkeit/Kreativitat
Kundenorientierung

Motivation

Verdnderungsfahigkeit

M Neue Kompetenzen des digitalen Zeitalters
B Kompetenzen des analogen Zeitalters

70%
50 %
37%
37%
37 %
33%
3 %
33%
3 %
27 %
27 %
27 %
27 %

Abb: Die TOP Kompetenzen der Digitalisierung (Prozentualer Anteil der

Nennungen, n=30).

nen Stakeholder. So ist beispiels-
weise fiir die prasenzlose virtuelle
Zusammenarbeit ein vertrauens-
volles Arbeitsverhdltnis ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor.

Den vierten Platz teilen sich mit ei-
ner Nennung in jeder dritten Un-
tersuchung (33 %) die vier Kompe-
tenzen Entscheidungsstarke, Hier-
archie verlernen, (digitale) Medi-
enkompetenz und Teamfdhigkeit.
Entscheidungsstarke bedeutet
Entscheidungen schnell zu treffen,
aber auch bewusst anders zu ent-
scheiden. Bei der (digitalen) Medi-
enkompetenz geht es sowohl um
die Kenntnis und den Umgang mit
Social Media, aber auch um ein
fundiertes Wissen in den Berei-
chen E-Commerce und digitale
Technologien. Hinter der Kompe-
tenz Teamfdhigkeit steht vor allem
die Erwartung, dass sich Fiih-
rungskrdfte mehr denn je als
Teamplayer verstehen und sich so
verhalten. Denn die Organisation
der Zukunft ist durch stark ver-
netzte Teams gepragt.

Neue Kompetenz
»wHierarchie verlernen*

Mit der Anforderung ,Hierarchie
verlernen“ wurde eine neue und
spannende Kompetenz identifi-
ziert. Der Begriff wurde so zwar in
keiner Studie oder Umfrage ver-
wendet, umschreibt aber sehr an-
schaulich die Erwartungen an
Fiihrungskrafte rund um die Ent-
wicklung der Enthierarchisierung
in Organisationen. Konkret bedeu-

Quelle: Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) 2016

tet dies, dass Fiihrungskrafte sich
ihre Autoritat nicht durch ihre Po-
sition verschaffen sollten, sondern
durch Expertenwissen, Erfahrun-
gen oder durch Sozial- oder Metho-
denkompetenz. Weiterhin bedeu-
tet es, liber Ziele zu fiihren, ergeb-
nisoffen in Gesprache zu gehen
und nicht nur Aufgaben zu dele-
gieren, sondern auch Entschei-
dungsbefugnisse.

Hierarchie verlernen im Sinne von
weniger hierarchisch zu fiihren
heif3t aber nicht, komplett auf
Hierarchie zu verzichten. Ausge-
nommen waren Notfille (z.B. wih-
rend einer Operation), in denen
hierarchische Fiihrung meistens
dringend erforderlich und sinnvoll
ist, weil innerhalb von Sekunden
analysiert, entschieden und ge-
handelt werden muss. Aber die
Zeit vor und nach einer Operation
ist kein Notfall, sodass dort weni-
ger hierarchisch gefiihrt werden
kann. Letztendlich muss die Fiih-
rungskraft ihren konditionierten
Habitus ablegen: ,Ich bin der
Chef, ich bin wichtiger, ich kann
und weif3 alles besser und daher
ist mein Denken und Handeln im-
mer richtig(er).“ Im Kern bedeutet
es also, der Ober- und Unterord-
nung als Prinzip der Zusammenar-
beit weniger Gewicht beizumessen
und gegebenenfalls — auch mehr-
mals — zuriickzutreten und sich
selbst als Fiihrungskraft von Mitar-
beitern fithren zu lassen. Idealbild
ware die Fiihrungskraft als primus
inter pares.
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Im weiteren Ranking folgen auf
Platz fiinf mit einer Nennung von
27 % die Kompetenzen Kooperati-
onsfahigkeit, Innovationsfdahig-
keit, Kundenorientierung, Motiva-
tionsfahigkeit und Verdnderungs-
fahigkeit. Auf Platz sechs folgen
Kompetenzen, die ebenfalls noch
in knapp jeder vierten Untersu-
chung (23 %) als relevant genannt
wurden: Ergebnisorientierung,
Fachwissen, Feedback geben, Fle-
xibilitat, Integrationsfahigkeit,
Lernbereitschaft, strategisches
Denken, Wertschatzung und Ziel-
orientierung.

85 % analog und 15 % digital

Ein weiteres spannendes Ergebnis
der Meta-Studie ergibt sich im Hin-
blick auf die ,,Neuheit*“ der einzel-
nen Kompetenzen. So lassen sich
zum Beispiel von den 71 Kompe-
tenzen circa 85 % als analoge Kom-
petenzen identifizieren. Als ana-
log bezeichnen wir Kompetenzen,
die auch schon im analogen Zeital-
ter — also vor 20 bis 25 Jahren — be-
kannt und als fiihrungsrelevant
beschrieben wurden. Hierunter
fallen zum Beispiel: Analysefahig-
keit, Durchsetzungsstarke, Ent-
scheidungsfdhigkeit, Kommunika-
tionsfahigkeit, Konfliktlosungsfa-
higkeit, Konsequenz, Kooperati-
onsfahigkeit, Kreativitat, Teamfa-
higkeit und Verdnderungsfihig-
keit. Kompetenzen, die erst in den
vergangenen zehn bis fiinfzehn
Jahren zunehmend an Bedeutung
gewonnen haben, bezeichnen wir
als ,,neue Kompetenzen der Digita-
lisierung“. Hierunter fallen circa
15 % der Kompetenzen wie zum
Beispiel: Agilitdat, Beidhdndigkeit,
Coaching, Datenverstdndnis, dis-
ruptives Denken, Fiihren auf Dis-
tanz, Hierarchie verlernen, IT-
Kompetenz, Medienkompetenz,
Partizipationsfahigkeit, Selbst-
marketing, Transparenz und Ver-
netzungsfahigkeit.

Auf den ersten Blick suggeriert die
Relation von 85 zu 15, dass sich im
Zeitalter der Digitalisierung letzt-
endlich gar nicht so viel in der
Fiihrung dndert. Dies méchten wir
ausdriicklich verneinen. Auch
wenn man im Handball oder in der
Politik bei einem Ergebnis von
85 zu 15 sicherlich von einem kla-
ren Kantersieg sprechen darf, ware
dies im Hinblick auf das Thema
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Fiihrung unseres Erachtens be-
denklich. Die 15% haben mehr
Einfluss, als es auf den ersten Blick
erscheint. Dies ldsst sich auch di-
rekt aus der Meta-Studie ableiten:
Denn unter den zehn relevantesten
Kompetenzen finden wir namlich
mit Transparenz, Vernetzungsfa-
higkeit, (digitale) Medienkompe-
tenz sowie Hierarchie verlernen
vier Kompetenzen, die wir den
,heuen Kompetenzen der Digitali-
sierung“ zuschreiben wiirden.
Wenn wir uns also nur die TOP 10
anschauen, steht es nur noch
6 zu 4 fiir die analogen Kompeten-
zen. Zusammenfassend laft sich
also sagen: Kompetenzen des ana-
logen Zeitalters dominieren zwar
die Erwartungen an Fiihrungskraf-
te, aber die neuen Kompetenzen
des digitalen Zeitalters bilden eine
wichtige Erganzung und sind un-
ter den Top 10 sogar iiberdurch-
schnittlich stark vertreten. Die
Topanforderungen kann man also
schon als eine Art ,,Digital Mindset
im Leadership“ bezeichnen.

Silicon Valley-Mindset?
Fehlanzeige!

Aber trotz dieser Anzeichen eines
»Digital Mindset“, scheint es noch
kein ,Silicon Valley-Mindset*“ zu
sein. Denn interessanterweise wer-
den die Kompetenzen, die man ex-
plizit mit dem Wirtschaftsdenken,
der Arbeitsweise und der Philoso-
phie des ,,Silicon Valley“ assozi-
iert, entweder relativ selten oder
erst gar nicht genannt. So wurden
zum Beispiel Agilitdt und disrupti-
ves Denken in 10 % der Studien
und Umfragen erwdhnt. Experi-
mentierfreude und Risikobereit-
schaft wurden sogar kein einziges
Mal genannt. Es scheint daher fast
s0, als ob das analoge Denken und
Handeln in der deutschen Fiih-
rungskultur so prasent und
dominant ist, dass das ,Silicon
Valley-Unternehmensmodell“ in
Deutschland weniger gewiinscht
beziehungsweise (noch) nicht auf
dem Radar erscheint. Sehr konkret
wird dies auch in einer Studie von
Russel Reynolds Associates aus
dem Jahr 2015 formuliert. Dort
heifdt es: ,,In den USA finden sich
,Productive Disruptors’ haufiger
als in anderen Teilen der Welt als
CEO an der Unternehmensspitze.
In Europa hingegen und insbeson-
dere in Deutschland ist die aktuel-

le Manager-Generation schon bio-
grafisch nicht optimal fiir die neu-
en Herausforderungen aufgestellt.
Bestenfalls kann sich diese als
,Half Digital Natives’ bezeichnen.“

Fazit

Was bedeuten diese Ergebnisse
nun fiir Unternehmen und Organi-
sationen? Im wesentlichen ziehen
wir drei Schlussfolgerungen:

1. Die Identifikation von 71 Kom-
petenzen ist ein relativ deutli-
ches Signal, dass Fiihren im di-
gitalen Zeitalter anspruchsvoll
ist beziehungsweise wird. Fiih-
rung sollte daher auch weiter im
Fokus bleiben — sowohl vom
Personalmanagement, der Ge-
schiftsfiihrung als auch von
den Managern und Fiihrungs-
kradften selbst.

2. Fiihren ist und bleibt weiterhin
sehr analog. Fiihren findet
(nach wie vor) zwischen Men-
schen statt. Kommunikationsfa-
higkeit und Wertschatzung sind
relevanter als Datenverstandnis
und IT-Kompetenz (aber nur im
Kontext des Fiihrens!).

3. Doch trotz der scheinbaren Do-
minanz analoger Kompetenzen,
spielen die neuen Kompetenzen
der Digitalisierung eine sehr be-
deutende Grofie. Fiihrungskraf-
te sollten sich daher intensiv mit
den neuen Kompetenzen der Di-
gitalisierung vertraut machen. m

Die Meta-Studie ,,Fiithrungskompe-
tenzen im digitalen Zeitalter* kann
kostenfrei beim Institut fiir Fiih-
rungskultur im digitalen Zeitalter
angefordert werden.

Patrick Merke

Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter

Hamburger Allee 26-28

60486 Frankfurt am Main

p-merke@ifidz.de
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Leadership

Mensch bleibt Mensch -
Filhrung entscheidet

Fihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont die Ma-
nagementberaterin Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch ,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet". Ein Interview mit der

Leiterin des Instituts far

Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),

Frankfurt, geht den neuen Anforderungen an Leadership auf den Grund.

wm: Frau Liebermeister, Sie behaupten,
im digitalen Zeitalter werde Flihrung
immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich auf-
grund der sogenannten digitalen Trans-
formation in den Unternehmen zwar
vieles verdandert, jedoch eines nicht: der
Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich
weiterhin Halt und Orientierung - und
zwar umso mehr je instabiler sowie von
Verdnderung gepragter das Umfeld der
Unternehmen ist. Und wer kann dem
Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl ver-
mitteln, wenn im Unternehmen alles
permanent auf dem Prifstand steht?
Letztlich kénnen dies nur die Flhrungs-
kréfte sein. Deshalb ist die These nicht
gewagt: Fihrung wird im digitalen Zeit-
alter immer wichtiger - gerade weil es
im Unternehmenskontext sonst nichts
mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter
bauen und vertrauen kann.

wm: Eine beruhigende Aussicht fiir vie-
le  Fiihrungskrifte.

Liebermeister: Jein. Denn zugleich
muss und wird sich Fiihrung im digita-
len Zeitalter radikal verdndern.

wm: Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil die
fir den Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen zunehmend von bereichs-
und oft sogar unternehmenslbergrei-
fenden Teams erbracht werden. Deshalb
haben die Fuhrungskréfte seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mit-
arbeiter und ihr Tun. Sie missen diese
zunehmend an der langen Leine fiihren
und auf ihre Loyalitdt, Integritdt und
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Kompetenz vertrauen - auch weil sie
aufgrund sie aufgrund der Aufgaben
und weil viele Herausforderungen neu
sind, immer seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbei-
tern haben. Deshalb konnen sie ihnen
auch seltener sagen ,Tue dies oder tue
das, dann haben wir Erfolg". Sie missen
vielmehr mit ihnen kleine Versuchsbal-
lons starten, was kdnnte die richtige Lo-
sung sein, und dann im Prozess ermit-
teln, was zielfihrend ist.

wm: Wie ist in einem solchen Umfeld
erfolgreiche Filihrung mdoglich?

Liebermeister: Der einzige LOsungs-
weg ist: Die Fuhrungskrafte mussen sich
als Beziehungsmanager verstehen, deren

- | Zitat

... Fihrungskrafte mussen
sich als Beziehungsmanager
verstehen ...

A 4

Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu ge-
stalten, dass die Mitarbeiter effektiv zu-
sammenarbeiten kdonnen; auRerdem als
emotionale Leader, deren Aufgabe es ist,
ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
diese sich freiwillig fir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

wm: Das haben viele Fiihrungskrifte in
der Vergangenheit schon getan.

-» | Barbara Liebermeister
. Uber die neue Fiihrungs-
| verantwortung

Liebermeister: Ja, doch meist nur bezo-
gen auf die ihnen unterstellten Mitarbei-
ter. In den Unternehmen der Zukunft -

und in vielen High-Performance-Unter-
nehmen bereits heute - sind ihre Bereiche
jedoch eng mit den anderen Bereichen
verwoben - auBerdem mit der Umwelt.
Auch weil die meisten Unternehmen heu-
te eine Vielzahl externer Dienstleister be-
schaftigen, die fiir sie wichtige Teilaufga-
ben erledigen. Und diese verfligen oft
liber Kompetenzen, ohne die ihre Auf-
traggeber nicht marktfahig wéaren. Also
gilt es auch diese Dienstleister zu integrie-
ren und zu fihren.

wm: Die Fiihrungskrifte miissen also
ein immer komplexeres Netzwerk fiih-
ren oder dirigieren.

Liebermeister: Ja. Auch weil die Beleg-
schaften und Beziehungsnetzwerke in
den Unternehmen immer heterogener
werden: ,Digital Natives" missen mit
,Digital Immigrants" kooperieren,
Westeuropder mit Chinesen, festange-
stellte Mitarbeiter mit Freelancern, rei-
che Erben, die primar Erfiillung im Job
suchen, mit jungen Familienvatern, die
Karriere machen mochten, weil sie ihre
Eigenheim-Kredite abbezahlen miussen.
Und all diese Individuen soll die arme
Flihrungskraft fihren und inspirieren -
und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Verdanderung gepragt ist
und in dem letztlich niemand weil}, was
die Zukunft bringt.

wm: Welche Féhigkeiten setzt dies voraus?
Liebermeister: Das Fahigkeitenbindel,

liber das eine Fuhrungskraft hierfur ver-
fiigen muss, hat das IFIDZ in einer mit
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dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Stu-
die mit dem Begriff ,Alpha Intelligence"
belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-
Tiere der Zukunft auszeichnet - also die
Personen in den Unternehmen, die et-
was bewirken mochten und denen an-
dere Menschen aufgrund ihrer Person-
lichkeit und Kompetenz gerne folgen.

bei die Empathie - also das Einflihlungs-
vermogen in andere Personen und Kon-
stellationen.

wm: Und der dritte Kompetenzbereich?

Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz.
Ein zentrales Element dieses Kompe-

- : Zitat

Das Fahigkeitenbiindel, iber das eine
Fihrungskraft verfiigen muss, [lautet]
... ~Alpha Intelligence” ...

_4

wm: Um welche Kompetenzen handelt
es sich hierbei konkret?

Liebermeister: Drei Kompetenzberei-
che lassen sich bei der Alpha-Intelli-
gence unterscheiden. Der Erste ist die
sogenannte Personlichkeitsintelligenz.
Er umfasst primar die Ebene des eige-
nen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei
einer alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen All-
machts-Phantasien huldigt, sondern
sich als Lernender versteht. Sie hinter-
fragt also ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person
weiter. Eng verknlpft damit sind solche

tenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hier-
zu zahlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiihren soll, die Be-
reitschaft, die aus dem technischen
Fortschritt sich ergebenden Chancen
aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die mo-
derne Informations- und Kommunikati-
onstechnologie meist der zentrale Ver-
anderungstreiber ist.

wm: Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Liebermeister: Primar darin, dass die
betreffende Person sich - alleine oder

Flihrungskréfte ... kénnen sich zu den emotionalen
Leadern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung
gepragten Umfeld sehnen.

J

Eigenschaften wie Neugier und Bereit-
schaft zur Verdnderung sowie der Mut,
die hierflir nétigen Schritte zu ergreifen.
Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die
Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich
sind. Von zentraler Bedeutung ist hier-

mit Expertenunterstitzung - ein fun-
diertes Urteil dariiber bilden kann, wel-
che Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und
somit entscheidungs- und handlungs-
fahig ist. Fuhrungskrafte, die Uber die
genannten Fahigkeiten verfiigen, kon-
nen sich zu den emotionalen Leadern

entwickeln, nach denen sich Menschen
in einem von Instabilitdt und Verande-
rung gepragten Umfeld sehnen. Sie
kénnen sozusagen Personlichkeitsmar-
ken werden, denen ihre Mitarbeiter
und Netzwerkpartner gerne folgen,
weil sie ihnen vertrauen.

wm: Kénnen Sie das konkretisieren?

Liebermeister: Selbstverstandlich. Eine
Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Ers-
tens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts be-
ziehungsweise Erscheinungsbilds wieder-
erkennbar. Und zweitens: Sie gibt den
Kunden ein klares Leistungsverspre-
chen. Ahnlich verhdlt es sich bei Fiih-
rungskraften, die aus Sicht ihrer Kon-
taktpersonen eine Personlichkeitsmarke
sind. Auch sie stehen erkennbar flr
konkrete Werte und Uberzeugungen,
die sich in ihrem Verhalten zeigen. Und
diese Werte helfen der Fihrungskrafte
wiederum nicht nur an Schénwetter-

Fihrungskrafte sollten ...
~glaubwiirdig, berechenbar
und zuverlassig sein”

Tagen, sondern auch, wenn es im Un-
ternehmen oder Markt ,stirmt und
schneit", eine souverdane Haltung einzu-
nehmen und zu zeigen. Und dies ist
wiederum ein Signal fur ihre Umwelt:
Dieser Marke beziehungsweise Person
kannst du vertrauen.

wm: Und Vertrauen ist fiir den Fiih-
rungserfolg in der von Verdnderung
geprdgten VUCA-Welt sehr wichtig?

Liebermeister: Ja. Deshalb sollten alle
Flihrungskrafte daran arbeiten, dass sie
fur die Mitglieder ihres Beziehungsnetz-
werks eine Marke werden, der man
vertrauen kann, weil sie glaubwirdig,
berechenbar und zuverldssig ist. Dann
ist ihr FUhrungserfolg im digitalen Zeit-
alter gesichert.

wm: Frau Liebermeister, vielen Dank fiir
das Gespridich.
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Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet

Fuhrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch
«Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet». Ein Interview mit der Leiterin des Instituts
fir FOhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Sie behaupten, im digitalen Zeitalter wer-
de Fuhrung immer wichtiger. Warum?
Weil sich aufgrund der digitalen Transforma-
tion in den Unternehmen zwar vieles verdn-
dert, jedoch eines nicht: der Mensch Mitar-
beiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und
Orientierung - und zwar umso mehr, je in-
stabiler sowie von Verdnderung geprigter
das Umfeld der Unternehmen ist. Und wer
kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl
vermitteln, wenn im Unternehmen alles per-
manent auf dem Priifstand steht? Letztlich
konnen dies nur die Fiithrungskrifte sein.
Deshalb ist die These nicht gewagt: Fithrung
wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger -
gerade weil es im Unternehmenskontext
sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mit-
arbeiter bauen und vertrauen kann.

Eine beruhigende Aussicht fir viele
Fuhrungskréafte.

Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fiih-
rung im digitalen Zeitalter radikal verédndern.

Warum?

Unter anderem, weil die fiir den Unterneh-
menserfolg relevanten Leistungen zuneh-
mend von bereichs- und oft sogar unterneh-
mensiibergreifenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fithrungskrifte seltener
einen uneingeschrinkten Zugriffaufihre Mit-
arbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese zu-
nehmend an der langen Leine fithren und auf
ihre Loyalitit, Integritit und Kompetenz ver-
trauen - auch weil viele Herausforderungen
neu sind und Fiihrungskrifte immer seltener
einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung
vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kon-
nen sie ihnen auch seltener sagen «Tu dies
oder tu das, dann haben wir Erfolg». Sie miis-
sen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsbal-
lons starten, was konnte die richtige Losung
sein, und dann im Prozess ermitteln, was
zielfithrend ist.

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgrei-
che Fihrung mdoglich?

Der einzige Lésungsweg ist: Die Fithrungs-
krifte miissen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Be-
ziehungen im sozialen System Unternehmen
so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv

zusammenarbeiten konnen; ausserdem als

emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich
freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren.

Das haben viele Fihrungskréafte in der
Vergangenheit schon getan.

Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen un-
terstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen
der Zukunft - und in vielen High-Perfor-
mance-Unternehmen bereits heute - sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den anderen Berei-
chen verwoben - ausserdem mit der Umwelt.
Auch weil die meisten Unternehmen heute
eine Vielzahl externer Dienstleister beschafti-
gen, die fiir sie wichtige Teilaufgaben erledi-
gen. Und diese verfiigen oft iiber Kompeten-
zen, ohne die ihre Auftraggeber nicht markt-
fahig wiren. Also gilt es auch, diese Dienstleis-
ter zu integrieren und zu fiithren.

Fuhrungskrafte missen also ein immer
komplexeres Netzwerk fihren oder
dirigieren.

Ja. Auch weil die Belegschaften und Bezie-
hungsnetzwerke in den Unternehmen immer
heterogener werden: «digital natives» miissen
mit «digital immigrants» kooperieren, West-
europder mit Chinesen, fest angestellte Mitar-
beiter mit Freelancern, reiche Erben, die pri-
mér Erfillung im Job suchen, mit jungen
Familienvitern, die Karriere machen moch-
ten, weil sie ihre Eigenheimkredite abbezahlen
miissen. Und all diese Individuen soll die Fiith-
rungskraft fithren und inspirieren - und zwar
in einem Umfeld, das von permanenter Ver-
dnderung geprigt ist und in dem letztlich nie-
mand weiss, was die Zukunft bringt.

Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Das Fahigkeitenbiindel, tiber das eine Fiih-
rungskraft hierfiir verfiigen muss, hat das
IFIDZ dem F.A.Z.-Institut
durchgefiihrten Studie mit dem Begriff «Al-

in einer mit

pha Intelligence» belegt, da es aus seiner
Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeich-
net - also die Personen in den Unternehmen,
die etwas bewirken méchten und denen an-
dere Menschen aufgrund ihrer Persénlich-
keit und Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es sich
hierbei konkret?

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Anfang Marz erschien im Gabal-Verlag

ihr neues Buch «Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fuhrung entscheidet».
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Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der
Alpha-Intelligence unterscheiden. Der erste
ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz.
Er umfasst primdr die Ebene des eigenen
Selbstverstindnisses. Dieses ist bei einer al-
pha-intelligenten Personlichkeit dadurch ge-
prigt, dass sie keinen Allmachts-Fantasien
huldigt, sondern sich als Lernender versteht.
Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person wei-
ter. Eng verkniipft damit sind solche Eigen-
schaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Verdnderung sowie der Mut, die hierfiir noti-
gen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompe-
tenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er
umfasst die Fihigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfihiger Beziehungen erforderlich
sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie - also das Einfithlungsvermoégen
in andere Personen und Konstellationen.

Und der dritte Kompetenzbereich?

Das ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales
Element dieses Kompetenzbereichs ist der
Zukunftsblick. Hierzu z4hlt neben einer Visi-
on, wohin der gemeinsame Weg fiithren soll,
die Bereitschaft, die sich aus dem technischen
Fortschritt ergebenden Chancen aktiv zu
nutzen. Das setzt neben einem interdiszipli-
ndren Denken eine gewisse Digitalkompe-
tenz voraus, weil die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologie meist der
zentrale Verdnderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Primidr darin, dass die betreffende Person
sich - alleine oder mit Expertenunterstiit-
zung - ein fundiertes Urteil dariiber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich aus
dem technischen Fortschritt ergeben und so-
mit entscheidungs- und handlungsfihig ist.
Fihrungskrifte, die iiber die genannten Fa-
higkeiten verfiigen, kénnen sich zu den emo-
tionalen Leadern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitit und Ver-
dnderung geprigten Umfeld sehnen. Sie kon-
nen sozusagen Personlichkeitsmarken wer-
den, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpart-
ner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Kénnen Sie das konkretisieren?
Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren.
Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie-
hungsweise Erscheinungsbilds wiedererkenn-
bar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein
klares Leistungsversprechen. Ahnlich verhilt
es sich bei Fithrungskréften, die aus Sicht ih-
rer Kontaktpersonen eine Personlichkeits-
marke sind. Auch sie stehen erkennbar fiir
konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich
in ihrem Verhalten zeigen. Und diese Werte
helfen der Fithrungskraft wiederum nicht nur
an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn
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es im Unternehmen oder am Markt «stiirmt
und schneit», eine souveridne Haltung einzu-
nehmen und zu zeigen. Und dies ist ein Sig-
nal fiir ihre Umwelt: Dieser Marke bezie-
hungsweise Person kannst du vertrauen.

uUnd Vertrauen ist fir den

Fuhrungserfolg wichtig

Ja. Deshalb sollten alle Fithrungskrifte daran
arbeiten, dass sie fiir die Mitglieder ihres Be-

ziehungsnetzwerks eine Marke werden, der
man vertrauen kann, weil sie glaubwiirdig,
berechenbar und zuverléssig ist. Dann ist ihr
Fihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesi-
chert. -

Lukas Leist

» www.die-profilberater.de
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FUhrung entscheidet

Mensch bleibt Mensch

Fiihrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je. Das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch .. Digital
ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet”. Die Leiterin des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen

Zeitalter (IFIDZ) im a3-Gesprach.

a3: Frau Liebermeister, Sie behaupten,
im digitalen Zeitalter werde Fiihrung im-
mer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich auf-
grund der sogenannten digitalen Trans-
formation in den Unternehmen zwar vieles
verandert, jedoch eines nicht: der Mensch
Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin
Halt und Orientierung - und zwar umso
mehr, je instabiler sowie von Verdnderung
gepragter das Umfeld der Unternehmen
ist. Und wer kann dem Mensch Mitarbei-
ter dieses Gefihl vermitteln, wenn im
Unternehmen alles permanent auf dem
Prifstand steht? Letztlich kénnen dies
nur die Fiihrungskrifte sein. Deshalb ist

die These nicht gewagt: Fiihrung wird im
digitalen Zeitalter immer wichtiger - ge-
rade weil es im Unternehmenskontext
sonst nichts mehr gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

FUhrung muss und
wird sich verandern

a3: Eine beruhigende Aussicht fiir viele
Fiihrungskriafte.

Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss
und wird sich Fihrung im digitalen Zeit-
alter radikal verdndern,

Text: Lukas Kleist

ad: Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil die
fir den Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen zunehmend von bereichs- und
oft sogar unternehmenslbergreifenden
Teamns erbracht werden. Deshalb haben
die Fihrungskrafte seltener einen unein-
geschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter
und ihr Tun, Sie missen diese zunehmend
an der langen Leine fihren und auf ihre
Loyalitat, Integritdt und Kompetenz ver-
trauen - auch weil sie aufgrund der Aufga-
ben und weil viele Herausforderungen neu
sind, immer seltener einen Wissens- und
Erfahrungsversprung vor ihren Mitarbei-
tern haben. Deshalb kénnen sie ihnen
auch seltener sagen .Tue dies oder tue
das, dann haben wir Erfolg”, Sie miissen
vielmehr mit ihnen kleine Versuchsbal-
lons starten, was kinnte die richtige Lo-
sung sein, und dann im Prozess ermitteln,
was zielfihrend ist.

FUhrungskrafte werden
Beziehungsmanager

ad: Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche Filhrung mdglich?

Liebermeister: Der einzige Losungsweq
ist: Die Flhrungskrafte missen sich als
Beziehungsmanager verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu ge-
stalten, dass die Mitarbeiter effektiv zu-
sammenarbeiten kinnen; aullerdem als
emotionale Leader, deren Aufgabe es ist,
ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
diese sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

a3: Das haben viele Fihrungskriafte in
der Yergangenheit schon getan.

Liebermeister: Ja, doch meist nur bezo-
gen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter.
In den Unternehmen der Zukunft = und in



vielen High-Performance-Unternehmen
bereits heute - sind ihre Bereiche jedoch
eng mit den anderen Bereichen verwoben
- aufierdem mit der Umwelt. Auch weil die
meisten Unternehmen heute eine Vielzahl
externer Dienstleister beschiftigen, die
fir sie wichtige Teilaufgaben erledigen.
Und diese verfiigen oft Uber Kompetenzen,
ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfa-
hig waren. Also gilt es, auch diese Dienst-
leister zu integrieren und zu fihren.

Die Beziehungsnetzwerke
werden immer komplexer

a3: Die Filhrungskrifte miissen also ein
immer komplexeres MNetzwerk filhren
oder dirigieren?

Liebermeister: Ja. Auch weil die Beleg-
schaften und Beziehungsnetzwerke in den
Unternehmen immer heterogener wer-
den: .Digital Natives™ miissen mit .Digital
Immigrants” kooperieren, Westeuropder
mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter
mit Freelancern, reiche Erben, die primér
Erfillung im Job suchen, mit jungen Fami-
lienvatern, die Karriere machen mochten,
weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezah-
len missen. Und all diese Individuen sall
die arme Fuhrungskraft fihren und ins-
pirieren = und zwar in einem Umfeld, das
von permanenter Verdnderung gepragt ist
und in dem letztlich niemand weill, was die
Zukunft bringt.

Fiihrungskrafte brauchen
neue Kompetenzen

a3: Welche Fihigkeiten setzt dies voraus?

Liebermeister: Das Fahigkeitenblndel,
liber das eine Fihrungskraft hierfir ver-
filgen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefithrten Studie mit
dem Begriff .Alpha Intelligence”™ belegt,
da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der
Zukunft auszeichnet - also die Personen
in den Unternehmen, die etwas bewirken
méchten und denen andere Menschen
aufgrund ihrer Persénlichkeit und Kom-
petenz gerne folgen.

a3: Um welche Kompetenzen handelt es
sich hierbei konkret?

Liebermeister: Orei Kompetenzbereiche
lassen sich bei der Alpha-Intelligence

..
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unterscheiden. Der erste ist die soge-
nannte Persdnlichkeitsintelligenz. Er
umfasst primar die Ebene des eigenen
Selbstverstiandnisses. Dieses ist bei ei-
ner alpha-intelligenten Persdnlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen All-
machts-Phantasien huldigt, sondern sich
als Lernender versteht. Sie hinterfragt
also ihr Verhalten und dessen Wirkung
und entwickelt sich als Person weiter.
Eng verkniipft damit sind solche Eigen-
schaften wie Neugier und Bereitschaft
zur Veranderung sowie der Mut, die hier-
fir ndtigen Schritte zu ergreifen. Der
zweite Kompetenzbereich ist die Bezie-
hungsintelligenz. Er umfasst die Fahig-
keiten, die zum Auf- und Ausbau trag-
fahiger Beziehungen erforderlich sind.
Von zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie - also das Einflhlungsver-
magen in andere Personen und Konstel-
lationen.

Ziel: Ein emotionaler
Leader werden

a3: Und der dritte Kompetenzbereich?

Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz.
Ein zentrales Element dieses Kompetenz-
bereichs ist der Zukunftsblick., Hierzu
zahlt neben einer Vision, wohin der ge-
meinsame Weg fiihren soll, die Bereit-
schaft, die aus dem technischen Fort-
schritt sich ergebenden Chancen aktiv
zu nutzen. Das setzt neben einem inter-
disziplindren Denken eine gewisse Digi-
talkompetenz voraus, weil die moderne
Informations- und Kommunikationstech-
nologie meist der zentrale Veranderungs-
treiber ist.

a3: Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Liebermeister: Primar darin, dass die be-
treffende Person sich - alleine oder mit
Expertenunterstiitzung - ein fundiertes
Urteil dariber bilden kann, welche Chan-
cen und Risiken sich aus dem technischen
Fortschritt ergeben und somit entschei-
dungs- und handlungsfahig ist. Fihrungs-
krafte, die Uber die genannten Fahigkeiten
verfigen, kénnen sich zu den emotiona-
len Leadern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitat und
Verdnderung gepragten Umfeld sehnen.
Sie kinnen sozusagen Persénlichkeits-
marken werden, denen ihre Mitarbeiter
und Metzwerkpartner gerne folgen, weil
sie ihnen vertrauen.

Glaubwirdig, berechen-
bar und zuverlassig sein

ad: Konnen Sie das konkretisieren?

Liebermeister: Selbstverstindlich. Eine
Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Ers-
tens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts be-
ziechungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den
Kunden ein klares Leistungsversprechen.
Ahnlich verhilt es sich bei Fiihrungskrif-
ten, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen
eine Persdnlichkeitsmarke sind. Auch
sie stehen erkennbar fir konkrete Wer-
te und Uberzeugungen, die sich in ihrem
Verhalten zeigen. Und diese Werte helfen
der Fihrungskraft wiederum nicht nur an
Schinwetter-Tagen, sondern auch, wenn
es im Unternehmen oder Markt .stirmt
und schneit”, eine souverdne Haltung ein-
zunehmen und zu zeigen. Und dies ist wie-
derum ein Signal fir ihre Umwelt: Dieser
Marke beziehungsweise Person kannst du
vertrauen.

a3d: Und Vertrauen ist fir den Fiihrungs-
erfolg in der von Verdnderung gepragten
VYUCA*-Welt sehr wichtig?

Liebermeister: Ja. Deshalb sclliten alle
Fihrungskrafte daran arbeiten, dass sie
fiir die Mitglieder ihres Beziehungsnetz-
werks eine Marke werden, der man ver-
trauen kann, weil sie glaubwiirdig, bere-
chenbar und zuverldssig ist. Dann ist ihr
Filhrungserfolg im digitalen Zeitalter ge-
sichert.

* Der Begriff VUCA fasst die Herausforderungen
zusammen, denen sich Unternehmen in einer zu-
nehmend digitalisierten Welt stellen mibssen,

ZUR PERSON

Barbara Liebermeister leitet das In-
stitut fiir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter [IFIDZ), Frankfurt.
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Fiihren in der digitalen Welt

Fihrungskraft 4.0
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Flihrung ist auch im digitalen Zeitalter nicht tiber-
flissig. Im Gegenteil: Sie wird mehr gebraucht denn

fiihrung

@

~
(@)

je. Aber Fiihrung muss sich andern. Leadership
4.0 braucht ein neues Kompetenzprofil. Was die
Fiihrungskraft 4.0 mitbringen und konnen muss.

Preview

Kann das weg? Warum
Fuhrung in der digitalen
Welt alles andere als (iber-
flissig ist

Implikationen fiir
Leader 4.0: Welche Ent-
wicklungen in den Unter-
nehmen Fuhrung veran-
dern

Beziehungsmanage-
ment im Zentrum:
Warum die Fahigkeit, gute
Beziehungen aufzubauen,
in Zukunft entscheidend
15t

Alpha-Intelligenz: Wie
das ideale Kompetenzpro-
fil der Flihrungskraft 4.0
aussienht

Mit Vertrauen durch
die VUKA-Welt: Warum
Fuhrungskrafte in einer
wechselvollen, unsicheren
Umwelt ihre Personlich-
keitsmarke ausbhauen
sollten
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uch, was kommt da auf mich zu?“
- Dieses beunruhigende, ja bedngs-
tigende Gefiihl plagt zurzeit viele
Fithrungskrifte. Denn egal, ob sie Zeit-
schriften lesen, Kongresse besuchen oder
ihren Chefs zuhoren, stets wird ihnen das
Gefiihl vermittelt: In den kommenden
Jahren muss sich in den Unternehmen fast
alles andern. Kein Stein darf auf dem ande-
ren bleiben - sonst konnen die Unterneh-
men in der VUKA-Welt (volatil, unsicher,
komplex, mehrdeutig beziehungsweise
von Ambiguitét gepragt) nicht tiberleben.
Und der Schliissel, damit Unternehmen
erfolgreich in die Zukunft gehen, ist die
digitale Transformation.

+und was wird dann aus mir?*, fragt
sich insgeheim manche Fithrungskraft.
Denn im Zusammenhang mit der digi-
talen Transformation, mit Themen wie
Agilitdt und Industrie 4.0 wird immer
auch die Frage laut: Ist Fiihrung tuber-
haupt noch gefragt? Oder ist sie obsolet,
wenn sich in Zukunft selbststeuernde
Teams bedarfs- und situationsabhéngig
standig neu formieren? Wird Fihrung
gar durch Softwareprogramme ersetzt?
Macht demnéchst der Roboter den Fiih-
rungsjob? Vollig unmaoglich erscheint
dies nicht. Zumindest hat in Hongkong
bereits eine Venture Capital Firma einen
Vorstandsposten mit einem Roboter - be-

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:
www.managerSeminare.de/
podcast

ziehungsweise einem Algorithmus namens
VITAL - besetzt.

Fiihrung in der digitalen Welt: Kann
das weg oder ist das noch Kunst?

Doch fiir Panikattacken besteht kein Grund.
Zwar werden sich die meisten Unterneh-
men in den kommenden Jahren stark ver-
dndern. Neben ihren Geschéaftsmodellen
werden sich auch ihre Strukturen wandeln.
Doch eines wird sich nicht verandern: der
Mensch Mitarbeiter. Er ist weiterhin ein
Wesen aus Fleisch und Blut mit entspre-
chenden Bedirfnissen. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung - und
zwar umso mehr, je diffuser, instabiler
sowie von Verdnderung geprigter das
Umfeld der Unternehmen ist und je ,see-
lenloser“ die in ihnen genutzten Techno-
logien sind.

Aber wer und was soll dem Menschen -
dem Mitarbeiter - dieses Gefuhl vermitteln,
wenn im Unternehmen alles im Fluss ist
und alles permanent auf dem Priifstand
steht? Wenn schon morgen das nicht mehr
gilt, was heute noch oberste Maxime war?
Das konnen nur die Fiihrungskrafte sein.
Deshalb ist es keine gewagte These, zu
sagen: Kunftig wird Fithrung sogar noch
wichtiger werden. Gerade weil es im Un-
ternehmenskontext sonst nichts mehr gibt,
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worauf Mitarbeiter bauen und vertrauen
kénnen.

Fuhrung muss sich andern

Soweit, so beruhigend. Das bedeutet je-
doch keineswegs, dass sich Fihrung nicht
verdandern muss. Daflr sprechen verschie-
dene Entwicklungslinien, die sich bereits
heute unverkennbar in den Unternehmen
abzeichnen:

1. Abteilungs- und Bereichsgrenzen, ja
sogar Unternehmensgrenzen werden immer
durchlassiger und fragiler. Die fir den Un-
ternehmenserfolg  relevanten  Leistungen
werden zunehmend von bereichs- und oft
sogar unternehmensiibergreifenden Teams
und Netzwerken erbracht.

Implikation fur die Fihrungskréafte: Sie
haben immer seltener uneingeschrénkten
Zugriffaufihre Mitarbeiter und deren Tun.
Sie missen ihre Mitarbeiter zunehmend an
der langen Leine fihren und auf deren Lo-
yalitat, Integritdt und Kompetenz vertrauen.
Und sie missen vermehrt mit Kollegen in
anderen Abteilungen, Bereichen oder gar
Unternehmen kooperieren und mit diesen
die (Zusammen-)Arbeit ihrer Mitarbeiter
koordinieren.

2. Die fir die Kunden - externe wie auch
interne - erbrachten Ldsungen setzen immer
mehr Spezialwissen voraus, das Flhrungs-
krafte selbst nicht unbedingt besitzen.

701 4] 10104

2l

Implikation fur die Fihrungskréafte: Sie
haben immer seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbei-
tern. Stattdessen sind sie bei der Leistungs-
erbringung existenziell auf die Kompetenz
ihrer Mitarbeiter (und Netzwerkpartner)
angewiesen. Ergo missen sie Spezialisten
in ihre Teams integrieren kdnnen.

3. Strategien und Planungen der Unter-
nehmen haben eine immer kiirzere Gultig-
keitsdauer. Sie stehen permanent auf dem
Prufstand.

Implikation fur die Fihrungskrafte:
Sie kdnnen die (Zusammen-)arbeit immer
weniger langfristig planen. Vielmehr mis-
sen sie auf Sicht fahren und im Dialog mit
ihren Mitarbeitern die Arbeit immer wieder
neu justieren.

4. Fihrungskréfte und ihre Teams stehen
immer haufiger vor neuen Herausforderun-
gen, fir die sie noch keine Lésung haben.

Implikation fur die Fihrungskraf-
te: Sie kdnnen ihre Mitarbeiter kaum
noch per Anweisung flihren. Stattdessen
mussen sie mit ihren Mitarbeitern kleine
Versuchsballons starten, um dann im Pro-
zess zu ermitteln, was davon tatséchlich
zielfuhrend ist.

Wie aber ist erfolgreiche Fllhrung mog-
lich, wenn Fihrungskrafte einen immer
geringeren disziplinarischen Zugriff auf
ihre Mitarbeiter haben und wenn sie - sa-
lopp formuliert - auch nicht schlauer sind
als diese? Durch Anweisungen nach dem
klassischen Befehl- und -Gehorsam-Prinzip
jedenfalls nicht. Ebenso wenig dadurch,
dass sich Fuhrungskrafte als fachliche Alles-
besserwisser profilieren.

Beziehungsmanagement steht starker
im Vordergrund

Der einzige Losungsweg: Die Fiihrungskraf-
te mussen sich mehr denn je als Beziehungs-
manager verstehen. Das bedeutet, ihnen
muss klar sein, dass ihre Kernaufgabe heute
darin besteht, das Beziehungsnetzwerk
Unternehmen zu gestalten. Und zwar so,
dass die Mitarbeiter effektiv zusammen-
arbeiten koénnen.

»,Das habe ich doch bisher auch schon
getan", mogen manche Fiihrungskréfte
einwenden. Stimmt, das haben viele (gute)
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Flahrungskréfte in der Vergangenheit bereits getan.
Meist haben sie es jedoch nur bezogen auf die eigenen
Mitarbeiter getan. In den Unternehmen der Zukunft -
und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits
heute - sind die den Fuhrungskraften zugeordneten
Bereiche jedoch keine isolierten Einheiten mehr. Sie
sind eng verwoben mit anderen Bereichen, innerhalb
wie auch auflerhalb des Unternehmens. Nicht nur,
weil jedes Unternehmen mehr oder minder intensiv
mit seinen Kunden kommunizieren und kooperieren
muss. Vielmehr auch, weil die meisten Unternehmen
heute ganze Heerscharen externer Dienstleister be-
schaftigen, die ihnen zuarbeiten oder flr sie wichtige
(Teil-)Aufgaben erfiillen.

Diese Kooperationspartner verfiigen oft tiber Kom-
petenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht mehr
markt- oder wettbewerbsfahig wéren. Diese externen
Dienstleister gilt es zu integrieren, unabhangig davon,
ob es sich dabei um Organisationen oder Einzelper-
sonen handelt. Die Beziehungsnetzwerke werden in
der globalisierten Welt aber auch dariber hinaus
immer heterogener: Digital Natives missen mit Digital
Immigrants kooperieren. Westeuropaer mit Chinesen.
Reiche Erben, die primér Erfullung im Job suchen, mit
jungen Familienvatern, die Karriere wollen, weil sie
die Schulden fur ihr Eigenheim abbezahlen missen.
All diese Individuen gilt es, so zu fuhren, dass diese
sich freiwillig flir das Erreichen gemeinsamer Ziele
engagieren. Das heif3t: jenseits des alten Schemas von
Anweisung und Kontrolle.

Alpha-Intelligenz fur den Leader 4.0

Um dies leisten zu kdnnen, missen Fihrungskréfte
etwas besitzen, fur das das Institut fir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter, kurz: IFIDZ, in einer 2014 mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie erstmals den Be-
griff ,,Alpha Intelligence" geprégt hat. Alpha-intelligente
Personen sind diejenigen, die es schaffen, andere emoti-
onal anzusprechen und sie inspirierend und integrativ
durch die Unwégbarkeiten und Ungewissheiten der
VUKA-WElt zu leiten. Vor allem drei Kompetenzbereiche
spielen dabei eine wesentliche Rolle.

1. Personlichkeitsintelligenz

Die Fuhrungskraft der VUKA-Welt huldigt keinen
Allmachtsfantasien. Stattdessen begreift sie sich stets
als Lernende. Dazu gehort, dass sie regelmaRig ihr
Verhalten und dessen Wirkung aufandere hinterfragt.
Auf dieser Basis entwickelt sie sich als Person weiter.
Eng damit verkniipft sind Eigenschaften wie Neugier
und die grundsatzliche Bereitschaft und der Mut, sich
selbst und das eigene Umfeld zu verdndern - dies alles
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Selbstcheck: Sind Sie eine alpha-intelligente

FUhrungskraft?

Im digitalen Zeitalter bendtigen Fihrungskrafte eine hohe Personlichkeits-, Beziehungs- und Digitalintelligenz - man kann das als

Alpha-Intelligenz zusammenfassen. Haben Sie die damit verknipften Fahigkeiten? Je mehr der folgenden Aussagen Sie vorbehaltlos

bejahen kénnen, umso mehr entspricht Ihr Kompetenz- und Personlichkeitsprofil dem einer alpha-intelligenten Fiuhrungskraft.

Personlichkeitsintelligenz

» Leitbild des Selbstversténdnisses

[Jlch weil3, was meine Werte und Stérken sind.

[[Jlch kenne meine Leistungsfahigkeit und ihre Grenzen.

[[JIch stehe zu meinen Entscheidungen und Handlungen und
trage deren Konsequenzen.

» Leitbild der Stabilitét

[] Ich bin physisch, emotional und sozial stabil und deshalb
belastbar.

[ Ich reagiere in schwierigen Situationen kontrolliert.

[]Ich gehe aus Krisen gestarkt hervor.

» Leitbild der Verdnderung

) Ich betrachte Veranderung als Teil des Lebens.

] Ich erachte den Wandel eher als Chance denn als Bedrohung.
L) Ich initiilere Veranderungen und gehe bei ihnen voran.

» Leitbild des Mutes

[[]Ich stelle mich unbekannten Situationen.

[ Ich Ubernehme auch Aufgaben, die schwer zu planen und zu
managen sind.

[ Ich sage ,Nein", wenn etwas meinen Uberzeugungen wider-
spricht.

» Leitbild der Umsetzung

[Jlch realisiere ldeen und Lésungen schnell und konsequent.
[_1lch habe den Willen zu fihren und Menschen anzuleiten.
[Jlch setze meine Mitarbeiter gemaR deren Kompetenzen ein.

» Leitbild der Neugier

[JIch habe Lust auf Neues.

[l lch suche stets Ideen, Aufgaben besser zu I6sen.

[[] Meine Neugier bezieht sich auf die Technik und auf Menschen.

» Leitbild der Ganzheitlichkeit

[]Ich sehe beim Erfullen von Aufgaben das Ganze.

[]Ich analysiere die Ausgangssituation, den Losungsweg und
den Zielzustand, bevor ich starte.

[[Jlch habe beim Handeln die Menschen, das Unternehmen, die
Gesellschaft im Blick.

Beziehungsintelligenz

» Leitbild der Vernetzung

[1lch betreibe Networking aus Passion.

[TJlch gebe eigeninitiativ relevante Infos an mein Netzwerk
weiter.

[Jlch kommuniziere nicht zufallig, sondern zuverlassig und
zielgerichtet.

» Leitbild der Empathie

[Jlch fuhle mich in die ,Welt" meiner Mit-Menschen ein.

[[llch erfasse ihre Emotionen, Einstellungen und Motive.

[Jlch nutze dieses Wissen fur ein gemeinsames Ldsen von
Aufgaben/Problemen.

» Leitbild der Marke ,Ich"

[_1lch positioniere mich in meinem Umfeld als unverwechsel-
bare Marke.

[Jlch kann mein Verhalten in Situationen richtig einschétzen
und (re-)agiere in ihnen adéaquat.

» Leitbild der Offenheit

[ Ich schaffe Vertrauen - u.a. indem ich Menschen abhole, wo
sie stehen.

[7] Ich spreche Konflikte offen an und strebe nach tragféhigen
Ldsungen.

O
Ich schaffe Transparenz.

»
0O Leitbild des Respekts
[1lch begegne anderen Menschen auf Augenhdhe.
[1Ich nehme sie umfassend wahr.
Ich beziehe andere Meinungen in meine Ldsungen ein.
» Leitbild des Teams
[JIch bin ein Teamplayer.
[Jlch bundle Expertenwissen und konzentriere es auf das Ziel.
[JIch uberzeuge die Kdpfe und gewinne die Herzen.

Digitalintelligenz

» Leitbild des Zukunftsblicks
[[Jlch habe eine ambitionierte, jedoch realistische Vision.
[[JIch fokussiere mein Handeln auf das Ubergeordnete Ziel.

» Leitbild der Technologie

[1lch interessiere mich fur neue technische Entwicklungen.

[Jlch probiere neue Technologien gerne aus und erkenne ihre
Chancen und Risiken.

» Leitbild der Digitalkompetenz

[JIch bin ein Akteur und kein Re-Akteur bei der Digitalisierung.
[1lch binde die digitalen Technologien in meine Arbeit ein.
[7]Ich steuere und kanalisiere die Flut an Informationen.

» Leitbild der Interdisziplinaritat

[JIch bin offen fur neue Wissensgebiete, Techniken und Pro-
zesse.

[JIch denke und handle funktions- und bereichsubergreifend.

Quelle: Barbara Liebermeister (www.ifidz.de), © www.managerseminare.de



getragen von einer stabilen Wertebasis, die
der Person psychische Stabilitat verleiht.

2. Beziehungsintelligenz

Da sich der Fiihrungsjob in der VUKA-Welt
im Kern um den Aufbau und Ausbau trag-
fahiger Beziehungen und Beziehungsnetz-
werke dreht, ist Empathie fur die alpha-
intelligente Fuhrungskraft von zentraler
Bedeutung: Sie braucht Einfihlungsvermo-
gen. Sie muss einsichtig und wertschatzend
mit den personlichen Wiinschen, Bedirfnis-
sen und Interessen ihrer Netzwerkpartner
umgehen kdnnen, auch wenn diese ihr
personlich fremd erscheinen. Das fordert
ihr eine Haltung ab, die von hoher Wert-
schatzung fiir andere Menschen gepragt ist.
Die Fihrungskraft der VUKA-Welt braucht
-bei aller Offenheit fiir die Haltung anderer
- aber auch den Mut, offen zu ihren eigenen
Werten, Interessen und Bedurfnissen zu
stehen, um auf der Basis wechselseitigen
Verstehens gemeinsam nach tragféhigen
Ldsungen suchen zu kénnen.

3. Digitalintelligenz

Ein zentrales Element von Fihrung in der
VUKA-\WElt ist der ,,Zukunftsblick" der Flh-
rungskraft. Sie sollte innerlich bejahen, dass
der technische Fortschritt neue Problemldsun-
gen ermdglicht und dass sich aus ihm Chancen
ergeben. Neben interdisziplindrem Denken
setzt dies eine gewisse Digitalkompetenz
voraus. Diese Kompetenz zeigt sich jedoch
nicht darin, dass eine Fuhrungskraft der
beste Programmierer oder intensivste Social-
Media-Nutzer im Unternehmen ist. Sie zeigt
sich vielmehr darin, dass sie sich - allein oder
mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes
Urteil dartiber bilden kann, welche Chancen
und Risiken sich aus dem technischen Fort-
schritt ergeben. Das macht sie schliefilich
entscheidungs- und handlungsfahig.

Ziel: Eine Personlichkeitsmarke wer-
den, die Vertrauen weckt

Die zentrale Implikation flr die Fiihrungs-
kraft, die hinter all dem steckt: Sie muss
mehr denn je zur Personlichkeitsmarke
werden. Freilich: Die Aufforderung, sich
als Marke zu présentieren, stoRt bei vielen
Flhrungskréften auf Vorbehalte. Denn mit
dem Begriff ,,vermarkten" assoziieren sie
Attribute wie ,schrill” und ,laut". Doch
nicht jede Marke ist schrill und laut. Es gibt

managerSeminare | Heft 231 | Juni 2017

mindestens ebenso viele Marken, zu deren
Identitat es gehort, gerade nicht aufdringlich
und dominant zu sein, sondern ein unauf-
geregtes Understatement auszustrahlen.

Eine Marke kennzeichnen vor allem zwei
Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres
Auftritts beziehungsweise Erscheinungs-
bilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie
gibt den Kunden ein klares Leistungsver-
sprechen - wie das Unternehmen BMW
mit seinem Slogan ,,Freude am Fahren".

Ahnlich verhalt es sich mit der Selbst-
Vermarktung von Fihrungskraften. Auch
hier geht es nicht darum, stets am lautesten
zu schreien (obwohl eine selbstbewusste Fiih-
rungskraft ihr Licht nicht unter den Scheffel
stellen sollte). Es geht vielmehr darum, nach
auflen zu zeigen und zu artikulieren, wofur
man einsteht und was einem als Person
wichtig ist. Nur dadurch entstehen Glaub-
wirdigkeit, Zuverléssigkeit und Berechenbar-
keit. Nur auf dieser Basis kann gegenseitiges
Vertrauen entstehen. Und nur wenn die
Zusammenarbeit durch Vertrauen geprégt
ist, ist es moglich, in der von Verénderung
gepragten VUKA-Welt, in der scheinbar alles
schwankt und wankt, erfolgreich zu bestehen.
Vertrauen ist das, was Fuhrung wertvoller
macht, als sie es je war.

Barbara Liebermeister

> Tutorial siehe Seite 24

@
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> Barbara Liebermeister Digital ist egal. Mensch bleibt Mensch -

Fihrung entscheidet.
Gabal, Offenbach 2017. 24,90 Euro.

Keine Panik! Das ist das Motto, unter dem Barbara Liebermeisters Buch
steht. Die Autorin macht deutlich, warum Fuhrungskréfte nicht furchten
missen, dass ihr Job mit zunehmender Digitalisierung der Arbeitswelt
Uberflissig wird. Sie zeigt auf, warum Arbeit 4.0 erst recht nicht ohne
Fihrung auskommt, erklart aber auch, dass Fiihrung neue Akzente setzen

muss.
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Algorithmen, digitale Netzwerke, Robotisierung ... Die Arbeitswelt der Zukunft ist - so scheint es - komplett
durchtechnisiert. Doch Fuhrung wird damit nicht obsolet, sie wird sogar noch wichtiger. Im Mittelpunkt stehen
dabei jene Aufgaben und Kompetenzen, die noch lange kein Computer tibernehmen kann.

> Beziehungsintelligenz

Mit der Digitalisierung halt die Arbeit in Netzwerken Einzug
in die Unternehmen. In den Netzwerken - die manchmal
auch die Unternehmensgrenzen iiberschreiten - kooperie-
ren Menschen miteinander, die sich in ihren persoénlichen
Interessen und Eigenschaften zuweilen stark voneinander
unterscheiden. Es ist Aufgabe der Fiihrungskraft, solche Be-
ziehungsnetzwerke aufzubauen und am Leben zu erhalten.
Die Fuhrungskraft ist dafir verantwortlich, das Verhaltnis der
Netzwerkmitglieder zueinander zu starken. Sie hat die Aufga-
be, ein Klima zu schaffen, in dem gegenseitiger Respekt und
Anerkennung gedeihen kénnen.

> Emotionale Kompetenz

Die Fuhrungskraft von morgen ist empathisch. Denn wenn
Beziehungsmanagement als Fuhrungsaufgabe an Bedeutung
gewinnt, geht es nicht ohne emotionale Kompetenz. Nur

mit Einfilhrungsvermdégen und der Fahigkeit, sich in andere
einzudenken, lassen sich Beziehungen fir alle Seiten positiv
gestalten. Und nur unter Beteiligung der Gefiihlsebene sind
Menschen jenseits disziplinarischer Anordnungen bereit, sich
einzubringen und zu interagieren.

> Kommunikationskompetenz

Gleiches wie fir die Empathie gilt fur die Kommunikations-
kompetenz. Nur, wer kommuniziert, kann mit seinem Gegen-
Uber die passende Beziehungsform ausloten, seine Beziehun-
gen starken, Freirdume fur das so wichtige Teilen und gemein-
same Entwickeln von Ideen, Gedanken, Visionen und Gefiihlen
schaffen und seinen personlichen Blickwinkel erweitern.

Mehr denn je gilt daher: Der Fiihrungsjob ist in erster Linie ein
Kommunikationsjob. Und die digitale Kommunikation braucht
noch mehr Feingefihl als die analoge. Wichtig jedoch: Eine be-
ziehungsstarkende Kommunikation kann
nicht ausschlief3lich digital stattfinden. Das
Wir-Gefuhl lasst sich zwar online transpor-
tieren, aber es entsteht offline.

Quelle: Barbara Liebermeister; Grafik: Martina Lauterjung; © www.trainerkoffer.de

managerSeminare - Das Weiterbildungsmagazin

> Die Fahigkeit, Orientierung zu geben

Durch den Einsatz digitaler Medien droht Uberforderung. Die
standig anwachsende Zahl und Breite der verfigbaren Infor-
mationen sorgt dafur, dass der Fokus verloren zu gehen droht.
Unter diesen Bedingungen kommt es fiir Fiihrungskrafte
darauf an, in einer Welt der Schnelligkeit und Unverbindlich-
keit ein Stlick weit Verbindlichkeit zu schaffen. Das bedeutet:
Fuhrungskrafte missen schnell analysieren kénnen, was das
Wesentliche ist. Sie missen in der Lage sein, Visionen zu for-
mulieren und den Mitarbeitern Sinnangebote zu machen.

> Zur Persoénlichkeitsmarke werden
Es klingt schrill, es wirkt marktschreierisch - und daher ist es
fur manche Fuhrungskraft abschreckend, aber: Nur, wer es
schafft, nach auen konsistente Werte zu transportieren, darf
darauf hoffen, sein Netzwerk hinter diesen Werten zu vereinen.
Dabher ist es fur Fihrungskréafte so wichtig, als Persdnlichkeit
mit bestimmten Werten wiedererkennbar zu sein, sich also
eine eigene, unverwechselbare
Identitat aufzubauen. Das
schafft Berechenbarkeit
und Vertrauenswurdigkeit
- Aspekte, die in einer sich
standig wandelnden Umwelt
fur Mitarbeiter emotional von
hohem Wert sind.
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So wird die Messe
ein Erfolg:

Tipps fiir Standmitarbeiter, Messebesucher

und Bewerber
VON LUKAS LEIST

n einigen Tagen beziehungsweise
IWochen ist es wieder soweit.

Dann pilgern erneut Hundert-
tausende von Mannern und Frauen
zur Messen — aus unterschiedlichen
Motiven. Wahrend die einen als
Aussteller oder Standmitarbeiter
Kontakte zu neuen Kunden kniipfen
maochten, méchten sich andere als
Besucher tiber neue Produkte und
Problemldsungen in der IT- oder
Maschinenbau-Branche oder allge-
mein Uber solche Themen wie ,, Digi-
tale Transformation** oder ,, Industrie
4.0" informieren. Und zwischen all
diesen Menschen schwirren so man-
che Personen umher, die kurz- oder
mittelfristig eine neue Stelle suchen.

Worauf sollten diese Frauen und
Manner mit ihren unterschiedlichen
Anliegen achten, damit der Mes-
sebesuch flr sie zum Erfolg wird?
Experten geben Antworten auf diese
Frage.

Tipps fiir Aussteller und

ihre Standmitarbeiter

Fir den Erfolg eines Messeauftritts
ist es laut Peter Schreiber, Inhaber
der Vertriebsberatung Peter Schrei-
ber & Partner, IIsfeld, unerlasslich,
dass das ausstellende Unternehmen
seinen Mitarbeitern einblaut: Die
Fahrt zur Messe ist kein Betriebs-
ausflug, und die Gesprache dort
sind keine Kaffeekranzchen. ,, Wir
verfolgen damit vielmehr ein be-
triebswirtschaftliches Ziel — namlich:
maoglichst viele Kontakte zu poten-
ziellen Kunden zu kniipfen und diese
fir uns und unsere Problemldsungen
zu begeistern.™

Hierflir miissen die Standmitarbeiter
die Produkte und Leistungen ihres
Unternehmen kennen und Besuchern
schmackhaft machen kénnen; auBer-
dem dirfen sie nicht endlos viel Zeit
mit Besuchern vertrédeln, die nicht
zu den Zielkunden des Unterneh-
mens zahlen. Diesbezlglich missen

Viktor Sc_hwabenland / pixelio.dé :

Fortsetzung auf Seite 32



So wird die Messe ...

Fortsetzung von Seite 1

Tipps fiir Messebhesucher

Ein GroBevent wie die CeBIT oder
Hannover Messe erschlagt jeden
Besucher, der unvorbereitet dorthin
kommt. Deshalb ist eine gezielte
Vorbereitung fiir Barbara Lieber-
meister — Networking-Expertin

und Geschaftsfiihrerin des Instituts
fir FUhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt —,, das
A und 0 jedes erfolgreichen Messe-
besuchs." Das heif3t, die Besucher
sollten sich zuhause bereits tberle-
gen: Mit welchen Zielen fahre ich
beispielsweise zur CeBIT? Um da-
nach entscheiden zu konnen, ob wir
unsere Daten in eine Cloud ausla-
gern? Um danach zu wissen, welches
CRM-System wir als Mittelstandler
kaufen sollten? Oder: Um mir einen
Uberblick tiber die Lésungsansatze
im Bereich ,,Digitale Transformation
von Unternehmen" zu verschaffen?

Danach konnen sie entscheiden,
welche der 3000 Aussteller und
2000 Vortrage beispielsweise auf
der CEBIT sie besuchen — entweder
im Vorfeld zu Hause am PC oder vor
Ort, indem sie sich nach der Ankunft
mit dem Messekatalog zunachst in
eine ruhige Ecke setzen und ihren
Messebesuch planen. Das ist, so
Liebermeister, besser ,,als ziellos
loszulaufen. Denn dann landet man
gewiss bei den falschen Ausstellern
und Vortragen und denkt auf der
Heimreise: Das war alles fur die
Katz.“

Submissions-Anzeiger Verlag GmbH
Schopenstehl 15, 20095 Hamburg

Telefon (040) 40 19 40 - 0
Telefax (040) 40 19 40 - 30
E-Mail: info@submission.de

Herausgeber und Geschéftsfiihrer:
Florian Lauenstein
USt.-IdNr. DE 118619873

Tipps fiir Bewerher

Alexander Walz, Geschaftsfiihrer der
Personalberatung Conciliat, Stutt-
gart, blast zunachst seine Backen
auf und lasst dann langsam die Luft
entweichen, als ihm die Frage ge-
stellt wird: Was sollten Stellensucher
tun, damit der Messebesuch flir sie
erfolgreich wird? Denn fiir ihn sind
solche Events wie die CeBIT und

die Hannover Messe eigentlich nicht
der Ort, um sich aktiv zu bewerben.
Denn die Aussteller investieren keine
flinf-, sechs- oder gar siebenstelligen
Betrage in ihre Stande, um neue
Mitarbeiter zu rekrutieren, sondern
neue Kunden und Auftrage zu gewin-
nen.,,Und wenn mir als Standmitar-
beiter jemand in diesem Umfeld sei-
ne Bewerbungsmappe riiber schieben
wirde, dann wirde ich denken: Der
hat’s aber notig"* — insbesondere in
einer Zeit, in der offene Stellen fir
ITler und Ingenieure keine Mangel-
ware sind und Stellensucher deshalb
nicht nach jedem Strohhalm greifen
mdiissen.

Fir Walz ist die CeBIT und die
Hannover Messe primér ein Ort, an
dem sich berufserfahrene ITler und
Ingenieure, die eine neue berufliche
Perspektive suchen, und Studenten,
die kurz vor dem Examen stehen,
darlber informieren konnen: Wer
koénnte flir mich — auBer den allge-
mein bekannten Namen — eventuell
ein interessanter Arbeitgeber sein —
,,um sich nach der Messe dort zu be-
werben." SchlieBlich gibt es gerade
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Foto: www.die-profilberaterde

im IT-Sektor sehr viele Nischenan-
bieter und interessante Start-ups.

Etwas anders sieht es bei den
Konferenzen aus, die im Rahmen der
CeBIT und Hannover Messe stattfin-
den. Dort kann man durchaus Ent-
scheider treffen, sei es als Besucher
oder Referent, die gute Tlr6ffner

in Unternehmen waren. Mit diesen
sollten Stellensucher zunachst das
fachliche Gesprach suchen, um dann
gegen Ende beispielsweise zu sagen:
,,Das, was Sie mir Uber Ihr Unter-
nehmen und seine Arbeit erzahlt
haben, klingt sehr interessant. Eine
solche Herausforderung reizt auch
mich. Darf ich Thnen meine Be-
werbungsunterlagen senden?* Die
Empfehlung des Personalberaters
lautet also: Erst mal einen Kontakt
und eine Beziehung zum Gegeniiber
aufbauen, statt ihm sogleich eine
Bewerbungsmappe in die Hand zu

dricken. Quelle: www.die-profilberaterde
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Wege ins Berufsleben
....jetzt den richtigen Job finden!

Der Mensch im Fokus

Unser Kommunikationsver-
halten hat sich stark verédn-
dert. Frither wurden kurze
Fragen an oder von Freunden
und Kollegen, Kunden und
Lieferanten meist mit einem
Telefonat geklart, heute ge-
schieht das haufig per E-Mail
oder Chat-Nachricht. Bei die-
ser »modernen« Kommunika-
tion bleibt oft eines auf der
Strecke: Der Mensch mit sei-
nen Bedirfnissen. Hier einige
Tipps fiir eine gewinnende,
weil die Menschen wertschét-
zende Kommunikation im di-
gitalen Zeitalter.

Human Awareness (person-
liche Zuwendung): Der per-
sonliche Kontakt z&hlt nach
wie vor. Social Awareness (so-
ziale Kompetenz): Dem ande-
ren zuhoren und ihn als
Mensch wahr- und anneh-
men. Aus der hieraus erwach-
senden Verbindung und Ver-
trauensgrundlage entwickeln
empathische Menschen dann
Losungen oder Ideen, die dem
anderen im Idealfall helfen,
beispielsweise sein Problem
zu losen.

Incident Awareness (Gespir
fiir den Moment): Die Wahl
des Kommunikationsmedi-
ums beeinflusst den Verlauf
und Ausgang einer Situation
entscheidend. Vor allem blei-
ben bei der schnellen Kom-
munikation per E-Mail oder

Chat, so nebenbei, haufig die
Wertschitzung und Anerken-
nung fir den anderen auf der
Strecke. Kommunikation re-
duziert sich auf Information.

Digital Awareness (digitale
Glaubwiirdigkeit): Halten Sie
(und Ihr Unternehmen) im
realen Leben, was Sie online
versprechen? Bei der Digital
Awareness geht es darum, die
Botschaften, die Sie bei der
digitalen Kommunikation
aussenden, mit denen im per-
sonlichen Kontakt zu syn-
chronisieren, damit Sie (und
Thr Unternehmen) glaubwiir-
dig wirken. Insbesondere die
Generation Y und noch star-
ker die nachriickende Gene-
ration Z misst diesem Faktor
eine hohe Bedeutung bei. Fir
sie entscheidet die Glaubwiir-
digkeit und Authentizitat ei-
ner Person, Organisation oder
Marke dartiiber, ob sie ihr ver-
trauen.

Timeout-Awareness (Aus-
zeiten nehmen): Definieren
Sie Zeiten, in denen sie sich
vor allem um sich selbst und
die Menschen in IThrem Um-
feld kiimmern — Zeiten also,
in denen Ihr PC und
Smartphone ausgeschaltet
ist. Denn nur dann konnen
Sie sich voll und ganz auf die
Situation und Ihr Gegeniiber
konzentrieren.

Barbara Liebermeister
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Digital ist egal: Fliihrung entscheidet

Fithrung wird im digitalen Zeitalter immer
wichtiger — denn je instabiler sowie von Ver-
anderung geprégter das Umfeld der Unter-
nehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre
Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

Aktuell verdndert sich in den Unterneh-
men aufgrund der sogenannten digitalen
Transformation sehr viel, doch eines veran-
dert sich nicht: der ,Mensch Mitarbeiter”.
Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orien-
tierung — und zwar umso mehr je instabiler
sowie von Verdnderung geprégter das Um-
feld der Unternehmen ist.

DIGITAL

whaich Dlaihl b
& g g giced
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Barbata
LTS

Anfang Mdrz erschien das neue Buch ,,Digital
ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung
entscheidet”.

Doch wer oder was kann dem ,Mensch
Mitarbeiter” dieses Gefiihl vermitteln, wenn
im Unternehmen alles permanent auf dem
Prifstand steht? Letztlich konnen dies nur
die Fihrungskréfte sein. Deshalb ist die
These nicht gewagt: Im digitalen Zeital-
ter wird Fiihrung immer wichtiger — ge-
rade weil es im Unternehmenskontext sonst
nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbei-
ter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung verandern

Zugleich muss und wird sich Fithrung je-
doch radikal verdndern. Denn im digita-
len Zeitalter werden die fiir den Unterneh-
menserfolg relevanten Leistungen weitge-
hend von bereichs- und oft sogar unter-
nehmenstibergreifenden Teams erbracht.
Deshalb haben die Fithrungskrafte selte-
ner einen uneingeschrankten Zugriff auf
ihre Mitarbeiter. Sie miissen zunehmend
auf deren Loyalitat, Integritat und Kompe-
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tenz vertrauen — auch weil sie aufgrund der
Komplexitdt der Aufgaben und weil viele
Herausforderungen neu sind, immer sel-
tener einen Wissens- und Erfahrungsvor-
sprung vor ihren Mitarbeitern haben. Des-
halb kénnen sie ihnen auch seltener sagen
,Tue dies und tue das, dann haben wir Er-
folg”. Sie miissen vielmehr mit ihnen kleine
Versuchsballons starten und dann im Pro-
zess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Fithrung mdéglich? Der einzige Lo6-
sungsweg ist: Die Fithrungskréifte miissen
sich als Beziehungsmanager verstehen. Au-
Berdem als emotionale Leader, deren Auf-
gabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren,
so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen
der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fiihrungskréfte in der
Vergangenheit schon getan, jedoch meist
nur bezogen auf die ihnen unmittelbar un-
terstellten Mitarbeiter. In den Unterneh-
men der Zukunft (und in vielen High-Per-
formance-Unternehmen bereits heute) sind
ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen
Bereichen verwoben — auflerdem mit der
Umwelt. Auch weil die meisten Unterneh-
men heute eine Vielzahl externer Dienst-
leister beschaftigen, die fiir sie wichtige Tei-
laufgaben erledigen. Und diese verfligen oft
iiber Kompetenzen, ohne die ihre Auftrag-
geber nicht marktfahig wéren. Also gilt es
auch diese Dienstleister zu integrieren und
zu fiihren.

Die Fithrungskrafte miissen also ein im-
mer komplexeres Netzwerk fiihren — auch
weil die Belegschaften und Beziehungsnetz-
werke in den Unternehmen stets heteroge-
ner werden: ,digital natives” miissen mit
,digital immigrants” kooperieren, Westeu-
ropder mit Chinesen, festangestellte Mit-
arbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die
primér Erfillung im Job suchen, mit jun-
gen Familienvétern, die Karriere machen
mochten, damit sie ihre Eigenheim-Kredite
schnell abbezahlen kénnen. Und all diese
Individuen soll die arme Fiihrungskraft fiih-
ren und inspirieren — und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter Verdnderung
gepragt ist und in dem letztlich niemand
weif}, was die Zukunft bringt.

Neue Kompetenzen

Das setzt eine Vielzahl teils neuer Fahigkei-
ten voraus. Das Fahigkeitenbtindel, iber das
eine erfolgreiche Fithrungskraft kiinftig ver-
fligen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem

FA.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit
dem Begriff ,Alpha Intelligence” belegt, da
es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zu-
kunft auszeichnet — also die Personen in den
Unternehmen, denen andere Menschen
aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompe-
tenz gerne folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich
hierbei unterscheiden. Der Erste ist die so-
genannte Personlichkeitsintelligenz. Er um-
fasst primédr die Ebene des eigenen Selbst-
verstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-
intelligenten Personlichkeit dadurch ge-
prégt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien
huldigt, sondern sich als Lernender ver-
steht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und
dessen Wirkung und entwickelt sich als Per-
son weiter. Eng verkniipft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft
zur Verdnderung sowie der Mut, die hier-
fiir notigen Schritte zu ergreifen. Der zweite
Kompetenzbereich ist die Beziehungsintel-
ligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum
Auf- und Ausbau tragfdhiger Beziehungen
erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung
ist hierbei die Empathie — also das Einfiih-
lungsvermégen in andere Personen und
Konstellationen.

Emotionaler Leader

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digi-
talintelligenz. Ein zentrales Element hiervon
ist der Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben ei-
ner Vision, wohin der gemeinsame Weg fiih-
ren soll, die Bereitschaft, die aus dem tech-
nischen Fortschritt sich ergebenden Chan-
cen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse Di-
gitalkompetenz voraus, weil die moderne
Informations- und Kommunikationstech-
nologie meist der zentrale Verdnderungs-
treiber ist. Diese Kompetenz zeigt sich pri-
mar darin, dass die betreffende Person sich
— alleine oder mit Expertenunterstiitzung —
ein fundiertes Urteil dartiber bilden kann,
welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und somit
entscheidungs- und handlungsfahig ist.
Fithrungskrifte, die iiber die genannten
Fahigkeiten verfiigen, kénnen sich zu den
emotionalen Leadern entwickeln, nach de-
nen sich Menschen in einem von Instabili-
tat und Verdnderung gepragten Umfeld seh-
nen. Sie konnen sozusagen Personlichkeits-
marken werden, denen ihre Mitarbeiter und
Netzwerkpartner aufgrund ihres Auftretens
und Verhaltens vertrauen.
Barbara Liebermeister

www.ifidz.de
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DIGITAL

Barbara
Liebermaesster

In dem Buch ,Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch - Flihrung entscheidet"
erlautert Management-Beraterin Bar-
bara Liebermeister, warum mit der
zunehmenden Digitalisierung Fihrung
wichtiger ist denn je und wie Flhrungs-
krafte zu Personlichkeiten werden,
denen andere Menschen vertrauen und
gerne folgen.

Buchtipp:

Der Mensch bleibt auch im
digitalen Zeitalter Mensch

Gerade die Arbeitswelt dndert sich
durch die Digitalisierung rasend schnell.
Das verunsichert viele Fihrungskrafte,
denn sie werden mit ganz neuen Her-
ausforderungen konfrontiert. Dazu
gehoren Fragen wie: Welche Auswir-
kungen hat die zunehmende Vernet-
zung auf die Mitarbeiterfuhrung? Wel-
ches Fuhrungsverhalten ist kinftig
gefragt? Wie kann ich kinftig meine
Mitarbeiter und insbesondere die Digi-
tal Natives fiir mich, meine Ideen sowie
meine Vorhaben begeistern?

Keine Panik!

Liebermeister gibt in ihrem neuen Buch
Antworten auf diese Fragen. Dabei ist ihr
wichtig, den Lesern ein Stiick Gelassen-
heit mit auf den Weg zu geben. Es beste-
he kein Grund zur Panik, denn in der di-
gitalen Welt andere sich zwar vieles, aber

nicht alles. Fihrung misse sich zwar
andern, sei aber mehr denn je gefragt.
Denn: Menschen bleiben Menschen.

Je diffuser, instabiler und mehr von
Veranderungen gepragt das Arbeitsum-
feld sei, desto mehr wiirden sich die
Mitarbeiter nach Orientierung sehnen.
Und je ,seelenloser" die genutzten
Technologien seien, umso mehr sei eine
emotionale Fihrungspersonlichkeit
gefragt, die zugleich Vorbild, Impuls-
und Ideengeber sowie Motivator ist.
Die erfolgreiche Fihrungskraft von
morgen muss empathisch und ein ex-
zellenter Netzwerker sein, meint Lieber-
meister. Sie sieht die Beziehungen zu
und zwischen Menschen als den zen-
tralen Erfolgsfaktor im 21. Jahrhundert,
und nicht die Technologien.

Das im Gabal-Verlag erschienene,
264-seitige Buch ist in zwolf Kapitel
gegliedert und kostet 24,90 Euro, ih

Elektronik, Juni 2017
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Digital ist egal:
Fuhrung entscheidet |
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Flihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - denn je instabiler und von Veranderung
gepragter das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach
Halt und Orientierung.

Aktuell verdndert sich in den Unterneh-
men aufgrund der sogenannten digi-
talen Transformation sehr viel, doch
eines verandert sich nicht: der Mensch
Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin
Halt und Orientierung - und zwar umso
mehr, je instabiler und von Verdnderung
gepragter das Umfeld der Unternehmen
ist. Doch wer oder was kann dem Men-
schen Mitarbeiter dieses Gefiihl vermit-
teln, wenn im Unternehmen alles perma-
nent auf dem Priifstand steht? Letztlich
kénnen dies nur die Fiihrungskrafte sein.
Deshalb ist die These nicht gewagt: Im
digitalen Zeitalter wird Flihrung immer
wichtiger - gerade weil es im Unter-
nehmenskontext sonst nichts mehr gibt,
worauf man als Mitarbeiter bauen und
vertrauen kann.

Flihrung muss und wird
sich verandern

Zugleich muss und wird sich Fiihrung
jedoch radikal verdndern. Denn im digi-
talen Zeitalter werden die flr den Unter-
nehmenserfolg relevante Leistungen
weitgehend von bereichs- und oft sogar

unternehmensiibergreifenden Teams
erbracht. Deshalb haben die Flihrungs-
krafte seltener einen uneingeschrankten
Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie miissen
zunehmend auf deren Loyalitdt, Integ-
ritdt und Kompetenz vertrauen - auch
weil sie aufgrund der Komplexitét der
Aufgaben immer seltener einen Wissens-
und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mit-
arbeitern haben. Deshalb kdnnen sie
ihnen auch seltener sagen: ,Tue dies
und tue das, dann haben wir Erfolg." Sie
missen vielmehr mit ihnen kleine Ver-
suchsballons starten und dann im Pro-
zess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Flihrungskrafte werden
Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Flihrung moglich? Der einzige
Lésungsweg ist: Die Flihrungskrafte
missen sich als Beziehungsmanager
verstehen; auBerdem als emotionale Lea-
der, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter
zu inspirieren, sodass diese sich freiwil-
lig fur das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren. Das haben viele Fiih-

rungskrafte in der Vergangenheit schon
getan, jedoch meist nur bezogen auf die
ihnen unmittelbar unterstellten Mitar-
beiter. In den Unternehmen der Zukunft
(und in vielen High-Performance-Unter-
nehmen bereits heute) sind ihre Bereiche
jedoch eng mit den anderen Bereichen
verwoben - auBerdem mit der Umwelt.
Auch weil die meisten Unternehmen
heute eine Vielzahl externer Dienstleister
beschéftigen, die flir sie wichtige Teilauf-
gaben erledigen. Und diese verfligen oft
uber Kompetenzen, ohne die ihre Auf-
traggeber nicht marktfahig wéren. Also
gilt es auch, diese Dienstleister zu inte-
grieren und zu fiihren. Die Flihrungs-
krdfte missen also ein immer komple-
xeres Netzwerk flihren - auch weil die
Belegschaften und Beziehungsnetzwerke
in den Unternehmen stets heteroge-
ner werden: ,digital natives" missen
mit ,digital immigrants" kooperieren,
Westeuropder mit Chinesen, festange-
stellte Mitarbeiter mit Freelancern, rei-
che Erben, die primér Erfillung im Job
suchen, mit jungen Familienvétern, die
Karriere machen mochten, damit sie
ihre Eigenheim-Kredite schnell abbe-

Foto: Pixabay



Arbeiten der Zukunft

zahlen kénnen. Und all diese Indi-
viduen soll die Flihrungskraft fiih-
ren und inspirieren - und zwar in
einem Umfeld, das von permanen-
ter Verdnderung gepragt ist und in
dem letztlich niemand weiB, was
die Zukunft bringt.

Flihrungskrafte brauchen
neue Kompetenzen

Das setzt eine Vielzahl teils neuer
Fahigkeiten voraus. Das Fahigkei-
tenbiindel, Uber das eine erfolgrei-
che Flihrungskraft kiinftig verfligen
muss, hat das IFIDZ in einer mit dem
FA.Z-Institut durchgefiihrten Stu-
die mit dem Begriff ,Alpha Intelli-
gence" belegt, da es aus seiner Warte
die Alpha-Tiere der Zukunft aus-
zeichnet - also die Personen in den
Unternehmen, denen andere Men-
schen aufgrund ihrer Personlichkeit
und Kompetenz gerne folgen. Drei
Kompetenzbereiche lassen sich hier-
bei unterscheiden. Der erste ist die

KULTURCHECK

Barbara Liebermeister, Institut
fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

sogenannte Persdnlichkeitsintelli-
genz. Er umfasst priméar die Ebene
des eigenen Selbstverstandnisses.
Dieses ist bei einer alpha-intelligen-
ten Persénlichkeit dadurch gepragt,
dass sie keinen Allmachts-Fanta-
sien huldigt, sondern sich als Ler-
nender versteht. Sie hinterfragt also
ihr Verhalten sowie dessen Wirkung

und entwickelt sich als Person wei-
ter. Eng verkniipft damit sind sol-
che Eigenschaften wie Neugier und
Bereitschaft zur Verdnderung sowie
der Mut, die hierflir nétigen Schritte
zu ergreifen. Der zweite Kompetenz-
bereich ist die Beziehungsintelli-
genz. Er umfasst die Fahigkeiten, die
zum Auf- und Ausbau tragfdhiger
Beziehungen erforderlich sind. Von
zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie - also das Einflihlungs-
vermdgen in andere Personen und
Konstellationen.

Ziel: ein emotionaler
Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist
die Digitalintelligenz. Ein zentrales
Element hiervon ist der Zukunfts-
blick. Hierzu zhlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fiih-
ren soll, die Bereitschaft, die sich
aus dem technischen Fortschritt
ergebenden Chancen aktiv zu nut-

zen. Das setzt neben einem inter-
disziplindren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologie meist der
zentrale Veranderungstreiber ist.
Diese Kompetenz zeigt sich primar
darin, dass die betreffende Person
sich - allein oder mit Expertenun-
terstltzung - ein fundiertes Urteil
dartber bilden kann, welche Chan-
cen und Risiken sich aus dem techni-
schen Fortschritt ergeben, und somit
entscheidungs- und handlungsfa-
hig ist. Fihrungskréfte, die Gber die
genannten Fahigkeiten verfiigen,
kdnnen sich zu den emotionalen
Leadern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitat
und Veranderung gepragten Umfeld
sehnen. Sie kénnen sozusagen Per-
sonlichkeitsmarken werden, denen
ihre Mitarbeiter und Netzwerkpart-
ner aufgrund ihres Auftretens und
Verhaltens vertrauen. u

Barbara Liebermeister

Niederbayerische Wirtschaft Juni 2017
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Digital ist egal: Fiihrung entscheidet

Fiihrungskrafte stehen vor einer Umstellung: Sie miissen ein immer komplexeres Netzwerk fiihren

Aktuell verdndert sich

in den Unternehmen
aufgrund der digitalen
Transformation sehr viel,
doch eines verdndert sich
nicht: der Mensch Mitar-
beiter. Er wiinscht sich
Halt und Orientierung

— und zwar umso mehr,
je instabiler sowie von
Veranderung gepragter
das Umfeld der Unterneh-
men ist.

Von Barbara Liebermeister
Doch wer oder was kann dem
Mensch Mitarbeiter dieses
Gefiihl vermitteln, wenn im
Unternehmen alles permanent
auf dem Priifstand steht? Letzt-
lich koénnen dies nur die Fiih-
rungskrifte sein. Im digitalen
Zeitalter wird Fithrung immer
wichtiger - gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst
nichts mehr gibt, worauf man
als Mitarbeiter bauen kann.

Fihrung wird sich &ndern

Zugleich muss sich Fithrung
radikal verandern. Denn im di-
gitalen Zeitalter werden die fiir
den Unternehmenserfolg ent-
scheidenden Leistungen weit-
gehend von bereichs- und oft
unternehmensiibergreifenden
Teams erbracht. Deshalb haben
die Fiihrungskrafte weniger
Zugriff auf ihre Mitarbeiter.

Sie miissen zunehmend auf
deren Loyalitdt und Kompetenz
vertrauen - auch weil sie auf-
grund der Komplexitit der Auf-
gaben und Herausforderungen
immer seltener einen Wissens-
und Erfahrungsvorsprung vor
ihren Mitarbeitern haben. Des-
halb konnen sie ihnen seltener
sagen ,Tue dies und tue das,
dann haben wir Erfolg“ Sie
miissen vielmehr mit ihnen
kleine Versuchsballons starten
und dann im Prozess ermit-
teln, was zielfithrend ist.

Wie ist in einem solchen
Umfeld erfolgreiche Fithrung

Nach dem Gesprach beim Chef: Geballte Fauste und Wut im Bauch.

moglich? Der Losungsweg ist:
Die Fiihrungskrafte miissen
sich als Beziehungsmanager
verstehen; aulerdem als emo-
tionale Leader, deren Aufgabe
es ist, ihre Mitarbeiter zu ins-
pirieren, so dass diese sich frei-
willig fiir das Erreichen der ge-
meinsamen Ziele engagieren.
Das haben viele Fiihrungs-
krafte in der Vergangenheit
getan, jedoch meist nur bezo-
gen auf die ihnen unmittelbar
unterstellten Mitarbeiter. In
den High-Performance-Unter-
nehmen der Zukunft sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den
anderen Bereichen verwoben
- auBerdem mit der Umwelt.
Auch weil die meisten Unter-
nehmen heute viel externe
Dienstleister beschéftigen, die
fiir sie wichtige Teilaufgaben
erledigen. Und diese verfiigen
oft iiber Kompetenzen, ohne

die ihre Auftraggeber nicht
marktfahig wéren. Also gilt es
auch diese Dienstleister zu in-
tegrieren und zu fithren.

Die Flihrungskréfte miissen
also ein immer komplexeres
Netzwerk fithren - auch weil
die Belegschaften und Bezie-
hungsnetzwerke in den Unter-
nehmen stets heterogener wer-
den: ,digital natives“ miissen
mit ,digital immigrants“ ko-
operieren, Europaer mit Chine-
sen, festangestellte Mitarbeiter
mit Freelancern.

All diese Individuen soll die
Fiihrungskraft fithren und in-
spirieren - und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter
Veranderung geprigt ist und
in dem letztlich niemand weif},
was die Zukunft bringt.

Das setzt teils neue Fahig-
keiten voraus. Das Fihigkei-
tenbiindel, iiber das eine erfolg-

Zeichnung: Barbara Eckholdt, Pixelio

reiche Fiihrungskraft kiinftig
verfiigen muss, hat das IFIDZ
in einer mit dem F.A.Z.-Ins-
titut durchgefiithrten Studie
mit dem Begriff ,Alpha Intel-
ligence” belegt, da es aus sei-
ner Warte die Alpha-Tiere der
Zukunft auszeichnet.

Neue Kompetenzen

Drei Kompetenzbereiche lassen
sich hierbei unterscheiden. Der
Erste ist die Personlichkeitsin-
telligenz. Er umfasst primar
die Ebene des eigenen Selbst-
verstandnisses. Dieses ist bei
einer alpha-intelligenten Per-
sonlichkeit dadurch geprégt,
dass sie sich als Lernender
versteht. Sie hinterfragt ihr
Verhalten und dessen Wir-
kung und entwickelt sich als
Person weiter. Eng verkniipft
damit sind Eigenschaften wie

Neugier und Bereitschaft zur
Veranderung sowie Mut, die
nétigen Schritte zu ergreifen.
Der zweite Kompetenzbe-
reich ist die Beziehungsintelli-
genz. Er umfasst die Fahigkei-
ten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen er-
forderlich sind. Von zentraler
Bedeutung ist hierbei das Ein-
fithlungsvermdgen in andere
Personen und Konstellationen.

Emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich
ist die Digitalintelligenz. Ein
zentrales Element ist der Zu-
kunftsblick. Hierzu zahlt neben
einer Vision, wohin der Weg
fithren soll, die Bereitschaft,
die aus dem technischen Fort-
schritt sich ergebenden Chan-
cen zu nutzen.

Das setzt neben einem in-
terdisziplindren Denken eine
gewisse Digitalkompetenz
voraus, weil die moderne In-
formations- und Kommuni-
kationstechnologie meist der
zentrale Verdnderungstreiber
ist. Diese Kompetenz zeigt sich
primar darin, dass die betref-
fende Person sich - allein oder
mit Expertenunterstiitzung -
ein fundiertes Urteil dariiber
bilden kann, welche Chancen
und Risiken sich aus dem tech-
nischen Fortschritt ergeben
und somit entscheidungs- und
handlungsfihig ist.

Fithrungskrafte, die tiber die
genannten Fahigkeiten verfi-
gen, konnen sich zu den emo-
tionalen Leadern entwickeln,
nach denen sich Menschen
in einem von Instabilitat und
Veranderung gepragten Um-
feld sehnen. Sie konnen Per-
sonlichkeitsmarken werden,
denen ihre Mitarbeiter und
Netzwerker vertrauen.

Die Autorin des Beitrages Bar-
bara Liebermeister leitet das Ins-
titut fiir Fihrungskultur im digi-
talen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.
Im Gabal-Verlag erschien ihr Buch
,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fithrung entscheidet”.
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VON ANGELA HEISSENBERGER

Eine Chefin, die im stillen Kim-

> merlein endlose Zahlenkolonnen
durchackert und dann einsame
Entscheidungen fillt — ein Auslaufmodell.
Ein Chef, der durch die Firma schreitet und
Mitarbeitern in harschem Ton Anweisungen

06 - 20177 WWW.REPORT.AT

gibt — ebenso. Der digitale Wandel macht
Verinderungen moglich, wo Pliadoyers fiir
eine offene Unternehmenskultur bislang
nicht fruchteten. Organisationen jeder Bran-
che und Grofe stellen ihre Strukturen und
Prozesse neu auf. Und ob sie wollen oder

nicht, auch Fithrungskrifte miissen ihre Pri-
orititen umkrempeln.

>>NeueTone <<
Neben der intensiveren Beziehung zu
Kunden - Lieferanten miissen kiinftig ra-

kstock

Foto: thir

scher und individueller auf Kundenwiinsche
eingehen — schldgt auch die Kommunikati-
on nach innen neue Téne an. Drei Aspekten
kommen dabei grofite Bedeutung zu: einem
offenen Umgang mit kritischen Themen,
wertschitzender Kommunikation zwischen
Fiihrungskriften und Mitarbeitern sowie der
Etablierung einer Feedback-Kultur.

Selbstin Grof3betrieben, wo reibungslose
Abliufe ohne strenge Hierarchie undenkbar
schienen, muss nun beweglicher agiert wer-
den. Isoliertes Abteilungsdenken bremst be-
kanntlich Innovationen. Unternehmen, die
es schaffen, das intellektuelle Kapital zu ver-
netzen, haben die Nase vorne. Die passenden

Kopfe werden fiir einzelne Projekte zu inter-
disziplindren Teams zusammengewtirfelt.
Dieses projektorientierte Organisations-
prinzip stellt an »digitale Leader« andere He-
rausforderungen als an frithere »Vorgesetz-
te«. Sie missen einen Gutteil der Verantwor-
tung an die Teams abtreten und diesen Spe-
zialistinnen und Spezialisten gentigend Frei-
raum fiir innovative Losungen iiberlassen.

Barbara Liebermeister, IFIDZ: » Junge Kolle—
gen werden zwar rasch >auf cc< gesetzt, in
Entscheidungen aber nicht eingebunden.«

Den Fithrungskriften obliegt es, das grofie
Ganze im Blick zu behalten und das Puzzle
zusammenzufiigen.

Aufgrund der immer komplexeren Auf-
gabenstellungen geht es gar nicht anders.
»Im Management geht es vermehrt darum,
Kompetenzen zu vernetzen, die Teams zu
moderieren und Rahmenbedingungen zu
organisieren. Fithrungskrifte sollten ein
gutes Selbstbild haben und ihre eigenen Stir-
ken und Schwichen reflektierenc, sagt Chan-
ge-Expertin Eva Kral.

Moderne Fithrungskrifte konnen auch
einmal Fehler oder einen Irrtum zugeben,
ohne an Fiihrungsstirke zu verlieren. Im
Sinne einer Kommunikation auf Augenho-
he erfolgt der Austausch von Feedback zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern durch-
aus beidseitig, quasi unter Kollegen. Ein Lea-
der neuen Typs beurteilt aber nicht nur,
sondern schafft in erster Linie ideale Rah-
menbedingungen fiir ein motivierendes Ar-
beitsumfeld, gibt Anregungen, fordert und
ermutigt.

>>Vertrauenals Prinzip <<

Das erfordert zunichst auch einen be-
trichtlichen Vertrauensvorschuss. »Je vir-
tueller unsere Welt wird, desto mehr wird
Vertrauen zum Organisationsprinzip der
Stunde, betonte Management-Berater Dr.
Reinhard K. Sprenger auf der Stuttgarter
Personal-Messe in seiner Keynote. »Wenn
Sie mitjemandem zusammenarbeiten, dann
sollten Sie ihm vertrauen. Wenn Sie ihm P
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DIE VIER EBENEN DE

Die Sachebene (WAS): \Wenn wir

m Mit anderen Menschen kommu-
nizieren, wollen wir sie in der Regel
Uber einen Sachverhalt informieren.
Der Sender muss seine Botschaft so
formulieren, dass sein GegenUber sie
versteht. Der Inhalt steht im Mittel-
punkt - also Zahlen, Daten, Fakten.

2 Die Beziehungsebene (WIR):

m Abhdngig von der Beziehung

zu einer Person messen wir dersel-
ben Aussage eine unterschiedliche
Bedeutung bei. Kommt beispielsweise
die Aussage »Das ist wichtig« von
einer formell hohergestellten Person,
wird sie als bedeutsamer eingestuft,
als wenn sie von einer Person in einer
niedrigeren Position kommt.

P nicht vertrauen wollen, arbeiten Sie bes-
ser nicht mit ihm zusammen. Es gibt keinen
dritten Weg.«

Anders gesagt: Wer von den Mitarbeitern
unternehmerisches Denken und Handeln
erwartet, muss die Ziigel nicht nur lockern,
sondern ihnen diese auch manchmal iiber-
lassen. Markus Tomaschitz, Vice-President
Human Resources bei AVL in Graz, bringt
es im aktuellen Hernstein-Report auf den
Punkt: »Wenn wir Menschen wie kleine Kin-
der behandeln, verhalten sie sich auch so. Um
drei Themen kommt man als Fiihrungskraft
nichtherum: autonomes Arbeiten zu ermég-
lichen, Leistungsbereitschaft einzufordern

Foto: thinkstock

TITEL

R KOMMUNIKATION

Die Selbstaussage-Ebene (ICH): Beim Kommuni-

mzieren mit anderen Menschen geben wir immer
auch Informationen Uber uns selbst preis.
Durch unsere Gestik, Kérpersprache, Kérperhaltung
oder Sprechweise senden wir Botschaften - oftmals
unbewusst - an unser GegenUber. Schon die Wahl
eines Kommunikationskanals, z.B. Telefon oder E-Mail,
sagt etwas dariliber aus, welchen Stellenwert eine
Information fir uns hat.

Die Appell-Ebene (DU): In der Kommunikation
m verfolgen wir stets eine Intention. Wir wol-
len z.B. ein bestimmtes Handeln oder Zustimmung
erreichen, eine Meinungsanderung bewirken oder bei
unserem Gegentber Sympathien wecken. Empfanger
einer Botschaft registrieren diese unterschwelligen
Signale und reagieren darauf.

und Sinn zu vermitteln. Die neuen Generationen haben einen
hohen Anspruch an Organisation und Fithrungskrifte.«

Der scheinbare Machtverlust wird durch echte Fithrungs-
aufgaben mehr als kompensiert. »Die strategische Aufgabe
liegt darin, alle Antennen nach auflen zu strecken und Chan-
cen zu erkennen. Ein Unternehmen soll in erster Linie Kun-
denbediirnisse erfiillen, das wird oft vergessen. Und so wieich
mit meinen Kunden umgehe, werde ich vermutlich auch nach
innen agierenc, so Kral.

>>Zuriickins Biiro <<

Der deutsche Wirtschaftspsychologe Albrecht Miiller-
schon ortet hinsichtlich der Vielzahl an Kanilen einen »hohen
Klarungs- und Abstimmungsbedarf« in den Unternehmen:
»Bei der elektronischen Kommunikation gehen viele Infos P

WWW.REPORT.AT 06 - 2017
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gitalisierung

e Wir uns
andern missen. Doch Management-
beraterin Barbara Liebermeister gibt
Entwarnung: Es sind immer noch
Menschen, die miteinander arbeiten.
Auch Fihrung sei nach wie vor
gefragt. Gerade in instabilen Zeiten
und von Technik gepragten Welten
sehnten sich Mitarbeiter nach Halt
und Orientierung, schreibt die
Autorin und rdumt gleichzeitig mit
Vorurteilen gegenliber der vielzitier-
ten Generation Y auf. Fihrungskrafte
von morgen geben Impulse und
Motivation, sind offen flr neue
Projekte und Prozesse und behalten
Uber alldem das Ubergeordnete Ziel
im Auge. Sie bendtigen ein hohes Maf3
an Beziehungsintelligenz, um die
Potenziale und Interessen der
Mitarbeiter optimal einzusetzen und
zu fordern. Letzteres ist umso
notwendiger, als sich mit der Genera-
tion der »Digital Natives« auch die
Unternehmenskultur wandelt. Aktive
FUhrung setzt Respekt und Aufmerk-
samkeit voraus. Ein neuer Fihrungs-
stil halt Einzug - und das ist gut so.
Denn davon profitiert das gesamte
Unternehmen.

Barbara Liebermeister: Digital ist egal.
Mensch bleibt Mensch - Fiihrung ent-
scheidet.

Verlag Gabal, Offenbach 2017

ISBN: 978-3-86936-750-7

Barturs

Liebermaister
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DIGITAL NATIVES STEHEN
DER TECHNIKGETRIEBENEN
KOMMUNIKATION DURCHAUS
KRITISCH GEGENUBER. SIE WISSEN,
DASS DER TURNAROUND IN DEN
KOPFEN PASSIEREN MUSS.

» verloren, die beim personlichen Gesprich

unter vier oder mehr Augen mitvermittelt
werden. Dadurch erhéht sich das Risiko, dass
Botschaften nicht oder falsch ankommen.«
Zudem konne der Sender schwerer einschit-
zen, ob die Information richtig interpretiert
wird und welche Reaktion sie auslst.

Fiir Verwunderung sorgte die Ankiin-
digung von IBM, das Homeoffice fiir einige
Abteilungen einzuschrianken, galt doch der
IT-Konzern als einer der Vorreiter fiir flexi-
ble Arbeitstrukturen. Auch Google, Apple

I _

Markus Tomaschitz, AVL: »Wenn wir
Menschen wie kleine Kinder behandeln,
verhalten sie sich auch so«

und Facebook trachten bereits danach, die
Mitarbeiter wieder zuriick in die Biiros zu
holen. Eine vollige Riickkehr in frithere Ar-
beitsmodelle, ohne die vielfiltigen Moglich-
keiten mobilen Arbeitens zu nutzen, scheint
dennoch unwahrscheinlich. In der Praxis
macht’s wohl der richtige Mix aus: digitale
Vernetzung, wo es um die rasche Abstim-
mung in Routineaufgaben geht, und persén-
liche Zusammenarbeit »Schulter an Schul-
ter«, wenn kreative, qualitativ hochwertige
Losungen gefragt sind.

>> Jiingere sind skeptisch <<

Digitale Transformation kann ohne
mentale Verankerung in der Unternehmens-
kultur nicht gelingen. Dementsprechend
miissen die Betriebe nicht nur die techno-

logischen Voraussetzungen vorantreiben,
sondern auch ihre Kultur veridndern oder ge-
gebenenfalls neu gestalten. Dass soziale und
emotionale Intelligenz die entscheidenden
Kompetenzen in der vernetzten Beziehungs-
welt sind, dariiber besteht kein Zweifel. Wie
sich der Wunsch der Mitarbeiter nach star-
kerer Einbindung in Entscheidungsprozesse
mitden teilweise noch sehr starren hierarchi-
schen Wegen in Konzernen vereinbaren lisst,
wird sich hingegen erst zeigen.

Das Frankfurter Institut fiir Fithrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) stellte
diesbeziiglich einen deutlichen Gap zwischen
den Generationen fest. So erachten es 85 %
der jungeren, aber nur 63 % der alteren Fiih-
rungskrifte als sehr wichtig, dass Informa-
tionen regelmifig weitergegeben und nicht
als »Herrschaftswissen« zuriickgehalten wer-
den. Uberraschenderweise stehen »Digital
Natives« der technikgetriebenen Kommuni-
kation durchaus kritisch gegentiber: 60 % der
ilteren Fithrungskrifte sind iiberzeugt, dass
digitale Vernetzung auch zu einer transpa-
renteren Mitarbeiterfithrung beitrigt — un-
ter den jiingeren Fiithrungskriften schlieffen
sich nur 36 % dieser Meinung an.

»Ihnen ist stirker bewusst, dass allein
weil mehr Kommunikationskanile zur Ver-
fiigung stehen, sich qualitativ noch nichts
indert, solange kein mentaler Turnaround
in den Kopfen ihrer Nutzer erfolgt, erklart
IFIDZ-Leiterin Barbara Liebermeister. » Jun-
ge Fithrungskrifte haben, weil sie mit den
neuen Technologien aufgewachsen sind,
vermutlich ein feineres Gespiir dafiir, was
die Moglichkeiten, aber auch Grenzen sind,
wenn es um die zwischenmenschliche Kom-
munikation geht.« Zudem sammeln sie im
Arbeitsalltag noch hiufig die Erfahrung, von
der obersten Chefetage zwar recht rasch in
E-Mails »auf cc« gesetzt, aber in die Entschei-
dungsbildung nicht wirklich einbezogen zu
werden. Das alte Top-down-Denken haben
Manager faktisch noch tief verinnerlicht, so
Liebermeister, »selbst wenn sie glauben, be-
reits empathische Netzwerker zu sein«. [l
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FUHRENIm

digitalen

Digitalisierung hin oder her: Auch kinftig werden Fiih-
rungskrafte Menschen fiuhren - und keine Maschinen und
Algorithmen. Das sollten sich Fiihrungskréafte immer wie-
der ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das
Fuhren im digitalen Zeitalter. Zw6lf Thesen dazu:

These 1: Personlichkeit

lasst sich nicht digitalisieren

Menschen bleiben Menschen, daran &ndern die innova-
tivsten Informations- und Kommunikationstechnologien
nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung
sogar ein Mehr an Sozialkompetenz und Empathie in den
Unternehmen - denn den Mitarbeitern fehlen in der von
permanenter Verdnderung und geringer Planbarkeit ge-
pragten VUCA-Welt zunehmend der gewiinschte Halt und
die benotigte Orientierung.

These 2: Nur Menschen kdnnen Menschen flihren
Skype, I-Phone und Co. vereinfachen zwar haufig unser
Leben - kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch
agile Fuhrungspersonlichkeiten, die fiir die Menschen in
ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren
sind.

These 3. Lieber Menschenkenner als Fachexperte

Fluhrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvor-

sprung vor ihren Mitarbeitern. Sie missen auf deren Ex-

pertise vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufga-

be von Fihrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter

mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren indivi-
duelle Starken zu fordern.

Zeltalter

unterscheidet. , Teamspirit entwickeln", ,Konflikte l6sen"
und ,ldentifikation mit dem Job schaffen” - bei diesen
Aufgaben helfen nur agile Fuhrungspersdnlichkeiten und
keine Nullen und Einsen.

These 5: Prinzip von Befehl und Gehorsam

hat ausgedient

Moderne Fihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser
- und Anweisungen wie , Tue dies oder das, dann haben
wir Erfolg" sind heutzutage nicht mehr zielfihrend. Fuh-
rungskréafte und ihre Mitarbeiter mussen sich vielmehr auf
Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermit-
teln, welche Lésungen zielfiihrend sind.

These 6: Mehr emotionale Intelligenz

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unter-
nehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso
bewusster miissen wir den personlichen, emotionalen
Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt
die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fiir den Fih-
rungserfolg.

These 7: Filhrung muss Orientierung geben

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das
Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die
Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie Sicherheit.
Dieses Bedirfnis kdnnen letztlich nur ihre Fiihrungskréfte
befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,,schwankt". Das
setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden Um-
gang miteinander voraus.

Der Autor: These 8: Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert

Sich als Chefkurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und
Probleme und Verbesserungsvorschldage gemeinsam erdr-
tern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu
senden - denn hierbei treten die Fihrungskraft und der
Mitarbeiter nicht als Mensch in Erscheinung. Korperspra-

These 4: Kreativitat

ist nicht programmierbar

Institut fir Fihrungs- Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir In-
kultur im digitalen novation und eine der zentralen Fahigkei-
Zeitalter ten, die uns Menschen von Maschinen

Barbara Liebermeis-
ter, Institutsleiterin,
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Gefragt sind kre-
ative Flhrungs-
methoden, die
die individuellen,
persdnlichen
Bedurfnisse
berlicksichtigen.

Die vielfaltigen Inhalte des digitalen Zeitalters wir-
kungsvoll zu kommunizieren st eine besondere Her-

g
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che und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren.
Missverstandnisse sind somit vorprogrammiert, die sich
negativ auf die Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: Menschen erreichen und Sinn stiften

Die ,,digital natives" der Generation Y lassen sich durch
die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beein-
drucken und emotional binden. Vielmehr stehen fir die
Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstver-
wirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den
Leistungstragern von heute, die oft ,digital immigrants"
sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?"
und fragen sich ,Was bedeutet das fiir mich - beruflich
und privat?". Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsme-
thoden, die die individuellen, personlichen Bediirfnisse
beriicksichtigen.

These 10: Empathie

schafft Erfolgsvoraussetzungen

Sich in die Gefiihlswelt des Gegenibers hineinzuverset-
zen, ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument. Denn
wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich
wohl und gewertschatzt fithlen, sind sie auch bereit, sich
zu engagieren - und somit ist die wichtigste Vorausset-
zung auch fir Innovation erfllt.

ausforderung fiir Filhrungskrafte.

These 11: Fihrungskrafte

mussen zur Marke werden

Fithrungskrafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen
und Stdarken bewusst sein und diese kommunizieren,
damit sie fur ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselba-
ren ,,Marke" werden. Denn nur wer authentisch ist und
erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht,
gewinnt das Vertrauen von Menschen - also auch das
der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts

1.000 Facebook-Freunde kann jeder haben (.. und
notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendi-
ger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Bezie-
hungen kénnen zwar online angebahnt werden, doch
Vertrauen setzt persdnliche Begegnung voraus. Profes-
sionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden
Welten. - .

Weitere Beitrage fiir Fihrungskrafte finden Sie
digitalisiert auf www.chemietechnik.de/1708ct914
- oder (ber den QR-Code.
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Digital ist egal:

Mensch bleibt Mensch

Filthrung istim digitalen Zeitalter
wichtiger denn je, betont Barbara
Liebermeister, die Leiterin des Insti-
tuts fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Je diffuser,
instabiler, von Verdnderung geprdgter
das Umfeld der Unternehmen ist, umso
mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach
Halt und Orientierung.

Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen
Zeitalter werde Fiihrung immer wichtiger.
Warum?

Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transforma-
tion in den Unternehmen zwar vieles verandert, jedoch
eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wlinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je
instabiler sowie von Veranderung geprdgter das Umfeld
der Unternehmenist. Und wer kann dem Mensch Mitarbei-
ter dieses Geflihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles
permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich kénnen
dies nur die Fihrungskrdfte sein. Deshalbist die These
nicht gewagt: Fihrung wird im digitalen Zeitalter immer
wichtiger - gerade weil es im Unternehmenskontext sonst
nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und
vertrauen kann.

Eine beruhigende Aussicht fiir viele
Fithrungskrafte?

Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fiihrung im
digitalen Zeitalter radikal verandern. Unter anderem,
weil die fiir den Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmenstibergreifenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fiihrungskrdfte seltener einen
uneingeschrdnkten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr
Tun. Sie miissen diese zunehmend an der langen Leine
flihren und auf ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz
vertrauen - auch weil sie, aufgrund der Aufgaben und
weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener
einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vorihren
Mitarbeitern haben. Deshalb k&nnen sie ihnen auch
seltener sagen ,Tue dies oder tue das, dann haben wir
Erfolg”. Sie miissen vielmehr mit ihnen kleine Versuchs-
ballons starten, was kdnnte die richtige L8sung sein,
und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

WWW.TECHNISCHERHANDEL.COM // 05-2017

FUhrungskrafte brauchen neue
Kompetenzen

Wie istin einem solchen Umfeld erfolgreiche
Fithrung moglich?

Die Flihrungskrafte missen sich als Beziehungsmana-
ger verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehun-
gen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten,
dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten
konnen; auBerdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe esist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
diese sich freiwillig flir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren.

Das haben viele Filhrungskradfte in der Vergangen-
heit schon getan.

Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft - undin
vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute -
sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen
verwoben - auBerdem mit der Umwelt. Auch weil die

Bildquelle: IFIDZ



meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer
Dienstleister beschaftigen, die flr sie wichtige Teilaufga-
ben erledigen. Und diese verfiigen oft iiber Kompetenzen,
ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfdahig wdren. Also
gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu
flhren.

Die Filhrungskrafte miissen also einimmer
komplexeres Netzwerk fiihren oder dirigieren.

Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwer-
ke inden Unternehmen immer heterogener werden:
,digital natives” miissen mit ,digital immigrants”
kooperieren, Westeuropder mit Chinesen, festangestell-
te Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primdr
Erflllung imJob suchen, mit jungen Familienvatern, die
Karriere machen mochten, weil sie ihre Eigenheim-
Kredite abbezahlen missen. Und all diese Individuen soll
die arme Fihrungskraft fiihren und inspirieren - und
zwar in einem Umfeld, das von permanenter Verande-
rung geprdgtist und in dem letztlich niemand weiB3, was
die Zukunft bringt.

Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Das Fahigkeitenbtindel, iiber das eine Flihrungskraft
hierflr verfligen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff
+Alpha Intelligence” belegt, da es aus seiner Warte die
Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die Personen
in den Unternehmen, die etwas bewirken mdchten und
denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit
und Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es sich dabei
konkret?

Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-
Intelligence unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primdr die Ebene
des eigenen Selbstverstdndnisses. Dieses ist bei einer
alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch geprdgt, dass
sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und
dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng
verkniipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Verdanderung sowie der Mut, die
hierflr nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompe-
tenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die
Fdhigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung
ist hierbei die Empathie - also das Einfiihlungsvermogen in
andere Personen und Konstellationen.

Und der dritte Kompetenzbereich?

Dasist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses
Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zdhlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fiihren
soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt
sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt
neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologie meist der zentrale
Veranderungstreiberist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Primdr darin, dass die betreffende Person sich - alleine
oder mit Expertenunterstlitzung - ein fundiertes Urteil
dardber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus
dem technischen Fortschritt ergeben und somit entschei-
dungs- und handlungsfahig ist. Fiihrungskrdfte, die Gber
die genannten Fdhigkeiten verfligen, kdnnen sich zu den
emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitdt und Veranderung
geprdgten Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter
und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen
vertrauen.

Konnen Sie das konkretisieren?

Selbstverstandlich. Eine Marke kennzeichnen zwei
Faktoren. Erstens: Sieist aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungs-
versprechen. Ahnlich verhélt es sich bei Flihrungskréaf-
ten, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Persénlich-
keitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete
Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten
zeigen. Und diese Werte helfen den Fiihrungskraften
wiederum nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern
auch, wenn es im Unternehmen oder Markt ,stirmt und
schneit”, eine souverdne Haltung einzunehmen und zu
zeigen. Und dies ist wiederum ein Signal fir ihre Umwelt:
Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du
vertrauen.

Und Vertrauenist fiir den Fithrungserfolg sehr
wichtig?

Ja. Deshalb sollten alle Fiihrungskrafte daran arbeiten,
dass sie fir die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwdir-
dig, berechenbar und zuverldssig ist. Dann istihr Fiih-
rungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir
Fiihrungskulturim digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, info@ifidz.de,

T+4969719130 965,

www.ifidz.de. Anfang Mdrz erschienim Gabal-Verlag
ihr Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt

Mensch - Fiihrung entscheidet”.

WWW.TECHNISCHERHANDEL.COM // 05-2017



LABO

Digitalisierung hin oder her: Auch
kunftig werden Fiihrungskrafte
Menschen - und keine Maschinen

und Algorithmen - fiihren. Das sollten
sich Fithrungskrifte immer wieder ins
Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen
auch das Fiihren im digitalen Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht
digitalisieren

Menschen bleiben Menschen, daran dndern
die innovativsten Informations- und Kommu-
nikationstechnologien nichts. Deshalb erfor-
dert die zunehmende Digitalisierung sogar ein
Mehr an Sozialkompetenz und Empathie in
den Unternehmen - denn den Mitarbeitern
fehlen in der von permanenter Verdnderung
und geringer Planbarkeit gepragten Welt zu-
nehmend der gewiinschte Halt und die ben-
tigte Orientierung.

These 2: Menschen kénnen nur durch
Menschen gefiihrt werden

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar oft
unser Leben, kein Computerprogramm ersetzt
jedoch agile Fuhrungspersonlichkeiten, die fuir
die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und
Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Fiihrungskraft - lieber
Menschenkenner als Fachexperte
Fuhrungskrafte haben immer seltener einen
Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie
mussen auf deren Expertise (und Loyalitdt) ver-
trauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufga-
be von Fuhrung, Spezialisten bzw. Mitarbeiter
mit Spezialwissen in Teams einzubinden und
deren individuelle Starken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht
programmierbar

Kreativitdt ist Voraussetzung fur Innovation
und eine Fahigkeit, die uns Menschen von Ma-
schinen unterscheidet. Teamspirit entwickeln,
Konflikte 16sen und Identifikation mit dem Job
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12 Thesen zum Fiihren in digitalen Zeiten

schaffen: Bei diesen Aufgaben helfen agile Fuih-
rungspersonlichkeiten, keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und
Gehorsam hat ausgedient

Moderne Fiihrungskréfte sind keine Alles-bes-
ser-Wisser, und Anweisungen wie ,Tue dies oder
das, dann haben wir Erfolg” sind heute nicht
mehr zielfuhrend. Fuihrungskréfte und ihre Mit-
arbeiter mussen sich vielmehr auf Augenhohe
begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln,
welche Losungen zielfuihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisie-
rung lautet: mehr emotionale Intelligenz
Je mehr Technikin den Unternehmen und ihrem
Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster
mussen wir den personlichen, emotionalen
Umgang miteinander suchen und gestalten.
Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler
Intelligenz fur den Fuhrungserfolg.

These 7: Fiihrung muss Orientierung, Halt
und Sicherheit geben

Je diffuser und von Verdnderung gepragter das
Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen
sich Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und
Sicherheit. Dieses Bedurfnis kénnen nur ihre
Fuhrungskréfte befriedigen. Das setzt einen
vertrauensvollen und wertschatzenden Um-
gang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung - Leader
aus Fleisch und Blut sind gefordert

Sich als Chef Zeit nehmen und Probleme und
Verbesserungsvorschlage gemeinsam eror-
tern ist allemal besser als eine emotionslose
E-Mail - denn hier ist die Fihrungskraft nicht
als Mensch erfahrbar. Korpersprache und
Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren.
Missverstande sind somit vorprogrammiert.

These 9: Fiihrung heiflt Menschen errei-
chen und Sinn stiften

Die ,digital natives” der Generation Y lassen
sich durch die Aussicht auf Prestige und Status
im Job kaum beeindrucken und emotional bin-
den. Vielmehr stehen fur die Leistungstrager
von morgen Sinnsuche und Selbstverwirkli-
chung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei
den Leistungstragern von heute, die oft ,digital
immigrants” sind. Gefragt sind deshalb kreative

Fuhrungsmethoden, die individuelle, persén-
liche Bedurfnisse berticksichtigen.

These 10: Empathie schafft die
Erfolgsvoraussetzungen

Sich in die Gefuhlswelt des Gegenbers hi-
neinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fih-
rungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter
positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und
gewertschatzt fihlen, sind sie auch bereit, sich
zu engagieren - wichtigste Voraussetzung vor
allem im innovativen Umfeld.

These 11: Fithrungskréfte miissen zu einer
,Marke” werden

Fiihrungskrifte sollten sich ihrer Werte, Uber-
zeugungen und Starken bewusst sein und diese
kommunizieren, damit sie fur ihre Mitarbeiter
zu einer unverwechselbaren ,Marke" werden.
Nur wer authentisch ist und erkennbar zu sei-
nen Werten und Uberzeugungen steht, ge-
winnt das Vertrauen der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben
(und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen
ist aufwandiger, jedoch erfolgsentscheidend.
Kontakte und Beziehungen kénnen online an-
gebahnt werden, doch Vertrauen setzt persén-
liche Begegnung voraus. Professionelles Netz-
werken erfordert das Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir
Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Es unterstiitzt Unternehmen dabei
ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermit-
teln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Im
April 2017 erschien Liebermeisters neues Buch
.Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiih-
rung entscheidet”.

www.labo.de



personal- und Organisationsentwicklung

ZWOLF THESEN. Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiilhrungskrafte
Menschen (und nicht etwa Roboter) fuhren! Das sollten sich die Geschaftsleitungen

deutscher Unternehmen immer wieder ins Bewusstsein rufen.

Fuhren im digitalen Zeitalter

Was sind aus der Warte von Managern
die groBten Herausforderungen im digita—
len Zeitalter? Das wollte das Frankfurter
Institut fiir Fiohrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) wissen. Deshalb startete
es eine ,Leadership—Trend-Barometer" ge—
nannte Onlinebefragung.

Von den Teilnehmern erachten die meis-
ten ,eine zunehmende Vernetzung" als
die groBte Herausforderung (43 Prozent).
Auf Platz 2 folgt ,das notige Einbinden
der Mitarbeiter" (42 Prozent).
laut Aussagen von Barbara Liebermeister,

Dies ist

der Leiterin des IFIDZ, naheliegend, denn
wenn das Handlungs- und Marktumfeld
komplexer werde, sei es auch schwieriger,
den Mitarbeitern zu vermitteln, warum
gewisse Dinge sinnvoll und zielfithrend
seien und andere Dinge eben ganz und
gar nicht.

Auf Platz 3 der groBten Herausforde-
rungen folgt ,der wachsende Change-/
Innovationsbhedarf" (38 Prozent), gefolgt
von dem veridnderten Kommunikations—
verhalten (32 Prozent). Nur 23 Prozent
der Fihrungskrifte erachten jedoch — an—
ders als von den Medien oft und gerne
suggeriert — die Herausforderungen, die
aus den ,veridnderten Bediirfnissen" der
jungen Mitarbeiter (Digital Natives) resul—-
tieren, als grof3.

Das liegt laut Liebermeister vermutlich
auch daran, dass viele Manager der mitt—
leren Fithrungsebene heute bereits selbst
,Digital Natives" sind - also 35— oder
40-Jshrige, die mit der neuen Informa-
tions— und Kommunikationstechnologie
aufwuchsen. Entsprechendes gilt fir ,,die
zunehmende Team—- und Projektarbeit".
Sie ist in den meisten Unternehmen heute
eine eingeiibte und gingige Praxis, die
den Arbeitsalltag priagt. Deshalb stellt sie
die Fiuhrungskridfte kaum noch vor gro—
Bere Herausforderungen (12 Prozent), die

einem Chef unlésbar erscheinen.

30 wirtschaft + weiterbildung September 2017

Viele Fithrungskrifte fragen sich aller—
dings, ob Fithrung in Zeiten zunehmen-
der Projektarbeit und der Dezentralisie—
rung von Entscheidungen {iiberhaupt
noch erforderlich ist. Liebermanns Ant-
,Chef ist kiinftig nicht mehr der—
jenige, der in einer bestimmten Position

wort:
sitzt. Ein respektierter Vorgesetzter ist
vielmehr der, der die richtige Haltung ge-
geniiber seinen Mitarbeitern wahrt. Denn
eines bleibt im digitalen Zeitalter gleich:
der Mensch. Er ist gar nicht so digital, wie
wir vielleicht denken." Die Fithrungskraft
von morgen miisse deshalb ein Men-
schenmanager sein. Der Zahlenmanager
habe ausgedient.

Liebermeister hat auf der Basis der Um-—
frage und auf der Grundlage ihrer eigenen
Beratungserfahrung zwolf Voraussetzun-—
gen fiir gute Fithrung in Zeiten digitaler
Komplexitit zusammengefasst:

Barbara
Liebermeister
leitet das Institut
fur Fihrungskul-
tur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main,
das Unternehmen dabei unterstitzt,

ihren Mitarbeitern die Kompetenzen
zu vermitteln, die sie im digitalen Zeit-
alter brauchen. Im April erschien im
Gabal-Verlag Liebermeisters neues
Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fuhrung entscheidet".
Institut fir Flhrungskultur im digi-
talen Zeitalter

Hamburger Allee 26-28

60486 Frankfurt am Main

Tel. 069 719130965

www.ifidz.de

These 1:

Persénlichkeit lasst sich nicht
digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran dn-—
dern die innovativsten Informations— und
Kommunikationstechnologien nichts.
Deshalb erfordert die zunehmende Digi—
talisierung sogar ein Mehr an Sozialkom-
petenz und Empathie in den Unterneh-
men - denn den Mitarbeitern fehlen in
der von permanenter Verdnderung und
geringer Planbarkeit gepriagten Welt zu-
nehmend der gewiinschte Halt und die

benotigte Orientierung.

These 2:
Menschen kdnnen nur durch
Menschen gefiihrt werden!
[-Phone und Co.

zwar hiufig unser Leben. Kein Compu-

Skype, vereinfachen
terprogramm der Welt ersetzt jedoch agile
Fuhrungspersonlichkeiten, die fir die
Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und

Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3:

Lieber Menschenkenner als
Fachexperte sein!
Fuhrungskrifte haben immer seltener
einen Wissensvorsprung vor ihren Mitar—
beitern. Sie miissen auf deren Expertise
(und Loyalitat) vertrauen. Stattdessen
wird es zu einer Kernaufgabe von Fith—
rung, Spezialisten beziehungsweise Mit—
arbeiter mit Spezialwissen in Teams ein—
zubinden und deren individuelle Stirken

zu fordern.

These 4:

Kreativitat ist iberhaupt nicht
programmierbar!

Kreativitit ist eine Voraussetzung fiir In—-
novation und eine der zentralen Fihig—
keiten, die uns Menschen von Maschinen

unterscheidet. , Teamspirit entwickeln",



»Konflikte 1osen" und ,Identifikation mit
dem Job schaffen" - bei diesen Aufgaben
helfen nur Fithrungspersonlichkeiten und
keine Nullen und Einsen.

These 5:

Das Prinzip von Befehl und Gehorsam
hat ausgedient!

Moderne Fithrungskrifte sind keine Alles—
»Tue
dies oder das, dann haben wir Erfolg"

besser—Wisser. Anweisungen wie

sind heutzutage nicht mehr zielfithrend.
Fithrungskrifte und ithre Mitarbeiter miis—
sen sich vielmehr auf Augenhohe begeg—
nen und gemeinsam im Prozess ermit—
teln, welche Losungen zielfithrend sind.

These 6:

Die Antwort auf die Technisierung
lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions— und seelenlose Tech—
nik in den Unternehmen und ihrem Um-
feld zum Einsatz kommt, umso bewuss—
ter miissen wir den personlichen, emoti—
onalen Umgang miteinander suchen und
gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung
von emotionaler Intelligenz fiir den Fith—
rungserfolg.

These 7:

Fihrung muss Orientierung, Halt und
Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veridnde—
rung geprigter das Unternehmensumfeld
ist, desto stirker sehnen sich die Mitar—
beiter nach Orientierung und Halt sowie
Sicherheit. Dieses Bediirfnis konnen letzt—
lich nur ihre Fithrungskrifte befriedigen,
wenn sonst alles im Umfeld ,,schwankt".
Das setzt einen vertrauensvollen, wert—
schitzenden Umgang voraus.

These 8:

Fihrung ist Beziehung - Leader aus
Fleisch und Blut sind gefordert!
Sich als Chef kurz Zeit nehmen,
zusammensetzen und Probleme und

sich

Verbesserungsvorschlige gemeinsam er—
ortern, ist allemal besser, als eine emoti—
onslose E-Mail zu senden - denn hierbei
ist die Fithrungskraft (und der Mitarbei-
ter) nicht als Mensch erfahrbar. Korper—
sprache und Tonalitdt, Mimik und Gestik
gehen verloren. Missverstindnisse sind
somit vorprogrammiert, die sich negativ
auf die Beziehungsqualitat auswirken.

These 9:

Fihrung heiflt, Menschen erreichen
und Sinn stiften!

Die ,Digital Natives" der Generation Y
lassen sich durch die Aussicht auf Pres—
tige und Status im Job kaum beeindru-
cken und emotional binden. Vielmehr
stehen fiir die Leistungstriger von mor—
gen Sinnsuche und Selbstverwirklichung
im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den
Leistungstrigern von heute, die oft ,,Digi—
tal Immigrants" sind. Auch sie wollen bei
vielen Vorhaben genau wissen , Warum?"
und fragen sich ,Was bedeutet das fiir
mich beruflich und privat?". Gefragt sind
deshalb kreative Fithrungsmethoden, die
die individuellen, personlichen Bediirf-
nisse beriicksichtigen, auch wenn dies im
Businessalltag schwerfallen mag.

These 10:

Empathie schafft die Erfolgs-
voraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers
hineinzuversetzen, ist ein enorm wichti—
ges Fithrungsinstrument. Denn wenn die
Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie
sich wohl und gewertschitzt fithlen, sind
sie auch bereit, sich zu engagieren. Somit
ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir
Innovation erfiillt.

These 11:

Flihrungskréfte missen zu einer
~-Marke" werden!

Fithrungskrifte sollten sich ihrer Werte,
Uberzeugungen und Stirken bewusst
sein und diese kommunizieren, damit sie
fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwech-
selbaren ,Marke" werden. Denn nur wer
authentisch ist und erkennbar zu seinen
Werten und Uberzeugungen steht, ge-
winnt das Vertrauen von Menschen - also
auch das der Mitarbeiter.

These 12:

Ohne Vernetzung lauft nichts!

1.000 Facebook-Freunde kann jeder
haben. Sich offline zu vernetzen, ist auf-
wendiger, jedoch erfolgsentscheidend.
Kontakte und Beziehungen kénnen zwar
online angebahnt werden, doch Vertrauen
setzt personliche Begegnung voraus. Pro—
fessionelles Netzwerkeln erfordert das
Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister

wirtschaft + weiterbildung 09_2017



MENSCHEN

KARRIERE

Digital ist egal - Fuhrung entscheidet

Arbeitszufriedenheit

der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Orientierung.

ktuell verdndert sich in
den Unternehmen aufgrund
der sogenannten digitalen
Transformation sehr viel. Doch ei-
nes verandert sich nicht: der Mensch
Mitarbeiter, Dieser wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung,
oder kann dem

Doch wer was

nehmenskontext sonst nichts mehr
gibt, worauf man als Mitarbeiter
bauen und vertrauen kann.

Zugleich muss und wird sich Flh-
rungjedoch radikal verandern, Denn
im digitalen Zeitalter werden die flr
den Unternehmenserfolg relevan-

ten Leistungen weitgehend von

»FUhrungskrafte haben immer
seltener einen Wissensvorsprung

Mensch Mitarbeiter dieses Gefuhl
vermitteln, wenn im Unternehmen
alles permanent auf dem Prifstand
steht? Letztlich kénnen dies nur die
Flhrungskrafte sein. Deshalb ist
die These nicht gewagt: Im digita-
len Zeitalter wird Fihrung immer

wichtiger - gerade weil es im Unter-
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bereichs- und oft sogar unterneh-
mensibergreifenden Teams er-
bracht, Daher haben Fihrungskraf-
te seltener einen uneingeschrank-
ten Zugriff auf ihre Mitarbeiter,

Sie missen zunehmend auf deren
Loyalitat, Integritdt und Kompetenz

vertrauen - auch well sie aufgrund

der Komplexitat der Aufgaben und
well viele Herausforderungen neu
sind, immer seltener einen Wissens-
und Erfahrungsvorsprung vor ihren
Mitarbeitern haben. Deshalb kon-
nen sie ihnen auch seltener sagen:
»Tue dies und tue das, dann haben
wir Erfolg.« Sie missen vielmehr
mit ihnen kleine Versuchsballons
starten und dann im Prozess ermit-

teln, was zielfihrend ist,

BEZIEHUNGSMANAGER

Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche FlUhrung maoglich? Der
einzige LOosungsweg ist: Die FUh-
rungskrafte mussen sich als Bezie-
hungsmanager verstehen; aufler-
dem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu
Inspirieren, sodass diese sich frei-
willig fir das Erreichen der gemein-
samen Ziele engagieren.

Das haben viele Fihrungskréafte in

der Vergangenheit schon getan, je-

Flihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger. Denn je instabiler das Umfeld

doch meist nur bezogen auf die |h-
nen unmittelbar unterstellten Mit-
arbeiter.

In den Unternehmen der Zukunft -
und in vielen High-Performance-
Unternehmen bereits heute - sind
ihre Bereiche jedoch eng mit den
anderen Bereichen und der Umwelt
verwoben, Auch weil die meisten
Unternehmen heute eine Vielzahl
externer Dienstleister beschafti-
gen, die fir sie wichtige Teilaufga-
ben erledigen, Und diese verfiigen
oft Uber Kompetenzen, ohne die
ihre Auftraggeber nicht marktfahig
waren. Also gilt es, auch diese
Dienstleister zu integrieren und zu

fihren.

EUROPA UND DIE WELT

Die FUhrungskrafte mussen also
ein immer komplexeres Netzwerk
fihren - auch weil die Belegschaf-
ten und Beziehungsnetzwerke in
den Unternehmen stets heteroge-
ner werden: Digital Natives mussen
mit Digital Immigrants kooperieren,
Westeuropder mit Chinesen, fest-
angestellte Mitarbeiter mit Freelan-
cern, reiche Erben, die primar Erfiul-
lung im Job suchen, mit jungen Fa-
milienvatern, die Karriere machen
mdchten, damit sie ihre Eigenheim-
Kredite schnell abbezahlen kénnen,
Und all diese Individuen soll die Fih-
rungskraft fihren und inspirieren -
und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Verdnderung gepragt
ist und in dem letztlich niemand
weifl, was die Zukunft bringt,

Das setzt eine Vielzahl teils neuer

Fahigkeiten voraus. Das Fahigkei-

Horizont: Im digitalen Zeitalter wird
Fihrung immer wichtiger - gerade
weil es im Unternehmenskontext
sonst nichts mehr gibt, worauf Mitar-

beiter bauen kénnen.



tenbindel, Uber das eine erfolgrei-
che FiUhrungskraft kunftig verfd-
gen muss, hat das IFIDZ in einer mit
dem F.A.Z.-Institut durchgeflhrten
Studie mit dem Begriff >Alpha Intel-
ligence< belegt da es aus seiner
Warte die Alphatiere der Zukunft

auszeichnet.

NEUE KOMPETENZEN

Drei Kompetenzbereiche lassen sich
hierbei unterscheiden. Der erste ist
die sogenannte Personlichkeits-
intelligenz. Er umfasst primar die
Ebene des eigenen Selbstverstand-
nisses, Dieses ist bei einer alpha-in-
telligenten Persdnlichkeit dadurch
gepréagt, dass sie keinen Allmachts-
Fantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt
also ihr Verhalten und dessen Wir-
kung und entwickelt sich als Person
weiter, Eng verknlpft damit sind

solche Eigenschaften wie Neugier

und Bereitschaft zur Veranderung
sowie der Mut, die hierflir notigen
Schritte zu ergreifen.

Der zweite Kompetenzbereich ist
die Beziehungsintelligenz, Er um-
fasst die Fahigkeiten, die zum Auf-
und Ausbau tragféahiger Beziehun-
gen erforderlich sind. Von zentraler
Bedeutung ist die Empathie - also
das Einfihlungsvermdgen in ande-
re Personen und Konstellationen,
Der dritte Kompetenzbereich ist die
Digitalintelligenz. Ein zentrales Ele-
ment hiervon ist der Zukunftsblick,
Hierzu zahlt neben einer Vision, wo-
hin der gemeinsame Weg fihren
soll, die Bereitschaft, die sich aus
dem technischen Fortschritt erge-
benden Chancen aktiv zu nutzen.
Das setzt neben einem interdiszipli-
naren Denken eine gewisse Digital-
kompetenz voraus, weil die moder-
ne Informations- und Kommunikati-

onstechnologie meist der zentrale

Veréanderungstreiber ist. Diese
Kompetenz zeigt sich priméar darin,
dass die betreffende Person sich -
alleine oder mit Expertenunterstit-
zung-ein fundiertes Urteil darlber
bilden kann, welche Chancen und
Risiken sich aus dem technischen
Fortschritt ergeben und somit ent-
scheidungs- und handlungsfahig
ist,

Fihrungskrafte, die Uber die ge-
nannten Fahigkeiten verfiugen, kon-
nen sich zu den emotionalen Lea-
dern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitat
und Veranderung gepragten Um-
feld sehnen, Sie kdbnnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, de-
nen ihre Mitarbeiter und Netzwerk-
partner aufgrund ihres Auftretens
und Verhaltens vertrauen.

Barbara Liebermeister (IFIDZ)

www.ifidz.de

energiespektrum 09.2017
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Belastungsfaktor
Veranderung

Wenn Reorganisation zum Unternehmensalltag gehort, sind alle Beteiligte
gefordert. Die ias-Studie ,Die Kraft zur Veranderung - uber den Umgang
mit dem permanenten Wandel® zeigt, wie es Unternehmen damit geht.

o Dr. Peter Wrogemann stellt die ias-Studie vor

e Susann Helfrich iiber psychische Herausforderungen

e Patrick Merke zu gesundheitsorientierter Fiihrung

o as gilt eigentlich in Zeiten, in denen
sich das Karussell der Innovationen,

impulse 4/2017

Produktlebenszyklen und Geschéftsmo-
delle permanent dreht? Wie geht es den deutschen
Unternehmen? Fiir unsere Studie ,Die Kraft zur
Verdnderung — iiber den Umgang mit dem per-
manenten Wandel“ haben wir Mitarbeiter und
Fithrungskrifte gefragt, wie sie den permanenten
Wandel erleben. Das Ergebnis ist ein Stimmungs-
bild aus der deutschen Unternehmenslandschaft.
Die Auswirkungen permanenter Reorganisation
sind fiir alle Akteure in den Unternehmen sicht-
und splirbar. Bereits heute schitzen 80 Prozent der
Befragten den Veridnderungsdruck auf deutsche
Unternehmen als stark ein. 90 Prozent sehen auch
in den kommenden fiinf Jahren keine Entspan-
nung.

Bedrohliche Aussichten fiir die Zukunft? Keines-
wegs, meinen wir in der ias-Gruppe. Verdnderun-
gen sind an der Tagesordnung und wir profitieren
beruflich wie privat in vielerlei Hinsicht von ge-
steigerten Geschwindigkeiten und schnellen In-
novationen. Was es braucht, davon sind wir iiber-
zeugt, ist ein neues Arbeiten. Ein passives Erleben
von Verdanderungsprozessen darf es kiinftig nicht
mehr geben. Denn: Je mehr Gestaltungsspielraum
der Einzelne erlebt, desto geringer ist die person-
liche Belastung. Jeder Einzelne muss aus seiner
taglichen Routine ausbrechen, sich einbringen,

,,Jeder Einzelne
muss aus

seiner taglichen
Routine
ausbrechen,

sich einbringen,
mitgestalten.*

mitgestalten. Die entsprechenden Strukturen und
Prozesse hierfiir zu entwickeln, das ist Aufgabe
der Unternehmensfiithrung. Was es braucht, ist ein
neuer Umgang mit unbekannten Situationen und
Unsicherheiten.

Tausendsassa Fithrungskraft

Wie gut der Einzelne mit Verdnderungen umge-
hen kann, héngt davon ab, wie widerstandsfahig
und wie handlungsfdhig er ist. Achtsamkeit spielt
eine besondere Rolle im Hinblick auf einen gesun-
den Umgang mit permanenten Verdnderungen.
Den einzelnen Mitarbeiter zu stdrken, das halten
mehr als 80 Prozent der befragten Grofunterneh-
men fiir maBgeblich. Vorgesetzten kommt, so ein

Fotos: Frank Siemers/guiskard studio/Raufeld (li.), Florian Liedel

Peter Wrogemann
Vorstand ias Aktiengesellschaft und ias Stiftung

Studienergebnis, das nicht iiberrascht, bei Chan-
ge-Prozessen eine besondere Bedeutung zu. Um
in bewegten Zeiten mitgestalten zu konnen, sind
Kommunikation und Vernetzung gefragt. Aber das
geht nicht ohne eine Fiihrungskultur, die Orientie-
rung vermittelt und als Vorbild agiert. Vorgesetzte
stehen vor der Aufgabe, ihren Mitarbeitern den
Sinn der Verdnderungen zu verdeutlichen und den
internen Diskurs zu fordern. Aber dazu miissen
sie auch befihigt werden. Die Qualifizierung von
Fiihrungskréften erachten die Studienteilnehmer
daher als bedeutend.

Wie gut ein Change-Prozess gelingt, hangt auch
von den Unternehmenswerten und der Unterneh-
menskultur ab. Diese sind mit dafiir verantwort-
lich, wie die Menschen im Unternehmen miteinan-
der umgehen und nach auflen agieren. In unserer
Studie nimmt der Aspekt eines Werte- und Kultur-
wandels dennoch eine eher untergeordnete Rolle
ein — und wird damit nach unserer Auffassung un-
terschétzt. Denn es ist Aufgabe der Unternehmens-
fiihrung dafiir zu sorgen, dass sich Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte in der Komplexitidt der Entwick-
lungen orientieren kénnen und zu héherer Anpas-
sungsfahigkeit und Flexibilitdt befdhigen lassen.
Ohne dem wird das Ziel kaum zu erreichen sein.

Waihrend sich das Verdnderungskarussell der Ar-
beitswelt dreht, bleibt eines konstant: der Wunsch
nach gesunder Arbeit. Dieses Interesse eint Be-

IMPULSE SPEZIAL

schiftigte und Betriebe. Denn nur gesunde Arbeit
schafft die Bedingungen fiir gesunde und leis-
tungsfahige Mitarbeiter und ebnet so den Weg fiir
Innovation, Fortschritt und Wettbewerbsfihigkeit.
Daher wird ein Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment in kiinftig stark an Fahrt gewinnen, davon
sind die Studienteilnehmer

iiberzeugt.

88 % der Befragten

nannten

Kommunikation &
Vernetzung

als wichtigste Voraussetzung fiir

erfolgreiche

Verdnderungsprozesse.

Studie anfordern

Bei Interesse an der kostenfreien
Studienpublikation (PDF oder

gedruckt) schreiben Sie bitte an:

redaktion@ias-gruppe.de
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,Digital Leadership
ist (auch) Healthy
Leadership.«

impulse
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ie Ergebnisse der aktuellen ias-Studie zei-
gen, wie bedeutsam die Rolle von Fiih-
rungskraften im Hinblick auf den perma-
nenten Wandel in der Arbeitswelt ist. Doch was
macht Fithrung heute eigentlich aus? Das Institut
fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
hat in einer Meta-Studie die relevanten Fiihrungs-
kompetenzen vor dem Hintergrund der Digitalisie-
rung ermittelt und ein Ranking erstellt.

impulse sprach hierzu mit Patrick Merke, Mit-
glied der Institutsleitung des IFIDZ.

Herr Merke, welchen Stellenwert nehmen die
gesundheitsorientierten Kompetenzen in dem
Ranking ein?

In jeder dritten Studie wurde die Gesundheitsori-
entierung von Fithrungskraften als eine besonders
relevante Kompetenz genannt. Damit gehort sie zu
den Top-Féhigkeiten fiir Fithrungskrafte im digita-
len Zeitalter.

Was beinhaltet der Begriff Gesundheitsorientie-
rung in diesem Zusammenhang?

Die in den Studien genannten Anforderungen um-
fassen den Umgang mit Belastungen, das Sicher-
stellen der Work-Life-Balance, die Resilienz- und
Regenerationskompetenz sowie die Achtsamkeit
und Fiirsorgepflicht von Fiithrungskriften. Bei ei-

Patrick Merke
Mitglied der Leitung
am Institut fur
Fuhrungskultur im
digitalen Zeitalter
(IFIDZ)

ner differenzierten Betrachtung der Kompetenz
,Gesundheitsorientierung” entfallen auf die Berei-
che ,Gesunde Mitarbeiterfiihrung“ 27 Prozent und
auf ,Gesunde Selbstfithrung“ 23 Prozent. Beide
Kompetenzbereiche liegen damit im oberen Be-
reich des Kompetenz-Rankings.

Interessant ist, dass hierbei nicht nur die ex-
plizite und direkte Gesundheitsorientierung der
Fiihrung im digitalen Zeitalter relevant ist, son-
dern auch die Kompetenzen, die eher der indi-
rekten Gesundheitsorientierung zuzuordnen sind.
Dazu zéhlen neben Achtsamkeit und der gesun-
den Selbstfiihrung vor allem Kommunikation und
Wertschitzung sowie die Schaffung von Hand-
lungs- und Entscheidungsspielrdumen - durch
Partizipation und Transparenz. Diese Fahigkeiten
gehoren im Kompetenz-Ranking zu den Favoriten.

Damit gilt: Digital Leadership ist auch Healthy
Leadership. Das bedeutet, dass eine Fiihrungs-
kraft, die iiber die Top-Kompetenzen des digitalen
Zeitalters verfiigt, nicht nur im digitalen Kontext
erfolgreich ist. Sie ist auch weitestgehend ein Vor-
bild in gesunder Fithrung.

Hintergrund

FUr die Meta-Studie ,FUhrungskompe-
tenzen im digitalen Zeitalter" wurden

30 Studien und Umfragen aus den
Jahren 2012 bis 2016 analysiert, die in
Summe 18.274 Personen reprasentieren.
Die Meta-Studie kann kostenfrei ange-

fordert werden unter:

Fotos: Ralph Sondermann/guiskard studio/Raufeld

Susann Helfrich
Leiterin Kompetenzfeld Arbeitspsychologie bei der ias-Gruppe

©

er permanente Wandel wird von Mitar-

beitern und Fiihrungskréften sehr unter-

schiedlich erlebt. Die Mitarbeiter fiihlen
sich oft schlecht informiert, erleben nur wenig
Mitsprache- und Mitgestaltungsrecht und leiden
unter einer fehlenden Vorhersehbar- und Planbar-
keit. Hinzu kommen Arbeitsverdichtung und der
Druck, eine gleichbleibende Qualitdt im Tagesge-
schéft zu gewéhrleisten. Der permanente Wandel
ist ein Nahrboden fiir mentale und emotionale Be-
lastungen.

Betrachtet man die Situation der Fiihrungskréfte
auf der operativen Ebene, so zeigt sich, dass auch
sie einen hohen Druck empfinden. Sie stehen vor
der Aufgabe, die Komplexitdt der Veranderungs-
prozesse auf ein angemessenes Maf3 zu reduzieren
und ihren Teams zu kommunizieren. Dabei stehen
sie unter grofSem Erfolgsdruck. Nicht selten kommt
es zu Widerstand und Konflikten in ihren Teams.

IMPULSE SPEZIAL

,vorgesetzte haben
die Aufgabe, den
internen Diskurs
zu fordern.“

Was alle Hierarchie-Ebenen benétigen, ist Kom-
petenz im Umgang mit dem Wandel. Das gilt vor
allem fiir die operativen Fiihrungskrafte: Als Mul-
tiplikatoren spielen sie eine iibergeordnete Rolle
in dem Prozess. Sie brauchen den Erfahrungsaus-
tausch mit Kollegen der gleichen Hierarchieebene
— etwa in Workshops, Round Tables und Fokus-
gruppen. Auch ein Zusammentreffen operativer
Fiihrungskraften anderer Unternehmen und ein
interdisziplindrer ~Erfahrungsaustausch koénnen
wichtige Impulse geben.

Last but not least, braucht es einen Werte- und
Kulturwandel. Dazu gehort auch eine neue Kultur
im Umgang mit Fehlern. Dieser fiithrt zu einem
gelasseneren Umgang mit Verdnderungen fiir
alle Beteiligten — wenn alle Akteure an einem
Strang ziehen. Kein leichtes Unterfangen. Eine
externe Organisationsbegleitung ist daher sehr
hilfreich.

impulse 4/2017



Es gilt, komplexe und heterogene Unternehmensnetzwerke zu fiihren.

MENSCH BLEIBT MENSCH

IN DER DIGITALISIERTEN WELT IST GUTE FUHRUNG ENTSCHEIDEND

Interview mit Barbara Liebermeister von Lukas Leist

Fiihrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je — das betont Barbara Liebermeister
in ihrem neuen Buch <Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet.
Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

im digitalen Zeitalter werde Fiih-

rung immer wichtiger. Warum?
Weil sich aufgrund der sogenannten digi-
talen Transformation in den Unternehmen
zwar vieles verandert, jedoch eines nicht:
der Mensch Mitarbeitender. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientierung — und
zwar umso mehr, je instabiler sowie von
Veranderung geprégter das Umfeld der Un-
ternehmen ist. Und wer kann dem Mensch
Mitarbeitender dieses Geflhl vermitteln,
wenn im Unternehmen alles permanent auf
dem Prifstand steht? Letztlich kdnnen dies
nur die FUhrungskréfte sein. Deshalb ist die
These nicht gewagt: FUhrung wird im digi-

Frau Liebermeister, Sie behaupten,
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talen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil
es im Unternehmenskontext sonst nichts
mehr gibt, worauf man als Mitarbeitender
bauen und vertrauen kann.

Eine beruhigende Aussicht fiir viele
Filihrungskrafte.

Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fih-
rung im digitalen Zeitalter radikal verandern.

Warum?

Unter anderem, weil die fur den Unter-
nehmenserfolg relevanten Leistungen zu-
nehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensibergreifenden Teams er-
bracht werden. Deshalb haben die Fluh-

rungskréfte seltener einen uneinge-
schrankten Zugriff auf ihre Mitarbeitenden
und ihr Tun. Sie mussen diese zuneh-
mend an der langen Leine fihren und auf
ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz
vertrauen — auch weil sie aufgrund der
Aufgaben und der vielen neuen Heraus-
forderungen immer seltener einen Wis-
sens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren
Mitarbeitenden haben. Deshalb kénnen
sie ihnen auch seltener sagen «Tue dies
oder tue das, dann haben wir Erfolg». Sie
mussen vielmehr mit ihnen kleine Ver-
suchsballons starten, was konnte die
richtige L&sung sein, und dann im Pro-
zess ermitteln, was zielfUhrend ist.

Oktober 2017



Wie ist in einem solchen Umfeld eine erfolgreiche Fiih-
rung moglich?

Der einzige Losungsweg ist: Die FUhrungskréfte mussen sich als
Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten,
dass die Mitarbeitenden effektiv zusammenarbeiten kdnnen; aus-
serdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, inre Mitar-
beitenden zu inspirieren, sodass diese sich freiwillig fur das
Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fiihrungskréafte in der Vergangenheit
schon getan.

Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbei-
tenden. In den Unternehmen der Zukunft — und in vielen High-
Performance-Unternehmen bereits heute — sind ihre Bereiche
jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — ausserdem
mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine
Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fUr sie wichtige
Teilaufgaben erledigen. Und diese verfligen oft Gber Kompeten-
zen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig wéaren. Also gilt
es, auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fhren.

Die Fiihrungskréafte miissen also ein immer komplexeres
Netzwerk fiihren oder dirigieren.

Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in
den Unternehmen immer heterogener werden: «digital natives»
mussen mit «digital immigrants» kooperieren, Westeuropéer mit
Chinesen, festangestellte Mitarbeitende mit Freelancern, reiche
Erben, die priméar Erflllung im Job suchen, mit jungen »

HIGHLIGHT

Ausgabe 3/2017 // Seite 19
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Gerade in einer sich schnell verandernden Welt suchen Mitarbeitende nach Halt und Orientierung.

Familienvatern, die Karriere machen
mdchten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite
abbezahlen mussen. Und all diese Indi-
viduen soll die arme Fuhrungskraft fih-
ren und inspirieren —und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter Verande-
rung gepragt ist und in dem letztlich nie-
mand weiss, was die Zukunft bringt.

Welche Féahigkeiten setzt dies voraus?
Das Fahigkeitenbtindel, Gber das eine Fuh-
rungskraft hierflr verfigen muss, hat das
IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durch-
geflhrten Studie mit dem Begriff «Alpha In-
telligence» belegt, da es aus seiner Warte
die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet —
also die Personen in den Unternehmen, die
etwas bewirken mdchten und denen andere
Menschen aufgrund ihrer Persénlichkeit und
Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es
sich hierbei konkret?

Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei
der Alpha-Intelligence unterscheiden. Der
erste ist die sogenannte Personlichkeits-
intelligenz. Er umfasst priméar die Ebene
des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses
ist bei einer alpha-intelligenten Persdnlich-
keit dadurch gepragt, dass sie keinen All-
machtsfantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwi-
ckelt sich als Person weiter. Eng verknUpft
damit sind solche Eigenschaften wie Neu-
gier und Bereitschaft zur Verédnderung so-
wie der Mut, die hierflr ndtigen Schritte zu
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«Die Fiihrungs-
krafte missen
sich als Bezie-
hungsmanager
verstehen.»

ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich
ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst
die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragféhiger Beziehungen erforderlich sind.
Von zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie — also das Einfiihlungsvermdgen
in andere Personen und Konstellationen.

Und der dritte Kompetenzbereich?

Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Ele-
ment dieses Kompetenzbereichs ist der
Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben einer
Vision, wohin der gemeinsame Weg fuh-
ren soll, die Bereitschaft, die aus dem
technischen Fortschritt sich ergebenden
Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt ne-
ben einem interdisziplindren Denken eine
gewisse Digitalkompetenz voraus, weil
die moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnologie meist der zentrale
Veranderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?
Priméar darin, dass die betreffende Person
sich — alleine oder mit Expertenunterstit-

zung — ein fundiertes Urteil dartiber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich
aus dem technischen Fortschritt ergeben
und somit entscheidungs- und handlungs-
fahig ist. FUhrungskréfte, die Uber die ge-
nannten Fahigkeiten verfigen, kénnen sich
zu den emotionalen Leadern entwickeln,
nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitdt und Veradnderung geprégten
Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen
Persdnlichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeitenden und Netzwerkpartner
gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Koénnen Sie das konkretisieren?
Selbstverstandlich. Eine Marke kenn-
zeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist
aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und
zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares
Leistungsversprechen. Ahnlich verhalt es
sich bei Fuhrungskréaften, die aus Sicht
ihrer Kontaktpersonen eine Persdnlich-
keitsmarke sind. Auch sie stehen erkenn-
bar fiir konkrete Werte und Uberzeugun-
gen, die sich in ihrem Verhalten zeigen.
Und diese Werte helfen den FUhrungs-
kraften wiederum nicht nur an Schon-
wettertagen, sondern auch, wenn es im
Unternehmen oder Markt «stirmt und
schneit», eine souverane Haltung einzu-
nehmen und zu zeigen. Und dies ist wie-
derum ein Signal fur ihnre Umwelt: Dieser
Marke beziehungsweise Person kann
man vertrauen.

Und Vertrauen ist fiir den Fiihrungs-
erfolg in der von Verdnderung geprag-
ten VUCA-Welt sehr wichtig?

Ja. Deshalb sollten alle FUhrungskréfte
daran arbeiten, dass sie fUr die Mitglieder
ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, weil sie
glaubwiirdig, berechenbar und zuverlas-
sig ist. Dann ist ihr FUhrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.

BARBARA
LIEBERMEISTER

ist Leiterin des Instituts fur FUhrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

www.ifidz.de



Manager als Innovations-Bremsen

Fuhrungskrafte in Deutschland werden offenbar eher als Innovationsblockierer und

in der Regel nicht als

Jenes Ergebnis brachte das
jingste ,Leadership-Trend-
Barometer" des Instituts fiir
Fithrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) zutage. Daran
nahmen 136 Personen teil, die
zu zwei Dritteln Fiithrungs-
krafte der ersten und zweiten
Fithrungsebene von Unterneh-
Ein Drittel der

waren Mitarbeiter

men waren.
Befragten
ohne Fiihrungsverantwortung
sowie Vertreter aus Wissen-
schaft, Forschung und Verban-
den. Demnach empfinden nur
13 Prozent der Befragten die
Fithrungskrdfte in Unterneh-
men als kreativ und innova-
tiv. So schreiben sie ihnen auch
Kompetenzen, die wesentliche
Voraussetzung fiir eine hohe
Innovationsfdahigkeit sind, wie
z.B. Neugierde, Mut und Risi-
kobereitschaft, eher selten zu.
49 Prozent der Befragten kon-
statiert bei ihnen einen Mangel
an Neugierde, 48 Prozent emp-
finden sie als risikoscheu und

wenig mutig.

,Dieses Ergebnis hat uns
{iberrascht", betont die IFIDZ-
Leiterin Barbara Liebermeister.
,Zwar wissen wir aus anderen
Studien, dass Fiihrungskrafte
teilweise als Innovationshin-
dernis wahrgenommen werden,
doch damit, dass neun von zehn
der Befragten Fiihrungskréfte
als eher unkreativ und wenig
innovativ einstufen, hatten wir
nicht gerechnet." Jene Umfrage
bestdtigt eine Studie der Tech-
nischen Universitdt Miinchen
und des Personal-Dienstleisters
Hays 2016, die zu dem Ergebnis kam, dass
40 Prozent der Mitarbeiter von Unterneh-
men ihren Chef als groites Innovations-
hindernis ansehen.

Kreativitdt mit mehr Bedeutung
als Leadership
Leadership als Prinzip ist fiir viele
Online-Befragungsteilnehmer fiir den
Innovationserfolg eher unwichtig. 72
Prozent von ihnen antworteten auf
die Frage, was fiir den Erfolg einer Idee
wichtig sei, Kreativitat sei wichtiger als
Leadership. , Auch dieses Ergebnis hat

uns leicht uberrascht”", betont Lieber-

Innovationstreiber wahrgenommen.

Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main.

meister, ,denn ohne Leadership kénnen
Innovationen selten erfolgreich umge-
setzt werden: Aus einer guten Idee ent-
steht bei schlechter
nichts; bei guter Fiihrung kann jedoch

Fithrung meist

aus einer eher mittelmadBigen Idee bei-
spielsweise ein erfolgreiches Produkt
entstehen.”

Zudem spiegelt sich das negative Inno-
vationsimage der Fiihrungskréfte sowie
des Leadership im Allgemeinen auch in
der Bewertung der Unternehmenskul-
tur wider. Demnach sind 74 Prozent der
Befragten der Meinung, dass Innovati-
onen haufiger an der Unternehmens-

FOTO: IFIDZ

kultur als an den finanziellen
Mitteln scheitern. Da die Kultur
eines Unternehmens stark von
den Fithrungskrédften gepragt
wird, liegt die Vermutung
nahe, dass dahinter auch nega-
tive Erfahrungen der Befragten
mit Fithrungskrdften stehen.
Wenn Innovation nicht als Fiih-
rungsleistung wahrgenommen
wird, liegt die Vermutung nahe,
dass sie als Teamleistung gese-
hen wird. Dies bestédtigen die
Umfrageergebnisse nicht: Nur
jeder zweite Befragte ist der Mei-
nung, dass Innovationen fast
immer Teamleistungen sind. ,In
vielen Kopfen existiert anschei-
nend noch die Vorstellung, Inno-
vationen werden in erster Linie
durch einsame, geniale Erfinder
bewirkt", kommentiert die Lei-
terin des IFIDZ.

Disruptives Denken mit
geringem Stellenwert

Gleichwohl
Umfrage nach der Wahrneh-

wurde in der

mung der Innovationsfahigkeit
von Unternehmen und Orga-
nisationen gefragt. Insgesamt
stellt sich diese zwar recht posi-
tiv dar, jedoch sind 60 Prozent
der Befragten der Auffassung,
in ihrem beruflichen Umfeld
werde wenig von Grund auf
,radikal neu gedacht". Patrick
Merke, Mitglied der Instituts-
leitung und Studienleiter am
IFIDZ:
hat in Deutschland noch einen

,Disruptives Denken

geringen Stellenwert."

Alleine der Standort Deutsch-
land wird {iberwiegend positiv
gesehen. 59 Prozent der Befragten sind
der Meinung, Deutschland sei innovativ
und verdnderungsbereit genug. Lieber-
meister: ,Ein Fazit unserer Umfrage ist,
dass in der Entwicklung der Fithrungs-
kréfte noch viel Potenzial fiir den Innova-
tionserfolg von Unternehmen ruht, Fiih-
rungskrifte konnten und sollten mehr
dafiir tun, dass sie ihre Rolle als Inno-
vationstreiber erkennbar wahrnehmen
- unter anderem, indem sie disruptiver
denken und mehr Mut zum Experimen-
tieren zeigen.

Informationen: www.ifidz.de

bindereport 11/2017


http://www.ifidz.de

Auf Messen wertvolle Geschéftskontakte kniipfen - Vertriebszeitung

lvon4

WISSEN PRAXIS TOOLS VERTRIEBSLOUNGE BUCHTIPPS UNTERWEGS

Kundengewinnung | Beziehungsmanagement
30. Januar 2017 | 2608 Artikelaufrufe

Auf Messen wertvolle Geschaftskontakte
knupfen

Wer auf Messen neue Geschaftskontakte kniipfen mochte, sollte es nicht dem Zufall Giberlassen, mit
wem er spricht. AuBerdem sollte er vor Ort mit den interessanten Personen bereits Verabredungen
treffen, die Giber das Event Messe hinaus gehen.

Wertvolle Geschaftskontakte fallen nicht vom Himmel. Man muss sich diese erarbeiten. Das gilt auch fiir das
Kontaktekntipfen auf Messen — egal, ob Sie dort als Aussteller oder als Besucher prasent sind. Am einfachsten
gelingt lhnen dies, wenn Sie beim Networken folgende funf Phasen im Hinterkopf haben.

Phase 1: die Prepare-Phase

Fir das Knuipfen von Geschéaftskontakten gilt: Nur wer gezielt vorgeht, hat mit hoher Wahrscheinlichkeit Erfolg. Also
sollten Sie sich auf Ihren Messeauftritt vorbereiten. Zum Beispiel, indem Sie sich vorab fragen: Wer ist als
Besucher/Aussteller auf der Messe? Mit wem will ich in Kontakt kommen? Und: Welches Ziel méchte ich erreichen?

Dabei gilt es zwei Situationen zu unterscheiden.

Situation 1: Sie kénnen im Vorfeld in Erfahrung bringen, welche Personen und
Unternehmen auf der Messe sein werden.

Oder Sie konnen dies durch den Versand von Messeinladungen an Wunschkunden sogar beeinflussen. Dann kénnen
Sie sich vorab Uber die fiir Sie interessanten Personen und deren Unternehmen informieren — zum Beispiel, indem
Sie deren Namen googeln. Oder indem Sie in Business-Portalen wie Xing schauen, wie sich Ihre Zielpersonen dort
prasentieren. Dann konnen Sie individuelle Ziele fiir den Kontakt mit ihnen formulieren.

Situation 2: Sie wissen im Vorfeld nicht, wer auf der Messe sein wird.

Sie kénnen aber in etwa einschatzen von welchen Branchen, Unternehmen oder Berufsgruppen Vertreter anwesend
sein werden — zum Beispiel aufgrund des Messethemas.

Dann sollten Sie fiir sich ein Ziel definieren — zum Beispiel: Ich mochte mit mindestens einem Dutzend Entscheidern
in Unternehmen in Kontakt kommen, die Interesse an unserem Produkt haben und mit ihnen ein Telefonat nach dem
Kongress vereinbaren. Hieraus konnen Sie dann ableiten, welche Bedingungen die Personen erfiillen sollten, mit
denen Sie Kontakt suchen. Zum Beispiel: Sie sollten fur die IT in ihren Unternehmen verantwortlich sein. Oder: Sie
sollten Geschaftsfiihrer mittelstandischer Produktionsunternehmen sein.

Doch damit ist lhre Vorbereitung nicht beendet. Uberlegen Sie sich einen Elevator Pitch — also eine
4Kurzprasentation“, mit der sich und Ihr Unternehmen Ihren Zielpersonen vorstellen und ,schmackhaft‘ machen.
Beachten Sie dabei: Ein Elevator Pitch soll primér das Interesse des Gegeniibers wecken und ihn zu Riickfragen zu
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animieren. Entsprechend ,kurz* und knackig® sollte er sein.

Eine Erfolgsvoraussetzung fiir das Kniipfen von Geschaftskontakten nicht nur auf Messen ist: Sie missen lhren
Gespréchspartnern sympathisch sein. Und wer ,gut drauf ist, der kommt auch gut an. Versetzen Sie sich also,
bevor Sie Menschen kontaktieren, in gute Laune. Zum Beispiel, indem Sie an ein schénes Erlebnis denken.

Vielen Menschen fallt es schwer, fremde Leute anzusprechen. Sie mussen hierfiir tber ihren Schatten springen —
also ihre ,Komfortzone* verlassen. Dabei ist das Kontaktkniipfen meist einfach. Angenommen Sie sind
Geschaéftsfiihrer eines Unternehmens und besuchen eine Messe, um erste Kontakte zu potenziellen Neukunden
anzubahnen. Dann sollten Sie sich, bevor Sie den Stand eines Unternehmens aufsuchen, zum Beispiel mit Hilfe Ihres
Smartphones erst mal ein Bild davon machen: Was ist das fiir Unternehmen? Was produziert es? Und was sind
seine Produktneuheiten, die es vermutlich, auf der Messe promoten méchte? Und wer ist dessen
Geschéftsfiihrer/Vertriebsleiter? Aus diesen Infos kénnen Sie Gespréachsaufhénger ableiten, um mit den
Zielpersonen in Kontakt zu kommen.

Anders ist es, wenn auf lhrem Messestand ein Ihnen unbekannter Besucher ist, der sich zum Beispiel Exponate
anschaut. Dann geniigt meist schon eine einfache Aussage wie ,Guten Tag, ich sehe, dass Sie sich unsere neue
Maschine ... anschauen. Was interessiert Sie an ihr?“ Und schon sind Sie im Gesprach. Wichtig ist jedoch: Sie
mussen aktiv auf die Besucher zugehen — bevor sie eventuell wieder verschwinden.

Das kostet gerade Standmitarbeiter, die sonst zum Beispiel in der Verwaltung arbeiten, oft Uberwindung. Doch keine
Angst! Das Ansprechen von fremden Leuten kénnen Sie lernen und trainieren. Zum Beispiel, wenn Sie auf einen Bus
oder Zug warten. Lacheln Sie dann doch einfach mal die Person neben Ihnen an und sagen Sie: ,Ist heute nicht ein
richtig schones Wetter?* Oder wenn Sie beim Einkaufen in der Schlange an der Kasse stehen. Sagen Sie dann doch
einfach mal zu der Person hinter lhnen: ,Ist hier immer so viel los?* Dann merken Sie rasch: Das Ansprechen von
fremden Leuten ist nicht schwierig — wenn man selbst gut drauf ist.

Wenn Sie mit einer Person eine Beziehung aufbauen mdchten, missen Sie ihr die Gelegenheit geben, mit Ihnen
warm zu werden. Das geschieht beim Small Talk. Bei ihm ,beschnuppern® sich die Beteiligten wechselseitig und
bilden sich sozusagen einen ersten Eindruck vom Gegeniiber: sympathisch oder unsympathisch, interessant oder
uninteressant?

Fur das Small-Talken gilt: Was Sie sagen, ist eigentlich egal. Entscheidender ist, dass Sie etwas sagen — also die
,Distanz* zum Gegenuber Gberwinden; des Weiteren, wie Sie es sagen. Erneut ein Beispiel. Angenommen Sie
fragen einen Standbesucher, was ihn an dem Exponat, das er sich gerade anschaut, interessiert, und er erwidert:
4Eigentlich nichts Spezielles. Ich méchte mich nur mal allgemein informieren.“ Dann kann eine Anschlussfrage von
lhnen lauten: ,Darf ich Sie fragen, was Ihr Unternehmen produziert?* Hierauf gibt Ihnen jeder Besucher eine Antwort.
Ebenso auf die Anschlussfrage: ,Und welche Funktion haben Sie im Unternehmen?*

Angenommen der Standbesucher erwidert: ,Ich bin Leiter der IT-Abteilung bei der Bank ....“ Dann kann die nachste
Frage von lhnen lauten: ,Dann interessieren Sie sich gewiss fur das Thema Datensicherheit?* Oder: ,Dann stehen
Sie vermutlich auch vor der Herausforderung, gigantische Datenmengen effektiv zu verarbeiten?“ So kénnen Sie das
Gespréach vom Small-Talk in Richtung Business-Talk lenken, um sich oder Ihr Unternehmen als méglichen
interessanter Geschaftspartner zu profilieren.

Das Stellen der richtigen Anschlussfragen sollten Sie insbesondere als Messeaussteller jedoch vorab trainieren —
und zwar bezogen auf die verschiedenen Besuchertypen wie ,Geschaftsfihrer* und ,Leiter/Mitarbeiter von
Fachabteilungen®. Denn aufgrund ihrer unterschiedlichen Funktionen in ihren Unternehmen, haben sie auch
unterschiedliche Interessen. Also sollten auch die Anschlussfragen andere sein.

Doch Vorsicht! Messen sind weder der Ort fir langwierige Experten-Diskussionen, noch um Deals unter Dach und
Fach zu bringen. Denn Messebesucher wollen sich in der Regel nicht nur Gber einen Aussteller informieren, sondern
sich einen Marktuberblick verschaffen. Entsprechend knapp bemessen ist ihre Zeit. Und die Aussteller? Sie sind
nicht auf der Messe, um selbst etwas zu kaufen. Sie wollen vielmehr Kontakte zu potenziellen Neukunden kniipfen.
Deshalb signalisieren ihre Standmitarbeiter, wenn sie gut sind, ,Verkaufern“ anderer Unternehmen meist schnell: Ich
habe keine oder nur wenig Zeit!

Deshalb sollte Ihr priméares Ziel auf Messen — sowohl als Besucher, als auch Aussteller — lauten: Moglichst viele
neue, interessante Personen kontaktieren, sich ihnen als potenzieller attraktiver Geschéftspartner prasentieren und
mit ihnen eine Verabredung treffen, wie der gekniipfte Kontakt nach der Messe aufrechterhalten wird.

Der erste Schritt hierzu ist meist, dass Sie lhren Gespréachspartner bitten, Ihnen seine Visitenkarte zu geben —
sofern er dies nicht von sich aus tut. Diese Bitte sollten Sie begriinden. Zum Beispiel mit einer Aussage wie: ,Uber
das Thema, das wir gerade angesprochen haben, wiirde mich mit Ihnen gerne intensiver unterhalten. Darf ich Sie
nach der Messe mal anrufen, um ....“ Daraus, wie lhr Gesprachspartner hierauf reagiert, kdnnen Sie bereits
ableiten, wie interessant Sie fiir ihn als Partner sind. Und noch ein Hinweis: Machen Sie sich unmittelbar nach dem
Gesprach schriftliche Notizen — zum Beispiel dariiber: Was interessierte die Person? Was wurde mit ihr vereinbart?
Sonst haben Sie das Wichtigste zwei, drei Gesprache spater wieder vergessen.

Fir Messen gilt — ebenso wie fur Kongresse und Empféange: Die Messebesucher und -aussteller reden meist mit
vielen Personen. Entsprechend schnell vergessen sie die Einzelgesprache, die sie fiihrten. Deshalb sollten Sie nach
der Messe zeitnah den erneuten Kontakt mit den furr Sie interessanten Personen suchen — zum Beispiel, indem Sie
ihnen am nachsten Tag die versprochenen Infos senden. Oder indem Sie ihnen eine Mail schreiben, in der Sie sich
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auf das Gespréach beziehen. Oder indem Sie zum Telefonhérer greifen, um ...
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Was angemessen ist, mussen Sie situativ entscheiden. Wichtig ist aber, dass Sie am Ball bleiben. Denn ein

einmaliger Kontakt ist noch keine Beziehung. Eine Beziehung erwéchst in der Regel aus einer Vielzahl von
Kontakten, in denen Sie sich immer wieder als interessante, weil interessierte und fachlich kompetente Person

erweisen.

Uberlegen Sie sich also, wie Sie sich diesen Status bei lhrer Zielperson erarbeiten kénnen. Eine Voraussetzung
hierfur ist: Sie missen alle Zusagen einhalten. Mindestens ebenso wichtig ist aber, dass Sie Ihrer Zielperson in den
Folgekontakten signalisieren: Ich nehme Sie — nicht nur als méglichen Geschéftspartner, sondern auch — als Person

wahr. Denn jeder Mensch mochte auch als Individuum gewertschatzt werden.

Zur Person:

liebermeister.com

Text_Barbara Liebermeister fur die Vertriebszeitung

Bild: © Barbara Liebermeister

12 Tipps fiir erfolgreiche Akquisegesprache auf

Messen

Messezeiten sind chancenreich. Aber vor allen Dingen auch: knapp bemessen.
Entsprechend zahlen Messetermine mit Entscheidungstragern zu den kostbarsten
Gelegenheiten, die es im Sales-Business tiberhaupt gibt. Wenn Sie die Hirde der
Terminvereinbarung erfolgreich bewéltigt haben, sollten Sie also nichts dem Zufall
Uberlassen. Wie Sie Ihre Akquisegesprache auf der Messe zur Basis einer neuen

Barbara Liebermeister ist Expertin fiir Business Relationship Management. Sie ist
Autorin des im FAZ-Verlag erschienenen Buchs ,Effizientes Networking: Wie Sie aus
einem Kontakt eine werthaltige Geschéaftsbeziehung entwickeln“. www.barbara-

Kundenbeziehung machen, habe ich in meinen 12 Tipps fuir Sie zusammengestellt. Vor
dem Termin 1. Ihr Gesprachspartner wird sich auf der Messe nicht mehr als 30 Minuten

Zeit nehmen. Bestétigen Sie den Termin auf jeden Fall per Kalendereintrag. 2.
Informieren Sie sich vorab tber den Gesprachspartner und seine ... weiterlesen

@ Vertriebszeitung
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Fluhrungsqualitaten

Digitalisierung klappt nur mit guten Chefs

von Barbara Liebermeister

Ist in der digitalen Welt Menschlichkeit noch gefragt? Diese Frage verunsichert viele
Fuhrungskrifte. Die Antwort: Fiihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je. Doch sie
muss sich andern.

Egal, ob sie in Zeitschriften schmdkern, Kongresse besuchen oder den Worten ihrer Chefs lauschen:
Stets wird Fuhrungskraften das Gefuhl vermittelt, dass in ihren Unternehmen kein Stein auf dem
anderen bleiben darf. ,Und was wird dann aus mir?“ Das fragt sich insgeheim so manche
Fuhrungskraft. Denn im Zusammenhang mit der Diskussion Uber digitale Transformation, Agilitat
und Industrie 4.0 wird immer wieder die Frage laut, ob Fuhrung tberhaupt noch gefragt ist. Die
Zukunft scheint vielmehr sich selbst steuernden Teams zu gehoéren, die sich bedarfs- und
situationsabh&ngig neu formieren.

Fuhrung wird immer wichtiger

Zweifellos, die meisten Unternehmen werden sich in den kommenden Jahren stark verandern.
Neben ihren Strukturen und den Arbeitsbeziehungen in ihnen werden sich oft auch ihre
Geschéaftsmodelle wandeln. Doch eines wird sich nicht verandern: der Mitarbeiter. Er wird sich
weiterhin Halt und Orientierung wiinschen — gerade wenn im Unternehmen selbst und in dessen
Umfeld scheinbar alles im Fluss ist.

Zur Person

Alles anzeigen

» Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister ist Wirtschaftswissenschaftlerin und Managementberaterin und leitet das
Institut flr Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Das IFIDZ unterstiitzt Unternehmen dabei,
ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Ende
Marz erscheint Liebermeisters neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet".

Letztlich kdnnen ihm nur Fuhrungskrafte diesen Halt geben. Deshalb wird Fuhrung in den
Unternehmen in Zukunft immer wichtiger werden — gerade weil es im Unternehmenskontext nichts
mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Das bedeutet aber auch, dass sich die Art zu fihren, im digitalen Zeitalter radikal wandeln muss.
Denn:
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Die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen werden immer weniger in einzelnen
Bereichen, sondern zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmensibergreifenden Teams
erbracht. Fir die Flhrungskréfte bedeutet dies: Sie haben immer seltener einen unmittelbaren
Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie missen diese zunehmend loslassen beziehungsweise an der langen
Leine fuhren und auf ihre Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen.

Die fur die (firmeninternen) Kunden erbrachten Lésungen setzen immer mehr Spezialwissen voraus,
das die Fuhrungskréfte selbst nicht haben. Fur die Fihrungskrafte bedeutet dies: Sie haben immer
seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Und sie sind beim
Erbringen der gewiinschten Leistung sozusagen existenziell auf die Kompetenz ihrer Mitarbeiter
angewiesen und mussen die Spezialisten in ihre Teams integrieren kdnnen.

Die von den Unternehmen erarbeiteten Strategien, Planungen usw. haben eine immer kiirzere
Gultigkeitsdauer. Sie stehen sozusagen permanent auf dem Prifstand. Fur die Fihrungskrafte
bedeutet dies: Sie kdnnen die Arbeit und Zusammenarbeit immer weniger langfristig planen; sie
missen sozusagen ,auf Sicht“ fahren und im Dialog mit ihren Mitarbeitern die Arbeit stets neu
justieren.

Die Fuhrungskréafte und ihre Bereiche stehen immer haufiger vor neuen Herausforderungen, fir die
sie noch keine Losung haben. Fir die Fuhrungskréfte bedeutet dies: Sie kénnen ihren Mitarbeitern
immer seltener sagen, ,, Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg®. Sie missen vielmehr mit
ihren Mitarbeitern immer haufiger sozusagen kleine Versuchsballons starten, was konnte die richtige
Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Fuhrungskrafte missen ,,Marken“ werden

Mit Anweisungen nach dem klassischen Befehl- und Gehorsam-Prinzip kommen Manager hier nicht
weiter. Genauso wenig hilft es, sich als die fachlichen Alles-besser-Wisser zu profilieren. Der einzig
maogliche Losungsweg in einem solchen Umfeld ist: Die Fuhrungskréafte missen sich zu echten
Leadern entwickeln, also Persdnlichkeitsmarken, denen die Mitarbeiter vertrauen. Das klingt
abstrakt, doch hat konkrete Auswirkungen fir das Selbstverstandnis und Verhalten von
Fuhrungskraften.

Fihrungskrafte missen fiir Werte stehen
Eine Marke kennzeichnen unter anderem zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts

beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares
Leistungsversprechen. So wie zum Beispiel das Unternehmen Audi seinen Kunden mit dem Slogan
»vorsprung durch Technik* oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren®.
Diese Slogans fassen sozusagen formelhaft die Vorziige zusammen, die die Produkte der
Unternehmen Audi und BMW auszeichnen.

Ahnlich verhalt es sich mit Fiihrungskraften, die aus Sicht der Personen, die mit ihnen Kontakt
haben, eine ,Personlichkeitsmarke” sind. Auch sie stehen fir ihr Umfeld erkennbar fir konkrete
Werte und Uberzeugungen, die sich wiederum in ihrem Verhalten dokumentieren. Also lautet die
erste Anforderung an Fuhrungskréfte, die sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln mdchten:
Sie miissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Starken bewusst werden — also dartiber,
was sie als Person einzigartig und unverwechselbar macht.
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Dazu zahlt auch das Kennen der eigenen Schwachen. Denn erst aus dem Bewusstsein unserer
Starken und Schwéchen erwéachst das erforderliche Selbstverstandnis fur unsere mogliche Wirkung.
Und dieses hilft uns wiederum, nicht nur an ,Schénwetter-Tagen®, sondern auch, wenn es (im
Unternehmen oder Markt) ,stirmt und schneit* eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen.
Und dies ist wiederum ein deutliches Signal fur unsere Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise
Person kannst du vertrauen. Denn andere Menschen kdnnen nur auf uns bauen und uns vertrauen,
wenn wir auch das erforderliche Selbst-Vertrauen ausstrahlen.

Strategieumsetzung: Tipps von Managern fiir Manager
Alles anzeigen
» Sachebene: Schritt fiir Schritt

Die Unternehmensberater von Liebrecht Rau haben ihre Klienten gefragt, was diese aus ihren
Fehlern gelernt haben.

Einer der Befragten antwortete: "Denke von Schritt zu Schritt anstatt zwei oder drei Schritte im
Voraus."

Quelle: Liebrecht Rau-Managerstudie 2016

» Sachebene: Zeitmanagement

"Verliere nicht die Kontrolle tber das Zeitmanagement und die Budgetplanung.”

» Sachebene: Nichts unterschitzen

"Unterschatze nicht den Umfang des Vorhabens in zeitlicher Hinsicht als auch in der Tiefe der
Analysen."

» Sachebene: Eindruck

"Verschaffe Dir immer den Gesamteindruck."

» Sachebene: Visualisierung

Und ein anderer rat zu "Klare Vision, gute Kommunikation tber alle Ebenen, einfache und
anschauliche Visualisierung des Ziels."

» Beziehungsebene:Managerqualitaten

"Es geht um Respekt, Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit, Qualitat.”

» Beziehungsebene: Andere einschitzen

"Denke nicht zu friih, du héttest alle an Bord" und: "Es ist eine lllusion zu glauben, dass die
Mitarbeiter Dir allzeit ehrlich und konstruktiv begegnen.”
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» Beziehungsebene: Andere iliberzeugen

"Erklare nicht immer wieder in den unterschiedlichsten Farben, wenn der andere eigentlich darauf
pfeift. Argumentiere nicht inhaltlich, wenn es um die Beziehung geht" ist ein Rat, ein weiterer:
"Rechtfertige Dich nicht vor Bedenkentragern."

» Beziehungsebene: Andere fiihren

"Gib wichtige Entscheidungen nicht zu frih ins Team; Mitarbeiter wollen ,,eingebunden gefuhrt*
werden. Was zahlt, ist Orientierung”, sagt ein Manager. Ein anderer rat: "Gehe weg vom Push, hin
zum Pull Prinzip."

» Beziehungsebene: Vorsicht Chef

"Entscheide nicht ohne enge Abstimmung mit den Eigentimern™ ist ein genauso
nachvollziehbarer Rat wie "Achte auf Politik und erkenne Intrigen.”

» Selbstmanagement: So klappt's

Und zum Schluss noch ein paar Tipps auf der Selbstmanagement-Ebene: "Tapfer sein ist immer
gut", rat einer, ein andere empfiehlt, sich nicht zu friih anzupassen und der nachste, auf das
Bauchgefihl zu achten.

Man solle beherzt entscheiden, empfiehlt einer der Befragten. Der nachste rét: "Versuche nicht, zu
schnell zu viel zu wollen" und wiederum ein anderer warnt vor Perfektionismus. "Verlasse dich
nicht nur auf mindliche Zusagen”, musste ein Manager erfahren. Und einer empfiehlt: "Tu einfach
so, als warst Du der Besitzer der Firma." Dann lauft es schon.

Sich prasentieren und vermarkten

»ole sollten als Fuhrungskraft eine Marke sein und sich als solche auch préasentieren und
vermarkten“ — diese Aufforderung stol3t bei vielen Fuhrungskraften auf Vorbehalte. Denn mit dem
Begriff ,Vermarktung“ assoziieren sie solche Attribute wie ,schrill* und ,laut®. Doch nicht jede Marke
ist so schrill und laut wie zum Beispiel Afri Cola. Es gibt mindestens ebenso viele Marken, zu deren
Marken-Identitéat es gehort, gerade nicht schrill und laut, aufdringlich und dominant zu sein, sondern
stattdessen bewusst auf ein unaufgeregtes Understatement zu setzen.

Ahnlich verhalt es bei der Selbst-Vermarktung von Fiihrungskraften. Auch hier geht es nicht darum,
stets am lautesten zu schreien (obwohl eine selbstbewusste Fuhrungskratft inr Licht nie unter den
Scheffel stellen sollte). Es geht vielmehr darum, immer wieder nach auf3en zu zeigen und zu
artikulieren, woftir man steht und was einem als Person wichtig ist. Denn so entstehen
Glaubwiurdigkeit und somit Vertrauen. Und diese Faktoren werden fur den Fuhrungserfolg in der von
Veranderung gepragten VUCA-Welt immer wichtiger.
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DIGITALISIERUNG ¢« LEADERSHIP UND MANAGEMENT

Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Flihrung entscheidet

Im Digitalen Zeitalter verandert sich vieles, aber nicht alles: Menschen bleiben Menschen, Fihrung bleibt Fihrung.
Und FUhrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch
«Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet».

von Lukas Leist +14.03.2017

DIGITAL

Barbara

Liebermeister

«Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheideéisst das neue Buch von Wirtschaftswissenschaftlerin
Barbara Liebermeister. (Bild: zVg. Montage: HR Today)

Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde
Flihrung immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation in den Unternehmen zwar
sehr vieles verandert, jedoch eines nicht: der Mensch und Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und
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Orientierung - und zwar umso mehr, je instabiler das Umfeld des Unternehmens ist. Und wer kann dem Mensch
und Mitarbeiter dieses Gefuhl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Prifstand steht?
Letztlich nur die FUhrungskrafte - weil es ansonsten im Unternehmenskontext nichts mehr gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Eine beruhigende Aussicht fiir viele Flihrungskrafte.

Jein. Denn zugleich muss sich Fihrung im digitalen Zeitalter radikal verandern.

Warum?

Unter anderem, weil die fir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft
sogar unternehmensubergreifenden Teams erbracht werden. Fihrungskrafte missen zunehmend auf die
Loyalitat, Integritat und Kompetenz ihrer Leute vertrauen - auch weil die Fihrungskrafte aufgrund der vielen
neuen Herausforderungen immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung haben. Deshalb kénnen sie
ihnen auch seltener sagen «tue dies» oder «tue das», dann haben wir Erfolg». Sie muissen vielmehr mit ihnen
kleine Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfuhrend ist.

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Flihrung moglich?

Der einzige Weg: Die Fihrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen und als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fiihrungskriafte in der Vergangenheit schon getan.
Aber meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben - ausserdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten
Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen.
Und diese verfligen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch,
diese Dienstleister zu integrieren und zu fuhren.

Die Fiihrungskrafte miissen also ein immer komplexeres Netzwerk
fahren.

Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener werden:
«Digital Natives» mussen mit «Digital Immigrants» kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfullung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die ihre
Eigenheim-Kredite abbezahlen missen. Und all diese Individuen soll die Fuhrungskraft fUhren und inspirieren -
und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weiss,
was die Zukunft bringt.

Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Vereinfacht lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei den
Alpha-Tieren der Zukunft, denen andere Menschen aufgrund ihrer Kompetenz und Personlichkeit gerne folgen,
dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigen. Sie verstehen sich vielmehr als Lernende. Sie
hinterfragen ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickeln sich als Person weiter. Eng verknUpft damit sind
solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfur nétigen Schritte zu
ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf-
und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie - also
das Einfuhlungsvermoégen in andere Personen und Konstellationen. Der dritte Bereich ist die Digitalintelligenz. Ein
zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fuhren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv
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zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Primar darin, dass die Person sich - alleine oder mit Expertenunterstttzung - ein fundiertes Urteil dartber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und
handlungsfahig ist. Fihrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten verfliigen, kénnen sich zu den emotionalen
Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld
sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne
folgen, weil sie ihnen aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Zur Autorin

Barbara Liebermeister ist Wirtschaftswissenschaftlerin. Ihre Karriere begann die
Managementberaterin im Marketing und Vertrieb internationaler Konzerne wie
Christian Dior, L'OREAL und Hoechst. Sie ist Grinderin und Leiterin des
wissenschaftlichen Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt.
Hier werden die Herausforderungen der Fihrungskultur im digitalen Wandel erforscht
als auch Methoden und Lésungen entwickelt, die der Optimierung der Leistung von
FUhrungskraften dienen.

Texte: Lukas Leist

Lukas Leist arbeitet unter anderem als Fachjournalist fur die PRo.|Berater GmbH,
Darmstadt. Er ist auf Management sowie Personalfiihrungs- und -entwicklungsthemen
spezialisiert. www.die-profilberater.de

Weitere Artikel von Lukas Leist
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Die Ratgeber

Fakten, Trends und Themen aus der Arbeitswelt

Die Ratgeber » Digitale Transformation » ,Fiihrung muss und wird sich verandern” ‘ von Die Ratgeber veréffentlicht am 09.03.2017

,Fiihrung muss und wird sich verandern*

Die erfolgreiche Fihrungskraft von morgen weif3: Die Beziehungen zu und zwischen Mitarbeitern sind der zentrale
Erfolgsfaktor im 21. Jahrhundert.

Fiihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger. Denn je instabiler und von Veranderung gepragter das
Umfeld der Unternehmen ist, desto mehr sehnen sich Mitarbeiter nach Halt und Orientierung, so Barbara
Liebermeister im Interview.

Viele Fiihrungskrafte sind in unserer vernetzten Welt neuen Herausforderungen ausgesetzt. Das verunsichert
sie. Doch keine Panik: Menschen bleiben Menschen, und Fiihrung bleibt Fiihrung. Sie muss sich zwar verandern,
ist aber mehr denn je gefragt.

Die Ratgeber: Sie sagen, im digitalen Zeitalter werde Fihrung immer wichtiger.

Barbara Liebermeister: Ja, weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation in den Unternehmen
zwar sehr vieles verandert, jedoch eines nicht: der Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung
— und zwar umso mehr, je instabiler sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist. Wer
aber kann dem Mitarbeiter dieses Geflihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem
Priifstand steht? Letztlich kénnen es doch nur die Fiihrungskrafte sein — weil es ansonsten im
Unternehmenskontext nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann. Daftir aber
muss sich Flihrung im digitalen Zeitalter radikal verandern.

Die Ratgeber: Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von
bereichs- und oft sogar unternehmenstiibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die
Fihrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie missen zunehmend auf
deren Loyalitdt, Integritat und Kompetenz vertrauen — auch, weil viele Herausforderungen neu sind und sie
immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb konnen sie
ihnen auch seltener sagen: ,Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg.” Vielmehr mussen sie mit ihnen kleine
Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielflihrend ist.

.Flihrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager verstehen”

Die Ratgeber: Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Flihrung moglich?
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Liebermeister: Flihrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager verstehen; auferdem als emotionale
Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Die Ratgeber: Das haben viele Fiihrungskrafte doch schon in der Vergangenheit getan.

Liebermeister: Ja, aber meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der
Zukunft sind ihre Bereiche jedoch eng mit anderen Bereichen verwoben. Und weil die meisten Unternehmen
heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fir sie wichtige Teilaufgaben erledigen, gilt es auch,
diese zu integrieren und zu fiihren. Die namlich verfiigen oft tiber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber
nicht marktfahig waren.

Die Ratgeber: Die Flihrungskrdfte miissen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren.

Liebermeister: Ja, denn die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen werden immer
heterogener: ,digital natives” missen mit ,digital immigrants” kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen,
festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern. Reiche Erben, die primar Erfiillung im Job suchen, mit jungen
Familienvatern, die Karriere machen mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen missen. All diese
Individuen muss die Fiihrungskraft fiihren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von permanenter
Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

.on zentraler Bedeutung ist die Empathie”

Die Ratgeber: Welche Fahigkeiten braucht das?

Liebermeister: VVereinfacht lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz: Sie umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei den
Alpha-Tieren der Zukunft, denen andere Menschen aufgrund ihrer Kompetenz und Personlichkeit gerne folgen,
dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigen. Sie verstehen sich vielmehr als Lernende. Sie
hinterfragen ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickeln sich als Person weiter. Eng verkn(pft sind damit
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfiir nétigen Schritte zu
ergreifen.

Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie — also das
Einflhlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen. Und der dritte Kompetenzbereich ist die
Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben
einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fiihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich
ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplinaren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale
\Veranderungstreiber ist.

Die Ratgeber: Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Liebermeister: Primadr darin, dass die Person sich, alleine oder mit Expertenunterstiitzung ein fundiertes Urteil
dartiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben — und somit
entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fihrungskrafte, die tiber die genannten Fahigkeiten verfiigen, konnen
sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und
Veranderung geprdgten Umfeld sehnen. Sie konnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens
vertrauen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fuir Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ). In ihrem im Gabal-Verlag erschienen Buch
Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet,
widmet sich die Managementberaterin der erfolgreichen
Fihrungskraft von morgen.

® Digitale Transformation, Fiihrung, Know-how, Mitarbeiter, Verdnderung

Uber den Autor Aktuelle Beitrage
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FUhrungskompetenz 4.0
Emotionale Anfihrer gesucht

08.03.2017 Corinne Schindlbeck

© Institut FUr Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Barbara Liebermeister (Mitte), Unternehmensberaterin und Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

¥T

Menschen sind Neandertaler mit Smartphones. Wie fithrt man die? Unternehmensberaterin Barbara Liebermeister hat
dazu jetzt ein Buch verd

Digital ist egal. Als Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt zeigt sich Barbara Liebermeister
Uiberzeugt: »Der Mensch wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr, je instabiler sowie von Verdnderung gepragter
das Umfeld der Unternehmen ist.«

Denn der Mensch an sich verdndere sich nicht. Das verlangt neue Chef-Kompetenzen. Denn letztlich, so glaubt Liebermeister, kénnen es nur
die Fihrungskréfte sein, die diesen Halt geben. Gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gdbe, worauf man als Mitarbeiter
bauen und vertrauen kénne.

Fiihrung misse und werde sich verdndern, und zwar »radikal«: »Denn im digitalen Zeitalter werden die fir den Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen weitgehend von bereichs- und oft sogar unternehmensiibergreifenden Teams erbracht. Deshalb haben die Fiihrungskréfte seltener

einen uneingeschrankten Zugri

weil sie aufgrund der Komplexitat der Aufgaben und weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kénnen sie ihnen auch seltener sagen ,Tue dies und tue das, dann haben wir Erfolg’.
Sie missen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.«

Wie in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung maoglich ist? Liebermeister glaubt, dass sich Fiihrungskrafte zu Beziehungsmanagern
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DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Fihrung entscheidet

Barbara
Liebermeister

© Gabal

Unternehmensberaterin Barbara Liebermeister macht gerade Werbung fir ihr neues Buch: »Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung
entscheidet« (Gabal Verlag).

wandeln missen. »Als emotionale Leader ist es ihre Aufgabe, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Liebermeister: »Das haben viele Fihrungskrafte in der Vergangenheit schon getan, jedoch meist nur bezogen auf die ihnen unmittelbar
unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft (und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute) sind ihre Bereiche
jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — aulerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl
externer Dienstleister beschéftigen, die fiir sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese verfiigen oft (iber Kompetenzen, ohne die ihre
Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fiihren.

Vom Unternehmen zum Netzwerk: Fihrung wird fir Liebermeister also immer komplexer. Auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen stets heterogener werden: »digital natives” miissen mit ,digital immigrants” kooperieren,
Westeuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfillung im Job suchen, mit jungen
Familienvétern, die Karriere machen mochten, damit sie ihre Eigenheim-Kredite schnell abbezahlen kénnen. All diese Individuen méchten
gefiihrt und inspiriert werden —und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Verdnderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3,
was die Zukunft bringt.«

Klingt anspruchsvoll, und deshalb geht es laut Liebermeister auch nicht ohne neue Kompetenzen: Das Fahigkeitenbiindel, Gber das eine
erfolgreiche Fiihrungskraft kiinftig verfligen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff »Alpha
Intelligence« belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die Personen in den Unternehmen, denen andere
Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.
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Drei Kompetenzbereiche unterscheidet die Beraterin hierbei: Der Erste sei die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. »Er umfasst primar die
Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Persdnlichkeit dadurch geprdgt, dass sie keinen Allmachts-
Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person
weiter. Eng verknipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfiir nétigen
Schritte zu ergreifen.«

Als zweiten Kompetenzbereich nennt Liebermeister die Beziehungsintelligenz. »Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie - also das Einfiihlungsvermdgen in andere
Personen und Konstellationen.«

Der dritte Kompetenzbereich sei die Digitalintelligenz, so Liebermeister. »Ein zentrales Element hiervon ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fiihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen
aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist. Diese Kompetenz zeigt sich primar darin, dass die betre

Person sich —alleine oder mit Expertenunterstiitzung — ein fundiertes Urteil dariiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfdhig ist.«

Fihrungskrafte, die (iber die genannten Fahigkeiten verfiigen, kénnen sich nach Meinung von Liebermeister zu den emotionalen Leadern
entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitdt und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Und sozusagen zu
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Markt&Technik

DIE UNABHANGIGE WOCHENZEITUNG FUR ELEKTROMIK
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DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Fuhrung entscheidet

Barbara
Liebermeister

Bild: zvg

Fiihrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je — das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch ,,Digital
ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet®. Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fiir
Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde Fiihrung immer wichtiger. Warum?

Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation in den Unternehmen zwar sehr vieles verandert, jedoch eines nicht: der Mensch
Mitarbeiter. Er wilinscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr je instabiler sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der
Unternehmen ist. Und wer kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Geflihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Priifstand steht?
Letztlich kénnen dies nur die Fiihrungskréafte sein — weil es ansonsten im Unternehmenskontext nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und
vertrauen kann.

http://www.blickpunktkmu.ch/news.php?id=1432
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Fiithrung muss und wird sich verandern

Eine beruhigende Aussicht fiir viele Fihrungskrafte.

Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss sich Flihrung im digitalen Zeitalter radikal verandern.
Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil die fir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensiibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die Fiihrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf inre Mitarbeiter. Sie
missen zunehmend auf deren Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen — auch weil sie, weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen
Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kénnen sie ihnen auch seltener sagen ,Tue dies oder tue das, dann haben wir
Erfolg“. Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Fiihrungskréfte werden Beziehungsmanager

? Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung méglich?

Liebermeister: Der einzige Losungsweg ist: Die Fihrungskréfte missen sich als Beziehungsmanager verstehen; auBerdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fiihrungskrafte in der Vergangenheit schon getan.

Liebermeister: Aber meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft sind ihre Bereiche jedoch eng mit den
anderen Bereichen verwoben — auflerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die
fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese verfligen oft iber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch
diese Dienstleister zu integrieren und zu fihren.

Die Fiihrungskrafte missen also ein immer komplexeres Netzwerk flihren.

Liebermeister: Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener werden: ,digital natives” miissen mit
1digital immigrants” kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfillung im Job suchen,
mit jungen Familienvatern, die Karriere machen méchten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen miissen. Und all diese Individuen soll die arme
Fihrungskraft filhren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil}, was die
Zukunft bringt.

Fiihrungskréfte brauchen neue Kompetenzen

Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Liebermeister: Vereinfacht lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Persdnlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die
Ebene des eigenen Selbstverstéandnisses. Dieses ist bei den Alpha-Tieren der Zukunft, denen andere Menschen aufgrund ihrer Kompetenz und
Personlichkeit gerne folgen, dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigen. Sie verstehen sich vielmehr als Lernende. Sie hinterfragen ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwickeln sich als Person weiter. Eng verknipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Veranderung sowie der Mut, die hierfiir nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten,
die zum Auf- und Ausbau tragféhiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie — also das Einfiihlungsvermdégen in
andere Personen und Konstellationen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Und der dritte Kompetenzbereich?

Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale
Veranderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Liebermeister: Primar darin, dass die Person sich — alleine oder mit Expertenunterstiitzung — ein fundiertes Urteil dartiber bilden kann, welche Chancen und
Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fiihrungskrafte, die Gber die genannten Fahigkeiten
verfligen, kénnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitdt und Veranderung gepragten Umfeld
sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen aufgrund ihres
Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Lukas Leist
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Mensch bleibt Mensch - Fuhrung
entscheidet

by Fabienne Du Pont e 24. Marz 2017

FUhrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das beto nt Barbara Liebermeister
in ihrem neuen Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - F Uhrung entscheidet”. Ein
Interview mit der Leiterin des  Instituts fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt.

? Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde FUhrung immer wichtiger.
Warum?

Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation in den

Unternehmen zwar sehr vieles verandert, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er
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wunscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je instabiler sowie von
Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist. Und wer kann dem Mensch
Mitarbeiter dieses Gefuhl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem
Prufstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fuhrungskrafte sein - weil es ansonsten im
Unternehmenskontext nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen
kann.

FUhrung muss und wird sich verandern

? Eine beruhigende Aussicht fur viele Fihrungskrafte.

Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss sich Fuhrung im digitalen Zeitalter radikal
verandern.

? Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen
zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmenstbergreifenden Teams erbracht
werden. Deshalb haben die FUhrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter. Sie missen zunehmend auf deren Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen
- auch weil sie, weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kénnen sie ihnen auch seltener
sagen ,Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg”. Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine

Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

FUhrungskrafte werden Beziehungsmanager

? Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche FUhrung maglich?

Liebermeister: Der einzige Losungsweg ist: Die FUhrungskrafte mussen sich als
Beziehungsmanager verstehen; aullerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren.
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? Das haben viele Fihrungskrafte in der Vergangenheit schon getan.

Liebermeister: Aber meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den
Unternehmen der Zukunft sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen
verwoben - aulerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine
Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und
diese verfugen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren.
Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fuhren.

? Die FUhrungskrafte missen also ein immer komplexeres Netzwerk fuhren.

Liebermeister: Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den
Unternehmen immer heterogener werden: ,digital natives” mussen mit ,digital immigrants”
kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche
Erben, die primar Erfallung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen
mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen mussen. Und all diese Individuen soll die
arme Fuhrungskraft fihren und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft
bringt.

FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

? Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Liebermeister: Vereinfacht lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist
die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei den Alpha-Tieren der Zukunft, denen andere Menschen
aufgrund ihrer Kompetenz und Persdnlichkeit gerne folgen, dadurch gepragt, dass sie keinen
Allmachts-Phantasien huldigen. Sie verstehen sich vielmehr als Lernende. Sie hinterfragen ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwickeln sich als Person weiter. Eng verkntpft damit
sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die
hierfUr ndtigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie - also das
EinfUhlungsvermogen in andere Personen und Konstellationen.
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Ziel: Ein emotionaler Leader werden

? Und der dritte Kompetenzbereich?

Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist
der Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll,
die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu
nutzen. Das setzt neben einem interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz
voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale
Veranderungstreiber ist.

? Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Liebermeister: Primar darin, dass die Person sich - alleine oder mit Expertenunterstitzung -
ein fundiertes Urteil dartber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist.
FUhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten verfigen, kénnen sich zu den
emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und
Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken
werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen aufgrund
ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Lukas Leist

Zur Interviewpartnerin:  Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang Marz erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch
.Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet
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Der technische Fortschritt der
Digitalisierung besitzt ein
rasantes Tempo. Verglichen
damit andern sich Menschen in
inrer Wahrnehmung, ihren
Verhaltensweisen und ihrem
Urteilsvermaogen im
Schneckentempo. Die Leitfrage
der Autorin, ob wir das Internet
bereits richtig verstanden
haben, ist da durchaus
berechtigt.

Von Digital
Natives und
Digital Immigrants

DIGITAL
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Barbara Liebermeister widmet sich in ihrem Buch einem Thema,
das bereits einige Autoren beschaftigt hat. Den Unterschieden
zwischen der Generation Y und ihren zumeist alteren
Fuhrungskraften und Kollegen. Bei ihrer Betrachtung legt sie aber
den Schwerpunkt dankenswerterweise auf den Kern der Fihrung.
Sie halt sich also weniger mit seitenweisen Charakterisierungen der
Digital Natives auf. Stattdessen stehen die Digital Immigrants, also
die Personen im Zentrum, die den Umgang mit dem Internet erst

im Erwachsenenalter erlernt haben. Und die Mischung aus beiden
Generationen sieht sie als Erfolgsgarant fur ein Unternehmen.

Erfrischend aus der Perspektive
heutiger Fihrung geschrieben

Zum Berufsalltag heutiger FUhrungskrafte gehort es ohne Zweifel,
den Mitarbeitern Anweisungen und Informationen auf digitalem
Wege zu geben. Statt eines Telefonats oder gar eines kurzen
Besuchs am Arbeitsplatz des Mitarbeiters wird dann rasch eine E-
Mail geschrieben oder gar der Messenger genutzt. Das
unmittelbare Interagieren mit einer Maschine verstellt dann nicht
selten den Blick dafur, dass man es auf der anderen Seite mit
einem Menschen zu tun hat. Und das ist der eigentliche Kern ihres
Buchs. Fihrung hat mit Menschen zu tun. Die FUhrungskraft fuhrt
Menschen, keine Maschinen.

Ideengeber fur das digitale Zeitalter

Die Autorin ist sich des Dilemmas jeder Literatur fur
Fihrungskrafte durchaus bewusst. Gute Fihrung lasst sich ohne
Zweifel erlernen, aber sie wird nicht gelehrt. Jeder Ratgeber, jedes
Fachbuch oder jedes Seminar agiert auf einer Mikroebene (Tipps
far das Mitarbeitergesprach, Aufbau von Zielvereinbarungen,
richtiges Zuhoren usw.). Aber die idealtypische Fuhrungskraft oder
den richtigen Weg zur perfekten Fihrungskraft gibt es nicht.

Eine schndrkellose
FUhrungs-Anleitung far
Chefs auf stirmischer
See

Was die Autorin Uberaus lesenswert versucht, ist Ideen und
Impulse fur den modernen Fuhrungsalltag in digitalisierten
Unternehmen zu liefern. Und so holt sie ihren Leser aus vielen,
wahrscheinlich nur zu gut bekannten, Alltagssituationen ab. lhr
Buch ist kein Rezeptbuch, aber ein inspirierender Begleiter im
Alltag, wenn es etwa Anregungen liefert, wie es gelingt, die eigene
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Authentizitat auch in der digitalen Identitat auf Pro.Iseiten o der in
sozialen Netzwerken aufzubauen. So vermittelt sie auch
einpragsam, dass mitreilRende und personliche Kommunikation
mit den Mitarbeitern nicht auf digitalem Weg funktionieren kann.
Die Menschen bleiben eben Menschen. Die Fuhrung entscheidet.

Management-Journal-Fazit : Die moderne Fuhrungskraft ist nach
Ansicht der Autoren empathisch und authentisch. Und diese
beiden Werte transportiert sie auch in ihnrem eigenen Buch. Ein gut
geschriebener und inspirierender Ideenlieferant fur jede
FUhrungskraft in der heutigen Zeit.

Stephan Lamprecht

Barbara Liebermeister: Digital ist egal, Gabal, 2017

Digital ist Egal

- Gut schrieben

- stellt den Menschen in den
9 . 6 Mittelpunkt

- widmet sich Digital
Immigrants

DIGITAL PROS

LESBARKEIT 10710
CONS

NUTZWERT 910 | _ Gelegentlich wéren stirkere

Handlungsempfehlungen
ANSPRUCH 10/10  wiinschenswert

LIEFERBARE AUSGABEN BEI
MANAGEMENTBUCH.DE

https://www.management-journal.de/2017/03/14/fuehrung-in-digitalen-zeiten-menschen-bleiben-menschen/

3/4


https://www.managementbuch.de/shop/action/quickSearch?aUrl=90007985&facetNodeId=-1&searchString=Digital+ist+egal&mainsearchSubmit=Los%21
https://www.management-journal.de/tag/digitalisierung/
https://www.management-journal.de/tag/markenbildung/
https://www.management-journal.de/tag/marketing/
https://www.management-journal.de/tag/mittelstand/
https://www.management-journal.de/tag/personalmanagement/
https://www.management-journal.de/tag/projektmanagement/
https://www.management-journal.de/tag/psychologie-buchbesprechung/
https://www.management-journal.de/tag/recruiting/
https://www.management-journal.de/tag/reden/
https://www.management-journal.de/tag/selbstmanagement/
https://www.management-journal.de/tag/social-media/
https://www.management-journal.de/tag/start-up/
https://www.management-journal.de/tag/strategie/
https://www.management-journal.de/tag/systemisch/
https://www.management-journal.de/tag/szenario-management/
https://www.management-journal.de/tag/ted-talks/
https://www.management-journal.de/tag/unternehmenskommunikation/
https://www.management-journal.de/tag/unternehmenskultur/
https://www.management-journal.de/tag/verkaufen/
https://www.management-journal.de/tag/vertrieb/
https://www.management-journal.de/tag/zeitmanagement/

23.5.2017 Buchtipp — Digital ist egal: Fuhrung entscheidet - Unternehmermagazin Baugewerbe

Buchtipp - Digital ist egal: Fiihrung entscheidet

09.03.2017

Fuhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — denn je instabiler sowie von
Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich DI G ITA L
ihre Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

Aktuell verandert sich in den Unternehmen aufgrund der sogenannten digitalen
Transformation sehr viel, doch eines verandert sich nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er

winscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr je instabiler

sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer oder was kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefuhl vermitteln, wenn im
Unternehmen alles permanent auf dem Prifstand steht? Letztlich konnen dies nur
die FUhrungskrafte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Im digitalen Zeitalter
wird Fuhrung immer wichtiger — gerade weil es im Unternehmenskontext sonst

nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss und wird sich verandern

Digital ist egal

Zugleich muss und wird sich Fihrung jedoch radikal verandern. Denn im digitalen

Zeitalter werden die

fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen weitgehend von bereichs- und oft sogar unternehmensibergreifenden
Teams erbracht. Deshalb haben die Fihrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie
mussen zunehmend auf deren Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen — auch weil sie aufgrund der Komplexitat der
Aufgaben und weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren
Mitarbeitern haben. Deshalb konnen sie ihnen auch seltener sagen ,Tue dies und tue das, dann haben wir Erfolg”. Sie

mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.
Flihrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fihrung moglich? Der einzige Losungsweg ist: Die Fihrungskrafte missen
sich als Beziehungsmanager verstehen; auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu

inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fihrungskrafte in der Vergangenheit schon getan, jedoch meist nur bezogen auf die ihnen unmittelbar
unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft (und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute)
sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — auflerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten
Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fir sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese
verflgen oft Gber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu

integrieren und zu fuhren.

Die Fihrungskrafte missen also ein immer komplexeres Netzwerk fihren — auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen stets heterogener werden: .digital natives” missen mit .digital immigrants”
kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfillung im
Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mochten, damit sie ihre Eigenheim-Kredite schnell abbezahlen
konnen. Und all diese Individuen soll die arme Flhrungskraft fihren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von

permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weif3, was die Zukunft bringt.
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Fihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das setzt eine Vielzahl teils neuer Fahigkeiten voraus. Das Fahigkeitenblndel, Uber das eine erfolgreiche Fuhrungskraft
kinftig verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefihrten Studie mit dem Begriff ,Alpha
Intelligence” belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet — also die Personen in den

Unternehmen, denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er
umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also
ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknipft damit sind solche Eigenschaften
wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfir notigen Schritte zu ergreifen. Der zweite
Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie — also das Einfihlungsvermaogen in andere
Personen und Konstellationen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hiervon ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich
ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz
voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist. Diese
Kompetenz zeigt sich primar darin, dass die betreffende Person sich — alleine oder mit Expertenunterstitzung — ein
fundiertes Urteil dariber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und
somit entscheidungs- und handlungsfahig ist.

Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten verfugen, konnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach
denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie konnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens

vertrauen.

Barbara Liebermeister

Martin Schrifer

Nach oben
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DIGITAL

© Gabal

Das neue Buch der Management-Beraterien Barbara Liebermeister.

Menschen dndem sich nicht, nur weil die Welt um sie herum immer technisierter wird. Folglich braucht es auch in Zukunft
{iberzeugende Flihrungspersdnlichkeiten. Das neue Buch »Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Flihrung entscheidet«
beschreibt, welche Flhrungsqualititen heute nétig sind.

In dem Buch ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fithrung entscheidet® erlautert Management-Beraterin Barbara Liebermeister, warum mit
der zunehmenden Digitalisierung Fithrung wichtiger denn je ist und wie Fiihrungskrifte zu Personlichkeiten werden, denen andere Menschen
vertrauen und gerne folgen.

Gerade in der Arbeitswelt dndert sich durch die Digitalisierung vieles rasend schnell.

Das verunsichert viele Fiihrungskrifte, denn sie werden mit ganz neuen Herausforderungen konfrontiert. Dazu gehoren Fragen wie: Welche
Auswirkungen hat die zunehmende Vernetzung auf die Mitarbeiterfiihrung? Welches Fiihrungsverhalten ist kiinftig gefragt? Wie kann ich
kiinftig meine Mitarbeiter und insbesondere die Digital Natives fiir mich, meine Ideen sowie meine Vorhaben begeistern?

Liebermeister gibt in ihrem neuen Buch Antworten auf diese Fragen. Dabei ist ihr wichtig, den Lesern ein Stiick Gelassenheit mit auf den Weg zu
geben. Es bestehe kein Grund zur Panik, denn in der digitalen Welt dndere sich zwar vieles, aber nicht alles. Fithrung miisse sich war dndern, sei
aber mehr denn je gefragt. Denn: Menschen bleiben Menschen.

Je diffuser, instabiler und mehr von Verinderungen geprigt das Arbeitsumfeld sei, desto mehr wiirden sich die Mitarbeiter nach Orientierung
sehnen. Und je ,,;seelenloser” die genutzten Technologien seien, umso mehr sei eine emotionale Fithrungspersonlichkeit gefragt, die zugleich
Vorbild, Impuls- und Ideengeber sowie Motivator ist.

Die erfolgreiche Fithrungskraft von morgen muss empathisch und ein exzellenter Netzwerker sein, meint Liebermeister. Sie sieht die Beziehungen
zu und zwischen Menschen als den zentralen Erfolgsfaktor im 21. Jahrhundert, und nicht die Technologien.

Das im Gabal-Verlag erschienene, 264-seitige Buch ist in zwolf Kapitel gegliedert und kostet 24,90 Euro.

(http://adserver.adtech.de/adlink/231/6308390/0/1823/AdId=15616958;Bnld=1;itime=190121091;nodecode=yes;link=)
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Die Fuhrungskraft von morgen muss ein emotionaler Leader sein. Denn je instabiler und von Verénderung
gepragter das Umfeld der Unternehmen ist umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und
Orientierung. (Bild: gemeinfrei / CCQ)

Der digitale Wandel ist Uberall splrbar — vom Angestellten bis in die Chefetage. Gerade
diese sieht sich mit neuen Herausforderungen und Fragen konfrontiert. Welches
Fuhrungsverhalten ist in der Unternehmenswelt zuklnftig gefragt?

Dieser Frage widmet sich Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir
Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), nicht nur in ihrem neuen Buch ,,Digital
ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet®, sondern auch in einem
Interview.

Frau Liebermeister, Sie sind der Ansicht, im digitalen Zeitalter werde Fiihrung
immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation
in den Unternehmen zwar vieles verdndert, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter.
Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr je instabiler
sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist. Und wer oder was
kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles
permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich konnen dies nur die Fiihrungskrafte
sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Fiihrung wird im digitalen Zeitalter immer
wichtiger werden — gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt,
worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss und wird sich radikal verdndern - warum?
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Unter anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen
zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmensiibergreifenden Teams erbracht
werden. Deshalb haben die Fiihrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff
auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese zunehmend an der langen Leine
fiihren und auf ihre Loyalitit, Integritat und Kompetenz vertrauen — auch weil sie
aufgrund der Komplexitit der Aufgaben und weil viele Herausforderungen neu sind,
immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern
haben. Deshalb konnen sie ihnen auch seltener sagen ,,Tue dies und das, dann haben
wir Erfolg”. Sie miissen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was konnte
die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Fiihrungskrifte als Beziehungsmanager - wie ist eine erfolgreiche Fiihrung
moglich?

Der einzige Losungsweg ist: Die Fiihrungskrafte miissen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System
Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen;
aufSerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren,
so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fithrungskrifte in der Vergangenheit schon getan.

Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den
Unternehmen der Zukunft — und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits
heute - sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben -
aufSerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl
externer Dienstleister beschaftigen, die fiir sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und
diese verfiligen oft iiber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig
waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fiihren.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer - auch fiir Fiihrungskrafte?

Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer
heterogener werden: ,,digital natives” miissen mit ,,digital immigrants“ kooperieren,
Westeuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben,
die primar Erfiillung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen
mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen miissen. Und all diese Individuen
soll die arme Fiihrungskraft fiihren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das
von permanenter Verdanderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weifS, was die
Zukunft bringt.

Fiihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen. Welche Fahigkeiten setzt dies
voraus?

Das Fahigkeitenbiindel, {iber das eine Fiihrungskraft hierfiir verfiigen muss, hat das
IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff ,,Alpha
Intelligence” belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet -
also die Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken mochten und denen andere
Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

http://www.marconomy.de/index.cfm ?pid=11907&pk=600002&print=true&printtype=article
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Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-Intelligence unterscheiden. Der
Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst priméar die Ebene des
eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen Wirkung und
entwickelt sich als Person weiter. Eng verkniipft damit sind solche Eigenschaften wie
Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfiir notigen Schritte
zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst
die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind.
Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie — also das Einfiihlungsvermogen in
andere Personen und Konstellationen.

Das Ziel ist es also, ein emotionaler Leader zu werden.Und der dritte
Kompetenzbereich?

Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der
Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fiihren
soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen
aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Primar darin, dass die betreffende Person sich — alleine oder mit
Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil dartiiber bilden kann, welche Chancen
und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs-
und handlungsfahig ist. Fiihrungskrifte, die iiber die genannten Fahigkeiten verfiigen,
konnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in
einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie konnen
sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und
Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens
vertrauen.

Barbara Liebermeister, die Leiterin des Instituts fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), prasentiert ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet”. (Bild: Jan Lauer Photography, Am Lindenbaum 6, 60433 Frankfurt am
Main, Germany)
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Neues Buch von Barbara Liebermeister

Digital ist egal - Mensch bleibt Mensch

Datum: 11.04.2017

Autor(en): Berhard Kuntz

In ihrem neuen Buch erldutert die Managementberaterin, warum im digitalen Zeitalter Fithrung wichtiger denn je ist und wie Fithrungskréafte echte
Leader werden, denen andere Menschen vertrauen und gerne folgen.

Im digitalen Zeitalter dndert sich vieles, rasend schnell - gerade im Business. Das verunsichert viele Fiihrungskrafte. Denn sie sehen sich in unserer vernetzten
Welt mit ganz neuen Herausforderungen und Fragen konfrontiert: Welche Auswirkungen hat die steigende Komplexitat und zunehmende Vernetzung auf
Fihrung? Welches Fihrungsverhalten ist kiinftig gefragt? Wie kann ich kiinftig meine Mitarbeiter - und hier insbesondere die Digital Natives - fir mich, meine
Ideen und Vorhaben begeistern? Und: Ist in der VUCA-Welt' Fiihrung (iberhaupt noch gefragt?

Antworten auf diese Fragen erhalten Fiihrungskrafte und (Projekt-)Manager, Personalverantwortliche und Berater im neuen Buch der Managementberaterin
Barbara Liebermeister "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fithrung entscheidet". In ihm vermittelt die Griinderin und Leiterin des Instituts fur
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, den Lesern die Gewissheit: Es besteht kein Grund zur Panik. Denn in der modernen, digitalen Welt
andert sich zwar vieles, doch nicht alles: Menschen bleiben Menschen, und Fithrung muss sich zwar andern, doch ist mehr denn je gefragt.

Halt und Orientierung wichtig

Denn je diffuser, instabiler, von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.
Und je "seelenloser" die genutzten Technologien sind, umso mehr wiinschen sie sich einen emotionalen Leader, der zugleich Vorbild, Impuls- und Ideengeber
und Motivator fiir sie ist.

Die erfolgreiche Fihrungskraft von morgen, so das Credo von Liebermeister, ist empathisch und ein exzellenter Netzwerker. Sie stiftet Sinn und begeistert
aufgrund ihrer Personlichkeit Menschen fiir Ideen und Visionen. Denn sie weiR: Die Beziehungen zu und zwischen Menschen und nicht die Technologien sind
der zentrale Erfolgsfaktor im 21. Jahrhundert. Der Mensch riickt im digitalen Zeitalter endgultig in den Mittelpunkt.

Das 264-seitige Buch der erfahrenen Managementberaterin und gefragten Vortragsrednerin ist in 12 Kapital gegliedert. In den ersten Kapiteln erlautert sie in
einer einfachen und bildhaften Sprache, warum Fihrung im digitalen Zeitalter primar bedeutet, die Beziehung zu Menschen aktiv zu gestalten; des Weiteren,
warum gerade in einer Zeit, in der wir zunehmend digital kommunizieren, eine neue Sehnsucht nach Verbindlichkeit entsteht - auch bei den Digital Natives.
Danach beschreibt sie in mehreren Kapiteln, unter anderem anhand ihrer Erfahrungen im Silicon Valley, warum im digitalen Zeitalter mehr denn je der Mensch
und Persdnlichkeit zahlen. AnschlieRend erldutert sie an plastischen Beispielen aus dem Berufs- und Lebensalltag, wie Fiihrungskrafte zur einer
unverwechselbaren Marke werden, die andere Menschen begeistert und der diese gerne folgen; auerdem wie sie mit Hilfe ihrer Empathie und ihres
Einfihlungsvermdgens ihr persénlichen Beziehungsnetz auf- und ausbauen.

Das im GABAL-Verlag erschienene Buch "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet" ist in einer sehr einfachen, bildhaften Sprache
geschrieben, bei der man spirt: Die Autorin ist eine echte Expertin fir Fihrung sowie Selbst- und Beziehungsmanagement im digitalen Zeitalter. Entsprechend
informativ und zugleich leicht und kurzweilig zu lesen, ist es. Seine gebundene Ausgabe kostet 24,90 Euro.

Né&here Infos liber das Buch und seine Autorin finden Interessierte auer bei Amazon auch auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de?). (OE3)

Links im Artikel:
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Digitale Fihrungskompetenz

Diese Fahigkeiten machen Chefs im digitalen Zeitalter
erfolgreich

Auch in Zeiten der Digitalisierung fuhren wir keine Roboter, sondern Menschen. Doch dafur brauchen Chefs heute andere
Fuhrungskompetenzen als friher.
© complize / photocase.de

Die Digitalisierung verandert fast jedes Unternehmen. Die gute Nachricht ist: Man muss selbst keine
Programmierkenntnisse haben, um als Fiihrungskraft erfolgreich zu sein. Worauf es stattdessen

ankommt.

Fiihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — denn je instabiler sowie von Veranderung
gepragter das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Halt und

Orientierung.

1vord@ den Unternehmen verdndert sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viely dosth7 11:14
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eines nicht: der Mensch, genauer gesagt: der Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und
Orientierung — und zwar umso mehr, je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Umfeld
ist.

Doch wer soll Mitarbeitern dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem
Priifstand steht?

Letztlich konnen dies nur die Fiihrungskrafte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Fiihrung wird im
digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt,

worauf Mitarbeiter bauen und vertrauen konnen.

Fithrung muss und wird sich verandern

Fiihrung muss und wird sich im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern. Fiihrungskrafte haben
seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun — unter anderem, weil die fiir
den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensiibergreifenden Teams erbracht werden. Sie miissen ihre Mitarbeiter zunehmend an der
langen Leine fiihren und auf ihre Loyalitdt, Integritdt und Kompetenz vertrauen. Aulerdem miissen sie

starker mit anderen Fiihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Fiir Kunden erbrachte Losungen setzen auflerdem immer mehr Spezialwissen voraus, das die
Fiihrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben sie seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung
vor ihren Mitarbeitern. Sie sind beim Erbringen der gewiinschten Leistung sozusagen existenziell auf die

Kompetenz ihrer Mitarbeiter angewiesen.

AuBlerdem stehen sie immer hdufiger vor Herausforderungen, fiir die sie selbst noch keine Losung haben.
Darum konnen Fithrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen: ,, Tue dies oder tue das, dann haben wir
Erfolg“. Sie miissen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was die richtige Losung sein

konnte — und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Fiihrungskrafte werden Beziehungsmanager

Aber wie ist eine erfolgreiche Fithrung moglich — wenn die Fithrungskrafte, salopp formuliert, auch oft
nicht schlauer als ihre Mitarbeiter sind? Der einzige Losungsweg ist: Die Fiihrungskrdfte miissen sich als
Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im Unternehmen so zu
gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen. AuBerdem sollten sie sich als
emotionale Leader begreifen, die ihre Mitarbeiter inspirieren, so dass diese sich freiwillig fiir das

Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Flihrungskrafte miissen zugleich ein immer komplexeres Netzwerk fiihren. Das erfordert von ihnen eine
Haltung, die von einer hohen Wertschdtzung fiir andere Menschen gepragt ist — und vom Bewusstsein,
dass die Menschen unterschiedlich sind. ,,Digital natives“ miissen mit ,digital immigrants‘ kooperieren,

2 vo¥esteuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primag g4 2017 11:14
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Erfiillung im Job suchen, mit jungen Familienvdtern, die Karriere machen mochten, weil sie die Schulden
fiir ihr Eigenheim abbezahlen miissen. Und all diese Individuen soll die arme Fithrungskraft fithren und
inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in dem

letztlich niemand weif3, was die Zukunft bringt.

Fiihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Als Fiithrungskraft geniigt es nicht mehr, fachlich fit zu sein und das kleine Einmaleins der Fithrung zu
beherrschen. Vielmehr muss sich das erforderliche Management-Know-how mit einer hohen
analytischen und emotionalen Intelligenz paaren. Das Biindel an Fahigkeiten, {iber das eine
Flihrungskraft hierfiir verfiigen muss, hat das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff , Alpha Intelligence“ belegt. Was
zeichnet die Alpha-Tiere der Zukunft aus — also die Personen in Unternehmen, die etwas bewirken

mochten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen?

Hierbei sind vor allem drei Kompetenzen wichtig. Zum einen die Personlichkeitsintelligenz. Sie umfasst
primadr das eigene Selbstverstandnis. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch
gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie
hinterfragt regelmdgig ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng
verkniipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut,

die hierfiir notigen Schritte zu ergreifen — jedoch stets getragen von einer stabilen Wertebasis.

Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf-
und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die
Empathie - also das Einfiihlungsvermogen in andere Personen und Konstellationen — sowie der
wertschdtzende Umgang mit den personlichen Wiinschen, Bediirfnissen und Interessen der

Netzwerkpartner.

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiihren soll, das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt neue Problemlésungen
ermoglicht, und die sich daraus ergebenden Chancen aktiv genutzt werden sollten. Das setzt neben einem
interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und

Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der zentrale Veranderungstreiber ist.

Menschen sehnen sich nach emotionalen Leadern

Eine Fiihrungskraft muss aber nicht der beste Programmierer sein. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass
sich die betreffende Person — alleine oder mit Expertenunterstiitzung — ein fundiertes Urteil dariiber
bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und sie somit

entscheidungs- und handlungsfahig ist.

3vodihrungskrafte, die iiber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfiigen, konnen sich zu slgnon17 11:14
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emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitdat und Veranderung
gepragten Umfeld sehnen. Sie konnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter

und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Eine Marke, der man vertrauen kann

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen.
So wie zum Beispiel das Unternehmen Audi seinen Kunden mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik"

oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,,Freude am Fahren“.

Ahnlich verhilt es sich mit Filhrungskriften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine
Persénlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in
ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an Fiihrungskrafte, die sich zu einer
Personlichkeitsmarke entwickeln méchten: Sie miissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie
Starken und Schwachen bewusst werden; denn erst aus dem Bewusstsein hierfiir erwachst das
erforderliche Selbstverstandnis fiir unsere mogliche Wirkung.

+++ Mehr von impulse regelmagig ins Postfach? Hier fiir den Unternehmer-Newsletter anmelden +++

Dieses hilft Filhrungskraften wiederum nicht nur an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im
Unternehmen oder Markt , stiirmt und schneit", eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen.
Und dies ist ein deutliches Signal fiir ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du

vertrauen.

Vertrauen ist in einer Welt, die von Veranderungen, Ungewissheit und Komplexitdt gepragt ist, fiir den
Fiihrungserfolg sehr wichtig. Deshalb sollten alle Fiihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fiir ihre
Mitarbeiter und die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke werden, der man vertrauen kann,
weil sie glaubwiirdig, berechenbar und zuverldssig ist. Dann ist ihr Fithrungserfolg im digitalen Zeitalter
gesichert.
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Digital ist egal: Fuhrung
entscheidet

verdffentlicht am 4. 4. 2017 von Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister

Fuhrungwird im digitalen Zeitalter immer wichtiger —denn jeinstabiler sowie von Veranderung gepragter das
Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

In den Unternehmen verandert sich zurzeit aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viel, doch eines
nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr je diffuser,
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instabiler und von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefuihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem
Prifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fihrungskréfte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Fihrung wird im
digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil esim Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fuhrung mussund wird sich verandern

Zugleich muss und wird sich Fiihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern — unter anderem, weil die fir den
Unternehmenserfolg relevanten L eistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmenstibergreifenden Teams
erbracht werden. Deshalb haben die Flhrungskréafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und
ihr Tun. Sie mussen diese zunehmend an der langen Leine fihren und auf ihre Loyalitét, Integritdt und Kompetenz
vertrauen. Auf3erdem miissen sie starker mit den anderen Fuhrungskréften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der
Mitarbeiter koordinieren. Zudem setzen die fir die externen oder internen Kunden erbrachten Ldsungen stets mehr
Speziawissen voraus, das die Fuhrungskréafte selbst nicht haben. Deshalb haben die FUhrungskréfte seltener einen
Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie sind beim Erbringen der gewiinschten Leistung — auch
weil sie und ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fir die sie noch keine Ldsung haben. Darum
konnen die Fuhrungskréfte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,, Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg”. Sie missen
vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was kdnnte die richtige Lésung sein, und dann im Prozess ermitteln,
was zielfuhrend ist.

Fuhrungskr afte wer den Beziehungsmanager

Wieist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung méglich? Der einzig mégliche Lésungsweg ist: Die
Fuhrungskréfte miissen sich a's Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe esist, die Beziehungen im sozialen
System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen; auf3erdem als emotionale
Leader, deren Aufgabe esigt, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig flr das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Viele Fuhrungskréfte haben das in der Vergangenheit schon getan, meist jedoch nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft (und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute) sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — auf3erdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten
Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschéftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Diese
verfugen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber gar nicht marktfahig wéren. Also gilt esauch diese
Dienstleister zu integrieren und zu fihren — unabhangig davon, ob es sich hierbei um Organisationen oder

Einzel personen handelt.

Fuhrungskréfte missen also ein stets komplexeres Netzwerk fiihren — auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen heterogener werden: , digital natives* mussen mit , digital immigrants®
kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die priméar Erflllung
im Job suchen, mit jungen Familienvétern, die Karriere machen mdchten, well sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen
mussen. Und all diese Individuen soll die arme Fihrungskraft fiihren und inspirieren —und zwar in einem Umfeld, das
von permanenter Veradnderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Fuhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen
Das Fahigkeitenbiindel, Uber das eine Fuhrungskraft hierfir verfiigen muss, hat das IFIDZ ( Institut fur FUhrungskultur
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im digitalen Zeitalter) in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefihrten Studie mit dem Begriff ,, Alpha Intelligence®
belegt, da dieses Biindel aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet — also die Personen in den
Unternehmen, die etwas bewirken méchten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz
gerne folgen.

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er
umfasst primér die Ebene des eigenen Selbstversténdnisses. Diesesist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch geprégt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also
regelmaf3ig ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich as Person weiter. Eng verknipft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Verdnderung sowie der Mut, die hierfir nétigen Schritte zu ergreifen.
Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. VVon zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie — also das
Einfuhlungsvermdgen in andere Personen und K onstellationen — sowie der wertschatzende Umgang mit den
personlichen Wiinschen, Bedurfnissen und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler L eader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hierbei ist der Zukunftsblick. Hierzu zahit
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt neue
Probleml 6sungen ermdglicht, und es die hieraus sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der zentrale Veranderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine Fuhrungskraft beispielsweise der beste Programmierer ist. Sie zeigt
sich vielmehr darin, dass sich die betreffende Person — alleine oder mit Expertenunterstiitzung — ein fundiertes Urteil
dartiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit
entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fihrungskréfte, die Uber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfiigen,
kdnnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitét und
Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter
und Netzwerkpartner gerne folgen, well sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar fur bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungswel se Erscheinungsbilds
wiedererkennbar. Und zweitens. Sie gibt den Kunden ein klares L eistungsversprechen. So wie zum Beispiel das
Unternehmen Audi seinen Kunden mit dem Slogan ,, Vorsprung durch Technik® oder das Unternehmen BMW mit
seinem Slogan ,, Freude am Fahren“. Ahnlich verhalt es sich mit Fiihrungskréften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen
eine Personlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem
Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an Fiihrungskréfte, die sich zu einer Personlichkeitsmarke
entwickeln mochten: Sie muissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Stérken und Schwachen bewusst werden;
denn erst aus dem Bewusstsein hierfir erwéachst das erforderliche Selbstverstéandnis fir unsere magliche Wirkung.
Dieses hilft Fuhrungskraften wiederum nicht nur an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn esim Unternehmen oder
Markt , stirmt und schneit”, eine souveréne Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und diesist ein deutliches Signal fr
ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungswei se Person kannst du vertrauen.

Glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig sein
Fir den Fuhrungserfolg ist in der von Veranderung gepragten VUCA-WEelt Vertrauen sehr wichtig. Deshalb sollten alle
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Fuhrungskréfte daran arbeiten, dass sie fir ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, welil sie glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dannist ihr Fihrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister ist Wirtschaftswissenschaftlerin. Ihre Karriere begann die Managementberaterin im Marketing
und Vertrieb internationaler Konzerne wie Christian Dior, L* OREAL und Hoechst. Aktuell leitet sie das Frankfurter
Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IEIDZ). Anfang Mé&rz erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch

»Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiilhrung entscheidet”.

https://www .trend.at/branchen/karrieren/digital-fuehrung-8063608[ 05.04.2017 10:27:27]



5.5.2017 Druckansicht: Mensch bleibt Mensch : Fuihrung entscheidet - computerwoche.de

PUTERWOCHE

VON IDG

Link: https://www.computerwoche.de/a/fuehrung-entscheidet,3330606

Mensch bleibt Mensch
Fihrung entscheidet

Datun 27.04.2017

Autor(en):  Lukas Leist

Fihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch , Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet”. Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde Fiihrung immer wichtiger. Warum?

BARBARA LIEBERMEISTER: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation’ in den Unternehmen zwar sehr vieles
verandert, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je

di. user, instabiler sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist. Und wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses
Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Prifstand steht? Letztlich kénnen dies nur die Fihrungskrafte sein.
Deshalb ist die These nicht gewagt: Fiihrung wird immer wichtiger werden - gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr
gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

FUhrung muss und wird sich verandern

Eine beruhigende Aussicht fiir viele Fiihrungskréfte.

BARBARA LIEBERMEISTER: Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fihrung im digitalen Zeitalter radikal verandern.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Flihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang Mérz erschien im Gabal-Verlag ihr
neues Buch "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung
entscheidet".

Foto: IFIDZ

Warum?

BARBARA LIEBERMEISTER: Unter anderem, weil die fir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs-
und oft sogar unternehmensibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die Fihrungskrafte? seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie missen diese zunehmend an der langen Leine fihren und auf ihre
Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen.

Gibt es weitere Entwicklungstrends?

BARBARA LIEBERMEISTER: Ja. Die fur die externen oder internen Kunden erbrachten Losungen setzen zum Beispiel immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fihrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben die Fihrungskrafte seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie sind beim Erbringen der gewlinschten Leistung sozusagen existenziell auf die
Kompetenz ihrer Mitarbeiter und Netzwerkpartner angewiesen - auch weil ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen
stehen, fur die sie noch keine Lésung haben. Deshalb kénnen die Fihrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen "Tue dies oder tue
das, dann haben wir Erfolg". Sie muissen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was kdnnte die richtige Lésung sein, und
dann im Prozess ermitteln, was zielflhrend ist.

FUhrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Flihrung mdglich?
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BARBARA LIEBERMEISTER: Der einzige Lésungsweg ist: Die Fihrungskréfte missen sich als Beziehungsmanager? verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten kdnnen; aullerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich
freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Ftihrungskréfte in der Vergangenheit schon getan.

BARBARA LIEBERMEISTER: Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft - und
in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute - sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben -
auBerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fur sie
wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese verfiigen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also
gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fuhren.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer

Die Fiihrungskréfte muissen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren oder dirigieren.

BARBARA LIEBERMEISTER: Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener
werden: "digital natives*" missen mit "digital immigrants" kooperieren, Westeurop&er mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit
Freelancern, reiche Erben, die primar Erfullung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mochten, weil sie ihre
Eigenheim-Kredite abbezahlen mussen. All diese Individuen soll die arme Fuhrungskraft fihren und inspirieren - und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Unternehmen, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientierung.
Foto: Peshkova - shutterstock.com

ﬁ

FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

< =, N‘ Aufgrund der digitalen Transformation veréndert sich vieles in den
T s

Welche Féhigkeiten setzt dies voraus?

BARBARA LIEBERMEISTER: Das Fihigkeitenbiindel, Giber das eine Filhrungskraft hierfir verfiigen muss, hat das IFIDZ® in einer mit
dem F.A.Z.-Institut durchgefuhrten Studie mit dem Begriff "Alpha Intelligence" belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der
Zukunft auszeichnet - also die Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken méchten und denen andere Menschen aufgrund
ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

BARBARA LIEBERMEISTER: Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-Intelligence unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten
Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also
ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknUpft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierflr nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler
Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das Einfuhlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen - sowie der
wertschatzende Umgang mit den persénlichen Winschen, Bedirfnissen und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Und der dritte Kompetenzbereich?

BARBARA LIEBERMEISTER: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden
Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne
Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist.
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Worin zeigt sich diese Kompetenz?

BARBARA LIEBERMEISTER: Primar darin, dass die betreffende Person sich - alleine oder mit Expertenunterstltzung - ein fundiertes
Urteil daruber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und
handlungsfahig ist. Fihrungskrafte, die (iber die genannten Fahigkeiten verfligen, kénnen sich zu den emotionalen Leadern®
entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar flr bestimmte Werte stehen

Koénnen Sie das konkretisieren?

BARBARA LIEBERMEISTER: Selbstverstandlich. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. Ahnlich
verhalt es sich bei Fihrungskraften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Persdnlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar
fur konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in inrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an Fihrungskréfte, die
sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln méchten: Sie missen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Stirken bewusst
werden.

Auch Schwéchen?

BARBARA LIEBERMEISTER: Ja. Denn erst aus dem Bewusstsein unserer Starken und Schwachen erwachst das erforderliche
Verstandnis fir unsere moégliche Wirkung. Und dieses hilft FOhrungskraften wiederum nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch,
wenn es im Unternehmen oder Markt "stirmt und schneit" eine souverdne Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein
deutliches Signal fir ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Qaubwirdig, berechenbar und zuverlassig sein

Und Vertrauen ist fiir den Fiihrungserfolg in der von Verdnderung geprégten VUCA-Welt” sehr wichtig?

BARBARA LIEBERMEISTER: Ja. Deshalb sollten alle FiUhrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur die Mitglieder ihres
Beziehungsnetzwerks eine Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dann ist ihr
Fahrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

[Hinweis auf Bildergalerie: Neue Fiihrungspraxis fir die digitale Welt] 8"
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Mensch bleibt Mensch —
Fuhrung entscheidet
Fiihrung ist im digitalen

Zeitalter wichtiger denn je — das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch ,,Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet*. All about Sourcing im Interview mit der Leiterin des Instituts flir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Sourcing: Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde Fithrung immer wichtiger.
Warum?

Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation in den Unter-nehmen zwar
vieles verdndert, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und
Orientierung — und zwar umso mehr je instabiler sowie von Verdnderung geprigter das Umfeld der
Unternehmen ist. Und wer oder was kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im
Unternehmen alles permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich konnen dies nur die Fiihrungskrifte sein.
Deshalb ist die These nicht gewagt: Fithrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger werden — gerade
weil es im Unter-nehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen
kann.

Fiihrung muss und wird sich verindern
Sour cing: Eine beruhigende Aussicht fiir viele Fithrungskréfte.
Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fithrung radikal verdndern.

Sour cing: Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von
bereichs- und oft sogar unternechmensiibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die
Fiihrungskréfte seltener einen uneingeschriankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese
zunehmend an der langen Leine fithren und auf ihre Loyalitdt, Integritidt und Kompetenz vertrauen — auch
weil sie aufgrund der Komplexitit der Aufgaben und weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener
einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kdnnen sie ihnen auch
seltener sagen ,,Tue dies und das, dann haben wir Erfolg“. Sie miissen vielmehr mit ihnen kleine
Versuchsballons starten, was konnte die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was
zielfiihrend ist.

Fiihrungskriifte werden Beziehungsmanager

Sour cing: Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fithrung moglich?

Liebermeister: Der einzige Losungsweg ist: Die Fiihrungskrifte miissen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziechungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass
die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen; aulerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist,
ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele
engagieren.
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Sourcing: Das haben viele Flihrungskrifte in der Vergangenheit schon getan.

Liebermeister: Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der
Zukunft — und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute — sind ihre Bereiche jedoch eng mit
den anderen Bereichen verwoben — auflerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute
eine Vielzahl externer Dienstleister beschiftigen, die fiir sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese
verfiigen oft iiber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig wéren. Also gilt es auch diese
Dienstleister zu integrieren und zu fiihren.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer

Sourcing: Die Fiihrungskréfte miissen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren oder dirigieren.
Liebermeister: Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unter-nehmen immer
heterogener werden: ,,digital natives* miissen mit ,,digital immigrants* kooperieren, Westeuropéder mit
Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primér Erfiillung im Job suchen, mit
jungen Familienvétern, die Karriere machen mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen miissen.
Und all diese Individuen soll die arme Fiihrungskraft fiihren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld,
das von permanenter Verdnderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Fiihrungskréfte brauchen neue Kompetenzen

Sourcing: Welche Féahigkeiten setzt dies voraus?

Liebermeister: Das Fahigkeitenbiindel, liber das eine Fithrungskraft hierfiir verfiigen muss, hat das IFIDZ in
einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff ,,Alpha Intelligence* belegt, da es aus
seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet — also die Personen in den Unternehmen, die etwas
bewirken mochten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Sourcing: Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

Liebermeister: Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-Intelligence unter-scheiden. Der Erste ist
die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primér die Ebene des eigenen Selbstverstéindnisses.
Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Person-lichkeit dadurch geprégt, dass sie keinen Allmachts-
Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verkniipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereit-schaft zur Verdnderung sowie der Mut, die hierfiir nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite
Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie — also das
Einflihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Sourcing: Und der dritte Kompetenzbereich?

Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der
Zukunftsblick. Hierzu zdhlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg filihren soll, die Bereitschaft, die
aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie meist der zentrale Verdanderungstreiber ist.

Sourcing: Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Liebermeister: Primir darin, dass die betreffende Person sich — alleine oder mit Experten-unterstiitzung —
ein fundiertes Urteil dariiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt
ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fiihrungskréfte, die iiber die genannten
Fahigkeiten verfiigen, konnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in
einem von Instabilitidt und Veranderung gepriagten Umfeld sehnen. Sie konnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ithnen
aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Sourcing: Vielen Dank fiir das Gespriach?

Bild: Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.
Anfang Mérz erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet®; Foto: Die PRofilBerater GmbH

Das Interview fuihrte Lukas Leist
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Fiihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch "Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet". Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt.

Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde Flihrung immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation® in den Unternehmen zwar sehr vieles verandert,
jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mebhr je diffuser, instabiler
sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist. Und wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn
im Unternehmen alles permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fliihrungskréfte sein. Deshalb ist die These nicht
gewagt: Fihrung wird immer wichtiger werden - gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss und wird sich verdndern

Eine beruhigende Aussicht fiir viele Fiihrungskrifte.
Barbara Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fihrung im digitalen Zeitalter radikal verandern.
Warum?

Barbara Liebermeister: Unter anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft
sogar unternehmenstibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die Fiihrungskrafte? seltener einen uneingeschrinkten
Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese zunehmend an der langen Leine fihren und auf ihre Loyalitat, Integritat und
Kompetenz vertrauen.

Gibt es weitere Entwicklungstrends?

Barbara Liebermeister: Ja. Die flir die externen oder internen Kunden erbrachten Lésungen setzen zum Beispiel immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fihrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben die Flihrungskrafte seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie sind beim Erbringen der gewlinschten Leistung sozusagen existenziell auf die Kompetenz
ihrer Mitarbeiter und Netzwerkpartner angewiesen - auch weil ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fiir die sie
noch keine Loésung haben. Deshalb kénnen die Flihrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen "Tue dies oder tue das, dann haben wir
Erfolg". Sie miissen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was konnte die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln,
was zielfiihrend ist.

Fiihrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung méglich?

Barbara Liebermeister: Der einzige Losungsweg ist: Die Fiihrungskrafte miissen sich als Beziehungsmanager3 verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten
kénnen; aulRerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das
Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.
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Das haben viele Fiihrungskrdfte in der Vergangenheit schon getan.

Barbara Liebermeister: Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft - und in
vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute - sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben - auBerdem
mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die flr sie wichtige
Teilaufgaben erledigen. Und diese verfligen oft iber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch
diese Dienstleister zu integrieren und zu fiihren.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer

Die Fiihrungskrdfte miissen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren oder dirigieren.

Barbara Liebermeister: Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener werden:
"digital natives*" miissen mit "digital immigrants" kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern,
reiche Erben, die primar Erflllung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen méchten, weil sie ihre Eigenheim-
Kredite abbezahlen miissen. All diese Individuen soll die arme Flihrungskraft fiihren und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weiB, was die Zukunft bringt.

Fiihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Welche Fdhigkeiten setzt dies voraus?

Barbara Liebermeister: Das Fihigkeitenbiindel, Giber das eine Fiihrungskraft hierfiir verfiigen muss, hat das IFIDZ? in einer mit dem F.A.Z.-
Institut durchgefihrten Studie mit dem Begriff "Alpha Intelligence" belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft
auszeichnet - also die Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken mochten und denen andere Menschen aufgrund ihrer
Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

Barbara Liebermeister: Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-Intelligence unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten
Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter.

Eng verknlpft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierftir nétigen Schritte
zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das Einflihlungsvermogen in andere Personen
und Konstellationen - sowie der wertschatzende Umgang mit den persénlichen Wiinschen, Bedlirfnissen und Interessen der
Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Und der dritte Kompetenzbereich?

Barbara Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fiihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden
Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne
Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Barbara Liebermeister: Primar darin, dass die betreffende Person sich - alleine oder mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil
darlber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und
handlungsfihig ist. Fiihrungskréfte, die tiber die genannten Fahigkeiten verfiigen, kdnnen sich zu den emotionalen Leadern® entwickeln,
nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar fiir bestimmte Werte stehen

Kodnnen Sie das konkretisieren?

Barbara Liebermeister: Selbstverstandlich. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. Ahnlich
verhilt es sich bei Fihrungskraften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Persénlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fiir
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konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an Fiihrungskrafte, die sich zu
einer Personlichkeitsmarke entwickeln méchten: Sie miissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Stirken bewusst werden.

Auch Schwdchen?

Barbara Liebermeister: Ja. Denn erst aus dem Bewusstsein unserer Starken und Schwachen erwéchst das erforderliche Versténdnis fr
unsere mogliche Wirkung. Und dieses hilft Fiihrungskraften wiederum nicht nur an Schéonwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im
Unternehmen oder Markt "stiirmt und schneit" eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal fiir
ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein

Und Vertrauen ist fiir den Fiihrungserfolg in der von Verénderung geprdgten VUCA-Welt” sehr wichtig?

Barbara Liebermeister: Ja. Deshalb sollten alle Flihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dann ist ihr Fiihrungserfolg im digitalen
Zeitalter gesichert.

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
geschitzt und diirfen weder reproduziert noch wiederverwendet oder fir gewerbliche Zwecke verwendet werden. Fiir den Fall, dass auf dieser Webseite unzutreffende Informationen veréffentlicht 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 Gibernimmt keine Haftung fiir unverlangt eingesandte Manuskripte, Fotos
und lllustrationen. Fir Inhalte externer Seiten, auf die von dieser Webseite aus gelinkt wird, iibernimmt die IDG Business Media GmbH keine Verantwortung.
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Digital ist egal: Fihrung entscheidet

VON GASTAUTOR (HTTPS://WWW.HRWEB.AT/AUTHOR/GASTAUTOR/) AM 26MAI2017
FACHARTIKEL (HTTPS://WWW.HRWEB.AT/PURE_FACHINHALTE/FACHARTIKEL/)

FUhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger. Denn je instabiler das Umfeld ist und je mehr es Veranderung gepragt
scheint, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Halt und O rientierung.

Autorin: Barbara Liebermeister

In den Unternehmen verandert sich zurzeit aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viel, doch eines nicht: der
Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je di&user, instabiler und von
Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Prifstand steht?
Letztlich kdnnen dies nur die Fihrungskrafte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Fihrung wird im digitalen Zeitalter immer
wichtiger - gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fuhrung muss und wird sich verandern

Zugleich muss und wird sich Fihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verédndern - unter anderem, weil die fir den
Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmensibergreifenden Teams erbracht
werden. Deshalb haben die Fuhrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugri& auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie missen
diese zunehmend an der langen Leine fihren und auf ihre Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. AulRerdem mussen sie
starker mit den anderen Fihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren. Zudem setzen die fur
die externen oder internen Kunden erbrachten Lésungen stets mehr Spezialwissen voraus, das die Fihrungskrafte selbst nicht
haben. Deshalb haben die Fihrungskrafte seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie sind beim
Erbringen der gewlinschten Leistung - auch weil sie und ihre Bereiche immer haudger vor Herausforderungen stehen, fur die sie
noch keine Losung haben. Darum kénnen die Fihrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen , Tue dies oder tue das, dann haben
wir Erfolg”. Sie missen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was kdnnte die richtige Losung sein, und dann im Prozess
ermitteln, was zielfihrend ist.

Fuhrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fihrung moglich? Der einzig mégliche Lésungsweg ist: Die FUhrungskrafte missen
sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu
gestalten, dass die Mitarbeiter e&ektiv zusammenarbeiten kénnen; aullerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Viele Fuhrungskrafte haben das in der Vergangenheit schon getan, meist jedoch nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft (und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute) sind ihre Bereiche
jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben - aulRerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine
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Vielzahl externer Dienstleister beschéftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Diese verfligen oft iber Kompetenzen, ohne
die ihre Auftraggeber gar nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu flihren - unabhangig
davon, ob es sich hierbei um Organisationen oder Einzelpersonen handelt.

FUhrungskrafte missen also ein stets komplexeres Netzwerk fihren - auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den
Unternehmen heterogener werden: ,digital natives” missen mit ,digital immigrants” kooperieren, Westeuropder mit Chinesen,
festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfullung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere
machen mochten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen missen. Und all diese Individuen soll die arme FUhrungskraft fuhren
und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weil3, was
die Zukunft bringt.

Fuhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbtindel, Gber das eine Fihrungskraft hierfir verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut
durchgefihrten Studie mit dem Begri& ,Alpha Intelligence” belegt, da dieses Blindel aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft
auszeichnet - also die Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken méchten und denen andere Menschen aufgrund ihrer
Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Persdnlichkeitsintelligenz. Er umfasst
primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Persdnlichkeit dadurch gepragt, dass sie
keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also regelmafig ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknupft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Veranderung sowie der Mut, die hierflr nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er
umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragféhiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei
die Empathie - also das Einfuhlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen - sowie der wertschdtzende Umgang mit den
persdénlichen Wiinschen, Bediirfnissen und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hierbei ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer
Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt neue Problemldsungen ermaéglicht,
und es die hieraus sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse
Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der zentrale
Veranderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine FUhrungskraft beispielsweise der beste Programmierer ist. Sie zeigt sich vielmehr
darin, dass sich die betre&ende Person - alleine oder mit Expertenunterstitzung - ein fundiertes Urteil dariber bilden kann, welche
Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist.
FUihrungskrafte, die Gber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfligen, kénnen sich zu den emotionalen Leadern
entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar fiir bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie zum Beispiel das Unternehmen Audi
seinen Kunden mit dem Slogan ,Vorsprung durch Technik” oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren”.
Ahnlich verhélt es sich mit Fihrungskréften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Persénlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen
erkennbar fiir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an
Fihrungskrafte, die sich zu einer Persdnlichkeitsmarke entwickeln méchten: Sie missen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie
Starken und Schwachen bewusst werden; denn erst aus dem Bewusstsein hierfiir erwachst das erforderliche Selbstverstandnis fur
unsere mogliche Wirkung. Dieses hilft Fihrungskraften wiederum nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im
Unternehmen oder Markt ,stirmt und schneit”, eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches
Signal fur ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein
Flr den Fuhrungserfolg ist in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt Vertrauen sehr wichtig.

Deshalb sollten alle Fihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwurdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dann ist ihr Fihrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.

DIGITAL

Gast-Autorin
Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de).
Anfang Mirz erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fithrung entscheidet®.
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So funktioniert Fihrung im digitalen Zeitalter

Am 25. Mai 2017 von Barbara
Liebermeister
Noch kein Kommentar

Fihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — denn je instabiler und von Veranderung gepragter das Umfeld der
Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

Aktuell verandert sich in den Unternehmen aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viel, doch eines verandert sich nicht: der Mensch Mitarbeiter
und seinen Wunsch nach stabiler Fiihrung. Er mdchte weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr, je instabiler sowie von Veréanderung gepragter das
Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer oder was kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich kénnen
dies nur die Fuhrungskréafte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Im digitalen Zeitalter wird Fuhrung immer wichtiger — gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fuhrung muss und wird sich verandern

Zugleich muss sich Fuhrung radikal verandern. Denn im digitalen Zeitalter werden die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen weitgehend von
bereichs- und oft unternehmensibergreifenden Teams erbracht. Deshalb haben die Fuhrungskrafte weniger Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie missen zunehmend
auf deren Loyalitat und Kompetenz vertrauen — auch weil sie aufgrund der Komplexitat der Aufgaben und neuen Herausforderungen immer seltener einen
Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kénnen sie ihnen seltener sagen , Tue dies und tue das, dann haben wir Erfolg"“. Sie



So funktioniert Filhrung im digitalen Zeitalter | Onpulson http://www.onpulson.de/23043/so-funktioniert-fuehrung-im-digitalen-zei..

missen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was
zielfuhrend ist.

Fuhrungskréafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung moglich? Der einzige Losungsweg ist: Die
Fihrungskréfte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen; auerdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fihrungskréfte in der Vergangenheit schon getan, jedoch meist nur bezogen auf die
ihnen unmittelbar unterstellten Mitarbeiter. In den High-Performance-Unternehmen der Zukunft sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — auBerdem mit der Umwelt. Auch weil die
meisten Unternehmen heute viel externe Dienstleister beschaftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben
erledigen. Und diese verfligen oft Glber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig

Fiihrung im digitalen Zeitalter muss sich verandern waren. Daher gilt es auch, diese Dienstleister zu integrieren und zu fiihren.
und den neuen Umsténden anpassen. Foto:

©Rangizzz/Depositphotos.com Die Fuhrungskrafte miissen folglich ein immer komplexeres Netzwerk filhren — auch weil die
Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen stets heterogener werden: ,digital
natives* missen mit ,digital immigrants“ kooperieren, Europaer mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfillung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mochten, damit sie ihre
Eigenheim-Kredite schnell abbezahlen kdnnen. Und all diese Individuen soll die arme Fihrungskraft fihren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Veranderung gepréagt ist und in dem letztlich niemand weif3, was die Zukunft bringt.

FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das setzt teils neue Fahigkeiten vor. Das Fahigkeitenbiindel, Uber das eine erfolgreiche Fuhrungskraft kinftig verfiigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff ,Alpha Intelligence” belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet — d.h. die
Personen in den Unternehmen, denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt daher ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknupft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfur nétigen Schritte zu ergreifen.

Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Féahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von
zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie — d.h. das Einfiihlungsvermégen in andere Personen und Konstellationen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hiervon ist der Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame
Weg fuhren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem interdisziplinaren
Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber ist.
Diese Kompetenz zeigt sich primar darin, dass die betreffende Person sich — alleine oder mit Expertenunterstiitzung — ein fundiertes Urteil dartber bilden kann,
welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist.

Fihrungskrafte, die tiber die genannten Fahigkeiten verfiigen, kdnnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitdt und Veréanderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner
aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Uber den Autor

Barbara Liebermeister

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 Geschéftsbeziehung entwickeln®. www.barbara-liebermeister.de
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Beziehungsmanager Barbara Liebermeister

Im heutigen Business spielen Fuhrungskrafte eine grofRe Rolle.
Sie sind interdisziplinar unterwegs und bauen Bricken zwischen
DIGITAL Abteilungen. Aktuell verandert sich ihre Rolle in den
Unternehmen aufgrund der sogenannten digitalen
Transformation. Doch Mitarbeiterlnnen wiinschen sich weiterhin
IR Halt und Orientierung.
Fihrung entscheidat
Je instabiler und von Veranderung geprégter das Umfeld der
Unternehmen ist, desto wichtiger bedarf es einem Lotsen, der
durch die zuklunftigen Aufgaben steuert. Doch wer oder was
kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefuhl vermitteln, wenn
im Unternehmen alles permanent auf dem Prufstand steht?
Letztlich kénnen dies nur die Fuhrungskrafte sein. Deshalb ist
die These nicht gewagt: Im digitalen Zeitalter wird FUhrung
Barbara immer wichtiger — gerade weil es im Unternehmenskontext
LI0UCI TGS ater sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und

GABAL

vertrauen kann.

Zugleich muss und wird sich Fihrung jedoch radikal verandern. Denn im digitalen Zeitalter werden
die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen weitgehend von bereichs- und oft sogar
unternehmensibergreifenden Teams erbracht. Deshalb haben die Fihrungskréafte seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie missen zunehmend auf deren Loyalitat,
Integritat und Kompetenz vertrauen — auch weil sie aufgrund der Komplexitat der Aufgaben und
weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung
vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kdnnen sie ihnen auch seltener sagen ,,Tue dies und tue das,
dann haben wir Erfolg“. Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten und dann im
Prozess ermitteln, was zielfuhrend ist.
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Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung moglich? Der einzige L6sungsweg ist: Die
Fuhrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen; auf3erdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur das Erreichen
der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fuhrungskrafte in der Vergangenheit schon getan, jedoch meist nur bezogen auf
die ihnen unmittelbar unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft (und in vielen
High-Performance-Unternehmen bereits heute) sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen
Bereichen verwoben — auBerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine
Vielzahl externer Dienstleister beschéaftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese
verfligen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktféahig waren. Also gilt es
auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fuhren.

Die FUhrungskrafte mussen also ein immer komplexeres Netzwerk fuhren — auch weil die
Belegschaften und in den Unternehmen stets heterogener werden: ,digital
natives” mussen mit ,digital immigrants* kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfullung im Job suchen, mit jungen
Familienvatern, die Karriere machen mochten, damit sie ihre Eigenheim-Kredite schnell abbezahlen
kénnen. Und all diese Individuen soll die arme Fuhrungskraft fUhren und inspirieren — und zwar in
einem Umfeld, das von permanenter Verdnderung gepréagt ist und in dem letztlich niemand weif3,
was die Zukunft bringt.
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Das setzt eine Vielzahl teils neuer Fahigkeiten vor. Das Fahigkeitenbtndel, Gber das eine
erfolgreiche Fuhrungskraft kiinftig verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut
durchgefihrten Studie mit dem Begriff ,, “ belegt, da es aus seiner Warte die
Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet — also die Personen in den Unternehmen, denen andere
Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden:

Der Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst priméar die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Persodnlichkeit dadurch gepragt, dass
sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also
ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verkntpft damit sind
solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Verdnderung sowie der Mut, die hierfur
noétigen Schritte zu ergreifen.

Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum
Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie — also das Einfuhlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen.

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hiervon ist der
Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, die
Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das
setzt neben einem interdisziplinaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale Veranderungstreiber
ist. Diese Kompetenz zeigt sich primar darin, dass die betreffende Person sich — alleine oder mit
Expertenunterstiutzung — ein fundiertes Urteil dartiber bilden kann, welche Chancen und Risiken
sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist.

Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten verflugen, kdnnen sich zu den emotionalen
Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung
gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter und Netzwerkpartner aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Die Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Anfang Marz erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch — Fihrung entscheidet”.
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Digitalisierung: Die Fuhrung ist entscheidend 20.06.2017

Fiihrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch
+Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet”. Ein Interview mit der Leiterin des Instituts
fiir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

? Frau Liebermeister, Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde Fiihrung immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen Transformation in den Unternehmen
zwar vieles verandert, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und
Orientierung - und zwar umso mehr je instabiler sowie von Veranderung geprdgter das Umfeld der
Unternehmen ist. Und wer kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen
alles permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich konnen dies nur die Fihrungskrafte sein. Deshalb ist die
These nicht gewagt: Fiihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man
als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Flihrung muss und wird sich verandern

? Eine beruhigende Aussicht fiir viele Fiihrungskrafte.

Barbara Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fiihrung im digitalen Zeitalter radikal verandern.
? Warum?

Barbara Liebermeister: Unter anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensiibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die Flihrungskrdfte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter
und ihr Tun. Sie mussen diese zunehmend an der langen Leine fiihren und auf ihre Loyalitdt, Integritat und Kompetenz vertrauen - auch weil sie aufgrund
sie aufgrund der Aufgaben und weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern
haben. Deshalb konnen sie ihnen auch seltener sagen ,Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg® Sie missen vielmehr mit ihnen kleine
Versuchsballons starten, was konnte die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Flhrungskrafte werden Beziehungsmanager
? Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fithrung moglich?

Barbara Liebermeister: Der einzige Losungsweg ist: Die Fuhrungskrafte miissen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kdnnen; auBerdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

? Das haben viele Fiihrungskréfte in der Vergangenheit schon getan.

Barbara Liebermeister: Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft - und in vielen High-
Performance-Unternehmen bereits heute - sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben - auflerdem mit der Umwelt. Auch weil
die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die flir sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese verfiigen oft Gber
Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fihren.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer
? Die Fiihrungskrafte miissen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren oder dirigieren.

Barbara Liebermeister: Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener werden: ,digital natives®
missen mit ,digital immigrants® kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erflllung
im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mdchten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen miissen. Und all diese Individuen
soll die arme Fuhrungskraft fiihren und inspirieren = und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Verdnderung gepragt ist und in dem letztlich
niemand weif}, was die Zukunft bringt.

Flhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

? Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?
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Barbara Liebermeister: Das Fahigkeitenblindel, Uber das eine Fuhrungskraft hierflir verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z-Institut
durchgefiihrten Studie mit dem Begriff ,Alpha Intelligence” belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die Personen in
den Unternehmen, die etwas bewirken mdchten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Persénlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

? Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

Barbara Liebermeister: Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-Intelligence unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch
gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen Wirkung und
entwickelt sich als Person weiter. Eng verkniipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfiir
ndtigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie - also das Einflihlungsvermdgen in andere Personen und
Konstellationen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

? Und der dritte Kompetenzbereich?

Barbara Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fiihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben
einem interdisziplindaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der
zentrale Veranderungstreiber ist.

? Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Barbara Liebermeister: Primdr darin, dass die betreffende Person sich - alleine oder mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil darlber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fihrungskrafte, die
Uber die genannten Fahigkeiten verfiigen, konnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und
Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen,
weil sie ihnen vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein

? Konnen Sie das konkretisieren?

Barbara Liebermeister: Selbstverstiandlich. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. Ahnlich verhilt es sich bei Fiihrungskriften, die
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Personlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem
Verhalten zeigen. Und diese Werte helfen der Fihrungskrafte wiederum nicht nur an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder
Markt ,stlrmt und schneit’, eine souverdne Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist wiederum ein Signal fir ihre Umwelt: Dieser Marke
beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

? Und Vertrauen ist fiir den Fiihrungserfolg in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt sehr wichtig?

Barbara Liebermeister: Ja. Deshalb sollten alle Fihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke werden,
der man vertrauen kann, weil sie glaubwurdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dann ist ihr Fihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Uber die Interviewpartnerin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut flr Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang Mdrz erschien im
Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet”.

Das Interview flihrte Lukas Leist
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Mensch bleibt Mensch — Flihrung entscheidet

von Bernhard Kuntz

12.06.2017

Fiihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont die Managementberaterin Barbara Liebermeister in ihrem neuen
Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet™. Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fiir Fiihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

? Frau Liebermeister, Sie schreiben in Ihrem Buch, viele Fiihrungskréfte seien aktuell sehr verunsichert. Warum?

Barbara Liebermeister: Unter anderem, weil in Zusammenhang mit der Diskussion Uber das Thema ,Digitale Transformation der Unternehmen™
sowie Uber solche Themen wie ,Agilitat" und ,Industrie 4.0" immer wieder die These gedauBert wird: Fiihrung sei im digitalen Zeitalter nicht mehr
gefragt, die Zukunft gehore sich selbst steuernden Teams.

? Dieser Behauptung widersprechen sie?

Barbara Liebermeister: Ja, denn in den kommenden Jahren wird sich in den Unternehmen zwar vieles verandern, doch eines nicht: der Mensch
Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je diffuser, instabiler sowie von Veranderung gepragter das
Umfeld der Unternehmen ist und je seelenloser die in ihnen genutzten Technologien sind.

? Daraus schlussfolgern Sie, Fiihrung wird immer wichtiger?

Barbara Liebermeister: Ja, denn wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses Geflihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem
Priifstand steht? Letztlich konnen dies nur die Fihrungskréfte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Fihrung wird immer wichtiger werden -
gerade weil es im Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

? Trotzdem haben in den letzten Jahren viele GroBunternehmen ihre Flihrungskréafteentwicklungsprogramme auf Eis gelegt.

Barbara Liebermeister: Leider. Denn dies ist das falsche Signal. Sie sollten ihre Entwicklungsprogramme tberdenken, jedoch nicht abschaffen.

Flihrung muss und wird sich verandern

Die Inhalte des Beitrags [Ausblenden]

Fihrung muss und wird sich veréandern
Fuhrungskrafte werden Beziehungsmanager

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer
FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Als Person erkennbar fiir bestimmte Werte stehen
Glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig sein
Uber die Interviewpartnerin:

Uber den Autor: Bernhard Kuntz
? Warum?

Barbara Liebermeister: Weil Fiihrung sich im digitalen Zeitalter radikal verdndern muss und wird. Unter anderem, weil die Bereichsgrenzen, ja
sogar Unternehmensgrenzen immer durchlassiger und fragiler werden. Zudem werden die fiir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen
zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmensiibergreifenden Teams erbracht. Deshalb haben die Flihrungskrafte immer seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie mussen diese zunehmend an der langen Leine fihren und auf ihre Loyalitat,
Integritdt und Kompetenz vertrauen. AuBerdem miussen sie stdrker mit den anderen Flihrungskréften kooperieren und mit ihnen die Arbeit und
Zusammenarbeit ihrer Mitarbeiter koordinieren.

? Gibt es weitere Entwicklungstrends?

Barbara Liebermeister: Ja. Die fir die externen oder internen Kunden erbrachten Losungen setzen zum Beispiel immer mehr Spezialwissen
voraus, das die Fihrungskrafte nicht haben. Deshalb haben die Fiihrungskrafte seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren
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Mitarbeitern. Sie sind beim Erbringen der gewilinschten Leistung sozusagen existenziell auf die Kompetenz ihrer Mitarbeiter und Netzwerkpartner
angewiesen. Zudem haben die Strategien der Unternehmen eine kirzere Glltigkeitsdauer. Deshalb kénnen die Fihrungskrafte die Arbeit und
Zusammenarbeit immer weniger langfristig planen; sie missen sozusagen ,auf Sicht™ fahren - auch weil sie und ihre Bereiche haufiger vor neuen
Herausforderungen stehen, fir die sie noch keine Losung haben.

? Weshalb die Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern vermutlich seltener sagen kénnen ,,Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg"?

Barbara Liebermeister: Richtig. Sie missen mit ihnen vielmehr immer haufiger kleine Versuchsballons starten, was konnte die richtige Lésung
sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Fiihrungskrafte werden Beziehungsmanager

? Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fithrung moglich - wenn die Fiihrungskrifte einen immer geringeren Zugriff auf ihre
Mitarbeiter haben und, salopp formuliert, auch nicht schlauer als diese sind?

Barbara Liebermeister: Der einzig mogliche Lésungsweg ist: Die FuUhrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kdnnen;
auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren.

? Das haben viele Fiihrungskrifte in der Vergangenheit schon getan.

Barbara Liebermeister: Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unmittelbar unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft - und in
vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute - sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben; auBerdem mit der
Umwelt. Nicht nur, weil jedes Unternehmen mehr oder minder intensiv mit seinen Kunden kommunizieren und kooperieren muss. Mindestens ebenso
entscheidend ist: Heute beschéftigen die meisten Unternehmen eine Vielzahl externer Dienstleister, die flr sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und
diese verfiigen oft iiber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber gar nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und
zu flihren - unabhéangig davon, ob es sich hierbei um Organisationen oder Einzelpersonen handelt.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer
? Die Fiihrungskrafte miissen also immer komplexere Netzwerke fithren oder dirigieren.

Barbara Liebermeister: Ja. Das erfordert von ihnen eine Haltung, die von einer hohen Wertschatzung fiir andere Menschen gepragt ist — also vom
Bewusstsein, dass die Menschen unterschiedlich sind. Sie haben als Wesen aus Fleisch und Blut zwar weitgehend dieselben Bedirfnisse, jedoch
haufig sehr unterschiedliche Interessen - zum Beispiel aufgrund ihrer Lebenssituation oder Herkunft oder schlicht aufgrund der Tatsache, dass sie
dauerhaft oder nur zeitlich befristet oder gar nicht auf der Payroll des Unternehmens stehen. Auch dies ist ein alter Hut. Er gewinnt in der
globalisierten Welt jedoch an Brisanz, weil in ihm die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen heterogener werden: ,digital
natives" mussen mit ,digital immigrants® kooperieren, Westeuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die
primar Erfillung im Job suchen, mit jungen Familienvdtern, die Karriere machen mochten, weil sie die Schulden fir ihr Eigenheim abbezahlen
mussen. Und all diese Individuen soll die arme Fihrungskraft filhren und inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung
gepragt ist und in dem letztlich niemand weif3, was die Zukunft bringt.

Filihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen
? Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Barbara Liebermeister: Hierflir genligt es nicht, fachlich fit zu sein und das kleine Einmaleins der Fihrung zu beherrschen. Vielmehr muss sich das
erforderliche Management-Know how mit einer hohen analytischen und emotionalen Intelligenz paaren, damit eine Fihrungskraft die gewlinschte
Wirkung erzielen kann. Das Fahigkeitenblindel, Uber das eine Fihrungskraft hierfir verfligen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut
durchgefiihrten Studie mit dem Begriff ,Alpha Intelligence" belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die
Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken méchten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

? Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

Barbara Liebermeister: Bei der Alpha Intelligence lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden, denen jeweils ein Blindel von Fahigkeiten
und Eigenschaften zugeordnet ist. Der erste Kompetenzbereich ist die Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primér die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern
sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also regelmaBig ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknipft
damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Verdnderung sowie der Mut, die hierfir nétigen Schritte zu ergreifen — jedoch stets
getragen von einer stabilen Wertebasis. Diese ist in einer von Veranderung gepragten Umwelt sehr wichtig.

? Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sie einer Person die nétige psychische Stabilitdt verleiht, so dass sie trotz aller von ihr initiierten Veranderungen fur
andere Menschen berechenbar und somit vertrauenswiirdig bleibt. Der zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die
Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das
Einfihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen - sowie der wertschdtzende Umgang mit den persdnlichen Wiinschen, Bedirfnissen
und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

https://iwww.weiterbildungsmarkt.at/magazin/mensch-bleibt-mensch-fuehrung-entscheidet/ 2/4


http://www.weiterbildungsmarkt.at/datenschutz

Innovation& Technologie: Fuhren im digitalen Zeitalter — 12 Thesen

30. Juni 2017

12 Thesen fir das Fuhren in Zeiten der Digitalisierung
CCO Public Domain - pixabay.com

30.06.2017
Gastartikel - Barbara Liebermeister, IFIDZ

FUhren im digitalen Zeitalter — 12 Thesen

Digitalisierung hin oder her: Auch klnftig werden Flhrungskréafte
Menschen — und keine Maschinen und Algorithmen — flihren. Das sollten
sich FUhrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt
ihnen auch das FUhren im digitalen Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran &ndern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr
an Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen inder von
permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt zunehmend der gewilinschte
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Halt und die bendétigte Orientierung. (Anm.: VUCA steht fir "volatility, uncertainty, complexity and
ambiguity” und beschreibt die volatile, ungewisse, komplexe und mehrdeutige Welt; siehe Wikipedia.)

These 2: Menschen kdnnen nur durch Menschen geftihrt werden!

Skype, iPhone & Co. vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein Computerprogramm der Welt ersetzt
jedoch agile Fihrungspersoénlichkeiten, die fir die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber
sowie Motivatoren sind.

These 3: FUhrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Fuhrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie missen auf
deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fiihrung,
Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren
individuelle Starken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen
von Maschinen unterscheidet. "Teamspirit entwickeln", "Konflikte I6sen” und "Identifikation mit dem Job
schaffen" — bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und
Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fuhrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie "Tue dies oder das,
dann haben wir Erfolg" sind heutzutage nicht mehr zielfihrend. Fuhrungskrafte und ihre Mitarbeiter
mussen sich vielmehr auf Augenhthe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche
Lésungen zielfihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt,
umso bewusster mussen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und
gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Fihrungserfolg.

These 7: Fihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Verédnderung gepréagter das Unternehmensumfeld ist, desto starker
sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses Bedurfnis kbénnen
letztlich nur ihre Flhrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld "schwankt". Das setzt einen
vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.
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These 8: Fuhrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage
gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die
Fuhrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und
Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die
Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: FUhrung heilst, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die "digital natives" der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job
kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fur die Leistungstrager von morgen
Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von
heute, die oft "digital immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen "Warum?" und fragen sich
"Was bedeutet das fur mich — beruflich und privat?". Gefragt sind deshalb kreative Fihrungsmethoden,
die die individuellen, persdnlichen Bedurfnisse berlcksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegenibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges
FUhrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und
gewertschatzt fuhlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und somit ist die wichtigste
Voraussetzung auch fir Innovation erfullt.

These 11: Fihrungskrafte mussen zu einer "Marke" werden!

Fuhrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese
kommunizieren, damit sie fur ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren "Marke" werden. Denn nur
wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen
von Menschen — also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1.000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist
aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kdnnen zwar online angebahnt
werden, doch Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das
Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstitzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu
vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Im April erschien im Gabal-Verlag ihr neues
Buch "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet".

Zurick
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? Und der dritte Kompetenzbereich?

Barbara Liebermeister: Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der Zukunftsblick. Hierzu zadhlt neben einer
Vision, wohin der gemeinsame Weg flihren soll, das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt neue Problemlésungen ermdglicht, und es die
hieraus sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben einem interdisziplindaren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil
die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der zentrale Veranderungstreiber ist.

? Worin zeigt sich diese Kompetenz?

Barbara Liebermeister: Nicht darin, dass eine Fihrungskraft beispielsweise der beste Programmierer ist; sie zeigt sich darin, dass sich die
betreffende Person - alleine oder mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil dartber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsféhig ist. Flihrungskréfte, die Uber die genannten Fahigkeiten und
Eigenschaften verfiigen, kénnen sich in den Beziehungsnetzwerken, denen sie angehdéren, zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitdt und Verédnderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar fiir bestimmte Werte stehen

? Konnen Sie das konkretisieren?

Barbara Liebermeister: Selbstverstandlich. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie zum Beispiel das Unternehmen Audi
seinen Kunden mit dem Slogan ,Vorsprung durch Technik" oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren®. Ahnlich verhalt es
sich mit Fihrungskraften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Personlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete Werte und
Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an Fiihrungskréfte, die sich zu einer Persénlichkeitsmarke
entwickeln méchten: Sie missen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Stérken bewusst werden.

? Auch Schwachen?

Barbara Liebermeister: Ja, Denn erst aus dem Bewusstsein unserer Stdarken und Schwachen erwdachst das erforderliche Selbstverstdndnis fir
unsere mogliche Wirkung. Und dieses hilft Fihrungskraften wiederum nicht nur an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen
oder Markt ,stirmt und schneit" eine souverdne Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal fir ihre Umwelt: Dieser
Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen. Leider st6Bt die Aufforderung ,Werden Sie eine Marke und prasentieren und vermarkten Sie sich
auch so" bei vielen Fihrungskréften auf emotionale Vorbehalte.

? Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sie den Begriff ,vermarkten™ mit solchen Attributen wie ,schrill® und ,laut™ assoziieren. Doch nicht jede Marke ist so
schrill und laut wie zum Beispiel Afri Cola. Bei sehr vielen Marken gehort es zur Marken-Identitat, gerade nicht schrill und laut, aufdringlich und
dominant zu sein, sondern stattdessen bewusst auf ein unaufgeregtes Under-Statement zu setzen. Ahnlich verhéalt es bei der Selbst-Vermarktung
von Fuhrungskraften. Auch hier geht es primar darum, nach auBen immer wieder zu zeigen und zu artikulieren, woflir man steht und was einem als
Person wichtig ist. Denn so entstehen Glaubwirdigkeit und somit Vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein
? Und diese Faktoren werden fiir den Fiihrungserfolg in der von Verdnderung gepragten VUCA-Welt immer wichtiger?
Barbara Liebermeister: Ja, denn wer kann - wie bereits gesagt — den Mitarbeitern und Netzwerkpartnern noch

Halt und Orientierung geben in einem Unternehmensumfeld, in dem scheinbar alles schwankt und wankt? Letztlich kénnen dies nur die
Fuhrungskrafte sein. Deshalb sollten diese daran arbeiten, dass sie fiir ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig ist. Dann ist ihr Fihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Uber die Interviewpartnerin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang Marz erschien im
Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet". Die Wirtschaftswissenschaftlerin
und Managementberaterin ist auch eine gefragte Vortragsrednerin.

Das Interview fiihrte Bernhard Kuntz

Uber den Autor: Bernhard Kuntz

Bernhard Kuntz ist Geschaftsfiihrer der PRofilBerater GmbH, Darmstadt (D). Er ist u.a. Autor der Marketing- und PR-
Ratgeber ,Die Katze im Sack verkaufen®, ,Fette Beute flr Trainer und Berater" sowie ,Warum kennt den jeder?"

Weitere Beitrage (38)
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FUuhren im digitalen Zeitalter — 12
Thesen

Wie gelingt Fuhren im digitalen Zeitalter? Digitalisierung
hin oder her: Auch kunftig werden Fuhrungskrafte
Menschen — und keine Maschinen und Algorithmen —
fuhren. Das sollten sich FUhrungskrafte immer wieder
ins Bewusstsein rufen.

Barbara Liebermeister

DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Flihrung entscheidet

Barbara
Liebermeister

»Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Flihrung entscheidet”. geschrieben von
Barbara Liebermeister. (Bild: zVQg)

Was bedeutet Fihren im digitalen Zeitalter? Barbara Liebermeister, Autorin des
Buchs ,,Digital ist egal“ meint: ,Menschen bleiben Menschen, daran d&ndern die
innovativsten Informations- und Kommunikationstechnologien nichts.” Sie hat
nun 12 Thesen fir Management-Verantwortliche aufgestellt:

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!
Vorname
Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr an
Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern
_ ) : : ) Nachname
fehlen in der von permanenter Verdnderung und geringer Planbarkeit gepragten

VUVA-Welt zunehmend der gewiinschte Halt und die bendtigte Orientierung.

E-Mail-Adresse
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These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefuihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein
Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Filhrungspersonlichkeiten, die
fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren
sind.

These 3: Fuhrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Fuhrungskréfte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren
Mitarbeitern. Sie mussen auf deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen.
Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fuhrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren
individuelle Stérken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen
Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. ,, Teamspirit
entwickeln®, ,Konflikte 16sen” und ,,Identifikation mit dem Job schaffen“ — bei
diesen Aufgaben helfen nur agile Fihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und
Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fuhrungskréafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie
»Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg“ sind heutzutage nicht mehr zielfihrend.
FUhrungskréafte und ihre Mitarbeiter mussen sich vielmehr auf Augenhéhe
begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale
Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld
zum Einsatz kommt, umso bewusster mussen wir den personlichen, emotionalen
Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz fur den Fiihrungserfolg.

These 7: FUhrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepréagter das Unternehmensumfeld
ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie
Sicherheit. Dieses Bedurfnis kdnnen letztlich nur ihre Fihrungskréafte befriedigen,
wenn sonst alles im Umfeld ,,schwankt”. Das setzt einen vertrauensvollen und

wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fuhrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind
gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und
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Verbesserungsvorschlédge gemeinsam erdrtern, ist allemal besser als eine
emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Fihrungskraft (und der
Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und
Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ
auf die Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: Fuhrung heisst, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives“ der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige
und Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiir
die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im
Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von heute, die oft ,,digital
immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich
»~Was bedeutet das fiir mich — beruflich und privat?“. Gefragt sind deshalb kreative
Fuhrungsmethoden, die die individuellen, persénlichen Bedurfnisse
bertcksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die GefUihlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges
FUhrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie
sich wohl und gewertschatzt fihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und
somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfullt.

These 11: Fihrungskrafte mussen zu einer ,,Marke* werden!

Fuhrungskrafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein
und diese kommunizieren, damit sie fUr ihre Mitarbeiter zu einer
unverwechselbaren ,,Marke* werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar
zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen
— also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu
vernetzen ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen
kénnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche
Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden
Welten.

www.barbara-liebermeister.com

Weitere Artikel zu den Themen:

Buch | Buchtipps | Digitalisierung | Management und
Unternehmensfuhrung | Unternehmensfuhrung
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WIRTSCHAFTSKALENDER UNTERNEHMENSVERZEICHNIS NEWSLETTER MEDIADATEN UBER UNS
u m

Hier informiert sich die Wirtschaft!

< Zuriick zur Ubersicht

Barbara Liebermeister

DIGITAL IST EGAL: MENSCH BLEIBT MENSCH - FUHRUNG ENTSCHEIDET VON
BARBARA LIEBERMEISTER

14. Juli 2017 | 08:31 Autor: Gabal Verlag
Osterreich, Liechtenstein, Burgenland, Schweiz, Karnten, Niederosterreich, Oberdsterreich, Salzburg, Steiermark,

Vorarlberg, Tirol, Wien, Deutschland

Digitalisierung — so what? Im digitalen Zeitalter andert sich vieles rasend schnell — gerade im Business. Das
verunsichert viele FUhrungskrafte, denn sie sehen sich in unserer vernetzten Welt mit ganz neuen
Herausforderungen und Fragen konfrontiert wie: Welche Auswirkungen hat die steigende Komplexitat und
zunehmende Vernetzung auf Fuhrung? Welches Fuhrungsverhalten ist kiinftig gefragt? Wie kann ich meine
Mitarbeiter — vor allem die Digital Natives im Team — fur mich, meine ldeen und Vorhaben begeistern? Und:
Welches Fuhrungsverhalten ist in der Unternehmenswelt von heute und morgen gefragt?

Keine Panik! In unserer zunehmend digitalisierten Welt &ndert sich zwar vieles, aber nicht alles: Menschen bleiben
Menschen, und Fuhrung bleibt FUhrung. Sie muss sich zwar verandern, ist aber mehr denn je gefragt. Denn je diffuser,
instabiler und starker von Verdnderung geprégt das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter
nach Halt und Orientierung. Und je ,,seelenloser* die genutzten Technologien sind, desto mehr winschen sie sich einen
Leader, der zugleich Vorbild, Impuls- und Ideengeber sowie Motivator fir sie ist.
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Die erfolgreiche Fuhrungskraft von morgen ist empathisch und ein exzellenter Netzwerker. Sie stiftet Sinn und begeistert
Menschen fur Ideen und Visionen. Denn sie weil3: Nicht die Technologien, sondern die Beziehungen zu und zwischen
Menschen sind der zentrale Erfolgsfaktor im 21. Jahrhundert. Der Mensch riuckt gerade im digitalen Zeitalter ganz klar in
den Mittelpunkt.

DIGITAL

Mensch bleibt Mensch —
Filhrung entscheidet

Barbara
Liebermeister

< Zurick zur Ubersicht
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Flhrung neu definiert

Donnerstag, 13 Juli 2017 12:16  geschrieben von Mag. Angela Heissenberger

Foto: Thinkstock

Mag. Angela Heissenberger

In der neuen Welt des Arbeitens ist Vernetzung angesagt. Fiihrungskréfte agieren in erster Linie
als Kommunikatoren und sorgen fiir effizienten Informationsaustausch unter den Teams.
Hierarchien haben bald ausgedient.
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Eine Chefin, die im stillen Kdmmerlein endlose Zahlenkolonnen durchackert und dann einsame
Entscheidungen fallt — ein Auslaufmodell. Ein Chef, der durch die Firma schreitet und Mitarbeitern in
harschem Ton Anweisungen gibt — ebenso. Der digitale Wandel macht Veranderungen maoglich, wo
Pladoyers fir eine offene Unternehmenskultur bislang nicht fruchteten. Organisationen jeder Branche und
GroRe stellen ihre Strukturen und Prozesse neu auf. Und ob sie wollen oder nicht, auch Fihrungskrafte
mussen ihre Prioritdten umkrempeln.

Neue Tone

Neben der intensiveren Beziehung zu Kunden — Lieferanten missen klnftig rascher und individueller auf
Kundenwtiinsche eingehen — schlagt auch die Kommunikation nach innen neue Tone an. Drei Aspekten
kommen dabei groite Bedeutung zu: einem offenen Umgang mit kritischen Themen, wertschatzender
Kommunikation zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern sowie der Etablierung einer Feedback-Kultur.

Selbst in GroRbetrieben, wo reibungslose Ablaufe ohne strenge Hierarchie undenkbar schienen, muss
nun beweglicher agiert werden. Isoliertes Abteilungsdenken bremst bekanntlich Innovationen.
Unternehmen, die es schaffen, das intellektuelle Kapital zu vernetzen, haben die Nase vorne. Die
passenden Kopfe werden flir einzelne Projekte zu interdisziplindren Teams zusammengewdurfelt.

Dieses projektorientierte Organisationsprinzip stellt an »digitale Leader« andere Herausforderungen als
an frihere »Vorgesetzte«. Sie missen einen Gutteil der Verantwortung an die Teams abtreten und diesen
Spezialistinnen und Spezialisten gentigend Freiraum fir innovative Losungen Uberlassen. Den
FUhrungskraften obliegt es, das groRe Ganze im Blick zu behalten und das Puzzle zusammenzufiigen.

Aufgrund der immer komplexeren Aufgabenstellungen geht es gar nicht anders. »Im Management geht
es vermehrt darum, Kompetenzen zu vernetzen, die Teams zu moderieren und Rahmenbedingungen zu
organisieren. Fuhrungskrafte sollten ein gutes Selbstbild haben und ihre eigenen Starken und
Schwachen reflektieren«, sagt Change-Expertin Eva Kral.

http://www.report.at’/home/aufmacher/item/91228-fuehrung-neu-definiert 2/1



18.7.2017 Fihrung neu definiert

Bild oben: Barbara Liebermeister, IFIDZ: »Junge Kollegen werden zwar rasch »auf ccc« gesetzt, in
Entscheidungen aber nicht eingebunden.«

Moderne Fihrungskrafte kdnnen auch einmal Fehler oder einen Irrtum zugeben, ohne an Flhrungsstarke
zu verlieren. Im Sinne einer Kommunikation auf Augenhohe erfolgt der Austausch von Feedback
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern durchaus beidseitig, quasi unter Kollegen. Ein Leader neuen
Typs beurteilt aber nicht nur, sondern schafft in erster Linie ideale Rahmenbedingungen fiir ein
motivierendes Arbeitsumfeld, gibt Anregungen, férdert und ermutigt.

Vertrauen als Prinzip

Das erfordert zunachst auch einen betrachtlichen Vertrauensvorschuss. »Je virtueller unsere Welt wird,
desto mehr wird Vertrauen zum Organisationsprinzip der Stunde«, betonte Management-Berater Dr.
Reinhard K. Sprenger auf der Stuttgarter Personal-Messe in seiner Keynote. »\WWenn Sie mit jemandem
zusammenarbeiten, dann sollten Sie ihm vertrauen. Wenn Sie ihm nicht vertrauen wollen, arbeiten Sie
besser nicht mit ihm zusammen. Es gibt keinen dritten Weg.«

Anders gesagt: Wer von den Mitarbeitern unternehmerisches Denken und Handeln erwartet, muss die
Zugel nicht nur lockern, sondern ihnen diese auch manchmal Gberlassen. Markus Tomaschitz, Vice-
President Human Resources bei AVL in Graz, bringt es im aktuellen Hernstein-Report auf den Punkt:
»Wenn wir Menschen wie kleine Kinder behandeln, verhalten sie sich auch so. Um drei Themen kommt
man als Fuhrungskraft nicht herum: autonomes Arbeiten zu ermdéglichen, Leistungsbereitschaft
einzufordern und Sinn zu vermitteln. Die neuen Generationen haben einen hohen Anspruch an
Organisation und Fihrungskrafte.«
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Der scheinbare Machtverlust wird durch echte Fliihrungsaufgaben mehr als kompensiert. »Die
strategische Aufgabe liegt darin, alle Antennen nach auf3en zu strecken und Chancen zu erkennen. Ein
Unternehmen soll in erster Linie Kundenbedurfnisse erfiillen, das wird oft vergessen. Und so wie ich mit
meinen Kunden umgehe, werde ich vermutlich auch nach innen agieren«, so Kral.

Zuriick ins Biiro

Der deutsche Wirtschaftspsychologe Albrecht Millerschon ortet hinsichtlich der Vielzahl an Kanalen
einen »hohen Klarungs- und Abstimmungsbedarf« in den Unternehmen: »Bei der elektronischen
Kommunikation gehen viele Infos verloren, die beim persénlichen Gesprach unter vier oder mehr Augen
mitvermittelt werden. Dadurch erhoht sich das Risiko, dass Botschaften nicht oder falsch ankommen.«
Zudem konne der Sender schwerer einschatzen, ob die Information richtig interpretiert wird und welche
Reaktion sie auslost.

Fir Verwunderung sorgte die Anklindigung von IBM, das Homeoffice fiir einige Abteilungen
einzuschranken, galt doch der IT-Konzern als einer der Vorreiter fur flexible Arbeitstrukturen. Auch
Google, Apple und Facebook trachten bereits danach, die Mitarbeiter wieder zurlick in die Bliros zu
holen. Eine vollige Ruckkehr in frihere Arbeitsmodelle, ohne die vielfaltigen Mdglichkeiten mobilen
Arbeitens zu nutzen, scheint dennoch unwahrscheinlich. In der Praxis macht’s wohl der richtige Mix aus:
digitale Vernetzung, wo es um die rasche Abstimmung in Routineaufgaben geht, und persdnliche
Zusammenarbeit »Schulter an Schulter«, wenn kreative, qualitativ hochwertige Lésungen gefragt sind.

Jungere sind skeptisch

Digitale Transformation kann ohne mentale Verankerung in der Unternehmenskultur nicht gelingen.
Dementsprechend missen die Betriebe nicht nur die technologischen Voraussetzungen vorantreiben,
sondern auch ihre Kultur verandern oder gegebenenfalls neu gestalten. Dass soziale und emotionale
Intelligenz die entscheidenden Kompetenzen in der vernetzten Beziehungswelt sind, dariber besteht kein
Zweifel. Wie sich der Wunsch der Mitarbeiter nach starkerer Einbindung in Entscheidungsprozesse mit
den teilweise noch sehr starren hierarchischen Wegen in Konzernen vereinbaren lasst, wird sich
hingegen erst zeigen.
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Bild oben: Markus Tomaschitz, AVL: »Wenn wir Menschen wie kleine Kinder behandeln, verhalten sie
sich auch so.«

Das Frankfurter Institut fir Fhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) stellte diesbezuglich einen
deutlichen Gap zwischen den Generationen fest. So erachten es 85 % der jliingeren, aber nur 63 % der
alteren Fuhrungskrafte als sehr wichtig, dass Informationen regelmafig weitergegeben und nicht als
»Herrschaftswissen« zurlickgehalten werden. Uberraschenderweise stehen »Digital Natives« der
technikgetriebenen Kommunikation durchaus kritisch gegentber: 60 % der alteren Fuhrungskréfte sind
Uberzeugt, dass digitale Vernetzung auch zu einer transparenteren Mitarbeiterfihrung beitragt — unter
den jingeren Fuhrungskraften schliel3en sich nur 36 % dieser Meinung an.

»lhnen ist starker bewusst, dass allein weil mehr Kommunikationskanale zur Verfligung stehen, sich
qualitativ noch nichts andert, solange kein mentaler Turnaround in den Kdpfen ihrer Nutzer erfolgt«,
erklart IFIDZ-Leiterin Barbara Liebermeister. »Junge Fuhrungskrafte haben, weil sie mit den neuen
Technologien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres Gesplur daftir, was die Moglichkeiten, aber auch
Grenzen sind, wenn es um die zwischenmenschliche Kommunikation geht.« Zudem sammeln sie im
Arbeitsalltag noch haufig die Erfahrung, von der obersten Chefetage zwar recht rasch in E-Mails »auf cc«
gesetzt, aber in die Entscheidungsbildung nicht wirklich einbezogen zu werden. Das alte Top-down-
Denken haben Manager faktisch noch tief verinnerlicht, so Liebermeister, »selbst wenn sie glauben,
bereits empathische Netzwerker zu sein«.

Exkurs: Die vier Ebenen der Kommunikation

1. Die Sachebene (WAS): Wenn wir mit anderen Menschen kommunizieren, wollen wir sie in der Regel
Uber einen Sachverhalt informieren. Der Sender muss seine Botschaft so formulieren, dass sein
Gegenuber sie versteht. Der Inhalt steht im Mittelpunkt — also Zahlen, Daten, Fakten.
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2. Die Beziehungsebene (WIR): Abhangig von der Beziehung zu einer Person messen wir derselben

Aussage eine unterschiedliche Bedeutung bei. Kommt beispielsweise die Aussage »Das ist wichtig« von
einer formell hdhergestellten Person, wird sie als bedeutsamer eingestuft, als wenn sie von einer Person
in einer niedrigeren Position kommt.

3. Die Selbstaussage-Ebene (ICH): Beim Kommunizieren mit anderen Menschen geben wir immer auch

Informationen Uber uns selbst preis. Durch unsere Gestik, Kdrpersprache, Kdrperhaltung oder
Sprechweise senden wir Botschaften — oftmals unbewusst — an unser Gegeniiber. Schon die Wahl eines
Kommunikationskanals, z.B. Telefon oder E-Mail, sagt etwas dartber aus, welchen Stellenwert eine
Information fiir uns hat.

4. Die Appell-Ebene (DU): In der Kommunikation verfolgen wir stets eine Intention. Wir wollen z.B. ein

bestimmtes Handeln oder Zustimmung erreichen, eine Meinungsanderung bewirken oder bei unserem
Gegenlber Sympathien wecken. Empfanger einer Botschaft registrieren diese unterschwelligen Signale
und reagieren darauf.

Letzte Anderung amDonnerstag, 13 Juli 2017 12:57
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Wenn alles auf dem Priifstand steht

Fiihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger

Datum: 13.07.2017

Autor(en): Barbara Liebermeister

Je instabiler und je stirker von Verdnderung geprégt das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und
Orientierung.

Aktuell verandert sich in den Unternehmen aufgrund der sogenannten digitalen Transformation’ sehr viel, doch eines verandert sich nicht: der Mensch
Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mebhr je instabiler sowie von Veranderung gepragter das Umfeld der
Unternehmen ist.

Doch wer oder was kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich kénnen
dies nur die Fiihrungskrafte sein. Deshalb ist die These nicht gewagt: Im digitalen Zeitalter wird Fiihrung immer wichtiger - gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss und wird sich verandern

Zugleich muss sich Fiihrung radikal verandern. Denn im digitalen Zeitalter werden die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen weitgehend von
bereichs- und oft unternehmensiibergreifenden Teams erbracht. Deshalb haben die Fiihrungskrafte weniger Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie mussen
zunehmend auf deren Loyalitdt und Kompetenz vertrauen - auch weil sie aufgrund der Komplexitdt der Aufgaben und neuen Herausforderungen immer
seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern haben. Deshalb kénnen sie ihnen seltener sagen "Tue dies und tue das, dann haben
wir Erfolg". Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Fiihrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiilhrung méglich? Der einzige Losungsweg ist: Die Fihrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager verstehen;
auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele
engagieren.

Das haben viele Fiihrungskrafte in der Vergangenheit schon getan, jedoch meist nur bezogen auf die ihnen unmittelbar unterstellten Mitarbeiter. In den High-
Performance-Unternehmen der Zukunft sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben - auBerdem mit der Umwelt. Auch weil die
meisten Unternehmen heute viel externe Dienstleister beschéftigen, die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese verfiigen oft iiber Kompetenzen,
ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fithren.

Die Flihrungskrafte mussen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren - auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen stets
heterogener werden: "digital natives" mussen mit "digital immigrants" kooperieren, Europder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche
Erben, die primar Erfillung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mdchten, damit sie ihre Eigenheim-Kredite schnell abbezahlen
kénnen. Und all diese Individuen soll die arme Fihrungskraft fihren und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Verdnderung gepragt ist
und in dem letztlich niemand weiR, was die Zukunft bringt.

[Hinweis auf Bildergalerie: Der Chef, den keiner mochte] galt

Fiihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das setzt teils neue Fahigkeiten vor. Das Féhigkeitenbiindel, iiber das eine erfolgreiche Fithrungskraft kiinftig verfiigen muss?, hat das IFIDZ in einer mit
dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Studie mit dem Begriff "Alpha Intelligence" belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die
Personen in den Unternehmen, denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verkniipft damit sind solche Eigenschaften
wie Neugier und Bereitschaft zur Verdnderung sowie der Mut, die hierflir nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie - also das Einflihlungsvermégen in andere Personen und Konstellationen.

Ziel: ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hiervon ist der Zukunftsblick. Hierzu zéhlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg flihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale

https://www.channelpartner.de/a/print/noimages/fuehrung-wird-im-digitalen-zeitalter-immer-wichtiger,3050297 1/2



18.7.2017 Druckansicht: Wenn alles auf dem Priifstand steht: Fiihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - channelpartner.de

Veranderungstreiber ist. Diese Kompetenz zeigt sich primér darin, dass die betreffende Person sich - alleine oder mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes
Urteil dartiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist.

Fihrungskréfte, die Gber die genannten Fahigkeiten verfiigen, kénnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Persdnlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner
aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen. (OE)

Lesetipp: Die zehn hiufigsten Fehler der Chefs3

Links im Artikel:

T https://www.channelpartner.de/a/so-gelingt-die-digitale-transformation,3313052
2 https://www.channelpartner.de/a/sieben-fachigkeiten-fuer-fuehrungskraefte,3044109
3 https://www.channelpartner.de/a/die-zehn-haeufigsten-fehler-der-chefs,3042259
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Fuhren im digitalen Zeitalter — 12 Thesen

erstellt am 07 Juli 2017 durch tm

DIGITAL

Mensch bleibt Mensch -
Fuhrung entscheidet

Barbara
Liebermeister

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskrifte Menschen — und keine Maschinen und
Algorithmen - fiihren. Das sollten sich Fiihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen
auch das Fiihren im digitalen Zeitalter.

Expertenbericht von Barbara Liebermeister

These 1: Personlichkeit ldsst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran &ndern die innovativsten Informations- und Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende
Digitalisierung sogar ein Mehr an Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter Veranderung und
geringer Planbarkeit gepragten VUVA-Welt zunehmend der gewlinschte Halt und die benétigte Orientierung.

These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefiihrt werden!
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Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Fiihrungspersonlichkeiten, die fir die
Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Filhrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Flhrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie miissen auf deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Stattdessen
wird es zu einer Kernaufgabe von Flihrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken
zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. , Teamspirit entwickeln®,
,Konflikte 16sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen“ — bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fiihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie , Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg” sind heutzutage nicht mehr
zielfuhrend. Fihrungskréafte und ihre Mitarbeiter missen sich vielmehr auf Augenhéhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen
zielfiihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster miissen wir den personlichen,
emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg.

These 7: Filhrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Verénderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie
Sicherheit. Dieses Bedurfnis kénnen letztlich nur ihre Fihrungskréfte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt”. Das setzt einen vertrauensvollen und
wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erdrtern, ist allemal besser als eine
emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Flihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und
Gestik gehen verloren. Missverstéande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: Fiihrung heit, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen
fur die Leistungstréager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstriager von heute, die oft ,digital
immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fir mich — beruflich und privat?“. Gefragt sind deshalb
kreative Flihrungsmethoden, die die individuellen, persénlichen Bedirfnisse berlicksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegenubers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Flihrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil
sie sich wohl und gewertschatzt fihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfuillt.

These 11: Filhrungskréfte miissen zu einer ,,Marke“ werden!

Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stérken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer
unverwechselbaren ,Marke* werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von
Menschen — also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und
Beziehungen kénnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus
beiden Welten.

Barbara Liebermeister
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04.07.2017  Branche
Personlichkeit kann nicht digitalisiert werden

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskréfte Menschen
und keine Algorithmen fiihren. Zwélf Thesen fassen zusammen, wie Fiihren im
digitalen Zeitalter gelingen kann.

& These 1: Personlichkeit lésst sich nicht digitalisieren
£ & Menschen bleiben Menschen, daran dndern auch innovative Informations- und
h y Kommunikationstechnologien nichts. Vielmehr erfordert die zunehmende
Al Digitalisierung sogar eine hohere Sozialkompetenz und Empathie in den
& H‘ Unternehmen - denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter
) - " Veranderung und geringer Planbarkeit gepréagten Welt zunehmend der
"@ e gewiinschte Halt und die bendtigte Orientierung.

& v These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefiihrt werden
l_‘ Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein
Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Fiihrungspersonlichkeiten,
die fiir die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie
Motivatoren sind.

These 3: Filhrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte
Fiihrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu fordern.

These 4: Kreativitét ist nicht programmierbar
Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte
l6sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen” - bei diesen Aufgaben helfen keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient
Moderne Fiihrungskréafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie "Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg" sind heutzutage nicht mehr zielfiihrend.
Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeiter missen sich vielmehr auf Augenhéhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz
Je mehr emotionslose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster miissen wir den personlichen, emotionalen Umgang
miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Fiihrungserfolg.

These 7: Fithrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben

Je diffuser, instabiler und von Veranderung geprégter das Unternehmensumfeld ist, desto stérker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie
Sicherheit. Dieses Bediirfnis konnen letztlich nur ihre Fiihrungskréfte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld schwankt. Das setzt einen vertrauensvollen und
wertschédtzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail
zu senden — denn hierbei ist die Flihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren.
Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: Fiihrung hei8t, Menschen erreichen und Sinn stiften

Die digital natives der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiir die
Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von heute, die oft digital immigrants sind.
Auch sie wollen bei Vorhaben wissen "Warum?". Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen, persdnlichen Bediirfnisse beriicksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen
Sich in die GefiihIswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich
wohl und gewertschatzt fiihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfillt.

These 11: Filhrungskréfte miissen zu einer "Marke" werden

Fiihrungskrafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stérken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren
"Marke" werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen — also auch das der
Mitarbeiter.
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These 12: Ohne Vemetzung l&uft nichts

1.000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen
kdnnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstiitzt, ihren Mitarbeitern die
Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de).

Autor(en): Barbara Liebermeister
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_Wissen fur Unternehmer und Fihrungskréafte

Onpulson durchsuchen

12 THESEN

So funktioniert Fithren von Mitarbeitern im digitalen

Zeitalter

Am 30. August 2017 von Barbara
Liebermeister
Noch kein Kommentar

Digitalisierung hin oder her: Auch kunftig werden Fuhrungskrafte Menschen — und
keine Maschinen und Algorithmen — fihren. Das sollten sich Fuhrungskrafte immer
wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fuhren im digitalen

Zeitalter.

Eine Flhrungskraft sollte bevorzugt Menschenkentnisse
haben und weniger nur Fachexperte sein. Foto:
©Jirsak/Depositphotos.com

lvon7

1. These: Personlichkeit lasst
sich fithren, aber nicht
digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen — daran andern die
innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert
die zunehmende Digitalisierung sogar mehr
Sozialkompetenz und Empathie seitens der
FOhrungskrafte in den Unternehmen — denn den
Mitarbeitern fehlen in der von permanenter
Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten
VUCA-Welt zunehmend der gewlinschte Halt und die
benttigte Orientierung. So ist fuhren mit
Fingerspitzengefuhl gefragt.
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2. These: Menschen konnen nur durch Menschen gefiihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch
agile Fihrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren
sind und diese entsprechend fihren sollen.

3.These: Fiihrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

FUhrungskrafte haben immer haufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Daher miissen sie sie
deren Expertise (und Loyalitéat) vertrauen. Es wird zunehmend zu einer Kernaufgabe von Fihrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu férdern.

4. These: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von
Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln“, ,Konflikte I6sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen* —
bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

5. These: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fuhrungskréfte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie , Tue dies, dann haben wir
Erfolg" sind heutzutage nicht mehr zielfihrend. Fihrungskréafte und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf
Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfihrend sind.

6. These: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr
emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso bewusster miissen wir
den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz fur den Fuhrungserfolg.

7. These: Fithrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die
Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und Sicherheit. Dieses Bedurfnis kénnen letztlich nur ihre Fihrungskrafte
befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,,schwankt“. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschéatzenden
Umgang miteinander voraus.

8. These: Fiihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut
sind gefordert!
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Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam
erdrtern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Flihrungskraft (und der
Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren.
Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehung auswirken.

9. These: Fiihrenheift, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives" der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum
beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fur die Leistungstréger von morgen Sinnsuche und
Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von heute, die oft ,digital
immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?* und fragen sich ,Was bedeutet das fir mich?".
Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bedurfnisse
berlcksichtigen.

10. These: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Geflhlswelt des Gegentibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fihrungsinstrument. Denn
wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschétzt fihlen, sind sie auch bereit, sich
Zu engagieren — und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fir Innovation erfullt.

11. These: Fiihrungskrafte miissen zu einer ,Marke®“ werden!

Fuhrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stérken bewusst sein und diese kommunizieren,
damit sie fur ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke" werden. Denn nur wer authentisch ist und
erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen — das heif3t auch
das der Mitarbeiter.

12. These: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen, ist aufwendiger,
jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen
setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.
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Digitalisierung hin oder her: Auch kunftig werden FUhrungskraft e Menschen - und
keine Maschinen und Algorithmen - fihren. Das sollten sich Fuhr ungskrafte immer
wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fuhre nim digitalen

Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen - daran andern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar
mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der Fuhrungskrafte in den Unternehmen - denn
den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit
gepragten VUCA-Welt zunehmend der gewlnschte Halt und die bendtigte Orientierung.
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These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefuhrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein Computerprogramm der
Welt ersetzt jedoch agile Fuhrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld
Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Fuhrungskraft - lieber Menschenkenner als Fachexperte!

FUhrungskrafte haben immer hauger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Also
mussen sie sie deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Es wird zunehmend zu einer
Kernaufgabe von FUhrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in

Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns
Menschen von Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln”, ,Konflikte |6sen” und
LIdentifikation mit dem Job schaffen” - bei diesen Aufgaben helfen nur agile
FUhrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fuhrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser - und Anweisungen wie , Tue dies,
dann haben wir Erfolg” sind heutzutage nicht mehr zielfUhrend. Fihrungskrafte und ihre
Mitarbeiter massen sich vielmehr auf Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess
ermitteln, welche Lésungen zielfihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotiona le Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso
bewusster mussen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und

gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Fuhrungserfolg.

These 7: Fihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!
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Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto
starker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und Sicherheit. Dieses Bedurfnis
kénnen letztlich nur ihre Fihrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,,schwankt”.
Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fuhrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blutsi ~ nd gefordert!

Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage
gemeinsam erdrtern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden - denn hierbei
ist die FUhrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und
Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die
sich negativ auf die Beziehung auswirken.

These 9: Fuhrung heif3t, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im
Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiur die Leistungstrager von
morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den
Leistungstrager von heute, die oft , digital immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben
wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fur mich?”. Gefragt sind deshalb kreative
FUhrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bedurfnisse berucksichtigen.

These 10: Empathie schat die Erfolgsvoraussetzungen!E

Sich in die Gefuhlswelt des GegenUbers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges
FUhrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und
gewertschatzt fuhlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren - und somit ist die wichtigste
Voraussetzung auch fur Innovation erfullt.

These 11: FUhrungskrafte mussen zu einer ,Marke" werden!

Fihrungskrafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese
kommunizieren, damit sie fur ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke” werden.
Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht,
gewinnt das Vertrauen von Menschen - also auch das der Mitarbeiter.
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These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen,
ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen zwar online
angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles

Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FiUhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstutzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu
vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de). Im April erschien im Gabal-
Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet”.
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Fuhrung entscheidet im digitalen Zeitalter

von Barbara Liebermeister

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.i dz.de). Anfang Marz erschien im Gabal-Verlag ihr neues
Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet”.

Fihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - denn je instabiler sowie von Veranderung
gepragter das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Halt und
Orientierung.

In den Unternehmen verandert sich zurzeit aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viel,
doch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar
umso mehr je diuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefuhl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent
auf dem Prufstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fihrungskrafte sein. Deshalb ist die These nicht
gewagt: FUhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - gerade weil es im Unternehmenskontext
sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Flihrung muss und wird sich verandern

Die Inhalte des Beitrags [Ausblenden]

FUhrung muss und wird sich verandern
FUhrungskrafte werden Beziehungsmanager
FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen
Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Als Person erkennbar fur bestimmte Werte stehen
Glaubwurdig, berechenbar und zuverlassig sein
Uber die Autorin:

Zugleich muss und wird sich Fuhrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern - unter anderem, weil
die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensubergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die FUhrungskrafte seltener einen
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uneingeschrankten Zugri. auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie mussen diese zunehmend an der langen
Leine fuhren und auf ihre Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. Aullerdem mussen sie starker mit
den anderen Flhrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren. Zudem
setzen die fUr die externen oder internen Kunden erbrachten Losungen stets mehr Spezialwissen voraus,
das die Fuhrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben die Fihrungskrafte seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie sind beim Erbringen der gewunschten Leistung - auch
weil sie und ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, flr die sie noch keine Losung
haben. Darum kénnen die Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,Tue dies oder tue das, dann
haben wir Erfolg". Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was kénnte die richtige
Lésung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfuhrend ist.

Flhrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche FiUhrung maglich? Der einzig mdgliche Losungsweg ist: Die
FUhrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten kdnnen; aulerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu
inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Viele FUhrungskrafte haben das in der Vergangenheit schon getan, meist jedoch nur bezogen auf die ihnen
unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft (und in vielen High-Performance-Unternehmen
bereits heute) sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben - aulerdem mit der
Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die
far sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Diese verfugen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber
gar nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fihren - unabhangig
davon, ob es sich hierbei um Organisationen oder Einzelpersonen handelt.

FUhrungskrafte mussen also ein stets komplexeres Netzwerk fuhren - auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen heterogener werden: ,digital natives” mussen mit ,digital
immigrants” kooperieren, Westeuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche
Erben, die primar Erflllung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mdchten, weil
sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen mussen. Und all diese Individuen soll die arme FUhrungskraft
fuhren und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in
dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Flihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbundel, Uber das eine Fuhrungskraft hierflr verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefuhrten Studie mit dem Begriff ,Alpha Intelligence” belegt, da dieses Bundel aus
seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die Personen in den Unternehmen, die etwas
bewirken mdchten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne
folgen.

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei
einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt,
sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also regelmaBig ihr Verhalten und dessen Wirkung und
entwickelt sich als Person weiter. Eng verknlpft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und
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Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfir noétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite
Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das
Einfuhlungsvermdégen in andere Personen und Konstellationen - sowie der wertschatzende Umgang mit
den personlichen Winschen, BedUrfnissen und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hierbei ist der Zukunftsblick.
Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, das Bewusstsein, dass der
technische Fortschritt neue Problemldsungen ermaoglicht, und es die hieraus sich ergebenden Chancen
aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz
voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der
zentrale Veranderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine FUhrungskraft beispielsweise der beste Programmierer
ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende Person - alleine oder mit Expertenunterstitzung
- ein fundiertes Urteil darUber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen
Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist. FUhrungskrafte, die Uber die
genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfluigen, kdnnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln,
nach denen sich Menschen in einem von Instabilitdt und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie
kénnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne
folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar fir bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen.
So wie zum Beispiel das Unternehmen Audi seinen Kunden mit dem Slogan ,Vorsprung durch Technik”
oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren”. Ahnlich verhéalt es sich mit
FUhrungskraften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Persdnlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen
erkennbar fur konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste
Anforderung an Fuhrungskrafte, die sich zu einer Persdnlichkeitsmarke entwickeln méchten: Sie mussen
sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Starken und Schwéchen bewusst werden; denn erst aus dem
Bewusstsein hierfur erwachst das erforderliche Selbstverstandnis fur unsere mdégliche Wirkung. Dieses
hilft Fihrungskraften wiederum nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen
oder Markt ,stirmt und schneit”, eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein
deutliches Signal fur ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwdrdig, berechenbar und zuverlassig sein
FUr den FUhrungserfolg ist in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt Vertrauen sehr wichtig.

Deshalb sollten alle Fihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ihres
Beziehungsnetzwerks eine Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwurdig, berechenbar und
zuverlassig ist. Dann ist ihr FiUhrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.
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Fiihren im digitalen Zeitalter — 12 Thesen
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Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskrafte

Menschen - und keine Maschinen und Algorithmen - fiihren. Das
sollten sich Fiihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen.

Dann gelingt ihnen auch das Fiihren im digitalen Zeitalter.

These 1:

Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran andern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr an
Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen - denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter
Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten Welt zunehmend der gewiinschte Halt und die bendétigte
Orientierung.

These 2:

Menschen konnen nur durch Menschen gefiihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein Computerprogramm der Welt ersetzt
jedoch agile Fiihrungspersonlichkeiten, die fiir die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie
Motivatoren sind.

These 3:

Fiihrungskraft - lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Fiihrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie miissen auf deren
Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu
fordern.

These 4:

Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von
Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte Iosen” und ,Identifikation mit dem Job
schaffen” - bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5:
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Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fiihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser - und Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann
haben wir Erfolg“ sind heutzutage nicht mehr zielfiihrend. Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeiter miissen sich
vielmehr auf Augenhohe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6:

Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso
bewusster miissen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb
steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg.

These 7:

Fiihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen
sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses Bediirfnis konnen letztlich nur ihre
Fiihrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt”. Das setzt einen vertrauensvollen und
wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8:

Fiihrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage
gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden - denn hierbei ist die
Flihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und
Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die
Beziehungsqualitat auswirken.

These 9:

Fiihrung heit, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum
beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiir die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und
Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstréger von heute, die oft ,digital
immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fiir
mich - beruflich und privat?”. Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen,
personlichen Bediirfnisse beriicksichtigen.

These 10:

Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument.
Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschatzt fiihlen, sind sie auch
bereit, sich zu engagieren. — Somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfiillt.

These 11:
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Fiihrungskrafte miissen zu einer ,Marke" werden!

Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese kommunizieren,
damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke” werden. Denn nur wer authentisch ist und
erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen - also auch
das der Mitarbeiter.

These 12;

Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger,
jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen konnen zwar online angebahnt werden, doch
Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden
Welten.

Literatur
Liebermeister, B.: Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet. Offenbach: Gabal, 2017

Verfasserin
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Handelsblatt

Das grofde Trauern um verlorene
Mitarbeiter

von: Carina Kontio
Datum: 23.08.2017 07:02 Uhr

Noch immer wird der Arbeitsalltag in vielen Firmen von technischen
Einschrankungen und Burokratie reglementiert. Die Digitalisierung kann das
aufbrechen - und dafir sorgen, dass gute Mitarbeiter nicht kiindigen.

Langeweile...

Die Starken und das Potential eines Menschen werden fur Unternehmen zum Erfolgsfaktor. Umso
wichtiger, dass sie diese Talente nicht mit alter Technologie vergraulen.

(Foto: Getty Images)

Bonn. Dass es teuer und aufwandig ist, neue Mitarbeiter einzustellen, bezweifelt niemand. Noch

teurer ist es aber, wenn sie wieder kiindigen - etwa weil die Rahmenbedingungen in der Firma so
mies sind, dass sie ihr Potenzial und ihre Leistungskraft nicht entfalten kdnnen und keinen Spafd
mehr an ihrer Arbeit haben.

Was das in konkreten Zahlen bedeutet, hat die Recruiting-Expertin Brigitte Herrmann in ihrem
Buch ,Die Auswahl” vorgerechnet: Bei mindestens jeder dritten neu besetzten Stelle entstehen
der deutschen Wirtschaft Verluste - und zwar zwischen 30.000 und 700.000 Euro. Dabei
addieren Experten die Ausgaben fir die urspringliche Rekrutierung eines neuen Mitarbeiters mit
einem ihm entsprechenden Jahresgehalt sowie den Kosten flr die Suche und Einarbeitung eines
neuen Mitarbeiters. Herrmann weist darauf hin, dass das tatsachliche Minus noch weiteraus
groRer ist, ,denn es setzt sich aus weiteren Faktoren zusammen, die sich nicht oder nur schwer in
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konkrete Zahlenwerte Ubersetzen lassen.”

WELCHE MITARBEITER GELIEBT UND WELCHE GEHASST WERDEN

Wer kommt ins Fadenkreuz?

Was mussen Sie tun, um auf die Abschussliste zu geraten? Welche Mitarbeiter sind Lieblingsopfer von Mobbing? Martin
Wehrle identifiziert die verschiedenen Typen. Die Vorstellung in aller Kirze...

Der Besserwisser
Besserwisser haben zwei Fehler: Erstens sind sie anderer Meinung als der Chef. Und zweitens sagen sie das auch noch

offentlich. Sie kratzen an der Autoritat des Chefs und brauchen sich nicht wundern, wenn dieser sie zum Abschluss
freigibt.

Der Rivale
Wenn ein Mitarbeiter alles hat, was eine Fuhrungsposition braucht und sich zur Opposition aufbauen, muss sich der Chef

Gedanken machen. Erstrecht wenn sie natlrliche Autoritat, Ehrgeiz und Fachwissen mitbringen. Es kann oft nur einen
geben - und der Chef sitzt am langeren Hebel.

Der Miesmacher
Wenn Mitarbeiter Pessimismus verbreiten und schlechte Laune und nur Probleme sehen, wo andere Herausforderungen

vermuten - dann sind sie Miesmacher und ebenfalls im Visier des Chefs. Wer die Seifenblasen der Motivation zerblast,
muss mit Mobbing-Attacken rechnen.

Die Schlafmutze
Wer tief im Brunnen der Frustration festsitzt und in Sitzungen apathisch aufs Ende wartet - der zieht auch gern die Wut

des Chefs auf sich. Die Schlafmitze zeichnet sich dadurch aus, dass sie bei anfallender Arbeit selten zustandig ist und
mit den dicken Daumchen der Routine auf die Frihverrentung wartet.

Das Alpha-Tier
Gefordert werden vom Chef dagegen Mitarbeiter-Typen wie das Alpha-Tier: Er ist ein geborener Fihrer wie der Rivale,

allerdings fordert er den Vorgesetzten nicht zum Kampf auf. So schafft er es, vom Chef als Stellvertreter akzeptiert zu
werden - auch ohne offizielle Ernennung. Das Team akzeptiert ihn als Leitwolf.

Der Oberexperte

Der Oberexperte ist quasi der Staatssekretar des Chefs, der, der die fachlichen Mangel ausgleicht. Er bereitet die
Entscheidungen im Hintergrund vor und starkt nach auen den Riicken.

Die graue Eminenz

Manchmal gibt es Urgesteine in einer Anteilung, die allerdings immer noch hellwach dabei sind und voller Tatkraft
stecken. Der "alte Hase" steht dabei nicht im Verdacht, ehrgeizig auf den Chefsessel zu schielen.

Der Vorzeigestar

Das Talent, der Vorzeigestar, dessen Heldentaten die gesamte Firma aufschauen lassen. Der Chef ist stolz auf sein bestes
Pferd im Stall, zumindest wenn es keinen Grund zum Zweifel an der Treue gibt.

Der treue Paladin

Der verlangerte Arm des Chefs - vor allem fiir kleinere Aufgaben. Kein schlechtes Wort (iber den Chef kommt Uber seine
Lippen, aber flir hdhere Aufgaben eignet er sich auch nicht.
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Der wohl einzige Weg, dies zu vermeiden, fihrt Gber zufriedene, motivierte Mitarbeiter, die nicht
an einen Wechsel denken. Gerade in Zeiten, in denen Talente und Fachkrafte auf dem
Arbeitsmarkt schwer umkampft sind, sollte verstarkt darauf geachtet werden, die eigenen Talente
nicht zu verlieren. Welche Rolle dabei die Digitalisierung inzwischen spielt, zeigt eine aktuelle
Studie von Jacando, einem Schweizer Cloud-Software-Anbieter.

Die Ergebnisse allerdings sind ernuchternd. Demnach sind die meisten Unternehmen noch
meilenweit davon entfernt, die Arbeitsbedingungen durch digitale Prozesse maf3geblich zu
verbessern - und trauern in der Zwischenzeit lieber ihren verlorenen Mitarbeitern nach. Zwar sind
den BespaBungsmoglichkeiten der Belegschaft dank TischfuRball, Massagestihlen, Feel-Good-
Managern und stylischen Buro-Erlebniswelten heutzutage kaum Grenzen gesetzt. Gerade grofle
Unternehmen machen immer mehr Gebrauch davon und hoffen, dass dadurch die Mitarbeiter
unendlich motiviert, treue und zufrieden sind. Doch die Rechnung geht in der Realitat dann oft
nicht so auf wie geplant.

ZWOLF THESEN
Was die Fiihrungskraft 4.0 drauf haben sollte

Flihrung im digitalen Zeitalter Bild 1 von 13

Trotz zunehmender Digitalisierung werden in Zukunft Chefs ihre
Arbeitnehmer fihren - und keine Menschen und Algorithmen. Die
Management-Trainerin Barbara Liebermeister hat deshalb zwdIf Thesen
aufgestellt, wie es ihnen im digitalen Zeitalter gelingt, eine gute
Fihrungskraft zu sein. Im Marz erschien ihr Buch ,Digital ist egal:
Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet”. Sie leitet das Institut fur
Flhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

(Foto: dpa)

»FUr solch rundum positiv eingestellte Mitarbeiter braucht es mehr als oberflachliche
Wohlfuhlwelten®, schreiben die Studienautoren. ,Employee Experience lautet das Zauberwort und
bezeichnet die Summe aller Wahrnehmungen, die ein Mitarbeiter durch die Interaktion mit
seinem Arbeitgeber erhalt.” Dabei geht es nicht nur um einen toll gestalteten Arbeitsplatz oder
bestimmte Situationen wie ein Mitarbeitergesprach, sondern eigentlich um jeden einzelnen
Augenblick im Unternehmen - angefangen beim allerersten Kontakt bis weit Gber das Ende des

Arbeitsverhaltnisses hinaus.
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Die begriffliche Nahe zum Marketing-Begriff ,,Customer Experience* (CX) ist nicht zufallig, erklart

i

das Fachportal ,Human Resources Manager"“ in einem Beitrag dazu. Dort heif3t es: ,CX (zu
Deutsch: Kundenerlebnisketten) beschreibt, wie ein Kunde samtliche Interaktionen mit dem
Anbieter eines Produkts oder einer Dienstleistung erlebt. Ein Feld, das vor allem die
Digitalisierung deutlich komplexer gemacht hat. Kunden eine positive CX zu bieten, hat heute in
jedem Unternehmen Prioritat. In geringerem, aber steigendem Maf3e gilt das auch flir Employee

Experience (EX), sie ist zum Wettbewerbsfaktor geworden.*

Die EX habe Konjunktur, beim Autobauer Ford etwa gehdre es seit drei Jahren zu den am
starksten wachsenden Geschaftsfeldern. ,Der Grund ist auch hier die fortschreitende
Digitalisierung unserer Welt, denn sie hat massive Auswirkungen auf das Arbeitserlebnis in
Unternehmen und anderen Organisationen,“ so das Portal.

KNIFFLIGE FRAGEN
So meistern Sie souveran das Vorstellungsgesprach
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Fiihren im digitalen Zeitalter — 12 Thesen

Industrial Engineering
Donnerstag, 03.08.2017 - 15:44 Uhr

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskrafte

Menschen - und keine Maschinen und Algorithmen - fiihren. Das
sollten sich Fiihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen.

Dann gelingt ihnen auch das Fiihren im digitalen Zeitalter.

These 1:

Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran dandern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr an
Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen - denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter
Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten Welt zunehmend der gewiinschte Halt und die benétigte
Orientierung.

These 2:

Menschen konnen nur durch Menschen gefiihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein Computerprogramm der Welt ersetzt
jedoch agile Fiihrungspersonlichkeiten, die fiir die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie
Motivatoren sind.

These 3:

Fiihrungskraft - lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Fiihrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie miissen auf deren
Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu
fordern.

These 4:

Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von
Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte Idsen” und ,Identifikation mit dem Job
schaffen” - bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5:
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Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fiihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser - und Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann
haben wir Erfolg“ sind heutzutage nicht mehr zielfiihrend. Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeiter miissen sich
vielmehr auf Augenhohe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6:

Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso
bewusster miissen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb
steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg.

These 7:

Fiihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen
sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses Bediirfnis konnen letztlich nur ihre
Fiihrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt”. Das setzt einen vertrauensvollen und
wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8:

Fiihrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage
gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden - denn hierbei ist die
Flihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und
Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die
Beziehungsqualitat auswirken.

These 9:

Fiihrung heit, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum
beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiir die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und
Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstréger von heute, die oft ,digital
immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fiir
mich - beruflich und privat?”. Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen,
personlichen Bediirfnisse beriicksichtigen.

These 10:

Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument.
Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschatzt fiihlen, sind sie auch
bereit, sich zu engagieren. — Somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfiillt.

These 11:
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Fiihrungskrafte miissen zu einer ,Marke" werden!

Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese kommunizieren,
damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke” werden. Denn nur wer authentisch ist und
erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen - also auch
das der Mitarbeiter.

These 12:

Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger,
jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen konnen zwar online angebahnt werden, doch
Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden
Welten.

Literatur
Liebermeister, B.: Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet. Offenbach: Gabal, 2017

Verfasserin
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21.08.2017 | Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskréfte Menschen fiihren — und keine Maschinen und Algorithmen.
Das sollten sich Fiihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fiihren im digitalen Zeitalter. Zwolf
Thesen dazu:

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren

Q)\_ Menschen bleiben Menschen, daran dndern die innovativsten Informations- und
X Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr
\,/\> an Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der von

permanenter Verdanderung und geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt zunehmend der gewiinschte
Halt und die bendtigte Orientierung.

Die vielfaltigen Inhalte des These 2: Nur Menschen kénnen Menschen fiihren

digitalen Zeitalters wirkungsvoll

2u kommunizieren ist eine Skype, I-Phone und Co. vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein Computerprogramm der Welt
besondere Herausforderung fiir ersetzt jedoch agile Fihrungspersonlichkeiten, die fiir die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und
Fiihrungskréfte. Bild: Trueffelpix -~ |deengeber sowie Motivatoren sind.

Fotolia

These 3: Lieber Menschenkenner als Fachexperte

Fiihrungskréafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie miissen auf deren Expertise vertrauen.
Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden
und deren individuelle Starken zu férdern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar

Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet.
,Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte 16sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen” — bei diesen Aufgaben helfen nur agile
Fiihrungspersoénlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient

Moderne Fiihrungskréafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg” sind heutzutage
nicht mehr zielfiihrend. Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf Augenhthe begegnen und gemeinsam im Prozess
ermitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6: Mehr emotionale Intelligenz

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster miissen wir den
persénlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fiir den
Fiihrungserfolg.

These 7: Fiihrung muss Orientierung geben

Je diffuser, instabiler und von Verdanderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach
Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses Bediirfnis kdnnen letztlich nur ihre Fiihrungskréafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld
»Schwankt“. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erértern, ist allemal besser
als eine emotionslose E-Mail zu senden - denn hierbei treten die Fiihrungskraft und der Mitarbeiter nicht als Mensch in Erscheinung.
Korpersprache und Tonalitdt, Mimik und Gestik gehen verloren. Missversténdnisse sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die
Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: Menschen erreichen und Sinn stiften

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und emotional
binden. Vielmehr stehen fiir die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den
Leistungstragern von heute, die oft ,digital immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet
das fiir mich - beruflich und privat?”. Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bediirfnisse
berlicksichtigen.


http://www.chemietechnik.de/wp-content/uploads/2017/08/digitales_marketing1-1024x724.jpg

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv
gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschatzt fiihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und somit ist die wichtigste
Voraussetzung auch fiir Innovation erfiillt.

These 11: Fiihrungskrafte miissen zur Marke werden

Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stérken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fiir inre Mitarbeiter
zu einer unverwechselbaren ,Marke" werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht,
gewinnt das Vertrauen von Menschen — also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts

1.000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend.
Kontakte und Beziehungen kdnnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt persénliche Begegnung voraus. Professionelles
Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

Weitere Artikel zum Thema Mitarbeiterfiihrung.
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Beitrag

Ein Beitrag aus unserer »Standpunkte«-Reihe von Barbara Liebermeister, Frankfurt.

Digitalisierung hin oder her: Auch kunftig werden Fluhrungskrafte Menschen — und keine
Maschinen und Algorithmen — flhren. Das sollten sich Fihrungskrafte immer wieder ins

Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fiihren im digitalen Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen — daran andern die innovativsten Informations- und

Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung
sogar mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der Fuhrungskrafte in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der
von permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt zunehmend der gewtiinschte Halt und die bendtigte

Orientierung.

These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefiihrt werden!
Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile

FUhrungspersonlichkeiten, die fir die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Fiihrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!
FUhrungskrafte haben immer haufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Also missen sie sie deren Expertise (und
Loyalitat) vertrauen. Es wird zunehmend zu einer Kernaufgabe von Flhrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit

Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu férdern.

These 4: Kreativitét ist nicht programmierbar!
Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen
unterscheidet. » Teamspirit entwickeln«, »Konflikte |6sen« und »ldentifikation mit dem Job schaffen« — bei diesen Aufgaben helfen

nur agile Fuhrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!
Moderne Fiihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie » Tue dies, dann haben wir Erfolg« sind
heutzutage nicht mehr zielfihrend. Flhrungskrafte und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf Augenhéhe begegnen und

gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Lésungen zielflihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!
Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso bewusster mussen wir den
personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir

den Fuhrungserfolg.

These 7: Flihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!
Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach
Orientierung, Halt und Sicherheit. Dieses Bedurfnis kdnnen letztlich nur ihre Fuhrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld

»schwankt«. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.
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These 8: Fiihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!
Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erortern, ist allemal
besser als eine emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Fihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch
erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich

negativ auf die Beziehung auswirken.

These 9: Fiihrung heift, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die »digital natives« der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und
emotional binden. Vielmehr stehen fiir die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich
ist dies bei den Leistungstrager von heute, die oft »digital immigrants« sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen »Warum?« und
fragen sich »Was bedeutet das flr mich?«. Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen, personlichen

Bedurfnisse berlcksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!
Sich in die Geflhlswelt des Gegenlbers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fuhrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter
positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschatzt fiihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und somit ist die

wichtigste Voraussetzung auch fir Innovation erfiillt.

These 11: Fiihrungskréafte miissen zu einer »Marke« werden!
Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fiir ihre
Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren »Marke« werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und

Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen — also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!
1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen, ist aufwendiger, jedoch
erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche

Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

LINKS

Weitere [Standpunkte]-Beitrage ...

Uber die Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstitzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu
vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Im April erschien im Gabal-Verlag ihr

neues Buch »Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet«.

In unserer Reihe » Standpunkte« bieten wir von Zeit zu Zeit engagierten Akteuren aus den Bereichen Weiterbildung,

Personalentwicklung und Wissensmanagement die Méglichkeit, sich mit einem aktuellen Thema an unsere Leser zu wenden.
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FUHREN IM DIGITALEN ZEITALTER — 11 THESEN

von Barbara Liebermeister
Inhaltsibersicht:

I These 1: Menschen kénnen nur durch Menschen gefuhrt werden

I+ These 2: FUhrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte

= These 3: Kreativitat ist nicht programmierbar

= These 4: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient

I+ These 5: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz
[+ These 6: FUhrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben

I These 7: Fuhrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert
= These 8: Fuhrung heift, Menschen erreichen und Sinn stiften

I+ These 9: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen

I+ These 10: Fuhrungskrafte mussen zu einer ,Marke” werden!

= These 11: Ohne Vernetzung lauft nichts!

Menschen bleiben Menschen, daran dndern die innovativsten
Informations- und Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb
erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr an
Sozialkompetenz und Empathie in den Unternehmen — denn den
Mitarbeitern fehlen in der von permanenter Veranderung und geringer
Planbarkeit gepragten VUVA-Welt zunehmend der gewiinschte Halt und
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die benétigte Orientierung.

Anzeige

THESE 1: MENSCHEN KONNEN NUR DURCH MENSCHEN GEFUHRT WERDEN

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile
Fuhrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

THESE 2: FUHRUNGSKRAFT — LIEBER MENSCHENKENNER ALS
FACHEXPERTE

Fuhrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie mussen auf deren Expertise (und
Loyalitat) vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fihrung, Spezialisten bzw. Mitarbeiter mit Spezialwissen in
Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu fordern.

THESE 3: KREATIVITAT IST NICHT PROGRAMMIERBAR

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen
unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln”, ,Konflikte 16sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen” — bei diesen Aufgaben helfen
nur agile Fuhrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

THESE 4: DAS PRINZIP VON BEFEHL UND GEHORSAM HAT AUSGEDIENT

Moderne Fuhrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg”
sind heutzutage nicht mehr zielfUhrend. Fihrungskrafte und ihre Mitarbeiter mdssen sich vielmehr auf Augenhhe begegnen

und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfihrend sind.

THESE 5: DIE ANTWORT AUF DIE TECHNISIERUNG LAUTET MEHR
EMOTIONALE INTELLIGENZ

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster
mussen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz fur den Fuhrungserfolg.

THESE 6: FUHRUNG MUSS ORIENTIERUNG, HALT UND SICHERHEIT GEBEN

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter
nach Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses Bedurfnis kdnnen letztlich nur ihre Fihrungskrafte befriedigen, wenn sonst
alles im Umfeld ,schwankt”. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

THESE 7: FUHRUNG IST BEZIEHUNG — LEADER AUS FLEISCH UND BLUT SIND
GEFORDERT

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erértern, ist
allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Fihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als
Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert,
die sich negativ auf die Beziehungsqualitat auswirken.

THESE 8: FUHRUNG HEISST, MENSCHEN ERREICHEN UND SINN STIFTEN
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Die Digital Natives der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und
emotional binden. Vielmehr stehen fur die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund.
Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von heute, die oft ,digital immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen
,Warum?” und fragen sich ,Was bedeutet das fur mich — beruflich und privat?”. Gefragt sind deshalb kreative
Fuhrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bedurfnisse bertcksichtigen.

THESE 9: EMPATHIE SCHAFFT DIE ERFOLGSVORAUSSETZUNGEN

Sich in die Gefuhlswelt des Gegenubers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fihrungsinstrument. Denn wenn die
Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschétzt fuhlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und
somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fur Innovation erfillt.

THESE 10: FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN ZU EINER ,MARKE*“ WERDEN!

Fihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fur ihre
Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke” werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und
Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen — also auch das der Mitarbeiter.

THESE 11: OHNE VERNETZUNG LAUFT NICHTS!

1.000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger, jedoch
erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen k&nnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche
Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.
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4.9.2017 Digital ist egal: Flihrung entscheidet « 3 Minuten Coach

Digital ist egal: Fihrung entscheidet

Fithrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger - denn je instabiler sowie von Verdanderung gepragter
das Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

Aktuell verdndert sich in den Unternehmen aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viel,
doch eines verandert sich nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung -
und zwar umso mehr je instabiler sowie von Veranderung geprdgter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer oder was kann dem Mensch Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles
permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fuhrungskrafte sein. Deshalb ist die
These nicht gewagt: Im digitalen Zeitalter wird Fuhrung immer wichtiger - gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Die Inhalte des Beitrags [Anzeigen]

Flihrung muss und wird sich verandern

Zugleich muss und wird sich Fiihrung jedoch radikal verandern. Denn im digitalen Zeitalter werden die flir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen
weitgehend von bereichs- und oft sogar unternehmensubergreifenden Teams erbracht. Deshalb haben die Fihrungskrafte seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter. Sie miissen zunehmend auf deren Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen - auch weil sie aufgrund
der Komplexitat der Aufgaben und weil viele Herausforderungen neu sind, immer seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern
haben. Deshalb konnen sie ihnen auch seltener sagen ,Tue dies und tue das, dann haben wir Erfolg” Sie missen vielmehr mit ihnen kleine
Versuchsballons starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Flhrungskrafte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung mdglich? Der einzige Losungsweg ist: Die Fihrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager
verstehen; auflerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fuhrungskrafte in der Vergangenheit schon getan, jedoch meist nur bezogen auf die ihnen unmittelbar unterstellten Mitarbeiter. In den
Unternehmen der Zukunft (und in vielen High-Performance-Unternehmen bereits heute) sind ihre Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen
verwoben - auflerdem mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die flr sie wichtige
Teilaufgaben erledigen. Und diese verfigen oft Uber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese
Dienstleister zu integrieren und zu fuhren.

Die Fihrungskrafte mussen also ein immer komplexeres Netzwerk flihren — auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen
stets heterogener werden: ,digital natives® missen mit ,digital immigrants® kooperieren, Westeuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit
Freelancern, reiche Erben, die primar Erflllung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mochten, damit sie ihre Eigenheim-Kredite
schnell abbezahlen kénnen. Und all diese Individuen soll die arme Fihrungskraft fiihren und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von
permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich niemand weif3, was die Zukunft bringt.

Fihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen
Das setzt eine Vielzahl teils neuer Fahigkeiten vor.

Das Fahigkeitenblindel, Uber das eine erfolgreiche Flhrungskraft kunftig verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z-Institut durchgeflihrten
Studie mit dem Begriff ,Alpha Intelligence” belegt, da es aus seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die Personen in den
Unternehmen, denen andere Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primdr die Ebene des
eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt,
sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknipft damit sind
solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie der Mut, die hierfir notigen Schritte zu ergreifen. Der zweite
Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich sind. Von
zentraler Bedeutung ist hierbei die Empathie - also das Einfuihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hiervon ist der Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiihren soll, die Bereitschaft, die aus dem technischen Fortschritt sich ergebenden Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie meist der zentrale

https://www.3minutencoach.com/digital-ist-egal-fuehrung-entscheidet/ 1/2



5.9.2017 Digital ist egal: Flihrung entscheidet « 3 Minuten Coach

Veranderungstreiber ist. Diese Kompetenz zeigt sich primar darin, dass die betreffende Person sich - alleine oder mit Expertenunterstiitzung - ein
fundiertes Urteil dariiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und
handlungsfahig ist.

Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten verfligen, kdnnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem
von Instabilitdt und Verdanderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und
Netzwerkpartner aufgrund ihres Auftretens und Verhaltens vertrauen.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Anfang Marz
erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Flihrung entscheidet".
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Fihren 1m digitalen Zeitalter — 12 Thesen

14. September 2017 - Markte, Personal, Unternehmen -

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fihrungskréfte Menschen — und keine Maschinen und
Algorithmen — fihren. Das sollten sich Fihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen
auch das Fuhren im digitalen Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren

Menschen bleiben Menschen — daran &ndern die innovativsten Informations- und Kommunikationstechnologien
nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der
FUhrungskréfte in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter Veranderung und
geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt zunehmend der gewiinschte Halt und die benétigte Orientierung.
These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefiihrt werden

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch
agile Fuhrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren
sind.

These 3: Flihrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte

Fuhrungskrafte haben immer haufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Also missen sie sie
deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Es wird zunehmend zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu fordern.
These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar

Kreativitat ist eine Voraussetzung fir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von
Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte I6sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen —
bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fiihrungs-personlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient

Moderne Fuhrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie ,Tue dies, dann haben wir
Erfolg“ sind heutzutage nicht mehr zielfiihrend. Fiihrungskrafte und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf
Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Lésungen zielfiihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso bewusster miissen
wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von
emotionaler Intelligenz fir den Fuhrungserfolg.

These 7: Fiihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben

Je diffuser, instabiler und von Verénderung gepréagter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die
Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und Sicherheit. Dieses Bedurfnis kdnnen letztlich nur ihre Fihrungskréfte
befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden
Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert

Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvor-schlage gemeinsam
erdrtern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Fuhrungskraft (und der
Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren.
Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehung auswirken.
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These 9: Fiihrung heift, Menschen erreichen und Sinn stiften

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum
beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiir die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und
Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstréger von heute, die oft ,digital
immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fiir mich?“.
Gefragt sind deshalb kreative Flihrungsmethoden, die die individuellen, persdnlichen Bedurfnisse
berlcksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen

Sich in die Gefuhlswelt des Gegenibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fihrungsinstrument. Denn
wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschatzt fihlen, sind sie auch bereit, sich
zu engagieren — und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erftllt.

These 11: Fiihrungskrafte miissen zu einer ,,Marke‘“ werden

Fuhrungskréafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stérken bewusst sein und diese kommunizieren,
damit sie fir ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke® werden. Denn nur wer authentisch ist und
erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen — also auch das
der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen, ist aufwendiger,
jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen
setzt persdnliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

von Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Tags: Digitales Zeitalter, Filhrungskraft, Flihrungskultur, Personalentwicklung, Personalfiihrung
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Menschen bleiben Menschen — das sollten sich Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter immer wieder ins
Bewusstsein rufen. (Bild: gemeinfrei / CCO)

Digitalisierung hin oder her: Auch kunftig werden Fuhrungskréafte Menschen — und
keine Maschinen und Algorithmen — fihren. Das sollten sich Fiihrungskréafte im
digitalen Zeitalter immer wieder ins Bewusstsein rufen.

Wie die Fiihrung im digitalen Zeitalter aussehen kann, zeigen die folgenden 12 Thesen:
These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen — daran dndern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende
Digitalisierung sogar mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der Fiihrungskrafte
in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter
Veranderung und geringer Planbarkeit gepriagten VUCA-Welt zunehmend der
gewiinschte Halt und die benétigte Orientierung.

These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefiihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar hiaufig unser Leben - kein
Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Fiihrungspersonlichkeiten, die fiir
die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Filhrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Flihrungskrafte haben immer haufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren
Mitarbeitern. Also miissen sie auf deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Es wird
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zunehmend zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten beziehungsweise
Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Stiarken zu
fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitit ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten,
die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte
16sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen® - bei diesen Aufgaben helfen nur
agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fiihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie ,,Tue
dies, dann haben wir Erfolg® sind heutzutage nicht mehr zielfithrend. Fiihrungskréfte
und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf Augenhthe begegnen und gemeinsam
im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale
Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt,
umso bewusster miissen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander
suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fiir
den Fiihrungserfolg.

These 7: Fiihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist,
desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und Sicherheit.
Dieses Bediirfnis konnen letztlich nur ihre Fiihrungskrafte befriedigen, wenn sonst
alles im Umfeld ,,schwankt®. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden
Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind
gefordert!

Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und
Verbesserungsvorschlage gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine emotionslose
E-Mail zu senden - denn hierbei ist die Fiihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als
Mensch erfahrbar. Korpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen verloren.
Missverstandnisse sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehung
auswirken.

These 9: Filhrung hei3t, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,,digital natives“ der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und
Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fiir die
Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund.
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Ahnlich ist dies bei den Leistungstridgern von heute, die oft ,,digital immigrants“ sind.
Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fiir
mich?“. Gefragt sind deshalb kreative Fiihrungsmethoden, die die individuellen,
personlichen Bediirfnisse berticksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges
Fiihrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich
wohl und wertgeschitzt fiihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren — und somit ist
die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfiillt.

These 11: Fuihrungskrafte miissen zu einer ,Marke“ werden!

Fiihrungskrifte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und
diese kommunizieren, damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren
,Marke®“ werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und
Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von Menschen — also auch das der
Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu
vernetzen, ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen
konnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begegnung
voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. (Bild: PRofilBerater)

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstiitzt, ihren Mitarbeitern die
Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Im April
erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch -
Fiihrung entscheidet”.
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Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Flhrungskrafte Menschen — und keine Maschinen und Algorithmen —
fuhren. Das sollten sich FUhrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fuhren im
digitalen Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren

Menschen bleiben Menschen, daran andern die innovativsten Informations- und Kommunikationstechnologien nichts.
Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr an Sozialkompetenz und Empathie in den
Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten
Welt zunehmend der gewlinschte Halt und die benétigte Orientierung.

These 2: Menschen kénnen nur durch Menschen gefiihrt werden
Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar oft unser Leben, kein Computerprogramm ersetzt jedoch agile
FUhrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

Anzeige

These 3: Fiihrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte

FUhrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie missen auf deren Expertise
(und Loyalitat) vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fihrung, Spezialisten bzw. Mitarbeiter mit
Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle Starken zu férdern.

These 4: Kreativitét ist nicht programmierbar

Kreativitat ist Voraussetzung fir Innovation und eine Fahigkeit, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet.
Teamspirit entwickeln, Konflikte 16sen und Identifikation mit dem Job schaffen: Bei diesen Aufgaben helfen agile
Fuhrungspersonlichkeiten, keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient

Moderne Fihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser, und Anweisungen wie ,, Tue dies oder das, dann haben wir
Erfolg” sind heute nicht mehr zielfiihrend. Flihrungskrafte und ihre Mitarbeiter missen sich vielmehr auf Augenhéhe
begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet: mehr emotionale Intelligenz

Je mehr Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster missen wir den
personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler
Intelligenz fur den Fuhrungserfolg.

These 7: Fiihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben

Je diffuser und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich Mitarbeiter nach
Orientierung, Halt und Sicherheit. Dieses Bedirfnis kdnnen nur ihre Flihrungskrafte befriedigen. Das setzt einen
vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert

Sich als Chef Zeit nehmen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erértern ist allemal besser als eine
emotionslose E-Mail — denn hier ist die Fuhrungskraft nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik
und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert.

These 9: Fiihrung heit Menschen erreichen und Sinn stiften

Die ,digital natives“ der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken
und emotional binden. Vielmehr stehen fur die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im
Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrégern von heute, die oft ,digital immigrants* sind. Gefragt sind deshalb
kreative Fihrungsmethoden, die individuelle, persénliche Bedurfnisse beriicksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen

Sich in die GeflUhlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Flhrungsinstrument. Denn wenn die
Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und gewertschatzt fihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren —
wichtigste Voraussetzung vor allem im innovativen Umfeld.

These 11: Fuhrungskrafte miissen zu einer ,,Marke“ werden

Flhrungskréafte sollten sich inrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie
fur ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke® werden. Nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen
Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen ist aufwandiger, jedoch
erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt persénliche
Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.
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Innovation

Fuhrungskrafte als Blockierer

20.09.2017 Corinne Schindlbeck

Um das Innovationsimage von Fuhrungskraften steht es nicht zum besten. Sie werden
von ihren Mitarbeitern und Kollegen meist eher als Blockierer denn als Treiber
gesehen. Dies ist ein Ergebnis einer aktuellen Studie.

FUhrungskréafte in Deutschland werden von ihren Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten in der Regel nicht als
Innovatoren und Innovationstreiber wahrgenommen.

Zu diesem Ergebnis kommt die jingste ‘Leadership-Trend-Barometer’ genannte Online-Befragung des Instituts
fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), einer Managementberatung aus Frankfurt. An ihr nahmen 136
Personen teil, die zu zwei Dritteln Fihrungskrafte der ersten und zweiten Fihrungsebene von Unternehmen
waren. Ein Drittel der Befragten waren Mitarbeiter ohne Fihrungsverantwortung sowie Vertreter aus
Wissenschaft, Forschung und Verbanden.

Der Umfrage zufolge empfinden nur 13% der Befragten die Fuhrungskréfte in Unternehmen als kreativ und
innovativ. Auch Kompetenzen, die eine wesentliche Voraussetzung fur eine hohe Innovationsfahigkeit sind, wie
z.B. Neugierde, Mut und Risikobereitschaft, schreiben sie ihnen eher selten zu. Fast jeder zweite Teilnehmer
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am jungsten Leadership-Trend-Barometer konstatiert bei den Fiuhrungskraften einen Mangel an Neugierde
(49%). Fast ebenso viele empfinden sie als risikoscheu und wenig mutig (48%).

»Dieses Ergebnis hat uns Uberrascht«, betont die IFIDZ-Leiterin Barbara Liebermeister. »Zwar wissen wir aus
anderen Studien, dass Fuhrungskréfte teilweise als Innovationshindernis wahrgenommen werden, doch damit,
dass 9 von 10 der Befragten Fiihrungskrafte als eher unkreativ und wenig innovativ einstufen, hatten wir nicht
gerechnet.«

Die IFIDZ-Umfrage bestéatigt eine Studie der TU Munchen und des Personaldienstleisters Hays von 2016. Sie
kam zum Ergebnis: 40% der Mitarbeiter von Unternehmen erachten ihren Chef als gré3tes
Innovationshindernis.

Auch Leadership als Prinzip ist fur viele Online-Befragungsteilnehmer fur den Innovationserfolg eher unwichtig.
72 Prozent von ihnen antworteten auf die Frage, was fir den Erfolg einer Idee wichtig sei, Kreativitat sei
wichtiger als Leadership. »Auch dieses Ergebnis hat uns leicht Uberrascht«, betont Liebermeister, »denn ohne
Leadership kénnen Innovationen selten erfolgreich umgesetzt werden: Aus einer guten ldee entsteht bei
schlechter Fuihrung meist nichts; bei guter Fihrung kann jedoch aus einer eher mittelméafigen ldee
beispielsweise ein erfolgreiches Produkt entstehen.«

Das negative Innovationsimage der Fuhrungskrafte sowie des Leadership im Allgemeinen spiegelt sich auch in
der Bewertung der Unternehmenskultur wider. So sind drei Viertel der Befragten (74%) der Auffassung:
Innovationen scheitern haufiger an der Unternehmenskultur als an den finanziellen Mitteln.

Da die Kultur eines Unternehmens stark von den Filhrungskraften gepragt wird, glaubt das IFIDZ, dass
dahinter auch negative Erfahrungen der Befragten mit Flihrungskréaften stehen kénnten.

Wenn Innovation nicht als Fuhrungsleistung wahrgenommen wird, liegt die Vermutung nahe, dass sie als
Teamleistung gesehen wird. Dies bestatigen die Umfrageergebnisse nicht: Nur jeder zweite Befragte ist der
Meinung, dass Innovationen fast immer Teamleistungen sind. »In vielen Kdpfen existiert anscheinend noch die
Vorstellung, Innovationen werden in erster Linie durch eine einsame, geniale Erfinder bewirkt«, kommentiert
Liebermeister.

In der Umfrage wurde auch nach der Wahrnehmung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen und
Organisationen gefragt. Diese stellt sich zwar insgesamt recht positiv dar, jedoch sind 60% der Befragten der
Auffassung, in ihrem beruflichen Umfeld werde wenig von Grund auf »radikal neu gedacht« — also das fir den
digitalen Wandel erforderliche disruptive Denken existiert.

»Das deckt sich mit unserer Meta-Studie ,Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter'«, betont Patrick Merke,
Mitglied der Institutsleitung und Studienleiter am IFIDZ, »bei der wir ebenfalls zum Ergebnis kamen: Disruptives
Denken hat in Deutschland noch einen geringen Stellenwert.«

Einzig und allein der Standort Deutschland wird Gberwiegend positiv gesehen. 59% der Befragten sind der
Meinung, Deutschland sei insgesamt innovativ und veranderungsbereit genug. »Ein Fazit unserer Umfrage ist,
dass in der Entwicklung der FUhrungskrafte noch viel Potenzial fir den Innovationserfolg von Unternehmen
ruht, und Fuhrungskrafte kdnnten und sollten mehr dafir tun, dass sie ihre Rolle als Innovationstrager und -
treiber erkennbar wahrnehmen — unter anderem, indem sie disruptiver denken und mehr Mut zum
Experimentieren zeigen«, konstatiert Liebermeister.

Néhere Infos Uber das aktuelle Leadership-Trendbarometer und die Ergebnisse der friheren Trendbarometer,
die das IFIDZ vierteljahrlich durchfuhrt, finden Interessierte auf der Webseite www.ifidz.de in der Rubrik Studien.
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Sind Fuhrungskrafte Innovationshbhlockierer?

18.10.17 | Redakteur: Georgina Bott

Fuhrungskraften fehlt Neugierde, Mut und Risikobereitschaft. Daher werden sie als Innovationsblocker
wahrgenommen. (Bild: gemeinfrei / CCO)

Das Innovationsimage der Fuhrungskréfte in Unternehmen ist schlecht. Sie werden von
ihren Mitarbeitern meist eher als Innovationsblockierer denn als Innovationstreiber
gesehen. Zu diesem Ergebnis kommt eine aktuelle Online-Umfrage.

Flihrungskriafte sollen Innovatoren und Innovationstreiber sein. So werden sie
allerdings nicht von ihren Kollegen, Vorgesetzten und Mitarbeitern gesehen.So sind
sich die meisten Teilnehmer einig, dass Innovationen meist an der jeweiligen
Unternehmenskultur scheitern und nicht an den finanziellen Mitteln. Die Befragten
sind zudem der Meinung, dass mehr Mut bei Fiihrungskraften erforderlich sei. Zu
diesem Ergebnis kommt die jlingste Leadership-Trend-Barometer genannte Online-
Befragung des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Fehlende Kompetenzen

Nur 13 Prozent der Befragten empfinden die Fiihrungskrafte in Unternehmen als
kreativ und innovativ. Kompetenzen wie Neugierde, Mut und Risikobereitschaft, die
eine wichtige Voraussetzung fiir eine starke Innovationsfahigkeit sind, werden eher
selten mit ihnen assoziiert. Fast jeder zweite Befragte gibt an, dass bei den
Flihrungskraften ein Mangel an Neugierde herrscht (49 Prozent). Fast ebenso viele
empfinden sie als risikoscheu und wenig mutig (48 Prozent).

,Dieses Ergebnis hat uns tiberrascht®, betont die IFIDZ-Leiterin Barbara Liebermeister.
»Zwar wissen wir aus anderen Studien, dass Fiihrungskrafte teilweise als
Innovationshindernis wahrgenommen werden, doch damit, dass 9 von 10 der Befragten
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Fiihrungskrifte als eher unkreativ und wenig innovativ einstufen, hatten wir nicht
gerechnet.” Die IFIDZ-Umfrage bestitigt eine Studie der TU Miinchen und des
Personaldienstleisters HAYS 2016. Sie kam zum Ergebnis: 40 Prozent der Mitarbeiter
von Unternehmen erachten ihren Chef als grofStes Innovationshindernis.

Kreativitét vs. Leadership

Kreativitit ist wichtiger als Leadship. Dies gaben 72 Prozent der Befragten auf die
Frage, was fiir den Erfolg einer innovativen Idee wichtig sei, an. ,,Auch dieses Ergebnis
hat uns leicht iiberrascht”, betont Liebermeister, ,,denn ohne Leadership konnen
Innovationen selten erfolgreich umgesetzt werden: Aus einer guten Idee entsteht bei
schlechter Fiihrung meist nichts; bei guter Fiihrung kann jedoch aus einer eher
mittelmafRigen Idee beispielsweise ein erfolgreiches Produkt entstehen.”

Wenn Innovation nicht als Fiihrungsleistung wahrgenommen wird, liegt die
Vermutung nahe, dass sie als Teamleistung gesehen wird. Dies bestdtigen die
Umfrageergebnisse allerdings nicht: Nur jeder zweite Befragte ist der Meinung, dass
Innovationen als Teamleistung anzusehen ist. ,,In vielen Kopfen existiert anscheinend
noch die Vorstellung, Innovationen werden in erster Linie durch eine einsame, geniale
Erfinder bewirkt®, kommentiert Liebermeister.

Fehlendes disruptives Denken

In der Umfrage wurde auch nach der Wahrnehmung der Innovationsfahigkeit von
Unternehmen und Organisationen gefragt. Diese stellt sich zwar insgesamt recht
positiv dar, jedoch sind 60 Prozent der Befragten der Auffassung, in ihrem beruflichen
Umfeld werde wenig von Grund auf ,,radikal neu gedacht” - also das fiir den digitalen
Wandel erforderliche disruptive Denken existiert. ,Das deckt sich mit unserer Meta-
Studie ,Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter‘“, betont Patrick Merke, Mitglied
der Institutsleitung und Studienleiter am IFIDZ, ,,bei der wir ebenfalls zum Ergebnis

kamen: Disruptives Denken hat in Deutschland noch einen geringen Stellenwert.”
Innovatives Deutschland

Lediglich der Standort Deutschland wird iiberwiegend positiv gesehen. Mehr als die
Halfte der Befragten (59 Prozent) sind der Meinung, dass Deutschland insgesamt
innovativ und veranderungsbereit sei. ,,Ein Fazit unserer Umfrage ist, dass in der
Entwicklung der Fiihrungskrafte noch viel Potenzial fiir den Innovationserfolg von
Unternehmen ruht, und Fiihrungskrafte konnten und sollten mehr dafiir tun, dass sie
ihre Rolle als Innovationstrager und -treiber erkennbar wahrnehmen — unter anderem,
indem sie disruptiver denken und mehr Mut zum Experimentieren zeigen®, konstatiert
Liebermeister.

Uber die Umfrage

An der Online-Befragung des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter IFIDZ,
Frankfurt nahmen 136 Personen teil, die zu zwei Dritteln Fiihrungskrafte der ersten
und zweiten Fiihrungsebene von Unternehmen waren. Ein Drittel der Befragten waren

https://www.marconomy.de/index.cfm?pid=11907&pk=652921&print=true&printtype=article 2/3



20.10.2017 Sind Fuhrungskréfte Innovationsblockierer?

Mitarbeiter ohne Fiihrungsverantwortung sowie Vertreter aus Wissenschaft, Forschung
und Verbanden.

* Hier geht es zur vollstandigen Umfrage.

Das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) beschreibt, erforscht
und fordert die Fiihrungs- und Managementkultur im Zeitalter der Digitalisierung.
Es analysiert und definiert die neuen Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte und

entwickelt Instrumente zu deren Bewaltigung. Dabei geht es um Kompetenzen und
Methoden, mit denen die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft nachhaltig gesteigert
werden konnen. Das IFIDZ hat das klassische Institutsverstandnis den
Erfordernissen des digitalen Zeitalters entsprechend erweitert. Es arbeitet
praxisorientiert, anwendungsbezogen und in digital-vernetzten
(Kommunikations-)Strukturen. Es ermittelt Trends im Bereich Fiihrung und treibt
die notwendige Transformation der Fiihrungskultur in Unternehmen voran.

Copyright © 2017 - Vogel Business Media
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Fiihrungsaufgaben im digitalen Zeitalter

12 Thesen zur Mitarbeiterfithrung

Datum: 14.11.2017
Autor(en). Barbara Liebermeister

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fithrungskrafte Menschen - und keine Maschinen und Algorithmen - fiihren. Das sollten sich
Fiihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fithren im digitalen Zeitalter.

These 1: Persdnlichkeit lasst sich nicht digitalisieren.

Menschen bleiben Menschen - daran d@ndern die innovativsten Informations- und Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende
Digitalisierung sogar mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der Fihrungskrafte in den Unternehmen - denn den Mitarbeitern fehlen in der von
permanenter Verdnderung und geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt' zunehmend der gewiinschte Halt und die benétigte Orientierung.

These 2: Menschen kdnnen nur durch Menschen gefiihrt werden.

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Fihrungspersonlichkeiten, die fur die
Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Fiihrungskraft - lieber Menschenkenner als Fachexperte.

Fihrungskréfte haben immer héaufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Also missen sie sie deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Es wird
zunehmend zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren individuelle
Starken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar.

Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. "Teamspirit entwickeln",
"Konflikte I6sen" und "Identifikation mit dem Job schaffen" - bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fihrungspersénlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient.

Moderne Fiihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser - und Anweisungen wie "Tue dies, dann haben wir Erfolg" sind heutzutage nicht mehr zielfihrend.
Fihrungskréfte und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf Augenhéhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Lésungen zielfihrend sind.

Emotionale Intelligenz immer wichtiger

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz.

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso bewusster miissen wir den persénlichen, emotionalen Umgang
miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Fiihrungserfolg.

These 7: Fiihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben.

Je diffuser, instabiler und von Verdnderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und
Sicherheit. Dieses Beduirfnis kénnen letztlich nur ihre Fihrungskréfte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld "schwankt". Das setzt einen vertrauensvollen und
wertschdtzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert.

Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschldge gemeinsam erdrtern, ist allemal besser als eine emotionslose E-
Mail zu senden - denn hierbei ist die Fihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik und Gestik gehen
verloren. Missverstédnde sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehung auswirken.

These 9: Fiihrung heiBt, Menschen erreichen und Sinn stiften.
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Die "digital natives" der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen
fiir die Leistungstréger von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstréger von heute, die oft "digital
immigrants" sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen "Warum?" und fragen sich "Was bedeutet das fiir mich?". Gefragt sind deshalb kreative
Fihrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bediirfnisse berticksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen.

Sich in die Gefiihlswelt des Gegenubers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil
sie sich wohl und gewertschétzt fiihlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren - und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovation erfllt.

These 11: Fiihrungskréfte miissen zu einer "Marke" werden.

Fuihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stirken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer
unverwechselbaren "Marke" werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von
Menschen - also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts.

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen, ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und
Beziehungen kénnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt persénliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste aus
beiden Welten. (oe)

IDG Business Media GmbH

Alle Rechte vorbehalten. Jegliche Vervielfaltigung 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 geschitzt und diirfen weder reproduziert noch wiederverwendet oder fir gewerbliche Zwecke verwendet werden. Fir 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 Gbernimmt keine Haftung fiir 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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Tipps fur den Berufseinstieg 13. November 2017

So klappt der erste Arbeitstag

Berufseinsteiger miissen sich am ersten Arbeitstag im neuen Unternehmen erst zurechtfinden.
Wichtig ist deshalb, offen auf neue Kolleginnen und Kollegen zuzugehen, Hilfsbereitschaft zu

zeigen und Fragen zu stellen.

Berufseinsteigern fillt es oft schwer, sich am neuen Arbeitsplatz richtig zu verhalten. Thnen
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 Kolleginnen und
Kollegen sowie Vorgesetzten zu hinterlassen. Folgende Tipps konnen den Einstieg ins

Arbeitsleben erleichtern.

Offen auf neue Kolleginnen und 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 6fter zu tun haben. Dies gilt
gerade fiir diejenigen Personen, denen sie vorgestellt werden. Berufseinsteiger sollten ithnen
die Hand geben, sich vorstellen und ihre Freude iiber die zukiinftige Zusammenarbeit zum

Ausdruck bringen. So erzeugen sie einen guten ersten Eindruck.

Ungeschriebene Regeln im Unternehmen erkennen

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, 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 die nun
neuen Kolleginnen und Kollegen aber zu Recht erwarten, ist das Interesse des
Berufseinsteigers an seiner neuen Arbeit. Diese sollten sich daher so friih wie moglich nach
organisatorischen Dingen und entsprechenden Abldufen erkundigen. Beispiele: Wie ist die

Ablage strukturiert? Wen soll ich in bestimmten Angelegenheiten fragen?
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https://www.business-wissen.de/artikel/tipps-fuer-den-berufseinstieg-so-klappt-der-erste-arbeitstag/?ref=nl

Interesse flr die Arbeit der Kolleginnen und Kollegen
zeigen

Berufseinsteiger sollten auf ihre neuen Arbeitskollegen zugehen und Interesse fiir deren
Arbeit zeigen. Hilfreich dafiir ist es auch, sich bestimmte Dinge erkldren zu lassen und selbst
Feedback zu geben, was einem zum Beispiel an der Arbeitsweise gefillt. Solche Feedbacks

schaffen Ndhe, womit Berufseinsteiger Pluspunkte in Sachen Sympathie sammeln kénnen.

Auch Fragen zur Privatsphére von Kolleginnen und Kollegen kénnen mitunter dazu gehoren.
Beispiel: Hat ein Kollege ein Foto mit Kindern auf seinem Schreibtisch platziert, konnen
Berufseinsteiger fragen, ob das seine eigenen Kinder sind. Auch damit zeigen sie Interesse,

das in diesem Fall {iber berufliche Belange hinausgeht.

Einsatz- und Hilfsbereitschaft signalisieren

Hilfsbereitschaft kommt an. Berufseinsteiger sollten deshalb ihre Unterstiitzung anbieten,
wenn ihre Kolleginnen und Kollegen gerade viel zu tun haben. Dies kann zum Beispiel die
Ubernahme einfacherer Titigkeiten wie Dateneingabe oder der Gang zum Kopierer sein.
Ebenso kommt es gut an, gegen Feierabend nicht gleich den Heimweg anzutreten, sondern die
Kolleginnen und Kollegen oder Vorgesetzte zu fragen, ob es noch etwas zu erledigen gibt

oder ob man gehen kann.

Den personlichen Kontakt zu Kolleginnen und
Kollegen suchen

Richten sich Berufseinsteiger mit einer Frage an Kolleginnen und Kollegen aus einer anderen
Abteilung, bietet es sich an, nicht nur eine E-Mail zu schicken, sondern entweder personlich

vorbeizuschauen — und sich dabei vorzustellen — oder anzurufen.

Fiir die Mittagspause gilt: Am ersten Arbeitstag und auch in der Folgezeit danach empfiehlt es
sich, mit den Kolleginnen und Kollegen in die Kantine oder anderweitig zum Essen zu gehen,
um sich ndher kennenzulernen. Auf diese Weise kann man sich nicht nur zwanglos
kennenlernen, sondern Berufseinsteiger erfahren auch Einiges iiber bestimmte Abldufe im

Unternehmen.

Barbara Liebermeister
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Flhrung in Zeiten der Digitalisierung — 12 Thesen

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskrdfte Menschen - und keine Maschinen und
Algorithmen - fiihren. Das sollten sich Fiihrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt
ihnen auch das Fiihren im digitalen Zeitalter.

Die Inhalte des Beitrags [Anzeigen]

These 1: Personlichkeit Iasst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen - daran andern die innovativsten Informations- und Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die
zunehmende Digitalisierung sogar mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der Fiihrungskrafte in den Unternehmen - denn den Mitarbeitern fehlen
in der von permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt zunehmend der gewlinschte Halt und die benétigte Orientierung.

These 2: Menschen konnen nur durch Menschen gefiihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben - kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Fihrungspersonlichkeiten, die fur
die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Fiihrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Fihrungskrafte haben immer haufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Also missen sie sie deren Expertise (und Loyalitdt) vertrauen. Es
wird zunehmend zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren
individuelle Starken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitdt ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit
entwickeln®, ,Konflikte l6sen® und ,ldentifikation mit dem Job schaffen” - bei diesen Aufgaben helfen nur agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine
Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fiihrungskréfte sind keine Alles-besser-Wisser — und Anweisungen wie ,Tue dies, dann haben wir Erfolg“ sind heutzutage nicht mehr zielfiihrend.
Fihrungskrafte und ihre Mitarbeiter missen sich vielmehr auf Augenhohe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen zielfiihrend
sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso bewusster mussen wir den personlichen, emotionalen Umgang
miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Flihrungserfolg.

These 7: Flihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung geprdgter das Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und
Sicherheit. Dieses Bedirfnis kdnnen letztlich nur ihre Fihrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt” Das setzt einen
vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

These 8: Fiihrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine
emotionslose E-Mail zu senden - denn hierbei ist die Flihrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat, Mimik
und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehung auswirken.

These 9: Fiihrung heil}t, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr
stehen fiir die Leistungstrager von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von heute, die oft

https://www.3minutencoach.com/fuehrung-in-zeiten-der-digitalisierung-12-thesen/ 1/2
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Ldigital immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen sich ,Was bedeutet das fiir mich?". Gefragt sind deshalb kreative
Flihrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bedirfnisse berlicksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefuihlswelt des Gegenubers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges Fihrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind,
weil sie sich wohl und gewertschatzt flhlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren - und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fir Innovation
erfullt.

These 11: Fihrungskrafte miissen zu einer ,Marke" werden!

Fiihrungskréfte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Stirken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fir ihre Mitarbeiter zu einer
unverwechselbaren ,Marke“ werden. Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von
Menschen - also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich offline zu vernetzen, ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und
Beziehungen konnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste
aus beiden Welten.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei
unterstltzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Im April erschien im
Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet”.

https://www.3minutencoach.com/fuehrung-in-zeiten-der-digitalisierung-12-thesen/ 2/2
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Gefiihlige Werbung: Warum uns die Konzerne zu Tranen rihren wollen - FOCUS Online

Edeka genauso wie Apple

Gefiihlige W erbung an W eithnachten: W arum uns
die Konzerne zu T rianen rithr en wollen

Dienstag, 26.12.2017, 18:34

dpa/Edeka Szene aus dem Werbespot "#heimkommen" der Supermarktkette Edeka.

Gefiihlige Werbung ist angesagt - das zeigt sich besonders an Weihnachten. Egal ob bei Lebensmitteln von
Edeka und Aldi oder Hightech von Apple: Emotionen sorgen fiir bessere Verkaufszahlen. Aber warum brauchen
wir so viel Gefiihl in der Werbung?

Es sind Szenen, die an Steven Spielbergs Kino-Klassiker ,,E.T. - Der AuBerirdische® erinnern. Damals, 1982,
als ein kleines schrumpeliges Wesen aus dem Weltraum versehentlich auf der Erde zuriickgelassen wird und
zum besten Freund einer kalifornischen Familie wird. Jiingere Kinozuschauer denken vermutlich an ,,Wall-E*.

Der neueste Edeka-Werbespot handelt von Weihnachten im Jahr 2117: Ein Roboter schert aus einer Roboter-
Armee aus und begibt sich auf die Suche nach Menschen, die vor einer von Kiinstlicher Intelligenz gepriagten
Welt in die Wildnis geflohen sind. Mit ithnen mdchte er Weihnachten feiern. Mit einem echten Tannenbaum. Mit
einem echten Génsebraten. Und: Mit echten Gefiihlen.

Gefiihlige W erbung ist angesagt - besonders zu W  eihnachten

Das Aufeinandertreffen von Kiinstlicher Intelligenz und menschlichem Gefiihl trifft offenbar den Nerv der
Menschen, denn seit der Veroffentlichung im November wurde der Clip bereits fast vier Millionen Mal bei
YouTube abgerufen.

https://www.focus.de/finanzen/experten/edeka-genauso-wie-apple-gefuehlige-werbung-an-weihnachten-warum-uns-handelskonzerne-zu-traenen-...  1/3
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Gefiihlige Werbung ist angesagt. Besonders zu Weihnachten. Ein Roboter rollt durch eine Edeka-Filiale. Vor der
Fleisch- und Wursttheke fragt der Roboter ein dlteres Ehepaar, ob es ihm ein Weihnachtsrezept geben konne.
Das Ehepaar erwidert, das habe der nette Mann hinter der Theke bereits getan — ,,mit viel Liebe*. Darauthin
fragt der Roboter zuriick: ,,Was ist Liebe?*“. Die Antwort des Edeka-Mitarbeiters: ,,Etwas, wofiir es kein Rezept
gibt.*

Uber die Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de). 2017 erschien im Gabal-\rlag ihr neues Buch ,,Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch —Fiihrung entscheidet*.

Ein weiterer Spot behandelt das Thema ,,Zeit schenken®. In ihm geht es darum, dass viele Aufgaben, die Eltern
speziell in der Zeit vor und nach Weihnachten glauben erfiillen zu miissen, faktisch nicht wichtig sind. Es gibt
nur eine wichtigste Aufgabe: ,,Ich muss fiir dich da sein — mein Kind.*

Warum so viel Gefiihl in der W erbung?

Uber Facebook, WhatsApp, Xing & Co. kénnen wir uns heute mit Gott und der Welt vernetzen und mit fast
jedem Menschen jederzeit und tiberall kommunizieren. Doch diese ,,Fast-Food“~-Kommunikation oder ,,Mickey-
Mouse‘“-Kommunikation - wie ich diese Art zu kommunizieren zuweilen auch nenne — befriedigt offensichtlich
zentrale Grundbediirfnisse von uns Menschen nicht: Ndhe, Geborgenheit, Vertrautheit und Intimitat. Alles
Bediirfnisse, die in der digitalen Welt zu kurz kommen.

Unsere Sehnsucht nach Echtheit, Menschlichkeit, Omas Apfelkuchen oder eben einem Weihnachten, an dem
nur die Familie z&hlt, hat die werbetreibende Wirtschaft erkannt. Der Lebensmittelkonzern Edeka setzte einen
Trend mit seinen Werbespots, die alle unter der Uberschrift ,, mehr Menschlichkeit” stehen. Seit Dezember 2015
sahen die Geschichte um einen einsamen Rentner iiber 58 Millionen Mal die Zuschauer. Auch Penny Markt

(,, Versohnung®) und Apple setzen auf den Trend ,,Menschlichkeit”, wihrend ihn Aldi und Lidl in diesem Jahr
noch um den Faktor ,,ungeziigelte Lebensfreude* ergdnzen. Werbung powered by emotion. Denn am Ende zahlt
fiir uns alle doch das Gefiihl.

Er -fiillt sein statt Ge-fiillt sein

Ja, es lohnt sich ab und zu im Leben innezuhalten und sich zu fragen: Was ist mir wichtig? Was vermittelt mir
nicht nur ein Gefiihl des Ge-fiillt, sondern des Er-fiillt seins? In unserer von rascher Verdnderung und geringer
Planbarkeit geprigten modernen Welt wird dies immer wichtiger. Sonst verlieren wir den roten Faden in
unserem Leben. Und die Menschen, die uns wichtig sind.

Fangen Sie am besten heute damit an: ,,Driving home for christmas* ist der erste Schritt. Uberlegen Sie sich an
den Weihnachtstagen und zwischen den Jahren: Wiére es nicht sinnvoller, die Menschen, die fiir mich
bedeutsam sind, anzurufen statt ihnen eine WhatsApp-Nachricht zu senden? Ist nicht die handgeschriebene
Weihnachtskarte zum echten Symbol der Zuneigung geworden? Und: Wire es nicht noch viel besser, wenn ich
mir die Zeit nihme, meine Lieben zu besuchen statt mit ihnen zum Beispiel via Skype zu kommunizieren?

Denn digitale Kontakte sind zwar zeitgemif und manchmal auch zeitsparend, doch sie ersetzen die personliche

Begegnung von Mensch zu Mensch nicht. Sie hat eine andere Qualitét. Deshalb verschafft sie uns auch mehr
Erfiillung und Befriedigung.

© FOCUS Online 1996-2017 Drucken

Fotocr edits:
dpa/Edeka
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Fuhren im digitalen Zeitalter — 12
Thesen

von Barbara Liebermeister

Digitalisierung hin oder her: Auch kunftig werden FUhrungskrafte Menschen - und keine
Maschinen und Algorithmen - fuhren. Das sollten sich Fuhrungskrafte immer wieder ins
Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fihren im digitalen Zeitalter.

These 1: Personlichkeit lasst sich nicht digitalisieren!

Die Inhalte des Beitrags [Ausblenden]

These 1: Personlichkeit 1&sst sich nicht digitalisieren!

These 2: Menschen kdnnen nur durch Menschen gefuhrt werden!

These 3: FUhrungskraft - lieber Menschenkenner als Fachexperte!

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!
These 7: FUhrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

These 8: FUhrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!
These 9: Fihrung heil3t, Menschen erreichen und Sinn stiften!

These 10: Empathie schat die Erfolgsvoraussetzungen!E

These 11: FUhrungskrafte massen zu einer ,Marke" werden!

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

Uber die Autorin:

Menschen bleiben Menschen - daran andern die innovativsten Informations- und
Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar
mehr Sozialkompetenz und Empathie seitens der Fihrungskrafte in den Unternehmen - denn den
Mitarbeitern fehlen in der von permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten
VUCA-Welt zunehmend der gewunschte Halt und die bendtigte Orientierung.

https://www.weiterbildungsmarkt.at/magazin/fuehren-im-digitalen-zeitalter-12-thesen/ 1/4
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These 2: Menschen konnen nur durch Menschen gefiihrt werden!

Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar haug unser Leben - kein Computerprogramm der Welt
ersetzt jedoch agile Fuhrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und
Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3: Fiihrungskraft — lieber Menschenkenner als Fachexperte!

FUihrungskrafte haben immer haufiger keinen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Also
mussen sie sie deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen. Es wird zunehmend zu einer Kernaufgabe
von FUhrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden
und deren individuelle Starken zu férdern.

These 4: Kreativitat ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen Fahigkeiten, die uns
Menschen von Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit entwickeln”, ,Konikte 18sen” und
.dentikation  mit dem Job schaen”’ - bei diesen Aufgaben helfen nur agile
FUhrungspersonlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fuhrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser - und Anweisungen wie ,Tue dies, dann
haben wir Erfolg” sind heutzutage nicht mehr zielfUhrend. FUhrungskrafte und ihre Mitarbeiter
mussen sich vielmehr auf Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche
Lésungen zielfuhrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen zum Einsatz kommt, umso
bewusster mussen wir den personlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten.
Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Fihrungserfolg.

These 7: Flihrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Unternehmensumfeld ist, desto starker
sehnen sich die Mitarbeiter nach Orientierung, Halt und Sicherheit. Dieses Bedurfnis kédnnen
letztlich nur ihre FUhrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt”. Das setzt
einen vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.

https://www.weiterbildungsmarkt.at/magazin/fuehren-im-digitalen-zeitalter-12-thesen/ 2/4
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These 8: Flihrung ist Beziehung — Leader aus Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesserungsvorschlage
gemeinsam erortern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu senden - denn hierbei ist
die FUhrungskraft (und der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitat,
Mimik und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit vorprogrammiert, die sich negativ auf
die Beziehung auswirken.

These 9: Fiihrung heil3t, Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives” der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf Prestige und Status im Job
kaum beeindrucken und emotional binden. Vielmehr stehen fur die Leistungstrager von morgen
Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von
heute, die oft ,digital immigrants” sind. Auch sie wollen bei Vorhaben wissen ,Warum?“ und fragen
sich ,Was bedeutet das fur mich?”. Gefragt sind deshalb kreative FUhrungsmethoden, die die
individuellen, persénlichen Bedurfnisse berucksichtigen.

These 10: Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefuhlswelt des GegenUbers hineinzuversetzen, ist ein enorm wichtiges
FUhrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und
gewertschatzt fuhlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren - und somit ist die wichtigste
Voraussetzung auch fur Innovation erfullt.

These 11: Fihrungskrafte miissen zu einer ,Marke" werden!

Fuhrungskrafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese
kommunizieren, damit sie fur ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,Marke" werden. Denn
nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das
Vertrauen von Menschen - also auch das der Mitarbeiter.

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich oine zu vernetzen, ist
aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte und Beziehungen kdnnen zwar online
angebahnt werden, doch Vertrauen setzt persdnliche Begegnung voraus. Professionelles
Netzwerken erfordert das Beste aus beiden Welten.

.. . . Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen

Uber die Autorin: , . . . :
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstltzt, ihren
Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter
brauchen. Im April erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist egal:
Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet”. 3/4
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