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Schwerpunkt: Generationen

Fiihren in der neuen Arbeitswelt -
mit Digital Natives und Immigrants

In der Berufswelt treffen, wie im alltdglichen Leben auch, Menschen aufeinander, die einen sehr unterschiedlichen

Zugang zu digitalen Technologien haben. Es stehen sich Digital Natives, also Personen, die in der digitalen Welt

aufgewachsen sind, und Digital Immigrants, jene, die diese Welt erst im Erwachsenenalter kennengelernt haben,

gegeniiber. Entsprechend unterschiedlich sind oft die Bediirfnisse und Lebensstile sowie die Art, Aufgaben anzu-

gehen. Diese digitale Kluft stellt Fiihrungskrafte nicht selten vor eine grofe Herausforderung.

Barbara Liebermeister

,»Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur schwer fithren,
motivieren und ins Team integrieren. Von denen macht jeder
sein eigenes Ding." Solche Klagen hért man als Berater von
Fihrungskriften in Seminaren und Coachings oft. Und fragt
man nach, wen die Fuhrungskrifte mit den ,,Digital Natives"
iberhaupt meinen, dann zeigt sich meist: Es sind die jungen
Mitarbeiter bis Ende 20 - also die Mitarbeiter, die nach 1990
geboren wurden, mit den digitalen Technologien aufwuchsen

und deshalb bestens mit diesen vertraut sind.

Von ihnen werden in der Regel die Digital Immigrants abge-
grenzt, die vor 1990 geboren wurden - also bevor mit den PCs
und Handys der Siegeszug der digitalen Technologien auf brei-
ter Front begann. Deshalb mussten sie den Umgang mit dieser
Technik oft noch im Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie
diesbeziiglich nicht selten recht unsicher und zuweilen sogar

ingstlich sind.
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Begriffe werden schnell zur Schublade

Digital Natives wird oft nachgesagt, sie wiirden der Work-Life-
Balance eine héhere Bedeutung als Digital Immigrants beimes-
sen. Es gehe ihnen weniger um Titel und Karriere als um die
Erfahrung von Sinn auch bei der Arbeit, denn ein ,erfilltes"
Leben sei ihnen wichtiger als ein ,,gefiilltes". So legten zum Bei-
spiel die jungen Miitter oft groeren Wert aufeinen firmenecige-
nen Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als auf ein héheres
Gehalt. Und manch Mitt- oder Endzwanziger, der zum Beispiel
ein passionierter Marathonldufer ist? Er kénnte es bevorzugen,

in Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit firs Training hat.

Erschwert wird die Diskussion dariiber, was Digital Natives
von Digital Immigrants unterscheidet, dadurch, dass diese sich
in verschiedenen Lebensphasen befinden, weshalb sie zwangs-

liufig unterschiedliche Bedirfnisse haben. Hinzu kommt:
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Fithren in der neuen Arbeitswelt - mit Digital Natives und Immigrants

Neben den Begriffen Digital Natives und Digital Immigrants
geistern weitere Begriffe wie Generation X, Y und Z durch die

Diskussion.

In der 6ffentlichen Debatte werden Digital Natives oft mit der
Generation Y gleichgesetzt. Dabei zidhlen die Soziologen hierzu
nicht nur die ab 1990, sondern alle ab 1980 geborenen Per-
sonen. Diese Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt allein schon
die Tatsache, dass zur Generation Y auch die heute 30- bis
38-Jdhrigen zihlen, die nicht selten bereits seit Jahren Schlis-
selpositionen in den Unternehmen innehaben und nicht nur
leistungsfihig und -bereit sind, sondern auch Karriere machen
méchten, wenn eventuell auch nicht um jeden Preis. Entspre-
chend vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und
Z gebrauchen - auch um nicht alle Angehérigen einer Alters-
gruppe tber ecinen Kamm zu scheren. Denn diese waren schon

immer verschieden und sind es auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten
Digital Natives geboren wurden, die gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen stark verdndert, weshalb wir heute nicht
zufillig von der globalisierten Welt, der VUKA-Welt und vom

digitalen Zeitalter sprechen. Und diese Rahmenbedingungen

Die Mediation Quartal 1/2019

prigten Einstellungen und Verhalten - dhnlich wie dies bei
der Kriegsgeneration oder bei jenen, die in der Zeit des Wirt-

schaftswunders aufwuchsen, der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher, die Digital Natives

hitten einen stirkeren Selbstverwirklichungsdrang als die
Generationen vor ihnen. Zudem seien sie toleranter und offe-
ner fiir andere Kulturen. Aulerdem seien sie aufgeschlossener
fur Innovationen und neue Lebensstile. Das mag fur die nach
1990 Geborenen stimmen. Vielleicht sind sie aber auch nur
junger und noch nicht festgefahren und spiiren noch nicht die

Verantwortung aufihren Schultern, eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehori-
gen der Generationen Y und Z ein grofles Plus: Es gibt relativ
wenige von ihnen. Entsprechend heil werden insbesondere
die Hoéherqualifizierten unter ihnen von den Unternehmen
in Zeiten eines steigenden Fach- und Fihrungskriftemangels
umworben. Hinzu kommt nicht selten gerade bei den Hoher-
qualifizierten: Sie wuchsen in wohlsituierten Familien mit
ein, zwei Kindern auf. Und wissen schon heute: ,,Irgendwann
werde ich ein nicht unbetrichtliches Vermoégen erben." Des-
halb miissen sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um
furs Alter vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre Einstellung

zur Arbeit und ihr Verhalten.
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Schwerpunkt: Generationen

Aus diesen Griinden ist es wichtig, sich
mit der Frage zu befassen, wie sich die
Digital Natives so in Unternehmen
integrieren lassen, dass sie sich mit
ihrer Arbeit identifizieren und eine
generationeniibergreifende Zusam-
menarbeit gelingt. Denn in fast allen
Unternchmen arbeiten mehrere Gene-
sieht

rationen unter einem Dach —

man von manchen Start-ups ab. ; >

Das Rentenalter verschiebt sich in unserer Gesellschaft auf-

Bis zu fiinf Generationen im Team

grund der hoéheren Lebenserwartung schleichend nach hin-
ten. Deshalb arbeiten heute in vielen Unternehmen bereits
Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jahre
betridgt. In ihnen prallen bis zu finfvon den Soziologen defi-

nierte ,,Generationen" aufeinander:

e die

Regel nur noch als Senior-Chefs in den Unternehmen pri-

Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der

sent sind,

e die Babyboomer (ca. 1951 bis 1965 geboren), von denen die
dlteren Jahrginge bereits das Rentenalter erreicht haben,

* die Generation X (1966 bis 1980 geboren), die heute weit-
gehend das mittlere und obere Fihrungspersonal in den
Unternehmen stellt,

* die Generation Y(1981 bis 1995 geboren), aus der viele
bereits zu den etablierten Leistungstrigern in den Unter-
nehmen zihlen, und

» die Generation Z (ab 1996 geboren), aus der heute bereits

viele Auszubildende in den Betrieben stammen.

Dabei gilt die Faustregel: Je gréBer der Altersunterschied zwi-

schen den Mitarbeitern ist, umso unterschiedlicher sind deren
Lebens- und Erfahrungshorizonte, was oft zu Reibungsflichen
fuhrt. Die verinderte demografische Struktur zeigt sich auch
im Bereich Fihrung: Die alte Hackordnung ,,Der Chefist ilter
als seine Mitarbeiter" ist in den meisten Betrieben schon lange
passe. Heute stehen die Fihrungskrifte oft vor der Heraus-
forderung, nicht nur erheblich jingere, sondern auch iltere
Mitarbeiter anzuleiten. Auch dies trigt dazu bei, dass das Fih-
ren schwieriger wird. Eine Umfrage des Personaldienstleisters
Robert Half unter 2.400 Personal- und Finanzmanagern in
der Schweiz, Osterreich und Deutschland zeigt: Sind drei und
mehr Generationen in einem Team vertreten, hiufen sich die
Schwierigkeiten - nicht nur weil die Bediirfnisse der Arbeit-
nehmer altersbedingt unterschiedlich sind, sondern auch weil
sich ihre Arbeitsmoral bzw. ihre Art, Aufgaben anzugehen,

unterscheidet (Workplace Survey 2014).

Diversitat der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Diese unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von
allen Beteiligten Toleranz sowie die Bereitschaft, sich wechsel-
seitig zu verstehen. Denn jede Generation ist tendenziell anders
gestrickt und hat ihre spezifischen Winsche, Bedirfnisse und
Ziele. Darauf missen sich neben den Arbeitgebern auch die
Fihrungskrifte einstellen, damit sich die Mitglieder ihrer
Teams nicht gegenseitig lihmen. Das wechselseitige Verstind-
nis gilt es zu férdern - zum Beispiel, indem man Foren fir die
Mitarbeiter schafft, um sich generationentibergreifend besser

kennen und verstehen zu lernen.

Durch einen verstindnisvollen Umgang miteinander kénnen
die Stirken, die den verschiedenen Generationen mehr oder
weniger zu Recht zugeschrieben werden, gezielt genutzt wer-
den - zum Beispiel die Technologie-Affinitit der Ypsiloner,
der Wunsch der Generation X, etwas zu bewegen, und die aus
Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboomer. Dann
kann aus der Vielfalt ein Gewinn fiir das Unternehmen und die

Mitarbeiter erwachsen.
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Fiihren in der neuen Arbeitswelt - mit Digital Natives und Immigrants

Generationeniibergreifende Zusammenarbeit fordern

Damit die generationeniibergreifende Zusammenarbeit funk-
tioniert, ist es wichtig, den Menschen im Kollegen zu entde-

cken. Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:

Fiihrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute, generationentbergreifende Zusammenarbeit gelingt
nur, wenn die Fuhrungskrifte cin entsprechendes Verhalten

zeigen. Sie sollten insbesondere folgende Maximen beherzigen:

Maximen fiir die Zusammenarbeit

1. Die richtige Einstellung macht'’s. Toleranz beginnt im Kopf: Jeder
Mensch ist einzigartig und verfiigt iiber ein individuelles Starken-
und Schwachenbiindel - altersunabhangig. Die Starken des anderen
gilt es zu sehen und zu entdecken.

2. Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen. Sich regelmafig
fragen: Was kann ich von den Angehdrigen der jeweils anderen Gene-
ration lernen? Inwieweit kann ich von ihnen profitieren (zum Beispiel
beim Losen von Problemen oder der IT-Anwendung)?

3. Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren. Insbesondere
wenn es um die Frage nach der Work-Life-Balance und dem Sinn der
Arbeit geht, lohnt es sich fiir Digital Immigrants nicht selten, sich von
Digital Natives neu inspirieren zu lassen. Zugleich folgen sie selbst

seltener kurzlebigen Moden und Trends.

4. Offen sein fiir Neues. Sich unvoreingenommen neuen Vorhaben
und Ideen nahern - gemaf der Maxime: Ausprobieren geht iiber Stu-
dieren. Diese Haltung ist im digitalen Zeitalter nétig, um eingefah-
rene Gleise zu verlassen.

5. Nicht stets nach Perfektion streben. Wer Neues wagt, findet sel-
ten auf Anhieb die perfekte Losung bzw. oft dauert deren Entwick-
lung im schnelllebigen digitalen Zeitalter zu lange. Deshalb gilt es,
bei Bedarf auch mal eine 80- oder gar 50-Prozent-Losung zu akzep-
tieren, solange sie das Team dem Ziel naher bringt.

6. Das eigene Verhalten hinterfragen. Dies ist nicht nur eine Lernvo-
raussetzung, sondern auch wesentlich fiir eine hohe Toleranz gegen-
tiber anderen Denk- und Verhaltensweisen.

7. Sich vom Schubladendenken losen. Sich bewusst machen, dass
es die Digital Natives oder die Immigrants ebensowenig gibt wie ,die
Deutschen“ oder ,die Frauen / Manner”. Letzlich besteht jede dieser
Schubladen aus einer Vielzahl von Individuen.

8. Offen und haufiger personlich kommunizieren. Die Kommunika-
tion mit den digitalen Medien fiihrt schnell zu Missverstandnissen
und somit zu Konflikten, da man nicht die Person als Ganzes wahr-
nimmt und sieht.

9. Aktiv und bewusst zuhdren. Hierzu zahlit auch das gezielte Nach-
fragen, ob man etwas richtig verstanden hat.
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Maximen fiir Fiilhrungskrafte

1. Vorbild sein. Die Maximen fiir die Zusammenarbeit (siehe Infobox
links) personlich (vor-)leben und auf deren Einhaltung im Betriebs-
alltag achten.

2. Verbindlich sein. Sich auf einen Regel- und Absprachenkatalog
im Umgang miteinander verstandigen.

3. Offen fiir konstruktive Kritik sein. Auch wenn sie das eigene Ver-
halten und Wirken betrifft.

4. Lernbereit sein. Nicht nur Mitarbeiter, sondern auch Fiihrungs-

kréfte sollten ihr Verhalten und dessen Wirkung regelmafig hinter-
fragen.

5. Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen. Das heifdt auch,
die Entscheidungshefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder
Immigrants oder gemischte Teams aus beiden Personengruppen zu
delegieren.

6. Den Menschen zugewandt sein. Das bedeutet auch, mit ihnen
iiber Personliches zu sprechen und eine offene, angstfreie Kommuni-
kation zu fordern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter missen Fihrungskrifte
starke, also glaubwiirdig und authentisch wirkende Persénlich-
keiten sein, denn nur dann schenken ihnen ihre Mitarbeiter
ihr Vertrauen und lassen sich von ihnen fihren. Eine solche
Fihrung benétigen gerade generationeniibergreifende Teams,
da in ihnen unterschiedliche Lebenserfahrungen und -stile auf-

einanderprallen.

Barbara. Liebermeister.

Leiterin des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt am Main, das Unternehmen dabei unterstiitzt,
ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermitteln, die sie im
digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de). Sie ist u. a. Autorin
des Buches Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung
entscheidet.
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Die etablierten Fuhrungskrafte sind die ,Lahm-Schicht“

Aktuelle Umfrage. Das jungste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ ergab: Alte Denk- und
Verhaltensgewohnheiten stellen in den Unternehmen die grofte Erfolgsbarriere dar, wenn es darum
geht, die Fihrungskrafte zu ,Digital Leadern” zu entwickeln.

Dreimal pro Jahr fihrt das Institut fur Flihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, eine ,Leadership-
Trendbarometer” genannte Onlinebefragung von Flhrungs-
kraften durch. Beim jlingsten Trendbarometer wollte das
Institut von den Befragungsteilnehmern wissen: ,In wel-
chem Bereich bestehen in lhrem Unternehmen beim Ent-
wickeln der Fiihrungskrafte zu Digital Leadern die grofiten
Barrieren?" Genau 134 Entscheider nahmen an der Befra-
gungteil.

Wo liegt eigentlich der Bedarf?

Die Auswertung ergab zum Teil erstaunliche Ergebnisse. So
Uberrascht es durchaus, dass fast drei Viertel der Teilneh-
mer an der (nicht reprasentativen) Umfrage der Auffassung
sind: ,Die veralteten Denk- und Verhaltensgewohnheiten
der etablierten FlUhrungskrafte stellen eine der groften
(Entwicklungs-)Barrieren dar." Sie bilden sozusagen eine
,Ladhm-Schicht“. Ob dahinter auch ein Generationenkon-
flikt steckt, kann man laut Aussagen von Institutsleiterin
Barbara Liebermeister nicht einschatzen, ,da wir das Alter
der Personen, die anonym an der Befragung teilnahmen,
nicht kennen". Auffallend ist zudem, dass jeweils circa zwei
Drittel der Befragten der Uberzeugung sind:
¢ Den Unternehmen ist noch nicht bewusst, dass Fihrungs-
krafte im digitalen Zeitalter teilweise komplett neue Fahig-

keiten oder Eigenschaften brauchen und diese sich gezielt
erarbeiten mussen.

¢ Die Fihrungskrafte kbnnen noch nicht genau einschatzen,
welche Fahigkeiten dies konkret sind.

Deshalb kénnen eine Reihe von Unternehmen und sons-
tigen Organisationen vermutlich auch keine modernen
Entwicklungsprogramme aufsetzen, die geeignet waren,
die veralteten Denk- und Verhaltensgewohnheiten bei den
etablierten Fuhrungskraften zu durchbrechen.
Bemerkenswert ist auch, dass es fur drei Viertel der
Befragten kein (!) zentrales Problem darstellt, erst neue
Nachwuchskréfte zu finden, bevor man sich an die Aus-
bildung von ,Digital Leadern“ machen kann. Mit anderen
Worten: Am Fachkraftemangel scheint es nicht zu liegen.

Am Nachwuchs liegt es nicht ...

Dies spricht daflir, dass in vielen Unternehmen die Per-
sonen bereits vorhanden sind, die zumindest (geméaf ihrem
Selbstbild) das erforderliche Leadership-Potenzial haben.
Also gilt es laut Liebermeister in den Unternehmen eine
Kultur zu entwickeln, in der diese Personen sich entfalten
kénnen. Die Befragungsergebnisse des Trendbarometers
im Detail finden Interessierte auf der Webseite des IFIDZ
(www.ifidz.de) in der Rubrik ,Studien“. Dort sind auch die
Ergebnisse der alteren Trendbarometer publiziert.

Was stort auf dem Weg zur Digitalisierung?

Trend-Barometer. Wo liegen aktuell bei Unternehmen die Hirden, um Fuhrungskrafte zu ,Digital

Leadern® zu entwickeln?

Veraltete Denk- und Verhaltensgewohnheiten bei etablierten
Fuhrungskraften (,Lahm-Schicht*)

Fuhrungskrafte bendtigen neue Fahigkeiten/Eigenschaften

Fehlende Einschatzung, welche Eigenschaften die ,Digital Leader”
tatsachlich benétigen

Die erforderliche Organisationskultur ist nicht vorhanden, um als ,Digital
Leader” mit Erfolg agieren zu kdnnen

Noch keine geeigneten Entwicklungsprogramme vorhanden

Entwicklungsbedarf bei den vorhandenen Fihrungs(nachwuchs)kraften
nicht zu identifizieren

Es werden nicht immer die passenden Methoden und Tools eingesetzt,
um Flhrungskrafte gezielt zu entwickeln

Zu wenige eigene Flhrungskrafte und Mitarbeiter verfiigen Uber das
Potenzial zum ,Digital Leader”

Bei bereits vorhandenen Weiterbildungsmafinahmen wurde die
Erfolgsmessung vernachlassigt

IIIII""

Mehrfachnennung moéglich, Zustimmung in Prozent

Quelle: Leadership-Trend-Barometer vom Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
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Begeisernde Reden halten: Zwolf Tipps

Inhaber und Topmanager von Unternehmen muissen oft Reden halten, beispielsweise im
Rahmen von Kick-off-Veranstaltungen oder Verbands- und Handlertagungen. Wie es
dabei gelingt, die Aufmerksamkeit der Zuhorer zu wecken und aufrechtzuerhalten, erklart
Managementberaterin Barbara Liebermeister.

wenigen Minuten. Dabei blicken sie der Rede beispiels-

weise ihres Chefs meist durchaus gespannt entgegen —
sofern sie dessen langatmige ,,Ansprachen® nicht schon ken-
nen. Entsprechend leicht koénnten Redner ihr Publikum
begeistern. Zwolf Tipps, wie Thnen dies gelingt.

B ei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhorer nach

Tipp 1: GlaubwUrdig und authentisch sein

Der Erfolg einer Rede hingt stark davon ab, inwieweit der
Redner die Sympathie seiner Zuhorer gewinnt. Doch wie
gewinnt ein Redner diese? Vor allem dadurch, dass er
authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib
geschneidert sein. Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erb-
senzéhler sich als Witzbold présentiert oder ein Einzelkdmp-
fer sich verbal mit den Anwesenden verbriidert. Also gehen
die Zuhorer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine ,Gedankenreise”
mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefithrer. Er nimmt seine Zuho-
rer mit auf eine Gedankenreise — zum Beispiel durch das kom-
mende Geschiftsjahr. Also sollte er sich im Vorfeld iiberlegen:
Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer
nimmt an der Reise teil? Erst danach sollte er das Reisepro-
gramm, also den Inhalt und Ablauf der Rede, planen.
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Tipp 3: Sich vorab Uberlegen:
Wer ist mein Gegenlber?

Beim Planen Ihrer Rede sollten Sie wis-
sen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und: Wel-
che Beziehung besteht zwischen den
Zuhorern? Kennen sie sich gut oder
sehen sie sich nur einmal jahrlich? Ge-
horen sie derselben Organisation an
oder nicht? Denn wenn Ihre Zuhoérer
Tag fir Tag zusammenarbeiten, haben
sie gemeinsame Erfahrungen: Auf diese
kénnen Sie sich beziehen. Sehen sie sich
hingegen nur einmal pro Jahr, miissen
Sie auf andere Elemente zuriickgreifen,
um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die
Entwicklung in der Branche. Oder sol-
che brancheniibergreifenden Themen
wie die ,,Digitalisierung®.

Tipp 4: Mit den Zuhorern
kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit sei-
nen Zuhoérern - selbst wenn nur er
spricht. Zum Beispiel mit den Augen.
Tragen Sie deshalb Ihre Rede so frei wie



moglich vor. Sprechen Sie das Publikum
auch personlich an - jedoch nicht, in-
dem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel
»Meine sehr verehrten Damen und
Herren“ verwenden. Stellen Sie den Zu-
horern vielmehr rhetorische Fragen wie
»Kennen Sie folgende Situation: ...2*
oder ,,Geht es auch Thnen so, dass ...2
Integrieren Sie zudem Beispiele aus der
Erfahrungswelt der Zuhorer in Thre Re-
de. Auch ein Schuss Humor und Selbst-
ironie schadet nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen und den
Anlass bedenken

Je kiirzer eine Rede ist, umso besser ist
sie meist. Eine Festrede zur Weihnachts-
feier sollte maximal fiinfzehn Minuten
dauern. Denn bei einer Weihnachtsfeier
steht das gemeinsame Feiern zentral.
Anders ist dies bei einer Rede zum Bei-
spiel bei einem Vertriebs-Kick-off zu
Jahresbeginn. Sie soll die Zuhorer auf
die Herausforderungen im neuen Jahr
einstimmen. Also kann die Rede mehr
Information enthalten und einen appel-
lativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften
konzentrieren

Eine Rede sollte hochstens drei Kern-
botschaften enthalten. Zum Beispiel:
Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser Un-
ternehmen sieht einer rosigen Zukunft
entgegen. Und: Dass es unserem Betrieb
gut geht, verdanken wir dem Einsatz
aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die ,Gedankenreise”
vorab planen

Fir das inhaltliche Planen Ihrer Rede
kénnen Sie die Mindmapping-Methode
nutzen. Sie funktioniert wie folgt:
Schreiben Sie in die Mitte eines Blattes
Papier das Thema oder den Anlass der
Rede. Zum Beispiel: ,Unternehmens-
strategie 2019“. Notieren Sie dann
entlang von Linien, die von diesem
Zentrum ausgehen, alles, was Thnen
zum Thema einfillt. Zum Beispiel:
»Innovation®, ,Digitalisierung®, ,Ver-
trieb“. So bekommen Sie einen Uber-
blick iiber die moglichen Inhalte der
Rede. Und wenn Sie merken, es wird
zu viel? Dann streichen Sie einfach
einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden

Planen Sie den Beginn und den Schluss Threr Rede besonders
sorgfiltig. Wie aufmerksam das Publikum Thnen zuhort, hangt
weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind Anekdoten.
Bauen Sie Thre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale
zustreben, das dafiir sorgt, dass Ihre Rede dem Publikum im
Gedéchtnis bleibt - dhnlich wie bei einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekraftige Satze

Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Sitzen bestehen.
Schachtelsdtze sind schnell unverstandlich und beinhalten die
Gefahr, dass der Redner sich verheddert. Dann ist bei ungeiib-
ten Rednern oft der Rest der Rede gelaufen. Denn sie werden
nervos und verhaspeln sich immer héufiger. Und irgendwann
wartet das Publikum nur noch auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive und bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel ,,Wir planen ...“
statt ,Unsere Planung sieht vor ..“ Durchforsten Sie Thr
Manuskript nach substantivierten Verben wie ,,Durchfiih-
rung“ und ,Neuorientierung®. Taucht ein solches Wort auf,
konnen Sie davon ausgehen: Diese Aussage kann man
verstandlicher formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut Uben

Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch eine gute Vorberei-
tung. Hierzu zahlt das laute Uben der Rede. Speziell den Ein-
stieg, das Ende und die Uberginge zwischen den Redepassagen
sollten Sie so lange iiben, bis Sie diese sozusagen auswendig
kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede,
damit Sie die vorgesehene Zeit nicht tiberschreiten.

Tipp 12: Bei Pannen die Ruhe bewahren

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei Threr Rede - trotz
guter Vorbereitung - sich mal versprechen oder den roten
Faden verlieren. Denn das Redenhalten ist nicht Ihr
Hauptjob. Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu bei, dass
Sie authentisch wirken. m

Von Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Flihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (www.ifidz.de). Die Wirt-
schaftswissenschaftlerin und Managementberaterin ist
Rednerin zu den Themen ,,(Selbst-)Fihrung*, ,,Networking*
und ,,Digitalisierung” und Autorin des Buches ,Digital
ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet”.
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Digital Natives
und Immigrants flihren

Bis zu 50 Jahre - so grofs ist in manchen Unternehmen der Altersunterschied zwischen

den Mitarbeitern. Entsprechend verschieden sind oft deren Lebens- und Arbeitsstile.

Das stellt die Fihrungskrafte zuweilen vor eine grofSe Herausforderung.

Autorin:

Barbara
Liebermeister,
Leiterin des Insti-
tuts fur Flhrungs-
kultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt

,Diese Digital Natives, die lassen sich
nur schwer fithren. Von denen macht je-
der sein eigenes Ding." Solche Klagen
hoért man oft von Fiihrungskraften. Dabei
meinen sie mit den sogenannten ,Digital
Natives" in der Regel die jungen Mitar-
beiter bis Ende 20 - die nach 1990 gebo-
ren wurden, mit den digitalen Technolo-
gien aufwuchsen und deshalb mit ihnen
vertraut sind.

Von ihnen werden meist die Digital Im-
migrants abgegrenzt, die vor 1990 gebo-
ren wurden - also bevor mit den PCs und
Handys der Siegeszug der digitalen Tech-
nologien auf breiter Front begann. Des-
halb mussten sic den Umgang mit dieser
Technik oft noch im Erwachsenenalter
erlernen, weshalb sie hierin nicht selten
recht unsicher, zuweilen sogar dngstlich
sind. Den Digital Natives wird hdufig un-
terstellt, sie mdBen der Arbeit weniger
Bedeutung als die Digital Immigrants bei.
Wichtiger als das Karriere-machen sei ih-
nen die Selbstverwirklichung. Deshalb
legten viele zum Beispiel auf flexible Ar-
beitszeiten mehr Wert als auf ein hoheres
Gehalt. Zudem seien sie offener fiir ande-
re Kulturen und Lebensstile und aufge-
schlossener fiir Innovationen. Das mag
fiir viele Digital Natives stimmen. Viel-

leicht sind sie aber auch nur jiinger als

gi Geldinstitute 1 | 2019

Die Rahmenbedingungen unserer Zeit prigen die Einstellungen der Digital Natives

ihre Kollegen und spiiren noch nicht die
Last auf ihren Schultern, eine Familie zu
erndhren.

Gesellschaftlicher Wandel
beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor
fast 30 Jahren die ersten Digital Natives
geboren wurden, die gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen stark verdndert,
weshalb man heute von der globalisierten
Welt und vom digitalen Zeitalter spricht.
Und diese Rahmenbedingungen préigen
ihre Einstellungen und ihr Verhalten.
Hinzu kommt ein groBes Plus der nach
1990 geborenen Digital Natives bzw.
Angehorigen der Generationen Y und Z:
Es gibt relativ wenige von ihnen. Ent-
sprechend stark werden speziell die hoher
Qualifizierten unter ihnen von den Unter-

nehmen in Zeiten eines massiven Fach-
und Fihrungskriaftemangels umworben.
Zudem stammen nicht wenige aus wohl-
situierten Familien mit ein, zwei Kindern.
Deshalb wissen sie schon heute: Irgend-
wann erbe ich beachtliches Vermdgen.
Darum miissen sie weniger berufliche
Kompromisse eingehen, um fiirs Alter
vorzusorgen. Auch das beeinflusst ihre
Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Bis zu fiinf
Generationen im Team

Fakt ist: Aufgrund der hoheren Lebens-
erwartung und des steigenden Renten-
eintrittsalter arbeiten heute in vielen Unter-
nehmen Menschen zusammen, deren Al-
tersunterschied bis zu 50 Jahren betragt. In
ihnen prallen bis zu fiinf von den Soziolo-

gen definierte ,,Generationen" aufeinander:



edie Traditionalisten (vor 1950 gebo-
ren), die heute in der Regel nur noch
als Senior-Chefs in den Unternehmen
priasent sind,

* die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 ge-
boren), von denen die dlteren Jahrgénge
bereits das Rentenalter erreicht haben,

* die Generation X (1965 bis 1980 gebo-
ren), die heute weitgehend das mittlere
und obere Fiihrungspersonal in den
Betrieben stellt,

* die Generation Y (1981 bis 2000 gebo-
ren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstrdgern zidhlen,
und

*die Generation Z (ab 2001 geboren),
der schon viele Auszubildende in den

Betrieben angehdren.

Dabei gilt die Faustregel: Je groBer der
Altersunterschied ist, umso unterschied-
licher sind die Lebens- und Erfahrungs-
horizonte, was oft zu Reibungsflichen
fiihrt.

Die Fiihrungsaufgabe
wird schwieriger

Die verdnderte demografische Struktur
zeigt sich auch im Bereich Fiithrung: Die
alte Hackordnung ,,Der Chef ist dlter als
seine Mitarbeiter" ist in den meisten
Betrieben schon lange passé. Heute stehen
die Fiithrungskrifte oft vor der Herausfor-
derung, auBler erheblich jlingeren, auch
dltere Mitarbeiter zu fithren. Auch deshalb

wird die Fiihrungsaufgabe schwieriger.

Eine Umfrage des Personaldienstleis-
ters Robert Half unter Personal- und Fi-
nanzmanagern zeigt: Sind drei und mehr
Generationen in einem Team vertreten,
hdufen sich die Schwierigkeiten - nicht
nur, weil die Bediirfnisse der Arbeit-
nehmer altersbedingt verschieden sind,
sondern auch ihre Art, Aufgaben anzu-
gehen. Die unterschiedlichen Denk- und
Arbeitsstile erfordern von allen Betei-
ligten die Bereitschaft, sich wechselsei-
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tig zu verstehen. Denn jede Generation
ist tendenziell anders gestrickt und hat
ihre spezifischen Bediirfnisse. Darauf
miissen sich neben den Arbeitgebern
auch die Fihrungskréifte einstellen,
sonst ldhmen sich die Mitglieder ihrer
Teams rasch gegenseitig. Dieses wech-
selseitige Verstdndnis gilt es zu fordern
- zum Beispiel indem man Foren
schafft, wo Mitarbeiter
generationsiibergreifend besser kennen

sich die

und verstehen lernen - und sei dies nur
bei einem Grillabend.

Besteht ein solches Verstehen konnen die
Stiarken, die den einzelnen ,,Generatio-
nen" zugeschrieben werden, gezielt ge-
nutzt werden - zum Beispiel die Techno-
logie-Affinitdt der Ypsiloner, der Wunsch
etwas zu bewegen der Generation X und
die aus Erfahrung resultierende Gelassen-
heit der Babyboomer. Dann wird aus der
Vielfalt ein Gewinn fiirs Unternehmen
und die Mitarbeiter.
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Der

der ALPHA-

Personlichkeiten

In Meetings und Besprechungen merken wir immer wie-
der: Gewisse Personen haben das Sagen - selbst wenn sie
selten das Wort ergreifen. Das liegt vor allem an der Art,
wie diese ,,Alpha-Personlichkeiten" kommunizieren und
sich prédsentieren.

Denn es sind nicht immer die ranghdchsten Perso-
nen. Héufig prdgen auch informelle Leader durch ihr
Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen
und die Entscheidungen stark. Diese ,,Alpha-Person-
lichkeiten" haben folgende Merkmale:

1. Sie strahlen Selbstbewusstsein aus

Fiir fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie
wissen, was sie konnen, und zu welchen Leistungen sie
bereit und fahig sind. Sie sind sich auBerdem dariiber
bewusst, was sie in der Vergangenheit bereits geleistet
und gemeistert haben. Hierauf sind sie stolz. Entspre-
chend selbstbewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in
ihrer Korpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten
Korperhaltung und ihrem zupackenden Héandedruck.
Und darin, dass sie Gesprdachspartnern selbstsicher in
die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene
Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern selbstsicher.

2. Sie sprechen eine klare Sprache

Alpha-Personlichkeiten sind extrem leistungs- und er-
gebnisorientiert. Sie reden deshalb nicht in langen
Schachtelsdtzen und um den heiflen Brei. Sie bevorzu-

gen kurze, knackige Sétze mit einer klaren Botschaft. Sie

" "

sagen nicht ,,Man konnte...", sondern ,,Wir sollten ....

oder: ,Ich werde ..." Und ihre Aussagen sind nicht, wie

bei einem Zauderer mit relativierenden Adverbien wie

,eigentlich", ,vielleicht", ,,eventuell" gespickt.

3. Sie kénnen sich selbst motivieren
Alpha-Personlichkeiten wollen etwas bewegen. Und sie
haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und
strahlen sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal
einen schlechten Tag haben? Dann geben sie sich, wenn
es darauf ankommt, einen Ruck und motivieren sich
selbst fiir die anstehenden Aufgaben - zum Beispiel in-
dem sie an etwas Schones wie ihren letzten Urlaub den-
ken. So beeinflussen sie ihre Laune und damit Ausstrah-
lung positiv.

4, Sie verstecken sich nicht

Alpha-Personlichkeiten gehen, wenn es brenzlig wird,
nicht auf Tauchstation. Sie analysieren dann vielmehr
die Situation, um zum passenden Zeitpunkt Position zu
beziehen. Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten
Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist Fiih-
rung gefragt. Dann ist es besonders notig, den Mitarbei-
tern oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben.
Entsprechend klar und pointiert ist in solchen Situatio-
nen ihre Sprache. Das heifit, sie fliichten sich nicht in
vage Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir konnten erwé-
gen...". Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,,Aus meiner
Warte haben wir zwei Moglichkeiten: Entweder wir ...

"

oder wir ... Ich plddiere dafiir, dass wir ..., weil ...
Dabei nehmen sie in Kauf, auf Widerspruch zu stoflen
- was jedoch selten geschieht. Denn meist sind die ande-
ren froh, dass endlich jemand die Fithrung iibernimmt

und die Entscheidung vorantreibt.

5. Sie iibernehmen Verantwortung
Alpha-Personlichkeiten sind Tat-Menschen. Sie scheuen
sich nicht, Verantwortung auch dann zu iibernehmen,

Die Autorin:
Barbara Liebermeis-
ter leitet das Institut
fur Flhrungskultur im
digitalen Zeltalter
(IFIDZ), Frankfurt



Echte Leader
scheuen sich
nicht, Verant-
wortung zu
lbernehmen -
auch wenn eine
Entscheidung
oder Aufgabe ri-
sikobehaftet ist.

wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist.
Dann sagen sie zum Beispiel: ,,Ich kiimmere mich dar-
um, dass ..." Sie nennen jedoch zugleich Bedingungen,
die hierfiir erfiillt sein miissen. ,,Dafiir benétige ich,

Oder: ,,Im Gegenzug erwarte ich, ....".

6. Sie sind fokussiert und vorbereitet
Alpha-Personlichkeiten sind keine Hasardeure. Im Ge-
genteil: Sie analysieren, bevor sie zum Beispiel das Wort
ergreifen, die Situation und wigen das Pro und Kontra
ab. Erst dann beziehen sie Position. Entsprechend fun-
diert und begriindet sind in der Regel ihre Aussagen,
weshalb die anderen ihnen gerne folgen. Alpha-Person-
lichkeiten gehen auch nur in absoluten Notfdllen unvor-
bereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Sie fragen
sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche

Moglichkeiten gibt es? Was spricht dafiir und
was dagegen? Und was ist folglich meine
Position? Deshalb hinterlassen sie einen
besseren Eindruck als die Kollegen, die
unvorbereitet in Meetings schlurfen - ge-
mal der Maxime ,,Schauen wir mal, was
da kommt".

7. Sie konnen und wollen fiihren
Echte Leader haben, wenn sie be-
ruflich mit anderen Menschen

kommunizieren, stets das iibergeordnete Ziel vor Augen.
Und weil sie gut vorbereitet sind, konnen sie ihre Auf-
merksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein Ge-
geniiber? Welche Bediirfnisse artikuliert er? Welche Sig-
nale sendet er aus? Entsprechend sensibel nehmen sie
Stimmungen wahr und konnen ihre Aussagen deshalb
so formulieren, dass andere ihnen vertrauen und sich
von ihnen gerne fithren lassen. Sie konnen zudem bei
Bedarf andere Menschen motivieren - zum Beispiel in-
dem sie diese davon trdumen lassen, wie schon es wire,
wenn das iibergeordnete Ziel erreicht wiirde. ,,Stellen Sie
sich einmal vor, unser Gewinn wiirde sich verdoppeln.
Dann...". Oder: ,,..., wir brichten dieses innovative Pro-
dukt auf den Markt. Dann.

8. Sie nutzen die Sprache als Instrument
Alpha-Personlichkeiten wissen: Es hdngt oft davon ab,
wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht. Entspre-
chend gezielt wéahlen sie ihre Worte abhéngig vom Ge-
geniiber und der Gespriachssituation. Auch ihre Korper-
sprache setzen sie gezielt ein. Sei es, um Aufmerksamkeit
oder Zustimmung zu signalisieren oder um beispiels-
weise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt miissen wir endlich
zu Potte kommen.

9. Sie bringen die Dinge auf den Punkt
Alpha-Personlichkeiten wollen etwas bewegen. Deshalb
werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Gefiihl ha-
ben: Hier werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie
die Initiative und sagen beispielsweise: ,,Also, ich habe
die Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben wir
drei Moglichkeiten: 1..., 2..., 3... . Fir 1 spricht ..., da-
gegen spricht ...; fiir 2 spricht ..., dagegen spricht ...;
deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Moglichkeit 3.
Denn sie hat folgende Vorziige: ..."

10. Sie markieren ihr Revier

Alpha-Personlichkeiten wissen, was sie wollen - und was
sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum
Ausdruck, wenn (potenzielle) Entscheidungen, ihnen
»gegen den Strich gehen". Und da sie in der Regel gut
vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer zu
widerlegen. Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen
regelméfig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in Ent-
scheidungssituationen oft schon vorab: ,Was sagt wohl
der Mayer..." oder ,,...die Miiller dazu?" Sie beziehen also
die Position der Alpha-Personlichkeiten schon in ihre
Planungen ein. Auch deshalb haben diese Menschen in
ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing. .

Weitere Management-Beitrdge - auch
fir Alpha-Persdnlichkeiten - unter
www.chemietechnik.de/1901 ct620.
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Networking im digitalen Zeitalter

Unternehmer und Flhrungskrafte sollten beim Auf- und Ausbau ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks systematisch vorgehen.

on nichts kommt nichts - das
V gilt auch fir das Networking.

,Nicht nur das Kniuipfen von
Kontakten, sondernauch deren Pflege
erfordert Zeit und Energie”, sagt Bar-
bara Liebermeister, Leiterin des Insti-
tuts fur Flhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt. Sie gibt
Tipps, worauf man beim Business Re-
lationship Management achten sollte.

Nicht blind drauflos kontakten

Das Ubergeordnete Ziel lautet: Das ei-
gene Geschaft — und das des Netz-
werkpartners —sollen profitieren. Da-
her gilt es, genau zu analysieren: Zu
welchen Personen und Organisatio-

nen konnte sich ein Beziehungsauf-
bau wirklich lohnen?

Nicht Masse, sondern Klasse

Das Aufbauen und Pflegen von Bezie-
hungen kostet Zeit. Studien belegen:
Zu mehr als 150 Menschen kann nie-
mand intensive Beziehungen unter-
halten.Darumsollte manKriterien de-
finieren, anhand derer man entschei-
det — und Kontaktanfragen auch ru-
hig mal ablehnen.

Zeit fiirs Networking einplanen
Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom

Himmel. Man muss es sich erarbeiten.

Darum konnte man sich zum Beispiel

vornehmen: Kinftig investiere ich
zehn Prozent meiner Arbeitszeit in
den Auf- und Ausbau von Business-
Kontakten.

Wer gut drauf ist, kommt gut an

Bevor man jemanden personlich kon-
taktiert, sollte mansich fragen:Binich
in der richtigen Stimmung dafiir?
Dennwennmanschlechtdraufistund
eigentlich keine Lust auf Smalltalk
hat, spurt das Gegenuber dies.

Erst geben, dann nehmen

Damit andere Menschen zu einem
Vertrauen fassen, muss man schon zu
Vorleistungen bereit sein. Zum Bei-

spiel,indem man im Gesprach Wissen
preisgibt.

Die Kontakte vernetzen

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es
besteht aus vielen kreuz und quer

Ihre Ansprechpartner fur
eine Einschaltung auf dieser Seite:
Christa Sillipp, Telefon: 0732/7805-296

Celine Schiefermayr, Tel. 0732/7805-522
karriere@nachrichten.at
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miteinander verwobenen Faden. Des-
halb sollte mandaran mitwirken, auch
Beziehungen zwischen den Netz-
werkpartnern zu kniipfen — zum Bei-
spiel, indem man bei Bedarf einen
Partner einem anderen empfiehlt.



46 MANAGEMENT & PRAXIS MITARBEITERFUHRUNG

oty 513 [SI-RSI GSIRSY

Im digitalen Zeitalter wird Fiihrung fiir den Erfolg immer wichtiger, denn: Je mehr
sich in den Unternehmen und ihrem Umfeld veridndert, umso mehr sehnen sich
die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

n den Unternehmen verdndert sich zurzeit sehrviel -

aufgrund der digitalen Transformation der Wirtschaft

und weil viele Betriebe ihre Agilitat erh6hen moéchten.
Eines verandert sichjedoch kaum: der Mensch Mitarbeiter,
Erwiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar
umso mehrje instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag
dieses Gefiihl vermitteln, wenn in den Unternehmen fast
alles auf dem Prifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur
die Fiihrungskrafte sein. Deshalb wird Fliihrung im
digitalen Zeitalter immer wichtiger - gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann,

Zugleich muss sich Fiihrung im digitalen Zeitalter jedoch
radikal verdndern - unter anderem, weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unternehmensibergreifen-
den Teams erbracht werden, Deshalb haben die Fiihrungs-
krafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese an der langen
Leine fihren und auf ihre Loyalitat, Integritat und
Kompetenz vertrauen. AuBerdem missen sie starker mit
den anderen Fihrungskréften kooperieren und mit ihnen
die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Lésungen
setzen immer mehr Spezialwissen voraus, das die
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Fihrungskrafte selbst nicht haben. Also sind die leitenden
Mitarbeiter beim Erbringen der gewiinschten Leistung
starkerauf das Kénnen und die Eigenmotivation ihrer
Teammitglieder angewiesen - auch weil ihre Bereiche
immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fiir die sie
noch keine Lésung haben. Deshalb kénnen die Fiihrungs-
kréfte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,Tue dies und das,
dann haben wir Erfolg", Sie missen vielmehr mit ihnen
Versuchsballons starten, was kdnnte die richtige Lésung
sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Beziehungs- und Netzwerk-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung
moglich? Der einzig moégliche Lésungsweg ist: Die
Fihrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kénnen; auBer-
dem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur
das Erreichen der Ziele engagieren.

Viele Fiihrungskréafte haben dies in der Vergangenheit
schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-
Organisationen sind die Unternehmensbereiche jedoch
eng miteinander verwoben, sie kooperieren zudem in der
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Regel mit einer Vielzahl externer Partner, die fur sie
wichtige Teilaufgaben erfillen,

Deshalb mussen die Fihrungskrafte ein stets komplexe-
res Netzwerk fihren - auch weil die Belegschaften der
Unternehmen heterogener werden: ,digital natives"
missen mit ,digital immigrants" kooperieren, Westeuropa-
er mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelan-
cern, und, und, und - und dies in einem von permanenter
Veranderung gepragten Umfeld, in dem letztlich niemand
weiB}, was die Zukunft bringt.

Flihrungskridfte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbindel, Uber das Flihrungskrafte hierfir
verfiigen mussen, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefuhrten Studie mit dem Begriff
.Alpha Intelligence" belegt, da dieses Blindel 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 gern folgen.

Die Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden

« 1. Personlichkeitsintelligenz: Dieser Kompetenzbereich
umfasst priméar die Ebene des eigenen Selbstverstand-
nisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Person-
lichkeit dadurch geprégt, 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
verknupft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Verdnderung.

Barbara Liebermeister

« 2. Beziehungsintelligenz: Dieser Kompetenzbereich
umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen nétig sind, Von zentraler
Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das
Einfihlungsvermogen in andere Personen und
Konstellationen - sowie der wertschatzende Umgang
mit den (personlichen) Interessen und Bedurfnissen der
Netzwerkpartner.

« 3. Digitalintelligenz: Ein zentrales Element dieses
Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zukunftsblick.
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Hierzu zdhlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame
Weg fuhren soll, das Bewusstsein, dass der technische
Fortschritt neue Problemldsungen ermdéglicht, 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 Kommunikationstechnolo-
gie in den meisten Branchen derzentrale Verande-
rungstreiber ist.
Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine
Flihrungskraft beispielsweise der beste Programmierer
ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende
Person - allein 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.

Flihrungskrafte, die Gber die genannten Fahigkeiten und
Eigenschaften verfliigen, kdnnen die emotionalen Leader
werden, nach denen sich Menschen in einem von Instabili-
tat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen, Sie
konnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden, denen
ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil
sie ihnen vertrauen.

Als Person eine vertrauenswiirdige Marke werden

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

« 1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

« 2.Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen,
So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem
Slogan ,Vorsprung durch Technik" oder das Unterneh-
men BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren" tut.

Ahnlich verhalt es sich mit Fihrungskraften, die aus Sicht
ihrer Kontaktpersonen Persdnlichkeitsmarken sind, Auch
sie stehen erkennbar fiir konkrete Werte und Uberzeu-
gungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen, Also lautet die
erste Anforderung an Fiihrungskrafte, die sich zu einer
Personlichkeitsmarke entwickeln mochten: Sie missen
sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Starken und
Schwéachen bewusst werden; denn hieraus erwachst das
erforderliche Selbstverstandnis fur ihre mogliche
Wirkung,

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein

Fur den Fuhrungserfolg ist Vertrauen in der von Verdnde-
rung gepragten VUCA-Welt sehr wichtig. Also sollten alle
Fihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur ihre Mitarbeiter
und die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwirdig,
berechenbar und zuverléssig ist, Dann ist ihr Fihrungser-
folg im digitalen Zeitalter gesichert.

Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
info@ifidz.de, T +49 69 719130 965, www.ifidz.de
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KOMMUNIKATION

Networking braucht Zeit

VON BARBARA LIEBERMEISTER
Barbara Liebermeister ist Griinde-
rin und Leiterin des Instituts fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeit-
alter in Frankfurt am Main. Die
Wirtschaftswissenschaftlerin ist
auf das Themenfeld Fihrung, Lea-
dership und Business Relationship
Management spezialisiert. Das
Institut erforscht die Auswirkun-
gen des digitalen Wandels auf die
Fuhrungskultur von Unternehmen
auf der personalen und organisa-
tionalenkEbene.

www.ifidz.de

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger
Geschiftsbeziehungen erfordert Zeit und Energie.

Entsprechend systematisch sollten Fiihrungskrafte

sozialer Organisationen beim Auf- und Ausbau ihres

beruflichen Beziehungsnetzwerks vorgehen.

Von nichts, kommt nichts - das gilt
auch fiir das Networking. Denn nicht
nur das Kniipfen von Kontakten, son-
dern auch deren Pflege erfordert Zeit
und Energie. Zehn Tipps sollen zeigen,
worauf Sie beim Business Relationship
Management, also systematischen Auf-
und Ausbau von beruflichen Beziehun-

gen, achten sollten.

1 Nicht blind drauflos kontakten!
e Der Begriff Business Relationship
Management deutet es an: Der Aufbau
geschidftlicher Beziehungen und deren
Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet
das iibergeordnete Ziel: Ihre Organisa-
tion - und das lhres Netzwerkpartners
- sollen davon profitieren. Analysieren
Sie deshalb genau: Zu welchen Perso-
nen und Organisationen konnte sich ein
Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel,
weil sie Kooperationspartner werden
konnten. Oder weil sie wichtige Emp-
fehlungsgeber sein konnten. Oder weil

sie iiber wertvolles Know-how verfiigen.

den: Mit diesen Personen oder Organi-
sationen will ich eine enge (Geschifts-)
Beziehung aufbauen - und mit jenen
nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen,
zum Beispiel via Xing, Facebook oder
Linkedln, auch mal ab. Denn auch fiir
das Networken in den Social Media gilt:
Nicht die Masse, sondern die Klasse der

Kontakte macht es.

3 Zeit fiirs Networking einplanen!
e Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom
Himmel. Sie miissen es sich erarbeiten.
Beschlieen Sie deshalb zum Beispiel:
Kiinftig investiere ich zehn Prozent mei-
ner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau
von Business-Kontakten. Wer Bekannte
nie »einfach mal so« anruft, besucht oder
einlddt, baut zu ihnen keine personliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Bezie-
hung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch
fiir Kooperationspartner und zuweisende
Stellen. Auch diese sollten Sie nicht nur
kontaktieren, wenn eine Vertragsverlan-

gerung ansteht.

»Zu mehr als 150 Menschen kann niemand

intensive Beziehungen unterhalten«

2 Nicht Masse, sondern Klasse!
e Das Aufbauen und Pflegen von
Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es
gerade im digitalen Zeitalter wichtig,
sich nicht mit Gott und der Welt zu ver-
netzen. Studien belegen: Zu mehr als
150 Menschen kann niemand intensive
Beziehungen unterhalten. Definieren Sie

also Kriterien, anhand derer Sie entschei-
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4 Eine gute Vorbereitung ist das A
e und O! »Wie spreche ich die Person
an? Und woriiber rede ich mit ihr?« Das
fragen sich Menschen oft, die jemanden
kontaktieren mochten - zum Beispiel auf
einer Fachtagung. Dabei ist die Kontakt-
aufnahme ganz einfach. Angenommen
Ihre Zielperson ist Geschéftsfithrer der

Organisation eines anderen Spitzenver-

DOI: 10.5771/1613-0707-2019-2-34


http://www.ifidz.de

bandes. Dann schauen Sie vorab doch
mal auf deren Webseite. Wie préasentiert
sich die Organisation dort? Steht dort
eventuell der Lebenslauf des Vorstandes?
Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing
oder LinkedIn. Und googeln Sie, was
im Internet tiber Ihre Zielperson und
deren Organisation steht. Vielleicht hat
sie Fachartikel geschrieben; dann kénnte
das ein Ankniipfungspunkt sein. Ein sol-
cher Gesprichseinstieg schmeichelt fast
jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

Wer gut drauf ist, kommt gut an!

e Bevor Sie jemanden personlich kon-
taktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich
in der richtigen Stimmung dafiir? Denn,
wenn Sie schlecht drauf sind und eigent-
lich keine Lust auf Smalltalk haben, spiirt
Ihr Gegeniiber dies - nicht nur anhand
Ihrer (Korper-) Sprache. Besonders ver-
rdaterisch sind Thre Augen. Lassen Sie das
Networken also sein, wenn Sie schlecht
drauf sind. Oder versetzen Sie sich zuvor

in eine bessere Stimmung.

Wertschidtzend kommunizieren!
e Das Ziel beim Netzwerken ist es
nicht, kurzfristig einen »Deal« unter

Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht
es darum, tragfihige Beziehungen auf-
zubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein
echtes Interesse an der Zielperson haben.
Ihr sollten Sie signalisieren: »Ich finde
Sie und das, was Sie tun, interessant.«
Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum
plumpen Schmeichler. Kommunizieren
Sie auf Augenhéhe, denn sie wollen ja
ein attraktiver Partner sein.

7.

Relationship Management letztlich ums

Zuerst geben, dann nehmen! Selbst-
verstdndlich geht es beim Business

Geschift. Doch tiberstiirzen Sie nichts.
Geschiéftsbeziehungen miissen wachsen.
Und wer stets etwas will, jedoch selten
etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch.
Damit andere Menschen zu Ihnen Ver-
trauen fassen, miissen Sie zu Vorleistun-
gen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie
im Gesprédch einiges von IThrem Wissen
preisgeben.

8.

sen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das
erfordert Zeit - Zeit,
Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie des-

Kontakte systematisch ausbauen!
Einmal gekniipfte Kontakte miis-

die Thnen im
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halb bei Personen, die Ihnen wichtig sind,
zum Beispiel einJahr im Voraus alle zwei
»Herr Miiller
anrufen«. Sonst ist, ehe Sie sich versehen,

Monate im Kalender ein:

ein halbes Jahr verstrichen, und der lau-
warme Kontakt ist wieder kalt.

Vernetzen Sie IThre Kontakte! Ein

e Netz ist keine Schnur, sondern es
besteht aus vielen kreuz und quer mitei-
nander verwobenen Fiaden. Wirken Sie
deshalb daran mit, auch Beziehungen
zwischen Ihren Netzwerkpartnern zu
kniipfen - zum Beispiel, indem Sie bei
Bedarf einen Partner einem anderen

empfehlen.
'I Misten Sie Thre Kontakte ab und
e zu aus! Lassen Sie Business-Kon-

takte, die Ihnen nichts bringen, gezielt
einschlafen. Denn auch das Pflegen sol-
cher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die
Ihnen zum Auf- und Ausbau anderer

wertvoller Beziehungen fehlt. d

SOZIALwirtschaft Marz 2019



Wie werde ich zum

DlGlTAL Leader?

Im digitalen Zeitalter wird Fihrung fir den Erfolg immer
wichtiger, denn: Je mehr sich in den Unternehmen und
ihrem Umfeld verdndert, umso mehr sehnen sich die
Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

In den Unternehmen verdndert sich zurzeit
sehr viel - aufgrund der digitalen Transformation
der Wirtschaft und weil viele Betriebe ihre Agilitat
erhéhen mochten. Eines verdndert sich jedoch )
kaum: der Mitarbeiter als Mensch. Er wiinscht ,[l‘ fii -
sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar :
umso mehr, je instabiler sein Arbeits- und Lebens-
umfeld zu werden droht. Doch wer soll dem
Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Ge-
fiihl vermitteln, wenn in den Unternehmen fast
alles auf dem Priifstand steht? Letztlich kon-
nen dies nur die Fithrungskrifte sein.
Deshalb wird Fithrung im digi-

talen Zeitalter immer
wichtiger - gera-
de weil es

Die Autorin:

Barbara Liebermeister

leitet das Institut fir
Fiihrungskultur im digi-- .
talen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt.
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im Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man
als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss sich verédndern

Zugleich muss sich Fithrung im digitalen Zeitalter jedoch
radikal verdndern - unter anderem, weil die fiir den Un-
ternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von
bereichs- und oft sogar unternehmensiibergreifenden
Teams erbracht werden. Deshalb haben die Fithrungs-
kréfte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und deren Tun. Sie miissen diese an der lan-
gen Leine fithren und auf ihre Loyalitdt, Integritit und
Kompetenz vertrauen. Auflerdem miissen sie stirker mit
den anderen Fiihrungskriften kooperieren und mit ih-
nen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Hinzu kommt: Die fiir die Kunden erbrachten Losun-
gen setzen immer mehr Spezialwissen voraus, das die
Fithrungskrifte selbst nicht haben. Also sind die Fiih-
rungskréfte beim Erbringen der gewiinschten Leistung
stirker auf das Konnen und die Eigenmotivation der
Mitarbeiter angewiesen - auch weil ihre Bereiche immer
hédufiger vor Herausforderungen stehen, fiir die sie noch
keine Losung haben. Deshalb konnen die Fithrungskrifte
ihren Mitarbeitern seltener sagen ,Tue dies und das,
dann haben wir Erfolg". Sie miissen vielmehr ge-

meinsam mit ihnen Versuchsballons starten: Was

konnte die richtige Losung sein? Und dann

4 miissen sie im Prozess ermitteln, was ziel-
fiihrend ist.
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HIGHLIGHT

Es braucht verschiedene Formen der Intelligenz.

ALPHA MIT INHALT FULLEN

KRITERIEN FUR DIGITAL LEADER VON HEUTE

von Barbara Liebermeister

Im digitalen Zeitalter wird Fiihrung fiir den Erfolg immer wichtiger, denn: Je mehr sich in den Unternehmen
und ihrem Umfeld veréndert, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

n den Unternehmen verandert sich zur-

zeit sehr viel — aufgrund der digitalen

Transformation der Wirtschaft und weil
viele Betriebe ihre Agilitét erhdhen mdchten.
Eines verandert sich jedoch viel weniger:
der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung — und
zwar umso mehr, je instabiler sein Ar-
beits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter
im Betriebsalltag dieses Gefuhl vermitteln,
wenn in den Unternehmen fast alles auf
dem Prifstand steht? Letztlich kdnnen dies
nur die FUhrungskréfte sein. Deshalb wird
FUhrung im digitalen Zeitalter immer wich-
tiger — gerade weil es im Unternehmens-
kontext sonst wenig gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

FUHRUNG MUSS
SICH VERANDERN

Zugleich muss sich FUhrung im digitalen
Zeitalter jedoch radikal verandern — unter
anderem, weil die fur den Unternehmens-

Seite 14 // kmuRUNDSCHAU

erfolg relevanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unterneh-
menslbergreifenden Teams erbracht
werden. Deshalb haben die FUhrungs-
krafte seltener einen uneingeschrankten
Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie
mussen diese an der langen Leine fuhren
und auf ihre Loyalitat, Integritat und Kom-
petenz vertrauen. Zudem mussen sie
starker mit den anderen FUhrungskréaften
kooperieren und mit ihnen die Arbeit der
Mitarbeiter koordinieren. Hinzu kommt:
Die fur die Kunden erbrachten Losungen
setzen immer mehr Spezialwissen voraus,
das die Flhrungskréfte selbst nicht haben.
Also sind die FUhrungskréfte beim Erbrin-
gen der gewUlnschten Leistung starker
auf das Kénnen und die Eigenmotivation
der Mitarbeiter angewiesen — auch weil
ihre Bereiche immer haufiger vor Heraus-
forderungen stehen, fur die sie noch keine
Lésung haben. Deshalb kénnen die Fuh-
rungskréfte inren Mitarbeitern seltener sa-
gen: «Tue dies und das, dann haben wir
Erfolg.» Sie muUssen vielmehr mit ihnen

Versuchsballons starten, was kdnnte die
richtige L&ésung sein, und dann im Pro-
zess ermitteln, was zielfUhrend ist.

BEZIEHUNGS- UND NETZ-
MANAGER WERDEN

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Fuhrung moglich? Der einzig mog-
liche Losungsweg ist: Die FUhrungskréfte
mussen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unterneh-
men so zu gestalten, dass die Mitarbeiter
effektiv zusammenarbeiten konnen; aus-
serdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspi-
rieren, sodass diese sich freiwillig fir das
Erreichen der Ziele engagieren.

Viele FUhrungskréfte haben dies in der Ver-
gangenheit schon getan, doch nur bezogen
auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den
modernen High-Performance-Organisatio-
nen sind die Unternehmensbereiche jedoch
eng miteinander verwoben, sie kooperieren



zudem in der Regel mit einer Vielzahl exter-
ner Partner, die fur sie wichtige Teilaufgaben
erfullen. Deshalb mussen die Fihrungskrafte
ein stets komplexeres Netzwerk fUhren —
auch weil die Belegschaften der Unterneh-
men heterogener werden: «digital natives»
mussen mit «digital immigrants» kooperie-
ren, Westeuropader mit Chinesen, festan-
gestellte Mitarbeiter mit Freelancern, und,
und, und — und dies in einem von perma-
nenter Veranderung gepragten Umfeld, in
dem letztlich niemand weiss, was die
Zukunft bringt.

FUHRUNGSKRAFTE BRAUCHEN
NEUE KOMPETENZEN

Das Fahigkeitenbundel, tber das Fihrungs-
krafte hierfur verfligen mussen, hat das
Institut fur FUhrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) in einer mit dem F.A.Z.-Institut
durchgefuhrten Studie mit dem Begriff «Al-
pha Intelligence» belegt, da dieses Bundel
aus seiner Warte die «Alpha-Tiere» der Zu-
kunft auszeichnet — also die Personen in den
Unternehmen, die etwas bewirken méchten
und denen andere Menschen aufgrund ihrer
Personlichkeit und Kompetenz gern folgen.

Die Kompetenzbereiche lassen sich hier-

bei unterscheiden:

1. Personlichkeitsintelligenz
Dieser Kompetenzbereich umfasst
primér die Ebene des eigenen Selbst-
verstandnisses. Dieses ist bei einer
alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch gepréagt, dass sie keinen
Allmachts-Fantasien huldigt, sondern

sich als Lernender versteht. Sie hinter-
fragt also regelmassig ihr Verhalten und
dessen Wirkung und entwickelt sich als
Person weiter. Eng verknUpft damit
sind solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Veranderung.

2.Beziehungsintelligenz
Dieser Kompetenzbereich umfasst
die Fahigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfahiger Beziehungen
nétig sind. Von zentraler Bedeutung
sind hierbei die Empathie — also das
EinfUhlungsvermdgen in andere Per-
sonen und Konstellationen — sowie
der wertschatzende Umgang mit den
(personlichen) Interessen und Bedirf-
nissen der Netzwerkpartner.

3. Digitalintelligenz
Ein zentrales Element dieses Kompe-
tenzbereichs ist der sogenannte
Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben
einer Vision, wohin der gemeinsame
Weg fuhren 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 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 viel-
mehr darin, dass sich die betreffende Person
—allein oder mit Expertenunterstitzung —ein
fundiertes Urteil dartiber bilden kann, welche
Chancen und Risiken sich aus dem techni-
schen Fortschritt ergeben, und somit ent-
scheidungs- und handlungsfahig ist.

Flhrungskréfte, die Uber die genannten
Fahigkeiten und Eigenschaften verfugen,
kénnen die emotionalen Leader werden,
nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitdt und Verdnderung gepréagten
Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen
Persdnlichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne
folgen, weil sie ihnen vertrauen.

EINE VERTRAUENSWURDIGE
MARKE WERDEN

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1.Sie ist aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar. Und:

HIGHLIGHT

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leis-
tungsversprechen. So wie dies zum
Beispiel das Unternehmen Audi mit
dem Slogan «Vorsprung durch Technik»
oder das Unternehmen BMW mit
seinem Slogan «Freude am Fahren» tut.

Ahnlich verhalt es sich mit FUhrungskraften,
die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen Per-
sonlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen
erkennbar fiir konkrete Werte und Uber-
zeugungen, die sich in ihrem Verhalten
zeigen. Also lautet die erste Anforderung
an Fuhrungskréfte, die sich zu einer Per-
sdnlichkeitsmarke entwickeln méchten:
Sie missen sich ihrer Werte und Uberzeu-
gungen sowie Starken und Schwé&chen
bewusst werden; denn hieraus erwéachst
das erforderliche Selbstverstandnis fur
ihre mdgliche Wirkung. Dieses Bewusst-
sein hilft Fthrungskréften wiederum nicht
nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch
wenn es im Unternehmen oder Markt
«stlrmt und schneit», eine souverane Hal-
tung einzunehmen und zu zeigen. Und dies
ist ein deutliches Signal fur ihre Umwelt:
Dieser Marke beziehungsweise Person
kannst du vertrauen.

GLAUBWURDIG, BERECHENBAR
UND ZUVERLASSIG SEIN

FUr den Flhrungserfolg ist Vertrauen in der
von Veranderung gepragten VUCA-Welt
(Volatilitat — Volatility, Unsicherheit — Uncer-
tainty, Komplexitat — Complexity und Viel-
deutigkeit — Ambiguity) sehr wichtig. Also
sollten alle FUhrungskréafte daran arbeiten,
dass sie fur ihre Mitarbeiter und die Mit-
glieder ihres Beziehungsnetzwerks eine
Marke werden, der man vertrauen kann,
weil sie glaubwurdig, berechenbar und zu-
verlassig ist. Dann ist ihr FUhrungserfolg
im digitalen Zeitalter gesichert.

BARBARA
LIEBERMEISTER

leitet das Institut fur Fihrungskultur

im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frank-
furt/M. Sie ist unter anderem Autorin
des Buchs «Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch — FUhrung entscheidet».

www.ifidz.de
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FUHRUNGSKRAFTE

Ein Digital Leader werden

Im digitalen Zeitalter wird Fiihrung fiir den Erfolg immer wichtiger, denn: Je mehr sich in den Unternehmen

und ihrem Umfeld verdndert, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

n den Unternehmen verdndert sich zurzeit
sehr vieles. Das liegt nicht nur an der digitalen
Transformation der Wirtschaft. Hinzu
kommt, dass viele Betriebe ihre Agilitit erho-
hen mochten. Eines verdndert sich jedoch
kaum: der Mensch bzw. Mitarbeiter. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientierung - und
zwar umso mehr, je instabiler sein Arbeits- und
Lebensumfeld wird.
Doch wer soll dem ,,Mensch Mitarbeiter®
im Betriebsalltag dieses Gefiihl vermitteln,
wenn in den Unternehmen fast alles auf dem
Priifstand steht? Letztlich konnen dies nur die
Fithrungskrifte sein. Das bedeutet, dass ,,Fith-
rung” im digitalen Zeitalter immer wichtiger
wird - gerade weil es im Unternehmenskontext
sonst wenig gibt, worauf man als Mitarbeiter
bauen und vertrauen kann.

Flihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich die Fihrung im digitalen
Zeitalter jedoch radikal verdndern - unter an-
derem, weil die fiir den Unternehmenserfolg
relevanten Leistungen zunehmend von be-
reichs- und oft sogar unternehmensiibergrei-
fenden Teams erbracht werden.

Deshalb haben die Fithrungskrifte seltener
einen uneingeschrankten Zugrift auf ihre Mit-
arbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese an der
»langen Leine“ fithren und auf ihre Loyalitit,
Integritit und Kompetenz vertrauen. Aufler-
dem miissen sie stirker mit den anderen Fith-
rungskriften kooperieren und mit ihnen die
Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Hinzu kommt: Die fiir die Kunden er-
brachten Losungen setzen immer mehr Spezi-
alwissen voraus. Das konnen die Fithrungs-
krifte aber nicht immer selbst haben. Also sind
die Fithrungskrifte beim Erbringen der ge-
wiinschten Leistung stirker auf das Kénnen
und die Eigenmotivation der Mitarbeiter ange-
wiesen — auch, weil ihre Bereiche immer hau-

die bank 03//2019

figer vor Herausforderungen stehen, fiir die sie
noch keine Losung haben.

In der Konsequenz konnen die Fithrungs-
krafte thren Mitarbeitern seltener sagen ,Tu
dies und das, dann haben wir Erfolg® Sie miis-
sen vielmehr mit ihnen Versuchsballons star-
ten: ,Was konnte die richtige Losung sein?*, um
dann im laufenden Prozess zu ermitteln, was
zielfithrend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager

werden

Wie ist in einem solchen Umfeld eine erfolg-
reiche Fithrung méglich? Der einzig mégliche
Losungsweg ist: Die Fithrungskréfte miissen
sich als Beziehungsmanager verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozi-
alen System ,,Unternehmen® so zu gestalten,
dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbei-
ten konnen. Ein zweites Aufgabenfeld kommt
auf die Fithrungskrifte zu als ,emotionale Lea-
der, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu
inspirieren, sodass diese sich freiwillig fiir das
Erreichen der Ziele engagieren.

Viele Fithrungskrifte haben dies in der Ver-
gangenheit schon getan, jedoch nur bezogen
auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den
modernen High-Performance-Organisationen
sind die Unternehmensbereiche jedoch eng
miteinander verwoben, sie kooperieren zudem
in der Regel mit einer Vielzahl externer Partner,
die fiir sie wichtige Teilaufgaben erfiillen.

Deshalb miissen die Fithrungskrifte ein
stets komplexeres Netzwerk fithren - auch weil
die Belegschaften der Unternehmen heteroge-
ner werden: ,,Digital Natives miissen mit ,,Di-
gital Immigrants kooperieren, Westeuropéer
mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit
Freelancern und noch viele Konstellationen
mehr. Dies alles in einem von permanenter Ver-
anderung geprigten Umfeld, in dem letztlich
niemand weif3, was die Zukunft bringt.

FUhrungskrafte brauchen neue
Kompetenzen

Das Fahigkeitenbiindel, iiber das Fiih-
rungskrifte hierfiir verfiigen miis-
sen, hat das IFIDZ in einer mit dem
FAZ-Institut durchgefiithrten Stu-
die mit dem Begriff ,,Alpha Intelli-
gence“ belegt, da dieses Biindel aus
seiner Warte die ,,Alpha-Tiere“ der
Zukunft auszeichnet - also die Per-
sonen in den Unternehmen, die et-
was bewirken mochten und denen

andere Menschen aufgrund ihrer
Personlichkeit und Kompetenz
gern folgen.

Die Kompetenzbereiche lassen sich hierbei
unterscheiden in:
: Dieser Kom-
petenzbereich umfasst primar die Ebene

> Personlichkeitsintelligenz

des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist
bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch geprigt, dass sie keinen All-
machts-Phantasien huldigt, sondern sich
als Lernender versteht. Sie hinterfragt also
regelmiflig ihr Verhalten und dessen Wir-
kung und entwickelt sich als Person weiter.
Eng verkniipft damit sind solche Eigen-
schaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Veranderung.

> Beziehungsintelligenz:  Dieser Kompe-
tenzbereich umfasst die Fahigkeiten, die
zum Auf- und Ausbau tragfihiger Bezie-
hungen nétig sind. Von zentraler Bedeu-
tung sind hierbei die Empathie - also das
Einfithlungsvermdégen in andere Personen
und Konstellationen - sowie der wertschit-
zende Umgang mit den (persénlichen) In-
teressen und Bediirfnissen der Netzwerk-
partner.

> Digitalintelligenz:  Ein zentrales Element

dieses Kompetenzbereichs ist der soge-

nannte Zukunftsblick. Hierzu zihlt neben
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einer Vision, wohin

der gemeinsame Weg fithren soll, das Be-

wusstsein, dass der technische Fortschritt
neue Problemlésungen ermdglicht, und
dass es die sich hieraus ergebenden Chan-
cen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben
einem interdisziplindren Denken eine ge-
wisse Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kommunika-
tionstechnologie in den meisten Branchen
der zentrale Verdnderungstreiber ist.
Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin,
dass eine Fithrungskraft beispielsweise der
beste Programmierer ist. Sie zeigt sich viel-
mehr darin, dass sich die betreffende Per-
son - allein oder mit Unterstiitzung durch
Experten - ein fundiertes Urteil dariiber
bilden kann, welche Chancen und Risiken
sich aus dem technischen Fortschritt erge-
ben und somit entscheidungs- und hand-
lungsféhig ist.

Fithrungskrifte, die tiber die genannten Fahig-
keiten und Eigenschaften verfiigen, kénnen die
emotionalen Leader werden, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitit und Veran-
derung gepragten Umfeld sehnen. Sie konnen
sozusagen Personlichkeitsmarken werden, de-

nen ihre Mitar-
beiter und Netzwerkpartner gerne fol-
gen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person eine vertrauenswirdige

Marke werden

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

> sieist aufgrund ihres Auftritts beziehungs-
weise Erscheinungsbilds wiedererkennbar,
und

> sie gibt den Kunden ein klares Leistungs-
versprechen, zum Beispiel mit Slogans wie
»Vorsprung durch Technik® (Audi) oder
»Freude am Fahren“ (BMW).

Ahnlich verhilt es sich mit Fithrungskriften,
die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen Person-
lichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkenn-
bar fiir konkrete Werte und Uberzeugungen,
die sich in ihrem Verhalten zeigen.

Also lautet die erste Anforderung an Fiih-
rungskrifte, die sich zu einer Personlichkeits-
marke entwickeln mochten: Sie miissen sich
ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Stirken
und Schwichen bewusst werden, denn hieraus
erwichst das erforderliche Selbstverstindnis
fiir ihre mogliche Wirkung.

Dieses Bewusstsein hilft
Fithrungskraften wiederum
nicht nur an Schonwetter-
Tagen, sondern auch, wenn es
im Unternehmen oder Markt
stiirmisch zugeht, eine souve-
rane Haltung einzunehmen
und zu zeigen. Und dies ist ein
deutliches Signal fiir ihre Um-
welt: ,Dieser Marke bezie-
hungsweise Person kannst du
vertrauen!“

FAZIT

Fur den Fiihrungserfolg ist
Vertrauen sehr wichtig. Oft liest man in die-
sem Zusammenhang auch von den Heraus-
forderungen der ,VUCA-Welt”. Mit diesem
Akronym, das fur die Begriffe ,Volatility”
(Unbestéandigkeit) ,Uncertainty” (Unsicher-
heit), ,Complexity” (Komplexitat) sowie
,Ambiguity” (Mehrdeutigkeit) steht, werden
die schwierigen Rahmenbedingungen der
modernen Unternehmensfiihrung beschrie-
ben, die es zu meistern gilt.
Alle Fiihrungskrafte sollten daran arbeiten,
dass sie fur ihre Mitarbeiter und die Mitglie-
der ihres Beziehungsnetzwerks eine ,Mar-
ke” werden, der man vertrauen kann, weil
sie glaubwiirdig, berechenbar und zuverlas-
sigist. Dann ist ihr Fihrungserfolg auch im
digitalen Zeitalter gesichert.

Autorin

Barbara Liebermeisteitet das
Institut fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt am Main

und ist als Buchautorin erfolgreich.

03//2019 die bank 31



WIE EINE

ALPHA-PERSONLICHKEIT
KOMMUNIZIEREN

i q5ea

In Meetings und Besprechungen registriert man oft: Einzelne Personen haben in ihnen
das Sagen - selbst wenn sie selten das Wort ergreifen. Das liegt auch an der Art, wie
diese ,Alpha-Menschen" kommunizieren und sich présentieren.

n Alpha-Menschen sind selbstbewusst
und strahlen dies aus.

ir fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen,
Has sie konnen, und zu welchen Leistungen sie bereit und
fahig sind; auBerdem, was sie in der Vergangenheit bereits
geleistet und gemeistert haben. Hierauf sind sie stolz. Ent-
sprechend selbstbewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in
ihrer Korpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten Korper-
haltung. Und ihrem zupackenden Handedruck. Und darin, dass
sie Gesprachspartnern selbstsicher in die Augen schauen. Dem
entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher,
sondern selbstsicher.

88 NETCOO MAGAZIN 04 | 2019

E Alpha-Menschen sprechen eine
klare und kraftvolle Sprache.

A'Ipha-Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorien-
iert. Sie reden deshalb nicht in langen Schachtelsatzen und
um den heiBen Brei. Sie bevorzugen kurze, knackige Satze mit
einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man kénnte ...", son-
dern ,Wir sollten ..." Oder: ,Ich werde ..." Und ihre Aussagen
sind nicht, wie bei einem Zauderer mit solch relativierenden
Adverbien wie ,eigentlich", ,vielleicht" ,eventuell" gespickt.

WWW.NETCOO.COM
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B Alpha-Menschen kénnen sich
selbst motivieren.

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Und sie haben
Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen
sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten
Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt,
einen Ruck, und motivieren sich selbst fir die anstehenden
Aufgaben - zum Beispiel, indem sie an etwas Schones wie
ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre Laune
und damit Ausstrahlung positiv.

ﬂ Alpha-Menschen beziehen Position
und verstecken sich nicht.

Ipha-Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf
ATauchstation. Sie analysieren dann vielmehr die Situation,
um zum passenden Zeitpunkt Position zu beziehen. Denn sie
wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen, den
Kopf einzuziehen, ist Flihrung gefragt. Dann ist es besonders
nétig, den Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung
zu geben. Entsprechend klar und pointiert ist in solchen Situa-
tionen ihre Sprache. Das heilt, sie flichten sich nicht in vage
Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir kénnten erwégen...". Stattdes-
sen sagen sie beispielsweise: ,Aus meiner Warte haben wir
zwei Mdglichkeiten: Entweder wir ..., oder wir... Ich pladiere
dafir, dass wir ..., weil ...". Dabei nehmen sie in Kauf, auf
Widerspruch zu stoBen - was jedoch selten geschieht. Denn
meist sind die anderen froh, dass endlich jemand die Flihrung
Ubernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

B Alpha-Menschen iibernehmen
Verantwortung.
AIpha-Menschen sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich
nicht, Verantwortung auch dann zu tibernehmen, wenn
eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann
sagen sie zum Beispiel: ,Ich kimmere mich darum, dass ...
Sie nennen jedoch zugleich Bedingungen, die hierfir erfillt
sein mussen. ,Daflr benétige ich ..." Oder: ,Im Gegenzug

erwarte ich ...".

B Alpha-Menschen sind fokussiert
(und gut prapariert).
Alpha-Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Sie

analysieren, bevor sie zum Beispiel das Wort ergreifen, die
Situation und wagen die Pros und Contras ab. Erst dann be-
ziehen sie Position. Entsprechend fundiert und begrindet sind
in der Regel ihre Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne
folgen. Alpha-Menschen gehen auch nur in absoluten Not-
féallen unvorbereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Sie
fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche
Maglichkeiten gibt es? Was spricht dafiir und was dagegen?
Und was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen sie
einen besseren Eindruck als die Kollegen, die unvorbereitet in
Meetings schlurfen - gemaR der Maxime ,Schauen wir mal,
was da kommt".

WWW.NETCOO.COM

Verkauf

E Alpha-Menschen konnen und wollen
andere Personen (ver-)fiihren.
chte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen
EMenschen kommunizieren, stets das Ubergeordnete
Ziel vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind, kdnnen
sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt
mein Gegentiber? Welche Bedirfnisse artikuliert er? Welche
Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel nehmen sie
Stimmungen wahr, und kdnnen ihre Aussagen deshalb so
formulieren, dass andere ihnen vertrauen und sich von ihnen
gerne flihren lassen. Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere
Menschen motivieren - zum Beispiel, indem sie diese davon
trdumen lassen, wie schon es ware, wenn das Ubergeordnete
Ziel erreicht wiirde. ,Stellen Sie sich einmal vor, unser Gewinn
wirde sich verdoppeln. Dann...". Oder.__wir brachten
dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann...".

B Alpha-Menschen nutzen die

(Korpe-)Sprache als Instrument.
Ipha-Menschen wissen: Es hangt oft davon ab,

Awie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht.

Entsprechend gezielt wéhlen sie ihre Worte abhangig

vom Gegenuber und der Gesprachssituation. Auch

ihre Kérpersprache setzen sie gezielt ein. Sei es um

Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren.

Aber auch um beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht
es, jetzt mussen wir endlich zu Potte kommen.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister
g Alpha-Menschen bringen leitet das Institut fir
die Dinge auf den Punkt.
AIpha-Menschen wollen etwas bewegen.
Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn
sie das Gefiihl haben: Hier werden die Dinge zer-
redet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen
beispielsweise: ,Also, ich habe die Diskussion
verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei Moglich-
keiten: 1.... 2.... 3.... Fir 1 spricht,... Dagegen
spricht,... Fir 2 spricht,... Dagegen spricht... Des-
halb schlage ich vor: Realisieren wir Mdglichkeit 3.
Denn sie hat folgende Vorziige: ...".

mAlpha-Menschen markieren
ihr Revier.

Ipha-Menschen wissen, was sie wollen - und was sie nicht wollen. Entsprechend
Aklar bringen sie es zum Ausdruck, wenn (potenzielle) Entscheidungen, ihnen
,gegen den Strich gehen". Und da sie in der Regel gut vorbereitet sind, ist ihre Argu-
mentation meist schwer zu widerlegen. Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen
regelmaRig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in Entscheidungssituationen oft
schon vorab: ,Was sagt wohl der Mayer..." oder ,...die Miller dazu?" Sie beziehen
also die Position der Alpha-Menschen schon in ihre Planungen ein. Auch deshalb
haben Alpha-Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.

Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de).
Die Managementberaterin
und Vortragsrednerin ist

u.a. Autorin des Buchs
«Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch - Fihrung

entscheidet".
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Wie werde ich zum

DIGITAL Leader?

Im digitalen Zeitalter wird Fiihrung fiir den Erfolg immer
wichtiger, denn: Je mehr sich in den Unternehmen uny
ihrem Umfeld verandert, umso mehr sehnen sich dig
Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

In den Unternehmen verdndert sich zurzeit
sehr viel - aufgrund der digitalen Transformation
der Wirtschaft und weil viele Betriebe ihre Agilitat
erhohen mochten. Eines verdndert sich jedoch
kaum: der Mitarbeiter als Mensch. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar
umso mehr, je instabiler sein.Arbeits- und Lebens-
umfeld zu werden droht. Doch wer soll dem
Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Ge-
fiihl vermitteln, wenn in den Unternehmen fast
alles auf dem Priifstand steht? Letztlich kon-
nen dies nur die Fiihrungskrifte sein.
Deshalb wird Fithrung im digi- __emge
talen Zeitalter immer §iF .

wichtiger - gera-

B de weil e’s’ "

Die Autorin: i | g R
Barbara Liebermeister
leitet das Institut fir
Flhrungskultur im digi-
talen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt.
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Flhrung wird im digita-
len Zeitalter immer
wichtiger - gerade weil
es durch den Wandel
sonst wenig gibt, wor-
auf die Mitarbeiter ver-
trauen konnen.

im Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man
als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss sich verdndern

Zugleich muss sich Fihrung im digitalen Zeitalter je-
doch radikal verdndern - unter anderem, weil die fir
den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zuneh-
mend von bereichs- und oft sogar unternehmensiiber-
greifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die
Fihrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zu-
griff auf ihre Mitarbeiter und deren Tun. Sie miissen
diese an der langen Leine fithren und auf ihre Loyalitat,
Integritit und Kompetenz vertrauen. Auf8erdem miissen
sie stirker mit den anderen Fithrungskréaften kooperie-
ren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinie-
ren.

Hinzu kommt: Die fiir die Kunden erbrachten Lo-
sungen setzen immer mehr Spezialwissen voraus, das die
Fihrungskrafte selbst nicht haben. Also sind die Fiih-
rungskrdfte beim Erbringen der gewiinschten Leistung
starker auf das Konnen und die Eigenmotivation der
Mitarbeiter angewiesen - auch weil ihre Bereiche immer
haufiger vor Herausforderungen stehen, fir die sie noch
keine Losung haben. Deshalb kénnen die Fithrungskraf-
te ihren Mitarbeitern seltener sagen ,Tue dies und das,
dann haben wir Erfolg". Sie miissen vielmehr gemeinsam
mit ihnen Versuchsballons starten: Was konnte die rich-
tige Losung sein? Und dann miissen sie im Prozess er-
mitteln, was zielfiihrend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden
Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fithrung
moglich? Der einzig mogliche Losungsweg ist: Die Fiih-

—— rungskrafte miissen sich als Beziehungsmanager verste-

\
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hen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozi-
alen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mit-
arbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen; auflerdem
als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitar-
beiter zu inspirieren, sodass diese sich freiwillig fiir das
Erreichen der Ziele engagieren.

Viele Fihrungskrifte haben dies in der Vergangen-
heit schon getan - doch nur bezogen auf die ihnen un-
terstellten Mitarbeiter. In den modernen High-Perfor-
mance-Organisationen sind die Unternehmensbereiche
jedoch eng miteinander verwoben, sie kooperieren zu-
dem in der Regel mit einer Vielzahl externer Partner, die
fur sie wichtige Teilaufgaben erfiillen.

Deshalb miissen die Fihrungskrifte ein stets kom-
plexeres Netzwerk fiithren - auch weil die Belegschaften
der Unternehmen heterogener werden: ,Digital natives"
miissen mit ,digital immigrants" kooperieren, Westeu-
ropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit
Freelancern, und, und, und - und dies in einem von
permanenter Verdnderung gepragten Umfeld, in dem
letztlich niemand weif}, was die Zukunft bringt.

Fiihrungskréfte brauchen neue Kompetenzen

Das Buindel an Fihigkeiten, tiber die Fithrungskrafte
hierfiir verfiigen miissen, hat das Institut fir Fithrungs-
kultur im digitalen Zeitalter in einer mit dem F.A.Z.-
Institut durchgefithrten Studie mit dem Begriff ,Alpha
Intelligence” benannt. Denn dieses Biindel zeichnet die
»2Alpha-Tiere" der Zukunft aus - also diejenigen Perso-
nen in den Unternehmen, die etwas bewirken mdchten
und denen aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompe-
tenz andere Menschen gern folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unter-

scheiden:

/ der digitalen Arbeitswelt

Digital natives (deutsch: ,digitale Eingeborene") sind
die Angehdrigen derjenigen Generation, welche bereits
mit digitalen Technologien aufgewachsen ist und ent-
sprechend selbstverstandlich damit umgeht.

Digital immigrants (deutsch: ,digitale Einwanderer")
sind im Gegensatz dazu Menschen, die diese Technolo-
gien erst im Erwachsenenalter kennengelernt haben.
Die Grenze wird iblicherweise beim Geburtsjahr 1980
gezogen.

VUCA ist die Abkirzung der englischen Begriffe fir Vo-
latilitat, Unsicherheit, Komplexitat sowie Mehrdeutigkeit
und beschreibt die Herausforderungen der derzeitigen
Arbeitswelt und Unternehmensflihrung.
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Digitale Flhrung heiBt nicht,

+ Personlichkeitsintelligenz: Dieser Kompetenzbereich
umfasst primdr die Ebene des eigenen Selbstverstandnis-
ses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Persénlich-
keit dadurch geprdgt, dass sie keinen Allmachts-Phanta-
sien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie
hinterfragt also regelmdflig ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng ver-
kniipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und
Bereitschaft zur Verdnderung.

+ Beziehungsintelligenz: Dieser Kompetenzbereich
umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau trag-
fahiger Beziehungen nétig sind. Von zentraler Bedeu-
tung sind hierbei die Empathie - also das Einfiihlungs-
vermogen in andere Personen und Konstellationen - so-
wie der wertschitzende Umgang mit
den (personlichen) Interessen und Be-
diirfnissen der Netzwerkpartner.

der beste Programmierer yAY + Digitalintelligenz: Ein zentrales Ele-
sein. sondern sich ein fundier- ment dieses Kompetenzbereichs ist der

tes Urteil dariiber bilden zu
kédnnen, welche Chancen und
Risiken sich aus dem techni-
schen Fortschritt ergeben.

72

sogenannte Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemein-
same Weg fithren soll, das Bewusstsein,
dass der technische Fortschritt neue
Problemlésungen ermoéglicht und es
die hieraus sich ergebenden Chancen
aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben

einem interdiszipliniren Denken eine gewisse Digital-
kompetenz voraus, weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen
der zentrale Verdnderungstreiber ist. Diese Kompetenz
zeigt sich nicht darin, dass eine Fiihrungskraft beispiels-
weise der beste Programmierer ist. Sie zeigt sich viel-
mehr darin, dass sich die betreffende Person - allein
oder mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil
dariiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich
aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit ent-
scheidungs- und handlungsfahig ist.

Fihrungskrafte, die iiber die genannten Fihigkeiten
und Eigenschaften verfiigen, kénnen die emotionalen
Leader werden, nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitat und Verdnderung gepragten Umfeld sehnen.
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Eine vertrauenswiirdige Marke

Solche Fiihrungskréfte kénnen sozusagen Personlich-
keitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netz-
werkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen. Eine
Marke kennzeichnen zwei Faktoren: Erstens, sie ist auf-
grund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungs-
bilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kun-
den ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum
Beispiel das Unternehmen Audi mit dem Slogan ,Vor-
sprung durch Technik” oder das Unternehmen BMW
mit seinem Slogan ,Freude am Fahren" tut.

Ahnlich wie bei diesen bekannten Marken verhilt es
sich mit Fihrungskrdften, die aus Sicht ihrer Kontakt-
personen Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen
erkennbar fiir konkrete Werte und Uberzeugungen, die
sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste An-
forderung an Fithrungskréfte, die sich zu einer Person-
lichkeitsmarke entwickeln moéchten: Sie miissen sich ih-
rer Werte und Uberzeugungen sowie Stirken und
Schwachen bewusst werden; denn hieraus erwachst das
erforderliche Selbstverstindnis fiir ihre mogliche Wir-
kung. Dieses Bewusstsein hilft Fliihrungskraften wieder-
um nicht nur an Schonwetter-Tagen, sondern auch,
wenn es im Unternehmen oder Markt ,stiirmt und
schneit”, eine souverdne Haltung einzunehmen und zu
zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal fiir ihre Um-
welt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du
vertrauen.

Fiir den Fithrungserfolg ist Vertrauen in der von Ver-
anderung gepragten VUCA-Welt sehr wichtig. Also
sollten alle Fithrungskrifte daran arbeiten, dass sie fir
ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ihres Beziehungsnetz-
werks eine Marke werden, der man vertrauen kann, weil
sie glaubwiirdig, berechenbar und zuverldssig ist. Dann ist
ihr Fiihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert. .

E[m] Weitere Management-Beitrage online
~ unter www.chemietechnik.de/1905ct616
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Im digitalen Zeitalter wird Fuhrung fur den Erfolg immer
wichtiger, denn: Je mehr sich in den Unternehmen und ihrem
Umfeld verandert, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter
nach Halt und Orientierung. Von Barbara Liebermeister

In den Unternehmen verandert sich zurzeit
sehr viel — aufgrund der digitalen Transforma-
tion der Wirtschaft und weil viele Betriebe
ihre Agilitat erhohen mochten. Eines verandert
sich jedoch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er
wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung
— und zwar umso mehr, je instabiler sein Ar-
beits- und Lebensumfeld wird. Doch wer soll
dem Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag die-
ses Gefuihl vermitteln, wenn in den Unterneh-
men fast alles auf dem Priifstand steht? Letzt-
lich konnen dies nur die Flihrungskrafte sein.
Deshalb wird Fiihrung im digitalen Zeitalter im-
mer wichtiger — gerade weil es im Unterneh-
menskontext sonst wenig gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fihrung im digitalen Zeital-
ter jedoch radikal verandern — unter anderem,
weil die fir den Unternehmenserfolg relevan-
ten Leistungen zunehmend von bereichs- und
oft sogar unternehmenstibergreifenden Teams
erbracht werden. Deshalb haben die Fiihrungs-
krafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff
auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie mussen
diese an der langen Leine fiihren und auf ihre
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Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen.
AuRerdem mussen sie starker mit den anderen
Fuhrungskraften kooperieren und mit ihnen die
Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Hinzu kommt: Die fir die Kunden erbrach-
ten Losungen setzen immer mehr Spezialwis-
sen voraus, das die Fiihrungskrafte selbst nicht
haben. Also sind die Fihrungskrafte beim Er-
bringen der gewlinschten Leistung starker auf
das Konnen und die Eigenmotivation der Mit-
arbeiter angewiesen — auch weil ihre Bereiche
immer haufiger vor Herausforderungen ste-
hen, fiir die sie noch keine Losung haben. Des-
halb konnen die Fihrungskrafte ihren Mitarbei-
tern seltener sagen ,Tue dies und das, dann ha-
ben wir Erfolg". Sie miissen vielmehr mit ihnen
Versuchsballons starten, was konnte die richti-
ge Losung sein, und dann im Prozess ermitteln,
was zielfiihrend ist.

Werden Sie ein Beziehungs- und
Netz-Manager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche
Flihrung moglich? Der einzig mogliche Losungs-
weg ist: Die Fiihrungskrafte mussen sich als Be-
ziehungsmanager verstehen, deren Kernaufga-



be es ist, die Beziehungen im sozialen System
Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitar-
beiter effektiv zusammenarbeiten konnen; au-
Berdem als emotionale Leader, deren Aufgabe
es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
diese sich freiwillig fir das Erreichen der Zie-
le engagieren. Viele Fiihrungskrafte haben dies
in der Vergangenheit schon getan, doch nur be-
zogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter.
In den modernen High-Performance-Organi-
sationen sind die Unternehmensbereiche je-
doch eng miteinander verwoben, sie kooperie-
ren zudem in der Regel mit einer Vielzahl ex-
terner Partner, die fir sie wichtige Teilaufgaben
erfillen.

Deshalb miissen die Fiihrungskrafte ein stets
komplexeres Netzwerk fithren — auch weil die
Belegschaften der Unternehmen heterogener
werden: ,digital natives” miissen mit ,digital
immigrants” kooperieren, Westeuropaer mit
Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Free-
lancern, und, und, und — und dies in einem von
permanenter Veranderung gepragten Umfeld,
in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft
bringt.

Fiihrungskrifte brauchen

neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbiindel, iber das Fiihrungskraf-
te hierfur verfligen mussen, hat das IFIDZ in ei-
ner mit dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten Stu-
die mit dem Begriff , Alpha Intelligence” belegt,
da dieses Buindel aus seiner Warte die , Alpha-
Tiere" der Zukunft auszeichnet — also die Per-
sonen in den Unternehmen, die etwas bewir-
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ken mochten und denen andere Menschen auf-
grund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gern
folgen. Die Kompetenzbereiche lassen sich
hierbei unterscheiden:

1. Personlichkeitsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst primar die
Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Die-
ses ist bei einer alpha-intelligenten Person-
lichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen All-
machts-Fantasien huldigt, sondern sich als Ler-
nender versteht. Sie hinterfragt also regelmaRig
ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwi-
ckelt sich als Person weiter. Eng verkntipft da-
mit sind solche Eigenschaften wie Neugier und
Bereitschaft zur Veranderung.

2. Beziehungsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fahig-
keiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen notig sind. Von zentraler Bedeu-
tung sind hierbei die Empathie — also das Ein-
fuhlungsvermogen in andere Personen und
Konstellationen — sowie der wertschatzende
Umgang mit den (personlichen) Interessen und
Bedurfnissen der Netzwerkpartner.

3. Digitalintelligenz

Ein zentrales Element dieses Kompetenzbe-
reichs ist der sogenannte Zukunftsblick. Hier-
zu zahlt neben einer Vision, wohin der gemein-
same Weg fithren soll, das Bewusstsein, dass
der technische Fortschritt neue Problemlosun-
gen ermoglicht, und es die hieraus sich erge-
benden Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt
neben einem interdisziplinaren Denken eine
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gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die mo-
derne Informations- und Kommunikationstech-
nologie in den meisten Branchen der zentra-
le Veranderungstreiber ist. Diese Kompetenz
zeigt sich nicht darin, dass eine Fiihrungskraft
beispielsweise der beste Programmierer ist.
Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die be-
treffende Person — allein oder mit Expertenun-
terstiitzung — ein fundiertes Urteil daruber bil-
den kann, welche Chancen und Risiken sich aus
dem technischen Fortschritt ergeben und somit
entscheidungs- und handlungsfahig ist.

Fiihrungskrafte, die tber die genannten Fahig-
keiten und Eigenschaften verfiigen, konnen die
emotionalen Leader werden, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitat und Veran-
derung gepragten Umfeld sehnen. Sie konnen
sozusagen Personlichkeitsmarken werden, de-
nen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner ger-
ne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person eine vertrauenswiirdige
Marke werden

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren: Sie ist
aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Er-
scheinungsbilds wiedererkennbar. Und: Sie gibt
den Kunden ein klares Leistungsversprechen.
So wie dies zum Beispiel das Unternehmen
Audi mit dem Slogan ,Vorsprung durch Tech-
nik“ oder das Unternehmen BMW mit seinem
Slogan ,Freude am Fahren” tut. Ahnlich verhalt
es sich mit Fithrungskraften, die aus Sicht ihrer
Kontaktpersonen Personlichkeitsmarken sind.
Auch sie stehen erkennbar fir konkrete Wer-
te und Uberzeugungen, die sich in ihrem Ver-

halten zeigen. Also lautet die erste Anforderung
an Fuhrungskrafte, die sich zu einer Person-
lichkeitsmarke entwickeln mochten: Sie miis-
sen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie
Starken und Schwachen bewusst werden; denn
hieraus erwachst das erforderliche Selbstver-
standnis fir ihre mogliche Wirkung.

Dieses Bewusstsein hilft Fithrungskraften wie-
derum nicht nur an Schonwetter-Tagen, son-
dern auch, wenn es im Unternehmen oder
Markt ,sturmt und schneit”, eine souverane
Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies
ist ein deutliches Signal fir ihre Umwelt: Die-
ser Marke beziehungsweise Person kannst du
vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar

und zuverldssig sein

Fir den Fihrungserfolg ist Vertrauen in der
von Veranderung gepragten VUCA-Welt sehr
wichtig. Also sollten alle Fihrungskrafte dar-
an arbeiten, dass sie fiir 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 Flihrungserfolg im digitalen
Zeitalter gesichert.

Barbara Liebermeister leitet das IFIDZ — Insti-
tut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter. Sie
ist unter anderem Autorin des Buchs , Effizien-
tes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine
werthaltige Geschdftsbeziehung entwickeln®.

z Klick! www.ifidz.de
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Soft-Skill-Trainings nach wie
vor am wichtigsten

TREND. Eine Metastudie des Instituts fur Fihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt:
Die Anforderungen an Fuhrungskrafte werden im digitalen Zeitalter zwar vielschichtiger
und komplexer, doch weiterhin bleibt die Beziehung von Mensch zu Mensch der
entscheidende Faktor.

Welche Kompetenzen bendtigen Fiih-
rungskrédfte, um im Zeitalter der Digita-
lisierung erfolgreich zu fithren? Um dies
herauszufinden, analysierte das Institut
fir Fithrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
61 Studien und Umfragen zum Thema
Flihrung aus den Jahren 2012 bis 2018
und erstellte ein Kompetenz-Ranking.
Mit der Analyse verfolgte das IFIDZ zwei
Ziele. Man wollte den Verantwortlichen in
den Unternehmen einen Impuls fiir eine
intensive Reflexion und Auseinanderset-
zung mit den relevanten Fithrungskom-
petenzen im digitalen Zeitalter geben und

die Sensibilitat dafiir scharfen, welche
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Fihrungskompetenzen im Kontext der
digitalen Transformation an Bedeutung
gewinnen.

Untersucht wurden fiur die ,Metastudie
2019 - Fithrungskompetenzen im digita-
len Zeitalter" 61 Studien und Befragun-
gen zum Themenkomplex Fithrung un-
terschiedlichen Charakters (wie Experten-
interview oder Onlinebefragungen), an
denen insgesamt {iber 100.000 Personen
- liberwiegend Fiihrungskrifte - teilnah-
men. Dabei umfasste die kleinste Befra-
gungsgruppe acht und die grofite 28.358
Personen. Beim Auswerten der Primaér-

studien, die der Metastudie zugrunde lie-

gen, wurde vor allem analysiert, in wie
vielen Studien gewisse Kompetenzen als
relevante Fithrungskompetenzen genannt
werden. Danach wurde von diesen Kom-
petenzen wiederum entsprechend der
Haufigkeit ihrer Nennung in der Metastu-
die ein Kompetenzranking erstellt. Dabei
war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse
von 61 Studien und Umfragen allein kann
abschliefendes

Bild der relevanten Fithrungskompeten-

kein verldssliches und

zen im digitalen Zeitalter zeichnen. Dies
auch vor dem Hintergrund nicht, dass
die Diskussion dariiber, welche Kompe-

tenzen Fiithrungskrafte kiinftig brauchen,



eine fortlaufende ist, die zudem in einem
sich verdndernden Umfeld stattfindet. In
ihrem Verlauf verdndert sich auch die ge-
nutzte Terminologie. So fallt zum Beispiel
auf, dass in den Studien 2012 bis 2015 die
Begriffe Agilitdt, Ambidextrie und Disrup-
tion noch recht selten verwendet werden,
weshalb sie in der Metastudie auch nicht
in den Top-20 der am héufigsten genann-
ten Kompetenzen stehen. Anders sieht
dies in den im Zeitraum 2016 bis 2018
erstellten Studien aus. In ihnen spielt zu-
mindest der Begriff Agilitit fast durchgan-
gig eine wichtige Rolle. Insofern bediirfen
auch die Ergebnisse der Metastudie und
des damit verkniipften Kompetenzran-
kings selbst einer Interpretation. Dessen
ungeachtet liefern sie jedoch einen guten
Uberblick iiber den aktuellen Stand der
Diskussion {iber das Thema Fithrung und
die Entwicklungslinien, die sich in ihr
beziiglich der relevanten Anforderungen
und Erwartungen an Fiihrungskrifte im
digitalen Zeitalter abzeichnen.

»~Analogitale Kompetenzen"

Insgesamt werden im Kompetenzranking
der Metastudie 86 Fithrungskompetenzen
aufgelistet, die den zugrunde liegenden

Primérstudien zufolge eine Relevanz fiir
den Fiihrungserfolg haben. Die absolut
am héufigsten genannten Kompetenzen:
¢ Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
* Verdnderungsfahigkeit (39 Prozent)

e wertschdtzende Mitarbeiterorientie-
rung (33 Prozent).
Dabei werden in der Studie drei

Kompetenzarten unterschieden.

¢ _Analoge" Kompetenzen: Sie umfassen
Kompetenzen, die bereits im ,vor-di-
gitalen Zeitalter" (zum Beispiel in den
1980er-Jahren) bekannt und relevant
waren und die sich in ihrem Wesen
und Inhalt nicht oder nur marginal ge-
dndert haben.

»Analogitale" Kompetenzen: Sie umfas-
sen Kompetenzen, die zwar schon im

,vor-digitalen Zeitalter" bekannt und
relevant waren, die sich aber durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen und In-
halt signifikant verdndert haben.

LDigitale" Kompetenzen: Sie umfassen
Kompetenzen, die im ,vor-digitalen
Zeitalter" entweder noch nicht existier-
ten oder kaum Bedeutung hatten und
erst im Kontext der Digitalisierung rele-
vant wurden.

Die in den Primérstudien am haufigsten
genannten ,analogen" Kompetenzen:

e Verdnderungsfahigkeit (39 Prozent)
* Wertschidtzung (33 Prozent)
¢ Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am hédufigsten genannten ,analogita-
len" Kompetenzen sind:

¢ Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
¢ Netzwerkfahigkeit (26 Prozent)

¢ Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).
Die am hiufigsten genannten ,digitalen”
Kompetenzen sind:

¢ Transparenzorientierung (31 Prozent)
¢ Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent)

¢ Heterarchiefdhigkeit (26 Prozent).

Aus der Auswertung der Primarstudien,
die der Metastudie zugrunde liegen, las-
sen sich folgende Schliisse beziehungs-
weise Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1:

LDie Fliihrungskraft als Master of the
Universe"?

Den Primérstudien zufolge sollte eine
Flihrungskraft im digitalen Zeitalter im
Idealfall {iber insgesamt 86 relevante
Die Zahl 86
sollte jedoch nicht tiberbewertet wer-

Kompetenzen verfiigen.

den, da in den Primérstudien der Begriff
,Kompetenz" nicht eindeutig definiert
ist. Zudem stehen die genannten Kom-
petenzen (Fahigkeiten, Fertigkeiten und
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training und coaching

Personlichkeitsmerkmale) oft in einer
Wechselbeziehung zueinander und damit
variiert sowie dndert sich die Begrifflich-
keit. So werden zum Beispiel in den bis
2015 publizierten Studien recht haufig die
Begriffe ,Schnelligkeit" und , Flexibilitat"
als Kompetenzen genannt, in den spéater
erschienenen Studien hingegen domi-
niert eher der Begriff ,Agilitdt". Deshalb
ist folgendes Fazit zuldssig: Fiihrung im
digitalen Zeitalter ist zwar anspruchsvoll,
jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen
mit Superkraften bewaltigen konnen.

Ergebnis 2:

Kommunikationsfahigkeit

(im Dialog, nicht im Monolog) ist

die Top-I-Kompetenz.
Kommunikationsfahigkeit ist die mit Ab-
stand am hd&ufigsten genannte Kompe-
tenz von Fithrungskréften im digitalen
Zeitalter. In iiber der Halfte der Studien
(57 Prozent) wird sie als wichtige Fiih-
rungskompetenz genannt - also weit hau-
figer als die zweitplatzierte Kompetenz:
Veranderungsfahigkeit (39 Prozent).
Dabei féllt auf: Die ,dialogischen Kom-
munikationsfahigkeiten" (wie Feedback-
geben, Zuhoren, Coachen) werden in
den Primaérstudien als weit relevanter
angesehen als die , monologischen Kom-
munikationsfahigkeiten" (wie Storytelling
oder Rhetorik). Der Dialog mit den Mit-
arbeitern wird im digitalen Zeitalter also
als bedeutsamer fiir den Fiihrungserfolg
erachtet als der auf dem hierarchischen
System basierende Top-down-Monolog
mit ihnen.

Ergebnis 3:

Leadership goes digital und bleibt
jedoch analoger als das Business!
Kategorisiert man die 86 Kompetenzen
hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digita-
lisierung, ergibt sich folgendes Bild: Von
den 86 Kompetenzen konnen 72 Prozent
als analoge, 15 Prozent als analogitale
und 13 Prozent als digitale eingestuft
werden. Das heifit, der Fithrungsprozess
ist auch im digitalen Zeitalter ein weit-
gehend analoger, denn: Menschen fithren
Menschen. Auch wenn die Digitalisie-
rung einen groflen Einfluss auf fast alle
Lebens- und Arbeitsbereiche hat, ersetzt
sie die menschliche Beziehung nicht. Kei-
nesfalls sollte angesichts dieser Tatsache
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Die 20 wichtigsten Kompetenzen

Kompetenzranking. Um diese Hitliste zu erstellen, wurden 61 Studien
zum Thema ,Fihrung in einer digitalen Welt“ ausgewertet.

- »analoge" Kompetenzen
- Hdigitale“ Kompetenzen

Quelle: IFIDZ, Frankfurt

jedoch die Bedeutung der ,digitalen und
analogitalen Kompetenzen" unterschatzt
werden: Von den Top-15-Kompetenzen
haben acht (also mehr als die Halfte)
einen entsprechenden Charakter.

Ergebnis 4:

Flhrungskréfte bleiben Fihrungs-
krafte, sind jedoch auch Change-
Manager.

Die am zweithdufigsten genannte Kompe-
tenz ist mit 39 Prozent die Verdnderungs-
fahigkeit. Dabei zeigen die Primarstudien
deutlich: Der permanente Wandel ist im
digitalen Zeitalter die grofite Herausfor-
derung fiir Fithrungskréfte. Fiihrungskraft
sein bedeutet kiinftig zugleich Change-
Manager und -Leader zu sein. Die Ver-
anderungsbereitschaft und -fahigkeit mit
all ihren Voraussetzungen und Wirkun-
gen ist nicht ein, sondern das Fithrungs-
thema.

Kommunikationsfahigkeit 57%
Verénderungsfahigkeit _ 39%
Wertschatzung _ 33%
Transparenzorientierung Se ; 31%
Innovationsfahigkeit _ 30%
Strategisches Denken — 30%
Digital-/IT-Kompetenz e ‘ 28%
Zielorientierung _ 28%
Teamfahigkeit _ 26%
Heterarchiefahigkeit _ 26%
Netzwerkfahigkeit 26%
Digitale Medienkompetenz [l e 26%
Entscheidungsfahigkeit 25%
Vertrauen schaffen _ 25%
Motivationsfahigkeit _ 25%
Lernfahigkeit _ 23%
Integrationsfahigkeit — 23%
Flexibilitat _ 23%
Selbstmanagement _ 21%
Fachwissen _ 16%
I

»analogitale“ Kompetenzen

Ergebnis 5:

Die Ziele erreichen -jedoch nur mit
den Menschen!

Zu den Topkompetenzen von Fiihrung
zédhlen kiinftig auch die ,Wertschatzung"
beziehungsweise ,Mitarbeiterorientie-
rung"” mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahin-
ter steht die Anforderung, den Menschen
beziehungsweise Mitarbeiter ins Zentrum
des Fithrungsprozesses zu stellen. Der
Fokus des Fiihrungshandelns sollte mehr
auf die individuellen Bediirfnisse der Mit-
arbeiter sowie deren Potenziale, Starken
und Schwichen gerichtet sein und we-
niger auf die fachlichen Aufgaben. Die
hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientie-
rung ist ein Zeichen dafiir, dass sich Fiih-
rung aus der Umklammerung des ,sach-
lichen Managements" 16st. Im Zentrum
der Fiihrungsarbeit steht kiinftig weniger
das Planen, Organisieren und Steuern der
Prozesse im Arbeitsalltag, sondern das



Motivieren, Integrieren und Ermaéchtigen
der Mitarbeiter sowie die wertschédtzende
Kommunikation mit ihnen.

Ergebnis 6:

Innovationsféhigkeit ist wichtig, aber
nicht zu disruptiv!

Auf Rang 5 steht mit 30 Prozent die In-
novationsfahigkeit. Dahinter steckt die
Anforderung, Neues zu erkunden, zu
initiieren und zu ermdéglichen. Die Hand-
lungsfelder konnen sich hierbei auf neue
Businessmodelle, neue Denkmuster, tech-
nologische Neuerungen, neue Prozesse
und Strukturen und innovative Manage-
ment Skills beziehen. Die Innovations-
freude und -bereitschaft scheint jedoch
Grenzen zu haben: Zu radikal oder gar
revolutiondr soll es offensichtlich nicht
werden, denn das ,disruptive Denken"
erreicht mit sieben Prozent im Kompe-
tenzranking nur Rang 56. Die Innovati-
onsfahigkeit scheint also eher fiir eine
,moderate", europdische Digitalisierung
zu stehen als eine ,radikale" Silicon-Val-
ley-Digitalisierung. Viele Kompetenzen,
die einen engen Bezug zur Disruption
oder Silicon-Valley-Kultur aufweisen, fin-
det man denn auch erst im unteren Drittel
des Kompetenz-Rankings (wie zum Bei-
spiel , Experimentierfreude” und ,Risi-
koféhigkeit").

Ergebnis 7:

Transparenzorientierung - die neue
Kompetenz im digitalen Zeitalter!

Zu den Topkompetenzen zdhlt auch die
, Transparenzorientierung” mit 31 Pro-
zent auf Rang 4. Dahinter steht die An-
forderung an Fithrungskrifte, vor allem
im Inneren der Unternehmen und in den
Beziehungen zu den Mitarbeitern und
Kollegen fiir die eigene Transparenz zu
sorgen - beziiglich der (eigenen) Werte
und Ziele, des geplanten Vorgehens, der
internen und externen Zwéange. Transpa-
renz schafft Vertrauen, wirkt motivierend
und bildet eine Grundlage fiir ein eigen-
standiges und
Arbeiten.
sollte als neue Kompetenz im digitalen

eigenverantwortliches
,Transparenzorientierung"

Zeitalter bewusst in den Fokus der Fiih-
rungskréfteentwicklung geriickt werden.
Transparenz ist nicht nur ein elementa-
res Wesensmerkmal der Digitalisierung

und modernen Teamarbeit, gondern

auch verhaltenswirksam - und somit ein
Fiihrungsinstrument.

Ergebnis 8:

Digitalkompetenz ist wichtig, aber
nicht am wichtigsten!

Zu den Top-10-Kompetenzen zidhlt auch
die ,Digitalkompetenz" mit 28 Prozent
auf Rang 7. In den Primérstudien wer-
den hierzu Anforderungen an die Fiih-
rungskraft genannt wie ein tibergreifen-
des technologisches Grundverstidndnis,
IT-Kompetenz, Datenverstindnis und
-analyse sowie ,ein fundiertes Wissen
in den Bereichen E-Commerce, Social
Media, Mobile, Big Data und digitale
Technologien". Interessant ist, dass die
»Digitalkompetenz" nur auf Rang 7 steht
- obwohl die meisten Unternehmen sich
im digitalen Transformationsprozess be-
finden. Trotzdem befindet sich die ,Digi-
talkompetenz" - bezogen auf das Thema
Fiihrung - nicht unter den Top-drei-
Kompetenzen. Das liegt primér daran,
dass Fiihrung auch im digitalen Zeitalter
trotz der veranderten (Kommunikations-)
Strukturen ein weitgehend analoger Pro-
zess bleibt, in dem der Faktor Vertrauen
eine zentrale Rolle spielt. In ihm bendti-
gen die Flihrungskrafte im Digitalbereich
zwar eine Beurteilungskompetenz, um
entscheidungs- und handlungsfahig zu
sein. Die (Fach-)Experten in diesem Be-
reich sind sie in der Regel jedoch nicht,
weshalb die ,Digitalkompetenz" auch
keine zentrale Schliisselkompetenz von
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im digitalen Zeit-
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Managementberaterin und Vortrags-
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Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fuhrung entscheidet".
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digitalen Zeitalter

Hamburger Allee 26-28

60486 Frankfurt am Main

Tel. 069 719130965, www.ifidz.de

ihnen ist. Aktuell iiberdenken viele Unter-
nehmen ihre Fithrungskréfteentwicklung,
weil ihnen bewusst ist, dass ihre Fiih-
rungskrifte in der von rascher Verdnde-
rung gepragten VUCA-Welt sowie im digi-
talen Zeitalter ein teilweise anderes Kom-
petenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen
jedoch oft noch, welche Kompetenzen
dies konkret sind. Die Ergebnisse der Me-
tastudie konnen ihnen beim Beantworten
dieser Frage einige Impulse geben.

Bei Flhrungskrafteentwick-
lung inkrementell vorgehen

Beim Entwickeln ihrer neuen Fiihrungs-
krafte-Entwicklungsprogramme sollten
die Unternehmen iterativ vorgehen. Das
heif8t, sie sollten im Dialog mit ihren Fiih-
rungskréften einen (Ldsungs-)Versuch
wagen, dann die Erfahrungen reflektie-
ren und anschliefend das Vorgehen neu
oder nachjustieren. Dass dies im Dialog
mit den Fiihrungskriften geschieht, ist
wichtig. Sonst besteht die Gefahr, dass
bei ihnen - angesichts der vielen Anfor-
derungen, die an sie gestellt werden -
das Gefiihl entsteht , Wir werden beim
Entwickeln unserer Kompetenz allein-
gelassen". Dies ist auch wichtig, damit
sich die Suche der Fiihrungskrafte nach
Antworten auf die Frage , Wie sollen wir
im digitalen Zeitalter fithren?" in dieselbe
Richtung bewegt und eine gemeinsame
Fiihrungskultur entsteht.
Barbara Liebermeister, Patrick Merke

Patrick
Merke
ist Mitglied der
Institutsleitung des

A ‘ IFIDZ. Er

wortet im IFIDZ den Bereich Business

verant-

Development und ist in ihm zustandig
fur Strategie- und Organisationsfragen.
AuBerdem zeichnet er flr die IFIDZ-Stu-
dien verantwortlich.

Institut flir FGhrungskultur im
digitalen Zeitalter
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60486 Frankfurt am Main

Tel. 069 719130965, www.ifidz.de
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Metastudie Leadership-Kompetenzen

Fuhrung ist immer noch ein
weitgehend analoger Job

Alles digital? Was Fithrungskompe-
tenzen angeht, lautet die Antwort auf
diese Frage auch in einer digitalisier-
ten Arbeitswelt: keineswegs. Das lésst
sich aus einer Meta-Analyse schlieB3en,
fiir die das Frankfurter Institut fiir
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) 61 einschldgige Studien und
Umfragen ausgewertet hat, an denen
sich insgesamt iiber 100.000 Personen
beteiligt haben. Das IFIDZ analysierte,
in wie vielen Studien bestimmte Fiih-
rungskompetenzen genannt wurden
und erstellte - entsprechend der Hau-
figkeit der Nennungen - ein Ranking
von insgesamt 86 Fertigkeiten und
Fahigkeiten. Unter den Top 20 sind
erstaunlich viele Kompetenzen (72
Prozent), die das IFIDZ als ,,analog"
bezeichnet, etwa Verdnderungsfihig-
keit und Wertschédtzung/Mitarbeitero-
rientierung unter den Top 3. Daneben
spielen Kompetenzen eine Rolle, die
das IFIDZ ,,analogitale Kompetenzen"
nennt - weil sie zwar bereits in vordi-

gitalen Zeiten wichtig waren, sich in
ihrem Wesen durch die Digitalisierung
aber signifikant verdndert haben. Sie
machen 15 Prozent der genannten
Kompetenzen aus. Zu ihnen gehort vor
allem die Kommunikationsfahigkeit auf
Rang eins des Rankings aller Kompeten-
zen, aber auch Netzwerk- und Entschei-
dungsfahigkeit. Rein digitale Kompeten-
zen, die im vor-digitalen Zeitalter noch
nicht nétig waren oder zumindest eine
sehr geringe Rolle spielten, machen
nur vergleichsweise geringe dreizehn
Prozent aller relevanten Kompetenzen
aus. Dazu zdhlen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten wie Transparenzorientierung,
IT-Kompetenzen, Heterachiefdhigkeit
und digitale Medienkompetenz. Das
Fazit: Fithrung ist auch heutzutage
noch ein in weiten Teilen analoger,
wenn auch extrem vielschichtiger Job.
Denn, so sehr die Digitalisierung auch
die Zusammenarbeit verdndert: Sie
beruht im Kern doch immer noch auf
menschlichen Beziehungen. jum

» Weitere Infos zur Metastudie 2019: Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter

unterwww.ifidz.de

Die Top 10 der Leadership-Kompetenzen

Kommunikationsfahigkeit - [57
Veranderungsfahigkeit [39%
wertschatzung  [33%

Transparenzorientierung

Innovationsfahigkeit  [30%
Strategisches Denken  [[30% N

Digital-/IT-Kompetenz

Zielorientierung 28 R

Teamfahigkeit

Heterarchiefahigkeit

Analoge Kompetenzen
waren bereits im ,vor-di-
gitalen Zeitalter" bekannt
und relevant und haben
sich ihrem Wesen nach
nicht oder nur marginal
geandert.

verandert.

Ry

Analogitale Kompeten-
zen waren auch schon
im ,vor-digitalen Zeitalter"

* bekannt und relevant,
aber haben sich durch die
Digitalisierung in Wesen
und Inhalt signifikant

existierten im ,vor-digita-
len Zeitalter* noch nicht,
oder hatten kaum eine
Bedeutung und haben
erst im Kontext der Digi-
talisierung an Relevanz
gewonnen.

Quelle: www.managerseminare.de, nach der Metastudie: Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter. Eine Ana-
lyse von 61 Studien und Umfragen aus den Jahren 2012-2018. Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter

IFIDZ), 2018.


http://www.ifidz.de

Praxis

Leadership

Ein Job flir Superman?

Die Anforderungen an Fithrungskriafte werden im digitalen Zeitalter zwar vielschichtiger und

komplexer, doch zwischenmenschliche Beziehungen bleiben entscheidende Erfolgsfaktoren.
Text: Barbara Liebermeister, Patrick Merke
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Welche Kompetenzen bendtigen Fiithrungskrifte, um im Zeit-
alter der Digitalisierung erfolgreich zu fithren? Um das heraus-
zufinden. hat das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) 61 Studien und Umfragen zum Thema Fiih-
rung aus den Jahren 2012 bis 2018 analysiert und ein Kom-
petenz-Ranking erstellt.

Bei der zugrunde liegenden Auswertung von 61 Primér-
studien wurde analysiert, wie hdufig bestimmte Kompetenzen
als relevante Fiihrungskompetenzen genannt werden. Insge-
samt werden 86 Filhrungskompetenzen aufgelistet, die eine
Relevanz fiir den Fiihrungserfolg haben. Die am hédufigsten
genannten sind:

* Kommumkationsfiahigkeit (57 Prozent)
* Verdnderungsfihigkeit (39 Prozent)
* Wertschiatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent)

Dabei werden drei Arten von Kompetenzen unterschieden:

* «Analoge» Kompetenzen: Sind jene, die bereits im vor-digi-
talen Zeitalter (z. B. in den 1980er-Jahren) bekannt und re-
levant waren, und die sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht
oder nur marginal gedndert haben.

* «Analogitale» Kompetenzen: Diese waren schon im vor-

digitalen Zeitalter bekannt und relevant, haben sich aber
durch die Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifi-
kant verdndert.

« «Digitale» Kompetenzen: Das sind Kompetenzen, die im vor-
digitalen Zeitalter noch nicht existierten oder kaum Bedeu-
tung hatten und erst im Kontext der Digitalisierung relevant
wurden.

Die am héufigsten genannten analogen Kompetenzen:
» Verdnderungsfiahigkeit ( 39 Prozent)

* Wertschédtzung (33 Prozent)

* Innovationsfahigkeit (30 Prozent)

Die am hdufigsten genannten analogitalen Kompetenzen:
* Kommunikationsfiahigkeit (57 Prozent)

* Netzwerkfdhigkeit (26 Prozent)

» Entscheidungsfihigkeit (25 Prozent)

Die am hdufigsten genannten digitalen Kompetenzen:
*Transparenzorientierung (31 Prozent)

« Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent)

» Heterarchiefdhigkeit (26 Prozent)

Kommunikationsfahigkeit

Veranderungsfahigkeit 39%
Wertschatzung 3

Transparenzorientierung

Innovationsfahigkeit 30

Strategisches Denken

N
o
=

Digital-/IT-Kompetenz
Zielorientierung 28%
Teamfahigkeit 26%

Heterarchiefahigkeit

Bl <Analoge» Kompetenzen
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Digitale Medienkompetenz 26%
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Motivationsfahigkeit 25%
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Flexibilitat 23%

Selbstmanagement 21%
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Die wichtigsten Erkenntnisse

Anforderungsprofil: die Fihrungskraft als
«Master of the Universe»?

Eine Fithrungskraft sollte gemédss Primérstudien
im digitalen Zeitalter im Idealfall insgesamt 86
relevante Kompetenzen haben. Das heisst. das
Anforderungsprofil an Fiihrungskrédfte ist so
vielschichtig und komplex, dass die perfekte Fith-
rungskraft als «Master of the Universe» er-
scheint.

Die Zahl 86 sollte jedoch nicht iiberbewertet
werden, da der Begriff «Kompetenz» in den Pri-
mérstudien nicht eindeutig definiert ist. Zudem
stehen die genannten Kompetenzen oft in einer
Wechselbeziehung zueinander und variieren be-
ziiglich der Terminologie. So werden in den bis
2015 publizierten Studien die Begriffe «Schnel-
ligkeit» und «Flexibilitit» hdufig als Kompe-
tenzen genannt.

Spdter dominieren Begriffe wie «Agilitdty.
Zudem ist einmal von «Motivationsfahigkeit»,
dann wiederum von «Inspirationsfahigkeit» oder
«Vorbild. Visiondr sein» beziehungsweise «opti-
mistisch sein» die Rede. Daraus lésst sich schlies-
sen. dass Fiihrung im digitalen Zeitalter zwar
anspruchsvoll aber dennoch keine Aufgabe ist.
die nur Menschen mit Superkrédften bewiltigen

konnen.

Kommunikationsfdahigkeit ist die
Top-1-Kompetenz, jedoch im Dialog
und nicht im Monolog
«Kommunikationsfdhigkeit» ist die mit Abstand
am hédufigsten genannte Kompetenz. 57 Prozent
sehen sie als wichtigste Fiihrungskompetenz im
Zeitalter. Dabei féllt auf.

«dialogische Kommunikationsfdhigkeiten» wie

digitalen dass
Feedback geben. Zuhdren und Coachen in den
Primédrstudien als weit relevanter angesehen
werden als «monologische Kommunikations-
fahigkeiten» wie Storytelling oder Rhetorik. Der
Dialog mit den Mitarbeitenden wird im digitalen
Zeitalter somit bedeutsamer fiir den Fiihrungser-
folg als der auf hierarchischem System basieren-

de Top-Down-Monolog.

Leadership goes digital,
analoger als das Business

bleibt jedoch

Die Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter er-
scheint analoger als die Digitalisierung der Wirt-
schaft beziehungsweise das Business der Unter-
nehmen vermuten lidsst. Werden die 86 Kompe-
hinsichtlich
Digitalisierung kategorisiert,
gendes Bild:

* 72 Prozent sind analog

tenzen ihrer Beziehung zur

ergibt sich fol-

* 15 Prozent sind analogital und

* 13 Prozent sind digital.

Der Fiihrungsprozess ist somit auch im digitalen
Zeitalter weitgehend analog. Menschen fiihren
Menschen. Angesichts dieser Tatsache sollte die
Bedeutung der digitalen und analogitalen Kom-
petenzen nicht unterschéitzt werden: Acht der
einen

Top-15-Kompetenzen haben entspre-

chenden Charakter.

Fiihrungskréfte  bleiben  Flihrungskriéfte,
sind jedoch auch Change-Manager und
-Leader

Die «Verdanderungsfahigkeit» ist mit 59 Prozent
die zweithdufigst genannte Kompetenz. Die
Handlungsfelder der Verdnderung sind dabei
sehr weitreichend und umfassend. Sie beziehen
sich unter anderem auf Prozesse, Strukturen.
Beziehungen und Erwartungen, Geschédftsmo-
delle und -Strategien. Haltungen und Einstel-
lungen. Kommunikationsformen, Kompeten-
zanforderungen sowie die Fiihrung an sich. Da-
bei zeigen die Primérstudien: Der permanente
Wandel ist im digitalen Zeitalter die grosste He-
rausforderung fiir Fiihrungskrédfte. Fihrungs-
kraft sein bedeutet kiinftig, gleichzeitig Change-
Manager und -Leader zu sein. Die Verdnderungs-
bereitschaft -fahigkeit mit all

Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein.

und ihren

sondern das Fiithrungsthema.

Ziele erreichen, jedoch zusammen mit
Menschen

Zu den Top-Kompetenzen von Fihrung zédhlen
kiinftig « Wertschdtzung» beziehungsweise «Mit-
33 Prozent. Dabei

sollte der Fokus des Fiithrungshandelns vermehrt

arbeiterorientierung» mit

auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbei-
tenden sowie deren Potenziale. Stirken und
Schwichen gerichtet sein und weniger auf fach-
liche Aufgaben. Die hohe Bedeutung der Mitar-
beiterorientierung ist ein Zeichen dafiir, dass sich
die Fiihrung aus der Umklammerung des «sach-
lichen Managements» 16st. Das Planen, Organi-
sieren und Steuern der Prozesse im Arbeitsalltag
wird weniger wichtig, als das Motivieren. Inte-
grieren. Befdhigen und Ermichtigen der Mitar-
beitenden sowie eine wertschdtzende Kommuni-

kation.

Innovationsféhigkeit ist aber

bitte nicht zu disruptiv

wichtig,

«Innovationsfiahigkeit» stellt auf Rang 5 (30 Pro-
zent). Dahinter steckt die Anforderung, Neues zu
erkunden, zu initiieren und zu erméglichen. Die
Handlungsfelder beziehen sich beispielsweise
auf neue Businessmodelle und Denkmuster,
technologische Neuerungen. Prozesse und
Strukturen sowie innovative Managementskills.
Die Innovationsfreude und -bereitschaft scheint
jedoch Grenzen zu haben. Zu revolutionér soll es
nicht werden, denn das «disruptive Denken» er-
reicht mit sieben Prozent im Kompetenz-Ran-
king nur Rang 56. Die Innovationsfihigkeit
scheint also eher fiir eine «moderate», européa-
ische Digitalisierung zu stehen als eine «radika-

le» Silicon-Valley-Digitalisierung.

Transparenzorientierung, eine neue
Kompetenz im digitalen Zeitalter
«Transparenzorientierung» rangiert mit 31 Pro-
zent auf Rang vier. Dahinter steht die Anforde-
rung an Fihrungskrifte im Unternehmen und
in den Beziehungen zu den Mitarbeitenden und
Kollegen fiir Transparenz zu sorgen - unter ande-
rem beziiglich der Werte und Ziele, des geplanten

Vorgehens sowie der internen und externen

Leadership Praxis

Zwinge. Transparenz schafft Vertrauen, wirkt
motivierend und bildet eine Grundlage fiir ein
eigenstdndiges und verantwortliches Arbeiten.
«Transparenzorientierung» sollte als neue Kom-
petenz im digitalen Zeitalter in den Fokus der
Fihrungskréafteentwicklung und Fiithrungsar-
beit geriickt werden, denn Transparenz ist nicht
nur ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und
der modernen Teamarbeit, sondern auch verhal-
tenswirksam - und somit ein Fihrungsinstru-

ment.

Digitalkompetenz ist wichtig, jedoch nicht
am wichtigsten

Zu den Top-10-Kompetenzen zédhlt die «Digital-
kompetenz» mit 28 Prozent. In den Primiérstu-
dien werden hierzu Anforderungen an die Fiih-
rungskraft genannt wie ein iibergreifendes tech-
nologisches Grundverstindnis, IT-Kompetenz.
Datenverstdndnis und -analyse sowie «ein fun-
diertes Wissen in den Bereichen E-Commerce,
Social Media, Mobile, Big Data und digitale Tech-

nologien».

Interessant ist, dass die «Digitalkompetenz»
nurauf Rangsieben liegt. Das liegt primédr daran.
dass Fiihrung auch im digitalen Zeitalter ein
weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem das
Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. Fiithrungs-
kriafte bendtigen im Digitalbereich zwar eine Be-
urteilungskompetenz, um entscheidungs- und
handlungsfihig zu sein. Experten oder Spezia-
listen sind sie in diesem Fachgebiet jedoch meist
nicht, weshalb die «Digitalkompetenz» auch kei-

ne zentrale Schliisselkompetenz darstellt.

Bei Fiihrungskréfteentwicklung
inkrementell  vorgehen

Aktuell tiberdenken viele Unternehmen ihre
Fiihrungskriafteentwicklung. In der VUKA-Welt.
die sich stdndig verdndert und immer weniger
planbar ist. brauchen sie ein teilweise anderes
Kompetenzprofil. Unklar ist oft noch, welche
Kompetenzen das konkret sind. Beim Entwickeln
ihrer Fihrungskréfte sollten Unternehmen im
Dialog mit ihren Fithrungskrdften wie bei der In-
novation oder der Agilitidt einen Versuch wagen.
Erfahrungen zu reflektieren und das Vorgehen
neu zu definieren oder zu verbessern. Ohne Dia-
log mit den Fiihrungskréaften besteht die Gefahr,
dass diese angesichts der vielen Anforderungen
das Gefiihl bekommen, beim Entwickeln dieser
Kompetenzen alleingelassen zu werden und dass
somit keine neue gemeinsame Fihrungskultur

entsteht. .

Untersucht wurden fir die Metastudie
2019 «Flihrungskompetenzen im digi-
talen Zeitalter» Studien und Befra-
gungen zum Themenkomplex Fiihrung,
an denen insgesamt tiber 100000 Per-
sonen teilnahmen - meist Flihrungskraf-
te, teilweise auch Mitarbeitende und
Wissenschaftler. Die kleinste Befragungs-
gruppe umfasste acht und die grosste

28 358 Personen.
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FUHREN
IM DIGITALEN
ZEITALTER

N g

Digitalisierung hin oder her: Auch kunftig wer-
den Fihrungskrafte Menschen fithren - und keine
Maschinen oder Algorithmen. Das sollten sie sich

immer wieder ins Bewusstsein rufen.

12 THESEN, WIE ES KLAPPT

1

PERSONLICHKEIT LASST SICH NICHT DIGITALISIEREN
Menschen bleiben Menschen, daran dndern auch die inno-
vativsten 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 geprig-
ten VUCA-Welt zunehmend der gewilinschte Halt und die
benoétigte Orientierung.

MENSCHEN KONNEN NUR DURCH MENSCHEN GE-
FUHRT WERDEN Skype, iPhone und Co. vereinfachen zwar
hiufig unser Leben — jedoch ersetzt kein Computerpro-
gramm der Welt agile Fiihrungspersonlichkeiten, die fiir die
Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie
Motivatoren sind. 3

FUHRUNGSKRAFT - LIEBER MENSCHENKENNER ALS
FACHEXPERTE Fiihrungskrdfte haben immer seltener ei-
nen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie miissen
auf deren Expertise und Loyalitdt vertrauen. Stattdessen
wird es zu einer Kernaufgabe von Fiihrung, Spezialisten be-
ziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams ein-
zubinden und deren individuelle Stirken zu férdern.
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4

KREATIVITAT IST NICHT PROGRAMMIERBAR Kreati-
vitdt ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine der
zentralen Fihigkeiten, die uns Menschen von Maschinen
unterscheidet. , Teamspirit entwickeln®, ,Konflikte 16sen”
und ,,Identifikation mit dem Job schaffen“ —bei diesen Auf-
gaben helfen nur agile Fiihrungspersonlichkeiten und keine
Nullen und Einsen.

DAS PRINZIP VON BEFEHL UND GEHORSAM HAT AUS-
GEDIENT Moderne Fiihrungskrdfte sind keine Alles-besser-
Wisser — und Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann
haben wir Erfolg” sind heutzutage nicht mehr zielfithrend.
Fiihrungskrdfte und ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr
auf Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess er-
mitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

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 su-
chen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emo-
tionaler Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg.

die wirtschaft



7

FUHRUNG MUSS ORIENTIERUNG, HALT UND SICHER-
HEIT GEBEN Je diffuser, instabiler und von Verdnderung
geprdgter das Unternehmensumfeld ist, desto stdrker seh-
nen sich die Mitarbeiter nach Orientierung und Halt sowie
Sicherheit. Dieses Bediirfnis konnen letztlich nur ihre Fiih-
rungskrifte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld
»schwankt®. Das setzt einen vertrauensvollen und wert-
schitzenden Umgang miteinander voraus.

8

FUHRUNG IST BEZIEHUNG - LEADER AUS FLEISCH
UND BLUT SIND GEFORDERT Sich als Chef kurz Zeit neh-
men, sich zusammensetzen und Probleme und Verbesse-
rungsvorschlidge gemeinsam erdrtern ist allemal besser als
eine emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei sind die
Fiihrungskraft und der Mitarbeiter nicht als Mensch erfahr-
bar. Korpersprache und Tonalitdt, Mimik und Gestik gehen
verloren. Missverstdnde sind somit vorprogrammiert, die
sich negativ auf die Beziehungsqualitdt auswirken.

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 Selbstverwirkli-
chung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungs-
trigern 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.

10

EMPATHIE SCHAFFT DIE ERFOLGSVORAUSSETZUN-
GEN Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuver-
setzen ist ein enorm wichtiges Fiihrungsinstrument. Denn
wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich
wohl und wertgeschitzt fithlen, sind sie auch bereit, sich
zu engagieren —und somit ist die wichtigste Voraussetzung
auch fiir Innovation erfiillt.

nr.5|19

11

FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN ZU EINER ,MARKE"
WERDEN Fiihrungskrifte sollten sich ihrer Werte, Uberzeu-
gungen und Stirken bewusst sein und diese kommunizie-
ren, damit sie fiir ihre Mitarbeiter zu einer unverwechsel-
baren ,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.

OHNE VERNETZUNG LAUFT NICHTS 1.000 Facebook-
Freunde kann jeder haben und notfalls kaufen. Sich offline
zu vernetzen ist wesentlich aufwendiger, jedoch erfolgsent-
scheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen zwar online
angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begeg-
nung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Bes-
te aus beiden Welten. <«

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut flr
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
und ist Autorin von ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Flihrung entscheidet".
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Inspirierende Reden halten

Wann wird endlich dos Buffet erdffnet? Das fragen sich die Zuhorer bei vielen Reden.

So sehr ddet sie der Vortrag an. Doch die Chef-Ansprache gehdrt zum Standard-

programm von Veranstaltungen - sei es fir Kunden oder Verbandsmitglieder.

Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie bei lhrer Ansprache achten sollten.

Autorin:

Barbara
Liebermeister,
Leiterin des Insti-
tuts fur Fihrungs-
kultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt

Meist blicken die Zuhdrer der Rede erwar-
tungsfroh entgegen - sofern sie die lang-
atmigen ,,(Fest)-Ansprachen" des Chefs
oder Vorsitzenden nicht schon kennen.
Entsprechend leicht konnten Redner ihr
Publikum begeistern. Denn der Erfolg einer
Rede hédngt primédr davon ab, wie sympa-
thisch der Redner den Zuhérern ist. Auch
ihr Aufbau und ihre dramaturgische Gestal-
tung sind wichtig. Doch wie gewinnt ein
Redner die Sympathie der Zuhorer?

Vor allem dadurch, dass er authentisch
wirkt. Wenig glaubwiirdig ist es, wenn ein
Erbsenzdhler sich in seiner Rede als Witz-
bold prasentiert. Oder ein Einzelkdmpfer
sich verbal mit den Anwesenden verbrii-
dert. Das ist und wirkt nicht authentisch.

Also gehen die Zuhorer auf Distanz.

Die Zuhérer auf eine
.Gedankenreise"mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er
nimmt seine Zuhorer mit auf eine Gedan-
kenreise - zum Beispiel durch das zuriick-
liegende Jahr. Also sollte er im Vorfeld
iberlegen: Was ist der Anlass der Reise?
Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt
daran teil? Erst danach sollte er das Reise-
programm, also den Inhalt und Ablauf der
Rede, planen. Und, eine Ansprache sollte
fiir den entsprechenden Anlass konzipiert
sein. Beim Planen sollte der Redner wis-

gi Geldinstitute 3 | 2019

Wichtig: Aufbau und Dramaturgie einer Rede

sen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und: Wel-
che Beziehung besteht zwischen den
Zuhorern? Kennen sie sich gut oder treffen
sie sich nur einmal jahrlich? Gehoren sie
derselben Organisation an? Denn wenn die
Zuhorer Tag fir Tag zusammenarbeiten,
haben sie gemeinsame Erfahrungen. Auf
diese kann der Redner sich beziehen. Se-
hen sie sich hingegen selten, muss er auf
andere Elemente zuriickgreifen, um ihr
Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwick-
lung in der Branche. Oder auf ein solch
brancheniibergreifendes Thema wie die
Digitalisierung.

Mit den Zuhérern
kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen
Zuhorern - selbst wenn nur er spricht.
Zum Beispiel, indem er haufig Blickkon-
takt mit dem Auditorium sucht. Deshalb

sollten Reden so frei wie moglich vorge-
tragen werden. Und sprechen Sie das Pub-
likum immer wieder an. Doch nicht indem
Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel
»,Meine sehr verehrten Damen und Her-
ren" verwenden, sondern indem Sie die
Zuhorer zum Beispiel rhetorisch fragen:
,Kennen Sie folgende Situation, ...?".

Oder: ,,Vielleicht geht es auch Thnen so,
...7". Oder indem Sie in die Rede Beispiele
aus der Erfahrungswelt der Zuhdrer ein-
flechten. Eine Festrede zu einer Feier soll-
te maximal zehn, fiinfzehn Minuten dau-
ern. Sie sollte hochstens drei Kernbot-
schaften enthalten. Zum Beispiel: Die
Arbeitsplétze sind sicher. Unser Unterneh-
men sieht einer rosigen Zukunft entgegen.
Und: Das verdanken wir dem Einsatz aller
Mitarbeiter. Planen Sie besonders sorgfil-
tig den Beginn und Schluss Threr Rede.
Gute Einstiege sind Anekdoten. Bauen Sie
Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte
auf ein Finale zustreben, das dem Publi-
kum im Gedéchtnis bleibt - dhnlich wie

bei einem Feuerwerk.

Die Rede
- vorm Spiegel - liben

Eine Rede sollte aus kurzen Sitzen beste-
hen. Lange Schachtelsdtze bergen die Ge-
fahr, dass der Redner sich verhaspelt. Oft
ist bei ungeiibten Rednern dann der Rest
der Rede gelaufen: Redesicherheit gewin-
nen Sie vor allem durch Routine und eine
gute Vorbereitung. Hierzu zdhlt das laute
Uben. Insbesondere den Einstieg, das
Ende und die Uberginge zwischen den
Redepassagen sollten Sie so lange iiben,
bis Sie diese sozusagen auswendig ken-
nen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dau-
er der Rede. So merken Sie schnell, wann
es Zeit wird, das Buffet zu er6ffnen.
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Ein Digital
Leader werden

FUHRUNGSKRAFTE - Im digitalen Zeitalter wird Fihrung
far den Erfolg immer wichtiger, denn: Je mehr sich in den
Unternehmen und ihrem Umfeld verandert, umso mehr
sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.
Was also mussen moderne Fihrungskrafte kénnen?

Frankfurt - In den Unternehmen ver-
dndert sich zurzeit sehr viel — auf-
grund der digitalen Transformati-
on der Wirtschaft und weil viele Be-
triebe ihre Agilitdt echohen mochten.
Eines verdndert sich jedoch kaum: der
Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung -
und zwar umso mehr, je instabiler
sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Menschen Mit-
arbeiter im Betriebsalltag dieses Ge-
fiihl vermitteln, wenn in den Unter-
nehmen fast alles auf dem Priifstand
steht? Letztlich kénnen dies nur die
Fiihrungskrifte sein. Deshalb wird
Fihrung im digitalen Zeitalter im-
mer wichtiger — gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst wenig
gibt, worauf man als Mitarbeiter bau-
en und vertrauen kann.

In den Unternehmen verandert
sich zurzeit sehr viel. Eines
verandert sich jedoch kaum:
der Mensch Mitarbeiter.

Filhrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fihrung im di-
gitalen Zeitalter jedoch radikal ver-
dndern — unter anderem weil die fiir
den Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen zunehmend von bereichs-
und oft sogar unternehmensiibergrei-
fenden Teams erbracht werden. Des-
halb haben die Fiihrungskrifte sel-
tener einen uneingeschrinkten Zu-
griff aufihre Mitarbeiter und ihr Tun.
Sie miissen diese an der langen Leine
fithren und auf ihre Loyalitét, Integ-
ritdt und Kompetenz vertrauen. Au-
Rerdem miissen sie starker mit den
anderen Fihrungskriften kooperie-
ren und mit ihnen die Arbeit der Mit-
arbeiter koordinieren.

Hinzu kommt: Die fiir die Kunden
erbrachten Losungen setzen immer
mehr Spezialwissen voraus, das die
Fiihrungskrifte selbst nicht haben.
Also sind die Fiihrungskrifte beim
Erbringen der gewtiinschten Leistung

starker auf das Kénnen und die Eigen-
motivation der Mitarbeiter angewie-
sen —auch weil ihre Bereiche immer
hédufiger vor Herausforderungen ste-
hen, fiir die sie noch keine Losung ha-
ben. Deshalb konnen die Fiithrungs-
krifte ihren Mitarbeitern seltener sa-
gen: ,Tue dies und das, dann haben
wir Erfolg®. Sie miissen vielmehr mit
ihnen Versuchsballons starten, um
zu erdrtern, was die richtige Losung
sein konnte, und dann im Prozess er-
mitteln, was zielfithrend ist.

Beziehungs- und
Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche Fiihrung moglich? Der ein-
zig mogliche Losungsweg ist: Die Fiih-
rungskrifte miissen sich als Bezie-
hungsmanager
verstehen, deren
Kernaufgabe es
ist, die Beziehun-
gen im sozialen
System Unterneh-
men so zu gestal-
ten, dass die Mitar-
beiter effektiv zu-
sammenarbeiten
konnen; auRerdem
als emotionale Leader, deren Aufga-
be es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirie-
ren, so dass diese sich freiwillig fir
das Erreichen der Ziele engagieren.

Viele Fithrungskrifte haben dies
in der Vergangenheit schon getan,
doch nur bezogen auf die ihnen un-
terstellten Mitarbeiter. In den moder-
nen High-Performance-Organisatio-
nen sind die Unternehmensbereiche
jedoch eng miteinander verwoben,
sie kooperieren zudem in der Regel
mit einer Vielzahl externer Partner,
die fiir sie wichtige Teilaufgaben er-
fiillen.

Deshalb miissen die Fiihrungskraf-
te ein stets komplexeres Netzwerk
fithren - auch weil die Belegschaften
der Unternehmen heterogener wer-
den: , digital natives“ miissen mit ,,di-
gital immigrants® kooperieren, West-
europder mit Chinesen, festangestell-
te Mitarbeiter mit Freelancern und
und und - und dies in einem von per-
manenter Verdnderung gepridgten

Umfeld, in dem letztlich niemand
weil3, was die Zukunft bringt.

Fithrungskréfte brauchen
neue Kompetenzen

Das Fihigkeitenbtindel, iiber das Fiih-

rungskréfte hierfiir verfiigen miissen,

hat das Institut fiir Fiithrungskultur im

digitalen Zeitalter (IFIDZ) in einer mit

dem F.A.Z.-Institut durchgefiihrten

Studie mit dem Begriff ,,Alpha Intel-

ligence“ belegt. Dieses Biindel zeich-

net aus seiner Warte die ,, Alpha-Tie-
re“ der Zukunft aus - also die Perso-
nen in den Unternehmen, die etwas
bewirken mochten und denen ande-
re Menschen aufgrund ihrer Person-
lichkeit und Kompetenz gern folgen.

Die Kompetenzbereiche lassen sich
hierbei unterscheiden:

1. Personlichkeitsintelligenz: Dieser
Kompetenzbereich umfasst primér
die Ebene des eigenen Selbstverstind-
nisses. Dieses ist bei einer alpha-in-
telligenten Personlichkeit dadurch
gepragt, dass sie keinen Allmachts-
phantasien huldigt, sondern sich als
Lernende versteht. Sie hinterfragt
also regelmdRig ihr Verhalten und
dessen Wirkung und entwickelt sich
als Person weiter. Eng verkniipft da-
mit sind Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Verdnderung.

Fithrungskrafte
sind starker auf
das Konnen und
die Eigenmotiva-
tion der Mitarbei-
ter angewiesen.

2. Beziehungsintelligenz: Dieser
Kompetenzbereich umfasst die Fa-
higkeiten, die zum Auf- und Aus-
bau tragfidhiger Beziehungen nétig
sind. Von zentraler Bedeutung sind
hierbei die Empathie - also das Ein-
fiihlungsvermoégen in andere Per-
sonen und Konstellationen — sowie
der wertschitzende Umgang mit
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den (personlichen) Interessen und
Bediirfnissen der Netzwerkpartner.
3. Digitalintelligenz: Ein zentrales
Element dieses Kompetenzbereichs
ist der sogenannte Zukunftsblick.
Hierzu zdhlt neben einer Vision, wo-
hin der gemeinsame Weg fithren soll,
das Bewusstsein, dass der technische
Fortschritt neue Problemldosungen
ermoglicht, und es die hieraus sich
ergebenden Chancen aktiv zu nut-
zen gilt. Das setzt neben einem in-
terdisziplindren Denken eine gewis-
se Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnologie in den meis-
ten Branchen der zentrale Verdnde-
rungstreiber ist.
Diese Kompetenz zeigt sich nicht dar-
in, dass eine Fiihrungskraft beispiels-
weise der beste Programmierer ist. Sie
zeigt sich vielmehr darin, dass sich die
betreffende Person — allein oder mit
Expertenunterstiitzung - ein fundier-
tes Urteil dariiber bilden kann, welche
Chancen und Risiken sich aus dem tech-
nischen Fortschritt ergeben und somit
entscheidungs- und handlungsfihig ist.
Fihrungskrifte, die tiber die ge-
nannten Fahigkeiten und Eigenschaf-
ten verfiigen, konnen die emotiona-
len Leader werden, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitdt
und Verdnderung geprigten Umfeld
sehnen. Sie konnen sozusagen Person-
lichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter und Netzwerkpartner ger-
ne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person eine vertrauens-
wiirdige Marke werden

Eine Marke kennzeichnen zwei Fak-

toren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts be-
ziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar.

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leis-
tungsversprechen. So wie dies zum Bei-
spiel Audi mit dem Slogan ,,Vorsprung
durch Technik® oder BMW mit seinem
Slogan ,,Freude am Fahren*® tut.

Ahnlich verhilt es sich mit Fiihrungs-

kriften, die aus Sicht ihrer Kontakt-

personen Personlichkeitsmarken sind.

Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete

Werte und Uberzeugungen, die sich in

ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die
erste Anforderung an Fithrungskrifte,
die sich zu einer Personlichkeitsmar-
ke entwickeln mochten: Sie miissen
sich ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Starken und Schwéchen bewusst
werden; denn hieraus erwdchst das er-
forderliche Selbstverstindnis fiir ihre
mogliche Wirkung. Dieses Bewusstsein
hilft Fiihrungskriften wiederum, nicht
nur an Schonwettertagen, sondern auch
wenn es im Unternehmen oder Markt
Lstiirmt und schneit®, eine souveridne
Haltung einzunehmen und zu zeigen.
Und dies ist ein deutliches Signal fiir
ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungs-
weise Person kannst du vertrauen.

Die Fithrungskraf-
te miissen sich als
Beziehungsma-
nager verstehen -
und als emotionale
Leader.

Glaubwiirdig, berechenbar
und zuverlassig sein

Fir den Fithrungserfolg ist Vertrauen in
der von Verdnderung gepréigten VUCA-
Welt sehr wichtig. Also sollten alle Fiih-
rungskrifte daran arbeiten, dass sie fiir
ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ih-
res Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, weil
sie glaubwiirdig, berechenbar und zu-
verldssig ist. Dann ist ihr Fiihrungser-
folg im digitalen Zeitalter gesichert.

Barbara Liebermeister

DIE AUTORIN leitet das Institut fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) in
Frankfurt. Sie ist
u.a. Autorin des
Buchs ,,Digital
ist egal: Mensch
bleibt Mensch -
Flihrung ent-
scheidet®.
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KONTAKTHELD

NETWORKING

IM DIGITALEN ZEITALTER

Von nichts, kommt nichts - das gilt auch fiir das Networking. Denn nicht nur das

Kniipfen von Kontakten, sondern auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie.

Deshalb hier einige Tipps, woraufSie beim Business Relationship Management,

also systematischem Auf- und Ausbau von Geschdftsbeziehungen, achten sollten.

EIN GUTES

NETZWERK
FALLT NICHT
VOM HIMMEL.
SIE MUSSEN
ES SICH

ERARBEITEN.

1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der BegriffBusiness Relationship Management deutet es an: Der Aufbau
geschiftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr
lautet das iibergeordnete Ziel: Thr Geschéaft - und das Ihres Netzwerk-
partners - sollen davon profitieren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu
welchen Personen und Organisationen kénnte sich ein Beziehungsauf-
bau lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden kénnten?
Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein konnten? Oder weil sie

iber wertvolles Know-how verfiigen?

. Nicht Masse, sondern Klasse!

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es
gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt
zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann nie-
mand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie also Kriterien,
anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder Organisatio-
nen will ich eine enge (Geschifts-)Beziehung aufbauen und mit jenen
nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing, Facebook
oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fiir das Networken in den Social

Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.

. Zeit fiirs Networking einplanen!

Ein gutes Netzwerk féllt nicht vom Himmel. Sie miissen es sich erarbei-
ten. Beschlieflen Sie deshalb zum Beispiel: Kiinftig investiere ich zehn
Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontak-
ten. Wer Bekannte nie ,einfach mal so" anruft, besucht oder einladt, baut
zu ihnen keine persénliche Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung
erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fiir Stammkunden. Auch diese soll-

ten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine Vertragsverldngerung ansteht.

4.Eine gute Vorbereitung ist das A und o!

,Wie spreche ich die Person an? Und woriiber rede ich mit ihr?" Das
fragen sich Menschen oft, die jemanden kontaktieren m6chten - zum
Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz

einfach. Angenommen Ihre Zielperson ist Geschaftsfithrer einer mittel-



KOMMUNIZIE-

REN SIE AUF
AUGENHOHE,
DENN SIE
WOLLEN JA EIN
ATTRAKTIVER
PARTNER SEIN.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister leitet
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stindischen Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal auf die Firmen-
webseite. Wie prasentiert sich Thre Zielperson dort? Steht dort eventuell
ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder LinkedIn.
Und googeln Sie, was im Internet iiber Thre Zielperson und deren Unter-
nehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von Google? Vielleicht
hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kénnte ein Gesprichseinstieg
sein: ,Herr Meyer (oder Frau Miiller), ich las vor kurzem einen Artikel
von [hnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ...." Ein solcher Ge-

sprachseinstieg schmeichelt fast jedem und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf'ist, kommt gut an!

Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin
ich in der richtigen Stimmung dafiir? Denn, wenn Sie schlecht drauf
sind und eigentlich keine Lust aufSmalltalk haben, spiirt Ihr Gegeniiber
dies - nicht nur anhand Ihrer (Kérper-)Sprache. Besonders verrdterisch
sind Thre Augen. Lassen Sie das Networken also, wenn Sie schlecht drauf

sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6.Wertschdtzend kommunizieren!

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach
und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum, tragfihige Beziehungen
aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Ziel-
person haben. Ihr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde Sie und das, was
Sie tun, interessant." Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen
Schmeichler. Kommunizieren Sie aufAugenhdhe, denn sie wollen ja ein

attraktiver Partner sein.

7.Zuerst geben, dann nehmen!

Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management
letztlich ums Geschaft. Doch iiberstiirzen Sie nichts. Geschéftsbezie-
hungen miissen wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas
gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu Thnen
Vertrauen fassen, miissen Sie zu Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel,
indem Sie im Gesprdach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen!

Einmal gekniipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das
erfordert Zeit - Zeit, die Thnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie des-
halb bei Personen, die Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Vor-
aus alle zwei Monate im Kalender ein: ,Miiller anrufen". Sonst ist, ehe Sie
sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist
wieder kalt.

9. Vernetzen Sie Ihre Kontakte!

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer
miteinander verwobenen Fiden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch
Beziehungen zwischen Ihren Netzwerkpartnern zu kniipfen - zum Bei-

spiel, indem Sie bei Bedarfeinen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus!

Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschla-
fen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die Thnen
zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.
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Interview mit Barbara Liebermeister, IFIDZ

~Fuhrung im digitalen Zeitalter
ist anspruchsvoll, aber keine

Aufgabe nur fiir Menschen mit
Superkraften “

Eine Metastudie des Instituts fiir Fiihrungskrifte im digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt: Die
Anforderungen an Fithrungskréfte werden zu Zeiten der Digitalisierung vielschichtiger und
komplexer. Im Interview erkldrt Barbara Liebermeister vom IFIDZ, weshalb dennoch die
Beziehung von Mensch zu Mensch der entscheidende Erfolgsfaktor in Unternehmen ist.

stahl und eisen: Die Digitali-
sierung greift heute in nahezu
jedem Bereich des Lebens — so
auch im Alitag von Unterneh-
men. Wo ist der Zusammenhang
zur Personalfithrung?
Liebermeister: Zum einen soll un-
sere Studie den Verantwortlichen
in den Unternehmen ein Impuls
fiir eine intensive Reflexion und
Auseinandersetzung mit den re-
levanten Fiihrungskompetenzen
im digitalen Zeitalter geben. Zum
anderen ist es wichtig, die Sensi-
bilitdt dafiir zu schirfen, welche
Fithrungskompetenzen im Kontext
der digitalen Transformation der
Wirtschaft und Gesellschaft an Be-
deutung gewinnen — verglichen
mit den anderen Kompetenzen.

stahl und eisen: Um welche Art
von Kompetenzen handelt es sich
bei einer solchen Betrachtung?
Liebermeister: Grundlegend un-
terscheiden wir drei Kompetenzar-
ten: Die analogen Kompetenzen,
die bereits im vordigitalen Zeital-
ter, beispielsweise den 1980er Jah-
ren, bekannt und relevant waren
und die sich heute nicht oder nur
marginal gedndert haben. Dane-
ben betrachten wir sowohl soge-
nannte analogitale und digitale
Kompetenzen, die sich durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen
und Inhalt grundlegend gedndert

BUZ: Barbara Liebermeister

leitet das Institut fiir Fiihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) in Frankfurt. Die Manage-
mentberaterin und Vortrags-
rednerin ist u.a. Autorin des Buchs
»Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fiihrung entscheidet®.

beziehungsweise erst im Kontext
der Digitalisierung relevant wur-
den.

stahl und eisen: Welchen dieser
Kompetenzen wird am meisten
Bedeutung beigemessen?

Liebermeister: Durch Auswertung
der Primérstudien war es uns mog-
lich, ein Kompetenz-Ranking zu
erstellen. Demnach sind die am
héufigsten genannten analogen
Kompetenzen Veranderungsfihig-

keit und Wertschitzung. Bei den
analogitalen Kompetenzen stehen
Kommunikations- und Netzwerk-
fahigkeit an der Spitze. Am ehes-
ten reprasentativ fiir die digitalen
Kompetenzen sind Transparen-
zorientierung sowie eine fundierte
Digital- und IT-Kompetenz.

stahl und eisen: Eine solche Aus-
wertung erweckt den Eindruck,
Fiihrungskrifte miissen heutzu-
tage vor allem den Spagat zwi-
schen zahlreichen Kompetenzen
beherrschen.

Liebermeister: Tatsichlich sollte
den Primarstudien zufolge eine
Fithrungskraft im digitalen Zeit-
alter im Idealfall 86 relevante
Kompetenzen haben. Diese mas-
sive Zahl sollte jedoch nicht tiber-
bewertet werden, da der Begriff
~Kompetenz* in den Primérstudien
nicht eindeutig definiert ist. Zu-
dem stehen viele Kompetenzen in
‘Wechselwirkung zueinander oder
dnderten im Laufe der Zeit die Ter-
minologie. So werden zum Bei-
spiel in den bis 2015 publizierten
Studien recht hiufig die Begriffe
»Schnelligkeit* und ,Flexibilitat*
als Kompetenzen genannt, in den
spater erschienenen Studien hin-
gegen dominiert der Begriff , Agili-
tat". Deshalb ist als Fazit zuldssig:
Fithrung im digitalen Zeitalter ist
zwar anspruchsvoll, jedoch keine

stahl und eisen 139 (2019) Nr. 8



Aufgabe, die nur Menschen mit
Superkriften bewiltigen kénnen.

stahl und eisen: Mit 57 Prozent
wird in iiber der Hilfte der Studi-
en Kommunikationsfihigkeit als
wichtige Fithrungskompetenz
genannt — also weit hiiufiger als
die zweitplatzierte Kompetenz
der Verinderungsfihigkeit. Wie
bewerten Sie diesen Abstand?
Liebermeister: Uns fiel dahinge-
hend sogar besonders auf, dass
die ,dialogischen Kommunikati-
onsfahigkeiten* wie das Geben von
Feedback, Zuhoren und Coachen
in den Primarstudien als weit re-
levanter angesehen werden als die
»monologischen Kommunikations-
fahigkeiten® des Storytellings oder
der Rhetorik. Der Dialog mit den
Mitarbeitern wird im digitalen
Zeitalter also als bedeutsamer fiir
den Fithrungserfolg erachtet als
der auf dem hierarchischen System
basierende Top-down-Monolog mit
ihnen. Auch wenn die Digitalisie-
rung einen groflen Einfluss aus fast
alle Lebens- und Arbeitsbereiche
hat, ersetzt sie die menschliche
Beziehung nicht.

stahl und eisen: Auf Platz 7 des
Rankings befindet sich die ,,Di-
gitalkompetenz*, obwohl Digital
Leadership seit einigen Jahren
als eine neue Art der Fithrung
proklamiert wird. Wie kommt
es zu dieser vergleichsweise hin-
teren Platzierung?

Liebermeister: Das liegt primar
daran, dass Fithrung auch im di-
gitalen Zeitalter trotz der verdnder-
ten Strukturen und Beziehungen
ein weitgehend analoger Prozess
bleibt, in dem der Faktor Vertrauen
eine zentrale Rolle spielt. In ihm
benotigen die Fithrungskrafte zwar
eine Beurteilungskompetenz, um
entscheidungs- und handlungs-
fahig zu sein. Die Spezialisten
in diesem Bereich sind sie in der
Regel jedoch nicht. Deshalb stellt
die Digitalkompetenz auch keine
zentrale Schliisselkompetenz dar.

stahl und eisen: Aktuell iiber-

denken viele Unternehmen ihre
Fihrungskrifte-Entwicklung.

stahl und eisen 139 (2019) Nr. 8

Wie sehen Sie die Rolle von Un-
ternehmen beim Entwickeln ent-
sprechender Programme?
Liebermeister: Unternehmen
sollten inkrementell und iterativ
vorgehen. Das heift, sie sollten im
Dialog mit ihren Fithrungskriften
einen Loésungsversuch wagen,
dann die Erfahrungen reflektieren
und anschlieRend das Vorgehen
neu oder nach-justieren. Wichtig
ist, dass dies im Dialog mit den
Fithrungskraften geschieht. Sonst
besteht die Gefahr, dass bei ihnen
— angesichts der vielen Anforde-
rungen, die an sie gestellt wer-
den — das Gefiihl entsteht ,Wir
werden beim Entwickeln unserer
Kompetenz allein gelassen®. Dies
ist auch wichtig, damit sich die
Suche der Fithrungskrifte auf die
Frage ,Wie sollen wir im digitalen
Zeitalter fithren?* in dieselbe Rich-
tung bewegt und in der Organisati-
on allméhlich eine neue gemeinsa-
me Fithrungskultur entsteht.

stahl und eisen: Vielen Dank fiir
Interview.

Das Interview fiihrte
Niklas Reiprich.
niklas.reiprich@stahlundeisen.de

Hintergrund

Fiir die ,Metastudie 2019:
Fithrungskompetenzen im
digitalen Zeitalter* wurden
insgesamt 61 Studien und
Befragungen zum Themen-
komplex ,Fiihrung unter-
schiedlichen Charakters*
untersucht. Darunter befan-
den sich Experteninterviews,
Gesprache und Online-Befra-
gungen. Insgesamt nahmen
{iber 100 000 Personen teil —
meist Fiihrungskrifte, zum
Teil jedoch auch Mitarbeiter
und Wissenschaftler.
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Die Anforderungen an Fithrungskrifte werden im digitalen Zeitalter vielschich-
tiger und komplexer, lautet das Ergebnis einer Metastudie des Instituts fir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Erwiinscht sind starke Kommu-
nikatoren, fiir die der stindige Wandel keine Bedrohung ist.

Von Barbara Liebermeister, Leiterin des
Instituts fiir Fiihrungskultur im

digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main,
und Patrick Merke, Mitglied der
Institutsleitung des IFIDZ

elche Kompetenzen brauchen Fiih-

rungskriafte, um im Zeitalter der

Digitalisierung erfolgreich zu fiih-
ren? Um dies zu ermitteln, wertete das IFIDZ
61 Studien und Umfragen zum Thema Fithrung
aus den Jahren 2012 bis 2018 aus, an denen iiber
100.000 Personen teilnahmen - meist Fithrungs-
krafte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und

Wissenschaftler.

Beim Auswerten der Primérstudien fiir die
IFIDZ-Metastudie ,,Fiihrungskompetenzen im
digitalen Zeitalter" untersuchten die Experten
unter anderem, welche Fertigkeiten in den Stu-
dien als relevante Fiihrungskompetenzen ge-
nannt werden. Danach wurde entsprechend
der Haufigkeit ihrer Nennung ein Kompetenz-

Ranking erstellt.

Dieses Ranking zeichnet kein abschlieendes
Bild der wichtigen Fihrungsqualifikationen im
digitalen Zeitalter - auch weil die Diskussion
dariiber, welche Kompetenzen Fihrungskréfte
brauchen, eine fortlaufende ist, die in einem
sich verdndernden Umfeld erfolgt. Zudem ver-
dndert sich in ihrem Verlauf die genutzte Ter-

minologie.

So werden zum Beispiel in den 2012 bis 2015 er-
schienenen Studien die Begriffe Agilitit, Ambi-
dextrie und Disruption noch recht selten ver-
wendet, weshalb sie in der Metastudie auch
nicht unter den 20 am héufigsten genannten
Kompetenzen auftauchen. Anders sieht dies in
den im Zeitraum 2016 bis 2018 erstellten Studi-
en aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff
Agilitdt fast durchgédngig eine wichtige Rolle.
Das Kompetenz-Ranking listet 86 Fertigkeiten

auf, die den Primérstudien zufolge eine

Relevanz fiir den Fiihrungserfolg haben. Die
am héufigsten genannten Kompetenzen sind:
+ Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),

% Verdnderungsfihigkeit (39 Prozent) und

+ Wertschdtzung/Mitarbeiterorientierung

(33 Prozent).

Aus der Auswertung der Primérstudien, die
der Metastudie zugrunde liegen, lassen sich
folgende Schliisse beziehungsweise Ergebnis-

se ableiten:

A b
ﬁ Die Anforderungen an

Fihrungskrdfte werden vielfaltiger

Den Primérstudien zufolge sollte eine Fiih-

rungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall
86 Kompetenzen haben. Die Anforderungen
sind so vielschichtig und komplex, dass die
perfekte Filhrungskraft als regelrechter

,Master of the Universe" erscheint.

Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass viele
der in den Primérstudien genannten Kompeten-

zen (beziehungsweise Fahigkeiten und Person-



lichkeitsmerkmale) in einer Wechselbeziehung
zueinander stehen. AuBerdem &ndert sich die
Terminologie. So werden zum Beispiel in den
bis 2015 publizierten Studien recht haufig die
Begriffe ,,Schnelligkeit" und ,,Flexibilitdt" als
Kompetenzen genannt, in den spéter erschie-
nenen Studien hingegen dominiert der Begriff
»Agilitidt". Zudem ist mal von ,,Motivationsfa-
higkeit", mal von ,,Inspirationsfahigkeit" und
mal von damit verkniipften Eigenschaften wie
,,Vorbild sein" und ,,Visionir sein" die Rede. Des-
halb ist als Fazit zuldssig: Fiihrung ist im digi-
talen Zeitalter zwar anspruchsvoll, jedoch kei-

ne Aufgabe nur fiir ,,Super-Menschen".

» Ergebnis 2: Kommunikationsfahigkeit

ist die wichtigste Kompetenz

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand
am hédufigsten genannte Kompetenz. In iiber

der Hélfte der Studien (57 Prozent) wird sie als
wichtige Fiithrungseigenschaft genannt. Dabei
fallt auf: Insbesondere die ,,dialogischen Kom-
munikationsfahigkeiten" (wie Feedback geben,

Zuhoren, Coachen) werden als erfolgsrelevant

gesehen. Der Dialog mit den Mitarbeitern wird
im digitalen Zeitalter als bedeutsamer fiir den
Fihrungserfolg erachtet als der auf dem hier-
archischen System basierende Top-down-Mo-

nolog mit ihnen.

» Ergebnis 3: Fiihrungskrifte sind auch

Change-Manager und -Leader

Die am zweithdufigsten genannte Kompetenz
ist mit 39 Prozent die Verdnderungsfiahigkeit.
Dabei sind die Handlungsfelder der Verdnde-
rung sehr umfassend. Sie beziehen sich unter
anderem auf die Prozesse und Strukturen,

(Mitarbeiter-)Beziechungen und Erwartungen,
Geschéftsmodelle und-strategien, Haltungen
und Einstellungen und selbstverstdndlich

auch auf das Fiihren selbst.

Dabei zeigen die Primérstudien deutlich: Der
permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter
die grofite Herausforderung fur Fithrungskraf-
te. Fiihrungskraft sein bedeutet kiinftig zu-
gleich Change-Manager und -Leader zu sein.

Das Thema Change mit all seinen Vorausset- *»

Die Metastudie unterscheidet fol-
gende Kompetenzarten:

»Analoge” Kompetenzen: Sie
umfassen Kompetenzen, die
bereits im ,vordigitalen Zeital-
ter” (zum Beispiel in den
1980er Jahren) bekannt und re-
levant waren und sich in ihrem
Wesen und Inhalt nicht oder
nur marginal geandert haben.

»Analogitale” Kompetenzen: Sie
umfassen Kompetenzen, die
zwar schon im ,vordigitalen
Zeitalter” bekannt und relevant
waren, sich aber durch die Di-
gitalisierung in ihrem Wesen
und Inhalt signifikant verandert
haben.

»Digitale” Kompetenzen: Sie
umfassen Kompetenzen, die
im ,vordigitalen Zeitalter” ent-
weder noch nicht existierten
oder kaum Bedeutung hatten
und erst im Kontext der Digita-
lisierung relevant wurden.

Die in den Primarstudien am hau-
figsten genannten ,analogen”
Kompetenzen sind:

Veranderungsfahigkeit
(39 Prozent),
Wertschatzung
(33 Prozent) und
Innovationsfahigkeit
(30 Prozent).
Die am héaufigsten genannten
»analogitalen” Kompetenzen sind:
Kemmunikationsfahigkeit
(57 Prozent),
Netzwerkfahigkeit
(26 Prozent) und
Entscheidungsfahigkeit
(25 Prozent).

Die am haufigsten genannten
ydigitalen” Kompetenzen sind:
Transparenzorientierung

(31 Prozent),
Digital-/IT-Kompetenz
(28 Prozent) und
Heterarchiefahigkeit
(26 Prozent).
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Néhere Informationen uber die
,Metastudie 2019: Fihrungskom-
petenzen im digitalen Zeitalter"
finden Interessierte auf der Web-
site des IFIDZ (www.ifidz.de). Dort
kédnnen sie in der Rubrik ,Studien"
auch kostenlos ein Management-
Summary der Metastudie anfor-
dern.

» zungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern

das Fithrungsthema.

% Der Mensch steht im

Zentrum des Fithrungsprozesses

Zu den wichtigsten Kompetenzen von Fiihrung
zéhlen kiinftig auch die ,,Wertschétzung" bezie-
hungsweise ,,Mitarbeiterorientierung" mit 33
Prozent auf Rang drei. Dahinter steckt die An-
forderung, den Mitarbeiter ins Zentrum des
Fihrungsprozesses zu stellen. Der Fokus des
Fihrungshandelns sollte stirker auf den Be-
diirfnissen der Mitarbeiter sowie deren Poten-

zialen, Stdrken und Schwichen liegen.

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientie-
rung ist ein Indiz dafiir, dass sich Fithrung aus
der Umklammerung des ,,sachlichen Manage-
ments" 16st. Im Zentrum der Fithrungsarbeit
steht kiinftig stdrker das Motivieren, Integrie-
ren, Befdhigen und Erméachtigen - oder kurz
Fiihren - der Mitarbeiter und weniger das Ma-

nagen des Betriebsalltags.

d

b
A

eine neue Fiihrungskompetenz

Zu den vorrangigen Kompetenzen zéhlt auch
die ,, Transparenzorientierung" mit 31 Prozent
auf Rang vier. Dahinter steckt die Anforderung
an Fihrungskrifte, vor allem in den Beziehun-
gen zu den Mitarbeitern und Kollegen fiir mehr
Transparenz zu sorgen - unter anderem beziig-
lich der (eigenen) Werte und Ziele, des geplan-
ten Vorgehens, der internen und externen
Zwénge. Das lohnt sich: Transparenz schafft
Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine
Grundlage fiir ein eigenstdndiges und -verant-
wortliches Arbeiten. ,,Transparenzorientie-
rung" sollte als neue Kompetenz im digitalen
Zeitalter starker im Fokus der Fithrungskréfte-
entwicklung stehen, denn: Transparenz ist ein
Wesensmerkmal der Digitalisierung und mo-
dernen Teamarbeit und zugleich ein Fiihrungs-

instrument.

Transparenzorientierung ist

% Digitalkompetenz ist

wichtig, jedoch nicht am wichtigsten

Auffallend ist, dass die ,,Digitalkompetenz" mit
28 Prozent nur auf Rang sieben im Kompetenz-
Ranking steht - obwohl viele Unternehmen
sich in der digitalen Transformation befinden.
Dies liegt primér daran, dass Fithrung auch im
digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger
Prozess bleibt, in dem Vertrauen eine zentrale
Rolle spielt. Fiithrungskréfte bendtigen im Digi-
talbereich zwar eine Beurteilungskompetenz,
um entscheidungs- und handlungsfihig zu
sein. Die (Fach-)Experten beziehungsweise
Spezialisten in diesem Bereich sind sie in der
Regel jedoch nicht, weshalb die ,,Digitalkom-
petenz" auch keine zentrale Schliisselkompe-

tenz ist.

Gegenwartig iiberdenken viele Unternehmen
ihre Fithrungskriafteentwicklung, weil ihnen
bewusst ist, dass ihre Fiihrungskrafte im digi-
talen Zeitalter ein teils anderes Kompetenz-
profil brauchen. Unklar ist aber oft noch, welche
Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnis-
se der Metastudie geben diesbeziiglich einige

Impulse.

Beim Entwickeln neuer Fithrungskréfte-Ent-
wicklungsprogramme sollten die Unternehmen
- wie beim Bearbeiten solcher Themen wie
»Innovation" und ,,Agilitdt" - inkrementell und
iterativ vorgehen. Das heilit, sie sollten im Dia-
log mit ihren Fithrungskréaften einen (Ldsungs-)
Versuch wagen, dann die Erfahrungen reflektie-
ren und anschliefend das Vorgehen neu oder
nachjustieren. Ein Dialog mit den Fithrungskraf-
ten hieriiber ist wichtig, damit bei ihnen nicht
das Gefiihl entsteht ,,Wir werden beim Entwi-
ckeln unserer Kompetenz allein gelassen." Er
ist auch deshalb wichtig, damit sich die Suche
der Fithrungskrafte nach Antworten auf die
Frage ,,Wie sollen wir im digitalen Zeitalter fiih-
ren?" in dieselbe Richtung bewegt und in der
Organisation allméhlich eine neue gemeinsame

Fiihrungskultur entsteht. (hk)
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Mit Vielfalt gewinnen

DIGITAL NATIVES UND IMMIGRANTS FUHREN - Bis zu 50 Jahre - so groB3

ist in manchen Unternehmen der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern.
Entsprechend verschieden sind oft deren Lebens- und Arbeitsstile. Das stellt die
FUhrungskrafte zuweilen vor eine grof3e Herausforderung.

Frankfurt - ,Diese Digital Natives, die
lassen sich nur schwer fiihren. Von de-
nen macht jeder sein eigenes Ding.“ Sol-
che Klagen hort man oft von Fithrungs-
kriften. Dabei meinen sie mit den soge-
nannten , Digital Natives“ in der Regel
die jungen Mitarbeiter bis Ende 20 —
die nach 1990 geboren wurden, mit den
digitalen Technologien aufwuchsen
und deshalb mit ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden meist die ,,Digital
Immigrants“ abgegrenzt, die vor 1990
geboren wurden - also bevor mit den
PCs und Handys der Siegeszug der di-
gitalen Technologien auf breiter Front
begann. Deshalb mussten sie den Um-
gang mit dieser Technik oft noch im

Nicht wenige
Digital Natives
stammen aus
wohlsituierten
Familien und wis-
sen: Irgendwann
erbe ich beacht-
liches VermoOgen.
Auch das beein-
flusst ihre Einstel-
lung zur Arbeit
und ihr Verhalten.

Erwachsenenalter erlernen, weshalb
sie hierin nicht selten recht unsicher,
zuweilen sogar dngstlich sind.

Den Digital Natives wird haufig un-
terstellt, sie méif3en der Arbeit weniger
Bedeutung bei als die Digital Immig-
rants. Wichtiger als das Karrieremachen
seiihnen die Selbstverwirklichung. Das
mag fiir manche Digital Natives stim-
men. Vielleicht sind sie aber auch nur
jinger als ihre Kollegen und spiiren
noch nicht die Last auf ihren Schul-
tern, eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben sich, seit
vor fast 30 Jahren die ersten Digital Na-
tives geboren wurden, die gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen stark ver-

dndert, weshalb man heute von der
globalisierten Welt und vom digitalen
Zeitalter spricht. Und diese Rahmen-
bedingungen pragen ihre Einstellun-
gen und ihr Verhalten.

Gesellschaftlicher Wandel
beeinflusst Haltungen

Hinzu kommt ein grofRes Plus der nach
1990 geborenen Digital Natives bzw. An-
gehorigen der Generationen Y und Z:
Es gibt relativ wenige von ihnen. Ent-
sprechend stark werden speziell die
hoher Qualifizierten unter ihnen von
den Unternehmen umworben. Zudem
stammen nicht wenige aus wohlsitu-

ierten Familien mit ein, zwei Kindern.
Deshalb wissen sie schon heute: Irgend-
wann erbe ich beachtliches Vermogen.
Auch das beeinflusst ihre Einstellung
zur Arbeit und ihr Verhalten.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Fakt ist: Aufgrund der héheren Lebens-

erwartung und des steigenden Renten-

eintrittsalters arbeiten heute in vielen

Unternehmen bereits Menschen zusam-

men, deren Altersunterschied bis zu 50

Jahren betrédgt. In ihnen prallen bis zu

fiinfvon den Soziologen definierte ,,Ge-

nerationen“ aufeinander:

® die Traditionalisten (vor 1950 gebo-
ren), die heute in der Regel nur noch
als Seniorchefs in den Unternehmen
présent sind,

©® die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 ge-
boren), von denen die dlteren Jahr-
ginge bereits das Rentenalter er-
reicht haben,

® die Generation X (1965 bis 1980 ge-
boren), die heute weitgehend das
mittlere und obere Fiihrungsperso-
nal stellt,

® die Generation Y (1981 bis 2000 gebo-
ren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstragern zédhlen,
und

® die Generation Z (ab 2001 geboren),
der schon viele Auszubildende an-
gehoren.

Dabei gilt die Faustregel: Je groRRer

der Altersunterschied ist, umso un-

terschiedlicher sind die Lebens- und

Erfahrungshorizonte, was oft zu Rei-

bungsflichen fiihrt.

Die Fiihrungsaufgabe
wird schwieriger

Die verdnderte demografische Struktur
zeigt sich auch im Bereich Fithrung: Die
alte Hackordnung ,Der Chefist dlter als
seine Mitarbeiter” ist in den meisten
Betrieben schon lange passé. Heute ste-
hen die Fithrungskréfte oft vor der He-
rausforderung, auRer erheblich jiinge-
ren auch dltere Mitarbeiter zu fiihren.
Auch dies macht die Fiithrungsaufgabe
schwieriger, weil altersbedingt auRer
den Bediirfnissen der Arbeitnehmer
auch ihre Art, Aufgaben anzugehen,
oft sehr verschieden ist.

Besteht ein
,wverstehen*, kon-
nen die Starken,
die den einzelnen
»Generationen*
zugeschrieben
werden, gezielt
genutzt werden.

Die verschiedenen Denk-
und Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Ar-
beitsstile erfordern von allen Beteilig-
ten die Bereitschaft, sich wechselseitig
zu verstehen. Dieses Verstdandnis gilt es
zu fordern, zum Beispiel indem man
Foren schafft, wo sich die Mitarbeiter
generationsiibergreifend besser ken-
nen und verstehen lernen — und sei
dies nur bei einem Grillabend.
Besteht ein solches Verstehen, kon-
nen die Stirken, die den einzelnen ,,Ge-
nerationen” zugeschrieben werden, ge-
zielt genutzt werden — zum Beispiel die
Technologie-Affinitdt der Ypsiloner, der
Wunsch, etwas zu bewegen, der Gene-
ration X und die aus Erfahrung resul-
tierende Gelassenheit der Babyboomer.
Dann wird aus der Vielfalt ein Gewinn
fiirs Unternehmen und die Mitarbeiter.

Barbara Liebermeister

DIE AUTORIN leitet das Institut fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter /
IFIDZ in Frankfurt (www.ifidz.de). Sie
ist u.a. Autorin des Buchs ,,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung
entscheidet*.
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Barbara Liebermeister,
Leiterin des Instituts fir

Fihrungskultur

im digitalen Zeitalter

\Von nichts,
kommt nichts

10 Tipps fir das Networking im digitalen Zeitalter

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen erfordert Zeit und Energie. Entsprechend sys-
tematisch sollten Unternehmer, Fihrungskrafte und Vertriebler beim Auf- und Ausbau ihres beruflichen Bezie-
hungsnetzwerks vorgehen. Nicht nur das Knipfen von Kontakten, sondern auch deren Pflege erfordert Zeit und
Energie. Barbara Liebermeister, Leiterin des Frankfurter Instituts fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
gibt hier einige Tipps, worauf beim systematischen Auf- und Ausbau von Geschaftsbeziehungen zu achten ist.

1. Planen

Nicht blind drauflos kontakten! Der Begriff Business Relationship Ma-
nagement deutet es an: Der Aufbau geschéftlicher Beziehungen und
deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das libergeordnete Ziel:
lhr Geschaft - und das lhres Netzwerkpartners - sollen davon profitieren.
Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und Organisatio-
nen konnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie
lukrative Kunden werden kdnnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungs-
geber sein kénnten? Oder weil sie Uber wertvolles Know-how verfligen?

2. Auswéhlen

Nicht Masse, sondern Klasse! Das Aufbauen und Pflegen von Beziehun-
gen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich
nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als
150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen unterhalten. Defi-
nieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Per-
sonen oder Organisationen will ich eine enge (Geschéfts-)Beziehung auf-
bauen und mitjenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, z.B via Xing,
Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fiir das Networken in

den Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontak-
te macht's.

3. Zeit investieren

Zeit firs Networking einplanen! Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom
Himmel. Sie missen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie deshalb z.B.:
Kiinftig investiere ich 10 % meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von
Business-Kontakten. Wer Bekannte nie ,einfach mal so" anruft, besucht
oder einladt, baut zu ihnen keine personliche Beziehung auf. Im Gegen-
teil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fiir Stammkunden.
Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine Vertragsverlan-
gerung ansteht.

4, Vorbereiten

Eine gute Vorbereitung ist das A und O! ,Wie spreche ich die Person an?
Und woruber rede ich mit ihr?" Das fragen sich Menschen oft, die jemanden
kontaktieren mdéchten - z.B. auf einer Verbandstagung. Dabei ist die Kon-
taktaufnahme ganz einfach. Angenommen lhre Zielperson ist Geschaftsfih-
rer einer mittelstandischen Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal auf
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die Firmenwebselte? Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort
eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder Linke-
din. Und googeln Sie, was im Internet Uber |hre Zielperson und deren Un-
ternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von Google? Vielleicht
hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kénnte ein Gesprachseinstieg sein:
,Herr Meyer (oder Frau Miller), ich las vor kurzem einen Artikel von Ihnen
zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ...." Ein solcher Gesprachsein-
stieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Positiv sein

Wer gut drauf ist, kommt gut an! Bevor Sie jemanden personlich kontak-
tleren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung dafur?
Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf Small-
talk haben, splrt Ihr Gegenlber dies - nicht nur anhand Ihrer (Korper-)
Sprache. Besonders verraterisch sind |lhre Augen. Lassen Sie das Net-
worken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich
zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzen

Wertschatzend kommunizieren! Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht,
kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es
darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie
ein echtes Interesse an der Zielperson haben. lhr sollten Sie signalisieren:
Llch finde Sie und das, was Sie tun, interessant." Doch Vorsicht! Werden
Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhdhe,
denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Vorleistung erbringen

Zuerst geben, dann nehmen! Selbstverstandlich geht es beim Business
Relationship Management letztlich ums Geschéaft. Doch Uberstiirzen Sie
nichts. Geschaftsbeziehungen missen wachsen. Und wer stets etwas
will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere
Menschen zu lhnen Vertrauen fassen, missen Sie zu Vorleistungen bereit
sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Ausbauen

Kontakte systematisch ausbauen! Einmal geknipfte Kontakte muissen
Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit - Zeit, die Ihnen im Ar-
beitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die lhnen wichtig

sind, z.B. ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: ,Mdiller
anrufen". Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen,
und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen

Vernetzen Sie lhre Kontakte! Ein Netz ist keine Schnur, sondern es be-
steht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden. Wirken
Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen lhren Netzwerkpart-
nern zu knupfen - z.B. indem Sie bei Bedarf einen Partner einem ande-
ren empfehlen.

10. Ausmisten

Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus! Lassen Sie Business-Kontakte,
die lhnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen sol-
cher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die lhnen zum Auf- und Ausbau anderer
wertvoller Beziehungen fehlt.

Die Autorin
Barbara Liebermeister,

Leiterin des Instituts flr Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

Diesen Beitrag kénnen Sie auch in der
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on nichts, kommt nichts -
das gilt auch fir das Net-
working. Denn nicht nur
das Knipfen von Kontakten,
sondern auch deren Pflege erfor-
Deshalb

hierzehn Regeln, worauf Unter-

dert Zeit und Energie.

nehmer beim Business Relation-

ship Management, dem syste-
matischen Auf- und Ausbau von
Geschiftsbeziehungen, achten

sollten.
Regel Nr. 1

Nickt blind drauflos kontakten.
Der Aufbau geschiftlicher Be-
ziehungen und deren Pflege ist
nie zweckfrei. Vielmehr lautet
das iibergeordnete Ziel: Das ei-
gene Geschdft und das der Netz-
werkpartner sollen davon profi-
tieren.

Analysieren Sie deshalb ge-
nau: Zu welchen Personen und
Organisationen konnte sich ein
Beziehungsaufbau lohnen? Zum
Beispiel, weil sie lukrative Kun-
den werden konnten? Oder weil
sie wichtige Empfehlungsgeber
sein konnten? Oder weil sie liber

wertvolles Know-how verfi-
gen?

Regel Nr. 2

Nicht Masse, sondern Klasse.

Aufbau und Pflege von Bezie-
hungen kostet Zeit. Deshalb ist
es gerade im digitalen Zeitalter
wichtig, sich nicht mit Gott und
Studien
belegen: Zu mehr als 150 Men-

der Welt zu vernetzen.
schen kann niemand intensive
Beziehungen unterhalten.
Deshalb sollten Kriterien de-
finiert werden, um zu entschei-
den: Mit diesen Personen oder

Organisationen will ich eine en-

Praxis 21

Zehn Regeln fur
erfolgreiches Networking

Der Aufbau und die Pflege von Kontakten zu Geschaftspartnern sind

dann erfolgreich, wenn sie mit einer klaren Strategie verbunden werden

ge (Geschifts-)Beziehung auf-
bauen und mitjenen nicht. Kon-
taktanfragen konnen auch ab-

gelehnt werden.
Regel Nr. 3

Zeit fiurs Networking einpla-
nen.

Ein gutes Netzwerk féllt nicht
vom Himmel, es muss erarbeitet
werden. Wer Bekannte nie ,ein-
besucht

"

fach mal so" anruft,
oder einlddt, baut zu ihnen keine
persdonliche Beziehung auf. Im
Gegenteil: Die Beziehung erkal-
tet mit der Zeit. Dies gilt auch fir
Stammkunden. Auch diese soll-
ten nicht nur kontaktiert wer-
den, wenn eine Vertragsverlidn-

gerung ansteht.
Regel Nr. 4

Eine gute Vorbereitung ist das
A und 0. ,,Wie spreche ich die
Person an? Und woriiber rede ich
mit ihr?" Das fragen sich Men-
schen hédufig, diejemanden kon-
taktieren mochten - zum Bei-
spiel auf einer Verbandstagung.
Dabei

ganz einfach.

ist die Kontaktaufnahme

Angenommen, die Zielperson
ist Geschéaftsfihrer einer mittel-
stdndischen Firma. Dann ist ein
Besuch der Firmenwebseite hilf-

reich: Wie présentiert sich die

dort?  Steht dort
eventuell ihr Lebenslauf? Wenn

Zielperson

nicht, bieten Xing oder LinkedIn
Infos.

Und es lasst sich googlen, was
im Internet iliber die Zielperson
und deren Unternehmen steht.
So in der Rubrik ,News" von
Google? Vielleicht hat sie Fach-
artikel geschrieben. Dann konn-
te ein Gespréichseinstieg sein:
oIch haben vor Kurzem einen
Artikel von Thnen zum Thema
XY gelesen. Der hat mich inspi-
riert." Ein solcher Gesprédchsein-
schmeichelt

stieg fast jedem,

und schon ist das Eis gebrochen.

Regel Nr. 5

Wer gut drauf ist, kommt gut
an. Bevor ichjemand persdnlich
kontaktiere, stellt sich die Frage:
Bin ich
mung dafir? Hat er keine Lust

in der richtigen Stim-

auf Smalltalk, spiirt der Gegen-
iiber dies - nicht nur anhand der
Besonders
sind Augen. Wer
schlecht draufist, sollte auf Net-
working verzichten - oder sich

(Korper-)Sprache.
verrédterisch

zuvor in bessere Stimmung brin-
gen.

Regel Nr. 6

Wertschédtzend kommunizie-

ren. Das Ziel beim Netzwerken

ist es
Deal

bringen.

nicht, kurzfristig einen
unter Dach und Fach zu
Vielmehr geht es da-
rum, tragfihige Beziechungen
aufzubauen. Das setzt ein echtes
Interesse an der Zielperson vo-
raus. Es sollte signalisiert wer-
den: ,Ich finde Sie und das, was
Sie tun, interessant." Doch Vor-
sicht:

kommen nicht gut an.

Plumpe Schmeicheleien

Regel Nr. 7

Zuerst geben, dann nehmen.
Selbstverstandlich geht es beim
Business Relationship Manage-
letztlich Geschaft.

Geschiftsbeziehungen

ment
Doch
miissen wachsen. Und wer stets

ums

etwas will, jedoch selten etwas
gibt,
thisch.

wirkt schnell unsympa-

Damit andere Menschen Ver-
trauen fassen, miissen Vorleis-
Zum

tungen erbracht werden.

Beispiel, indem im Gespréich

Wissen preisgegeben wird.

Regel Nr. 8

Kontakte systematisch ausbau-
en. Einmal gekniipfte Kontakte
miissen gepflegt werden, sonst
erkalten sie.

Das erfordert Zeit - Zeit, die
im Arbeitsalltag oft fehlt. Es hilft
daher, bei Personen, die wichtig

e L

’
K
B
t

sind, ein Jahr im Voraus alle
zwel Monate im Kalender einzu-
tragen: ,,Miiller anrufen". Sonst
ist ein halbes Jahr verstrichen,
und der lauwarme Kontakt wie-

der kalt.

Regel Nr. 9

Kontakte vernetzen. Ein Netz ist
keine Schnur, sondern es besteht
aus vielen kreuz und quer mit-
Fédden.
Daher ist es ratsam, auch Bezie-

einander verwobenen
hungen zwischen den Netzwerk-
partnern zu knipfen - zum Bei-
spiel, indem bei Bedarfein Part-
ner einem anderen empfohlen

wird.

Regel Nr. 10

Kontakte ausmisten. Business-
Kontakte, die nichts bringen,

Denn auch
Pflegen Kontakte
kostet Zeit - Zeit, die zum Auf-
und Ausbau anderer wertvoller

konnen auslaufen.

das solcher

Beziehungen fehlt.

abz@matthaes.de

Die Autorin

Barbara Liebermeister leitet
das Institut fir Fithrungs-
kultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) in Frankfurt
(www.ifidz.de). Die Manage-
mentberaterin und Vortrags-
rednerin ist unter anderem
Autorin des Buchs , Effizientes
Networking: Wie Sie aus ei-
nem Kontakt eine werthaltige
Geschéftsbeziehung ent-
wickeln".



mailto:abz@matthaes.de
http://www.ifidz.de

Karriere & Weiterbildung

Viele Generationen
N einem Jleam

Know-how Bis zu 50 Jahre - so gross ist in manchen Unternehmen der

Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern. Entsprechend unterschiedlich

sind deren Bedurfnisse sowie Lebens- und Arbeitsstile. Das stellt die Fuh-

rungskrafte nicht selten vor eine grosse Herausforderung.

Von Barbara Liebermeister

iese Digital Natives, die las-

sen sich nur schwer fiihren.

Von denen macht jeder sein

eigenes Ding.» Solche Kla-
gen hort man als Berater oft von Fiih-
rungskriften. Und fragt man nach, wen
die Fithrungskrifte mit den sogenannten
Digital Natives {iberhaupt meinen, dann
zeigt sich meist: die jungen Mitarbei-
ter bis Ende 20 - die nach 1990 geboren
wurden, mit den digitalen Technologien
aufwuchsen und deshalb mit ihnen ver-
traut sind.

Von ihnen werden in der Regel die
Digital Immigrants abgegrenzt, die vor
1990 geboren wurden - also bevor mit
den PCs und Handys der Siegeszug der
digitalen Technologien auf breiter Front
begann. Deshalb mussten sie den Um-
gang mit dieser Technik oft noch im Er-
wachsenenalter erlernen, weshalb sie
hierin nicht selten recht unsicher, zuwei-

len sogar dngstlich sind.

Begriffe werden schnell
zu Schubladen
Den Digital Natives wird oft unterstellt,
sie méssen der Arbeit eine geringere Be-
deutung als die Digital Immigrants bei.
Wichtiger als das Karriere-machen sei ih-
nen ein «erfiilltes Leben». Deshalb leg-
ten sie auf flexible Arbeitszeiten oft mehr
Wert als auf ein hoheres Gehalt. Und
manch Mitt- oder End-Zwanziger bevor-
zuge es, Teilzeit zu arbeiten, um mehr
Zeit fiir seine Hobbies zu haben.
Erschwert wird die Diskussion darii-
ber, was die Digital Natives von den Di-
gital Immigrants unterscheidet, dadurch,
dass diese sich in verschiedenen Le-
bensphasen befinden. Deshalb haben sie
sozusagen natiirlich unterschiedliche Be-
diirfnisse. Hinzu kommt: Neben den Be-
griffen Digital Natives und Immigrants
geistern weitere Begriffe durch die Dis-
kussion - namlich die Begriffe Genera-
tion X, Y und Z.

DAS WECHSELSEITIGE VERSTEHEN FORDERN

Im offentlichen Diskurs werden die
Digital Natives oft mit der Generation Y
gleichgesetzt. Dabei zdhlen die Soziolo-
gen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern
alle ab 1980 geborenen Personen. Diese
Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt al-
lein die Tatsache, dass zur Generation Y
auch die heute 30- bis 38-Jdhrigen z&h-
len, die oft schon seit Jahren Schliisselpo-
sitionen in den Unternehmen innehaben
und ihre Leistungsfihigkeit und -bereit-
schaft tagtdglich beweisen. Entsprechend
vorsichtig sollte man die Begriffe Gene-
ration X, Y und Z gebrauchen - auch,
um nicht alle Angehorigen einer Alters-
gruppe iiber einen Kamm zu scheren.

Gesellschaftlicher Wandel
beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor
fast 30 Jahren die ersten Digital Nati-
ves geboren wurden, die gesellschaftli-
chen Rahmenbedingungen stark verdn-

Damit die generationenibergreifende

Zusammenarbeit funktioniert, ist es

wichtig, den Menschen im Kollegen

zu entdecken. Hilfreich sind hierbei

folgende Maximen:

1. Die
Toleranz beginnt im Kopf: Jeder

richtige  Einstellung ~ macht's.
Mensch ist einzigartig und verfigt
Uber ein individuelles Starken- und
Schwéchen-Biindel - altersunab-
hangig, Die Starken des jeweils
anderen gilt es zu entdecken.

2. Die
cherung sehen.

Unterschiedlichkeit ~als  Berei-

Sich  regelmassig
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w

fragen: Was kann ich von den
Angehorigen der jeweils anderen

heit, Komplexitat, Ambiguitat/Am-
bivalenz) immer wichtiger.

nicht gibt. Jede dieser Schubladen
besteht aus einer Vielzahl von In-

Generation lernen - beruflich und 4. Das eigene Verhalten  hinterfragen. dividuen.

bezogen auf die eigene Lebens- Dies ist nicht nur eine Vorausset- 6. Offen  und  hdufiger personlich
fihrung? Inwieweit kann ich von zung fiirs Lernen, sondern auch kommunizieren. Die  Kommuni-
ihnen profitieren? fur eine hohe Toleranz gegentber kation mit den digitalen Medien
Offen sein fiir Neues. Sich unvor- anderen Denk- und Verhaltenswei- fuhrt rasch zu Missverstandnissen
eingenommen neuen Vorhaben, sen. und Konflikten, da man bei ihr
Ideen, Problemlésungen nahern, 5. Sich vom  Schubladen-Denken  [6- nicht die Person als Ganzes wahr-

gemass der Maxime: Erst mal aus-
probieren statt gleich bewerten.
Diese Haltung wird in der von
rascher Veranderung gepragten
VUKA-Welt (Volatilitat, Unsicher-

sen. Sich bewusst machen, dass
es «die Digital Natives» oder
«lmmigrants» ebenso wie «die
Schweizer» oder «die Frauen»
beziehungsweise «die Manner»

7.

nimmt.
Aktiv
Hierzu zahlt auch das gezielte

und  bewusst zuhdren.

Nachfragen, ob man etwas so
richtig verstanden hat.

[£]
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dert, weshalb man heute ganz selbstver-
standlich von der globalisierten Welt und
vom digitalen Zeitalter spricht. Und diese
Rahmenbedingungen préagten ihre Ein-
stellungen und ihr Verhalten.

So betonen zum Beispiel viele For-
scher, die digital Natives hitten einen
stirkeren Drang zur Selbstverwirkli-
chung als die Generationen vor ihnen.
Zudem seien sie offener fiir andere Kul-
turen und Lebensstille; ausserdem aufge-
schlossener fiir Innovationen. Das mag
fiir die nach 1990 Geborenen stimmen.
Vielleicht sind sie aber auch nur jiinger
und spiiren aufihren Schultern noch nicht
die Last, eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben die nach
1990 geborenen Angehorigen der Gene-
rationen Y und Z ein grosses Plus: Es gibt
relativ wenige von ihnen. Entsprechend
heiss werden speziell die hoher Qualifi-
zierten unter ihnen von den Unternehmen
in Zeiten eines Fach- und Fithrungskraf-
temangels in vielen Branchen umworben.
Hinzu kommt nicht selten bei den hoher
Qualifizierten: Sie wuchsen in wohlsi-
tuierten Familien mit ein, zwei Kindern
auf Deshalb wissen sie schon heute: Ir-
gendwann erbe ich ein nicht unbetrdcht-
liches Vermodgen. Darum miissen sie we-
niger berufliche Kompromisse eingehen,
um fiirs Alter vorzusorgen. Auch das be-
einflusst ihre Einstellung zur Arbeit und
ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der
Frage zu befassen: Wie lassen sich die
Digital Natives so in Unternehmen integ-
rieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit iden-
tifizieren und eine generationentibergrei-
fende Zusammenarbeit gelingt? Denn in
fast allen Unternehmen arbeiten mehrere
Generationen unter einem Dach - sieht

man von manchen Start-ups ab.

Bis zu fiinf Generationen

im Team

Das Rentenalter verschiebt sich in un-

serer Gesellschaft aufgrund der héheren

Lebenserwartung schleichend nach hin-

ten. Deshalb arbeiten heute in vielen Un-

ternehmen bereits Menschen zusammen,

deren Altersunterschied bis zu 50 Jahren

betrigt. In ihnen prallen bis zu fiinf von

den Soziologen definierte «Generatio-

nen» aufeinander:

> die Traditionalisten (vor 1950 gebo-
ren), die heute in der Regel nur noch
als Senior-Chefs in den Unternehmen

présent sind,

1

GENERATIONENUBERGREIFENDE TEAMS FUHREN

Eine gute, generationeniber-
greifende Zusammenarbeit
gelingt nur, wenn auch die
Fuhrungskrafte ein entspre-
chendes Verhalten zeigen. Sie
sollten folgende Maximen be-
herzigen.

1. Verbindlich sein. Sich auf ei-
nen Regel- und Absprachen-
Katalog im Umgang mitein-
ander verstandigen.

2. Offen fur konstruktive Kritik
sein. Auch wenn sie das ei-

gene Verhalten und Wirken
betrifft.

3. Lernbereit sein. Nicht nur

Mitarbeiter, auch Flhrungs-
krafte sollten ihr Verhalten

und dessen Wirkung regel-

massig hinterfragen.

. Die (Entscheidungs-)Macht

gezielt gebrauchen. Das
heisst auch, die Entschei-
dungsbefugnis zum Teil
bewusst an Digital Natives
oder Immigrants oder ge-
mischte Teams zu delegieren.

. Den Menschen zugewandt

sein. Das bedeutet auch, mit
ihnen mal tber Personliches

sprechen und eine offene,

angstfreie Kommunikation

fordern.
Generell gilt: Im digitalen Zeit-
alter mussen Flhrungskrafte
glaubwirdige und authentische
Personlichkeiten sein, denn nur
dann schenken ihnen ihre Mit-
arbeiter Vertrauen und lassen
sich von ihnen fiihren. Eine sol-
che Fihrung brauchen gerade
generationentbergreifende
Teams, weil in ihnen unter-
schiedliche Lebenserfahrungen
und -Stile aufeinanderprallen.

1951 bis 1964

geboren), von denen die élteren Jahr-

> die Babyboomer (ca.

gange bereits das Rentenalter erreicht
haben,
> die Generation X (1965 bis 1980 gebo-
ren), die heute weitgehend das mittlere
und obere Fiihrungspersonal in den Be-
trieben stellt,
> die Generation Y (1981 bis 2000 ge-
boren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstrédgern in den Un-
ternehmen zdhlen, und
> die Generation Z (ab 2001 geboren),
der heute bereits viele Auszubildende
in den Betrieben angehoren.
Dabei gilt die Faustregel: Je grosser der
Altersunterschied zwischen den Mitar-
beitern ist, desto unterschiedlicher sind
deren Lebens- und Erfahrungshorizonte,
was oft zu Reibungsflichen fiihrt. Die
verdnderte demografische Struktur zeigt
sich auch im Bereich Fiithrung: Die alte
Hackordnung «Der Chefist dlter als seine
Mitarbeiter» ist in den meisten Betrieben
schon lange passé. Heute stehen die Fiih-
rungskréfte oft vor der Herausforderung,
ausser erheblich jingeren, auch altere

DIE AUTORIN

Barbara Liebermeister leitet
das Institut fur Fihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt. Die Ma-
nagementberaterin und Vortragsrednerin ist

unter anderem Autorin des Buchs «Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung ent-
scheidet».

Mitarbeiter zu fithren. Auch dies trigt
dazu bei, dass das Fithren schwieriger
wird. Eine Umfrage des Personaldienst-
leisters Robert Half unter 2400 Personal-
und Finanzmanagern in der DACH-Re-
gion zeigt: Sind drei und mehr Generatio-
nen in einem Team vertreten, hdufen sich
die Schwierigkeiten - nicht nur, weil die
Bediirfnisse der Arbeitnehmer altersbe-
dingt verschieden sind, sondern auch ihre

Art, Aufgaben anzugehen.

Die Diversitit der Denk- und
Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Ar-
beitsstile erfordern von allen Beteiligten
Toleranz und die Bereitschaft, sich wech-
selseitig zu verstehen. Denn jede Gene-
ration ist tendenziell anders gestrickt und
hat ihre spezifischen Wiinsche, Bediirf-
nisse und Ziele. Darauf miissen sich ne-
ben den Arbeitgebern auch die Fithrungs-
krifte einstellen, damit sich die Mitglie-
der ihrer Teams nicht gegenseitig lahmen.
Das wechselseitige Verstandnis gilt es zu
fordern - zum Beispiel, indem man fiir
die Mitarbeiter Foren schafft, um sich ge-
nerationstibergreifend besser kennen und
verstehen zu lernen.

Besteht ein solches Verstehen konnen
die Stirken, die den einzelnen Generati-
onen mehr oder weniger zu Recht zuge-
schrieben werden, gezielt genutzt werden
- zum Beispiel die Technologie-Affini-
tiat der Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu
bewegen, der Generation X und die aus
Erfahrung resultierende Gelassenheit der
Babyboomer. Dann kann aus der Vielfalt
ein Gewinn fiirs Unternehmen und die
Mitarbeiter werden.
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Karriere « IMPULSE

Die Arbeitsstrukturen und -beziehungen werden komplexer. Zusdtzlich entwickeln sich
Belegschaften heterogener. Es ist also kaum verwunderlich, dass emotionale Intelligenz
fir Fiihrungskrafte immer wichtiger wird. Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts
fir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) erklart, warum Einfiihlungsvermégen
gegeniiber den Mitarbeitern heute ausschlaggebend ist.

? Frau Liebermeister, wie wichtig

ist emotionale Intelligenz fiir den
Fiihrungserfolg?

I Barbara Liebermeister: Ungemein
wichtig. Allerdings ruft kein Unter-
nehmen bei uns an und sagt: Unsere
Fuhrungskrafte brauchen mehr emo-
tionale Intelligenz. Wir bekommen eher
Fragen wie ,Unseren Fuhrungskriften
gelingt es nicht, ihre Mitarbeiter als
Mitstreiter zu gewinnen" oder ,Die
Mitarbeiterfluktuation ist bei uns sehr
hoch".

? Sie benennen also ein Problem.

I Liebermeister: Oder eine Heraus-
forderung, vor der ihre Organisation
steht. Analysiert man diese jedoch, dann
zeigt sich oft, dass eine Ursache hierfur
gibt: Das Einfuhlungsvermogen der
Fuhrungskréfte in ihre Mitarbeiter sowie
das Bewusstsein fiir die emotionalen

elektronik.de

Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz die
emotionale Intelligenz der Fiihrungs-
krafte, ist nicht ausreichend ausgepragt.

?  Warum ist emotionale Intelligenz
fiir den Fiithrungserfolg so wichtig?

I Liebermeister: Dafiir gibt es einen
einfachen Grund: Weil die Mitarbeiter
Menschen und keine in Serie gefertigten
Maschinen sind. Entsprechend unter-
schiedlich sind ihre Lebensldaufe, Per-
sonlichkeiten, Werte und Bediirfnisse.
Wenn alle Mitarbeiter gleich waren,
brauchten die Unternehmen ihre Fiih-
rungskrafte nicht systematisch weiter-
zuentwickeln, sodass sie stets komple-
xere Fihrungsaufgaben bernehmen
kénnen. Dann wiirde es genligen, ihnen
eine ,Gebrauchsanweisung" in die Hand
zu dricken. Anders ist es, wenn die
Mitarbeiter und ihre Werte sehr ver-
schieden sind. Dann kann man den

FUhrungskraften zwar Grundregeln zum
Beispiel fiir das Fiihren von Mitarbeiter-
gesprachen an die Hand geben, doch
wie sie das Gesprach mit dem Mitarbei-
ter beziehungsweise den Mitarbeitern
konkret gestalten, missen sie in der
Situation weitgehend selbst entschei-
den. Genau das erfordert eine groRe
emotionale Intelligenz beziehungswei-
se ein hohes Einfuhlungsvermogen.

? Fillt es den Fihrungskréften
wirklich so schwer, die Beziehung
zu ihren Mitarbeitern angemessen zu
gestalten?

I Liebermeister: Das ist von Person
zu Person verschieden, aber auch von
der Situation abhdngig. Insgesamt habe
ich jedoch den Eindruck, dass es den
Fuhrungskraften heute schwerer fillt,
tragfihige Beziehungen zu ihren Mitar-
beitern aufzubauen und sie effektiv zu
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fuhren als noch vor ein, zwei oder gar
drei Jahrzehnten.

? Woran liegt das?

I Liebermeister: An vielerlei Griinden.

Zum einen sind die Belegschaften
heute heterogener als friher. Zudem
sind die Mitarbeiter selbstbewusster
und fordernder - speziell in den Berufen
und Branchen, in denen ein Mangel
an qualifizierten Fach- und Fihrungs-
kraften besteht.

? Das sindja die meisten.

I Liebermeister: Stimmt.
kommen weitere Faktoren: Inzwischen
werden die Kernleistungen der meis-
ten Unternehmen in oft bereichs- und
zuweilen sogar unternehmensiiber-
greifender Team- und Projektarbeit
erbracht. Also haben die Fiihrungs-
krafte nicht mehr einen so unmittel-
baren Zugriff auf ihre Mitarbeiter wie
friher. Zudem konnen sie, weil sich
die Herausforderungen, Rahmenbe-
dingungen sowie Kundenwiinsche
immer rascher dndern, zu ihnen selte-
ner sagen ,Tue dies und das; dann
haben wir Erfolg". Also missen sie
verstarkt auf die Kompetenz und Lo-
yalitat ihrer Mitarbeiter vertrauen und
sie sozusagen an der langen Leine
fuhren. Aufgrund all dieser Faktoren
sind viele Fihrungskrafte gerade auf
der unteren und mittleren Flihrungs-
ebene heute hochgradig verunsichert.
Sie haben zudem vielfach den Ein-
druck: ,Die da oben, interessiert es
nicht, wie es uns geht. Die lassen uns
im Regen stehen.”

Hinzu

?  Wie entsteht dieser Eindruck?

I Liebermeister: Auch aufgrund der
aktuellen Diskussion tiber das Thema
Flhrung. Durch sie geistert zum Beispiel
seit Jahren der Begriff ,Holokratie". Er
bezeichnet eine nicht-hierarchische
Organisationsform, bei der die Organi-
sation aus einer Vielzahl selbststandiger
Einheiten, sogenannten ,Holons", be-
steht. Die Mitglieder der ,Holons" haben
keine Fuhrungskrafte beziehungsweise
Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im
Rahmen der iibergeordneten Ziele die
Entscheidungen weitgehend selbst.
Realisiert wurde diese Organisations-
form zwar bisher fast nur in Non-Profit-
Organisationen und kleinen Garagen-
firmen primar aus dem IT-Bereich.

Und von den zwolfvon Frederic Laloux
in seinem 2014 erschienenen Buch
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,Reinventing Organizations" als Beleg
fur die Realisierbarkeit angefiihrten
Organisationen kehrten zehn wieder
zu einem traditionellen Top-down-
Management zuriick - unter anderem
wegen der zahlreichen Probleme, die
im Arbeitsalltag entstanden. Trotzdem
fragen sich viele Fuhrungskrafte
aufgrund solcher Diskussionen: Wird
Fihrung in den Unternehmen kiinftig
Uberhaupt noch gebraucht? Das auch,
weil in den letzten Jahren viele Unter-
nehmen ihre Fiuhrungskrafteentwick-
lungsprogramme auf Eis legten.

?  Warum?

I Liebermeister: Unter anderem, weil
ihnen oft selbst unklar war, wohin die
Reise beim Fiihren geht. Das heilt, in
einer Situation des Umbruchs, in der
viele Fihrungskrafte selbst Halt und
Orientierung benétigt hatten, wurde an
sie ein falsches Signal gesendet.

? Zeigt das nicht auch einen Mangel
an emotionaler Intelligenz auf der
Top-Ebene von Unternehmen?
ILiebermeister:Zumindestistes

Indiz daflr, dass auch Top-Managern
zuweilen ein Gesplr dafir fehlt, was
sie mit ihren Beschliissen, Worten und
Taten bei den ihnen nachgeordneten
Fiihrungsebenen auslésen - zumindest
reflektieren sie das zu wenig. Jedoch
darf das keine allgemeine Manage-
mentschelte sein, denn das wiirde dem
Problem nicht gerecht.

? Inwiefern?

ILiebermeister:Nun, andieSpitze
groRerer Unternehmen wie zum Beispiel
die DAX-Konzerne gelangen nur Per-
sonen, die fachlich top-fit und brillante
Analytiker sind. Sie haben zudem in der
Vergangenheit schon oft bewiesen, dass
sie andere Menschen fiihren und fur
sich und ihre Ideen begeistern kénnen.

?  Warum féllt es ihnen trotzdem
oft so schwer, die Mitarbeiter mit-
zunehmen?

| Liebermeister: Unter anderem, weil
sie in der von rascher Verdanderung
und sinkender Planbarkeit geprdgten
VUKA-Welt (Volatilitdt, Unsicherheit,
Komplexitdt und Ambiguitdt) selbst
unter einem extrem hohen Druck ste-
hen. Nehmen Sie zum Beispiel die
Top-Manager der Automobilindustrie
oder der Banken. In deren Haut méch-
te ich nicht stecken. Die wissen selbst
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nicht, wie es in ihren Branchen mittel-
und langfristig weiter geht. Sie ahnen
es bestenfalls. Trotzdem miissen sie
ihre Unternehmen erfolgreich fiihren.
Hinzu kommt: Haben sie endlich einen
vorlaufigen Plan oder eine Strategie,
dann wird diese immer haufiger
durch sogenannte ,schwarze Schwa-
ne" - also nicht und nur schwer vorher-
sehbare Ereignisse wie der Brexit,
der Handelsstreit USA-China, die Iran-
Krise - obsolet gemacht. Als fast schon
normal beziehungsweise menschlich
erachte ich es da, wenn Top-Manager
auch mal eine Entscheidung per Mail
verkinden, von der sie selbst im Nach-
hinein sagen: Da hatte ich wohl besser
zum Telefonhorer gegriffen oder das
personliche Gesprach gesucht.

? Wann ist die Gefahr solcher Fehl-
entscheidungen am gréBten?

I Liebermeister: In Stresssituationen
und wenn man Mitarbeiter aus der
Ferne fuhrt. Wenn ich mit einem Mitar-
beiter oder Kollegen in einem Raum
sitze, bekomme ich sozusagen automa-
tisch mit, wie er tickt. Sage ich etwas zu
ihm, spiire ich anhand seiner Reaktion
unmittelbar, ob meine Botschaft an-
kommt oder nicht, und kann im Bedarfs-
fall eine Information oder Erklarung
nachschieben. Anders ist es, wenn die
Personen, die mir unterstellt sind oder
mit denen ich kooperiere, ganz wo
anders arbeiten - zum Beispiel an einem
anderen Standort oder gar in einem
anderen Land - sodass ich sie im Ex-
tremfall nur ein- bis zweimal pro Jahr
treffe oder ihnen sogar noch nie per-
sonlich begegnet bin. Dann wird es
extrem schwierig, sich in den jeweils
anderen hineinzuversetzen und zu
erahnen, was meine Informationen oder
Botschaften bei ihm bewirken - zumal
dann die Kommunikation weitgehend
per Mail oder via Mittler erfolgt. In
dieser Situation befinden sich heute
nicht nur Top-Manager, sondern zu-
nehmend auch Fihrungskrafte auf
der operativen Ebene.

?  Inwiefern?

I Liebermeister: Weil auch sie immer
haufiger vor der Herausforderung ste-
hen, mehr oder minder virtuelle Teams
zu fihren und zu inspirieren, denen
nicht selten auch Personen angehoren,
deren disziplinarische Vorgesetzte sie
nicht sind - wie zum Beispiel externe
Dienstleister oder Mitarbeiter anderer
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Abteilungen. Entsprechend sorgsam
missen Fuhrungskrafte die Kommuni-
kation mit ihren Mitarbeitern und den
Personen, mit denen sie kooperieren,
gestalten. Aus diesem Grund ist es kein
Zufall, dass das Konzept des ,Mindful
Leadership”, also des achtsamen
Fihrens, aktuell auf eine recht groRe
Resonanz stoRt.

?  Was beinhaltet es?

| Liebermeister: Im Wesentlichen
zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-
Reaktionsmuster, die wir alle - also
auch die Fuhrungskrafte - verinner-
licht haben, zu durchbrechen. Statt
reflexartig, sozusagen automatisch auf
einen Impuls zu reagieren, geht es
darum, zunachst einmal zu reflektieren
,Warum mochte ich so reagieren?" und
,Was wiirde eine solche Reaktion bei
meinem Gegeniber vermutlich aus-
16sen?", um sich dann bewusst fiir eine
Reaktion zu entscheiden, die zielfiih-
render ist.

? Das erinnert an den bekannten
Spruch ,besser erst mal eine Nacht
dartiber schlafen”.

I Liebermeister: Der trifft es zum Teil
auch. Denn gerade in Druck- und Stress-
situationen neigen wir Menschen und
somit auch die meisten Fiihrungskrafte
dazu, in einen blinden Aktionismus zu
verfallen, und der kann gerade in Situ-
ationen, in denen die Mitarbeiter ohne-
hin verunsichert sind, also Halt und
Orientierung bendétigen, verheerend
wirken. Eigentlich sollten darum alle
Fiihrungskrafte systematisch daran ar-
beiten, ihre Fahigkeit zur Selbstreflexion
beziehungsweise zur Reflexion ihres
Verhaltens und Steuerung ihrer Ge-
fuhle gezielt auszubauen, denn ohne
diese Kompetenzen koénnen sie ihre
Wirksamkeit nicht erhéhen und werden
sie auch nie echte Leader. Das allein
genigt aber nicht. cd

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fiir Filhrungs-
kultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt. Die Vortrags-
rednerin sowie Management-
beraterin ist unter anderem
Autorin des Buchs ,Digital
ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fithrung entscheidet”.
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Tipps fiir spannende Reden

So gelingt Ihnen die Neujahrs-Ansprache

Weihnachtsfeiern, Neujahrs-Empfange, Handlertagungen: Bei

Reden erlahmt das Interesse der Zuhdrer oft nach wenigen
Minuten. Dabei blicken sie der Rede beispielsweise ihres Chefs

meist durchaus gespannt entgegen — sofern sie dessen langatmige

+~Ansprachen” nicht schon kennen.

Entsprechend leicht kdnnten

Redner ihr Publikum begeistern. Hier einige Tipps, wie das gelingt.

Der Erfolg einer Rede héangt primar
davon ab, wie sympathisch der Redner
den Zuhorern ist. Auch ihr Aufbau und
ihre dramaturgische Gestaltung sind
wichtig. Doch wie gewinnt ein Redner
die Sympathie der Zuhdrer? Vor allem
dadurch, dass er authentisch wirkt.
Wenig glaubwiirdig wirkt es, wenn ein
Erbsenzahler sich in seiner Rede als
Witzbold prasentiert. Oder ein Einzel-
kampfer sich verbal mit den Anwesen-
den verbriidert. Das ist und wirkt nicht
authentisch. Also gehen die Zuhdrer
auf Distanz.

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer.
Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch
das zuriickliegende Jahr. Also sollte er
im Vorfeld iiberlegen: Was ist der Anlass
der Reise? Wohin soll sie gehen? Und:
Wer nimmt daran teil? Erst danach
sollte er das Reiseprogramm, also den
Inhalt und Ablauf der Rede, planen.
Eine Ansprache bei einer Weihnachts-
feier sollte anders als eine Neujahrsrede
konzipiert sein. Bei einer Weihnachts-
feier steht das gemeinsame Feiern zen-
tral, bei einem Neujahrsempfang hin-
gegen sollen die Zuhorer meist schon
auf das neue Jahr eingestimmt werden.
Also kann die Rede mehr Information
enthalten und einen appellativeren
Charakter haben.

Beim Planen der Rede sollte der Redner
wissen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und:
Welche Beziehung bhesteht zwischen
den Zuhdrern? Kennen sie sich gut
oder treffen sie sich nur einmal jahr-
lich? Gehoren sie zur selben Organisa-
tion? Denn wenn die Zuhdrer Tag fiir

Tag zusammenarbeiten, haben sie
gemeinsame Erfahrungen. Auf diese
kann der Redner sich beziehen. Sehen
Sie sich hingegen selten, sollte er auf
andere Elemente zuriickgreifen, um
ihr Gehdr zu finden. Zum Beispiel die
Entwicklung in der Branche. Oder auf
ein solch brancheniibergreifendes
Thema wie die Digitalisierung.

Mit den Zubirern
kommunigieren

Ein guter Redner kommuniziert mit
seinen Luhorern — selbst wenn nur er
spricht. Zum Beispiel, indem er haufig
Blickkontakt mit dem Auditorium
sucht. Deshalb sollten Reden so frei wie
maglich vorgetragen werden. Und spre-
chen Sie das Publifum immer wieder
an. Doch nicht indem Sie alle zavei, dre:
Minuten die Floskel ,,Meine sehr ver-
ebrten Damen und Herren“ verwen-
den, sondern indem Sie die Zuhorer
zum Beispiel rhetorisch fragen: ,,Ken-
nen Sie folgende Sitnation, ...2*. Oder:
o, Vielleicht gebt es anch Ihnen so, ...2*°
Oder indem Sie in die Rede Beispiele
aus der Erfabrungswelt der Zubirer
einflechten.

Eine Festrede zur Weibnachtsfeier soll-
te maximal zehn, finfzehn Minuten
danern und hichstens drei Kernbot-
schaften enthalten. Zum Beispiel: Die
Abrbeitspléitze sind sicher. Unser Unter-
nebhmen sieht einer rosigen Zukunft
entgegen. Und: Das verdanfen wir dem
Einsatz aller Mitarbeiter.

Planen Sie besonders sorgfiltig den
Beginn und Schluss Threr Rede. Gute
Einstiege sind Anekdoten. Bauen Sie

Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte
auf ein Finale zustreben, das dem Pu-
blikum im Gedachtnis bleibt — wie bei
einem Feuerwerk.

Die Rede — vorm Spiegel - iiben
Eine Rede sollte aus kurzen Sétzen
bestehen. Schachtelsatze bergen die
Gefahr, dass der Redner sich verhas-
pelt. Oft ist bei ungeiibten Rednern
dann der Rest der Rede gelaufen.
Redesicherheit gewinnen Sie vor allem
durch Routine und eine gute Vorberei-
tung. Hierzu zahlt das laute Uben.
Insbesondere den Einstieg, das Ende
und die Ubergénge zwischen den Re-
depassagen sollten Sie so lange iiben,
bis Sie diese sozusagen auswendig ken-
nen. Stoppen Sie beim Uben die Dauer
der Rede. So merken Sie schnell, wann
es Zeit wird, das Buffet zu erdffnen.
Barbara Liebermeister

Zur Auntorin

Barbara 1 iebermeister leitet das Institm
fiir Fiibrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ,), Frankfurt (www.ifidz.de).
Die Wirtschaftswissenschaftlerin una
Managementberaterin ist eine erfabre-
ne Vortragsrednerin zu den Themen
Fiibrung, Networking und Digitalisie-
rung. Sie ist u.a. Autorin des Buchs
y, Digital ist egal: Mensch blezbt Mensch
— Fiibrung entscheidet*
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VersicherungsJournal.at

Praxiswissen aus Karriere & Mitarbeiter vom 29.1.2019
Was man von Alpha-Menschen lernen kann

Egal ob formeller oder informeller Leader: Alpha-Menschen haben bestimmte Eigenschaften, die sie von
anderen unterscheiden. Sie sind selbstbewusst, sprechen eine klare Sprache, beziehen Position und
tibernehmen Verantwortung. Sie bereiten sich auf Meetings vor und bringen Dinge auf den Punkt. Andere fragen
sich oft schon vorab, was denn ,,der Mayer“ oder ,,die Miiller dazu sagen wiirde. Auch deshalb haben Alpha-
Menschen ein starkes Standing in ihrem Unternehmen.

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft:
Gewisse Frauen oder Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht immer
die ranghéchsten Personen.

Haufig pragen auch informelle Leader durch ihr Auftreten und Verhalten den
Verlauf von Diskussionen und die Entscheidungen stark. Diese ,Alpha-
Menschen® haben bestimmte Merkmale.

Alpha-Menschen sind selbst-bewusst und strahlen dies aus

Fur fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie kénnen Autorin Barbara Liebermeister
und zu welchen Leistungen sie bereit und fahig sind; auflerdem, was sie in der (Bild: Liebermeister)
Vergangenheit bereits geleistet und gemeistert haben.

Hierauf sind sie stolz. Entsprechend selbst-bewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Kérpersprache.

Zum Beispiel ihrer aufrechten Kérperhaltung. Und ihrem zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie
Gesprachspartnern selbstsicher in die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher,
sondern selbst-sicher.

Alpha-Menschen sprechen eine klare und kraftvolle Sprache

Alpha-Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden deshalb nicht in langen Schachtelsatzen und
um den heillen Brei.

Sie bevorzugen kurze, knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man kénnte ...“ sondern ,Wir sollten
....n Oder: ,Ich werde ..."

Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei einem Zauderer mit solch relativierenden Adverbien wie ,eigentlich®, ,vielleicht®
und ,eventuell* gespickt.
Alpha-Menschen kénnen sich selbst motivieren

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen sie
aus.

Und wenn sie wie jeder Mensch einmal einen schlechten Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt,
einen Ruck und motivieren sich selbst fir die anstehenden Aufgaben.

Zum Beispiel, indem sie an etwas Schones wie ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre Laune und damit
Ausstrahlung positiv.

Alpha-Menschen beziehen Position und verstecken sich nicht

Alpha-Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie analysieren dann vielmehr die Situation, um
zum passenden Zeitpunkt Position zu beziehen.

Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist Fihrung gefragt. Dann ist
es besonders noétig, den Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend klar und pointiert
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ist in solchen Situationen ihre Sprache.

Das heil3t, sie flichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie: ,Wir kdnnten erwagen ...“ Stattdessen sagen sie
beispielsweise: ,Aus meiner Warte haben wir zwei Méglichkeiten: Entweder wir ... oder wir ... Ich pladiere dafur, dass wir
..., weil ...*

Dabei nehmen sie in Kauf, auf Widerspruch zu stoRen — was jedoch selten geschieht. Denn meist sind die anderen froh,
dass endlich jemand die Fuhrung Ubernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

Alpha-Menschen iibernehmen Verantwortung

Alpha-Menschen sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu tibernehmen, wenn eine
Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist.

Dann sagen sie zum Beispiel: ,Ich kimmere mich darum, dass ...“ Sie nennen jedoch zugleich Bedingungen, die hierfiir
erfillt sein missen. ,Dafiir benétige ich, ....“ Oder: ,Im Gegenzug erwarte ich, ....*

Alpha-Menschen sind fokussiert (und gut prapariert)

Alpha-Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Sie analysieren, bevor sie zum Beispiel das Wort ergreifen, die
Situation und wagen die Pros und Contras ab. Erst dann beziehen sie Position.

Entsprechend fundiert und begriindet sind in der Regel ihre Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne folgen.

Alpha-Menschen gehen auch nur in absoluten Notfallen unvorbereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Sie fragen
sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche Méglichkeiten gibt es? Was spricht dafiir und was dagegen? Und
was ist folglich meine Position?

Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die Kollegen, die unvorbereitet in Meetings schlurfen — geman der
Maxime ,Schauen wir mal, was da kommt*.

Alpha-Menschen kénnen und wollen andere (ver-)fiihren
Echte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen kommunizieren, stets das libergeordnete Ziel vor Augen.

Und weil sie gut vorbereitet sind, kdnnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein Gegenuber?
Welche Bedurfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus?

Entsprechend sensibel nehmen sie Stimmungen wahr und kénnen ihre Aussagen deshalb so formulieren, dass andere
ihnen vertrauen und sich von ihnen gerne filhren lassen.

Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere Menschen motivieren — zum Beispiel, indem sie diese davon traumen lassen, wie
schon es ware, wenn das Ubergeordnete Ziel erreicht wiirde. ,Stellen Sie sich einmal vor, unser Gewinn wiirde sich
verdoppeln. Dann ...“ Oder: ,...., wir brachten dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann ...*

Alpha-Menschen nutzen die (Korper-)Sprache als Instrument

Alpha-Menschen wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht. Entsprechend gezielt
wahlen sie ihre Worte abhangig vom Gegenuber und der Gesprachssituation.

Auch ihre Kérpersprache setzen sie gezielt ein. Sei es um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren. Aber auch
um beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt missen wir endlich auf den Punkt kommen.

Alpha-Menschen bringen die Dinge auf den Punkt

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Geflihl haben: Hier werden
die Dinge zerredet.

Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: ,Also, ich habe die Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte
haben wir drei Mdoglichkeiten: 1...., 2...., 3.... Fur 1 spricht, ... Dagegen spricht, ... Fur 2 spricht, ... Dagegen spricht ...
Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Mdglichkeit 3. Denn sie hat folgende Vorzige: ..."

Alpha-Menschen markieren ihr Revier
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Alpha-Menschen wissen, was sie wollen — und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum Ausdruck,
wenn (potenzielle) Entscheidungen ihnen ,gegen den Strich gehen®. Und da sie in der Regel gut vorbereitet sind, ist ihre
Argumentation meist schwer zu widerlegen.

Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen regelmaRig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in
Entscheidungssituationen oft schon vorab: ,Was sagt wohl der Mayer ...“ oder ,.... die Miller dazu?“

Sie beziehen also die Position der Alpha-Menschen schon in ihre Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-Menschen
in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.

Barbara Liebermeister (mailto:info@barbara-liebermeister.com)
Die Autorin leitet das Institut fir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (http.//www.ifidz.de/) (IFIDZ), Frankfurt. Die

Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch
— Flihrung entscheidet”.

Das VersicherungsJournal ist urheberrechtlich geschutzt. Das bedeutet fiir Sie als Leserin bzw. Leser: Die Inhalte sind ausschlieRlich zu
Ihrer personlichen Information bestimmt. Flr den kommerziellen Gebrauch miissen Sie bitte unsere ausdrickliche Genehmigung einholen.
Unzulassig ist es, Inhalte ohne unsere Zustimmung gewerbsmafig zu nutzen, zu verandern und zu veréffentlichen.

Kurz-URL: http://vjournal.at/-19074
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PRAXISMANAGEMENT 25.01.2019

Meetings & Co. — Wie eine Alpha-Personlichkeit
kommunizieren

Barbara Liebermeister
E-Mail: bl@barbara-liebermeister.com

In Meetings und
Besprechungen registriert
man oft: Einzelne Personen
haben in ihnen das Sagen —
selbst wenn sie selten das
Wort ergreifen. Das liegt auch
an der Art, wie diese ,Alpha-
Menschen“  kommunizieren
und sich présentieren.

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft:
Gewisse Frauen oder Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht
immer die ranghdchsten Personen. Haufig pragen auch informelle Leader
durch ihr Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die
Entscheidungen stark. Diese ,Alpha-Menschen® haben folgende Merkmale.

1. Alpha-Menschen sind selbst-bewusst und strahlen dies aus. Fur fast alle
offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie konnen, und zu
welchen Leistungen sie bereit und fahig sind; aul3erdem, was sie in der
Vergangenheit bereits geleistet und gemeistert haben. Hierauf sind sie
stolz. Entsprechend selbst-bewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer
Korpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten Korperhaltung. Und ihrem
zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie Gesprachspartnern
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selbstsicher in die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene
Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern selbst-sicher.

2. Alpha-Menschen sprechen eine klare und kraftvolle Sprache. Alpha-
Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden deshalb
nicht in langen Schachtelsatzen und um den heilden Brei. Sie bevorzugen
kurze, knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man
konnte ...“ sondern ,Wir sollten ....“ Oder: ,Ilch werde ...“ Und ihre
Aussagen sind nicht, wie bei einem Zauderer mit solch relativierenden
Adverbien wie ,eigentlich®, ,vielleicht® ,eventuell” gespickt.

3. Alpha-Menschen kénnen sich selbst motivieren. Alpha-Menschen wollen
etwas bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie
und strahlen sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten
Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt, einen Ruck,
und motivieren sich selbst flr die anstehenden Aufgaben — zum Beispiel,
indem sie an etwas Schones wie ihren letzten Urlaub denken. So
beeinflussen sie ihre Laune und damit Ausstrahlung positiv.

4. Alpha-Menschen beziehen Position und verstecken sich nicht. Alpha-
Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie
analysieren dann vielmehr die Situation, um zum passenden Zeitpunkt
Position zu beziehen. Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten
Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist Fuhrung gefragt. Dann
ist es besonders notig, den Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und
Haltung zu geben. Entsprechend klar und pointiert ist in solchen Situationen
ihre Sprache. Das heil’t, sie fluchten sich nicht in vage Konjunktiv-

Aussagen wie ,Wir konnten erwagen..“. Stattdessen sagen sie
belsplelswelse »<Aus meiner Warte haben wir zwei Mogllchkelten Entweder
wir ..., oder wir... Ich pladiere dafur, dass wir ..., weil ...“. Dabei nehmen

sie in Kauf, auf Wlderspruch zu stoRen — was Jedoch selten geschieht.
Denn meist sind die anderen froh, dass endlich jemand die Flhrung
ubernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

5. Alpha-Menschen ubernehmen Verantwortung. Alpha-Menschen sind Tat-
Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu
ubernehmen, wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist.

Dann sagen sie zum Beispiel: ,lch kimmere mich darum, dass ...“. Sie
nennen jedoch zugleich Bedingungen, die hierfur erfullt sein mussen.
,2Dafur benotige ich, ....“ Oder: ,Im Gegenzug erwarte ich, ....".

6. Alpha-Menschen sind fokussiert (und gut prapariert). Alpha-Menschen
sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Sie analysieren, bevor sie zum
Beispiel das Wort ergreifen, die Situation und wagen die Pros und Contras
ab. Erst dann beziehen sie Position. Entsprechend fundiert und begrindet



sind in der Regel ihre Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne folgen.
Alpha-Menschen gehen auch nur in absoluten Notfallen unvorbereitet in
Meetings oder gar Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im Vorfeld:
Was ist das Thema? Welche Moglichkeiten gibt es? Was spricht dafur und
was dagegen? Und was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen
sie einen besseren Eindruck als die Kollegen, die unvorbereitet in Meetings
schlurfen — gemal} der Maxime ,,Schauen wir mal, was da kommt®.

7. Alpha-Menschen konnen und wollen andere Personen (ver-)fuhren.
Echte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen
kommunizieren, stets das Ubergeordnete Ziel vor Augen. Und weil sie gut
vorbereitet sind, kdnnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren:
Was sagt mein Gegenuber? Welche Bedurfnisse artikuliert er? Welche
Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel nehmen sie Stimmungen
wahr, und kénnen ihre Aussagen deshalb so formulieren, dass andere
ihnen vertrauen und sich von ihnen gerne flhren lassen. Sie kbnnen zudem
bei Bedarf andere Menschen motivieren — zum Beispiel, indem sie diese
davon traumen lassen, wie schon es ware, wenn das Ubergeordnete Ziel
erreicht wirde. ,Stellen Sie sich einmal vor, unser Gewinn wirde sich
verdoppeln. Dann...“. Oder: ,..., wir brachten dieses innovative Produkt auf
den Markt. Dann...“.

8. Alpha-Menschen nutzen die (Korper-)Sprache als Instrument. Alpha-
Menschen wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein
Ziel erreicht. Entsprechend gezielt wahlen sie ihre Worte abhangig vom
Gegenuber und der Gesprachssituation. Auch ihre Korpersprache setzen
sie gezielt ein. Sei es um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu
signalisieren. Aber auch um beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt
mussen wir endlich zu Potte kommen.

9. Alpha-Menschen bringen die Dinge auf den Punkt. Alpha-Menschen
wollen etwas bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das
Gefuhl haben: Hier werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die
Initiative und sagen beispielsweise: ,Also, ich habe die Diskussion verfolgt.
Aus meiner Warte haben wir drei Moglichkeiten: 1.... 2.... 3.... Fur 1
spricht,.... Dagegen spricht,.... Fur 2 spricht,... Dagegen spricht.... Deshalb
schlage ich vor: Realisieren wir Mdglichkeit 3. Denn sie hat folgende
Vorzuge: ...“

10. Alpha-Menschen markieren ihr Revier. Alpha-Menschen wissen, was
sie wollen — und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum
Ausdruck, wenn (potenzielle) Entscheidungen, ihnen ,gegen den Strich
gehen®. Und da sie in der Regel gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation
meist schwer zu widerlegen. Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen
regelmalBig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in



Entscheidungssituationen oft schon vorab: ,Was sagt wohl der Mayer...*
oder ,...die Muller dazu?“ Sie beziehen also die Position der Alpha-
Menschen schon in ihre Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-
Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.
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23.01.2019

Das jiingste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ ergab: Die Denk- und Verhaltensgewohnheiten stellen in den Unternehmen die groBte Erfolgsbarriere
beim Entwickeln der Fiihrungskréfte zu Digital Leadern dar. Drei Mal pro Jahr fiihrt das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, eine Leadership-Trendbarometer genannte Online-Befragung von Fithrungskréften durch. Beim jiingsten Trendbarometer wollte das IFIDZ von
den Befragungsteilnehmern wissen: ,,In welchem Bereich bestehen in lhrem Unternehmen beim Entwickeln der Fiihrungskréfte zu Digital Leadern die
groBten (Erfolgs-)Barrieren?” 134 Entscheider nahmen an der Befragung teil.

Die Auswertung ergab zum Teil erstaunliche Ergebnisse. So tberraschte es das IFIDZ-Team durchaus, dass fast drei Viertel der Teilnehmer an der nicht
reprasentativen Umfrage der Auffassung waren: ,Die veraltete Denk- und Verhaltensgewohnheiten der etablierten Fiihrungskraften stellen eine der gréBten
(Entwicklungs-)Barrieren dar.” Sie bilden sozusagen eine ,Ldhm-Schicht”. Ob dahinter auch ein Generationenkonflikt steckt, kann das IFIDZ laut Aussagen von
Institutsleiterin Barbara Liebermeister nicht einschatzen, ,da wir das Alter der Personen, die anonym an der Befragung teilnahmen, nicht kennen”.

Auffallend ist zudem, dass jeweils circa zwei Drittel der Befragten der Uberzeugung sind:

e Den Unternehmen ist noch nicht bewusst, dass Fiihrungskrafte im digitalen Zeitalter teilweise komplett neue Féhigkeiten oder Eigenschaften brauchen. Und:
e Sje konnen noch nicht genau einschétzen, welche Fahigkeiten und Eigenschaften dies konkret sind.

Deshalb kénnen die Unternehmen eventuell auch keine modernen Entwicklungsprogramme entwickeln, die geeignet waren, die veralteten Denk- und
Verhaltensgewohnheiten bei den etablierten Fliihrungskraften zu durchbrechen.

Bemerkenswert ist auch, dass weniger als jeder vierte Teilnehmer der Auffassung ist: Ein zentrales Problem bei der Entwicklung seiner Fiihrungskrafte zu Digital
Leadern ist das Gewinnen neuer Nachwuchskrafte, die das Potenzial zum Digital Leader haben — und dies obwohl die Firmen landauf, landab (iber einen Mangel an
Fach-und Fuhrungskréften klagen.

Dies spricht dafiir, dass in vielen Unternehmen die Personen bereits vorhanden sind, die zumindest (geméaB ihrem Selbstbild) das erforderliche Leadership-Potenzial
haben. Also gilt es, so Liebermeister, in ihnen primar eine Kultur zu entwickeln, in der diese Personen sich entwickeln und entfalten kénnen.
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So werden Sie zum Digital Leader

In den Unternehmen verdndert sich zurzeit sehr
viel - aufgrund der digitalen Transformation der
Wirtschaft und weil viele Betriebe ihre Agilitat
erhéhen méchten. Eines verdndert sich jedoch
kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung und zwar umso
mehr je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld
wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im

Betriebsalltag dieses Gefiihl vermitteln, wenn in
den Unternehmen fast alles auf dem Priifstand steht? Letztlich konnen dies nur die Fiihrungskrafte sein.
Deshalb wird Fiihrung im digitalen Zeitalter immer wichtiger.

Flhrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fiihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern - unter anderem, weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensiibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die Fiihrungskréfte seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miissen diese an der langen Leine fiihren und
auf ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz vertrauen. AuBerdem miissen sie starker mit den anderen
Fihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

Hinzu kommt: Die fir die Kunden erbrachten Lésungen setzen immer mehr Spezialwissen voraus, das die
Fuhrungskrafte selbst nicht haben. Also sind die Fiihrungskrafte beim Erbringen der gewiinschten Leistung
starker auf das Konnen und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen.

Beziehungs- und Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung moglich? Der einzig mogliche Losungsweg ist: Die
Fihrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kénnen;
auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich
freiwillig fir das Erreichen der Ziele engagieren.

Viele Fihrungskrafte haben dies in der Vergangenheit schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen
unterstellten Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-Organisationen sind die Unternehmensbereiche
jedoch eng miteinander verwoben, sie kooperieren zudem in der Regel mit einer Vielzahl externer Partner, die
flr sie wichtige Teilaufgaben erfiillen.
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Deshalb miissen die Fiihrungskréfte ein stets komplexeres Netzwerk fiihren - auch weil die Belegschaften der
Unternehmen heterogener werden: digital natives miissen mit digital immigrants kooperieren, Westeuropaer
mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, und, und, und - und dies in einem von permanenter
Veranderung gepragten Umfeld, in dem letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Fuhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbiindel, tiber das Flihrungskrafte hierfiir verfligen miissen, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z -Institut durchgefiihrten 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
mochten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Persénlichkeit und Kompetenz gern folgen.

Die Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden

» Personlichkeitsintelligenz. Dieser Kompetenzbereich 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 regelmaRig
ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verkniipft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung.

» Beziehungsintelligenz. Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen nétig sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das
Einflihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen - sowie der wertschatzende Umgang mit den
(personlichen) Interessen und Bediirfnissen der Netzwerkpartner.

« Digitalintelligenz. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zukunftsblick.
Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fiihren soll, das Bewusstsein, dass der
technische Fortschritt neue Problemldsungen 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 Fiihrungskraft beispielsweise der beste Programmierer ist.
Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende Person - allein 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.

Flhrungskrafte, die Giber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfiigen, konnen die emotionalen
Leader werden, 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 eine vertrauenswiurdige Marke werden

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

« Sieist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:
» Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen.
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Ahnlich verhilt es sich mit Fiihrungskréften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen Persénlichkeitsmarken 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 Personlichkeitsmarke entwickeln mochten:
Sie miissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Starken und Schwichen bewusst werden; denn hieraus
erwachst das erforderliche Selbstverstandnis fiir ihre mogliche Wirkung. Dieses Bewusstsein hilft
Flhrungskraften wiederum nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder
Markt "stlirmt 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

Fir den Fihrungserfolg ist Vertrauen in der von Veranderung gepragten Welt sehr wichtig. Also sollten alle
Flhrungskrafte daran arbeiten, dass sie fir 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.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main
(www.ifidz.de). Sie ist unter anderem Autorin des Buchs "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung
entscheidet".

Autor(en): Barbara Liebermeister
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So begeistern Sie mit Ihrer Neujahrsansprache

MASCHINENMAREKT

Reden halten

So begeistern Sie mit lhrer
Neujahrsansprache

04.01.19 | Autor / Redakteur: Barbara Liebermeister* / Muteber Karacan

Wann wird endlich das Buffet
eroffnet? Das fragen sich die Zuhorer
bei vielen Reden. So sehr odet sie der
Vortrag an. Deshalb hier einige Tipps,
worauf Sie bei lhrer
Neujahrsansprache achten sollten.

Die Zeit vor und nach dem
Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit fir
Reden. Denn die Chef-Ansprache

gehort ebenso zum
In der Zeit vor und nach Weihnachten beziehungsweise

zum Jahreswechsel werden zahlreiche Reden gehalten. } ) ) )
(Bild: gemeinfrei / CCO) Weihnachtsfeier wie das gemeinsame

Standardprogramm jeder

Festessen. Und bei
Neujahrsempfangen — sei es flir Kunden oder Verbandsmitglieder? Auch hier sind Reden
Pflicht.

Meist blicken die Zuhorer der Rede erwartungsfroh entgegen — sofern sie die langatmigen
.Fest-Ansprachen” des Chefs oder Vorsitzenden nicht schon kennen. Entsprechend leicht
konnten Redner ihr Publikum begeistern. Denn der Erfolg einer Rede hangt primar davon ab,
wie sympathisch der Redner den Zuhdrern ist. Auch ihr Aufbau und ihre dramaturgische
Gestaltung sind wichtig.

Doch wie gewinnt ein Redner die Sympathie der Zuhorer? \Vor allem dadurch, dass er
authentisch wirkt. Wenig glaubwdrdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich in seiner Rede
als Witzbold prasentiert. Oder ein Einzelkampfer sich verbal mit den Anwesenden
verbridert. Das ist und wirkt nicht authentisch. Also gehen die Zuhorer auf Distanz.

Die Zuhorer auf eine ,,Gedankenreise” mithehmen
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Ein Redner gleicht einem Reisefuhrer. Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine Gedankenreise —
zum Beispiel durch das zuruckliegende Jahr. Also sollte er im Vorfeld Uberlegen: Was ist der
Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt daran teil? Erst danach sollte er
das Reiseprogramm, also den Inhalt und Ablauf der Rede, planen.

Eine Ansprache bei einer Weihnachtsfeier sollte anders als eine Neujahrsrede konzipiert
sein. Bei einer Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral, bei einem
Neujahrsempfang hingegen sollen die Zuhoérer meist schon auf das neue Jahr eingestimmt
werden. Also kann die Rede mehr Information enthalten und einen appellativeren Charakter
haben.

Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegentiber? Und: Welche
Beziehung besteht zwischen den Zuhorern? Kennen sie sich gut oder treffen sie sich nur
einmal jahrlich? Gehoren sie derselben Organisation an? Denn wenn die Zuhorer Tag fur Tag
zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen. Auf diese kann der Redner sich
beziehen. Sehen Sie sich hingegen selten, muss er auf andere Elemente zurtickgreifen, um
ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder auf ein solch
branchenibergreifendes Thema wie die Digitalisierung.

Mit den Zuhorern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhdrern — selbst wenn nur er spricht. Zum
Beispiel, indem er haufig Blickkontakt mit dem Auditorium sucht. Deshalb sollten Reden so
frei wie moglich vorgetragen werden. Und sprechen Sie das Publikum immer wieder an.
Doch nicht indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel ,Meine sehr verehrten Damen und
Herren” verwenden, sondern indem Sie die Zuhorer zum Beispiel rhetorisch fragen: ,Kennen
Sie folgende Situation, ...?". Oder: ,Vielleicht geht es auch Ihnen so, ...7". Oder indem Sie in die
Rede Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhorer einflechten.

Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal zehn, fiinfzehn Minuten dauern. Sie sollte
hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser
Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Das verdanken wir dem Einsatz
aller Mitarbeiter.
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Planen Sie besonders sorgfaltig den Beginn und Schluss Ihrer Rede. Gute Einstiege sind
Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das
dem Publikum im Gedachtnis bleibt — ahnlich wie bei einem Feuerwerk.

Die Rede vorm Spiegel iiben

Eine Rede sollte aus kurzen Satzen bestehen. Lange Schachtelsatze bergen die Gefahr, dass
der Redner sich verhaspelt. Oft ist bei ungelbten Rednern dann der Rest der Rede gelaufen.

Redesicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine und eine gute Vorbereitung. Hierzu
zahlt das laute Uben. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die Uberginge zwischen den
Redepassagen sollten Sie so lange uben, bis Sie diese sozusagen auswendig kennen.
Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede. So merken Sie schnell, wann es Zeit wird,
das Buffet zu eroffnen.

* Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) .

Dieser Beitrag erschien zuerst auf unserem Partnerportal Marconomy.
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Fachartikel, 07.02.2019

Leader-Rhetorik
Wie eine Alpha-Personlichkeit kommunizieren

Von Barbara Liebermeister, Institut fir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

In Meetings und Besprechungen, aber auch im Freundes- und Familienkreis sowie in Sport- und
Freizeitgruppen trifft man immer wieder auf sogenannte informale Fiihrer - einzelne Personen, die
das Sagen haben und das Geschehen prédgen, selbst wenn selten das Wort ergreifen. Das liegt auch
an ihrer besonderen Art der Rhetorik und daran, wie sich diese ,,Alpha-Menschen" prasentieren.

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft:
Gewisse Frauen oder Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht
immer die ranghdchsten Personen. Haufig pragen auch informelle Leader
durch ihr Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die
Entscheidungen stark. Diese ,,Alpha-Menschen™ haben folgende Merkmale.

1. Alpha-Menschen sind selbst-bewusst und strahlen dies aus.

Fur fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie
kdnnen, und zu welchen Leistungen sie bereit und fahig sind; auBerdem,
was sie in der Vergangenheit bereits geleistet und gemeistert haben. Hierauf
sind sie stolz. Entsprechend selbst-bewusst agieren sie. Das zeigt sich auch
in ihrer Koérpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten Kérperhaltung. Und
ihrem zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie Gesprachspartnern
selbstsicher in die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern
selbst-sicher.

2. Alpha-Menschen sprechen eine klare und kraftvolle Sprache.

Alpha-Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden deshalb nicht in langen
Schachtelsatzen und um den heiBen Brei. Sie bevorzugen kurze, knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie
sagen nicht ,Man kénnte ...", sondern ,Wir sollten ...." Oder: ,Ich werde ..." Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei
einem Zauderer mit solch relativierenden Adverbien wie ,eigentlich®, ,vielleicht" ,eventuell® gespickt.

3. Alpha-Menschen konnen sich selbst motivieren.

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen
sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf
ankommt, einen Ruck, und motivieren sich selbst fiir die anstehenden Aufgaben - zum Beispiel, indem sie an

etwas Schones wie ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre Laune und damit Ausstrahlung positiv.

4. Alpha-Menschen beziehen Position und verstecken sich nicht.

Alpha-Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie analysieren dann vielmehr die
Situation, um zum passenden Zeitpunkt Position zu beziehen. Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten
Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist Fiihrung gefragt. Dann ist es besonders nétig, den Mitarbeitern
oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend klar und pointiert ist in solchen Situationen ihre
Sprache. Das heif3t, sie flichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir kdnnten erwagen...".
Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,,Aus meiner Warte haben wir zwei Mdglichkeiten: Entweder wir ..., oder
wir... Ich pladiere dafilr, dass wir ..., weil ...". Dabei nehmen sie in Kauf, auf Widerspruch zu stoBen - was jedoch
selten geschieht. Denn meist sind die anderen froh, dass endlich jemand die Fihrung Gbernimmt und die
Entscheidung vorantreibt.

5. Alpha-Menschen iibernehmen Verantwortung.

Alpha-Menschen sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu tGbernehmen, wenn
eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann sagen sie zum Beispiel: ,Ich kiimmere mich darum,
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dass ...". Sie nennen jedoch zugleich Bedingungen, die hierfur erfillt sein mussen. ,Daftr benétige ich, ...."
Oder: ,Im Gegenzug erwarte ich, ....".

6. Alpha-Menschen sind fokussiert (und gut prapariert).

Alpha-Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Sie analysieren, bevor sie zum Beispiel das Wort
ergreifen, die Situation und wagen die Pros und Contras ab. Erst dann beziehen sie Position. Entsprechend
fundiert und begriindet sind in der Regel ihre Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne folgen. Alpha-
Menschen gehen auch nur in absoluten Notfallen unvorbereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Sie fragen
sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche Mdéglichkeiten gibt es? Was spricht dafir und was
dagegen? Und was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die Kollegen,
die unvorbereitet in Meetings schlurfen - gemaB der Maxime ,Schauen wir mal, was da kommt".

7. Alpha-Menschen kénnen und wollen andere Personen (ver-)fiihren.

Echte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen kommunizieren, stets das Gibergeordnete Ziel vor
Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind, kénnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein
Gegentiber? Welche Bedlrfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel nehmen sie
Stimmungen wahr, und kénnen ihre Aussagen deshalb so formulieren, dass andere ihnen vertrauen und sich von
ihnen gerne flhren lassen. Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere Menschen motivieren — zum Beispiel, indem sie
diese davon traumen lassen, wie schon es ware, wenn das Ubergeordnete Ziel erreicht wiirde. ,Stellen Sie sich
einmal vor, unser Gewinn wirde sich verdoppeln. Dann...". Oder: ,,..., wir brachten dieses innovative Produkt auf
den Markt. Dann...".

8. Alpha-Menschen nutzen die (Kdrper-)Sprache als Instrument.

Alpha-Menschen wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht. Entsprechend
gezielt wahlen sie ihre Worte abh&ngig vom Gegenuber und der Gesprachssituation. Auch ihre Kérpersprache
setzen sie gezielt ein. Sei es um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren. Aber auch um
beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt missen wir endlich zu Potte kommen.

9. Alpha-Menschen bringen die Dinge auf den Punkt.

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Gefiihl haben: Hier
werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: ,Also, ich habe die
Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei Moéglichkeiten: 1.... 2.... 3.... Fur 1 spricht,.... Dagegen
spricht,.... Fir 2 spricht,... Dagegen spricht.... Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Mdglichkeit 3. Denn sie

w

hat folgende Vorzige: ...".

10. Alpha-Menschen markieren ihr Revier.

Alpha-Menschen wissen, was sie wollen — und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum
Ausdruck, wenn (potenzielle) Entscheidungen, ihnen ,gegen den Strich gehen™. Und da sie in der Regel gut
vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer zu widerlegen. Das wissen auch die Menschen, die mit
ihnen regelmaBig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in Entscheidungssituationen oft schon vorab: ,Was sagt
wohl der Mayer..." oder ,...die Miller dazu?" Sie beziehen also die Position der Alpha-Menschen schon in ihre
Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.

Barbara Liebermeister

QUERVERWEIS

Buchtipp
[ — Effizientes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige
WU Geschiftsbeziehung entwickeln

Wie entwickelt man gefestigte Geschaftsbeziehungen? Der vorliegende Ratgeber aus der

) bewdhrten Reihe Kompakt gibt darauf knapp und praxisnah Antwort - vom Erstkontakt zum
Business Relationship Management. Mit jeder Menge Praxisbeispielen ist dieses Buch fir alle,

die mehr aus ihren Kontakten machen mochten.
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Wie eine Alpha-Personlichkeit
kommunizieren

Fabienne Du Pont
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In Meetings und Besprechungen registriert man
oft: Einzelne Personen haben in ihnen das Sagen — selbst wenn sie selten
das Wort ergreifen. Das liegt auch an der Art, wie diese ,,Alpha-
Menschen* kommunizieren und sich préasentieren.

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft: Gewisse
Frauen oder Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht immer die
ranghochsten Personen. Haufig pragen auch informelle Leader durch ihr Auftreten
und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die Entscheidungen stark. Diese
»~Alpha-Menschen* haben folgende Merkmale.

1. Alpha-Menschen sind selbst-bewusst und strahlen dies aus. Fur fast
alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie kdbnnen, und zu
welchen Leistungen sie bereit und fahig sind; auBerdem, was sie in der
Vergangenheit bereits geleistet und gemeistert haben. Hierauf sind sie stolz.
Entsprechend selbst-bewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer
Kdrpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten Kérperhaltung. Und ihrem
zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie Gesprachspartnern selbstsicher
in die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht
unsicher, sondern selbst-sicher.

2. Alpha-Menschen sprechen eine klare und kraftvolle Sprache. Alpha-
Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden deshalb
nicht in langen Schachtelsatzen und um den heil3en Brei. Sie bevorzugen kurze,
knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,,Man kdnnte ...“,
sondern ,,Wir sollten ....“ Oder: ,Ich werde ...“ Und ihre Aussagen sind nicht,
wie bei einem Zauderer mit solch relativierenden Adverbien wie ,.eigentlich®,
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Lvielleicht” ,eventuell” gespickt.

3. Alpha-Menschen kdnnen sich selbst motivieren. Alpha-Menschen
wollen etwas bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben
sie und strahlen sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten
Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt, einen Ruck, und
motivieren sich selbst fur die anstehenden Aufgaben — zum Beispiel, indem sie
an etwas Schones wie ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre
Laune und damit Ausstrahlung positiv.

4. Alpha-Menschen beziehen Position und verstecken sich nicht. Alpha-
Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie analysieren
dann vielmehr die Situation, um zum passenden Zeitpunkt Position zu
beziehen. Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen,
den Kopf einzuziehen, ist Fihrung gefragt. Dann ist es besonders nétig, den
Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend
klar und pointiert ist in solchen Situationen ihre Sprache. Das heil3t, sie flichten
sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,,Wir kdnnten erwagen...”.
Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,,Aus meiner Warte haben wir zwei
Mdglichkeiten: Entweder wir ..., oder wir... Ich pladiere daftr, dass wir ..., weil
..."“. Dabei nehmen sie in Kauf, auf Widerspruch zu stoRen — was jedoch selten
geschieht. Denn meist sind die anderen froh, dass endlich jemand die FUhrung
Ubernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

5. Alpha-Menschen ubernehmen Verantwortung. Alpha-Menschen sind
Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu
tbernehmen, wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann
sagen sie zum Beispiel: ,,Ich kimmere mich darum, dass ...“. Sie nennen jedoch
zugleich Bedingungen, die hierfur erfullt sein mussen. ,,Dafur benétige ich, ...."
Oder: ,,Im Gegenzug erwarte ich, ....".

6. Alpha-Menschen sind fokussiert (und gut prapariert). Alpha-
Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Sie analysieren, bevor sie zum
Beispiel das Wort ergreifen, die Situation und wéagen die Pros und Contras ab.
Erst dann beziehen sie Position. Entsprechend fundiert und begrindet sind in
der Regel ihre Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne folgen. Alpha-
Menschen gehen auch nur in absoluten Notféallen unvorbereitet in Meetings
oder gar Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das
Thema? Welche Moglichkeiten gibt es? Was spricht daftir und was dagegen?
Und was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren
Eindruck als die Kollegen, die unvorbereitet in Meetings schlurfen — gemaR der
Maxime ,,Schauen wir mal, was da kommt*.

7. Alpha-Menschen konnen und wollen andere Personen (ver-)fuhren.
Echte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen kommunizieren,
stets das Ubergeordnete Ziel vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind,
konnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein
Gegenuber? Welche Bedurfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus?
Entsprechend sensibel nehmen sie Stimmungen wahr, und kénnen ihre
Aussagen deshalb so formulieren, dass andere ihnen vertrauen und sich von
ihnen gerne fihren lassen. Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere Menschen
motivieren — zum Beispiel, indem sie diese davon trdumen lassen, wie schon es
ware, wenn das Ubergeordnete Ziel erreicht wirde. ,Stellen Sie sich einmal vor,
unser Gewinn wirde sich verdoppeln. Dann...“. Oder: ,,..., wir brachten dieses
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innovative Produkt auf den Markt. Dann...“.

8. Alpha-Menschen nutzen die (Koérper-)Sprache als Instrument. Alpha-
Menschen wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel
erreicht. Entsprechend gezielt wéahlen sie ihre Worte abhangig vom Gegeniber
und der Gespréachssituation. Auch ihre Kérpersprache setzen sie gezielt ein. Sei
es um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren. Aber auch um
beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt missen wir endlich zu Potte
kommen.

9. Alpha-Menschen bringen die Dinge auf den Punkt. Alpha-Menschen
wollen etwas bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das
Gefuhl haben: Hier werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative
und sagen beispielsweise: ,,Also, ich habe die Diskussion verfolgt. Aus meiner
Warte haben wir drei Mdglichkeiten: 1.... 2.... 3.... Fur 1 spricht,.... Dagegen
spricht,.... Fur 2 spricht,... Dagegen spricht.... Deshalb schlage ich vor:
Realisieren wir Mdglichkeit 3. Denn sie hat folgende Vorzuge: ...“.

10. Alpha-Menschen markieren ihr Revier. Alpha-Menschen wissen, was sie
wollen —und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum
Ausdruck, wenn (potenzielle) Entscheidungen, ihnen ,,gegen den Strich gehen®.
Und da sie in der Regel gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist
schwer zu widerlegen. Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen regelmaliig
zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in Entscheidungssituationen oft schon
vorab: ,,Was sagt wohl der Mayer...” oder ,,...die Muller dazu?“ Sie beziehen also
die Position der Alpha-Menschen schon in ihre Planungen ein. Auch deshalb
haben Alpha-Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Die Managementberaterin und
Vortragsrednerin ist u.a. Autorin des Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch —
Fuhrung entscheidet”.
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Wie ein Leader kommunizieren Veroffentlicht am: 06.02.2019

In Meetings und Besprechungen registriert man oft: Einzelne Personen haben das Sagen - selbst
wenn sie selten das Wort ergreifen. Das liegt auch an der Art, wie diese Leader kommunizieren
und sich prasentieren. Lesen Sie hier, was einen Leader ausmacht.

Leader sind selbstbewusst. (Bild: robinson26 -Pixabay)

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft: Gewisse Frauen oder
Manner haben das Sagen. Das sind nicht immer die rangh6chsten Personen. Haufig pragen auch
informelle Leader durch ihr Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die
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Entscheidungen stark. Diese "Alpha-Menschen" haben folgende Merkmale.

1. Leader sind selbstbewusst. Fir fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie
kénnen; aulBerdem, was sie in der Vergangenheit bereits geleistet haben. Hierauf sind sie stolz.
Entsprechend selbstbewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Koérpersprache. Zum Beispiel
ihrer aufrechten Koérperhaltung. Und ihrem zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie
Gesprachspartnern selbstsicher in die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene Sprache.
Sie ist nicht unsicher, sondern selbstsicher.

2. Leader sprechen eine kraftvolle Sprache. Alpha-Menschen sind extrem leistungs- und
ergebnisorientiert. Sie bevorzugen kurze, knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht
"Man koénnte ...", sondern "Wir sollten ... Oder: "Ich werde ..." Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei
einem Zauderer mit solch relativierenden Adverbien wie "eigentlich" und "vielleicht" gespickt.

3. Leader kénnen sich selbst motivieren. Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Entsprechend
viel Energie haben sie und strahlen sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten
Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt, einen Ruck, und motivieren sich selbst -
zum Beispiel, indem sie an etwas Schoénes wie ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre

Laune und Ausstrahlung positiv.

4. Leader beziehen Position. Alpha-Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation.
Sie analysieren dann vielmehr die Situation und beziehen zum passenden Zeitpunkt Position. Denn
sie wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist es nétig, den
Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend klar ist in solchen
Situationen ihre Sprache. Das heif3t, sie fllichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie "Wir
kénnten erwagen...". Stattdessen sagen sie beispielsweise: "Aus meiner Warte haben wir zwei
Moglichkeiten: Entweder wir ..., oder wir... Ich pladiere dafur, dass wir ..., weil ...".

5. Leader tibernehmen Verantwortung. Alpha-Menschen sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht,
Verantwortung auch dann zu ibernehmen, wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet
ist. Dann sagen sie zum Beispiel: "lch kiimmere mich darum, dass ...". Sie nennen jedoch zugleich
Bedingungen, die hierfiir erfillt sein missen. "Dafir bendtige ich, ...." Oder: "Im Gegenzug erwarte
ich,.."

6. Leader sind gut prapariert. Alpha-Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Deshalb gehen

sie zum Beispiel nur in absoluten Notfallen unvorbereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Sie
fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche Méglichkeiten gibt es? Was spricht
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daflr und was dagegen? Und was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen
besseren Eindruck als die Kollegen, die unvorbereitet in Meetings schlurfen - gemal3 dem Motto
"Schauen wir mal, was da kommt."

7. Leader wollen andere Personen (ver-)fihren. Echte Leader haben, wenn sie mit anderen
Menschen kommunizieren, stets das Gibergeordnete Ziel vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet
sind, kénnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein Gegenuliber? Welche
Bedirfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel nehmen sie
Stimmungen wahr, und kénnen ihre Aussagen deshalb so formulieren, dass andere ihnen vertrauen.
Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere Menschen motivieren - zum Beispiel, indem sie diese davon
traumen lassen, wie schon es ware, wenn das Gbergeordnete Ziel erreicht wiirde: "Stellen Sie sich
einmal vor, wir brachten dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann...."

8. Leader nutzen die (Kérper-)Sprache als Instrument. Alpha-Menschen wissen: Es hdngt oft davon
ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht. Entsprechend gezielt wahlen sie ihre Worte
abhangig vom Gegeniliber und der Gesprachssituation. Auch ihre Kérpersprache setzen sie gezielt
ein. Sei es um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren. Aber auch um beispielsweise zu
zeigen: Jetzt reicht es, wir missen endlich zu Potte kommen.

9. Leader bringen die Dinge auf den Punkt. Alpha-Menschen werden sie innerlich unruhig, wenn sie
das Geflihl haben: Hier werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen
beispielsweise: "Also, ich habe die Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei
Moglichkeiten: 1.... 2.... 3.... Flr 1 spricht,.... Dagegen spricht,.... Fiir 2 spricht,.... Dagegen spricht....
Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Moglichkeit 3. Denn sie hat folgende Vorzige: ...".

10. Leader markieren ihr Revier. Alpha-Menschen wissen, was sie wollen - und nicht wollen.
Entsprechend klar bringen sie es zum Ausdruck, wenn (angedachte) Entscheidungen, ihnen "gegen
den Strich gehen". Und weil sie gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer zu
widerlegen. Das wissen die Menschen, die mit ihnen regelmafSig zu tun haben. Deshalb fragen sie
sich oft schon vorab: "Was sagt wohl der Mayer..." oder "...die Miller dazu?" Sie beziehen also die
Position der Alpha-Menschen in ihre Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-Menschen in ihren
Unternehmen ein sehr starkes Standing.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut flr Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in
Frankfurt. Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist u.a. Autorin des Buchs "Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Flihrung entscheidet."
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Die jingste vom IFIDZ durchgefiihrte Online-Befragung von Fihrungskraften ergab: Die Denk- und
Verhaltensgewohnheiten stellen in den Unternehmen die gréBte Erfolgsbarriere beim Entwickeln der
FUihrungskrafte zu Digital Leadern dar.

@

Bild: IFIDZ

Drei Mal pro Jahr fihrt das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, eine Leadership-
Trendbarometer genannte Online-Befragung von Flhrungskraften durch. Beim jingsten Trendbarometer wollte das
IFIDZ von den Befragungsteilnehmern wissen: ,In welchem Bereich bestehen in Threm Unternehmen beim
Entwickeln der Fihrungskrafte zu Digital Leadern die gréBten (Erfolgs-)Barrieren?" 134 Entscheider nahmen an der
Befragung teil.

Die Auswertung ergab zum Teil erstaunliche Ergebnisse. So Uberraschte es das IFIDZ-Team durchaus, dass fast drei
Viertel der Teilnehmer an der nicht reprasentativen Umfrage der Auffassung waren: ,Die veraltete Denk- und
Verhaltensgewohnheiten der etablierten Fiihrungskrafte stellen eine der groBten (Entwicklungs-)Barrieren dar." Sie
bilden sozusagen eine ,Lahm-Schicht". Ob dahinter auch ein Generationenkonflikt steckt, kann das IFIDZ laut
Aussagen von Institutsleiterin Barbara Liebermeister nicht einschatzen, ,,da wir das Alter der Personen, die anonym
an der Befragung teilnahmen, nicht kennen®.

Auffallend ist zudem, dass jeweils circa zwei Drittel der Befragten der Uberzeugung sind:

* Den Unternehmen ist noch nicht bewusst, dass Fliihrungskrafte im digitalen Zeitalter teilweise komplett neue
Fahigkeiten oder Eigenschaften brauchen. Und:
* Sie kdnnen noch nicht genau einschatzen, welche Fahigkeiten und Eigenschaften dies konkret sind.

Deshalb kénnen die Unternehmen eventuell auch keine modernen Entwicklungsprogramme entwickeln, die geeignet
waren, die veralteten Denk- und Verhaltensgewohnheiten bei den etablierten Fihrungskraften zu durchbrechen.
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Bemerkenswert ist auch, dass weniger als jeder vierte Teilnehmer der Auffassung ist: Ein zentrales Problem bei der
Entwicklung seiner Fihrungskrafte zu Digital Leadern ist das Gewinnen neuer Nachwuchskréfte, die das Potenzial
zum Digital Leader haben — und dies obwohl die Firmen landauf, landab {ber einen Mangel an Fach-und
Fihrungskraften klagen.

Dies spricht daflir, dass in vielen Unternehmen die Personen bereits vorhanden sind, die zumindest (gemaf ihrem
Selbstbild) das erforderliche Leadership-Potenzial haben. Also gilt es, so Liebermeister, in ihnen primar eine Kultur
zu entwickeln, in der diese Personen sich entwickeln und entfalten kénnen.

Die Befragungsergebnisse des Trendbarometers im Detail stehen auf der Webseite des IFIDZ (www.ififz.de) in der
Rubrik Studien. Dort sind auch die Ergebnisse der alteren Trendbarometer publiziert.

SCHLAGWORTE

Industrie 4.0

https://www.maschinewerkzeug.de/business-karriere/uebersicht/artikel/leadership-trendbarometer-veraltete-denkmuster-laechmen-entwicklung-79...

212


https://www.maschinewerkzeug.de/search?all=1&search.text=Industrie%204.0

http://www.asscompact.de/nachrichten/zw%C3%B6If-tipps-mit-denen-ihre-reden-
begeistern?slid=11#galerie neu

AssCompact

nagazin fir Risiko- und Kapitalmanage

Zwolf Tipps, mit denen lhre Reden begeistern 27.02.2019

Top-Manager mussen oft Reden halten, aber auch Makler und Finanzberater missen
sich immer o6fter vor grofierem Publikum prasentieren. Wie es dabei gelingt, die
Aufmerksamkeit der Zuhorer zu wecken und aufrechtzuerhalten, erklart
Managementberaterin Barbara Liebermeister. Eine Bildergalerie.

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein

Der Erfolg einer Rede hangt davon ab, inwieweit der Redner die Sympathie seiner
Zuhorer gewinnt. Doch wie gewinnt ein Redner diese? Authentizitat ist der Schlissel! Die
Rede sollte ihm auf den Leib geschneidert sein. Unglaubwirdig wirkt es, wenn ein
Erbsenzahler sich als Witzbold prasentiert oder ein Einzelkdmpfer sich verbal mit den
Anwesenden verbrudert. Die Folge: Zuhorer gehen auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine ,,Gedankenreise“ mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefuhrer. Er nimmt seine Zuhorer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch das kommende Geschaftsjahr. Also sollte er sich
im Vorfeld Uberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer
nimmt an der Reise teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und
Ablauf der Rede, planen.

Tipp 3: Wer ist mein Gegentuiber?

Wer sitzt mir gegenuber? Welche Beziehung besteht zwischen den Zuhoérern? Kennen
sie sich oder sehen sie sich das erste Mal? Denn wenn Zuhorer taglich
zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen, auf die Sie sich beziehen
konnen. Sehen sie sich hingegen nur selten, mussen Sie auf andere Elemente, wie z. B.
die Entwicklung der Branche oder Digitalisierung zurtickgreifen, um ihr Ohr zu finden.

Tipp 4: Mit den Zuhoérern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhoérern — selbst wenn nur er spricht. Tragen
Sie deshalb Ihre Rede so frei wie mdglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch
personlich an, aber ohne Floskeln wie ,Meine sehr verehrten Damen und Herren®.
Stellen Sie den Zuhoérern vielmehr rhetorische Fragen wie ,Kennen Sie folgende
Situation: ...?“ Auch ein Schuss Humor und Selbstironie schadet nie.

Tipp 5: Je kiirzer, umso besser

Je kurzer eine Rede ist, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier
sollte max. 15 Minuten dauern. Denn hier steht das gemeinsame Feiern zentral. Anders
ist dies bei einer Rede z.B. bei einem Vertriebs-Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die
Zuhorer auf die Herausforderungen im neuen Jahr einstimmen. Also kann die Rede
mehr Infos enthalten und einen appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren

Eine Rede sollte héchstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die
Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen.
Und: Dass es unserem Betrieb gut geht, verdanken wir dem Einsatz -aller Mitarbeiter.
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Tipp 7: Die ,,Gedankenreise‘ vorab planen

FUr das inhaltliche Planen ist ,Mindmapping“ empfehlenswert: Schreiben Sie in die Mitte
eines Blattes Papier das Thema/den Anlass. Zum Beispiel: ,Unternehmensstrategie
2019“ Notieren Sie dann entlang von Linien, die von diesem Zentrum ausgehen, alles,
was lhnen zum Thema einfallt. So bekommt man einen Uberblick (iber mégliche
Redeinhalte. Wenn es zu viel wird, einfach einige Arme streichen.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden

Planen Sie den Beginn und den Schluss |Ihrer Rede besonders sorgfaltig. Wie
aufmerksam das Publikum lhnen zuhort, hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute
Einstiege sind Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein
Finale -zustreben, das dafur sorgt, dass Ihre Rede dem Publikum im Gedachtnis bleibt —
ahnlich wie bei einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekraftige Satze

Eine Rede sollte aus mdglichst kurzen Satzen bestehen. Schachtelsatze sind schnell
unverstandlich und beinhalten die Gefahr, dass der Redner sich verheddert. Dann ist bei
ungeubten Rednern oft der Rest der Rede gelaufen. Denn sie werden nervds und
verhaspeln sich immer haufiger. Und irgendwann wartet das Publikum nur noch auf
Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive und bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel ,Wir planen ...“ statt ,Unsere Planung
sieht vor ...“. Durchforsten Sie Ihr -Manuskript nach substantivierten Verben wie
,2ourchfuhrung“ und ,Neuorientierung“. Taucht ein solches Wort auf, konnen Sie davon
ausgehen: Diese Aussage kann man -verstandlicher formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut iiben

Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch eine gute Vorbereitung. Hierzu zahlt das laute
Uben der Rede. Speziell den Einstieg, das Ende und die Ubergange zwischen den
Redepassagen sollten Sie so lange uben, bis Sie diese sozusagen auswendig kennen.
Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede, -damit Sie die vorgesehene Zeit nicht
Uberschreiten.

Tipp 12: Bei Pannen die Ruhe bewahren

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei Ihrer Rede — trotz guter Vorbereitung — sich mal
versprechen oder den roten Faden verlieren. Denn das Redenhalten ist nicht lhr
Hauptjob. Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu bei, dass Sie authentisch wirken.
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22.02.19 | Autor / Redakteur: Barbara Liebermeister* / Viviane Krauss

Echte Leader zeichnen sich nicht unbedingt durch eine hohe Position aus, sondern auch durch
selbstsichere Kommunikation. (Bild: gemeinfrei / CCO)

Einzelne Personen haben in Meetings und Besprechungen oft mehr das Sagen als
andere — auch wenn sie vielleicht seltener das Wort ergreifen. Dies liegt vor allem
an der Art, wie diese Leader kommunizieren und sich prasentieren. Wir zeigen
zehn Tipps, fir die Kommunikation im Berufsleben.

Gewisse Frauen oder Manner stechen in Besprechungssituationen oft mehr
hervor als die Gibrigen Tellnehmer. Diese missen aber nicht immer die
ranghochsten Personen sein. Haufig pragen auch informelle Leader durch ihr
Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die zu fallenden
Entscheidungen stark. Folgende Merkmale zeichnen sogenannte ,Alpha-
Menschen” aus:

1. Selbstbewusstes Reden und Artikulieren

Fur fast alle offiziellen und informellen Leader gilt, dass Sie wissen, was sie
konnen und auch was sie in der Vergangenheit bereits geleistet haben. Darauf
sind sie stolz und entsprechend selbstbewusst agieren Leader auch. Bemerkbar
macht sich das nicht nur im selbstsicheren Gesprach, sondern auch in der
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Korpersprache — wie aufrechte Koérperhaltung, zupackender Handedruck und ein
direkter Blickkontakt.

2. Kraftvolle Sprache

Leader sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie bevorzugen kurze,
knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man kénnte ..,
sondern ,Wir sollten ..." Oder: ,Ich werde ..". Des Weiteren beinhalten
ausschlaggebende Satze keine relativierenden Adverbien wie ,eigentlich” und
,vielleicht".

3. Eigenmotivation

Da ,Alpha-Menschen” etwas bewegen wollen, strahlen sie viel Energie aus. Selbst
wenn sie mal einen schlechten Tag haben, geben sich Leader einen Ruck und
motivieren sich eben selbst — zum Beispiel indem sie an den letzten Urlaub oder
etwas vergleichbar schones denken. So kann man die eigenen Laune und
Ausstrahlung positiv beeinflussen.

4. Position beziehen

Wenn es brenzlig wird, gehen Leader nicht auf Tauchstation, sondern versuchen
die Situation zu analysieren und zum passenden Zeitpunkt Stellung zu beziehen.
Gerade dann, wenn die meisten Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist
es notig, den Mitarbeitern oder Kollegen Halt und Orientierung zu geben.

Entsprechend klar ist in solchen Situationen auch die Sprache der Leader. Sie
flichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie zum Beispiel ,Wir konnten
erwagen.... Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,Aus meiner Sicht haben wir
zwel Moglichkeiten — Entweder wir ..., oder wir..",

5. Verantwortung iilbernehmen

Leader sind tatkraftig. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu
Ubernehmen, wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann
sagen sle zum Beispiel: ,Ich kimmere mich darum, dass ..". Sie nennen jedoch
zugleich Bedingungen, die hierfir erfullt werden mussen. ,Daftir benétige ich, ...
Oder: ,Im Gegenzug erwarte ich,...".

6. Leader sind gut prapariert

,2Alpha-Menschen" sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Deshalb gehen sie zum
Beispiel nur in absoluten Notfallen unvorbereitet in Meetings oder gar
Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im Vorfeld — Was ist das Thema? Welche
Moglichkeiten gibt es? Was spricht daftir und was dagegen? Und was ist folglich
meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die
Kollegen, die unvorbereitet in Meetings schlurfen — gemaR dem Motto ,Schauen
wir mal, was da kommt".
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7. Andere Personen (ver-)fithren

Echte Leader haben, wenn sie mit anderen Menschen kommunizieren, stets das
Ubergeordnete Ziel vor Augen. Und well sie gut vorbereitet sind, konnen sie ithre
Aufmerksamkeit darauf konzentrieren — Was sagt mein Gegentiber? Welche
Bediirfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel
nehmen sie Stimmungen wahr, und konnen ihre Aussagen deshalb so
formulieren, dass andere ihnen vertrauen. Sie konnen zudem bei Bedarf andere
Menschen motivieren, zum Beispiel, indem sie diese davon traumen lassen, wie
schon es ware, wenn das tUbergeordnete Ziel erreicht werden wirde.

8. (Korper-)Sprache als Instrument

Ob man sein Ziel erreicht, hangt auf davon ab, wie man etwas sagt. Die Wortwahl
erfolgt abhangig vom Gegeniiber und der Gesprachssituation. Auch die
Korpersprache wird von den Leadern gezielt eingesetzt. Sel es um
Aufmerksamkeit zu erregen, Zustimmung zu signalisieren — oder aber auch um
Dringlichkeit und Relevanz zu vermitteln.

9. Dinge auf den Punkt bringen

Wenn Leader das Gefiihl haben, dass Dinge zerredet werden, werden sie innerlich
unruhig. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: ,Also, ich habe
die Diskussion verfolgt. Aus meiner Sicht haben wir zwel Moglichkeiten: Eins...
Zwel... Fur Eins spricht,... Dagegen spricht,.... Deshalb schlage ich vor: Realisieren
wir Moglichkeit Zwel, denn sie hat folgende Vorziige: ..".

10. Revier markieren

,2Alpha-Menschen" wissen, was sie wollen und nicht wollen. Entsprechend klar
bringen sie es zum Ausdruck, wenn (angedachte) Entscheidungen ihnen ,gegen
den Strich gehen”. Und welil sie gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist
schwer zu widerlegen. Das wissen die Menschen, die mit ihnen regelmafig zu tun
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haben. Deshalb fragen sie sich oft schon vorab: ,Was sagt wohl der Mayer.." oder ,...
die Miller dazu?" Sie beziehen also die Position der ,Alpha-Menschen® in ihre
Planungen ein. Auch deshalb haben ,Alpha-Menschen” in thren Unternehmen ein
sehr starkes Standing.

* Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im digitalen
Zeitalter.

Copyright © 2019 - Vogel Communications Group
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IHR CODE IN ZEHN PUNKTEN
Alpha-Personlichkeiten

19.02.2019 | In Meetings und Besprechungen merken wir immer wieder: Gewisse Personen haben das Sagen — selbst wenn sie selten das
Wort ergreifen. Das liegt vor allem an der Art, wie diese ,Alpha-Personlichkeiten” kommunizieren und sich prasentieren. Denn es sind nicht
immer die ranghdchsten Personen. Haufig pragen auch informelle Leader durch ihr Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen

und die Entscheidungen stark. Diese ,Alpha-Personlichkeiten” haben folgende Merkmale:

1. Sie strahlen Selbstbewusstsein aus

Fir fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie konnen, und zu welchen
Leistungen sie bereit und fahig sind. Sie sind sich aulRerdem dariiber bewusst, was sie in der
Vergangenheit bereits geleistet und gemeistert haben. Hierauf sind sie stolz. Entsprechend
selbstbewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Kérpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten
Korperhaltung und ihrem zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie Gesprachspartnern selbstsicher
in die Augen schauen. Dem entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern
selbstsicher.

Bild: casfotoarda — AdobeStock

2. Sie sprechen eine klare Sprache

Alpha-Personlichkeiten sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden deshalb nicht in langen Schachtelsdtzen und um den heiften
Brei. Sie bevorzugen kurze, knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man konnte...”, sondern ,Wir sollten ...." oder: ,Ich
werde ..." Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei einem Zauderer mit relativierenden Adverbien wie ,eigentlich®, ,vielleicht, ,eventuell”
gespickt.

3. Sie konnen sich selbst motivieren

Alpha-Personlichkeiten wollen etwas bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen sie aus. Und wenn sie
wie jeder Mensch mal einen schlechten Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt, einen Ruck und motivieren sich selbst
fur die anstehenden Aufgaben — zum Beispiel indem sie an etwas Schénes wie ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre Laune
und damit Ausstrahlung positiv.

4. Sie verstecken sich nicht

Alpha-Personlichkeiten gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie analysieren dann vielmehr die Situation, um zum
passenden Zeitpunkt Position zu beziehen. Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist
Fihrung gefragt. Dann ist es besonders nétig, den Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend klar und
pointiert ist in solchen Situationen ihre Sprache. Das heiRt, sie fliichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir kdnnten
erwdgen..."”. Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,Aus meiner Warte haben wir zwei Moglichkeiten: Entweder wir ... oder wir ... Ich
pladiere dafiir, dass wir ..., weil ...“. Dabei nehmen sie in Kauf, auf Widerspruch zu stoBen — was jedoch selten geschieht. Denn meist sind
die anderen froh, dass endlich jemand die Fiihrung tibernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

5. Sie libernehmen Verantwortung

Alpha-Personlichkeiten sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu iibernehmen, wenn eine Entscheidung oder
Aufgabe risikobehaftet ist. Dann sagen sie zum Beispiel: ,Ich kiimmere mich darum, dass ...“. Sie nennen jedoch zugleich Bedingungen, die

u

hierfir erfillt sein miissen. ,Dafiir benétige ich, ...“. Oder: ,Im Gegenzug erwarte ich, ....".

6. Sie sind fokussiert und vorbereitet

Alpha-Personlichkeiten sind keine Hasardeure. Im Gegenteil: Sie analysieren, bevor sie zum Beispiel das Wort ergreifen, die Situation und
wégen das Pro und Kontra ab. Erst dann beziehen sie Position. Entsprechend fundiert und begriindet sind in der Regel ihre Aussagen,
weshalb die anderen ihnen gerne folgen. Alpha-Personlichkeiten gehen auch nur in absoluten Notféllen unvorbereitet in Meetings oder gar
Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche Moglichkeiten gibt es? Was spricht dafiir und was
dagegen? Und was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die Kollegen, die unvorbereitet in
Meetings schlurfen — gemaR der Maxime ,Schauen wir mal, was da kommt".

7. Sie konnen und wollen fiihren

Echte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen kommunizieren, stets das iibergeordnete Ziel vor Augen. Und weil sie gut
vorbereitet sind, kdnnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein Gegeniiber? Welche Bediirfnisse artikuliert er?
Welche Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel nehmen sie Stimmungen wahr und kénnen ihre Aussagen deshalb so formulieren,
dass andere ihnen vertrauen und sich von ihnen gerne fiihren lassen. Sie konnen zudem bei Bedarf andere Menschen motivieren — zum
Beispiel indem sie diese davon traumen lassen, wie schon es wére, wenn das libergeordnete Ziel erreicht wiirde. ,Stellen Sie sich einmal vor,
unser Gewinn wiirde sich verdoppeln. Dann...”. Oder: ..., wir brachten dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann...".

8. Sie nutzen die Sprache als Instrument
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Alpha-Personlichkeiten wissen: Es hdngt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht. Entsprechend gezielt wahlen sie ihre
Worte abhangig vom Gegeniiber und der Gesprachssituation. Auch ihre Kérpersprache setzen sie gezielt ein. Sei es, um Aufmerksamkeit
oder Zustimmung zu signalisieren oder um beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt miissen wir endlich zu Potte kommen.

9. Sie bringen die Dinge auf den Punkt

Alpha-Persoénlichkeiten wollen etwas bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Gefiihl haben: Hier werden die Dinge
zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: ,Also, ich habe die Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei
Méoglichkeiten: 1...,2...,3... . Flir 1 spricht ..., dagegen spricht .. .; fiir 2 spricht ..., dagegen spricht ...; deshalb schlage ich vor: Realisieren
wir Mdglichkeit 3. Denn sie hat folgende Vorziige: ...".

10. Sie markieren ihr Revier

Alpha-Personlichkeiten wissen, was sie wollen — und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum Ausdruck, wenn
(potenzielle) Entscheidungen, ihnen ,gegen den Strich gehen”. Und da sie in der Regel gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist
schwer zu widerlegen. Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen regelmaRig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in
Entscheidungssituationen oft schon vorab: ,Was sagt wohl der Mayer..." oder ,,...die Miiller dazu?” Sie beziehen also die Position der Alpha-
Personlichkeiten schon in ihre Planungen ein. Auch deshalb haben diese Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.

Bin ich eine gute Fihrungskraft?

Bin ich eine gute Fuhrungskraft? Jeder Mensch in einer leitenden
Position hat sich sicher schon einmal diese Frage gestellt. Denn
Fuhrungskrafte sollen ihren Mitarbeitern Orientierung und Halt geben.
Es macht einen Unterschied, ob eine Fiihrungskraft angelernte
Hilfskréfte oder hochqualifizierte Fachkrafte oder ihre Mitarbeiter in
Boom- oder Krisenzeiten fihrt. Dessen ungeachtet gilt jedoch: Gute
Fuhrungskrafte sind reife Personlichkeiten. Und diese Personlichkeiten
haben gewisse Merkmale.
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Uber den Autor
Barbara Liebermeister leitet das Institut f¢ r F¢hrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

MANAGEMENT
23.03.2019 Im digitalen Zeitalter wird Fuhrung fur den Erfolg immer wichtiger,

denn: Je mehr sich in den Unternehmen und ihrem Umfeld verédndert, umso mehr
sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

Fuhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil es durch den
Wandel sonst wenig gibt, worauf die Mitarbeiter vertrauen kénnen.
(Bild: Sergey Nivens — AdobeStock)

In den Unternehmen verandert sich zurzeit sehr viel — aufgrund der digitalen
Transformation der Wirtschaft und weil viele Betriebe ihre Agilitdt erh6hen méchten.
Eines verandert sich jedoch kaum: der Mitarbeiter als Mensch. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr, je instabiler sein Arbeits-
und Lebensumfeld zu werden droht. Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im
Betriebsalltag dieses Gefuhl vermitteln, wenn in den Unternehmen fast alles auf dem
Prufstand steht? Letztlich knnen dies nur die Fuhrungskréafte sein. Deshalb wird
Flhrung im digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und
vertrauen kann.

Fiihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern — unter
anderem, weil die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unternehmenstibergreifenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fuhrungskréafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und deren Tun. Sie mussen diese an der langen Leine fuhren und auf ihre
Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. AuRerdem mussen sie starker mit den
anderen Fihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter
koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fuhrungskréafte selbst nicht haben. Also sind die
Fuhrungskrafte beim Erbringen der gewlnschten Leistung starker auf das Konnen
und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen — auch weil ihre Bereiche immer
haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch keine Lésung haben.
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Deshalb kdnnen die Fuhrungskréafte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,,Tue dies und
das, dann haben wir Erfolg“. Sie mussen vielmehr gemeinam mit ihnen
Versuchsballons starten: Was kénnte die richtige Losung sein? Und dann mussen sie
im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche
Fuhrung moglich? Der einzig mégliche Losungsweg ist: Die Fuhrungskrafte missen
sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten kbnnen; auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist,
ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der Ziele
engagieren.

Digitale Fithrung heifit nicht der beste
Programmierer zu sein, sondern sich ein
Jundiertes Urteil dariiber bilden zu konnen,
welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben.
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In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft: Gewisse
Frauen oder Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht immer die
ranghochsten Personen. Haufig pragen auch informelle Leader durch ihr Auftreten
und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die Entscheidungen stark. Diese
~Alpha-Menschen* haben folgende Merkmale.

1. Leader sind selbst-bewusst

Fur fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie kOnnen;
aullerdem, was sie in der Vergangenheit bereits geleistet haben. Hierauf sind sie stolz.
Entsprechend selbst-bewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Kérpersprache.
Zum Beispiel ihrer aufrechten Kérperhaltung. Und ihrem zupackenden Handedruck.
Und darin, dass sie Gesprachspartnern selbstsicher in die Augen schauen. Dem
entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern selbst-sicher.

2. Leader sprechen eine kraftvolle Sprache

Alpha-Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie bevorzugen
kurze, knackige Satze mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,,Man kdénnte ...",
sondern ,Wir sollten ....“ Oder: ,Ich werde ...“ Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei
einem Zauderer mit solch relativierenden Adverbien wie ,,eigentlich“ und ,vielleicht*
gespickt.

3. Leader konnen sich selbst motivieren

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Entsprechend viel Energie haben sie und
strahlen sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten Tag haben?
Dann geben sie sich, wenn es darauf ankommt, einen Ruck, und motivieren sich
selbst — zum Beispiel, indem sie an etwas Schones wie ihren letzten Urlaub denken.
So beeinflussen sie ihre Laune und Ausstrahlung positiv.

4. Leader beziehen Position

Alpha-Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie
analysieren dann vielmehr die Situation und beziehen zum passenden Zeitpunkt
Position. Denn sie wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen, den Kopf
einzuziehen, ist es notig, den Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung
zu geben. Entsprechend Klar ist in solchen Situationen ihre Sprache. Das heil3t, sie
flichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,,Wir kdnnten erwégen...”.
Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,,Aus meiner Warte haben wir zwei
Moglichkeiten: Entweder wir ..., oder wir... Ich pladiere daftr, dass wir ..., weil ...".

5. Leader Ubernehmen Verantwortung

Alpha-Menschen sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch
dann zu tbernehmen, wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann
sagen sie zum Beispiel: ,,Ich kimmere mich darum, dass ...“. Sie nennen jedoch
zugleich Bedingungen, die hierfur erfllt sein mussen. ,,Daflr benétige ich, ...." Oder:

»-Im Gegenzug erwarte ich, ...."“.

6. Leader sind gut prapariert
Alpha-Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Deshalb gehen sie zum
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Beispiel nur in absoluten Notféallen unvorbereitet in Meetings oder gar
Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche
Mdoglichkeiten gibt es? Was spricht daftir und was dagegen? Und was ist folglich
meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die Kollegen,
die unvorbereitet in Meetings schlurfen — gemal dem Motto ,,Schauen wir mal, was
da kommt*“.

7. Leader wollen andere Personen (ver-)fuhren

Echte Leader haben, wenn sie mit anderen Menschen kommunizieren, stets das
Ubergeordnete Ziel vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind, kdnnen sie ihre
Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein Gegentiber? Welche
Bedurfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel
nehmen sie Stimmungen wahr, und kdnnen ihre Aussagen deshalb so formulieren,
dass andere ihnen vertrauen. Sie konnen zudem bei Bedarf andere Menschen
motivieren — zum Beispiel, indem sie diese davon trdumen lassen, wie schon es waére,
wenn das Ubergeordnete Ziel erreicht wirde: ,,Stellen Sie sich einmal vor, wir
brachten dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann...*”.

8. Leader nutzen die (KoOrper-)Sprache als Instrument

Alpha-Menschen wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel
erreicht. Entsprechend gezielt wahlen sie ihre Worte abhangig vom Gegeniber und
der Gesprachssituation. Auch ihre Korpersprache setzen sie gezielt ein. Sei es um
Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren. Aber auch um beispielsweise zu
zeigen: Jetzt reicht es, wir mussen endlich zu Potte kommen.

9. Leader bringen die Dinge auf den Punkt
Alpha-Menschen werden innerlich unruhig, wenn sie das Gefuhl haben: Hier werden
die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: ,,Also,

ich habe die Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei Moglichkeiten: 1....

2.... 3.... Fur 1 spricht,.... Dagegen spricht,.... FUr 2 spricht,.... Dagegen spricht....
Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Moglichkeit 3. Denn sie hat folgende
Vorzuge: ..."“

10. Leader markieren ihr Revier

Alpha-Menschen wissen, was sie wollen — und nicht wollen. Entsprechend klar
bringen sie es zum Ausdruck, wenn (angedachte) Entscheidungen, ihnen ,,gegen den
Strich gehen®. Und weil sie gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer
zu widerlegen. Das wissen die Menschen, die mit ihnen regelmafiig zu tun haben.
Deshalb fragen sie sich oft schon vorab: ,,Was sagt wohl der Mayer...“ oder ,,...die
Muller dazu?* Sie beziehen also die Position der Alpha-Menschen in ihre Planungen
ein. Auch deshalb haben Alpha-Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes
Standing.

von Barbara Liebermeister, Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

https://www.allaboutsourcing.de/de/wie-ein-leader-kommunizieren/

25.03.2019, 10:54



https://www.buchreport.de/2019/03/01/hr-wie-alphatiere-kommunizieren-die-zehn-besten-tipps/

Freitag, 1. Médrz 2019

FUHRUNGSINSTRUMENTE

»Warum hort mir keiner zu?«

Manche bringt es zur Verzweiflung: Warum hort mir keiner zu? Warum wird mein Rat ignoriert
und mein Kollege kriegt, wenn er nur meinen Rat wiederholt, die Aufmerksamkeit und den
Applaus? Mangelnde Durchsetzungsfdihigkeit ist Frustquelle und Fiihrungsschwdche. Im
Interesse des Erfolges und der eigenen Zufriedenheit sollten daher angehende Fiihrungskrdfte
einige einfache Kommunikationsregeln beherzigen.

,,Alpha-Kommunikation *“ nennt Barbara Liebermeister das Kommunikationsverhalten der

., Alphatiere *“ oder prdziser ,, Alpha-Menschen ““. Dieser nicht tiberall beliebte Menschenschlag
hat den unbestreitbaren Vorteil, dass seine Ansagen als solche verstanden werden und dadurch
Dinge in Bewegung setzen. Das Besondere an der Kommunikation dieser Menschen zeigt die
Beraterin fiir Fiihrung und Business Relationship Management im HR-Channel von
buchreport.de.

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
(www.ifidz.de). Sie ist u.a. Autorin des Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet “.

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft: Gewisse
Frauen oder Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht immer die ranghochsten
Personen. Haufig pragen auch informelle Leader durch ihr Auftreten und Verhalten den
Verlauf von Diskussionen und die Entscheidungen stark. Das liegt auch an der Art, wie
diese ,Alpha-Menschen® kommunizieren und sich prasentieren.

Diese ,,Alpha-Menschen* haben folgende Merkmale:

1. Alpha-Menschen sind selbst-bewusst und strahlen dies aus. FUr fast alle offiziellen
und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie konnen, und zu welchen
Leistungen sie bereit und fahig sind; au3erdem, was sie in der Vergangenheit
bereits geleistet und gemeistert haben. Hierauf sind sie stolz. Entsprechend
selbst-bewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Kérpersprache. Zum
Beispiel ihrer aufrechten Korperhaltung. Und ihrem zupackenden Handedruck.
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Und darin, dass sie Gesprachspartnern selbstsicher in die Augen schauen. Dem
entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern selbst-
sicher.

. Alpha-Menschen sprechen eine klare und kraftvolle Sprache. Alpha-Menschen sind
extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden deshalb nicht in langen
Schachtelsatzen und um den heil3en Brei. Sie bevorzugen kurze, knackige Satze
mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man konnte ...“ sondern ,Wir sollten
...“ Oder: ,Ich werde ...“ Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei einem Zauderer
mit solch relativierenden Adverbien wie ,eigentlich®, ,vielleicht® ,eventuell”
gespickt.

. Alpha-Menschen konnen sich selbst motivieren. Alpha-Menschen wollen etwas
bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen
sie aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten Tag haben? Dann
geben sie sich, wenn es darauf ankommt, einen Ruck, und motivieren sich selbst
fur die anstehenden Aufgaben — zum Beispiel, indem sie an etwas Schénes wie
ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre Laune und damit
Ausstrahlung positiv.

. Alpha-Menschen beziehen Position und verstecken sich nicht. Alpha-Menschen
gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie analysieren dann
vielmehr die Situation, um zum passenden Zeitpunkt Position zu beziehen. Denn
sie wissen: Gerade wenn die meisten Menschen dazu neigen, den Kopf
einzuziehen, ist Fihrung gefragt. Dann ist es besonders nétig, den Mitarbeitern
oder Kollegen Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend klar und
pointiert ist in solchen Situationen ihre Sprache. Das heilt, sie flichten sich nicht
in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir kdnnten erwagen...“. Stattdessen sagen
sie beispielsweise: ,Aus meiner Warte haben wir zwei Moglichkeiten: Entweder
wir ..., oder wir... Ich pladiere dafir, dass wir ..., weil ...“. Dabei nehmen sie in
Kauf, auf Widerspruch zu sto3en — was jedoch selten geschieht. Denn meist sind
die anderen froh, dass endlich jemand die Fuhrung Ubernimmt und die
Entscheidung vorantreibt.

. Alpha-Menschen iibernehmen Verantwortung. Alpha-Menschen sind Tat-
Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu tbernehmen,
wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann sagen sie zum
Beispiel: ,Ilch kimmere mich darum, dass ...“. Sie nennen jedoch zugleich
Bedingungen, die hierfur erflllt sein missen. ,Dafur bendtige ich ...“ Oder: ,Im
Gegenzug erwarte ich, ...”

. Alpha-Menschen sind fokussiert (und gut pripariert). Alpha-Menschen sind keine
Hasardeure. Im Gegenteil! Sie analysieren, bevor sie zum Beispiel das Wort
ergreifen, die Situation und wagen die Pros und Contras ab. Erst dann beziehen
sie Position. Entsprechend fundiert und begriindet sind in der Regel ihre
Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne folgen. Alpha-Menschen gehen
auch nur in absoluten Notfallen unvorbereitet in Meetings oder gar
Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche
Maoglichkeiten gibt es? Was spricht dafur und was dagegen? Und was ist folglich
meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die
Kollegen, die unvorbereitet in Meetings schlurfen — gemaf der Maxime ,Schauen
wir mal, was da kommt®.



7.

10.

Alpha-Menschen konnen und wollen andere Personen (ver-)fiihren. Echte Leader
haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen kommunizieren, stets das
Ubergeordnete Ziel vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind, kdnnen sie ihre
Aufmerksamkeit darauf konzentrieren: Was sagt mein Gegentber? Welche
Bedurfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus? Entsprechend sensibel
nehmen sie Stimmungen wahr, und kdénnen ihre Aussagen deshalb so
formulieren, dass andere ihnen vertrauen und sich von ihnen gerne fuhren lassen.
Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere Menschen motivieren — zum Beispiel,
indem sie diese davon traumen lassen, wie schon es ware, wenn das
Ubergeordnete Ziel erreicht wirde. ,Stellen Sie sich einmal vor, unser Gewinn
wurde sich verdoppeln. Dann...“. Oder: ..., wir brachten dieses innovative
Produkt auf den Markt. Dann...".

Alpha-Menschen nutzen die (Korper-)Sprache als Instrument. Alpha-Menschen
wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht.
Entsprechend gezielt wahlen sie ihre Worte abhangig vom Gegentber und der
Gesprachssituation. Auch ihre Korpersprache setzen sie gezielt ein. Sei es, um
Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu signalisieren. Aber auch um beispielsweise
zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt mussen wir endlich zu Potte kommen.

Alpha-Menschen bringen die Dinge auf den Punkt. Alpha-Menschen wollen etwas
bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Geflhl haben: Hier
werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen
beispielsweise: ,Also, ich habe die Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben
wir drei Moglichkeiten: 1.... 2.... 3.... Fur 1 spricht, .... Dagegen spricht, .... Fur 2
spricht, ... Dagegen spricht.... Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir
Maoglichkeit 3. Denn sie hat folgende Vorzige: ...“

Alpha-Menschen markieren ihr Revier. Alpha-Menschen wissen, was sie wollen —
und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum Ausdruck, wenn
(potenzielle) Entscheidungen, ihnen ,gegen den Strich gehen®. Und da sie in der
Regel gut vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer zu widerlegen.
Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen regelmafig zu tun haben. Deshalb
fragen sie sich in Entscheidungssituationen oft schon vorab: ,Was sagt wohl der
Mayer...“ oder ,,...die Muller dazu?“ Sie beziehen also die Position der Alpha-
Menschen schon in ihre Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-Menschen in
ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.
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Im digitalen Zeitalter wird Fuhrung fur den Erfolg immer wichtiger, denn: Je mehr
sich in den Unternehmen und ihrem Umfeld verandert, umso mehr sehnen sich die
Mitarbeiter nach Halt und Orientierung. In den Unternehmen verandert sich zurzeit
sehr viel — aufgrund der digitalen Transformation der Wirtschaft und weil viele
Betriebe ihre Agilitdt erhdhen mochten. Eines verandert sich jedoch kaum: der
Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar
umso mehr je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Gefuhl vermitteln,
wenn in den Unternehmen fast alles auf dem Prifstand steht? Letztlich konnen dies
nur die FUhrungskréafte sein. Deshalb wird Fihrung im digitalen Zeitalter immer
wichtiger — gerade weil es im Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man als
Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fuhrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern — unter
anderem, weil die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unternehmenstibergreifenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fuhrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und ihr Tun. Sie mussen diese an der langen Leine fihren und auf ihre
Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. Auflerdem mussen sie starker mit den
anderen Fuhrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter
koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die FUhrungskrafte selbst nicht haben. Also sind die
Fuhrungskrafte beim Erbringen der gewlinschten Leistung starker auf das Konnen
und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen — auch weil ihre Bereiche immer
haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch keine L6sung haben.
Deshalb kénnen die Fuhrungskréafte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,,Tue dies und
das, dann haben wir Erfolg“. Sie missen vielmehr mit ihnen Versuchsballons starten,
was kdnnte die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfuhrend
ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiilhrung mdglich? Der einzig mégliche
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; aul’erdem als
emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese
sich freiwillig fur das Erreichen der Ziele engagieren.

Viele FUhrungskrafte haben dies in der Vergangenheit schon getan, doch nur bezogen
auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-
Organisationen sind die Unternehmensbereiche jedoch eng miteinander verwoben,
sie kooperieren zudem in der Regel mit einer Vielzahl externer Partner, die fur sie
wichtige Teilaufgaben erftllen.

https://www.allaboutsourcing.de/de/fuehrung-muss-sich-veraendern/
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Deshalb missen die Flihrungskrafte ein stets komplexeres Netzwerk fuhren — auch
weil die Belegschaften der Unternehmen heterogener werden: ,,digital natives”
mussen mit ,,digital immigrants“ kooperieren, Westeuropder mit Chinesen,
festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, und, und, und — und dies in einem von
permanenter Veranderung gepragten Umfeld, in dem letztlich niemand weil}, was die
Zukunft bringt.

Fuhrungskréfte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbundel, Gber das Fuhrungskréfte hierfur verfigen mussen, hat das
IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durchgefihrten Studie mit dem Begriff ,,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 Persdnlichkeit und Kompetenz gern
folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden

1. Personlichkeitsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich 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 regelmafig ihr Verhalten und dessen Wirkung und
entwickelt sich als Person weiter. Eng verknUpft damit sind solche Eigenschaften wie
Neugier und Bereitschaft zur Veranderung.

2. Beziehungsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst die Féahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragféahiger Beziehungen notig sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die
Empathie — also das Einfuihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen
— sowie der wertschatzende Umgang mit den (persénlichen) Interessen und
Bedurfnissen der Netzwerkpartner.

3. Digitalintelligenz

Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zukunftsblick.
Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren 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
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 Filhrungskraft beispielsweise der
beste Programmierer ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende
Person — allein oder mit Expertenunterstitzung — ein fundiertes Urteil dartber
bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt
ergeben und somit entscheidungs- und handlungsféhig ist.

Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfligen,
kénnen die emotionalen Leader werden, nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kinnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne
folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person eine vertrauenswurdige Marke werden
Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

https://www.allaboutsourcing.de/de/fuehrung-muss-sich-veraendern/
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1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein Kklares Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das
Unternehmen Audi mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik® oder das
Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,,Freude am Fahren* tut.

Ahnlich verhalt es sich mit Fihrungskraften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen
Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fir konkrete Werte und
Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung
an Fuhrungskrafte, die sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln mochten: Sie
mussen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Starken und Schwéchen bewusst
werden; denn hieraus erwéachst das erforderliche Selbstverstandnis fur ihre mdgliche
Wirkung. Dieses Bewusstsein hilft FiUhrungskraften wiederum nicht nur an
Schoénwetter-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.

Glaubwurdig, berechenbar und zuverlassig sein

Fur den Fuhrungserfolg ist Vertrauen in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt
sehr wichtig. Also 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.

von Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
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Uber den Autor
Barbara Liebermeister leitet das Institut f¢ r F¢hrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

MANAGEMENT
23.03.2019 Im digitalen Zeitalter wird Fuhrung fur den Erfolg immer wichtiger,

denn: Je mehr sich in den Unternehmen und ihrem Umfeld verédndert, umso mehr
sehnen sich die Mitarbeiter nach Halt und Orientierung.

Fuhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil es durch den
Wandel sonst wenig gibt, worauf die Mitarbeiter vertrauen kénnen.
(Bild: Sergey Nivens — AdobeStock)

In den Unternehmen verandert sich zurzeit sehr viel — aufgrund der digitalen
Transformation der Wirtschaft und weil viele Betriebe ihre Agilitdt erh6hen méchten.
Eines verandert sich jedoch kaum: der Mitarbeiter als Mensch. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mehr, je instabiler sein Arbeits-
und Lebensumfeld zu werden droht. Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im
Betriebsalltag dieses Gefuhl vermitteln, wenn in den Unternehmen fast alles auf dem
Prufstand steht? Letztlich knnen dies nur die Fuhrungskréafte sein. Deshalb wird
Flhrung im digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und
vertrauen kann.

Fiihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern — unter
anderem, weil die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend
von bereichs- und oft sogar unternehmenstibergreifenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fuhrungskréafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und deren Tun. Sie mussen diese an der langen Leine fuhren und auf ihre
Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. AuRerdem mussen sie starker mit den
anderen Fihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter
koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fuhrungskréafte selbst nicht haben. Also sind die
Fuhrungskrafte beim Erbringen der gewlnschten Leistung starker auf das Konnen
und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen — auch weil ihre Bereiche immer
haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch keine Lésung haben.
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Deshalb kdnnen die Fuhrungskréafte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,,Tue dies und
das, dann haben wir Erfolg“. Sie mussen vielmehr gemeinam mit ihnen
Versuchsballons starten: Was kénnte die richtige Losung sein? Und dann mussen sie
im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche
Fuhrung moglich? Der einzig mégliche Losungsweg ist: Die Fuhrungskrafte missen
sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten kbnnen; auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist,
ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fir das Erreichen der Ziele
engagieren.

Digitale Fithrung heifit nicht der beste
Programmierer zu sein, sondern sich ein
Jundiertes Urteil dariiber bilden zu konnen,
welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben.
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Fuhrung im digitalen
Zeitalter: Ein Job fur
«Masters of the
Universe»?

Eine Metastudie des Instituts fur FUhrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt:
Die Anforderungen an Fuhrungskrafte werden im digitalen Zeitalter zwar
vielschichtiger und komplexer, doch weiterhin bleibt die Beziehung von
Mensch zu Mensch der entscheidende Erfolgsfaktor.

23. Mai 2019 - Von Barbara
Liebermeister* und Patrick Merke**

1/2 Das Anforderungsprofil an kiinftige Fiihrungskrafte ist so vielschichtig und
komplex, dass die perfekte Fuhrungskraft als «Master of the Universe» erscheint.
(Bild: Adoobe Stocks)

Welche Kompetenzen benotigen Fuhrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung
erfolgreich zu fUhren? Diese Frage untersuchte das Institut fur FUhrung im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in einer Metastudie. Dabei wurden 61 Studien und Umfragen zum
Thema FUhrung aus den Jahren 2012 bis 2018 ausgewertet und ein Kompetenz-
Ranking erstellt.

Hiermit verfolgte das IFIDZ zwei Ziele:

1. Den Verantwortlichen in den Unternehmen einen Impuls fur eine intensive
Reflexion und Auseinandersetzung mit den relevanten Fihrungskompetenzen
im digitalen Zeitalter zu geben. Und:

2. lhre Sensibilitat dafur zu scharfen, welche Fihrungskompetenzen im Kontext
der digitalen Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft an Bedeutung
gewinnen - verglichen mit den anderen Kompetenzen.

Untersucht wurden fur die «Metastudie 2019: Fuhrungskompetenzen im digitalen

Zeitalter» Studien und Befragungen zum Themenkomplex FUhrung unterschiedlichen

Charakters (wie Experteninterviews und -gesprache, Online-Befragungen), an denen
insgesamt Uber 100’000 Personen teilnahmen - meist FUhrungskrafte, zum Teil
jedoch auch Mitarbeitende und Wissenschaftler. Dabei umfasste die kleinste
Befragungsgruppe acht und die grosste 28'358 Personen.

Diskussion Uber Fuhrung ist ein fortlaufender Prozess

Beim Auswerten der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, wurde vor
allem analysiert, in wie vielen Studien werden gewisse Kompetenzen als relevante
Fihrungskompetenzen genannt. Danach wurde von diesen Kompetenzen wiederum
entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung in der Metastudie ein Kompetenz-
Ranking erstellt. Dabei war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse von 61 Studien und
Umfragen allein kann kein verlassliches und abschliessendes Bild der relevanten
Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter zeichnen. Dies auch deshalb nicht, weil
die Diskussion daruber, welche Kompetenzen Fuhrungskrafte kinftig brauchen, eine
fortlaufende ist, die in einem sich verandernden Umfeld stattfindet. In ihrem Verlauf
verandert sich zudem die genutzte Terminologie.
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So fallt zum Beispiel auf: In den 2012 bis 2015 erschienenen Studien werden die
Begriffe Agilitat, Ambidextrie und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb
sie in der Metastudie auch nicht in den Top-20 der am haufigsten genannten
Kompetenzen stehen (siehe Grafik). Anders sieht dies in den im Zeitraum 2016 bis
2018 erstellten Studien aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff Agilitat fast
durchgangig eine wichtige Rolle.

Insofern bedurfen auch die Ergebnisse der Metastudie selbst einer Interpretation.
Dessen ungeachtet liefern sie jedoch einen guten Uberblick Gber den aktuellen Stand
der Diskussion Uber das Thema Fuhrung und die Entwicklungslinien, die sich in ihr
bezuglich der relevanten Anforderungen und Erwartungen an FUhrungskrafte im
digitalen Zeitalter abzeichnen.

Analoge, analogitale und digitale Kompetenzen

Insgesamt werden im Kompetenz-Ranking der Metastudie 86 FUhrungskompetenzen
aufgelistet, die den Primarstudien zufolge, eine Relevanz fur den Fuhrungserfolg
haben. Die absolut am haufigsten genannten Kompetenzen sind:

Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Dabei werden in der Metastudie drei Kompetenz-Arten unterschieden.

«Analoge» Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-digitalen
Zeitalter” (z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren und die sich in
ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal geandert haben.

«Analogitale» Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im «vor-
digitalen Zeitalter» bekannt und relevant waren, die sich aber durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.

«Digitale» Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im «vor-digitalen Zeitalter»
entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst im Kontext
der Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primarstudien am haufigsten genannten «analogen» Kompetenzen sind:

Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),

Wertschatzung (33 Prozent) und

Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am haufigsten genannten «analogitalen» Kompetenzen sind:

Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)

Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und

Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).

Die am haufigsten genannten «digitalen» Kompetenzen sind:

Transparenzorientierung (31 Prozent),
Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Die Ergebnisse der Studie im Detail

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen
sich folgende SchlUsse bzw. Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1: Anforderungsprofil ... die Fihrungskraft als ,,Master of the Universe*?

Den Primarstudien zufolge sollte eine Fihrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall
insgesamt 86 relevante Kompetenzen haben. Das heisst, das Anforderungsprofil an
FUhrungskrafte ist so vielschichtig und komplex, dass die perfekte Fuhrungskraft als
«Master of the Universe» erscheint.
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Der Zahl 86 sollte jedoch nicht Uberbewertet werden, da der Begriff «kKKompetenz» in
den Primarstudien nicht eineindeutig definiert ist. Zudem stehen die genannten
Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) oft in
einer Wechselbeziehung zueinander und variiert bzw. andert sich die genutzte
Terminologie. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht
haufig die Begriffe «Schnelligkeit» und «Flexibilitat als Kompetenzen genannt, in den
spater erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff «Agilitat. Zudem ist
in ihnen mal von «Motivationsfahigkeit», mal von «Inspirationsfahigkeit» und mal von
damit verknUpften Eigenschaften wie «Vorbild sein», «Visionar sein» oder
«optimistisch sein» die Rede. Deshalb ist Fazit zulassig: Fuhrung im digitalen Zeitalter
ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit Superkraften
bewaltigen kdnnen.

Ergebnis 2: Kommunikationsféhigkeit ist die Top-1-Kompetenz ... jedoch im Dialog, nicht
Monolog!

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am haufigsten genannte Kompetenz
von Fuhrungskraften im digitalen Zeitalter. In Uber der Halfte der Studien (57 Prozent)
wird sie als wichtige FUhrungskompetenz genannt - also weit haufiger als die
zweitplatzierte Kompetenz: Veranderungsfahigkeit (39 Prozent). Dabei fallt auf: Die
«dialogischen Kommunikationsfahigkeiten» (wie Feedback geben, Zuhéren, Coachen)
werden in den Primarstudien als weit relevanter angesehen als die «monologischen
Kommunikationsfahigkeiten» (wie Storytelling oder Rhetorik). Der Dialog mit den
Mitarbeitenden wird im digitalen Zeitalter also als bedeutsamer fur den
FUhrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen System basierende Top-
down-Monolog mit ihnen.

Ergebnis 3: Leadership goes digital ... bleibt jedoch analoger als das Business!

Die FUhrungskraft im digitalen Zeitalter erscheint analoger als die Digitalisierung der
Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen vermuten lasst. Kategorisiert man die
86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digitalisierung ergibt sich folgendes
Bild: Von den 86 Kompetenzen kdnnen

72 Prozent als analoge,

15 Prozent als analogitale und
13 Prozent als digitale
eingestuft werden.

Das heisst, der FUhrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend
analoger, denn: Menschen fuhren Menschen. Auch wenn die Digitalisierung einen
grossen Einfluss auf fast alle Lebens- und Arbeitsbereiche hat, ersetzt sie die
menschliche Beziehung nicht. Keinesfalls sollte angesichts dieser Tatsache jedoch die
Bedeutung der «digitalen und analogitalen Kompetenzen» unterschatzt werden: Von
den Top-15-Kompetenzen haben acht, also mehr als die Halfte einen entsprechenden
Charakter.

Ergebnis 4: Fihrungskrdfte bleiben Fihrungskrifte ... sind jedoch auch Change-Manager
und -Leader!

Die am zweithdufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die
Veranderungsfahigkeit. Dabei sind die Handlungsfelder der Veranderung sehr
weitreichend und umfassend. Sie beziehen sich u.a. auf die Prozesse, Strukturen,
(Mitarbeitende-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und-strategien,
Haltungen und Einstellungen, Kommunikationsformen, Kompetenzanforderungen
und selbstverstandlich auch auf die FiUhrung an sich. Dabei zeigen die Primarstudien
deutlich: Der permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die grosste
Herausforderung fur Fihrungskrafte. FUhrungskraft sein, bedeutet kinftig zugleich
Change-Manager und -Leader zu sein. Die Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit
mit all ihren Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern das
FUhrungsthema.
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Ergebnis 5: Die Ziele erreichen ... jedoch mit den Menschen!

Zu den Top-Kompetenzen von Fuhrung zahlen kunftig auch die «Wertschatzung bzw.
«Mitarbeiterorientierung mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steht die Anforderung,
den Menschen bzw. Mitarbeitende ins Zentrum des FUhrungsprozesses zu stellen.
Der Fokus des FUhrungshandelns sollte mehr auf die individuellen Bedurfnisse der
Mitarbeitende sowie deren Potenziale, Starken und Schwachen gerichtet sein und
weniger auf die fachlichen Aufgaben. Die hohe Bedeutung der
Mitarbeiterorientierung ist ein Zeichen dafur, dass sich Fuhrung aus der
Umklammerung des «sachlichen Managements» 16st. Im Zentrum der Fuhrungsarbeit
steht kinftig weniger das Planen, Organisieren und Steuern der Prozesse im
Arbeitsalltag, sondern das Motivieren, Integrieren, Befahigen und Ermachtigen - oder
kurz FUhren - der Mitarbeitende sowie die wertschatzende Kommunikation mit
ihnen.

Ergebnis 6: Innovationsfahigkeit ist wichtig ... aber bitte nicht zu disruptiv!

Auf Rang 5 steht mit 30 Prozent die Innovationsfahigkeit. Dahinter steckt die
Anforderung, Neues zu erkunden, zu initiileren und zu ermdglichen. Die
Handlungsfelder kdnnen sich hierbei u.a. auf neue Business-Modelle, neue
Denkmuster, technologische Neuerungen, neue Prozesse und Strukturen und
innovative Management-Skills beziehen. Die Innovationsfreude und -bereitschaft
scheint jedoch Grenzen zu haben: Zu radikal bzw. revolutionar soll es offensichtlich
nicht werden, denn das «disruptive Denken» erreicht mit 7 Prozent im Kompetenz-
Ranking nur Rang 56. Die Innovationsfahigkeit scheint also eher fir eine «<moderate»,
europaische Digitalisierung zu stehen als eine «radikale» Silicon-Valley-Digitalisierung.
Viele Kompetenzen, die einen engen Bezug zu einer disruptiven Veranderung
aufweisen, finden man denn auch erst im unteren Drittel des Kompetenz-Rankings (z.
B. «Mut», «<Experimentierfreude» und «Risikofahigkeit»).

Ergebnis 7: Transparenzorientierung ... eine neue Kompetenz im digitalen Zeitalter!

Zu den Top-Kompetenzen zahlt auch die «Transparenzorientierung mit 31 Prozent auf
Rang 4. Dahinter steht die Anforderung an Fihrungskrafte, vor allem im
Unternehmen und in den Beziehungen zu den Mitarbeitenden und Kollegen fur
meine Transparenz zu sorgen - u.a. bezuglich der (eigenen) Werte und Ziele, des
geplanten Vorgehens, der internen und externen Zwange. Denn: Transparenz schafft
Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage fur ein eigenstandiges und -
verantwortliches Arbeiten. «Transparenzorientierung» sollte als neue Kompetenz im
digitalen Zeitalter bewusst in den Fokus der Fuhrungskrafteentwicklung und
FUhrungsarbeit gertckt werden, denn: Transparenz ist nicht nur ein Wesensmerkmal
der Digitalisierung und modernen Teamarbeit, sondern auch verhaltenswirksam -
und somit ein FUhrungsinstrument.

Ergebnis 8: Digitalkompetenz ist wichtig ... jedoch nicht am wichtigsten!

Zu den Top-10-Kompetenzen zahlt auch die «Digitalkompetenz» mit 28 Prozent auf
Rang 7. In den Primarstudien werden hierzu Anforderungen an die Fuhrungskraft
genannt wie ein Ubergreifendes technologisches Grundverstandnis, IT-Kompetenz,
Datenverstandnis und -analyse sowie «ein fundiertes Wissen in den Bereichen E-
Commerce, Social Media, Mobile, Big Data und digitale Technologien».

Interessant ist, dass die «Digitalkompetenz» nur auf Rang 7 steht - obwohl viele
Unternehmen sich im digitalen Transformationsprozess befinden, der haufig
bestimmt ist von digitalen Technologien, die zu Disruptionen fuhren, und fur den seit
einigen Jahren auch eine neue Art der Fuhrung proklamiert wird: Digital Leadership.
Trotzdem befindet sich die «Digitalkompetenz» - bezogen auf das Thema Fuhrung -
nicht unter den Top-3-Kompetenzen. Das liegt primar daran, dass Fuhrung auch im
digitalen Zeitalter trotz der veranderten (Kommunikations-)Strukturen und
Beziehungen ein weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem der Faktor Vertrauen
eine zentrale Rolle spielt. In ihm bendtigen die Fuhrungskrafte im Digital-Bereich zwar
eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und handlungsfahig zu sein. Die
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(Fach-)Experten bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in der Regel jedoch nicht,
weshalb die «Digitalkompetenz» auch keine zentrale Schlisselkompetenz von ihnen
ist.

Bei Fihrungskrafteentwicklung inkrementell vorgehen

Aktuell Gberdenken viele Unternehmen ihre Fihrungskrafte-Entwicklung - unter
anderem, weil ihnen bewusst ist, dass ihre Fihrungskrafte in der von rascher
Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt sowie im digitalen
Zeitalter ein teils anderes Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen jedoch oft
noch, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie kdnnen
ihnen beim Beantworten dieser Frage einige Impulse geben.

Beim Entwickeln ihrer neuen FUhrungskrafte-Entwicklungsprogramme sollten die
Unternehmen jedoch - ahnlich wie beim Bearbeiten solcher Themen wie
«Innovation» und «Agilitat» - inkrementell und iterativ vorgehen. Das heisst, sie
sollten im Dialog mit ihren Fuhrungskraften einen (Losungs-)Versuch wagen, dann die
Erfahrungen reflektieren und anschliessend das Vorgehen neu oder nach-justieren.
Dass dies im Dialog mit den Fihrungskraften geschieht, ist wichtig. Sonst besteht die
Gefahr, dass bei ihnen - angesichts der vielen Anforderungen, die an sie gesteht
werden - das Gefuhl entsteht «Wir werden beim Entwickeln unserer Kompetenz allein
gelassen». Dies ist auch wichtig, damit sich die Suche der FUhrungskrafte nach
Antworten auf die Frage «Wie sollen wir im digitalen Zeitalter fihren?» in dieselbe
Richtung bewegt und in der Organisation allmahlich eine neue gemeinsame
FUhrungskultur entsteht.

Zu den Autoren

*Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FGhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist
u.a. Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet”.

**pPatrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Er verantwortet im IFIDZ
den Bereich Business Development und ist in ihm zustandig fur Strategie- und
Organisationsfragen. Ausserdem zeichnet er fur die IFIDZ-Studien verantwortlich.

VERWANDTE THEMEN

FUihrung Kompetenzen Studie
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Welche Kompetenzen benétigen Fihrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu fihren? Eine Metastudie des IFIDZ gibt Antworten.

Das Institut fur Fihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) untersuchte 61 Studien und Umfragen zum Thema Fuhrung aus den Jahren 2012 bis 2018 und
erstellte ein Kompetenz-Ranking. Barbara Liebermeister und Patrick Merke vom IFIDZ stellen die Ergebnisse vor:

Mit der Metastudie verfolgte das IFIDZ zwei Ziele:

* Den Verantwortlichen in den Unternehmen einen Impuls fur eine intensive Reflexion und
Auseinandersetzung mit den relevanten Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter zu geben.

¢ lhre Sensibilitat dafur zu scharfen, welche Fihrungskompetenzen im Kontext der digitalen Transformation
der Wirtschaft und Gesellschaft an Bedeutung gewinnen - verglichen mit den anderen Kompetenzen.

An den 61 untersuchten Studien nahmen insgesamt tGber 100,000 Personen teil - meist Fihrungskrafte, zum Teil

jedoch auch Mitarbeiter und Wissenschaftler. Dabei umfasste die kleinste Befragungsgruppe acht und die grof3te
28.358 Personen.

Diskussion uber FUhrung ist ein fortlaufender Prozess

Die IFIDZ-Meta-Studie zum Thema
Flihrungskompetenzen im digitalen
Studien gewisse Kompetenzen als relevante Fuihrungskompetenzen genannt werden. Danach wurde von diesen Zeitalter. Foto: IFIDZ
Kompetenzen wiederum entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung in der Metastudie ein Kompetenz-Ranking

erstellt.

Beim Auswerten der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, wurde vor allem analysiert, in wie vielen
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Dabei war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse von 61 Studien und Umfragen allein kann kein verldssliches und abschlieRendes Bild der relevanten
Fuhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter zeichnen. Dies auch deshalb nicht, weil die Diskussion dartiber, welche Kompetenzen Fihrungskréfte
kunftig brauchen, eine fortlaufende ist, die in einem sich verdndernden Umfeld stattfindet. In ihrem Verlauf verandert sich zudem die genutzte
Terminologie.

Insofern bediirfen auch die Ergebnisse der Metastudie selbst einer Interpretation. Dessen ungeachtet liefern sie jedoch einen guten Uberblick tiber
den aktuellen Stand der Diskussion Uber das Thema Fihrung und die Entwicklungslinien, die sich in ihr bezlglich der relevanten Anforderungen und
Erwartungen an Fihrungskréfte im digitalen Zeitalter abzeichnen.

Analoge, analogitale und digitale Kompetenzen

Insgesamt werden im Kompetenz-Ranking der Metastudie 86 Fihrungskompetenzen aufgelistet, die eine Relevanz fiir den Fihrungserfolg haben. Die
absolut am haufigsten genannten Kompetenzen sind:

¢ Kommunikationsfahigkeit (57 %),
* Veranderungsfahigkeit (39 %) und
* Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 %)

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen

Kommunikationsfahigkeit Netzwerkfahigkeit
Veranderungsfahigkeit Digitale Medienkompetenz
Wertschdtzung Entscheidungsfahigkeit
Transparenzorientierung Vertrauen schaffen
Innovationsfahigkeit Motivationsfahigkeit
Strategisches Denken Lernfahigkeit
Digital-/IT-Kompetenz Integrationsfahigkeit

Zielorientierung Flexibilitat

Teamfahigkeit Selbstmanagement

Heterarchiefahigkeit Fachwissen

mm  Analoge” Kompetenzen mmm | Analogitale” Kompetenzen | Digitale” Kompetenzen

Quelle: IFIDZ, Frankfurt

Die Metastudie erdrterte die wichtigsten Kompetenzen von Fiihrungskréften. Quelle: IFIDZ

Dabei werden in der Metastudie drei Kompetenz-Arten unterschieden.
Analoge Kompetenzen

Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-digitalen Zeitalter”, z.B. in den 1980er Jahren, bekannt und relevant waren und die sich in ihrem Wesen

und Inhalt nicht oder nur marginal geandert haben.
Die in den Primarstudien am haufigsten genannten analogen Kompetenzen sind:

* Veranderungsfahigkeit (39 %)
* Wertschatzung (33 %)
¢ Innovationsfahigkeit (30 %)

Analogitale Kompetenzen

Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,vor-digitalen Zeitalter” bekannt und relevant waren, die sich aber durch die Digitalisierung in ihrem

Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.
Die am haufigsten genannten analogitalen Kompetenzen sind:

e Kommunikationsfahigkeit (57 %)
* Netzwerkfahigkeit (26 %)
¢ Entscheidungsfahigkeit (25 %)

Digitale Kompetenzen
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Sie umfassen Kompetenzen, die im ,vor-digitalen Zeitalter” entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst im Kontext der
Digitalisierung relevant wurden.

Die am haufigsten genannten digitalen Kompetenzen sind:
e Transparenzorientierung (31 %)

¢ Digital-/IT-Kompetenz (28 %)
* Heterarchiefahigkeit (26 %)

Die Ergebnisse der Studie im Detail

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen sich folgende Schllsse bzw. Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1: Anforderungsprofil - die FUhrungskraft als ,Master of the Universe"?

Den Primarstudien zufolge sollte eine Fihrungskraft im
digitalen Zeitalter im Idealfall insgesamt 86 relevante
Kompetenzen haben. Das heif3t, das Anforderungsprofil an
FUhrungskrafte ist so vielschichtig und komplex, dass die
perfekte Fihrungskraft als ,Master of the Universe” erscheint.

Der Zahl 86 sollte jedoch nicht Gberbewertet werden, da der
Begriff ,Kompetenz” in den Primdrstudien nicht eindeutig
definiert ist. Zudem stehen die genannten Kompetenzen bzw.
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale oft in
einer Wechselbeziehung zueinander. Zudem anderte sich
haufig die genutzte Terminologie. So werden zum Beispiel in
den bis 2015 publizierten Studien recht haufig die Begriffe
»Schnelligkeit” und , Flexibilitat” als Kompetenzen genannt, in
den spater erschienenen Studien hingegen dominiert eher der
Begriff ,Agilitat”. AuBerdem ist in ihnen mal von

.Motivationsfahigkeit”, mal von ,Inspirationsfahigkeit” und mal

7

von damit verknupften Eigenschaften wie ,Vorbild sein”,
Patrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung des IFIFZ. Er ist u.a. fiir Studien verantwortlich. Foto:

+Visionar sein” oder ,optimistisch sein” die Rede. \FIDZ

Deshalb ist das Fazit zuldssig: Fihrung im digitalen Zeitalter ist
zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit Superkraften bewaltigen kénnen.

Ergebnis 2: Kommunikationsfahigkeit ist die Top-1-Kompetenz, jedoch im Dialog,
nicht Monolog

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am haufigsten genannte Kompetenz von Fihrungskraften im digitalen Zeitalter. In Giber der Halfte der
Studien (57 %) wird sie als wichtige Fihrungskompetenz genannt - also weit haufiger als die zweitplatzierte Kompetenz: Verdnderungsfahigkeit (39 %).
Dabei fallt auf: Die ,dialogischen Kommunikationsfahigkeiten” wie Feedback-geben, Zuhoren, Coachen werden in den Primarstudien als weit
relevanter angesehen als die ,monologischen Kommunikationsfahigkeiten” (wie Storytelling oder Rhetorik).

Der Dialog mit den Mitarbeitern wird im digitalen Zeitalter also als bedeutsamer fir den Fihrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen
System basierende Top-down-Monolog mit ihnen.

Ergebnis 3: Leadership goes digital, bleibt jedoch analoger als das Business

Die FUhrungskraft im digitalen Zeitalter erscheint analoger als die Digitalisierung der Wirtschaft bzw. das Business der Unternehmen vermuten lasst.
Kategorisiert man die 86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digitalisierung ergibt sich folgendes Bild:

Von den 86 Kompetenzen kénnen 72 % als analoge, 15 % als analogitale und 13 Prozent als digitale eingestuft werden.

Das heift, der Fihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger, denn: Menschen fiihren Menschen. Auch wenn die
Digitalisierung einen groBen Einfluss auf fast alle Lebens- und Arbeitsbereiche hat, ersetzt sie die menschliche Beziehung nicht. Keinesfalls sollte
angesichts dieser Tatsache jedoch die Bedeutung der , digitalen und analogitalen Kompetenzen” unterschatzt werden. Von den Top-15-Kompetenzen
haben acht, also mehr als die Halfte, einen entsprechenden Charakter.

Ergebnis 4: FUhrungskrafte bleiben FUhrungskrafte, sind jedoch auch Change-
Manager und -Leader
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Die am zweithdufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Verdanderungsfahigkeit. Dabei sind die Handlungsfelder der Veranderung sehr
weitreichend und umfassend. Sie beziehen sich u.a. auf die Prozesse, Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und -
strategien, Haltungen und Einstellungen, Kommunikationsformen, Kompetenzanforderungen und auch auf die Fihrung an sich.

Dabei zeigen die Primarstudien deutlich: Der permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die gré3te Herausforderung fiir Fihrungskrafte.
FUhrungskraft sein, bedeutet kiinftig zugleich Change-Manager und -Leader zu sein. Die Verdnderungsbereitschaft und -fahigkeit mit all ihren
Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern das Fihrungsthema.

Ergebnis 5: Die Ziele erreichen, jedoch mit den Menschen

Zu den Top-Kompetenzen von Fihrung zéhlen kunftig auch die ,Wertschatzung” bzw.
.Mitarbeiterorientierung” mit 33 % auf Rang 3. Dahinter steht die Anforderung, den Menschen bzw.
Mitarbeiter ins Zentrum des Fihrungsprozesses zu stellen. Der Fokus des Fihrungshandelns sollte
mehr auf die individuellen Bedlrfnisse der Mitarbeiter sowie deren Potenziale, Starken und
Schwachen gerichtet sein und weniger auf die fachlichen Aufgaben.

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientierung ist ein Zeichen dafir, dass sich Fihrung aus der
Umklammerung des ,sachlichen Managements” |16st. Im Zentrum der Fihrungsarbeit steht kinftig
weniger das Planen, Organisieren und Steuern der Prozesse im Arbeitsalltag, sondern das
Motivieren, Integrieren, Befdhigen und Erméachtigen der Mitarbeiter sowie die wertschatzende
Kommunikation mit ihnen.

Ergebnis 6: Innovationsfahigkeit ist wichtig, aber nicht zu
disruptiv

Auf Rang 5 steht mit 30 % die Innovationsfahigkeit. Dahinter steckt die Anforderung, Neues zu
erkunden, zu initiieren und zu ermdglichen. Die Handlungsfelder kénnen sich hierbei u.a. auf neue
Business-Modelle, neue Denkmuster, technologische Neuerungen, neue Prozesse und Strukturen

und innovative Management-Skills beziehen. Die Innovationsfreude und -bereitschaft scheint jedoch
Barbara Liebermeister leitet das IFIDZ, das die Meta-

Studie durchgefiihrt hat. Foto: IFIDZ Grenzen zu haben: Zu radikal bzw. revolutionar soll es offensichtlich nicht werden, denn das

,disruptive Denken” erreicht mit 7 % im Kompetenz-Ranking nur Rang 56.

Die Innovationsfahigkeit scheint also eher firr eine ,moderate”, europaische Digitalisierung zu stehen als eine ,radikale” Silicon-Valley-Digitalisierung.
Viele Kompetenzen, die einen engen Bezug zu einer disruptiven Veranderung aufweisen, sind erst im unteren Drittel des Kompetenz-Rankings zu
finden.

Ergebnis 7: Transparenzorientierung - eine neue Kompetenz im digitalen Zeitalter

Zu den Top-Kompetenzen zahlt auch die Transparenzorientierung” mit 31 % auf Rang 4. Dahinter steht die Anforderung an Fihrungskrafte, vor allem
im Unternehmen und in den Beziehungen zu den Mitarbeitern und Kollegen fir meine Transparenz zu sorgen - u.a. bezlglich der Werte und Ziele, des
geplanten Vorgehens, der internen und externen Zwange. Transparenz schafft Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage fir ein
eigenstandiges und -verantwortliches Arbeiten.

»Transparenzorientierung” sollte als neue Kompetenz im digitalen Zeitalter bewusst in den Fokus der Fuhrungskrafteentwicklung und Fihrungsarbeit
gerlckt werden. Transparenz ist nicht nur ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und modernen Teamarbeit, sondern auch verhaltenswirksam - und
somit ein FUhrungsinstrument.

Ergebnis 8: Digitalkompetenz ist wichtig, jedoch nicht am wichtigsten

Zu den Top-10-Kompetenzen zahlt auch die , Digitalkompetenz” mit 28 % auf Rang 7. In den Primarstudien werden hierzu Anforderungen an die
FUhrungskraft genannt wie ein Ubergreifendes technologisches Grundverstandnis, IT-Kompetenz, Datenverstandnis und -analyse sowie ,ein fundiertes
Wissen in den Bereichen E-Commerce, Social Media, Mobile, Big Data und digitale Technologien®.

Interessant ist, dass die , Digitalkompetenz" nur auf Rang 7 steht - obwohl viele Unternehmen sich im digitalen Transformationsprozess befinden, der
haufig bestimmt ist von digitalen Technologien, die zu Disruptionen fiihren, und fir den seit einigen Jahren auch eine neue Art der Fihrung
proklamiert wird: Digital Leadership. Trotzdem befindet sich die ,Digitalkompetenz” - bezogen auf das Thema Fihrung - nicht unter den Top-3-
Kompetenzen. Das liegt primar daran, dass Fihrung auch im digitalen Zeitalter trotz der veranderten (Kommunikations-)Strukturen und Beziehungen
ein weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem der Faktor Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. In ihm bendtigen die Fuhrungskréfte im Digital-Bereich
zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und handlungsfahig zu sein. Die (Fach-)Experten bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in
der Regel jedoch nicht, weshalb die ,Digitalkompetenz” auch keine zentrale Schlisselkompetenz von ihnen ist.

Bei FUhrungskrafteentwicklung inkrementell vorgehen
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Aktuell Gberdenken viele Unternehmen ihre Fihrungskrafte-Entwicklung - u.a. weil ihnen bewusst ist, dass ihre Fihrungskréfte in der von rascher
Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt sowie im digitalen Zeitalter ein teils anderes Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen
jedoch oft noch, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie kénnen ihnen beim Beantworten dieser Frage einige Impulse
geben.

Beim Entwickeln ihrer neuen Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramme sollten die Unternehmen jedoch - ahnlich wie beim Bearbeiten solcher Themen
wie ,Innovation” und ,Agilitat” - inkrementell und iterativ vorgehen. Das heif3t, sie sollten im Dialog mit ihren Fihrungskraften einen (Lésungs-)Versuch
wagen, dann die Erfahrungen reflektieren und anschlieBend das Vorgehen neu oder nach-justieren.

Dass dies im Dialog mit den Fuhrungskraften geschieht, ist wichtig. Sonst besteht die Gefahr, dass bei ihnen - angesichts der vielen Anforderungen, die
an sie gestellt werden - das Gefiihl entsteht: ,Wir werden beim Entwickeln unserer Kompetenz allein gelassen”. Dies ist auch wichtig, damit sich die
Suche der FUhrungskrafte nach Antworten auf die Frage ,Wie sollen wir im digitalen Zeitalter fihren?” in dieselbe Richtung bewegt und in der
Organisation allmahlich eine neue gemeinsame Fuhrungskultur entsteht.

Barbara Liebermeister, Patrick Merke / kus
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Metastudie des IFIDZ zeigt: Kompetenzanforderungen an Fiihrungskrafte werden vielschichtiger und komplexer, doch

am Wichtigsten bleibt die Beziehung von Mensch zu Mensch.

sWelche Kompetenzen benétigen Flihrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu sein?“ Um dies
herauszufinden, hat das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, eine Metastudie erstellt, fir
die 61 im Zeitraum 2012 bis 2018 erschienene Studien und Umfragen zum Themenfeld ,,Fiihrung & Leadership“

ausgewertet wurden.
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e Welche Kompetenzen haben fiir den Flihrungserfolg die hochste Relevanz?

Untersucht wurden hierfiir 61 Studien und Befragungen zum Themenkomplex Fiihrung unterschiedlichen Charakters, an
denen insgesamt liber 100,000 Personen teilnahmen - meist Fiihrungskréafte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und

Wissenschaftler.

Die Inhalte dieser Priméarstudien wurden flir die Metastudie primar formal-deskriptiv ausgewertet. Das heifst, analysiert
wurde vor allem, in wie vielen Studien werden gewisse Kompetenzen als relevante Fiihrungskompetenzen genannt.
Danach wurde von diesen Kompetenzen wiederum entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung in der Metastudie ein

Kompetenz-Ranking erstellt.

Insgesamt werden in dem Ranking 86 Flihrungskompetenzen aufgelistet, die den Primarstudien zufolge eine Relevanz fiir

den Fiihrungserfolg haben. Die absolut am haufigsten genannten Kompetenzen sind:

e Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
e Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Dabei werden in der Studie und in dem Kompetenz-Ranking jedoch drei Kompetenz-Arten

unterschieden.

e _Analoge” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-digitalen Zeitalter® (z. B. in den 1980er
Jahren) bekannt und relevant waren und die sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal gedndert
haben.

e Analogitale“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,vor-digitalen Zeitalter“ bekannt und
relevant waren, die sich aber durch die Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.

e Digitale“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,vor-digitalen Zeitalter” entweder noch nicht
existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst im Kontext der Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primarstudien am haufigsten genannten ,analogen®“ Kompetenzen sind:

e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschatzung (33 Prozent) und
e Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am haufigsten genannten ,,analogitalen“ Kompetenzen sind:

e Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
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Die am haufigsten genannten ,,digitalen“ Kompetenzen sind:

e Transparenzorientierung (31 Prozent),
e Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
e Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen
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Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, ldsst sich dem IFIDZ zufolge unter anderem
folgender Schluss ableiten: Das Anforderungsprofil an Fiihrungskrafte im digitalen Zeitalter scheint - angesichts der 86
Kompetenzen, die in den Primarstudien genannt werden - so vielschichtig und komplex zu sein, dass die perfekte

Fuhrungskraft als ,Master of the Universe“ erscheint.

Dabei darf jedoch nicht aufier Acht gelassen werden: In den Primarstudien ist der Begriff ,Kompetenz“ nicht eineindeutig
definiert. Zudem stehen die genannten Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) oft
in einer Wechselbeziehung zueinander und variiert sowie dndert sich die Begrifflichkeit. So werden zum Beispiel in den
bis 2015 publizierten Studien recht haufig die Begriffe ,,Schnelligkeit” und ,,Flexibilitat“ als Kompetenzen genannt, in den
spater erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff ,Agilitat“. Zudem ist in den Studien mal von
»Motivationsfahigkeit“, mal von ,Inspirationsfahigkeit“ und mal von damit verkniipften Eigenschaften wie ,Vorbild sein“
oder ,Visionar sein“ oder ,optimistisch sein“ die Rede. Deshalb ist das Fazit zulassig: Flihrung im digitalen Zeitalter ist

zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit Superkraften bewaltigen kdnnen.

Ein weiterer interessanter Befund ist dem IFIDZ zufolge: Die Anforderungen an Fiihrung im digitalen Zeitalter scheinen

sanaloger® zu sein als die Digitalisierung der Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen vermuten ldsst. Kategorisiert
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+ 72 Prozent als analoge,

+ 15 Prozent als analogitale und

+ 13 Prozent als digitale

eingestuft werden.

Das heifdt, der Fiihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger, denn: Menschen fiihren
Menschen. Die Digitalisierung hat zwar einen grofben Einfluss auf die Arbeits- und Kommunikationsprozesse, sie ersetzt
die menschliche Beziehung aber nicht. Keinesfalls sollte, warnt das IFIDZ, jedoch angesichts dieser Tatsache die
Bedeutung der ,digitalen und analogitalen Kompetenzen“ unterschatzt werden, denn: Von den Top-15-Kompetenzen

haben acht, also mehr als die Halfte einen entsprechenden Charakter.

Nahere Infos Uiber die ,Metastudie 2019: Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter finden Interessierte auf der
Webseite des IFIDZ (www.ifidz.de). Dort kdnnen sie in der Rubrik ,,Studien®, sofern gewiinscht, auch kostenlos ein

Management-Summary der Metastudie anfordern.

(Foto: kasto/Fotolia)
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(Bild: Pixabay)

"Welche Kompetenzen bendtigen Fuhrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung
erfolgreich zu sein?" Um dies herauszufinden, hat das Institut fir Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, eine Metastudie erstellt, fir die 61 im Zeitraum
2012 bis 2018 erschienene Studien und Umfragen zum Themenfeld "Fiihrung &
Leadership" ausgewertet wurden.

Ziel der Metastudie war es unter anderem zu ermitteln:

e Welche Kompetenzen brauchen Fuihrungskrafte — den analysierten Studien
zufolge — im digitalen Zeitalter?

e Welche neuen Kompetenzen werden von ihnen erwartet? Und:

e Welche Kompetenzen haben fir den Fuhrungserfolg die hochste Relevanz?

Untersucht wurden hierfir 61 Studien und Befragungen zum Themenkomplex
Fuhrung unterschiedlichen Charakters, an denen insgesamt tiber 100,000 Personen
teilnahmen — meist Fihrungskréafte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und
Wissenschaftler.

Die Inhalte dieser Priméarstudien wurden fur die Metastudie primar formal-deskriptiv
ausgewertet. Das heif3t, analysiert wurde vor allem, in wie vielen Studien werden
gewisse Kompetenzen als relevante Fihrungskompetenzen genannt. Danach wurde
von diesen Kompetenzen wiederum entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung in
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der Metastudie ein Kompetenz-Ranking erstellt.

Insgesamt werden in dem Ranking 86 Fuhrungskompetenzen aufgelistet, die den
Primarstudien zufolge eine Relevanz fur den Fuhrungserfolg haben. Die absolut am
haufigsten genannten Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
e Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Dabei werden in der Studie und in dem Kompetenz-Ranking jedoch drei Kompetenz-
Arten unterschieden.

¢ "Analoge" Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im "vor-
digitalen Zeitalter” (z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren
und die sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal gedndert
haben.

¢ "Analogitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im
"vor-digitalen Zeitalter" bekannt und relevant waren, die sich aber durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.

¢ "Digitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im "vor-digitalen
Zeitalter" entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst
im Kontext der Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primarstudien am haufigsten genannten "analogen" Kompetenzen sind:

¢ Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschatzung (33 Prozent) und
¢ Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am haufigsten genannten "analogitalen” Kompetenzen sind:

¢ Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und
e Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).

Die am haufigsten genannten "digitalen” Kompetenzen sind:

e Transparenzorientierung (31 Prozent),
¢ Digital-/1T-Kompetenz (28 Prozent) und
e Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lasst
sich dem IFIDZ zufolge unter anderem folgender Schluss ableiten: Das
Anforderungsprofil an Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter scheint — angesichts der
86 Kompetenzen, die in den Primarstudien genannt werden — so vielschichtig und
komplex zu sein, dass die perfekte Filhrungskraft als "Master of the Universe"
erscheint.

Dabei darf jedoch nicht auRer Acht gelassen werden: In den Primarstudien ist der
Begriff "Kompetenz" nicht eineindeutig definiert. Zudem stehen die genannten
Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Persténlichkeitsmerkmale) oft in
einer Wechselbeziehung zueinander und variiert sowie andert sich die Begrifflichkeit.
So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht haufig die Begriffe

https://www.consulting.de/hintergruende/fachartikel/einzelansicht/fuehr...
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"Schnelligkeit" und "Flexibilitat" als Kompetenzen genannt, in den spater
erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff "Agilitat". Zudem ist in
den Studien mal von "Motivationsfahigkeit”, mal von "Inspirationsfahigkeit” und mal
von damit verknupften Eigenschaften wie "Vorbild sein” oder "Visionar sein™ oder
"optimistisch sein” die Rede. Deshalb ist das Fazit zulassig: Fihrung im digitalen
Zeitalter ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit
Superkréaften bewaltigen kdnnen.

Ein weiterer interessanter Befund ist dem IFIDZ zufolge: Die Anforderungen an
Fuhrung im digitalen Zeitalter scheinen "analoger" zu sein als die Digitalisierung der
Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen vermuten lasst. Kategorisiert man
namlich die 86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digitalisierung, ergibt
sich folgendes Bild: Von den 86 Kompetenzen kénnen

e 72 Prozent als analoge,
¢ 15 Prozent als analogitale und
e 13 Prozent als digitale

eingestuft werden.

Das heil3t, der Fihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend
analoger, denn: Menschen fihren Menschen. Die Digitalisierung hat zwar einen
grolRen Einfluss auf die Arbeits- und Kommunikationsprozesse, sie ersetzt die
menschliche Beziehung aber nicht. Keinesfalls sollte, warnt das IFIDZ, jedoch
angesichts dieser Tatsache die Bedeutung der "digitalen und analogitalen
Kompetenzen" unterschatzt werden, denn: Von den Top-15-Kompetenzen haben
acht, also mehr als die Halfte einen entsprechenden Charakter.

Nahere Infos Uber die "Metastudie 2019: Fihrungskompetenzen im digitalen
Zeitalter" finden Interessierte auf der Webseite des IFIDZ.
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Metastudie 2019: Fiuhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter

Metastudie des IFIDZ zeigt: Kompetenzanforderungen an Fiihrungskrafte werden vielschichtiger und komplexer, doch am
Wichtigsten bleibt die Beziehung von Mensch zu Mensch.

Auch im digitalen Zeitalter sind ,,menschliche®, d.h. analoge Fiihrungskompetenzen gefragt, so eine Metastudie. (Bild: Gerd Altmann / Pixabay.com)

»Welche Kompetenzen benétigen Fithrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu sein?“ Um dies herauszufinden, hat das Institut
fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, eine Metastudie erstellt, fiir die 61 im Zeitraum 2012 bis 2018 erschienene Studien und
Umfragen zum Themenfeld ,Fiihrung & Leadership“ ausgewertet wurden. Ziel der Metastudie war es unter anderem zu ermitteln:

« Welche Kompetenzen brauchen Fithrungskréfte — den analysierten Studien zufolge - im digitalen Zeitalter?
« Welche neuen Kompetenzen werden von ihnen erwartet? Und:

« Welche Kompetenzen haben fiir den Fiihrungserfolg die hochste Relevanz?

Untersucht wurden hierfiir 61 Studien und Befragungen zum Themenkomplex Fithrung unterschiedlichen Charakters, an denen insgesamt iiber
100,000 Personen teilnahmen — meist Fiihrungskréfte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und Wissenschaftler. Die Inhalte dieser Priméarstudien
wurden fiir die Metastudie primér formal-deskriptiv ausgewertet. Das heifst, analysiert wurde vor allem, in wie vielen Studien werden gewisse
Kompetenzen als relevante Fiihrungskompetenzen genannt. Danach wurde von diesen Kompetenzen wiederum entsprechend der Haufigkeit ihrer
Nennung in der Metastudie ein Kompetenz-Ranking erstellt.

Analoge und digitale Fithrungskompetenzen

Insgesamt werden in dem Ranking 86 Fiihrungskompetenzen aufgelistet, die den Primérstudien zufolge eine Relevanz fiir den Fithrungserfolg
haben. Die absolut am h&ufigsten genannten Kompetenzen sind:

« Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
« Verdnderungsfahigkeit (39 Prozent) und

« Wertschédtzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen

Kommunikationsfahigkeit 57 % Netzwerkfahigkelt 26 %
Veranderungsfahighkeit 39 % Digitale Medienkompetenz
wertschatzung | N EEEEEEETTY Entscheidungsfahigkeit

Transparenzorientierung KD Vertraven schaffen

Innevationsfahigkeit Motivationsfahighkeit

Strategisches Denken temfahikeir [IENEEXTY
23%

Digital-/IT-Kompetenz 28% Integrationsfahigkeit
Zielorientierung Flexibilitat

Teamfihigkeit

Selbstmanagement

Heterarchiefahigkeit 26 % Fachwissen

mm _Analoge® Kompetenzen mm _Analogitale® Kompetenzen «Digitale” Kompetenzen

Quelle: IFIDZ, Frankfurt

Dabei werden in der Studie und in dem Kompetenz-Ranking jedoch drei Kompetenz-Arten unterschieden.



« ,Analoge“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im , vor-digitalen Zeitalter” (z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant
waren und die sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal gedndert haben.

»Analogitale“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,,vor-digitalen Zeitalter“ bekannt und relevant waren, die sich aber
durch die Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verdndert haben.

.

»Digitale“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,,vor-digitalen Zeitalter“ entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten
und erst im Kontext der Digitalisierung relevant wurden.

.

Die in den Primérstudien am h&ufigsten genannten ,,analogen“ Kompetenzen sind:

« Verdnderungsfahigkeit (39 Prozent),
« Wertschétzung (33 Prozent) und

« Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am héufigsten genannten ,analogitalen“ Kompetenzen sind:

« Kommunikationsféhigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und
« Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).

Die am hiufigsten genannten ,digitalen“ Kompetenzen sind:

« Transparenzorientierung (31 Prozent),
« Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
» Heterarchiefdhigkeit (26 Prozent).

Die perfekte Fithrungskraft: Ein ,Master of the Universe“?

Aus der Auswertung der Primérstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, 1dsst sich dem IFIDZ zufolge unter anderem folgender Schluss ableiten:
Das Anforderungsprofil an Fithrungskrafte im digitalen Zeitalter scheint — angesichts der 86 Kompetenzen, die in den Primérstudien genannt werden
- so vielschichtig und komplex zu sein, dass die perfekte Fithrungskraft als ,Master of the Universe* erscheint.

Dabei darf jedoch nicht aufSer Acht gelassen werden: In den Primérstudien ist der Begriff ,, Kompetenz“ nicht eineindeutig definiert. Zudem stehen
die genannten Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) oft in einer Wechselbeziehung zueinander und variiert
sowie dndert sich die Begrifflichkeit. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht h&ufig die Begriffe ,Schnelligkeit* und
»Flexibilitat“ als Kompetenzen genannt, in den spéter erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff , Agilitdt“. Zudem ist in den Studien
mal von ,Motivationsfahigkeit, mal von ,Inspirationsfahigkeit“ und mal von damit verkniipften Eigenschaften wie ,,Vorbild sein“ oder ,,Visiondr
sein“ oder ,,optimistisch sein“ die Rede. Deshalb ist das Fazit zuldssig: Flihrung im digitalen Zeitalter ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe,
die nur Menschen mit Superkraften bewéltigen kénnen.

Menschen fithren Menschen

Ein weiterer interessanter Befund ist dem IFIDZ zufolge: Die Anforderungen an Fiihrung im digitalen Zeitalter scheinen ,,analoger* zu sein als die
Digitalisierung der Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen vermuten ldsst. Kategorisiert man ndmlich die 86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer
Beziehung zur Digitalisierung, ergibt sich folgendes Bild: Von den 86 Kompetenzen kénnen

« 72 Prozent als analoge,
« 15 Prozent als analogitale und

« 13 Prozent als digitale

eingestuft werden.

Das heifst, der Fithrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger, denn: Menschen fiihren Menschen. Die Digitalisierung hat
zwar einen grofien Einfluss auf die Arbeits- und Kommunikationsprozesse, sie ersetzt die menschliche Beziehung aber nicht. Keinesfalls sollte, warnt
das IFIDZ, jedoch angesichts dieser Tatsache die Bedeutung der ,digitalen und analogitalen Kompetenzen“ unterschatzt werden, denn: Von den Top-
15-Kompetenzen haben acht, also mehr als die Halfte einen entsprechenden Charakter.

Nidhere Infos tiber die ,Metastudie 2019: Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter* finden Interessierte auf der Webseite des IFIDZ (www.ifidz.de).
Dort kdnnen sie in der Rubrik ,Studien®, sofern gewtinscht, auch kostenlos ein Management-Summary der Metastudie anfordern.

Weitere Artikel zu den Themen:

Fihrungskompetenz | Management | Management und Unternehmensfiihrung | Studie | Wissenschaft



http://www.ifidz.de/
https://www.organisator.ch/tag/fuehrungskompetenz/
https://www.organisator.ch/tag/management/
https://www.organisator.ch/tag/management-und-unternehmensfuehrung/
https://www.organisator.ch/tag/studie/
https://www.organisator.ch/tag/wissenschaft/
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In Meetings und Besprechungen registriert man oft: Einzelne Personen haben in ihnen das Sagen -
selbst wenn sie selten das Wort ergreifen. Das liegt auch an der Art, wie diese Leader kommunizieren
und sich prasentieren.

In Meetings, Verhandlungen und Teambesprechungen registriert man oft: Gewisse Frauen oder
Manner haben in ihnen das Sagen. Das sind nicht immer die ranghochsten Personen. Haufig pragen
auch informelle Leader durch ihr Auftreten und Verhalten den Verlauf von Diskussionen und die
Entscheidungen stark. Diese ,Alpha-Menschen® haben folgende Merkmale.

Die Inhalte des Beitrags [Anzeigen]

Leader sind selbst-bewusst.

Fir fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie kdnnen; auRerdem, was sie in
der Vergangenheit bereits geleistet haben. Hierauf sind sie stolz. Entsprechend selbst-bewusst
agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Korpersprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten Korperhaltung.
Und ihrem zupackenden Handedruck. Und darin, dass sie Gesprachspartnern selbstsicher in die Augen
schauen. Dem entspricht ihre gesprochene Sprache. Sie ist nicht unsicher, sondern selbst-sicher.
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Leader sprechen eine kraftvolle Sprache.

Alpha-Menschen sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie bevorzugen kurze, knackige Satze
mit einer klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,Man kdnnte ..., sondern ,Wir sollten ....” Oder: ,Ich werde
..._Und ihre Aussagen sind nicht, wie bei einem Zauderer mit solch relativierenden Adverbien wie
,eigentlich” und ,vielleicht® gespickt.

Leader konnen sich selbst motivieren.

Alpha-Menschen wollen etwas bewegen. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen sie aus.
Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es
darauf ankommt, einen Ruck, und motivieren sich selbst - zum Beispiel, indem sie an etwas Schones
wie ihren letzten Urlaub denken. So beeinflussen sie ihre Laune und Ausstrahlung positiv.

Leader beziehen Position.

Alpha-Menschen gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation. Sie analysieren dann vielmehr
die Situation und beziehen zum passenden Zeitpunkt Position. Denn sie wissen: Gerade wenn die
meisten Menschen dazu neigen, den Kopf einzuziehen, ist es notig, den Mitarbeitern oder Kollegen
Orientierung und Haltung zu geben. Entsprechend klar ist in solchen Situationen ihre Sprache. Das
heiftt, sie fliichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir kdnnten erwagen.... Stattdessen
sagen sie beispielsweise: ,Aus meiner Warte haben wir zwei Moglichkeiten: Entweder wir ..., oder
wir... Ich pladiere dafiir, dass wir ..., weil ...".

Leader ibernehmen Verantwortung.

Alpha-Menschen sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu
ubernehmen, wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann sagen sie zum Beispiel:
,lch kimmere mich darum, dass ... Sie nennen jedoch zugleich Bedingungen, die hierfir erfillt sein
missen. ,Dafiir bendtige ich, ...." Oder: ,Im Gegenzug erwarte ich, ....".

Leader sind gut prapariert.

Alpha-Menschen sind keine Hasardeure. Im Gegenteil! Deshalb gehen sie zum Beispiel nur in
absoluten Notfallen unvorbereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Sie fragen sich vielmehr im
Vorfeld: Was ist das Thema? Welche Maglichkeiten gibt es? Was spricht dafir und was dagegen? Und
was ist folglich meine Position? Deshalb hinterlassen sie einen besseren Eindruck als die Kollegen,
die unvorbereitet in Meetings schlurfen - gemas dem Motto ,Schauen wir mal, was da kommt",

Leader wollen andere Personen (ver-)fiihren.
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Echte Leader haben, wenn sie mit anderen Menschen kommunizieren, stets das ubergeordnete Ziel
vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind, konnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren:
Was sagt mein Gegenuber? Welche Bedurfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus?
Entsprechend sensibel nehmen sie Stimmungen wahr, und konnen ihre Aussagen deshalb so
formulieren, dass andere ihnen vertrauen. Sie kdnnen zudem bei Bedarf andere Menschen motivieren
- zum Beispiel, indem sie diese davon traumen lassen, wie schon es ware, wenn das Ubergeordnete
Ziel erreicht wurde: ,Stellen Sie sich einmal vor, wir brachten dieses innovative Produkt auf den
Markt. Dann...".

Leader nutzen die (Kérper-)Sprache als Instrument.

Alpha-Menschen wissen: Es hangt oft davon ab, wie man etwas sagt, ob man sein Ziel erreicht.
Entsprechend gezielt wahlen sie ihre Worte abhangig vom Gegenuber und der Gesprachssituation.
Auch ihre Korpersprache setzen sie gezielt ein. Sei es um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu
signalisieren. Aber auch um beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, wir mussen endlich zu Potte
kommen.

Leader bringen die Dinge auf den Punkt.

Alpha-Menschen werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Gefuhl haben: Hier werden die Dinge
zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: ,Also, ich habe die Diskussion
verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei Moglichkeiten: 1.... 2.... 3.... Fir 1 spricht,.... Dagegen
spricht,.... Fur 2 spricht,.... Dagegen spricht.... Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Moglichkeit 3.
Denn sie hat folgende Vorziige: ...".

Leader markieren ihr Revier.

Alpha-Menschen wissen, was sie wollen - und nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum
Ausdruck, wenn (angedachte) Entscheidungen, ihnen ,gegen den Strich gehen®. Und weil sie gut
vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer zu widerlegen. Das wissen die Menschen, die
mit ihnen regelmafig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich oft schon vorab: ,Was sagt wohl der
Mayer..." oder ,...die Miller dazu?“ Sie beziehen also die Position der Alpha-Menschen in ihre
Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-Menschen in ihren Unternehmen ein sehr starkes
Standing.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Managementberaterin und Vortragsrednerin
ist u.a. Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fuhrung
entscheidet”.
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Fuhrung im digitalen Zeitalter: Ein Job fur Superman?

Patrick Merke

Barbara Liebermeister

E-Mail: bl@barbara-liebermeister.com

Eine Metastudie des [FIDZ zeigt: Die
Anforderungen an Fithrungskréfte
werden im digitalen Zeitalter zwar
vielschichtiger und komplexer, doch
weiterhin bleibt die Beziehung von
Mensch zu Mensch der entscheidende
Erfolgsfaktor.

,»Welche Kompetenzen benodtigen Fiihrungskrifte, um im Zeitalter der Digitalisierung
erfolgreich zu fithren?*. Um dies herauszufinden, analysierte das Institut fiir Fiihrung im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) 61 Studien und Umfragen zum Thema Fithrung aus den Jahren
2012 bis 2018 und erstellte ein Kompetenz-Ranking.

Hiermit verfolgte das IFIDZ zwei Ziele:

1. Den Verantwortlichen in den Unternehmen einen Impuls fiir eine intensive Reflexion und
Auseinandersetzung mit den relevanten Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter zu
geben. Und:

2. Thre Sensibilitdt dafiir zu schirfen, welche Fiihrungskompetenzen im Kontext der digitalen
Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft an Bedeutung gewinnen.

Untersucht wurden fiir die ,,Metastudie 2019: Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter*
61 Studien und Befragungen zum Themenkomplex Fiihrung unterschiedlichen Charakters, an
denen insgesamt iiber 100.000 Personen teilnahmen — meist Fiihrungskréifte, zum Teil jedoch
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auch Mitarbeiter und Wissenschaftler. Dabei umfasste die kleinste Befragungsgruppe acht
und die grofite 28.358 Personen.

Diskussion uber Fuhrung ist ein
fortlaufender Prozess

Beim Auswerten der Primérstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, wurde vor allem
analysiert, in wie vielen Studien werden gewisse Kompetenzen als relevante
Fiihrungskompetenzen genannt. Danach wurde von diesen Kompetenzen entsprechend der
Haufigkeit ihrer Nennung ein Kompetenz-Ranking erstellt.

Dabei war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse von 61 Studien und Umfragen allein zeichnet
kein verléssliches und abschlieBendes Bild der relevanten Fiihrungskompetenzen im digitalen
Zeitalter. Dies auch deshalb nicht, weil die Diskussion dariiber, welche Kompetenzen
Fiihrungskréfte kiinftig brauchen, eine fortlaufende ist, die in einem sich verdndernden
Umfeld stattfindet. In ihrem Verlauf veréndert sich zudem die genutzte Terminologie.

So féllt zum Beispiel auf: In den 2012 bis 2015 erschienenen Studien werden die Begriffe
Agilitiat, Ambidextrie und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb sie in der
Metastudie auch nicht in den Top-20 der am hiufigsten genannten Kompetenzen stehen (sieche
Grafik). Anders sieht dies in den im Zeitraum 2016 bis 2018 erstellten Studien aus. In ihnen
spielt zumindest der Begriff Agilitit fast durchgéngig eine wichtige Rolle.

Insofern bediirfen auch die Ergebnisse der Metastudie selbst einer Interpretation. Dessen
ungeachtet liefern sie einen guten Uberblick iiber den aktuellen Stand der Diskussion iiber das
Thema Fiihrung und die Entwicklungslinien, die sich in ihr beziiglich der relevanten
Anforderungen und Erwartungen an Fiihrungskrifte im digitalen Zeitalter abzeichnen.

Analoge, analogitale und digitale
Kompetenzen

Insgesamt werden im Kompetenz-Ranking der Metastudie 86 Fiihrungskompetenzen
aufgelistet, die den Primérstudien zufolge, eine Relevanz fiir den Fithrungserfolg haben. Die
am héufigsten genannten Kompetenzen sind:

Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
Wertschidtzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Dabei werden in der Metastudie drei Kompetenz-Arten unterschieden.

,Analoge* Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,,vor-digitalen Zeitalter*
(z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren und sich in ihrem Wesen und Inhalt
nicht oder nur marginal geindert haben.



,Analogitale Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,,vor-digitalen
Zeitalter* bekannt und relevant waren, sich aber durch die Digitalisierung in ihrem Wesen
und Inhalt signifikant verdndert haben.

,Digitale* Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,,vor-digitalen Zeitalter*
entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst im Kontext der
Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primérstudien am hiufigsten genannten ,,analogen Kompetenzen sind:

Verdnderungsfahigkeit (39 Prozent),
Wertschdtzung (33 Prozent) und
Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am héufigsten genannten ,,analogitalen” Kompetenzen sind:

Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und
Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).

Die am héufigsten genannten ,,digitalen* Kompetenzen sind:

Transparenzorientierung (31 Prozent),
Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
Heterarchiefdhigkeit (26 Prozent)

Die Ergebnisse der Studie im Detail

Aus der Auswertung der Primérstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen sich
folgende Schliisse bzw. Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1: Anforderungsprofil ... die
Fuhrungskraft als ,,Master of the Universe“?

Den Primérstudien zufolge sollte eine Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall 86
relevante Kompetenzen haben. Das hei3t, das Anforderungsprofil an Fiihrungskréfte ist so
vielschichtig und komplex, dass die perfekte Fiihrungskraft als ,,Master of the Universe*
erscheint.

Der Zahl 86 sollte jedoch nicht {iberbewertet werden, da der Begriff ,,Kompetenz* in den
Primérstudien nicht eineindeutig definiert ist. Zudem stehen die genannten Kompetenzen
(bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) oft in einer Wechselbeziehung
zueinander und variiert bzw. dndert sich die genutzte Terminologie. So werden zum Beispiel
in den bis 2015 publizierten Studien recht hdufig die Begriffe ,,Schnelligkeit™ und
,»Flexibilitit* als Kompetenzen genannt, in den spéter erschienenen Studien hingegen
dominiert eher der Begriff ,,Agilitit*. Zudem ist mal von ,,Motivationsfahigkeit*, mal von
,Inspirationsfahigkeit* und mal von damit verkniipften Eigenschaften wie ,,Vorbild sein®,



,» Visiondr sein* oder ,,optimistisch sein* die Rede. Deshalb ist Fazit zuléssig: Fiihrung im
digitalen Zeitalter ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit
Superkréften bewiltigen kdnnen.

Ergebnis 2: Kommunikationsfahigkeit ist die
Top-1-Kompetenz ... jedoch im Dialog, nicht
Monolog!

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am hiufigsten genannte Kompetenz von
Fihrungskréften im digitalen Zeitalter. In liber der Hilfte der Studien (57 %) wird sie als
wichtige Fithrungskompetenz genannt — also weit hdufiger als die zweitplatzierte Kompetenz:
Verianderungsfahigkeit (39 %). Dabei fillt auf: Die ,,dialogischen
Kommunikationsfédhigkeiten* (wie Feedback-geben, Zuhoren, Coachen) werden in den
Primirstudien als weit relevanter angesehen als die ,,monologischen
Kommunikationsfédhigkeiten* (wie Storytelling oder Rhetorik). Der Dialog mit den
Mitarbeitern wird im digitalen Zeitalter also als bedeutsamer fiir den Fiihrungserfolg erachtet
als der auf dem hierarchischen System basierende Top-down-Monolog mit ihnen.

Ergebnis 3: Leadership goes digital ... bleibt
jedoch analoger als das Business!

Die Fithrungskraft im digitalen Zeitalter erscheint analoger als die Digitalisierung der
Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen vermuten lisst. Kategorisiert man die 86
Kompetenzen hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digitalisierung ergibt sich folgendes Bild: Von
den 86 Kompetenzen konnen

72 Prozent als analoge,
15 Prozent als analogitale und
13 Prozent als digitale

eingestuft werden.

Das heift, der Fiihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger, denn:
Menschen fithren Menschen. Auch wenn die Digitalisierung einen grof3en Einfluss auf fast
alle Lebens- und Arbeitsbereiche hat, ersetzt sie die menschliche Beziehung nicht. Keinesfalls
sollte angesichts dieser Tatsache jedoch die Bedeutung der ,,digitalen und analogitalen
Kompetenzen* unterschétzt werden: Von den Top-15-Kompetenzen haben acht, also mehr als
die Hilfte einen entsprechenden Charakter.

Ergebnis 4: Fuhrungskrafte bleiben
Fuhrungskrafte ... sind jedoch auch Change-
Manager und -Leader!



Die am zweithdufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Veranderungsfihigkeit.
Dabei sind die Handlungsfelder der Verdanderung sehr weitreichend und umfassend. Sie
beziehen sich u.a. auf die Prozesse, Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen,
Geschiftsmodelle und-strategien, Haltungen und Einstellungen, Kommunikationsformen,
Kompetenzanforderungen und selbstverstiandlich auch auf die Fiithrung an sich. Dabei zeigen
die Primirstudien deutlich: Der permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die groBte
Herausforderung fiir Fiihrungskréfte. Fiihrungskraft sein, bedeutet kiinftig zugleich Change-
Manager und -Leader zu sein. Die Verdnderungsbereitschaft und -fahigkeit mit all ihren
Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern das Fiihrungsthema.

Ergebnis 5: Die Ziele erreichen ... jedoch mit
den Menschen!

Zu den Top-Kompetenzen von Fithrung zdhlen kiinftig auch die ,, Wertschitzung® bzw.
,Mitarbeiterorientierung® mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steht die Anforderung, den
Menschen bzw. Mitarbeiter ins Zentrum des Fiihrungsprozesses zu stellen. Der Fokus des
Fiihrungshandelns sollte mehr auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter sowie deren
Potenziale, Stirken und Schwichen gerichtet sein und weniger auf die fachlichen Aufgaben.
Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientierung ist ein Zeichen dafiir, dass sich Fiihrung aus
der Umklammerung des ,,sachlichen Managements® 16st. Im Zentrum der Fiihrungsarbeit
steht kiinftig weniger das Planen, Organisieren und Steuern der Prozesse im Arbeitsalltag,
sondern das Motivieren, Integrieren, Befahigen und Erméchtigen — oder kurz Fiihren — der
Mitarbeiter sowie die wertschitzende Kommunikation mit ihnen.

Ergebnis 6: Innovationsfahigkeit ist wichtig
... aber bitte nicht zu disruptiv!

Auf Rang 5 steht mit 30 Prozent die Innovationsfdhigkeit. Dahinter steckt die Anforderung,
Neues zu erkunden, zu initiieren und zu ermoglichen. Die Handlungsfelder konnen sich
hierbei u.a. auf neue Business-Modelle, neue Denkmuster, technologische Neuerungen, neue
Prozesse und Strukturen und innovative Management-Skills beziehen. Die Innovationsfreude
und -bereitschaft scheint jedoch Grenzen zu haben: Zu radikal bzw. revolutionir soll es
offensichtlich nicht werden, denn das ,,disruptive Denken‘ erreicht mit 7 Prozent im
Kompetenz-Ranking nur Rang 56. Die Innovationsfahigkeit scheint also eher fiir eine
,moderate®, europdische Digitalisierung zu stehen als eine ,,radikale* Silicon-Valley-
Digitalisierung. Viele Kompetenzen, die einen engen Bezug zu einer disruptiven Verdnderung
aufweisen, finden man denn auch erst im unteren Drittel des Kompetenz-Rankings (z. B.
»Mut“, | Experimentierfreude* und ,,Risikofdhigkeit*).

Ergebnis 7: Transparenzorientierung ... eine
neue Kompetenz im digitalen Zeitalter!

Zu den Top-Kompetenzen zihlt auch die ,, Transparenzorientierung™ mit 31 Prozent auf Rang
4. Dahinter steht die Anforderung an Fithrungskréfte, vor allem im Unternehmen und in den
Beziehungen zu den Mitarbeitern und Kollegen fiir meine Transparenz zu sorgen — u.a.



beziiglich der (eigenen) Werte und Ziele, des geplanten Vorgehens, der internen und externen
Zwiange. Denn: Transparenz schafft Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage
fiir ein eigensténdiges und -verantwortliches Arbeiten. ,,Transparenzorientierung® sollte als
neue Kompetenz im digitalen Zeitalter bewusst in den Fokus der Fiihrungskrafteentwicklung
und Fiithrungsarbeit geriickt werden, denn: Transparenz ist nicht nur ein Wesensmerkmal der
Digitalisierung und modernen Teamarbeit, sondern auch verhaltenswirksam — und somit ein
Flihrungsinstrument.

Ergebnis 8: Digitalkompetenz ist wichtig ...
jedoch nicht am wichtigsten!

Zu den Top-10-Kompetenzen zihlt auch die ,,Digitalkompetenz* mit 28 Prozent auf Rang 7.
In den Primérstudien werden hierzu Anforderungen an die Fiihrungskraft genannt wie ein
iibergreifendes technologisches Grundverstindnis, IT-Kompetenz, Datenverstindnis und -
analyse sowie ,,ein fundiertes Wissen in den Bereichen E-Commerce, Social Media, Mobile,
Big Data und digitale Technologien®.

Interessant ist, dass die ,,Digitalkompetenz‘ nur auf Rang 7 steht — obwohl viele Unternehmen
sich im digitalen Transformationsprozess befinden, der hdufig bestimmt ist von digitalen
Technologien, die zu Disruptionen fiithren, und fiir den seit einigen Jahren auch eine neue Art
der Fithrung proklamiert wird: Digital Leadership. Trotzdem befindet sich die
,Digitalkompetenz® — bezogen auf das Thema Fiihrung — nicht unter den Top-3-
Kompetenzen. Das liegt primér daran, dass Fiihrung auch im digitalen Zeitalter trotz der
veranderten (Kommunikations-)Strukturen und Beziehungen ein weitgehend analoger Prozess
bleibt, in dem der Faktor Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. In ihm bendtigen die
Fihrungskréfte im Digital-Bereich zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und
handlungsfihig zu sein. Die (Fach-)Experten bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in
der Regel jedoch nicht, weshalb die ,,Digitalkompetenz auch keine zentrale
Schliisselkompetenz von ihnen ist.

Bei Fuhrungskrafteentwicklung inkrementell
vorgehen

Aktuell iberdenken viele Unternehmen ihre Fiihrungskréfte-Entwicklung — u. a weil ithnen
bewusst ist, dass ihre Fiihrungskréfte in der von rascher Verdnderung und sinkender
Planbarkeit gepragten VUKA-Welt sowie im digitalen Zeitalter ein teils anderes
Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen jedoch oft noch, welche Kompetenzen dies
konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie konnen ihnen beim Beantworten dieser Frage
einige Impulse geben.

Beim Entwickeln ihrer neuen Fiihrungskrifte-Entwicklungsprogramme sollten die
Unternehmen jedoch — dhnlich wie beim Bearbeiten solcher Themen wie ,,Innovation* und
»Agilitit — inkrementell und iterativ vorgehen. Das heif3t, sie sollten im Dialog mit ihren
Flihrungskréften einen (Losungs-)Versuch wagen, dann die Erfahrungen reflektieren und
anschliefend das Vorgehen neu oder nach-justieren.



Dass dies im Dialog mit den Fiihrungskriften geschieht, ist wichtig. Sonst besteht die Gefahr,
dass bei ihnen — angesichts der vielen Anforderungen, die an sie gesteht werden — das Gefiihl
entsteht ,,Wir werden beim Entwickeln unserer Kompetenz allein gelassen®. Dies ist auch
wichtig, damit sich die Suche der Fithrungskréfte nach Antworten auf die Frage ,,Wie sollen
wir im digitalen Zeitalter fiihren?* in dieselbe Richtung bewegt und in der Organisation
allmdhlich eine neue gemeinsame Flihrungskultur entsteht.

Foto Teaserbild: Viorel Sima — stock.adobe.com
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Fihrung im digitalen Zeitalter: ein Job fur
Superman?

Eine Metastudie des IFIDZ zeigt: Die Anforderungen an Fihrungskrafte
werden im digitalen Zeitalter zwar vielschichtiger und komplexer, doch
weiterhin bleibt die Beziehung von Mensch zu Mensch der entscheidende
Erfolgsfaktor.

~Welche Kompetenzen bendtigen Fuhrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung
erfolgreich zu fuhren?“. Um dies herauszufinden, analysierte das Institut fir Fihrung
im digitalen Zeitalter (IFIDZ) 61 Studien und Umfragen zum Thema Fiihrung aus den
Jahren 2012 bis 2018 und erstellte ein Kompetenz-Ranking.

Hiermit verfolgte das IFIDZ zwei Ziele:

1. Den Verantwortlichen in den Unternehmen einen Impuls fUr eine intensive
Reflexion und Auseinandersetzung mit den relevanten Fuhrungskompetenzen
im digitalen Zeitalter zu geben. Und:

2. Ihre Sensibilitat daftir zu scharfen, welche Fihrungskompetenzen im Kontext
der digitalen Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft an Bedeutung
gewinnen.

Untersucht wurden fir die ,,Metastudie 2019: Fihrungskompetenzen im digitalen
Zeitalter” 61 Studien und Befragungen zum Themenkomplex Fuhrung
unterschiedlichen Charakters, an denen insgesamt tber 100.000 Personen
teilnahmen — meist Fihrungskréafte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und
Wissenschaftler. Dabei umfasste die kleinste Befragungsgruppe acht und die grofite
28.358 Personen.
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Diskussion uber Fuhrung ist ein fortlaufender Prozess

Beim Auswerten der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, wurde vor
allem analysiert, in wie vielen Studien werden gewisse Kompetenzen als relevante
FUuhrungskompetenzen genannt. Danach wurde von diesen Kompetenzen
entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung ein Kompetenz-Ranking erstellt.

Dabei war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse von 61 Studien und Umfragen allein
zeichnet kein verlassliches und abschlieendes Bild der relevanten
Fuhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter. Dies auch deshalb nicht, weil die
Diskussion daruber, welche Kompetenzen Fuhrungskrafte kiinftig brauchen, eine
fortlaufende ist, die in einem sich verandernden Umfeld stattfindet. In ihrem Verlauf
verandert sich zudem die genutzte Terminologie.

So fallt zum Beispiel auf: In den 2012 bis 2015 erschienenen Studien werden die
Begriffe Agilitat, Ambidextrie und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb
sie in der Metastudie auch nicht in den Top-20 der am haufigsten genannten
Kompetenzen stehen (siehe Grafik). Anders sieht dies in den im Zeitraum 2016 bis
2018 erstellten Studien aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff Agilitat fast
durchgangig eine wichtige Rolle.

Insofern bedurfen auch die Ergebnisse der Metastudie selbst einer Interpretation.
Dessen ungeachtet liefern sie einen guten Uberblick tber den aktuellen Stand der
Diskussion Uber das Thema Fiuhrung und die Entwicklungslinien, die sich in ihr
beztglich der relevanten Anforderungen und Erwartungen an Fuhrungskréfte im
digitalen Zeitalter abzeichnen.

Analoge, analogitale und digitale Kompetenzen

Insgesamt werden im Kompetenz-Ranking der Metastudie 86 Fuhrungskompetenzen
aufgelistet, die den Primarstudien zufolge, eine Relevanz fur den Fuhrungserfolg
haben. Die am haufigsten genannten Kompetenzen sind:

e Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
¢ Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
e Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Dabei werden in der Metastudie drei Kompetenz-Arten unterschieden.

e ,Analoge” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-
digitalen Zeitalter” (z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren
und sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal geandert haben.

e ,Analogitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im
»vor-digitalen Zeitalter” bekannt und relevant waren, sich aber durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.

o ,Digitale“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,vor-digitalen
Zeitalter” entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst
im Kontext der Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primérstudien am haufigsten genannten ,,analogen“ Kompetenzen sind:

¢ Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschatzung (33 Prozent) und
¢ Innovationsfahigkeit (30 Prozent).
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Die am haufigsten genannten ,analogitalen* Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und
e Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).

Die am haufigsten genannten ,digitalen* Kompetenzen sind:

e Transparenzorientierung (31 Prozent),
¢ Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
e Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Die Ergebnisse der Studie im Detail

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen
sich folgende Schlisse bzw. Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1: Anforderungsprofil ... die FuUhrungskraft
als ,,Master of the Universe*?

Den Primarstudien zufolge sollte eine Fihrungskraft im digitalen Zeitalter im
Idealfall 86 relevante Kompetenzen haben. Das heif3t, das Anforderungsprofil an
Fuhrungskréafte ist so vielschichtig und komplex, dass die perfekte Fiihrungskraft als
»Master of the Universe* erscheint.

Der Zahl 86 sollte jedoch nicht Uberbewertet werden, da der Begriff ,Kompetenz“ in
den Primarstudien nicht eineindeutig definiert ist. Zudem stehen die genannten
Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) oft in
einer Wechselbeziehung zueinander und variiert bzw. dndert sich die genutzte
Terminologie. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht
haufig die Begriffe ,,Schnelligkeit” und ,,Flexibilitat“ als Kompetenzen genannt, in den
spater erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff ,,Agilitat“. Zudem
ist mal von ,,Motivationsfahigkeit”, mal von ,Inspirationsfahigkeit® und mal von
damit verknUpften Eigenschaften wie ,,Vorbild sein®, ,Visionar sein* oder
»optimistisch sein* die Rede. Deshalb ist Fazit zulassig: Fuhrung im digitalen
Zeitalter ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit
Superkraften bewaltigen kdnnen.

Ergebnis 2: Kommunikationsfahigkeit ist die Top-1-Kompetenz ... jedoch
im Dialog, nicht Monolog!

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am haufigsten genannte Kompetenz
von Fuhrungskraften im digitalen Zeitalter. In Gber der Hélfte der Studien (57 %)
wird sie als wichtige Fiihrungskompetenz genannt — also weit haufiger als die
zweitplatzierte Kompetenz: Veranderungsfahigkeit (39 %). Dabei fallt auf: Die
»dialogischen Kommunikationsfahigkeiten* (wie Feedback-geben, Zuhéren, Coachen)
werden in den Primarstudien als weit relevanter angesehen als die ,,monologischen

Kommunikationsfahigkeiten“ (wie Storytelling

oder Rhetorik). Der Dialog mit den Mitarbeitern wird im digitalen Zeitalter also als
bedeutsamer flr den Fuhrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen System
basierende Top-down-Monolog mit ihnen.
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Ergebnis 3: Leadership goes digital ... bleibt jedoch analoger als das
Business!

Die Fuhrungskraft im digitalen Zeitalter erscheint

analoger als die Digitalisierung der Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen
vermuten lasst. Kategorisiert man die 86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer Beziehung
zur Digitalisierung ergibt sich folgendes Bild: Von den 86 Kompetenzen kdnnen

e 72 Prozent als analoge,
¢ 15 Prozent als analogitale und
e 13 Prozent als digitale

eingestuft werden.

Das heil3t, der Fihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend
analoger, denn: Menschen fiuhren Menschen. Auch wenn die Digitalisierung einen
groflen Einfluss auf fast alle Lebens- und Arbeitsbereiche hat, ersetzt sie die
menschliche Beziehung nicht. Keinesfalls sollte angesichts dieser Tatsache jedoch die
Bedeutung der ,,digitalen und analogitalen Kompetenzen* unterschatzt werden: Von
den Top-15-Kompetenzen haben acht, also mehr als die Hélfte einen entsprechenden
Charakter.

Ergebnis 4: FUhrungskrafte bleiben Fuhrungskrafte ... sind jedoch auch
Change-Manager und -Leader!

Die am zweith&aufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die
Veranderungsfahigkeit. Dabei sind die Handlungsfelder der Veranderung sehr
weitreichend

und umfassend. Sie beziehen sich u.a. auf die Prozesse, Strukturen,
(Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und-strategien,
Haltungen und Einstellungen, Kommunikationsformen, Kompetenzanforderungen
und selbstverstandlich auch auf die Filhrung an sich. Dabei zeigen die Primarstudien
deutlich: Der permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die grofite
Herausforderung fur Fuhrungskrafte. Fihrungskraft sein, bedeutet kiinftig zugleich
Change-Manager und -Leader zu sein. Die Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit
mit all ihren Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern das
Fuhrungsthema.

Ergebnis 5: Die Ziele erreichen ... jedoch mit den Menschen!

Zu den Top-Kompetenzen von Fuhrung zahlen kiinftig auch die ,,Wertschatzung“
bzw. ,,Mitarbeiterorientierung“ mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steht die
Anforderung, den Menschen bzw. Mitarbeiter ins Zentrum des FUhrungsprozesses zu
stellen. Der Fokus des Fuhrungshandelns sollte mehr auf die individuellen
Bedurfnisse der Mitarbeiter sowie deren Potenziale, Starken und Schwéachen gerichtet
sein und weniger auf die fachlichen Aufgaben. Die hohe Bedeutung der
Mitarbeiterorientierung ist ein Zeichen daftr, dass sich Fihrung aus der
Umklammerung des ,,sachlichen Managements® 16st. Im Zentrum der Fuhrungsarbeit
steht kiinftig weniger das Planen, Organisieren und Steuern der Prozesse im
Arbeitsalltag, sondern das Motivieren, Integrieren, Befdhigen und Erméchtigen —
oder kurz Fihren — der Mitarbeiter sowie die wertschatzende Kommunikation mit
ihnen.
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Ergebnis 6: Innovationsfahigkeit ist wichtig ... aber bitte nicht zu
disruptiv!

Auf Rang 5 steht mit 30 Prozent die Innovationsféhigkeit. Dahinter steckt die
Anforderung, Neues zu erkunden, zu initiieren und zu ermdglichen. Die
Handlungsfelder kdnnen sich hierbei u.a. auf neue Business-Modelle, neue
Denkmuster, technologische Neuerungen, neue Prozesse und Strukturen und
innovative Management-Skills beziehen. Die Innovationsfreude und -bereitschaft
scheint jedoch Grenzen zu haben: Zu radikal bzw. revolutionar soll es offensichtlich
nicht werden, denn das ,,disruptive Denken* erreicht mit 7 Prozent im Kompetenz-
Ranking nur Rang 56. Die Innovationsfahigkeit scheint also eher fur eine ,,moderate®,
europaische Digitalisierung zu stehen als eine ,radikale” Silicon-Valley-
Digitalisierung. Viele Kompetenzen, die einen engen Bezug zu einer disruptiven
Veranderung aufweisen, finden man denn auch erst im unteren Drittel des
Kompetenz-Rankings (z. B. ,Mut”, ,Experimentierfreude” und ,,Risikofahigkeit*).

Ergebnis 7: Transparenzorientierung ... eine neue Kompetenz im
digitalen Zeitalter!

Zu den Top-Kompetenzen zahlt auch die , Transparenzorientierung“ mit 31 Prozent
auf Rang 4. Dahinter steht die Anforderung an Fihrungskrafte, vor allem im
Unternehmen und in den Beziehungen zu den Mitarbeitern und Kollegen fir meine
Transparenz zu sorgen — u.a. bezuglich der (eigenen) Werte und Ziele, des geplanten
Vorgehens, der internen und externen Zwange. Denn: Transparenz schafft Vertrauen,
wirkt motivierend und bildet eine Grundlage flr ein eigenstandiges und
-verantwortliches Arbeiten. ,,Transparenzorientierung” sollte als neue Kompetenz im
digitalen Zeitalter bewusst in den Fokus der Fuhrungskrafteentwicklung und
Fuhrungsarbeit gertckt werden, denn: Transparenz ist nicht nur ein Wesensmerkmal
der Digitalisierung und modernen Teamarbeit, sondern auch verhaltenswirksam —
und somit ein FUhrungsinstrument.

Ergebnis 8: Digitalkompetenz ist wichtig ... jedoch nicht am wichtigsten!

Zu den Top-10-Kompetenzen z&ahlt auch die ,,Digitalkompetenz® mit 28 Prozent auf
Rang 7. In den Primarstudien werden hierzu Anforderungen an die

Fuhrungskraft genannt wie ein Ubergreifendes
technologisches Grundverstandnis, IT-Kompetenz,
Datenverstandnis und -analyse sowie ,.ein fundiertes

Wissen in den Bereichen E-Commerce, Social Media, Mobile, Big Data und digitale
Technologien®.

Interessant ist, dass die ,,Digitalkompetenz” nur auf Rang 7 steht — obwohl viele
Unternehmen sich im digitalen Transformationsprozess befinden, der haufig
bestimmt ist von digitalen Technologien, die zu Disruptionen fihren, und fur den seit
einigen Jahren auch eine neue Art der Fiilhrung proklamiert wird: Digital Leadership.
Trotzdem befindet sich die ,,Digitalkompetenz* — bezogen auf das Thema Fuhrung —
nicht unter den Top-3-Kompetenzen. Das liegt primar daran, dass Fihrung auch im
digitalen Zeitalter trotz der veranderten (Kommunikations-)Strukturen und
Beziehungen ein weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem der Faktor Vertrauen
eine zentrale Rolle spielt. In ihm bendtigen die Fihrungskrafte im Digital-Bereich
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zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und handlungsfahig zu sein.
Die (Fach-)Experten bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in der Regel jedoch
nicht, weshalb die ,,Digitalkompetenz* auch keine zentrale Schlisselkompetenz von
ihnen ist.

Bei FUhrungskrafteentwicklung inkrementell vorgehen

Aktuell tiberdenken viele Unternehmen ihre Fihrungskrafte-Entwicklung — u. a weil
ihnen bewusst ist, dass ihre Fihrungskrafte in der von rascher Veranderung und
sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt sowie im digitalen Zeitalter ein teils
anderes Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen jedoch oft noch, welche
Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie kénnen ihnen beim
Beantworten dieser Frage einige Impulse geben.

Beim Entwickeln ihrer neuen Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramme sollten die
Unternehmen jedoch — &hnlich wie beim Bearbeiten solcher Themen wie
»Innovation* und ,Agilitat” — inkrementell und iterativ vorgehen. Das heil3t, sie
sollten im Dialog mit ihren Fihrungskraften einen (Losungs-)Versuch wagen, dann
die Erfahrungen reflektieren und anschlieRend das Vorgehen neu oder nach-
justieren.

Dass dies im Dialog mit den Fiihrungskraften geschieht, ist wichtig. Sonst besteht die
Gefahr, dass bei ihnen — angesichts der vielen Anforderungen, die an sie gesteht
werden — das Gefuhl entsteht ,,Wir werden beim Entwickeln unserer Kompetenz
allein gelassen®. Dies ist auch wichtig, damit sich die Suche der Fihrungskréfte nach
Antworten auf die Frage ,,Wie sollen wir im digitalen Zeitalter fihren?* in dieselbe
Richtung bewegt und in der Organisation allm&hlich eine neue gemeinsame
FUhrungskultur entsteht.

Barbara Liebermeister, Patrick Merke
Zu den Autoren

e Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Die Managementberaterin und
Vortragsrednerin ist u.a. Autorin des Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch — FUihrung entscheidet”.

e Patrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Er verantwortet im
IFIDZ den Bereich Business Development und ist in ihm zustandig far
Strategie- und Organisationsfragen. Aul3erdem zeichnet er fur die IFIDZ-
Studien verantwortlich.
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Metastudie 2019: Fithrungskompetenzen im
digitalen Zeitalter

Wissensmanagement das Magazin fur Digitalisierung, Vernetzung & Collaboration

Die Metastudie des Instituts flr FUhrungskultur, kurz IFIDZ, zeigt: Die
Kompetenzanforderungen an Fuhrungskréafte werden vielschichtiger und komplexer,
doch am Wichtigsten bleibt die Beziehung von Mensch zu Mensch.

~Welche Kompetenzen bendtigen Fuhrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung
erfolgreich zu sein?* Um dies herauszufinden, hat das IFIDZ, Frankfurt, eine
Metastudie erstellt, fur die 61 im Zeitraum 2012 bis 2018 erschienene Studien und
Umfragen zum Themenfeld ,Fihrung & Leadership* ausgewertet wurden. Ziel der
Metastudie war es unter anderem zu ermitteln:

¢ Welche Kompetenzen brauchen Fuhrungskrafte — den analysierten Studien
zufolge — im digitalen Zeitalter?

¢ Welche neuen Kompetenzen werden von ihnen erwartet? Und:

¢ Welche Kompetenzen haben fur den Fiuhrungserfolg die héchste Relevanz?

Untersucht wurden hierfur 61 Studien und Befragungen zum Themenkomplex
Fuhrung unterschiedlichen Charakters, an denen insgesamt tiber 100,000 Personen
teilnahmen — meist FUhrungskréafte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und
Wissenschaftler.

Die Inhalte dieser Primérstudien wurden fur die Metastudie primér formal-deskriptiv
ausgewertet. Das heil3t, analysiert wurde vor allem, in wie vielen Studien werden
gewisse Kompetenzen als relevante Fihrungskompetenzen genannt. Danach wurde
von diesen Kompetenzen wiederum entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung in
der Metastudie ein Kompetenz-Ranking erstellt.

Insgesamt werden in dem Ranking 86 Filhrungskompetenzen aufgelistet, die den
Primarstudien zufolge eine Relevanz fur den Fuihrungserfolg haben. Die absolut am
haufigsten genannten Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
e Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Dabei werden in der Studie und in dem Kompetenz-Ranking jedoch drei Kompetenz-
Arten unterschieden.

¢ ,Analoge” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,,vor-
digitalen Zeitalter” (z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren
und die sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal gedndert
haben.

¢ ,Analogitale”“ Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im
Lvor-digitalen Zeitalter” bekannt und relevant waren, die sich aber durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.
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¢ Digitale* Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,,vor-digitalen
Zeitalter” entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst
im Kontext der Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primérstudien am haufigsten genannten ,,analogen“ Kompetenzen sind:

¢ Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschatzung (33 Prozent) und
¢ Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am haufigsten genannten ,,analogitalen” Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkféahigkeit (26 Prozent) und
e Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).

Die am haufigsten genannten ,digitalen* Kompetenzen sind:

e Transparenzorientierung (31 Prozent),
¢ Digital-/1T-Kompetenz (28 Prozent) und
e Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lasst
sich dem IFIDZ zufolge unter anderem folgender Schluss ableiten: Das

das Anforderungsprofil an Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter scheint — angesichts
der 86 Kompetenzen, die in den Primarstudien genannt werden — so vielschichtig
und komplex zu sein, dass die perfekte Fihrungskraft als ,,Master of the Universe*
erscheint.

Dabei darf jedoch nicht aul3er Acht gelassen werden: In den Primarstudien ist der
Begriff ,Kompetenz“ nicht eineindeutig definiert. Zudem stehen die genannten
Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) oft in
einer Wechselbeziehung zueinander und variiert sowie andert sich die Begrifflichkeit.
So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht hdufig die Begriffe
~Schnelligkeit* und ,Flexibilitat" als Kompetenzen genannt, in den spater
erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff ,Agilitat”. Zudem ist in
den Studien mal von ,,Motivationsfahigkeit”, mal von , Inspirationsfahigkeit* und mal
von damit verknupften Eigenschaften wie ,Vorbild sein“ oder ,,Visionar sein“ oder
~optimistisch sein“ die Rede. Deshalb ist das Fazit zulassig: Fihrung im digitalen
Zeitalter ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit
Superkraften bewaltigen konnen.

Ein weiterer interessanter Befund ist dem IFIDZ zufolge: Die Anforderungen an
Fuhrung im digitalen Zeitalter scheinen ,,analoger” zu sein als die Digitalisierung der
Wirtschaft bzw. des Business der Unternehmen vermuten lasst. Kategorisiert man
namlich die 86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digitalisierung, ergibt
sich folgendes Bild: Von den 86 Kompetenzen kénnen

e 72 Prozent als analoge,
¢ 15 Prozent als analogitale und
e 13 Prozent als digitale

eingestuft werden.
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Das heil3t, der Fihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend
analoger, denn: Menschen fihren Menschen. Die Digitalisierung hat zwar einen
grolRen Einfluss auf die Arbeits- und Kommunikationsprozesse, sie ersetzt die
menschliche Beziehung aber nicht. Keinesfalls sollte, warnt das IFIDZ, jedoch
angesichts dieser Tatsache die Bedeutung der ,,digitalen und analogitalen
Kompetenzen“ unterschéatzt werden, denn: Von den Top-15-Kompetenzen haben
acht, also mehr als die Halfte einen entsprechenden Charakter.

Mehr Info
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Welche Kompetenzen brauchen «digitale Leader»?

Gemass der Metastudie des Instituts fUr FUhrung im digitalen Zeitalter IFIDZ werden
Anforderungen an FUhrungskrafte im digitalen Zeitalter vielschichtiger und komplexer.
Doch die Beziehung von Mensch zu Mensch bleibt der entscheidende Erfolgsfaktor.

TEXT Gastautor * - 21.6.2019

\

Um zu ermitteln, welche Kompetenzen FUhrungskrafte brauchen, um im Zeitalter der
Digitalisierung erfolgreich zu fUhren, hat das IFIDZ 61 Studien und Umfragen zum Thema
FUhrung aus den Jahren 2012 bis 2018 durchgefUhrt. Unter den Uber 100’000 Teilnehmenden
befanden sich nebst FUhrungskraften auch Mitarbeiter und Wissenschaftler.

Unter anderem wurde untersucht, welche FUhrungskompetenzen in den Studien als
besonders relevant genannt wurden. Dazu wurde ein Kompetenz-Ranking entsprechend
der Haufigkeit ihrer Nennung erstellt, was aber kein abschliessendes Bild der relevanten
FUhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter darstellt. Die Diskussion darUber, welche
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genutzte Terminologie.

So werden zum Beispiel in den 2012 bis 2015 erschienenen Studien die Begriffe Agilitat,
Ambidextrie und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb sie in der Metastudie
auch nicht in den Top 20 der am haufigsten genannten Kompetenzen stehen (siehe Grafik
unten). Anders sieht dies in Studien aus dem Zeitraum 2016 bis 2018 aus. In ihnen spielt
zumindest der Begriff Agilitat fast durchgdngig eine wichtige Rolle.

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen

Kommunikationsfahigkeit Netzwerkfahigkeit
Verdnderungsfahigkeit Digitale Medienkompetenz
Wertschatzung Entscheidungsfahigkeit
Transparenzorientierung Vertrauen schaffen
Innovationsfahigkeit Motivationsfahigkeit
Strategisches Denken Lernfahigkeit
Digital-/IT-Kompetenz Integrationsfahigkeit
Zielorientierung Flexibilitat
Teamféhigkeit Selbstmanagement
Heterarchiefahigkeit Fachwissen

mmm  Analoge” Kompetenzen B |, Analogitale” Kompetenzen mam | Digitale” Kompetenzen

Quelle: IFIDZ, Frankfurt

Analoge, «analogitale» und digitale Kompetenzen

Das Kompetenz-Ranking listet insgesamt 86 Kompetenzen auf, die den Primdarstudien
zufolge fur den FUhrungserfolg relevant sind. Zu den drei meistgenannten gehoren:

e Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent)
e Wertschdtzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent)

In der Metastudie wird unter anderem zwischen drei Kompetenz-Arten unterschieden.

«Analoge» Kompetenzen umfassen Kompetenzen, die bereits im «vordigitalen Zeitalter»,
zum Beispiel in den 1980er Jahren, bekannt und relevant waren und sich in ihrem Wesen
und Inhalt nicht oder nur marginal gedndert haben. Dazu gehodren beispielsweise die
hdaufig genannten Kompetenzen Veranderungsfahigkeit, Wertschdtzung und
Innovationsfahigkeit.

«Analogitale» Kompetenzen umfassen Kompetenzen, die zwar schon im «vordigitalen
Zeitalter» bekannt und relevant waren, sich aber durch die Digitalisierung in ihrem Wesen
und Inhalt signifikant verandert haben. Dazu gehdren Kommunikationsfahigkeit,
Netzwerkfdhigkeit und Entscheidungsfahigkeit.
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relevant wurden. Dazu gehoren Transparenzorientierung, Digital-/IT-Kompetenz
und Heterarchiefahigkeit.

Die Ergebnisse der Studie im Detail

Aus der Auswertung der Primdrstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen sich
folgende SchlUsse bzw. Ergebnisse ableiten.

Anforderungen an Fihrungskréfte werden vielfaltiger

Den Primdarstudien zufolge sollte eine FUhrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall 86
Kompetenzen haben. Das heift, die Anforderungen an FUhrungskréafte sind so vielschichtig
und komplex, dass die perfekte FUhrungskraft als «Master of the Universe» erscheint.

Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass viele der in den Primarstudien genannten
Kompetenzen - beziehungsweise Fahigkeiten und Persdnlichkeitsmerkmale - in einer
Wechselbeziehung zueinander stehen. AuBerdem dndert sich — wie bereits angesprochen -
die Terminologie. Deshalb soll gesagt werden, dass FUhrung im digitalen Zeitalter zwar
anspruchsvoll, aber nicht nur fUr «<Super-Menschen» ist.

Kommunikationsfdhigkeit ist die Top-1-Kompetenz
Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am hdufigsten genannte Kompetenz. In Uber
der Halfte der Studien (57 Prozent) wird sie als wichtige FUhrungskompetenz genannt.

Dabei fallt auf, dass insbesondere die «dialogischen Kommunikationsfahigkeiten», wie zum
Beispiel Feedback geben, zuhdren und coachen, als erfolgsrelevant gesehen werden. Der
Dialog mit den Mitarbeitern wird im digitalen Zeitalter als bedeutsamer fUr den
FUhrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen System basierende Top-down-
Monolog mit ihnen.

FUhrungskrafte sind auch Change-Manager und -Leader

Die am zweithdufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Verdnderungsfahigkeit.
Dabei sind die Handlungsfelder der Verdnderung sehr umfassend. Sie beziehen sich unter
anderem auf Prozesse und Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen,
Geschdaftsmodelle und -strategien, Haltungen und Einstellungen und auch auf das FUhren
selbst.

Dabei zeigen die Primdarstudien deutlich, dass der permanente Wandel im digitalen
Zeitalter die groBBte Herausforderung fur FUhrungskrafte darstellt. FUhrungskraft sein
bedeutet kunftig zugleich Change-Manager und -Leader zu sein. Das Thema Change mit all
seinen Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern das FUhrungsthema.

Der Mensch steht im Zentrum des FGhrungsprozesses

Zu den Top-FUhrungskompetenzen zdhlen kUnftig auch die «Wertschdtzung»
beziehungsweise «Mitarbeiterorientierung» mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steckt die
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BedUrfnissen der Mitarbeiter sowie deren Potenziale, Starken und Schwdachen liegen.

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientierung ist ein Indiz dafur, dass sich FUhrung aus
der Umklammerung des «sachlichen Managements» [6st. Im Zentrum der FUhrungsarbeit
steht kUnftig starker das Motivieren, Integrieren, Befdhigen und Ermdachtigen — oder kurz
FUhren - der Mitarbeiter und weniger das Managen des Betriebsalltags.

Transparenzorientierung ist eine neue Fihrungskompetenz

Zu den Top-Kompetenzen zdhlt auch die «Transparenzorientierung» mit 31 Prozent auf Rang
4. Dahinter steckt die Anforderung an FUhrungskrafte, vor allem in den Beziehungen zu den
Mitarbeitern und Kollegen fUr Transparenz zu sorgen - unter anderem bezUglich Werte und
Ziele, des geplanten Vorgehens, der internen und externen Zwénge. Denn Transparenz
schafft Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage fUr ein eigenstdndiges und
verantwortliches Arbeiten. «Transparenzorientierung» sollte als neue Kompetenz im
digitalen Zeitalter starker im Fokus der FUhrungskrafteentwicklung stehen, da es ein
Wesensmerkmal der Digitalisierung und modernen Teamarbeit und zugleich ein
FUhrungsinstrument darstellt.

Digitalkompetenz ist wichtig, jedoch nicht am wichtigsten

Auffallend ist, dass die «Digitalkompetenz» mit 28 Prozent nur auf Rang 7 im Kompetenz-
Ranking steht, obwohl viele Unternehmen sich aktuell im digitalen Transformationsprozess
befinden. Dies liegt primar daran, dass FUhrung auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend
analoger Prozess bleibt, in dem der Faktor Vertrauen eine zentrale Rolle spielt.

Um entscheidungs- und handlungsfahig zu sein, brauchen FUhrungskrafte zwar eine
Beurteilungskompetenz im Digitalbereich, in der Regel sind sie jedoch keine Experten oder
Spezialisten, womit die «Digitalkompetenz» auch nicht zentral ist.

Bei FUhrungskréafteentwicklung soll inkrementell vorgegangen werden

Aktuell Uberdenken viele Unternehmen ihre FUhrungskrafteentwicklung, weil ihnen bewusst
ist, dass ihre FUhrungskrafte im digitalen Zeitalter ein teils anderes Kompetenzprofil
brauchen. Oft ist aber noch unklar, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse
dieser Metastudie kdnnen diesbezuglich einige Impulse geben.

Beim Implementieren ihrer neuen FUhrungskrafte-Entwicklungsprogramme sollten die
Unternehmen - wie beim Bearbeiten von Themen wie «Innovation» und «Agilitat» —
inkrementell und iterativ vorgehen. Das heif3t, sie sollten im Dialog mit ihren
FUhrungskraften einen (Lésungs-)Versuch wagen, dann die Erfahrungen reflektieren und
anschlieBend das Vorgehen neu- oder nach-justieren.

Ein Dialog mit den FUhrungskraften ist wichtig, damit bei ihnen nicht das GefUhl entsteht,
dass sie beim Entwickeln ihrer Kompetenz alleingelassen werden. Zudem tragt Dialog dazu
bei, dass die Suche nach einer Antwort auf die Frage, wie im digitalen Zeitalter gefUhrt
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*Barbara Liebermeister leitet das IFIDZ und ist Managementberaterin

sowie Vortragsrednerin.

* Patrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Er verantwortet im IFIDZ den
Bereich Business Development. AuBerdem zeichnet er fur die IFIDZ-Studien verantwortlich.

Ndahere Infos Uber die «Metastudie 2019: FUhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter»
finden Interessierte auf der Webseite des IFIDZ.
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Fuhrung im digitalen Zeitalter — Ein Digital
Leader werden

von Gastautor

18.06.2019

Im digitalen Zeitalter wird Fihrung fur den Erfolg immer wichtiger, denn: Je mehr sich in den
Unternehmen und ihrem Umfeld verandert, umso mehr sehnen sich die Mitarbeiter nach
Halt und Orientierung.

In den Unternehmen verandert sich zurzeit sehr viel - aufgrund der digitalen Transformation der
Wirtschaft und weil viele Betriebe ihre Agilitat erhdhen mochten. Eines verandert sich jedoch kaum:
der Mensch Mitarbeiter. Er winscht sich weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je
instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

WERBUNG
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Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Gefuhl vermitteln, wenn in den
Unternehmen fast alles auf dem Prufstand steht? Letztlich kénnen dies nur die FUhrungskrafte sein.
Deshalb wird FUhrung im digitalen Zeitalter immer wichtiger - gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Flhrung muss sich verandern

Die Inhalte des Beitrags [Ausblenden]

FUhrung muss sich verandern

Beziehungs- und Netz-Manager werden
FUhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Als Person eine vertrauenswurdige Marke werden
Glaubwurdig, berechenbar und zuverlassig sein
Uber die Autorin:

Zugleich muss 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 uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie muUssen diese an der langen
Leine fuhren und auf ihre Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. Aulerdem mussen sie
starker mit den anderen FUhrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter
koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Losungen setzen immer mehr Spezialwissen voraus,
das die Fuhrungskrafte selbst nicht haben. Also sind die FUhrungskrafte beim Erbringen der
gewunschten Leistung starker auf das Kdnnen und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen
- auch weil ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch keine
Losung haben. Deshalb kdnnen die Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen , Tue dies und
das, dann haben wir Erfolg”. Sie mussen vielmehr mit ihnen Versuchsballons starten, was kénnte
die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fihrung moglich? Der einzig mégliche 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 konnen; aullerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur das Erreichen der Ziele engagieren.
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Viele FUhrungskrafte haben dies in der Vergangenheit schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen
unterstellten Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-Organisationen sind die
Unternehmensbereiche jedoch eng miteinander verwoben, sie kooperieren zudem in der Regel mit
einer Vielzahl externer Partner, die fur sie wichtige Teilaufgaben erfullen.

Deshalb mussen die FUhrungskrafte ein stets komplexeres Netzwerk fuhren - auch weil die
Belegschaften der Unternehmen heterogener werden: ,digital natives” mussen mit ,digital
immigrants” kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern,
und, und, und - und dies in einem von permanenter Veranderung gepragten Umfeld, in dem
letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Flhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbundel, Uber das FUhrungskrafte hierfur verfigen mussen, 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 mochten und denen andere Menschen aufgrund ihrer
Personlichkeit und Kompetenz gern folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden

1. Personlichkeitsintelligenz. Dieser Kompetenzbereich 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 regelmaliig ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person
weiter. Eng verknupft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Veranderung.

2. Beziehungsintelligenz. Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfahiger Beziehungen nétig sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie
- also das Einfuhlungsvermégen in andere Personen und Konstellationen - sowie der
wertschatzende Umgang mit den (personlichen) Interessen und Bedurfnissen der
Netzwerkpartner.

3. Ein zentrales Element dieses Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zukunftsblick. Hierzu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren 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 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 - allein 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.
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FUuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfigen, kénnen die
emotionalen Leader werden, 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 vertrauen.

Als Person eine vertrauenswirdige Marke werden
Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2.Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das
Unternehmen Audi mit dem Slogan ,Vorsprung durch Technik” oder das Unternehmen BMW mit
seinem Slogan ,Freude am Fahren” tut.

Ahnlich verhdlt es sich mit Fuhrungskraften, die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen
Persénlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fir 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 missen sich ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Starken und Schwachen bewusst werden; denn hieraus erwachst das erforderliche
Selbstverstandnis fur ihre mogliche Wirkung. Dieses Bewusstsein hilft FUhrungskraften wiederum
nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder Markt ,,sturmt und
schneit”, eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal flr
ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein
Fur den FUhrungserfolg ist Vertrauen in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt sehr wichtig.
Also 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.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Sie ist u.a. Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fuhrung

entscheidet”.
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FUhren im digitalen Zeitalter

® die-wirtschaft.at/die-wirtschaft/fuehren-im-digitalen-zeitalter- 182780

1

PERSONLICHKEIT LASST SICH NICHT DIGITALISIEREN Menschen bleiben Menschen, daran
andern auch 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 VUCA-Welt zunehmend der gewulinschte Halt und die bendtigte Orientierung.
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2

MENSCHEN KONNEN NUR DURCH MENSCHEN GEFUHRT WERDEN Skype, iPhone und Co.
vereinfachen zwar haufig unser Leben — jedoch ersetzt kein Computerprogramm der Welt agile
FUhrungspersdnlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls- und Ideengeber sowie
Motivatoren sind.

3

FUHRUNGSKRAFT — LIEBER MENSCHENKENNER ALS FACHEXPERTE Fiihrungskréafte haben
immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie missen 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 foérdern.

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 ,ldentifikation mit dem Job schaffen — bei diesen Aufgaben helfen
nur agile Fihrungspersoénlichkeiten und keine Nullen und Einsen.

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. Fihrungskrafte und ihre Mitarbeiter missen sich vielmehr auf
Augenhdhe begegnen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Lésungen zielfihrend sind.

6

DIE ANTWORT AUF DIE TECHNISIERUNG LAUTET: MEHR EMOTIONALE INTELLIGENZ Je
mehr emotionsund seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt,
umso bewusster missen wir den persénlichen, emotionalen Umgang miteinander suchen und
gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Flhrungserfolg.

7

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
Flhrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld ,schwankt®. Das setzt einen
vertrauensvollen und wertschatzenden Umgang miteinander voraus.
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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 sind
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.

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 Leistungstragern von heute, die oft
xdigital 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 Bedlrfnisse bertcksichtigen.

10

EMPATHIE SCHAFFT DIE ERFOLGSVORAUSSETZUNGEN Sich in die Gefuhlswelt des
Gegenlbers hineinzuversetzen ist ein enorm wichtiges Fihrungsinstrument. Denn wenn die
Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und wertgeschatzt flhlen, sind sie auch bereit,
sich zu engagieren — und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fir Innovation erfullt.

11

FUHRUNGSKRAFTE MUSSEN ZU EINER ,,MARKE*“ WERDEN Fiihrungskrafte sollten sich ihrer
Werte, Uberzeugungen und Starken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie flr 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.

12

OHNE VERNETZUNG LAUFT NICHTS 1.000 Facebook- Freunde kann jeder haben und notfalls
kaufen. Sich offline zu vernetzen ist wesentlich 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.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
und ist Autorin von ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fihrung entscheidet".
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Kompetente Fiihrungskrifte: Ein Digital
Leader werden

29.07.2019Von Barbara Liebermeister

Wahrend sich viele Unternehmen aufgrund der digitalen

Transformation der Wirtschaft verandern und ihre Agilitat erh6hen méochten,
verandert sich eines kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt
und Orientierung - besonders dann wenn sein Arbeits- und Lebensumfeld instabiler
wird. Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Gefuhl
vermitteln, wenn in den Unternehmen fast alles auf dem Prifstand steht? Letztlich
kénnen dies nur die FUhrungskréfte sein.

Zugleich muss sich Fuhrung im digitalen Zeitalter radikal verandern - unter anderem,
weil die fur den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von
bereichs- und oft sogar unternehmenstibergreifenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fuhrungskréafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre
Mitarbeiter und ihr Tun. Sie mussen diese an der langen Leine fihren und auf ihre
Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. AuRerdem mussen sie starker mit den
anderen Fihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter
koordinieren.

Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fuhrungskréafte selbst nicht haben. Also sind sie beim
starker auf das Kénnen und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewiesen - auch
weil ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fur die sie noch
keine Losung haben. Deshalb kénnen die Fihrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener
sagen "Tue dies und das, dann haben wir Erfolg". Sie mussen vielmehr mit ihnen
Losungsversuche starten und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Filhrung mdglich? Der einzig mégliche

Weg ist: Die Fuhrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen. Ihre
Kernaufgabe dabei ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu
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gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kénnen. Sie missen
auRerdem emotionale Leader werden, die ihre Mitarbeiter zu inspirieren, sich
freiwillig fur das Erreichen der Ziele engagieren.

Fuhrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager und verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so
zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammenarbeit kdnnen. Als
emotionale Leader missen sie sie aulRerdem dazu inspirieren, sich fur das
Erreichen der Ziele zu engagieren.

Foto: Connect world - shutterstock.com

Viele Fihrungskrafte haben dies in der Vergangenheit schon getan - doch nur
bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den modernen High-
Performance-Organisationen sind die Unternehmensbereiche jedoch eng
miteinander verwoben. Sie kooperieren in der Regel mit einer Vielzahl externer
Partner, die fur sie wichtige Teilaufgaben erftllen.

Deshalb missen die Flhrungskrafte ein stets komplexeres Netzwerk fiihren. Die
Belegschaften der Unternehmen werden heterogener: "digital natives” mussen mit
"digital immigrants" kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, und, und, und - und dies in einem von permanenter
Veranderung gepragten Umfeld, in dem niemand weil3, was die Zukunft bringt.

"Alpha Intelligence": so bezeichnet das Institut flir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) das Fahigkeitenbtindel, Gber das Fuhrungskrafte verfigen muissen,
in einer Studie mit dem F.A.Z.-Institut. Dieses Buindel zeichnet die "Alpha-Tiere" der
Zukunft aus - also Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken mochten und
denen andere Menschen aufgrund ihrer Persdnlichkeit und Kompetenz gern folgen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich hierbei unterscheiden:
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Personlichkeitsintelligenz. Auf der Ebene des eigenen Selbstverstandnisses ist
eine alpha-intelligente Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-
Phantasien huldigt, sondern sich als Lernende versteht. Sie hinterfragt regelmagig ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng verknupft
damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung.

Beziehungsintelligenz. Sie umfasst Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen notig sind. Von zentraler Bedeutung sind die Empathie -das
Einfuhlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen - sowie der
wertschatzende Umgang mit den (persdnlichen) Interessen und Bedurfnissen der
Netzwerkpartner.

Digitalintelligenz. Hier ist der Zukunftsblick ein zentrales Element. Dazu zahlt
neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuihren soll, das Bewusstsein, dass
der technische Fortschritt neue Problemlésungen und Chancen ermdglicht. Das setzt
neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil
die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie in den meisten
Branchen zentraler Veranderungstreiber ist. Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin,
dass eine FUhrungskraft beispielsweise der beste Programmierer ist. Die Person kann
sich vielmehr - allein oder mit Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil dariber
bilden, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben
und wird damit entscheidungs- und handlungsfahig.

Fuhrungskréafte, die Uber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften verfligen,
kdnnen emotionale Leader werden, nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kénnen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner
vertrauen und gerne folgen.

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren: ein wiedererkennbares Erscheinungsbild
und ein klares Leistungsversprechen. Ahnlich verhalt es sich mit Fiihrungskréaften,
die aus Sicht ihrer Kontaktpersonen Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen
erkennbar fir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten
zeigen. Also lautet die Anforderung an Fihrungskréafte: Sie missen sich ihrer Werte
und Uberzeugungen sowie Starken und Schwachen bewusst werden. Besonders in der
von Veranderung gepragten VUCA-Welt ist Vertrauen flr den Fuhrungserfolg
wichtig. Daher ist es wichtig, 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 fur ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise
Person kannst du vertrauen, weil sie glaubwiuirdig, berechenbar und zuverlassig ist.
Dann ist ihr Fihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.
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WELCHE KOMPETENZEN BRAUCHEN ,,DIGITAL LEADER“?

von Barbara Liebermeister, Patrick Merke

Eine Metastudie des IFIDZ zeigt: Die Anforderungen an Fuhrungskrafte werden im digitalen Zeitalter vielschichtiger und komplexer. Doch die Beziehung von
Mensch zu Mensch bleibt der entscheidende Erfolgsfaktor.

Inhaltstibersicht:

Analoge, analogitale und digitale Kompetenzen

Ergebnis 1: Die Anforderungen an Fiihrungskrafte werden vielfaltiger.
Ergebnis 2: Kommunikationsfahigkeit ist die Top-1-Kompetenz!
Ergebnis 3: Fihrungskréfte sind auch Change-Manager und -Leader!
Ergebnis 4: Der Mensch steht im Zentrum des Fiihrungsprozesses!
Ergebnis 5: Transparenzorientierung ist eine neue Fiihrungskompetenz!
Ergebnis 6: Digitalkompetenz ist wichtig, jedoch nicht am wichtigsten!

Bei Fihrungskréfteentwicklung inkrementell vorgehen

.Welche Kompetenzen brauchen Fiihrungskréfte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu fiihren?”. Um dies zu ermitteln, analysierte das Institut
fiir Fihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) 61 Studien und Umfragen zum Thema Fiihrung aus den Jahren 2012 bis 2018, an denen iiber 100.000 Personen
teilnahmen - meist Fiihrungskréfte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und Wissenschaftler.

Beim Auswerten der Primarstudien fur die IFIDZ-Metastudie ,Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter” wurde unter anderem untersucht, welche Kompetenzen
werden in den Studien als relevante Fiihrungskompetenzen genannt. Danach wurde entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung ein Kompetenz-Ranking erstellt.

Dieses Ranking zeichnet kein abschlieBendes Bild der relevanten Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter — auch weil die Diskussion darlber, welche
Kompetenzen Flihrungskréfte brauchen, eine fortlaufende ist, die in einem sich verdndernden Umfeld erfolgt. Zudem veréandert sich In ihrem Verlauf die genutzte
Terminologie.

So werden zum Beispiel in den 2012 bis 2015 erschienenen Studien die Begriffe Agilitat, Ambidextrie und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb sie in der

Metastudie auch nicht in den Top-20 der am haufigsten genannten Kompetenzen stehen (siehe Grafik). Anders sieht dies in den im Zeitraum 2016 bis 2018
erstellten Studien aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff Agilitat fast durchgangig eine wichtige Rolle.

ANALOGE, ANALOGITALE UND DIGITALE KOMPETENZEN
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Das Kompetenz-Ranking listet 86 Kompetenzen auf, die den Primérstudien zufolge, eine Relevanz flir den Fihrungserfolg haben. Die am haufigsten genannten

Kompetenzen sind:

® Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
® \Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Kommunikationsfahigkeit 57 %

Veranderungsfahigkeit ¥
Wertschatzung

319

Innovationsfahigkeit

Strategisches Denken
Digital-/IT-Kompetenz 289% |
Zielorientierung
Teamfahigkeit

269 |

39 9

Transparenzorientierung

Heterarchiefahigkeit

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen

Digitale Medienkompetenz
Entscheidungsfihigkeit

. | Analoge” Kompetenzen | Analogitale” Kompetenzen

Netzwerkfahigkeit

Vertrauen schaffen
Motivationsfahigkeit
Lernfahigkeit
Integrationsfahigkeit
Flexibilitat

Selbstmanagement

Fachwissen

mm | Digitale” Kompetenzen

Quielle: IFIDZ, Frankfurt

In der Metastudie werden drei Kompetenz-Arten unterschieden.

® ,Analoge” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-digitalen Zeitalter” (z. B. in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren und

sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal gedndert haben.

Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert haben.

+Analogitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,vor-digitalen Zeitalter” bekannt und relevant waren, sich aber durch die

e Digitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,vor-digitalen Zeitalter” entweder noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und

erst im Kontext der Digitalisierung relevant wurden.

Die in den Primarstudien am haufigsten genannten ,analogen” Kompetenzen sind:

e Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschatzung (33 Prozent) und
® [nnovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am haufigsten genannten ,analogitalen” Kompetenzen sind:
e Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und
e Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).
Die am haufigsten genannten ,digitalen” Kompetenzen sind:
® Transparenzorientierung (31 Prozent),

e Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
e Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen sich folgende Schlisse bzw. Ergebnisse ableiten.

ERGEBNIS 1: DIE ANFORDERUNGEN AN FUHRUNGSKRAFTE WERDEN VIELFALTIGER.

Den Primarstudien zufolge sollte eine Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall 86 Kompetenzen haben. Das heiBt, die Anforderungen an Fuhrungskréfte sind

so vielschichtig und komplex, dass die perfekte Fuhrungskraft als ,Master of the Universe” erscheint.

Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass viele der in den Primarstudien genannten Kompetenzen (bzw. Féhigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) in einer
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Wechselbeziehung zueinander stehen. AuBerdem andert sich die Terminologie. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht haufig die
Begriffe ,Schnelligkeit” und ,Flexibilitat” als Kompetenzen genannt, in den spater erschienenen Studien hingegen dominiert der Begriff ,Agilitat”. Zudem ist mal von
.Motivationsfahigkeit”, mal von ,Inspirationsfahigkeit” und mal von damit verkniipften Eigenschaften wie ,Vorbild sein” und ,Visionar sein” die Rede. Deshalb ist
Fazit zulassig: Fiihrung ist im digitalen Zeitalter zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe nur fiir ,Super-Menschen”.

ERGEBNIS 2: KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT IST DIE TOP-1-KOMPETENZ!

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am héufigsten genannte Kompetenz. In Uber der Halfte der Studien (57 %) wird sie als wichtige Flihrungskompetenz
genannt.

Dabei fallt auf: Insbesondere die ,dialogischen Kommunikationsfahigkeiten” (wie Feedback-geben, Zuhoren, Coachen) werden als erfolgsrelevant gesehen. Der
Dialog mit den Mitarbeitern wird im digitalen Zeitalter als bedeutsamer fiir den Fiihrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen System basierende Top-
down-Monolog mit ihnen.

ERGEBNIS 3: FUHRUNGSKRAFTE SIND AUCH CHANGE-MANAGER UND -LEADER!

Die am zweithaufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Veréanderungsfahigkeit. Dabei sind die Handlungsfelder der Verdnderung sehr umfassend. Sie
beziehen sich u.a. auf die Prozesse und Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und-strategien, Haltungen und Einstellungen und
selbstverstandlich auch auf das Fihren selbst.

Dabei zeigen die Primarstudien deutlich: Der permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die gréBte Herausforderung fir Fihrungskrafte. Fihrungskraft sein,
bedeutet kiinftig zugleich Change-Manager und -Leader zu sein. Das Thema Change mit all seinen Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein, sondern das
Fihrungsthema.

ERGEBNIS 4: DER MENSCH STEHT IM ZENTRUM DES FUHRUNGSPROZESSES!

Zu den Top-Kompetenzen von Fiihrung zahlen kiinftig auch die ,Wertschatzung” bzw. ,Mitarbeiterorientierung” mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steckt die
Anforderung, den Menschen bzw. Mitarbeiter ins Zentrum des Fihrungsprozesses zu stellen. Der Fokus des Fiihrungshandelns sollte starker auf die BedUrfnisse der
Mitarbeiter sowie deren Potenziale, Starken und Schwéchen liegen.

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientierung ist ein Indiz dafir, dass sich Fihrung aus der Umklammerung des ,sachlichen Managements” 16st. Im Zentrum der
Fuhrungsarbeit steht kiinftig starker das Motivieren, Integrieren, Befdhigen und Erméachtigen — oder kurz Fiihren — der Mitarbeiter und weniger das Managen des
Betriebsalltags.

ERGEBNIS 5: TRANSPARENZORIENTIERUNG IST EINE NEUE FUHRUNGSKOMPETENZ!

Zu den Top-Kompetenzen zéhlt auch die ,Transparenzorientierung” mit 31 Prozent auf Rang 4. Dahinter steckt die Anforderung an Fuihrungskréfte, vor allem in den
Beziehungen zu den Mitarbeitern und Kollegen fiir meine Transparenz zu sorgen — u.a. beztiglich der (eigenen) Werte und Ziele, des geplanten Vorgehens, der
internen und externen Zwénge. Denn: Transparenz schafft Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage fiir ein eigenstandiges und -verantwortliches
Arbeiten. ,Transparenzorientierung” sollte als neue Kompetenz im digitalen Zeitalter starker im Fokus der Fiihrungskrafteentwicklung stehen, denn: Transparenz ist
ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und modernen Teamarbeit und zugleich ein Fiihrungsinstrument.

ERGEBNIS 6: DIGITALKOMPETENZ IST WICHTIG, JEDOCH NICHT AM WICHTIGSTEN!

Auffallend ist, dass die ,Digitalkompetenz” mit 28 Prozent nur auf Rang 7 im Kompetenz-Ranking steht — obwohl viele Unternehmen sich aktuell im digitalen
Transformationsprozess befinden. Dies liegt primar daran, dass Fihrung auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem der Faktor
Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. In ihm benétigen die Flihrungskréfte im Digital-Bereich zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und
handlungsfahig zu sein. Die (Fach-)Experten bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in der Regel jedoch nicht, weshalb die ,Digitalkompetenz” auch keine
zentrale Schllisselkompetenz von ihnen ist.

BEI FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG INKREMENTELL VORGEHEN

Aktuell iberdenken viele Unternehmen ihre Fiihrungskrafteentwicklung, weil ihnen bewusst ist, dass ihre Flihrungskrafte im digitalen Zeitalter ein teils anderes
Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen aber oft noch, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie geben ihnen diesbeztiglich einige
Impulse.

Beim Entwickeln ihrer neuen Fiihrungskréfte-Entwicklungsprogramme sollten die Unternehmen — wie beim Bearbeiten solcher Themen wie ,Innovation” und
JAgilitdt” — inkrementell und iterativ vorgehen. Das heiBt, sie sollten im Dialog mit ihren Fihrungskréften einen (Losungs-)Versuch wagen, dann die Erfahrungen
reflektieren und anschlieBend das Vorgehen neu oder nach-justieren.

Ein Dialog mit den Fiihrungskraften hierber ist wichtig, damit bei ihnen nicht das Gefiihl entsteht ,Wir werden beim Entwickeln unserer Kompetenz allein gelassen”.
Er ist auch wichtig, damit sich die Suche der Flihrungskrafte nach Antworten auf die Frage ,Wie sollen wir im digitalen Zeitalter fithren?” in dieselbe Richtung
bewegt und in der Organisation allmahlich eine neue gemeinsame Fihrungskultur entsteht.
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Eine Metastudie zeigt: Die Anforderungen an Fithrungskrifte im digitalen Zeitalter sind
vielschichtig und komplex. Doch die Beziehung von Mensch zu Mensch ist und bleibt der
entscheidende Erfolgsfaktor.

Autoren: Barbara Liebermeister, Patrick Merke | 14.08.2019

»Welche Kompetenzen brauchen Fiihrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu
fuhren?“. Um dies zu ermitteln, analysierte das Institut fur Fihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) 61
Studien und Umfragen zum Thema Fihrung aus den Jahren 2012 bis 2018, an denen Uber 100.000
Personen teilnahmen — meist Filhrungskréfte, teilweise jedoch auch Mitarbeiter und Wissenschaftler.

Beim Auswerten der Primarstudien fir die Metastudie ,,Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter”
wurde unter anderem untersucht, welche Kompetenzen werden in den Studien als relevante
FUhrungskompetenzen genannt. Danach wurde entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung ein
Kompetenz-Ranking erstelit.

Dieses Ranking zeichnet kein abschlieRendes Bild der relevanten Fihrungskompetenzen im digitalen
Zeitalter — auch weil die Diskussion dartiber, welche Kompetenzen Fihrungskréafte brauchen, eine
fortlaufende ist. Zudem verandert sich In ihrem Verlauf die genutzte Terminologie.

So werden zum Beispiel in den 2012 bis 2015 erschienenen Studien die Begriffe Agilitat, Ambidextrie und
Disruption noch recht selten verwendet, weshalb sie in der Metastudie auch nicht in den Top-20 der am
haufigsten genannten Kompetenzen stehen (siehe Grafik). Anders sieht dies in den im Zeitraum 2016 bis
2018 erstellten Studien aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff Agilitat fast durchgéangig eine wichtige
Rolle.

Analoge, analogitale und digitale Kompetenzen

Das Kompetenz-Ranking listet 86 Kompetenzen auf, die den Primérstudien zufolge, eine Relevanz fur
den Fuhrungserfolg haben. Die am haufigsten genannten Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
o Verénderungsfahigkeit (39 Prozent) und
o Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen
Kommunikationsfihigkeit Netzwerkfahigkeit 26 %
Veridnderungsfahigkeit % Digitale Medienkompetenz | 26%
Wartschitzung Entscheidungsfahigkeit
Transparenzorientierung Vertrauen schaffen
Innovationsfahigkeit Motivationsfahigkeit
Strategisches Denken : Lernfahigkeit 23 %
Digital-/IT-Kompetenz | 289 Integrationsfahigkeit 23 %
ziclorientierung [ X Flexibilitat 23 %
Teamfahigkeit 26 % Selbstmanagement :
Heterarchiefihigkeit | 26% Fachwissen
 Analoge” Kompetenzen mm  Analogitale” Kompetenzen mm | Digitale” Kompetenzen
Quelle: IFIDZ, Frankfurt
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In der Metastudie werden drei Kompetenz-Arten unterschieden.

¢ _Analoge” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-digitalen Zeitalter” (z. B.
in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren und sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder
nur marginal gedndert haben.

¢ ,Analogitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,,vor-digitalen
Zeitalter* bekannt und relevant waren, sich aber durch die Digitalisierung in ihrem Wesen und
Inhalt signifikant verandert haben.

o _Digitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,vor-digitalen Zeitalter” entweder
noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst im Kontext der Digitalisierung relevant
wurden.

Die in den Primérstudien am haufigsten genannten ,,analogen“ Kompetenzen sind:

o Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschatzung (33 Prozent) und
¢ Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am héaufigsten genannten ,,analogitalen* Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkféhigkeit (26 Prozent) und
e Entscheidungsféhigkeit (25 Prozent).

Die am héaufigsten genannten ,,digitalen”“ Kompetenzen sind:

e Transparenzorientierung (31 Prozent),
o Digital-/1T-Kompetenz (28 Prozent) und
e Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Die Ergebnisse der Metastudie im Detail
Aus der Auswertung der Primarstudien lassen sich folgende Schlisse bzw. Ergebnisse ableiten.
Ergebnis 1: Die Anforderungen an Fithrungskrifte werden vielfiltiger.

Den Primarstudien zufolge sollte eine Fihrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall 86 Kompetenzen
haben. Das heif3t, die Anforderungen an Fihrungskréafte sind sehr vielschichtig und komplex.

Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass viele der in den Priméarstudien genannten Kompetenzen (bzw.
Fahigkeiten und Personlichkeitsmerkmale) in einer Wechselbeziehung zueinander stehen. Auferdem
andert sich die Terminologie. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht haufig
die Begriffe ,Schnelligkeit” und ,Flexibilitat* als Kompetenzen genannt, in den spéater erschienenen
Studien hingegen dominiert der Begriff ,,Agilitat”. Zudem ist mal von ,,Motivationsfahigkeit“, mal von
LInspirationsféhigkeit“ und mal von damit verknupften Eigenschaften wie ,,Vorbild sein* und ,,Visionar
sein“ die Rede. Deshalb ist Fazit zulassig: Fihrung ist im digitalen Zeitalter zwar anspruchsvoll, jedoch
durchaus moglich.

Ergebnis 2: Kommunikationsfihigkeit ist die Top-1-Kompetenz!

Kommunikationsféhigkeit ist die mit Abstand am h&ufigsten genannte Kompetenz. In Giber der Hélfte der
Studien (57 %) wird sie als wichtige Fihrungskompetenz genannt.

Dabei fallt auf: Insbesondere die ,dialogischen Kommunikationsfahigkeiten* (wie Feedback-geben,
Zuhoren, Coachen) werden als erfolgsrelevant gesehen. Der Dialog mit den Mitarbeitern wird im
digitalen Zeitalter als bedeutsamer fur den Fiihrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen
System basierende Top-down-Monolog mit ihnen.

Ergebnis 3: Fithrungskrifte sind auch Change-Manager und -Leader!
Die am zweithaufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Veranderungsfahigkeit. Dabei sind

die Handlungsfelder der Veranderung sehr umfassend. Sie beziehen sich u.a. auf die Prozesse und
Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und-strategien, Haltungen

https://www.hrweb.at/2019/08/digital-leader/
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und Einstellungen und selbstverstandlich auch auf das Fuhren selbst.

Dabei zeigen die Primarstudien deutlich: Der permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die grote
Herausforderung fir Fihrungskrafte. Fihrungskraft sein, bedeutet kiinftig zugleich Change-Manager
und -Leader zu sein. Das Thema Change mit all seinen Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein,
sondern das Fuhrungsthema.

Ergebnis 4: Der Mensch steht im Zentrum des Fiihrungsprozesses!

Zu den Top-Kompetenzen von Fuhrung zahlen kiinftig auch die ,,Wertschatzung” bzw.
»,Mitarbeiterorientierung” mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steckt die Anforderung, den Menschen
bzw. Mitarbeiter ins Zentrum des Filhrungsprozesses zu stellen. Der Fokus des Filhrungshandelns sollte
starker auf den Bedirfnissen der Mitarbeiter sowie deren Potenziale, Starken und Schwachen liegen.

Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientierung ist ein Indiz dafir, dass sich Fiihrung aus der
Umklammerung des ,,sachlichen Managements® [6st. Im Zentrum der FUhrungsarbeit steht kiinftig
starker das Motivieren, Integrieren, Befdhigen und Erméchtigen — oder kurz Fiihren — der Mitarbeiter
und weniger das Managen des Betriebsalltags.

Ergebnis 5: Transparenzorientierung ist eine neue Fiihrungskompetenz!

Zu den Top-Kompetenzen zahlt auch die , Transparenzorientierung“ mit 31 Prozent auf Rang 4. Dahinter
steckt die Anforderung an Fihrungskréfte, vor allem in den Beziehungen zu den Mitarbeitern und
Kollegen fiir meine Transparenz zu sorgen — u.a. beziiglich der (eigenen) Werte und Ziele, des geplanten
Vorgehens, der internen und externen Zwéange. Denn: Transparenz schafft Vertrauen, wirkt motivierend
und bildet eine Grundlage fur ein eigenstdndiges und -verantwortliches Arbeiten.
»rransparenzorientierung” sollte als neue Kompetenz im digitalen Zeitalter stéarker im Fokus der
FUhrungskréafteentwicklung stehen, denn: Transparenz ist ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und
modernen Teamarbeit und zugleich ein Fihrungsinstrument.

Ergebnis 6: Digitalkompetenz ist wichtig, jedoch nicht am wichtigsten!

Auffallend ist, dass die ,,Digitalkompetenz* mit 28 Prozent nur auf Rang 7 im Kompetenz-Ranking steht

— obwohl viele Unternehmen sich aktuell im digitalen Transformationsprozess befinden. Dies liegt
primar daran, dass Fuhrung auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem
der Faktor Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. In ihm benétigen die Filhrungskréfte im Digital-Bereich
zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und handlungsfahig zu sein. Die (Fach-)Experten
bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in der Regel aber nicht, weshalb die ,,Digitalkompetenz“ auch
keine zentrale Schlusselkompetenz von ihnen ist.

Bei Fiihrungskriafteentwicklung inkrementell vorgehen

Aktuell iberdenken viele Unternehmen ihre Fuhrungskrafteentwicklung, weil ihnen bewusst ist, dass ihre
FUhrungskréfte im digitalen Zeitalter ein teils anderes Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen aber
oft noch, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie geben ihnen
diesbezuglich einige Impulse.

Beim Entwickeln ihrer neuen Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramme sollten die Unternehmen — wie
beim Bearbeiten solcher Themen wie ,,Innovation“ und , Agilitat“ — inkrementell und iterativ vorgehen.
Das heif3t, sie sollten im Dialog mit ihren Fihrungskréften einen (Losungs-)Versuch wagen, dann die
Erfahrungen reflektieren und anschlieRend das Vorgehen neu oder nach-justieren.

Ein Dialog mit den FUhrungskréaften hiertber ist wichtig, damit bei ihnen nicht das Gefuihl entsteht , Wir
werden beim Entwickeln unserer Kompetenz allein gelassen®. Er ist auch wichtig, damit sich die Suche
der FUhrungskréafte nach Antworten auf die Frage ,,Wie sollen wir im digitalen Zeitalter flhren?“ in
dieselbe Richtung bewegt und in der Organisation allmé&hlich eine neue gemeinsame Fithrungskultur
entsteht.

Gast-Autoren
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¢ Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist u.a. Autorin des Buchs ,,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet”.

¢ Patrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Er verantwortet im IFIDZ den Bereich
Business Development. AuRerdem zeichnet er fiir die IFIDZ-Studien verantwortlich.

Studie

Néhere Infos Uber die ,,Metastudie 2019: Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter* finden
Interessierte auf der Webseite des IFIDZ (www.ifidz.de). Dort kénnen sie in der Rubrik ,,Studien®, sofern
gewinscht, auch kostenlos ein Management-Summary der Metastudie anfordern.
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KI oft noch ein Fremdwort fiir Fithrungskrifte |

14. August 2019

Viele Unternehmen und ihre Fuhrungskrafte haben noch eine
distanzierte Beziehung zum Thema ,,Kuinstliche Intelligenz®. Dies ist
das Ergebnis des Leadership-Trendbarometers des Instituts fur
FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). [...]

Fehlendes Know how ist oft der Grund fur Skepsis gegenutiber Kl. (c) pixabay

Die Haltung zum Thema ,,Klnstliche Intelligenz (K1) ist bei den meisten Unternehmen und
ihren Fihrungskraften noch eher kritisch-distanziert sowie abwartend-skeptisch. Zu diesem
Ergebnis kommt das jungste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ, Frankfurt, an dem 108
Fuhrungskréafte aus dem deutschsprachigen Raum teilnahmen.

So sind zum Beispiel der Online-Befragung zufolge weniger als die Halfte der Befragten (45
Prozent) der Auffassung, dass KI-Anwendungen den Unternehmen mehr Vor- als Nachteile
brachten. Zudem sind weniger als ein Drittel (31 Prozent) der Meinung, dass die
Fuhrungskréafte Gberproportional von der Kl profitieren konnten. Und bezogen auf die
Unternehmensentscheidungen sind noch nicht einmal ein Viertel der Befragten (21 Prozent)
der Uberzeugung, dass die Kl eine wichtige Unterstiitzung hierbei leisten konne.

Denkblockaden in den Kopfen
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Diese kritisch-distanzierte Haltung ist laut Barbara Liebermeister, der Leiterin des IFIDZ,
nicht grundsatzlich negativ: ,,Eine gesunde Skepsis gegentiber neuen Technologien ist oft
notig.” Kontraproduktiv werde die Skepsis jedoch, wenn sie zu einer (Denk-)Blockade fihre.
,und dieser Eindruck drangt sich uns auf, wenn z.B. drei von vier Befragten der Meinung
sind, dass die KI nicht zur Vorbereitung, Fundierung und Herleitung von Entscheidungen
genutzt werden solle” — also einem der Haupteinsatzfelder der KI im Unternehmenskontext.

Eine Ursache fur die skeptische Haltung gegentiber dem Themenfeld K1 kénnte fehlendes
Know-how sein. So bestatigen zwei Drittel der Befragten (66 Prozent), dass in ihnrem Umfeld
das Know-how uber Kl sehr gering sei. Die Giberwiegende Mehrheit (78 Prozent) gab zudem
an, selbst nicht den Unterschied zwischen einer ,starken* und einer ,schwachen KI“ zu
kennen.

Eine ,schwache KI“ kann einzelne Aufgaben sehr effizient erledigen — zum Beispiel einfache
Bestellungen entgegen nehmen und den Bearbeitungsprozess in Gang setzen. Eine ,,starke KI*
hingegen kann auch komplexere Aufgaben analysieren und I6sen und lernt hierbei hinzu. Nur
10 Prozent der Befragten erachten sich denn auch als ,,kompetente Gesprachspartner” zum
Thema Kiinstliche Intelligenz.

Fehlendes Wissen

Dieses fehlende Wissen korreliert mit einem geringeren Verstandnis von Kl im Sinne einer
tiefergehenden Durchdringung des Themas. So weil z.B. nur jeder vierte Befragte (25
Prozent), welchen Einfluss das Thema Kl auf seinen eigenen Arbeitsbereich haben kénne.
Und nur knapp ein Drittel (31 Prozent) gibt an, bereits Erfahrungen mit KI gemacht zu haben
—z.B. in Form von Chatbots oder Sprach-und Bilderkennung.

»,Diese Zurickhaltung bei der Auseinandersetzung mit dem KI-Thema deckt sich mit den
Ergebnissen unserer individuellen Filhrungsdiagnostik®, betont Patrick Merke, Mitglied der
Institutsleitung des IFIDZ. Auch bei ihr zeige sich: Ein Grof3teil der Fiihrungskréafte hat sich
noch nicht aktiv mit dem KI-Thema befasst. Zwar musse nicht jede Fuhrungskraft ein Kl—
Experte sein, doch ein so niedriger Kenntnisstand sei bedenklich, ,,da das Thema KI aktuell zu
den bedeutendsten Innovationsthemen zahlt“, so Merke.

Die Ergebnisse des IFIDZ-Leadership-Trendbarometers bestatigen laut Liebermeister die
Ergebnisse anderer Studien zu diesem Thema, denen zufolge in vielen Unternehmen im
deutschsprachigen Raum ein Wissensdefizit bezlglich der potenziellen Einsatzmaoglichkeiten
von Kl besteht. Dieses gelte es zeitnah zu beheben, da im KI-Bereich aktuell sehr intensiv
geforscht werde und mit hoher Geschwindigkeit neue KI-Anwendungen entwickelt wirden,
die das Potenzial hatten ,nicht nur die Geschaftsprozesse in den Unternehmen neu zu
gestalten, sondern auch ganz neue Geschaftsmodelle zu entwickeln®“. Und diese missen, so
eine Uberzeugung des IFIDZ zumindest die Top-Entscheider in den Unternehmen kennen,
wenn sie zukunftsfahige Strategien fir ihr Unternehmen entwickeln mochten.

https://computerwelt.at/news/ki-oft-noch-ein-fremdwort-fuer-fuehrungsk...
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Fiihrung im digitalen Zeitalter: ein Job fiir Superman? -
HRweb

Eine Metastudie des IFIDZ zeigt: Die Anforderungen an Fiihrungskriifte werden im
digitalen Zeitalter zwar vielschichtiger und komplexer, doch weiterhin bleibt die
Beziehung von Mensch zu Mensch der entscheidende Erfolgsfaktor.

Autoren: Barbara Liebermeister, Patrick Merke | 12.08.2019

»Welche Kompetenzen bendétigen Flihrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu
fuhren?“. Um dies herauszufinden, analysierte das Institut fir Fihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) 61
Studien und Umfragen zum Thema Fihrung aus den Jahren 2012 bis 2018 und erstellte ein Kompetenz-
Ranking.

Hiermit verfolgte das IFIDZ zwei Ziele:

1. Den Verantwortlichen in den Unternehmen einen Impuls fur eine intensive Reflexion und
Auseinandersetzung mit den relevanten Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter zu geben.
und:

2. Ihre Sensibilitat daftir zu scharfen, welche Filhrungskompetenzen im Kontext der digitalen
Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft an Bedeutung gewinnen.

Untersucht wurden fur die ,,Metastudie 2019: Fuhrungskompetenzen im digitalen Zeitalter” 61 Studien
und Befragungen zum Themenkomplex Filhrung unterschiedlichen Charakters, an denen insgesamt tber
100.000 Personen teilnahmen — meist Fihrungskréafte, zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und
Wissenschaftler. Dabei umfasste die kleinste Befragungsgruppe acht und die gro3te 28.358 Personen.

Diskussion iiber Fiihrung ist ein fortlaufender Prozess

Beim Auswerten der Primérstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, wurde vor allem analysiert, in
wie vielen Studien werden gewisse Kompetenzen als relevante Fiihrungskompetenzen genannt. Danach
wurde von diesen Kompetenzen entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung ein Kompetenz-Ranking
erstellt.

Dabei war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse von 61 Studien und Umfragen allein zeichnet kein
verlassliches und abschlieBendes Bild der relevanten Fiihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter. Dies
auch deshalb nicht, weil die Diskussion dariber, welche Kompetenzen Fuhrungskrafte kiinftig brauchen,
eine fortlaufende ist, die in einem sich verdndernden Umfeld stattfindet. In ihrem Verlauf verandert sich
zudem die genutzte Terminologie.

So fallt zum Beispiel auf: In den 2012 bis 2015 erschienenen Studien werden die Begriffe Agilitéat,
Ambidextrie und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb sie in der Metastudie auch nicht in den
Top-20 der am haufigsten genannten Kompetenzen stehen (siehe Grafik). Anders sieht dies in den im
Zeitraum 2016 bis 2018 erstellten Studien aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff Agilitat fast
durchgangig eine wichtige Rolle.

Insofern bedlrfen auch die Ergebnisse der Metastudie selbst einer Interpretation. Dessen ungeachtet
liefern sie einen guten Uberblick Giber den aktuellen Stand der Diskussion tGber das Thema Fiihrung und

die Entwicklungslinien, die sich in ihr beziiglich der relevanten Anforderungen und Erwartungen an
Fuhrungskréafte im digitalen Zeitalter abzeichnen.

Analoge, analogitale und digitale Kompetenzen

Insgesamt werden im Kompetenz-Ranking der Metastudie 86 Fiihrungskompetenzen aufgelistet, die den
Primérstudien zufolge, eine Relevanz fur den Filhrungserfolg haben. Die am h&ufigsten genannten
Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
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¢ Verénderungsfahigkeit (39 Prozent) und
o Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

I Kompetenz-Ranking: die 20 wichtigsten Kompetenzen

Kommunikationsfihigkeit Netzwerkfahigkeit
Veranderungsfihigkeit 39 % Digitale Medienkompetenz
Wertschiitzung Entscheidungsfihigkeit
Transparenzorientierung | 31 %) Vertrauen schaffen
Innovationsfahigkeit Meotivationsfahigkeit
Strategisches Denken Lernfahigkeit
Digital-/IT-Kompetenz | 28% Integrationsfahigkeit
Zielorientierung Flexibilitat
Teamfahigkeit Selbstmanagement
Heterarchiefahigkeit | 26% | Fachwissen
m Analoge” Kompetenzen mm Analogitale” Kompetenzen | Digitale” Kompetenzen

Quelle: IFIDZ, Frankfurt

Dabei werden in der Metastudie drei Kompetenz-Arten unterschieden.

¢ . Analoge” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die bereits im ,vor-digitalen Zeitalter” (z. B.
in den 1980er Jahren) bekannt und relevant waren und sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder
nur marginal gedndert haben.

e _Analogitale” Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die zwar schon im ,,vor-digitalen
Zeitalter” bekannt und relevant waren, sich aber durch die Digitalisierung in ihrem Wesen und
Inhalt signifikant verandert haben.

o . Digitale* Kompetenzen: Sie umfassen Kompetenzen, die im ,vor-digitalen Zeitalter” entweder
noch nicht existierten oder kaum Bedeutung hatten und erst im Kontext der Digitalisierung relevant
wurden.

Die in den Primérstudien am haufigsten genannten ,,analogen“ Kompetenzen sind:
o Veranderungsfahigkeit (39 Prozent),
e Wertschétzung (33 Prozent) und
¢ Innovationsféhigkeit (30 Prozent).
Die am haufigsten genannten ,,analogitalen* Kompetenzen sind:
o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
o Netzwerkfahigkeit (26 Prozent) und
e Entscheidungsféhigkeit (25 Prozent).
Die am héaufigsten genannten ,,digitalen”“ Kompetenzen sind:

e Transparenzorientierung (31 Prozent),
e Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent) und
o Heterarchiefahigkeit (26 Prozent).

Die Ergebnisse der Studie im Detail

Aus der Auswertung der Primarstudien, die der Metastudie zugrunde liegen, lassen sich folgende
Schlisse bzw. Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1: Anforderungsprofil ... die Fiihrungskraft als ,,Master of the
Universe“?
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Den Primérstudien zufolge sollte eine Fihrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall 86 relevante
Kompetenzen haben. Das heil3t, das Anforderungsprofil an Fihrungskréafte ist so vielschichtig und
komplex, dass die perfekte Fiihrungskraft als ,,Master of the Universe” erscheint.

Der Zahl 86 sollte jedoch nicht Gberbewertet werden, da der Begriff ,,Kompetenz* in den Primarstudien
nicht eineindeutig definiert ist. Zudem stehen die genannten Kompetenzen (bzw. Féhigkeiten,
Fertigkeiten und Persdnlichkeitsmerkmale) oft in einer Wechselbeziehung zueinander und variiert bzw.
andert sich die genutzte Terminologie. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht
h&ufig die Begriffe ,,Schnelligkeit” und ,,Flexibilitat* als Kompetenzen genannt, in den spéter
erschienenen Studien hingegen dominiert eher der Begriff ,,Agilitdt“. Zudem ist mal von
».Motivationsfahigkeit”, mal von , Inspirationsfahigkeit“ und mal von damit verknipften Eigenschaften
wie ,,Vorbild sein“, ,Visionar sein* oder ,,optimistisch sein“ die Rede. Deshalb ist Fazit zulassig: Flihrung
im digitalen Zeitalter ist zwar anspruchsvoll, jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen mit Superkréaften
bewaltigen kénnen.

Ergebnis 2: Kommunikationsfihigkeit ist die Top-1-Kompetenz ... jedoch im
Dialog, nicht Monolog!

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand am haufigsten genannte Kompetenz von Fiihrungskraften
im digitalen Zeitalter. In Uber der Halfte der Studien (57 %) wird sie als wichtige Flihrungskompetenz
genannt — also weit haufiger als die zweitplatzierte Kompetenz: Veranderungsfahigkeit (39 %). Dabei fallt
auf: Die ,,dialogischen Kommunikationsféhigkeiten* (wie Feedback-geben, Zuhéren, Coachen) werden in
den Primérstudien als weit relevanter angesehen als die ,,monologischen Kommunikationsfahigkeiten
(wie Storytelling oder Rhetorik). Der Dialog mit den Mitarbeitern wird im digitalen Zeitalter also als
bedeutsamer fiir den Fihrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen System basierende Top-
down-Monolog mit ihnen.

Ergebnis 3: Leadership goes digital ... bleibt jedoch analoger als das Business!

Die FUhrungskraft im digitalen Zeitalter erscheint analoger als die Digitalisierung der Wirtschaft bzw. des
Business der Unternehmen vermuten lasst. Kategorisiert man die 86 Kompetenzen hinsichtlich ihrer
Beziehung zur Digitalisierung ergibt sich folgendes Bild: Von den 86 Kompetenzen kénnen

e 72 Prozent als analoge,
e 15 Prozent als analogitale und
e 13 Prozent als digitale

eingestuft werden.

Das heil3t, der Fihrungsprozess ist auch im digitalen Zeitalter ein weitgehend analoger, denn: Menschen
fuhren Menschen. Auch wenn die Digitalisierung einen groRen Einfluss auf fast alle Lebens- und
Arbeitsbereiche hat, ersetzt sie die menschliche Beziehung nicht. Keinesfalls sollte angesichts dieser
Tatsache jedoch die Bedeutung der , digitalen und analogitalen Kompetenzen* unterschatzt werden: Von
den Top-15-Kompetenzen haben acht, also mehr als die Halfte einen entsprechenden Charakter.

Ergebnis 4: Fiihrungskrafte bleiben Fiihrungskrifte ... sind jedoch auch
Change-Manager und -Leader!

Die am zweithaufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Veranderungsfahigkeit. Dabei sind
die Handlungsfelder der Veranderung sehr weitreichend und umfassend. Sie beziehen sich u.a. auf die
Prozesse, Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und-strategien,
Haltungen und Einstellungen, Kommunikationsformen, Kompetenzanforderungen und
selbstverstandlich auch auf die Filhrung an sich. Dabei zeigen die Primérstudien deutlich: Der
permanente Wandel ist im digitalen Zeitalter die grofte Herausforderung fur Fihrungskréfte.
FUhrungskraft sein, bedeutet kiinftig zugleich Change-Manager und -Leader zu sein. Die
Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit mit all ihren Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein,
sondern das Fuhrungsthema.

Ergebnis 5: Die Ziele erreichen ... jedoch mit den Menschen!
Zu den Top-Kompetenzen von Fuhrung zahlen kiinftig auch die ,,Wertschatzung” bzw.

»Mitarbeiterorientierung“ mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahinter steht die Anforderung, den Menschen
bzw. Mitarbeiter ins Zentrum des Filhrungsprozesses zu stellen. Der Fokus des Fihrungshandelns sollte
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mehr auf die individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter sowie deren Potenziale, Starken und Schwéchen
gerichtet sein und weniger auf die fachlichen Aufgaben. Die hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientierung
ist ein Zeichen daftir, dass sich Fihrung aus der Umklammerung des ,,sachlichen Managements* 16st. Im
Zentrum der Fihrungsarbeit steht kiinftig weniger das Planen, Organisieren und Steuern der Prozesse im
Arbeitsalltag, sondern das Motivieren, Integrieren, Befahigen und Ermachtigen — oder kurz Fihren — der
Mitarbeiter sowie die wertschatzende Kommunikation mit ihnen.

Ergebnis 6: Innovationsfihigkeit ist wichtig ... aber bitte nicht zu disruptiv!

Auf Rang 5 steht mit 30 Prozent die Innovationsfahigkeit. Dahinter steckt die Anforderung, Neues zu
erkunden, zu initiieren und zu ermdglichen. Die Handlungsfelder kdnnen sich hierbei u.a. auf neue
Business-Modelle, neue Denkmuster, technologische Neuerungen, neue Prozesse und Strukturen und
innovative Management-Skills beziehen. Die Innovationsfreude und -bereitschaft scheint jedoch Grenzen
zu haben: Zu radikal bzw. revolutionér soll es offensichtlich nicht werden, denn das ,,disruptive Denken*
erreicht mit 7 Prozent im Kompetenz-Ranking nur Rang 56. Die Innovationsfahigkeit scheint also eher
fur eine ,moderate”, europaische Digitalisierung zu stehen als eine ,radikale” Silicon-Valley-
Digitalisierung. Viele Kompetenzen, die einen engen Bezug zu einer disruptiven Veranderung aufweisen,
finden man denn auch erst im unteren Drittel des Kompetenz-Rankings (z. B. ,,Mut*,
»~Experimentierfreude” und ,Risikofahigkeit*).

Ergebnis 7: Transparenzorientierung ... eine neue Kompetenz im digitalen
Zeitalter!

Zu den Top-Kompetenzen zahlt auch die , Transparenzorientierung“ mit 31 Prozent auf Rang 4. Dahinter
steht die Anforderung an Fiihrungskrafte, vor allem im Unternehmen und in den Beziehungen zu den
Mitarbeitern und Kollegen flir meine Transparenz zu sorgen — u.a. beztglich der (eigenen) Werte und
Ziele, des geplanten Vorgehens, der internen und externen Zwéange. Denn: Transparenz schafft
Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage fur ein eigenstéandiges und -verantwortliches
Arbeiten. ,Transparenzorientierung” sollte als neue Kompetenz im digitalen Zeitalter bewusst in den
Fokus der Fuhrungskrafteentwicklung und Fihrungsarbeit geriickt werden, denn: Transparenz ist nicht
nur ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und modernen Teamarbeit, sondern auch verhaltenswirksam
— und somit ein FUhrungsinstrument.

Ergebnis 8: Digitalkompetenz ist wichtig ... jedoch nicht am wichtigsten!

Zu den Top-10-Kompetenzen zahlt auch die ,,Digitalkompetenz” mit 28 Prozent auf Rang 7. In den
Primérstudien werden hierzu Anforderungen an die Fihrungskraft genannt wie ein Ubergreifendes
technologisches Grundverstandnis, IT-Kompetenz, Datenverstandnis und -analyse sowie ,,ein fundiertes
Wissen in den Bereichen E-Commerce, Social Media, Mobile, Big Data und digitale Technologien®.

Interessant ist, dass die ,,Digitalkompetenz” nur auf Rang 7 steht — obwohl viele Unternehmen sich im
digitalen Transformationsprozess befinden, der haufig bestimmt ist von digitalen Technologien, die zu
Disruptionen fiuhren, und fir den seit einigen Jahren auch eine neue Art der Fihrung proklamiert wird:
Digital Leadership. Trotzdem befindet sich die ,,Digitalkompetenz” — bezogen auf das Thema Fuhrung —
nicht unter den Top-3-Kompetenzen. Das liegt priméar daran, dass Fihrung auch im digitalen Zeitalter
trotz der verdnderten (Kommunikations-)Strukturen und Beziehungen ein weitgehend analoger Prozess
bleibt, in dem der Faktor Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. In ihm bendétigen die Fiihrungskréfte im
Digital-Bereich zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und handlungsféhig zu sein. Die
(Fach-)Experten bzw. Spezialisten in diesem Bereich sind sie in der Regel jedoch nicht, weshalb die
,Digitalkompetenz* auch keine zentrale Schltsselkompetenz von ihnen ist.

Bei Fiihrungskriafteentwicklung inkrementell vorgehen

Aktuell iberdenken viele Unternehmen ihre Fihrungskrafte-Entwicklung — u. a weil ihnen bewusst ist,
dass ihre Fuhrungskréafte in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-
Welt sowie im digitalen Zeitalter ein teils anderes Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist ihnen jedoch oft
noch, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie kénnen ihnen beim
Beantworten dieser Frage einige Impulse geben.

Beim Entwickeln ihrer neuen Fuhrungskréafte-Entwicklungsprogramme sollten die Unternehmen jedoch

— dhnlich wie beim Bearbeiten solcher Themen wie ,,Innovation” und , Agilitat* — inkrementell und
iterativ vorgehen. Das heil3t, sie sollten im Dialog mit ihren Fiihrungskraften einen (Losungs-)Versuch
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wagen, dann die Erfahrungen reflektieren und anschlieffend das Vorgehen neu oder nach-justieren.

Dass dies im Dialog mit den Fiihrungskraften geschieht, ist wichtig. Sonst besteht die Gefahr, dass bei
ihnen — angesichts der vielen Anforderungen, die an sie gesteht werden — das Gefluihl entsteht ,,Wir
werden beim Entwickeln unserer Kompetenz allein gelassen. Dies ist auch wichtig, damit sich die Suche
der FUhrungskréfte nach Antworten auf die Frage ,,Wie sollen wir im digitalen Zeitalter fihren?“ in
dieselbe Richtung bewegt und in der Organisation allmé&hlich eine neue gemeinsame Fithrungskultur
entsteht.

Gast-Autoren

e Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de). Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist u.a. Autorin des
Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Filhrung entscheidet”.

¢ Patrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Er verantwortet im IFIDZ den Bereich
Business Development und ist in ihm zustandig fiir Strategie- und Organisationsfragen. AuRerdem
zeichnet er fur die IFIDZ-Studien verantwortlich.
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Kiinstliche Intelligenz — oft noch ein
Fremdwort

14.8.2019

Die Haltung zum Thema KI ist bei den meisten Unternehmen und ihren
Fuhrungskraften noch eher kritisch-distanziert sowie abwartend-skeptisch. Zu
diesem Ergebnis kommt das jungste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ,
Frankfurt, an dem 108 Fuhrungskréafte aus dem deutschsprachigen Raum
teilnahmen.

So sind zum Beispiel der Online-Befragung zufolge weniger als die Halfte der
Befragten (45 Prozent) der Auffassung, dass KI-Anwendungen den Unternehmen
mehr Vor- als Nachteile brachten. Zudem sind weniger als ein Drittel (31 Prozent) der
Meinung, dass die Fihrungskrafte tberproportional von der Kl profitieren kdnnten.
Und bezogen auf die Unternehmensentscheidungen sind noch nicht einmal ein
Viertel der Befragten (21 Prozent) der Uberzeugung, dass die K1 eine wichtige
Unterstitzung hierbei leisten kénne.

Diese kritisch-distanzierte Haltung ist laut Barbara Liebermeister, Leiterin des
IFIDZ, nicht grundsatzlich negativ: «Eine gesunde Skepsis gegentiber neuen
Technologien ist oft ndtig.» Kontraproduktiv werde die Skepsis jedoch, wenn sie zu
einer (Denk-)Blockade fuhre. «Und dieser Eindruck drangt sich uns auf, wenn zum
Beispiel drei von vier Befragten der Meinung sind, dass die Kl nicht zur Vorbereitung,
Fundierung und Herleitung von Entscheidungen genutzt werden solle» — also einem
der Haupteinsatzfelder der KI im Unternehmenskontext.

Eine Ursache fur die skeptische Haltung gegentber dem Themenfeld KI kdnnte
fehlendes Know-how sein. So bestatigen zwei Drittel der Befragten (66 Prozent), dass
in ihrem Umfeld das Know-how Uber Kl sehr gering sei. Die Gberwiegende Mehrheit
(78 Prozent) gab zudem an, selbst nicht den Unterschied zwischen einer «starken»
und einer «schwachen Kl» zu kennen.

Eine «schwache KlI» kann einzelne Aufgaben sehr effizient erledigen — zum Beispiel
einfache Bestellungen entgegennehmen und den Bearbeitungsprozess in Gang setzen.
Eine «starke KI» hingegen kann auch komplexere Aufgaben analysieren und lésen,
und lernt hierbei hinzu. Nur 10 Prozent der Befragten erachten sich denn auch als
«kompetente Gesprachspartner» zum Thema Kunstliche Intelligenz.

Dieses fehlende Wissen korreliert mit einem geringeren Verstandnis von Kl im Sinne
einer tiefergehenden Durchdringung des Themas. So weiss zum Beispiel nur jeder
vierte Befragte (25 Prozent), welchen Einfluss das Thema Kl auf seinen eigenen
Arbeitsbereich haben kénne. Und nur knapp ein Drittel (31 Prozent) gibt an, bereits
Erfahrungen mit KI gemacht zu haben — zum Beispiel in Form von Chatbots oder
Sprach- und Bilderkennung.

«Diese Zuruckhaltung bei der Auseinandersetzung mit dem KI-Thema deckt sich mit

den Ergebnissen unserer individuellen Fihrungsdiagnostik», betont Patrick Merke,
Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Auch da zeigt sich, dass ein Grossteil der
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Fuhrungskréafte sich noch nicht aktiv mit dem KI-Thema befasst hat. Zwar musse
nicht jede Fuhrungskraft ein KI-Experte sein, doch ein so niedriger Kenntnisstand sei
bedenklich, «da das Thema KI aktuell zu den bedeutendsten Innovationsthemen
zahlt», so Merke.

Die Ergebnisse des IFIDZ-Leadership-Trendbarometers bestatigen laut
Liebermeister die Ergebnisse anderer Studien zu diesem Thema. Den Studien zufolge
besteht in vielen Unternehmen im deutschsprachigen Raum ein Wissensdefizit
bezilglich der potenziellen Einsatzmoglichkeiten von KI. Dieses gelte es zeitnah zu
beheben, da im Kl-Bereich aktuell sehr intensiv geforscht werde und mit hoher
Geschwindigkeit neue KI-Anwendungen entwickelt wiirden, die das Potenzial hatten
«nicht nur die Geschaftsprozesse in den Unternehmen neu zu gestalten, sondern
auch ganz neue Geschaftsmodelle zu entwickeln». Und diese missen, so eine
Uberzeugung des IFIDZ, zumindest die Top-Entscheider in den Unternehmen
kennen, wenn sie zukunftsfahige Strategien fur ihr Unternehmen entwickeln
mdochten.

https://www.werbewoche.ch/digital/2019-08-14/kuenstliche-intelligenz-o...
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Kiinstliche Intelligenz - oft noch ein Fremdwort

15.08.2019

Viele Unternehmen und ihre Fihrungskrafte haben noch eine distanzierte Beziehung zum
Thema kinstliche Intelligenz. Das zeigt der aktuelle Leadership-Trendbarometer des
Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

(Source: Seanbatty / Pixabay)
(Source: Seanbatty / Pixabay)

Die Haltung zum Thema kinstliche Intelligenz (K1) ist bei den meisten Unternehmen und
ihren Fihrungskraften noch eher kritisch-distanziert sowie abwartend-skeptisch. Zu
diesem Ergebnis kommt das jungste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ, Frankfurt, an
dem 108 Fuhrungskréafte aus dem deutschsprachigen Raum teilnahmen.

So sind zum Beispiel der Online-Befragung zufolge weniger als die Halfte der Befragten (45
Prozent) der Auffassung, dass KI-Anwendungen den Unternehmen mehr Vor- als Nachteile
brachten. Zudem sind weniger als ein Drittel (31 Prozent) der Meinung, dass die
FUhrungskréafte tberproportional von der Kl profitieren kdnnten. Und bezogen auf die
Unternehmensentscheidungen sind noch nicht einmal ein Viertel der Befragten (21
Prozent) der Uberzeugung, dass die K1 eine wichtige Unterstiitzung hierbei leisten kénne.

Diese kritisch-distanzierte Haltung ist laut Barbara Liebermeister, Leiterin des IFIDZ,
nicht grundsétzlich negativ: "Eine gesunde Skepsis gegentiber neuen Technologien ist oft
notig." Kontraproduktiv werde die Skepsis jedoch, wenn sie zu einer (Denk-)Blockade
fuhre. "Und dieser Eindruck drangt sich uns auf, wenn zum Beispiel drei von vier Befragten
der Meinung sind, dass die KI nicht zur Vorbereitung, Fundierung und Herleitung von
Entscheidungen genutzt werden solle” — also einem der Haupteinsatzfelder der KI im
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Unternehmenskontext.

Eine Ursache fir die skeptische Haltung gegentiber dem Themenfeld KI kénnte fehlendes
Know-how sein. So bestatigen zwei Drittel der Befragten (66 Prozent), dass in ihrem
Umfeld das Know-how tUber K1 sehr gering sei. Die Uberwiegende Mehrheit (78 Prozent)
gab zudem an, selbst nicht den Unterschied zwischen einer "starken" und einer "schwachen
KI" zu kennen.

Eine "schwache KI" kann einzelne Aufgaben sehr effizient erledigen — zum Beispiel
einfache Bestellungen entgegennehmen und den Bearbeitungsprozess in Gang setzen. Eine
"starke KI" hingegen kann auch komplexere Aufgaben analysieren und I6sen, und lernt
hierbei hinzu. Nur 10 Prozent der Befragten erachten sich denn auch als "kompetente
Gesprachspartner" zum Thema Kinstliche Intelligenz.

Dieses fehlende Wissen korreliert mit einem geringeren Verstandnis von Kl im Sinne einer
tiefergehenden Durchdringung des Themas. So weiss zum Beispiel nur jeder vierte Befragte
(25 Prozent), welchen Einfluss das Thema KI auf seinen eigenen Arbeitsbereich haben
kdnne. Und nur knapp ein Drittel (31 Prozent) gibt an, bereits Erfahrungen mit KI gemacht
zu haben — zum Beispiel in Form von Chatbots oder Sprach- und Bilderkennung.

"Diese Zuruckhaltung bei der Auseinandersetzung mit dem Kl-Thema deckt sich mit den
Ergebnissen unserer individuellen Fihrungsdiagnostik”, betont Patrick Merke, Mitglied
der Institutsleitung des IFIDZ. Auch da zeigt sich, dass ein Grossteil der Fihrungskréafte
sich noch nicht aktiv mit dem KI-Thema befasst hat. Zwar musse nicht jede Filhrungskraft
ein KI-Experte sein, doch ein so niedriger Kenntnisstand sei bedenklich, «da das Thema KI
aktuell zu den bedeutendsten Innovationsthemen z&hlt», so Merke.

Die Ergebnisse des IFIDZ-Leadership-Trendbarometers bestatigen laut Liebermeister die
Ergebnisse anderer Studien zu diesem Thema. Den Studien zufolge besteht in vielen
Unternehmen im deutschsprachigen Raum ein Wissensdefizit beztiglich der potenziellen
Einsatzmdglichkeiten von KIl. Dieses gelte es zeitnah zu beheben, da im Kl-Bereich aktuell
sehr intensiv geforscht werde und mit hoher Geschwindigkeit neue KI-Anwendungen
entwickelt wirden, die das Potenzial hatten "nicht nur die Geschéaftsprozesse in den
Unternehmen neu zu gestalten, sondern auch ganz neue Geschaftsmodelle zu entwickeln™,
Und diese miissen, so eine Uberzeugung des IFIDZ, zumindest die Top-Entscheider in den
Unternehmen kennen, wenn sie zukunftsfahige Strategien fur ihr Unternehmen entwickeln
mochten.

Dieser Artikel erschien erstmals bei der Werbewoche.

https://www.it-markt.ch/news/2019-08-15/kuenstliche-intelligenz-oft-no...
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Praxiswissen aus Karriere & Mitarbeiter vom 9.9.2019
Zehn Tipps fur erfolgreiches Networking

Wie werden (Geschifts-)Beziehungen aufgebaut, am Leben erhalten oder beendet? Wie viel Zeit ist n6tig und
welcher Medien soll man sich bedienen? Die Managementberaterin Barbara Liebermeister gibt zehn Tipps, wie
Networking im digitalen Zeitalter funktionieren kann.

Von nichts kommt nichts — das gilt auch fir das Networking. Denn nicht nur das
Kniipfen von Kontakten, sondern auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie.

Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship Management, also
dem systematischen Auf- und Ausbau von Geschaftsbeziehungen, achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau
geschéftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das
Ubergeordnete Ziel: Ihr Geschaft — und das lhres Netzwerkpartners — sollen davon
profitieren.

Autorin Barbara Liebermeister
(Bild: Liebermeister)

Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und Organisationen kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen?

Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein kdnnten? Oder
weil sie Uber wertvolles Know-how verfiigen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht
mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen
unterhalten.

Definieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder Organisationen will ich eine enge
(Geschafts-)Beziehung aufbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing, Facebook
oder LinkedIn, auch einmal ab.

Denn auch fiir das Networken in den Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht ’s.

3. Zeit fiirs Networking einplanen

Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie miissen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie deshalb zum Beispiel: Kiinftig
investiere ich zehn Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten.

Wer Bekannte nie ,einfach mal so* anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine persénliche Beziehung auf. Im
Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit.

Dies gilt auch fur Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine Vertragsverlangerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O

~Wie spreche ich die Person an? Und wortiber rede ich mit ihr?“ Das fragen sich Menschen oft, die jemanden
kontaktieren mochten — zum Beispiel auf einer Tagung.

Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen lhre Zielperson ist Geschaftsflhrer einer mittelstandischen
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Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebsite.

Wie prasentiert sich Ihre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie bei Xing oder
Linkedin. Und googeln Sie, was im Internet Uber Ihre Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der
Rubrik ,News® von Google. Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben.

Dann kénnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr Meyer (oder Frau Miller), ich las vor kurzem einen Artikel von Thnen zum
Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ...* Ein solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis
gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an
Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung daftr?

Denn wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spurt Ihr Gegentiber dies — nicht nur
anhand Ihrer (Kérper-)Sprache. Besonders verraterisch sind lhre Augen.

Lassen Sie das Networken also sein, wenn Sie schlecht drauf sind. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzend kommunizieren

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum,
tragféahige Beziehungen aufzubauen.

Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. lhr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde Sie und
das, was Sie tun, interessant.”

Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhdhe, denn sie wollen ja ein
attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen

Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschéaft. Doch Uberstlrzen Sie nichts.
Geschéaftsbeziehungen missen wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell
unsympathisch.

Damit andere Menschen zu Ihnen Vertrauen fassen, missen Sie zu Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie
im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen

Einmal geknlipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die lhnen im Arbeitsalltag oft
fehlt.

Tragen Sie deshalb bei Personen, die Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender

ein: ,Muller anrufen®. Sonst ist, ehe Sie es sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist
wieder kalt.

9. Vernetzen Sie lhre Kontakte
Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden.

Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen lhren Netzwerkpartnern zu knlipfen — zum Beispiel, indem
Sie bei Bedarf einen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus

Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte
kostet Zeit — Zeit, die lhnen zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.
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Fiithrung im digitalen Zeitalter: Welche Kompetenzen
brauchen ,,digitale Leader*?

04.09.2019 Von Barbara Liebermeister und Patrick Merke

"Welche Kompetenzen brauchen Fihrungskrafte, um im Zeitalter der Digitalisierung erfolgreich zu
fuhren?". Um dies zu ermitteln, wertete das IFIDZ 61 Studien und Umfragen zum Thema Flhrung aus
den Jahren 2012 bis 2018 aus, an denen tber 100.000 Personen teilnahmen - meist Fiihrungskréfte,
zum Teil jedoch auch Mitarbeiter und Wissenschaftler. Die Experten untersuchten vor allem, welche
Kompetenzen in den Studien als relevante Filhrungskompetenzen genannt werden. Danach wurde
entsprechend der Haufigkeit ihrer Nennung ein Kompetenz-Ranking erstellt. Dieses Ranking zeichnet
kein abschlieBendes Bild der wichtigen Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter - auch weil die
Diskussion dartber, welche Kompetenzen Filhrungskréafte brauchen, eine fortlaufende ist, die in
einem sich verandernden Umfeld erfolgt. Zudem verandert sich In ihrem Verlauf die genutzte
Terminologie.

So werden zum Beispiel in den 2012 bis 2015 erschienenen Studien die Begriffe Agilitat, Ambidextrie
und Disruption noch recht selten verwendet, weshalb sie in der Metastudie auch nicht in den Top-20
der am haufigsten genannten Kompetenzen stehen. Anders sieht dies in den im Zeitraum 2016 bis
2018 erstellten Studien aus. In ihnen spielt zumindest der Begriff Agilitat fast durchgéangig eine
wichtige Rolle.

Das Kompetenz-Ranking listet 86 Kompetenzen auf, die den Primarstudien zufolge eine Relevanz fur
den Fuhrungserfolg haben. Die am haufigsten genannten Kompetenzen sind:

o Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent),
¢ Veranderungsfahigkeit (39 Prozent) und
o Wertschatzung/Mitarbeiterorientierung (33 Prozent).

Den Primarstudien zufolge sollte eine Fihrungskraft im digitalen Zeitalter im Idealfall 86
Kompetenzen haben. Das heifit, die Anforderungen an Fiihrungskréfte sind so vielschichtig und
komplex, dass die perfekte Fihrungskraft als "Master of the Universe" erscheint.

Dabei sollte jedoch beachtet werden, dass viele der genannten Kompetenzen (bzw. Fahigkeiten und
Personlichkeitsmerkmale) in einer Wechselbeziehung zueinander stehen. Dabei andert sich auch die
Terminologie. So werden zum Beispiel in den bis 2015 publizierten Studien recht hadufig die Begriffe
"Schnelligkeit" und "Flexibilitat" als Kompetenzen genannt, in den spéater erschienenen Studien
hingegen dominiert der Begriff "Agilitat". Zudem ist mal von "Motivationsfahigkeit”, mal von
"Inspirationsfahigkeit” und mal von damit verkntpften Eigenschaften wie "Vorbild sein" und
"Visionar sein" die Rede. Deshalb ist als Fazit zulassig: Fihrung ist im digitalen Zeitalter zwar
anspruchsvoll, jedoch keineswegs nur Aufgabe von "Super-Menschen".

Kommunikationsfahigkeit ist die mit Abstand (57 Prozent) am haufigsten genannte Kompetenz. Dabei
fallt auf: Insbesondere die "dialogischen Kommunikationsfahigkeiten" (wie Feedback-geben, Zuhoren,
Coachen) werden als erfolgsrelevant gesehen. Der Dialog mit den Mitarbeitern wird im digitalen
Zeitalter als bedeutsamer fur den Fuhrungserfolg erachtet als der auf dem hierarchischen System
basierende Top-down-Monolog mit ihnen.

Die am zweith&ufigsten genannte Kompetenz ist mit 39 Prozent die Veranderungsféhigkeit. Dabei sind
die Handlungsfelder der Verdnderung sehr umfassend. Sie beziehen sich unter anderem auf die
Prozesse und Strukturen, (Mitarbeiter-)Beziehungen und Erwartungen, Geschaftsmodelle und-
strategien, Haltungen und Einstellungen und selbstverstandlich auch auf das Fuhren selbst.

Die Studien zeigen deutlich: Der permanente Wandel im digitalen Zeitalter ist die grofte
Herausforderung fur FUhrungskréfte. Fihrungskraft sein, bedeutet kiinftig zugleich Change-Manager
und -Leader zu sein. Das Thema Change mit all seinen Voraussetzungen und Wirkungen ist nicht ein,

https://www.computerwoche.de/a/welche-kompetenzen-brauchen-digitale...
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sondern das Fuhrungsthema.

Zu den Top-Kompetenzen von Fuhrung zahlen kinftig auch die "Wertschatzung" beziehungsweise
"Mitarbeiterorientierung"” mit 33 Prozent auf Rang drei. Dahinter steckt die Anforderung, den
Mitarbeiter ins Zentrum des FUihrungsprozesses zu stellen. Der Fokus sollte starker auf seinen
Bedurfnissen sowie den Potenzialen, Starken und Schwéachen liegen. Die hohe Bedeutung der
Mitarbeiterorientierung ist ein Indiz daftir, dass sich Fihrung aus der Umklammerung des "sachlichen
Managements" 16st. Fihrungsarbeit soll sich kiinftig stéarker auf das Motivieren, Integrieren,
Befahigen und Erméchtigen - oder kurz Fuhren - der Mitarbeiter fokussieren und weniger auf das
Managen des Betriebsalltags.

Zu den Top-Kompetenzen zahlt auch die "Transparenzorientierung” (31 Prozent). Dabei geht es
darum, in den Beziehungen zu den Mitarbeitern und Kollegen fiir mehr Transparenz zu sorgen - unter
anderem beziglich der (eigenen) Werte und Ziele, des geplanten Vorgehens, der internen und
externen Zwange. Denn: Transparenz schafft Vertrauen, wirkt motivierend und bildet eine Grundlage
fur ein eigenstandiges und -verantwortliches Arbeiten. "Transparenzorientierung” sollte als neue
Kompetenz im digitalen Zeitalter stérker im Fokus der Fihrungskréfteentwicklung stehen, denn:
Transparenz ist ein Wesensmerkmal der Digitalisierung und modernen Teamarbeit und zugleich ein
Fuhrungsinstrument.

Auffallend ist, dass die "Digitalkompetenz" mit 28 Prozent nur auf Rang sieben im Kompetenz-
Ranking steht - obwohl viele Unternehmen sich aktuell in der digitalen

COMARCH J=2{x
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Transformation befinden. Dies liegt priméar daran, dass Fihrung auch im digitalen Zeitalter ein
weitgehend analoger Prozess bleibt, in dem Vertrauen eine zentrale Rolle spielt. In ihm benétigen die
Fuhrungskrafte im Digital-Bereich zwar eine Beurteilungskompetenz, um entscheidungs- und
handlungsfahig zu sein. Die (Fach-)Experten beziehungsweise Spezialisten in diesem Bereich sind sie
in der Regel jedoch nicht.

Aktuell berdenken viele Unternehmen ihre Fihrungskrafteentwicklung, weil ihnen bewusst ist, dass
ihre Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter zum Teil ein anderes Kompetenzprofil brauchen. Unklar ist
ihnen aber oft noch, welche Kompetenzen dies konkret sind. Die Ergebnisse der Metastudie geben
ihnen diesbeztiglich einige Impulse.
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Viele Unternehmen Uberdenken ihre Fihrungskrafteentwicklung: Fihrungskrafte
brauchen im digitalen Zeitalter ein anderes Kompetenzprofil - unklar ist ihnen jedoch,
welche Kompetenzen das konkret sind.

Foto: PopTika - shutterstock.com

Beim Entwickeln ihrer neuen Fihrungskrafte-Entwicklungsprogramme sollten die Unternehmen -
beispielsweise beim Bearbeiten solcher Themen wie "Innovation” und "Agilitat" - inkrementell und
iterativ vorgehen. Das heil3t, sie sollten im Dialog mit ihren FUhrungskréften einen (Losungs-)Versuch
wagen, dann die Erfahrungen reflektieren und anschliel3end das Vorgehen neu oder nach-justieren.

Ein Dialog mit den Fihrungskréften hiertiber ist wichtig, damit bei ihnen nicht das Gefuihl entsteht,
sie waren bei der Kompetenzentwicklung auf sich allein gestellt. Er ist auch wichtig, damit sich die
Suche der Fuhrungskréfte nach Antworten auf die Frage "Wie sollen wir im digitalen Zeitalter
fuhren?" in dieselbe Richtung bewegt und in der Organisation allméhlich eine neue gemeinsame
Fuhrungskultur entsteht.
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Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).
Foto: IFIDZ

Die Metastudie unterscheidet folgende Kompetenzarten:

¢ "Analoge" Kompetenzen: sie waren bereits "vor-digitalen Zeitalter" (z. B. in den 1980er Jahren)
bekannt und relevant und haben sich in ihrem Wesen und Inhalt nicht oder nur marginal
geandert. In den Primérstudien wurden bei diesen Kompetenzen am haufigsten die
Veranderungsféhigkeit, Wertschétzung und Innovationsfahigkeit genannt.

¢ "Analogitale” Kompetenzen: waren zwar schon im "vor-digitalen Zeitalter" bekannt und relevant
, haben sich aber durch die

Digitalisierung in ihrem Wesen und Inhalt signifikant verandert. Am wichtigsten sind hier die
Kommunikations-, Netzwerk- und Entscheidungsfahigkeit.

o "Digitale" Kompetenzen existierten im "vor-digitalen Zeitalter" entweder noch nicht oder hatten
kaum Bedeutung und wurden damit erst im Zeitalter der Digitalisierung relevant. Dazu z&hlen
Transparenzorientierung, Digital-/

IT-Kompetenz und die Heterarchiefahigkeit.

Néhere Infos Gber die "Metastudie 2019: Fihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter" finden Sie auf
der Webseite des IFIDZ. Dort kénnen Sie in der Rubrik "Studien", sofern gewiinscht, auch kostenlos
ein Management-Summary der Metastudie anfordern.
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TRENDBAROMETER

Kiinstliche Intelligenz — oft noch ein Fremdwort fiir Fiithrungskrafte

Am 3. September 2019
Noch kein Kommentar

Viele Unternehmen und ihre Fihrungskrafte haben noch eine distanzierte Beziehung zum Thema Kinstlicher Intelligenz.
Eine Ursache kdnnte fehlendes Know-how sein — daher ist Aufklarung gefragt.

Diese Ergebnisse Uber Kiinstliche Intelligenz beruhen auf dem aktuellen Leadership-Trendbarometer des Instituts fur Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ). Die Haltung zum Thema ,Kiinstliche Intelligenz (KI)* ist bei den meisten Unternehmen und ihren Fuhrungskraften noch eher
kritisch-distanziert sowie abwartend-skeptisch. Zu diesem Ergebnis kommt das jlingste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ, Frankfurt, an dem
108 Fuhrungskrafte aus dem deutschsprachigen Raum teilnahmen.

So sind zum Beispiel der Online-Befragung zufolge weniger als die Halfte der Befragten (45%) der Auffassung, dass KI-Anwendungen den
Unternehmen mehr Vor- als Nachteile brachten. Zudem sind weniger als ein Drittel (31%) der Meinung, dass die Fiihrungskrafte Gberproportional
von der Kl profitieren kdnnten. Und bezogen auf die Unternehmensentscheidungen sind noch nicht einmal ein Viertel der Befragten (21%) der
Uberzeugung, dass die Kl eine wichtige Unterstiitzung hierbei leisten kénne.

Diese kritisch-distanzierte Haltung ist laut Barbara Liebermeister, der Leiterin des IFIDZ, nicht grundsatzlich negativ: ,Eine gesunde Skepsis
gegenuber neuen Technologien ist oft nétig.“ Kontraproduktiv werde die Skepsis jedoch, wenn sie zu einer (Denk-)Blockade flihre. ,Und dieser
Eindruck drangt sich uns auf, wenn z.B. drei von vier Befragten der Meinung sind, dass die Kl nicht zur Vorbereitung, Fundierung und Herleitung
von Entscheidungen genutzt werden solle® — einem der Haupteinsatzfelder der KI im Unternehmenskontext.

Eine Ursache fiir die skeptische Haltung gegentiber dem Themenfeld Kl kdnnte fehlendes Know-how sein. So bestatigen zwei Drittel der
Befragten (66%), dass in ihrem Umfeld das Know-how Uber Kl sehr gering sei. Die Giberwiegende Mehrheit (78%) gab zudem an, selbst nicht den
Unterschied zwischen einer ,starken” und einer ,schwachen KI* zu kennen.

Bei Kinstlicher Intelligenz fehlt oft das Wissen dartber

Eine ,schwache KI* kann einzelne Aufgaben sehr effizient erledigen — zum Beispiel einfache Bestellungen entgegen nehmen und den
Bearbeitungsprozess in Gang setzen. Eine ,starke KI* hingegen kann auch komplexere Aufgaben analysieren und I6sen und lernt hierbei hinzu.
Nur 10 Prozent der Befragten erachten sich denn auch als ,kompetente Gesprachspartner® zum Thema Kunstliche Intelligenz.

Dieses fehlende Wissen korreliert mit einem geringeren Verstandnis von Kl im Sinne einer tiefergehenden Durchdringung des Themas. So weil}
z.B. nur jeder vierte Befragte (25%), welchen Einfluss das Thema Kl auf seinen eigenen Arbeitsbereich haben kénne. Und nur knapp ein Drittel
(31%) gibt an, bereits Erfahrungen mit KI gemacht zu haben — z.B. in Form von Chatbots oder Sprach-und Bilderkennung.

,Diese Zurtickhaltung bei der Auseinandersetzung mit dem Kl-Thema deckt sich mit den Ergebnissen unserer individuellen Fuhrungsdiagnostik®,
betont Patrick Merke, Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Auch bei ihr zeige sich: Ein GroRteil der Fiihrungskrafte hat sich noch nicht aktiv mit
dem KI-Thema befasst. Zwar misse nicht jede Flihrungskraft ein KI-Experte sein, doch ein so niedriger Kenntnisstand sei bedenklich, ,da das
Thema Kl aktuell zu den bedeutendsten Innovationsthemen zahlt*, so Merke.

Die Ergebnisse des IFIDZ-Leadership-Trendbarometers bestatigen, laut Liebermeister, die Ergebnisse anderer Studien zu diesem Thema, denen
zufolge in vielen Unternehmen im deutschsprachigen Raum ein Wissensdefizit bezuglich der potenziellen Einsatzmdglichkeiten von Kl besteht.
Dieses gelte es zeitnah zu beheben, da im Kl-Bereich aktuell sehr intensiv geforscht werde und mit hoher Geschwindigkeit neue Kil-
Anwendungen entwickelt wiirden, die das Potenzial hatten ,nicht nur die Geschaftsprozesse in den Unternehmen neu zu gestalten, sondern auch
ganz neue Geschaftsmodelle zu entwickeln“. Und diese miissen, so eine Uberzeugung des IFIDZ zumindest die Top-Entscheider in den
Unternehmen kennen, wenn sie zukunftsfahige Strategien fir ihr Unternehmen entwickeln méchten.
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,Fluhrungskrafte brauchen emotionale
Intelligenz“ — ZWP online — das
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ZWP online Redaktion | 28.10.2019

Emotionale Intelligenz wird fur den Fuhrungserfolg immer wichtiger — unter
anderem, weil die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in den Unternehmen
komplexer werden. Zudem werden ihre Belegschaften heterogener. Die ZWP online-
Redaktion sprach mit Barbara Liebermeister, der Leiterin des Instituts fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt am Main. Die bekannte
Speakerin und Managementberaterin ist dariiber hinaus auch Autorin des Buchs
»Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet”.

Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale Intelligenz flr den
Fuhrungserfolg?

Ungemein wichtig — obwohl kein Unternehmen bei uns anruft und sagt: Unsere
Fuhrungskrafte brauchen mehr emotionale Intelligenz.

Sondern?

Zum Beispiel ,,Unseren Fuhrungskraften gelingt es nicht, ihre Mitarbeiter als
Mitstreiter zu gewinnen.” oder ,,Die Mitarbeiterfluktuation ist bei uns sehr hoch.

Sie benennen also ein Problem.

Ja, oder eine Herausforderung, vor der ihre Organisation steht. Analysiert man diese
jedoch, dann zeigt sich oft, dass eine Ursache hierfir ist: Das Einfihlungsvermdgen
der Fihrungskrafte in ihre Mitarbeiter sowie das Bewusstsein flr die emotionalen
Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz die emotionale Intelligenz der Fihrungskréafte
ist nicht gentigend ausgepragt.

Mitarbeiter sind Menschen — keine Maschinen. Warum ist emotionale
Intelligenz fur den Fuhrungserfolg so wichtig?

Aus einem simplen Grund: Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in Serie
gefertigten Maschinen sind. Entsprechend unterschiedlich sind ihre Biografien und
Personlichkeiten, ihre Werte und Bedtirfnisse. Wenn alle Mitarbeiter gleich waren,
brauchten die Unternehmen ihre Fihrungskrafte nicht systematisch
weiterzuentwickeln, sodass sie stets komplexere Fuhrungsaufgaben tibernehmen
kénnen. Dann wirde es genigen, ihnen — wie bei einer in Serie gefertigten
Kaffeemaschine oder Mikrowelle — eine Gebrauchsanweisung in die Hand zu
dricken und zu ihnen zu sagen: ,,Wenn Ihr Probleme beim Fuhren habt, schaut da
hinein. Darin steht, wie Fihren geht.“ Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre
Werte sehr verschieden sind. Dann kann man den Fiuhrungskraften zwar
Grundregeln zum Beispiel fur das Fuhren von Mitarbeitergesprachen an die Hand
geben, doch wie sie das Gesprach mit dem Mitarbeiter bzw. den Mitarbeitern konkret
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gestalten, das mussen sie in der Situation weitgehend selbst entscheiden. Und genau
dies erfordert eine grof3e emotionale Intelligenz bzw. ein hohes
Einfuhlungsvermdgen.

FuUhrungskrafte sind oft verunsichert. Fallt es den FUhrungskraften
wirklich so schwer, die Beziehung zu ihren Mitarbeitern adaquat zu
gestalten?

Das ist selbstverstandlich von Person zu Person sowie abhangig von der Situation
verschieden. Insgesamt habe ich jedoch den Eindruck: Den Fuhrungskréften féllt es
heute schwerer, tragfahige Beziehungen zu ihren Mitarbeitern aufzubauen und sie
effektiv zu fihren als noch vor ein, zwei oder gar drei Jahrzehnten.

Warum?

Aus vielerlei Grinden. Zum einen sind die Belegschaften heute heterogener als
friher. Zudem sind die Mitarbeiter selbstbewusster und fordernder — speziell in den
Berufen und Branchen, in denen ein Mangel an qualifizierten Fach- und
Fuhrungskraften besteht.

Das sind ja die meisten.

Stimmt. Hinzu kommen weitere Faktoren. Inzwischen werden die Kernleistungen
der meisten Unternehmen in oft bereichs- und zuweilen sogar
unternehmensubergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Also haben die
Fuhrungskrafte nicht mehr einen so unmittelbaren Zugriff auf ihre Mitarbeiter wie
fraher. Zudem kénnen sie, weil sich die Herausforderungen, Rahmenbedingungen
und Kundenwiinsche immer rascher dndern, zu ihnen seltener sagen ,, Tue dies, dann
haben wir Erfolg!“. Sie mussen also verstarkt auf die Kompetenz und Loyalitat ihrer
Mitarbeiter vertrauen und sie an der langen Leine fuhren. Aufgrund all dieser
Faktoren sind viele Fihrungskréafte gerade auf der unteren und mittleren
Fuhrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie haben zudem vielfach den
Eindruck: ,,Die da oben interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im
Regen stehen.*

Unternehmen senden die falschen Signale? Wie entsteht dieser
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Eindruck?

Auch aufgrund der aktuellen Diskussion tiber das Thema Fuhrung. Durch sie geistert
zum Beispiel seit Jahren der Begriff ,,Holokratie®. Er bezeichnet eine nicht-
hierarchische Organisationsform, bei der die Organisation aus einer Vielzahl
selbststandiger Einheiten, sogenannten ,,Holons*, besteht. Die Mitglieder der
»-Holons* haben keine Fuhrungskrafte bzw. Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im
Rahmen der Gibergeordneten Ziele die Entscheidungen weitgehend selbst. Realisiert
wurde diese Organisationsform zwar bisher fast nur in Non-Profit-Organisationen
und kleinen Garagenfirmen primar aus dem IT-Bereich. Und von den zwolf von
Frederic Laloux in seinem 2014 erschienenen Buch ,,Reinventing Organizations* als
Beleg fur die Realisierbarkeit angefiihrten Organisationen kehrten zehn wieder zum
traditionellen Top-down-Management zurlick — unter anderem wegen der
zahlreichen Probleme, die im Arbeitsalltag entstanden. Trotzdem fragen sich viele
Fuhrungskrafte aufgrund solcher Diskussionen: Wird Fihrung bzw. werden wir als
Fuhrungskrafte in den Unternehmen kinftig Gberhaupt noch gebraucht? Dies auch,
weil in den letzten Jahren viele Unternehmen ihre
Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme auf Eis legten.

Warum?

Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Fuihren geht.
Das heil3t, in einer Situation des Umbruchs, in der viele Fihrungskréfte selbst Halt
und Orientierung bendtigt hatten, wurde an sie — aus meiner Warte — ein falsches
Signal gesendet.

Zeigt dies nicht auch einen Mangel an emotionaler Intelligenz auf der
Top-Ebene von Unternehmen?

Zumindest ist es Indiz dafir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespur dafir
fehlt, was sie mit ihren Beschlissen, Worten und Taten bei den ihnen
nachgeordneten Fuhrungsebenen auslosen — zumindest reflektieren sie das zu
wenig. Dies soll jedoch keine allgemeine Managementschelte sein, denn dies wirde
dem Problem nicht gerecht.

Fuhrungskrafte sind top-down gefordert? Inwiefern?

Nun, an die Spitze grolRerer Unternehmen wie zum Beispiel der DAX-Konzerne
gelangen nur Personen, die fachlich topfit und brillante Analytiker sind. Sie haben
zudem in der Vergangenheit schon oft bewiesen, dass sie Menschen fuhren und fur
sich und ihre Ideen begeistern kdnnen.

Also, dass sie Leader sind.
Richtig.

Warum fallt es ihnen trotzdem oft so schwer, die Mitarbeiter
mitzunehmen.

Unter anderem, weil sie in der von rascher Veréanderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUKA-Welt selbst unter einem extrem hohen Druck stehen. Nehmen Sie
die Top-Manager der Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut méchte
ich nicht stecken. Die wissen selbst nicht, wie es in ihren Branchen mittel- und
langfristig weitergeht. Sie ahnen es bestenfalls. Trotzdem mussen sie ihre
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Unternehmen erfolgreich fuhren. Hinzu kommt: Haben sie endlich eine vorlaufige
Strategie, dann wird diese immer haufiger durch sogenannte ,,schwarze Schwéane* —
also nicht und nur schwer vorhersehbare Ereignissen wie der Brexit, der
Handelsstreit USA—China, die Iran-Krise — obsolet gemacht. Als fast schon normal
bzw. menschlich erachte ich es da, wenn Top-Manager auch mal eine Entscheidung
per Mail verkiinden, von der sie selbst im Nachhinein sagen: Da hatte ich wohl
besser zum Telefonhdrer gegriffen oder das persénliche Gesprach gesucht.

Thema Mitarbeiter aus der Ferne fuhren. Wann ist die Gefahr von
Fehlentscheidungen am grof3ten?

In Stresssituationen.
Was meinen Sie damit?

Wenn ich mit einem Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme ich
sozusagen automatisch mit, wie er tickt. Und wenn ich zu ihm etwas sage, sptre ich
anhand seiner Reaktion unmittelbar, ob meine Botschaft ankommt oder nicht, und
kann im Bedarfsfall eine Information oder Erklarung nachschieben. Anders ist es,
wenn die Personen, die mir unterstellt sind oder mit denen ich kooperiere, ganz
woanders arbeiten — zum Beispiel an einem anderen Standort oder gar in einem
anderen Land — sodass ich sie nur ein, zwei Mal pro Jahr treffe oder ihnen im
Extremfall sogar noch nie persénlich begegnet bin. Dann wird es extrem schwierig,
sich in den jeweils anderen hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine
Informationen oder Botschaften bei ihm bewirken — zumal dann die Kommunikation
weitgehend per Mail oder via Mittler erfolgt. In dieser Situation befinden sich heute
nicht nur Top-Manager, sondern zunehmend auch Fuhrungskrafte auf der
operativen Ebene.

Inwiefern?

Weil auch sie immer haufiger vor der Herausforderung stehen, mehr oder minder
virtuelle Teams zu fihren und zu inspirieren, denen nicht selten auch Personen
angehoren, deren disziplinarische Vorgesetzte sie nicht sind — wie zum Beispiel
externe Dienstleister oder Mitarbeiter anderer Abteilungen. Entsprechend sorgsam
sollten, nein, mussen Fuhrungskrafte die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern
und den Personen, mit denen sie kooperieren, gestalten. Deshalb ist es kein Zufall,
dass das Konzept des ,,Mindful Leadership*, also des achtsamen Fuhrens, aktuell auf
eine recht groRe Resonanz stoft.

-Mindful Leadership* allein genugt nicht? Was beinhaltet es?

Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktions-Muster, die wir
alle — also auch die FUhrungskrafte — verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt
reflexartig, sozusagen automatisch auf einen Impuls zu reagieren, geht es darum,
zunachst einmal zu reflektieren ,Warum mdchte ich so reagieren?“ und ,Was wirde
eine solche Reaktion bei meinem Gegeniber vermutlich auslésen?”, um sich dann
bewusst fur eine Reaktion zu entscheiden, die zielfuhrender ist.

Das erinnert mich an den bekannten Spruch ,,Besser erst mal eine Nacht
daruber schlafen.“

Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Druck- und Stresssituationen neigen wir
Menschen und somit auch Flhrungskréafte dazu, in einen blinden Aktionismus zu
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verfallen, und der kann gerade in Situationen, in denen die Mitarbeiter ohnehin
verunsichert sind, also Halt und Orientierung bendtigen, verheerend wirken.
Deshalb sollten eigentlich alle Fiihrungskréafte systematisch daran arbeiten, ihre
Fahigkeit zur Selbstreflexion bzw. zur Reflektion ihres Verhaltens und Steuerung
ihrer Gefuhle gezielt auszubauen, denn ohne diese Kompetenzen kénnen sie ihre
Wirksamkeit nicht erhéhen und nie echte Leader werden. Das allein gentgt aber
nicht.

Den Fuhrungskraften gezielt den Rucken starken. Was ist noch notig?

Mindestens ebenso wichtig ist es, aus meiner Warte aktuell, dass die Unternehmen
bzw. die oberen Fuhrungskrafte in ihnen den Fihrungskraften auf den ihnen
nachgeordneten Ebene top-down nachhaltig vermitteln: ,,Wir brauchen Euch, denn
Fuhrung wird im digitalen Zeitalter und in der VUKA-Welt immer wichtiger.” Sie
mussen ihnen sozusagen den Ricken starken, denn ohne ihre aktive Unterstitzung
gelingt den Unternehmen zum Beispiel die digitale Transformation nie.

Frau Liebermeister, vielen Dank fur das Gesprach.

Fotos: IFIDZ, Frankfurt
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Leader brauchen emotionale Intelligenz

Fabienne Du Pont/22.10.2019

Emotionale Intelligenz wird fur den Fuhrungserfolg
immer wichtiger — unter anderem, weil die Arbeitsstrukturen und -beziehungen in
den Unternehmen komplexer werden. Zudem werden ihre Belegschaften
heterogener. Finanzpraxis sprach mit Barbara Liebermeister, der Leiterin des
Instituts fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, hiertber.

? Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale Intelligenz fur den Fihrungserfolg?

Barbara Liebermeister: Ungemein wichtig — obwohl kein Unternehmen bei uns anruft und
sagt: Unsere FUhrungskrafte brauchen mehr emotionale Intelligenz.

? Sondern?

Liebermeister: Zum Beispiel ,,Unseren Fiihrungskréaften gelingt es nicht, ihre Mitarbeiter als
Mitstreiter zu gewinnen* oder ,,Die Mitarbeiterfluktuation ist bei uns sehr hoch*.

? Sie benennen also ein Problem.

Liebermeister: Ja oder eine Herausforderung, vor der ihre Organisation steht. Analysiert man
diese jedoch, dann zeigt sich oft, dass eine Ursache hierfir ist: Das Einfuhlungsvermdgen der
Fuhrungskrafte in ihre Mitarbeiter sowie das Bewusstsein fiir die emotionalen Prozesse, die in
ihnen ablaufen, kurz die emotionale Intelligenz der FUhrungskréfte ist nicht geniigend
ausgepragt.

Mitarbeiter sind Menschen — keine Maschinen
? Warum ist emotionale Intelligenz fur den Fihrungserfolg so wichtig?

Liebermeister: Aus einem simplen Grund: Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in Serie
gefertigten Maschinen sind. Entsprechend unterschiedlich sind ihre Biografien und
Personlichkeiten, ihre Werte und Bedurfnisse. Wenn alle Mitarbeiter gleich waren, brauchten
die Unternehmen ihre FUhrungskréafte nicht systematisch weiterzuentwickeln, so dass sie stets
komplexere Fuhrungsaufgaben Gbernehmen kénnen. Dann wiirde es gentgen, ihnen — wie bei
einer in Serie gefertigten Kaffeemaschine oder Mikrowelle — eine Gebrauchsanweisung in die
Hand zu driicken und zu ihnen zu sagen: ,,Wenn Ihr Probleme beim FUhren habt, schaut da
hinein. Darin steht wie Flhren geht.” Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre Werte sehr
verschieden sind. Dann kann man den Fihrungskraften zwar Grundregeln zum Beispiel fir das
Fuhren von Mitarbeitergesprachen an die Hand geben, doch wie sie das Gesprach mit dem
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Mitarbeiter bzw. den Mitarbeitern konkret gestalten, das missen sie in der Situation weitgehend
selbst entscheiden. Und genau dies erfordert eine groRe emotionale Intelligenz bzw. ein hohes
Einfihlungsvermagen.

FuUhrungskréafte sind oft verunsichert

? Fallt es den Fuhrungskraften wirklich so schwer, die Beziehung zu ihren Mitarbeitern adaquat
zu gestalten?

Liebermeister: Das ist selbstverstandlich von Person zu Person sowie abhangig von der
Situation verschieden. Insgesamt habe ich jedoch den Eindruck: Den Fiuhrungskréaften fallt es
heute schwerer, tragfahige Beziehungen zu ihren Mitarbeitern aufzubauen und sie effektiv zu
fuhren als noch vor ein, zwei oder gar drei Jahrzehnten.

? Warum?

Liebermeister: Aus vielerlei Griinden. Zum einen sind die Belegschaften heute heterogener als
friher. Zudem sind die Mitarbeiter selbstbewusster und fordernder — speziell in den Berufen
und Branchen, in denen ein Mangel an qualifizierten Fach- und Fihrungskraften besteht.

? Das sind ja die meisten.

Liebermeister: Stimmt. Hinzu kommen weitere Faktoren. Inzwischen werden die
Kernleistungen der meisten Unternehmen in oft bereichs- und zuweilen sogar
unternehmensubergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Also haben die Fihrungskrafte
nicht mehr einen so unmittelbaren Zugriff auf ihre Mitarbeiter wie friiher. Zudem kdnnen sie,
weil sich die Herausforderungen, Rahmenbedingungen und Kundenwiinsche immer rascher
andern, zu ihnen seltener sagen ,,Tue dies, dann haben wir Erfolg“. Sie mussen also verstarkt auf
die Kompetenz und Loyalitat ihrer Mitarbeiter vertrauen und sie an der langen Leine fihren.
Aufgrund all dieser Faktoren sind viele Fihrungskrafte gerade auf der unteren und mittleren
Fuhrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie haben zudem vielfach den Eindruck: ,Die da
oben, interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im Regen stehen.”

Unternehmen sandten die falschen Signale
? Wie entsteht dieser Eindruck?

Liebermeister: Auch aufgrund der aktuellen Diskussion Uber das Thema Fuhrung. Durch sie
geistert zum Beispiel seit Jahren der Begriff ,Holokratie". Er bezeichnet eine nicht-hierarchische
Organisationsform, bei der die Organisation aus einer Vielzahl selbststandiger Einheiten,
sogenannten ,Holons", besteht. Die Mitglieder der ,,Holons* haben keine Flihrungskréafte bzw.
Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im Rahmen der Gbergeordneten Ziele die Entscheidungen
weitgehend selbst. Realisiert wurde diese Organisationsform zwar bisher fast nur in Non-Profit-
Organisationen und kleinen Garagenfirmen primar aus dem IT-Bereich. Und von den zwd6lf von
Frederic Laloux in seinem 2014 erschienenen Buch ,,Reinventing Organizations* als Beleg fur
die Realisierbarkeit angefiihrten Organisationen kehrten zehn wieder zum traditionellen Top-
down-Management zurtick — unter anderem wegen der zahlreichen Probleme, die im
Arbeitsalltag entstanden. Trotzdem fragen sich viele Fiihrungskréfte aufgrund solcher
Diskussionen: Wird Fiihrung bzw. werden wir als Fliihrungskrafte in den Unternehmen kiinftig
Uberhaupt noch gebraucht? Dies auch weil in den letzten Jahren viele Unternehmen ihre
Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme auf Eis legten.

? Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Fihren
geht. Das heiRt, in einer Situation des Umbruchs, in der viele Fihrungskrafte selbst Halt und
Orientierung bendtigt hatten, wurde an sie — aus meiner Warte — ein falsches Signal gesendet.

? Zeigt dies nicht auch einen Mangel an emotionaler Intelligenz auf der Top-Ebene von
Unternehmen?
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Liebermeister: Zumindest ist es Indiz dafiir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespur
dafur fehlt, was sie mit ihren Beschliissen, Worten und Taten bei den ihnen nachgeordneten
Fuhrungsebenen auslésen — zumindest reflektieren sie das zu wenig. Dies soll jedoch keine
allgemeine Managementschelte sein, denn dies wiirde dem Problem nicht gerecht.

FuUhrungskréfte sind top-down gefordert
? Inwiefern?

Liebermeister: Nun, an die Spitze gréfierer Unternehmen wie zum Beispiel der DAX-
Konzerne gelangen nur Personen, die fachlich top-fit und brillante Analytiker sind. Sie haben
zudem in der Vergangenheit schon oft bewiesen, dass sie Menschen fuhren und fur sich und ihre
Ideen begeistern kdnnen.

? Also, dass sie Leader sind.
Liebermeister: Richtig.
? Warum fallt es ihnen trotzdem oft so schwer, die Mitarbeiter mitzunehmen.

Liebermeister: Unter anderem, weil sie in der von rascher Veranderung und sinkender
Planbarkeit gepragten VUKA-Welt selbst unter einem extrem hohen Druck stehen. Nehmen Sie
die Top-Manager der Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut méchte ich nicht
stecken. Die wissen selbst nicht, wie es in ihren Branchen mittel- und langfristig weiter geht. Sie
ahnen es bestenfalls. Trotzdem mussen sie ihre Unternehmen erfolgreich fihren. Hinzu kommt:
Haben sie endlich eine vorlaufige Strategie, dann wird diese immer h&aufiger durch sogenannte
»Schwarze Schwane* — also nicht und nur schwer vorhersehbare Ereignissen wie der Brexit, der
Handelsstreit USA-China, die Iran-Krise — obsolet gemacht. Als fast schon normal bzw.
menschlich erachte ich es da, wenn Top-Manager auch mal eine Entscheidung per Mail
verkiinden, von der sie selbst im Nachhinein sagen: Da hatte ich wohl besser zum Telefonhorer
gegriffen oder das personliche Gespréach gesucht.

Problem: Mitarbeiter aus der Ferne fihren

? Wann ist die Gefahr solcher Fehlentscheidungen am gréfiten?

Liebermeister: In Stresssituationen und wenn man Mitarbeiter aus der Ferne fiihrt.
? Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Wenn ich mit einem Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme
ich sozusagen automatisch mit, wie er tickt. Und wenn ich zu ihm etwas sage, spuire ich anhand
seiner Reaktion unmittelbar, ob meine Botschaft ankommt oder nicht, und kann im Bedarfsfall
eine Information oder Erklarung nachschieben. Anders ist es, wenn die Personen, die mir
unterstellt sind oder mit denen ich kooperiere, ganz wo anders arbeiten — zum Beispiel an einem
anderen Standort oder gar in einem anderen Land — so dass ich sie nur ein, zwei Mal pro Jahr
treffe oder ihnen im Extremfall sogar noch nie persénlich begegnet bin. Dann wird es extrem
schwierig, sich in den jeweils anderen hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine
Informationen oder Botschaften bei ihm bewirken — zumal dann die Kommunikation
weitgehend per Mail oder via Mittler erfolgt. In dieser Situation befinden sich heute nicht nur
Top-Manager, sondern zunehmend auch Flhrungskrafte auf der operativen Ebene.

? Inwiefern?

Liebermeister: Weil auch sie immer haufiger vor der Herausforderung stehen, mehr oder
minder virtuelle Teams zu filhren und zu inspirieren, denen nicht selten auch Personen
angehdren, deren disziplinarische Vorgesetzte sie nicht sind — wie zum Beispiel externe
Dienstleister oder Mitarbeiter anderer Abteilungen. Entsprechend sorgsam sollten, nein missen
Fuhrungskrafte die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern und den Personen, mit denen sie
kooperieren, gestalten. Deshalb ist es kein Zufall, dass das Konzept des ,,Mindful leadership®,
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also des achtsamen Fuhrens, aktuell auf eine recht grofl3e Resonanz stof3t.
»Mindful Leadership* allein gentgt nicht
? Was beinhaltet es?

Liebermeister: Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster, die
wir alle — also auch die Fiihrungskrafte — verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt reflexartig,
sozusagen automatisch auf einen Impuls zu reagieren, geht es darum, zunéchst einmal zu
reflektieren ,Warum maochte so reagieren?* und ,,Was wurde eine solche Reaktion bei meinem
Gegenuber vermutlich auslésen?”, um sich dann bewusst fir eine Reaktion zu entscheiden, die
zielfGhrender ist.

? Das erinnert mich an den bekannten Spruch ,,besser erst mal eine Nacht dariber schlafen®.

Liebermeister: Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Druck- und Stresssituationen
neigen wir Menschen und somit auch Fihrungskrafte dazu, in einen blinden Aktionismus zu
verfallen, und der kann gerade in Situationen, in denen die Mitarbeiter ohnehin verunsichert
sind, also Halt und Orientierung bendtigen, verheerend wirken. Deshalb sollten eigentlich alle
Fuhrungskrafte systematisch daran arbeiten, ihre Fahigkeit zur Selbstreflexion bzw. zur
Reflektion ihres Verhaltens und Steuerung ihrer Geflhle gezielt auszubauen, denn ohne diese
Kompetenzen kénnen sie ihre Wirksamkeit nicht erhéhen und werden sie nie echte Leader. Das
allein gentigt aber nicht.

Den Fuhrungskraften gezielt den Ricken starken
? Was ist noch nétig?

Liebermeister: Mindestens ebenso wichtig ist es aus meiner Warte aktuell, dass die
Unternehmen bzw. die oberen Fihrungskréfte in ihnen den Fihrungskraften auf den ihnen
nachgeordneten Ebene top-down nachhaltig vermitteln: ,,Wir brauchen Euch, denn Fiihrung
wird im digitalen Zeitalter und in der VUKA-Welt immer wichtiger.” Sie missen ihnen
sozusagen den Rucken stérken, denn ohne ihre aktive Unterstitzung gelingt den Unternehmen
zum Beispiel die digitale Transformation nie.

? Frau Liebermeister, danke fur das Gesprach.

Zur Interviewten: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Vortragsrednerin sowie Managementberaterin ist u.a. Autorin
des Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fihrung entscheidet”.

28.10.2019, 11:25



Der richtige Umgang mit den Mitarbeitern: Leader brauchen emotionale ... https://www.elektroniknet.de/elektronik/beruf-karriere/leader-brauchen-...

Der richtige Umgang mit den Mitarbeitern

Leader brauchen emotionale Intelligenz

15.10.2019 Christina Deinhardt

1%
(https://cdn.weka-fachmedien.de/thumbs/media_uploads/images/1571208315-271-
worvympgi.jpg.950x534.jpg)

© Rawpixel.com | Shutterstock

Heutzutage ist emotionale Intelligenz wichtig fir den Umgang mit den Mitarbeitern.

Die Arbeitsstrukturen werden immer komplexer. Kein Wunder also, dass
emotionale Intelligenz fiir Fihrungskrafte immer wichtiger wird. Barbara
Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) erklart, warum Einfiihlungsvermogen am Arbeitsplatz heute wichtig ist.

Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg?
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Barbara Liebermeister: Ungemein wichtig.
Allerdings ruft kein Unternehmen bei uns an und
sagt: Unsere Fuhrungskrafte brauchen mehr
emotionale Intelligenz. Wir bekommen eher Fragen
wie »Unseren Flhrungskraften gelingt es nicht, ihre
Mitarbeiter als Mitstreiter zu gewinnen« oder »Die
Mitarbeiterfluktuation ist bei uns sehr hoch«.

Sie benennen also ein Problem.

Liebermeister: Oder eine Herausforderung, vor der
ihre Organisation steht. Analysiert man diese jedoch,
dann zeigt sich oft, dass eine Ursache hierfur gibt:
Das Einfuhlungsvermdgen der Fihrungskrafte in ihre
Mitarbeiter sowie das Bewusstsein fur die
emotionalen Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz
die emotionale Intelligenz der Fihrungskrafte, ist
nicht ausreichend ausgepragt.

Warum ist emotionale Intelligenz fiir den
Fiihrungserfolg so wichtig?

Liebermeister: Daflr gibt es einen einfachen
Grund: Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in
Serie gefertigten Maschinen sind. Entsprechend
unterschiedlich sind ihre Lebenslaufe,
Personlichkeiten, Werte und Bedirfnisse. Wenn alle
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Mitarbeiter gleich waren, brauchten die
Unternehmen ihre Fuhrungskrafte nicht systematisch weiterzuentwickeln, so dass sie stets komplexere
Fihrungsaufgaben Gbernehmen kénnen. Dann wiirde es geniigen, ihnen eine »Gebrauchsanweisung« in
die Hand zu drticken.

Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre Werte sehr verschieden sind. Dann kann man den
Flhrungskraften zwar Grundregeln zum Beispiel fur das Fiihren von Mitarbeitergesprachen an die Hand
geben, doch wie sie das Gesprach mit dem Mitarbeiter beziehungsweise den Mitarbeitern konkret
gestalten, missen sie in der Situation weitgehend selbst entscheiden. Genau das erfordert eine grole
emotionale Intelligenz beziehungsweise ein hohes Einfiihlungsvermdgen.

Fallt es den Fiihrungskraften wirklich so schwer, die Beziehung zu ihren Mitarbeitern angemessen
zu gestalten?

Liebermeister: Das ist von Person zu Person verschieden, aber auch von der Situation
abhangig.Insgesamt habe ich jedoch den Eindruck, dass es den Fuhrungskraften heute schwerer fallt,
tragféhige Beziehungen zu ihren Mitarbeitern aufzubauen und sie effektiv zu flihren als noch vor ein, zwei
oder gar drei Jahrzehnten.

Woran liegt das?

Liebermeister: Aus vielerlei Griinden. Zum einen sind die Belegschaften heute heterogener als friiher.
Zudem sind die Mitarbeiter selbstbewusster und fordernder — speziell in den Berufen und Branchen, in
denen ein Mangel an qualifizierten Fach- und Fihrungskraften besteht.

Das sind ja die meisten.

Liebermeister: Stimmt. Hinzu kommen weitere Faktoren. Inzwischen werden die Kernleistungen der
meisten Unternehmen in oft bereichs- und zuweilen sogar unternehmensiibergreifender Team- und
Projektarbeit erbracht. Also haben die Fuhrungskrafte nicht mehr einen so unmittelbaren Zugriff auf ihre
Mitarbeiter wie friher. Zudem kénnen sie, weil sich die Herausforderungen, Rahmenbedingungen sowie
Kundenwiinsche immer rascher dndern, zu ihnen seltener sagen »Tue dies und das; dann haben wir
Erfolg«.

Also mussen sie verstarkt auf die Kompetenz und Loyalitat ihrer Mitarbeiter vertrauen und sie sozusagen
an der langen Leine fihren. Aufgrund all dieser Faktoren sind viele Fiihrungskrafte gerade auf der
unteren und mittleren Fihrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie haben zudem vielfach den
Eindruck: »Die da oben, interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im Regen stehen.«

Wie entsteht dieser Eindruck?

Liebermeister: Auch aufgrund der aktuellen Diskussion Uiber das Thema Fiihrung. Durch sie geistert zum
Beispiel seit Jahren der Begriff »Holokratie«. Er bezeichnet eine nicht-hierarchische Organisationsform,
bei der die Organisation aus einer Vielzahl selbststandiger Einheiten, sogenannten »Holons«, besteht.
Die Mitglieder der Holons haben keine Fuhrungskrafte beziehungsweise Vorgesetzten. Sie treffen
vielmehr im Rahmen der Ubergeordneten Ziele die Entscheidungen weitgehend selbst. Realisiert wurde
diese Organisationsform zwar bisher fast nur in Non-Profit-Organisationen und kleinen Garagenfirmen
primar aus dem IT-Bereich.

Und von den zwolf von Frederic Laloux in seinem 2014 erschienenen Buch »Reinventing Organizations«
als Beleg fiir die Realisierbarkeit angefiihrten Organisationen kehrten zehn wieder zu einem traditionellen
Top-down-Management zurtick — unter anderem wegen der zahlreichen Probleme, die im Arbeitsalltag
entstanden. Trotzdem fragen sich viele Fihrungskrafte aufgrund solcher Diskussionen: Wird Fiihrung in
den Unternehmen kiinftig Gberhaupt noch gebraucht? Das auch weil in den letzten Jahren viele
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Unternehmen ihre Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme auf Eis legten.

Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Fiihren geht. Das
heilt, in einer Situation des Umbruchs, in der viele Flihrungskrafte selbst Halt und Orientierung bendtigt
hatten, wurde an sie ein falsches Signal gesendet.

Zeigt das nicht auch einen Mangel an emotionaler Intelligenz auf der Top-Ebene von
Unternehmen?

Liebermeister: Zumindest ist es Indiz daflir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespur dafir fehlt,
was sie mit ihren Beschlissen, Worten und Taten bei den ihnen nachgeordneten Fihrungsebenen
auslosen — zumindest reflektieren sie das zu wenig. Jedoch darf das keine allgemeine
Managementschelte sein, denn das wiirde dem Problem nicht gerecht.

Inwiefern?

Liebermeister: Nun, an die Spitze grof3erer Unternehmen wie zum Beispiel die DAX-Konzerne gelangen
nur Personen, die fachlich top-fit und brillante Analytiker sind. Sie haben zudem in der Vergangenheit
schon oft bewiesen, dass sie andere Menschen fithren und fiir sich und ihre Ideen begeistern
kénnen.

Warum fillt es ihnen trotzdem oft so schwer, die Mitarbeiter mitzunehmen?

Liebermeister: Unter anderem, weil sie in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUKA-Welt selbst unter einem extrem hohen Druck stehen. Nehmen Sie zum Beispiel die Top-
Manager der Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut mdchte ich nicht stecken. Die wissen
selbst nicht, wie es in ihren Branchen mittel- und langfristig weiter geht.

Sie ahnen es bestenfalls. Trotzdem missen sie ihre Unternehmen erfolgreich flihren. Hinzu kommt:
Haben sie endlich einen vorlaufigen Plan oder eine Strategie, dann wird diese immer haufiger durch
sogenannte »schwarze Schwane« — also nicht und nur schwer vorhersehbare Ereignissen wie der Brexit,
der Handelsstreit USA-China, die Iran-Krise — obsolet gemacht. Als fast schon normal beziehungsweise
menschlich erachte ich es da, wenn Top-Manager auch mal eine Entscheidung per Mail verkiinden, von
der sie selbst im Nachhinein sagen: Da hatte ich wohl besser zum Telefonhdrer gegriffen oder das
personliche Gesprach gesucht.

Wann ist die Gefahr solcher Fehlentscheidungen am groRten?

Liebermeister: In Stresssituationen und wenn man Mitarbeiter aus der Ferne flhrt. Wenn ich mit einem
Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme ich sozusagen automatisch mit, wie er tickt.
Sage ich etwas zu ihm, splre ich anhand seiner Reaktion unmittelbar, ob meine Botschaft ankommt oder
nicht, und kann im Bedarfsfall eine Information oder Erklarung nachschieben.

Anders ist es, wenn die Personen, die mir unterstellt sind oder mit denen ich kooperiere, ganz wo anders
arbeiten — zum Beispiel an einem anderen Standort oder gar in einem anderen Land — so dass ich sie im
Extremfall nur ein, zwei Mal pro Jahr treffe oder ihnen sogar noch nie persénlich begegnet bin. Dann wird
es extrem schwierig, sich in den jeweils anderen hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine
Informationen oder Botschaften bei ihm bewirken — zumal dann die Kommunikation weitgehend per Mail
oder via Mittler erfolgt. In dieser Situation befinden sich heute nicht nur Top-Manager, sondern
zunehmend auch Fihrungskrafte auf der operativen Ebene.

Inwiefern?
Liebermeister: Weil auch sie immer haufiger vor der Herausforderung stehen, mehr oder minder virtuelle
Teams zu flihren und zu inspirieren, denen nicht selten auch Personen angehéren, deren disziplinarische
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Vorgesetzte sie nicht sind — wie zum Beispiel externe Dienstleister oder Mitarbeiter anderer Abteilungen.

Entsprechend sorgsam mussen Fuhrungskrafte die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern und den
Personen, mit denen sie kooperieren, gestalten. Aus diesem Grund ist es kein Zufall, dass das Konzept
des »Mindful leadership«, also des achtsamen Fihrens, aktuell auf eine recht grolRe Resonanz stofit.

Was beinhaltet es?

Liebermeister: Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster, die wir alle —
also auch die Fiihrungskrafte — verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt reflexartig, sozusagen
automatisch auf einen Impuls zu reagieren, geht es darum, zunachst einmal zu reflektieren » Warum
mochte so reagieren?« und »Was wirde eine solche Reaktion bei meinem Gegeniber vermutlich
auslosen?«, um sich dann bewusst fiir eine Reaktion zu entscheiden, die zielfihrender ist.

Das erinnert an den bekannten Spruch »besser erst mal eine Nacht dariiber schlafen«.
Liebermeister: Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Druck- und Stresssituationen neigen wir
Menschen und somit auch die meisten Flihrungskrafte dazu, in einen blinden Aktionismus zu verfallen,
und der kann gerade in Situationen, in denen die Mitarbeiter ohnehin verunsichert sind, also Halt und
Orientierung bendétigen, verheerend wirken. Eigentlich sollten darum alle Fihrungskrafte systematisch
daran arbeiten, ihre Fahigkeit zur Selbstreflexion beziehungsweise zur Reflektion ihres Verhaltens und

https://www.elektroniknet.de/elektronik/beruf-karriere/leader-brauchen-...

Steuerung ihrer Gefiihle gezielt auszubauen, denn ohne diese Kompetenzen kdnnen sie ihre Wirksamkeit

nicht erhéhen und werden sie auch nie echte Leader. Das allein gentgt aber nicht.

Frau Liebermeister, danke fiir das Gesprach.
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Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschéaftsbeziehungen
erfordert Zeit und Energie. Entsprechend systematisch sollten
Unternehmer, FUhrungskréafte und Vertriebler beim Auf- und Ausbau
ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks vorgehen, so Leiterin des
Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, Frankfurt
(www.ifidz.de).
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Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fir das Networking. Denn nicht nur das Kniipfen von Kontakten, sondern auch deren Pflege
erfordert Zeit und Energie. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship Management, also systematischen Auf- und
Ausbau von Geschéftsbeziehungen, achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau geschéaftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckirei.
Vielmehr lautet das Ubergeordnete Ziel: Ihr Geschaft — und das lhres Netzwerkpartners — sollen davon profitieren. Analysieren Sie deshalb
genau: Zu welchen Personen und Organisationen kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden
werden konnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein kénnten? Oder weil sie tber wertvolles Know-how verfligen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse!

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der
Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie also
Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder Organisationen will ich eine enge (Geschafts-)Beziehung aufbauen und
mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fir das
Networken in Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen!

Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie mussen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie deshalb zum Beispiel: Kiinftig investiere ich
10% meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie ,einfach mal so” anruft, besucht oder einladt,
baut zu ihnen keine persdnliche Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fiir Stammkunden. Auch
diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine Vertragsverldngerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O!
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»Wie spreche ich die Person an? Und worlber rede ich mit ihr?“ Das fragen sich Menschen oft, die jemanden kontaktieren méchten — zum
Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen lhre Zielperson ist Geschaftsflihrer einer
mittelstdndischen Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite. Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort
eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet lber lhre Zielperson und
deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News® von Google? Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kénnte ein
Gesprachseinstieg sein: ,Herr Meyer (oder Frau Milller), ich las vor kurzem einen Artikel von lhnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert,
weil ... “ Ein solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an!

Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung dafiir? Denn, wenn Sie schlecht
drauf sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spirt lhr Gegentiber dies — nicht nur anhand Ihrer (Kérper-)Sprache. Besonders
verraterisch sind lhre Augen. Lassen Sie das Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine
gute Stimmung.
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6. Wertschatzend kommunizieren!

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum, tragfahige
Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. |hr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde
Sie und das, was Sie tun, interessant.“ Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhdhe,
denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen!

Selbstversténdlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschaft. Doch Uberstlrzen Sie nichts.
Geschéftsbeziehungen missen wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere
Menschen zu lhnen Vertrauen fassen, missen Sie zu Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen!

Einmal gekniipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die Ihnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie
deshalb bei Personen, die lhnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: ,Mdller anrufen®. Sonst
ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen Sie lhre Kontakte!

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit,
auch Beziehungen zwischen Ihren Netzwerkpartnern zu kntipfen — zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem anderen
empfehlen.

10. Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus!

Lassen Sie Business-Kontakte, die lhnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit,
die lhnen zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehit.
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Kinstliche Intelligenz — oft noch ein Fremdwort

Viele Unternehmen und ihre Fiihrungskrafte haben noch eine distanzierte Beziehung zum Thema
»Klinstlichen Intelligenz“. Dies ist das Ergebnis des aktuellen Leadership-Trendbarometers des Instituts
fiir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Die Haltung zum Thema ,Kunstliche Intelligenz (KI) ist bei den meisten
Unternehmen und ihren Fihrungskréaften noch eher kritisch-distanziert
sowie abwartend-skeptisch. Zu diesem Ergebnis kommt das jlingste
Leadership-Trendbarometer des IFIDZ, Frankfurt, an dem 108
Flhrungskrafte aus dem deutschsprachigen Raum teilnahmen.

So sind zum Beispiel der Online-Befragung zufolge weniger als die Halfte
der Befragten (45%) der Auffassung, dass KI-Anwendungen den
Unternehmen mehr Vor- als Nachteile brachten. Zudem sind weniger als
ein Drittel (31%) der Meinung, dass die Fihrungskrafte Uberproportional
von der KI profitieren konnten. Und bezogen auf die
Unternehmensentscheidungen sind noch nicht einmal ein Viertel der © Sergey Nivens - stock.adobe.com
Befragten (21%) der Uberzeugung, dass die Kl eine wichtige

Unterstlitzung hierbei leisten kénne.

Diese kritisch-distanzierte Haltung ist laut Barbara Liebermeister, der Leiterin des IFIDZ, nicht grundsatzlich
negativ: ,Eine gesunde Skepsis gegeniiber neuen Technologien ist oft nétig.“ Kontraproduktiv werde die Skepsis
jedoch, wenn sie zu einer (Denk-)Blockade fiihre. ,Und dieser Eindruck drangt sich uns auf, wenn z.B. drei von vier
Befragten der Meinung sind, dass die Kl nicht zur Vorbereitung, Fundierung und Herleitung von Entscheidungen
genutzt werden solle” — also einem der Haupteinsatzfelder der Kl im Unternehmenskontext.

Eine Ursache fir die skeptische Haltung gegeniiber dem Themenfeld Kl kénnte fehlendes Know-how sein. So
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bestatigen zwei Drittel der Befragten (66%), dass in ihrem Umfeld das Know-how Uber Kl sehr gering sei. Die
Uberwiegende Mehrheit (78%) gab zudem an, selbst nicht den Unterschied zwischen einer ,starken® und einer
,schwachen K|“ zu kennen.

Eine ,schwache KI* kann einzelne Aufgaben sehr effizient erledigen — zum Beispiel einfache Bestellungen
entgegen nehmen und den Bearbeitungsprozess in Gang setzen. Eine ,starke KI* hingegen kann auch komplexere
Aufgaben analysieren und I6sen und lernt hierbei hinzu. Nur 10 Prozent der Befragten erachten sich denn auch
als ,kompetente Gesprachspartner” zum Thema Kiinstliche Intelligenz.

Dieses fehlende Wissen korreliert mit einem geringeren Versténdnis von Kl im Sinne einer tiefergehenden
Durchdringung des Themas. So weil z.B. nur jeder vierte Befragte (25%), welchen Einfluss das Thema Kl auf
seinen eigenen Arbeitsbereich haben kdnne. Und nur knapp ein Drittel (31%) gibt an, bereits Erfahrungen mit Kl
gemacht zu haben - z.B. in Form von Chatbots oder Sprach-und Bilderkennung.

,Diese Zuruckhaltung bei der Auseinandersetzung mit dem KI-Thema deckt sich mit den Ergebnissen unserer
individuellen Fihrungsdiagnostik®, betont Patrick Merke, Mitglied der Institutsleitung des IFIDZ. Auch bei ihr zeige
sich: Ein GroRteil der Fuhrungskrafte hat sich noch nicht aktiv mit dem KI-Thema befasst. Zwar musse nicht jede
Fihrungskraft ein KI-Experte sein, doch ein so niedriger Kenntnisstand sei bedenklich, ,da das Thema Kl aktuell
zu den bedeutendsten Innovationsthemen zahlt“, so Merke.

Die Ergebnisse des IFIDZ-Leadership-Trendbarometers bestatigen, laut Liebermeister, die Ergebnisse anderer
Studien zu diesem Thema, denen zufolge in vielen Unternehmen im deutschsprachigen Raum ein Wissensdefizit
bezlglich der potenziellen Einsatzmoglichkeiten von Kl besteht. Dieses gelte es zeitnah zu beheben, da im Ki-
Bereich aktuell sehr intensiv geforscht werde und mit hoher Geschwindigkeit neue KI-Anwendungen entwickelt
wirden, die das Potenzial hatten ,nicht nur die Geschaftsprozesse in den Unternehmen neu zu gestalten, sondern
auch ganz neue Geschéaftsmodelle zu entwickeln®. Und diese miissen, so eine Uberzeugung des IFIDZ zumindest
die Top-Entscheider in den Unternehmen kennen, wenn sie zukunftsfahige Strategien fur ihr Unternehmen
entwickeln méchten.

Nahere Infos Uber das IFIDZ-Leadership-Trendbarometer ,Kunstliche Intelligenz (Kl) in Unternehmen® finden
Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de) in der Rubrik Studien.
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So gelingt die Rede

Barbara Liebermeister

Feiern, Empfange, Tagungen — Fiihrungskrifte halten zu vielen
Gelegenheiten Reden. Zwolf Tipps, damit die Zuhorer auch etwas
davon haben.

Bei Reden erlahmt das Interesse der Zuhorer oft schnell. Dabei konnten Redner
ihr Publikum sogar begeistern, wenn sie ein paar Regeln beachten.

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein.

Der Erfolg einer Rede héngt stark davon ab, wie sympathisch der Redner den
Zuhorern ist. Doch wie gewinnt er deren Sympathie? Vor allem dadurch, dass

er authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib geschneidert sein.
Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzéhler sich als Witzbold prasentiert oder
ein Einzelkdmpfer sich verbal mit den Anwesenden verbriidert. Also gehen die
Zuhorer auf Distanz. —

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine Gedankenreise mitnehmen.

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch das kommende Geschiftsjahr. Also sollte er
sich im Vorfeld iiberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und:
Wer nimmt an der Reise teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den
Inhalt und Ablauf der Rede, planen.

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine Gedankenreise . (© Shutterstock)

Tipp 3: Sich vorab iiberlegen: Wer ist mein Gegeniiber?

Beim Planen Threr Rede sollten Sie wissen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und: Welche
Beziehung besteht zwischen den Zuhdrern? Kennen sie sich gut oder sehen sie sich
nur einmal jéhrlich? Gehoren sie derselben Organisation an oder nicht? Denn wenn
Ihre Zuhorer Tag fiir Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen:
Auf diese konnen Sie sich beziehen. Sehen sie sich hingegen nur einmal pro Jahr,
sollten Sie auf andere Elemente zuriickgreifen, um ihr Gehdr zu finden. Zum Beispiel
die Entwicklung in der Branche. Oder solche brancheniibergreifenden Themen wie
die Digitalisierung.

Tipp 4: Mit den Zuhorern kommunizieren.



Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhorern — auch mit den Augen. Tragen
Sie deshalb Thre Rede so frei wie moglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch
personlich an — jedoch nicht, indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel ,,Meine
sehr verehrten Damen und Herren verwenden. Stellen Sie den Zuhdrern vielmehr
rhetorische Fragen wie ,,Kennen Sie folgende Situation, ...?* oder ,,Geht es auch
Ihnen so, dass ...7*. Integrieren Sie zudem Beispiele aus der Erfahrungswelt der
Zuhorer in Thre Rede. Auch etwas Humor und Selbstironie schaden nie.

Tipp S: Sich kurz fassen.

Je kiirzer eine Rede ist, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier
sollte maximal flinfzehn Minuten dauern. Denn bei diesem Event steht das
gemeinsame Feiern zentral. Anders ist dies bei einer Rede zum Beispiel bei einem
Vertriebs-Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die Zuhorer auf die Herausforderungen
im neuen Jahr einstimmen. Also kann die Rede mehr Infos enthalten und einen
appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren.

Eine Rede sollte hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die
Arbeitsplitze sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen.
Und: Dass es thm gut geht, verdanken wir dem Engagement aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die Gedankenreise planen.

Fiir das inhaltliche Planen Ihrer Rede konnen Sie die Mindmapping-Methode nutzen.
Sie funktioniert wie folgt: Schreiben Sie in die Mitte eines Blatt Papiers das Thema
oder den Anlass der Rede. Zum Beispiel: ,,Unternehmensstrategie 2020. Notieren
Sie dann entlang von Linien, die von diesem Zentrum ausgehen, alles, was [hnen
hierzu einfillt. Zum Beispiel: ,,Innovation®, ,,Digitalisierung**, ,,Vertrieb*. So
bekommen Sie einen Uberblick iiber die moglichen Redeinhalte. Und wenn Sie
merken, es wird zu viel? Dann streichen Sie einfach einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden.

Planen Sie den Beginn und Schluss Ihrer Rede besonders sorgfiltig. Wie aufmerksam
das Publikum Thnen zuhort, hingt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege

sind Anekdoten. Bauen Sie Thre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale
zustreben, das dafiir sorgt, dass Ihre Rede dem Publikum im Gedéchtnis bleibt — wie
bei einem Feuerwerk.

Wie aufmerksam das Publikum zuhért, hdngt weitgehend vom Einstieg ab. (© Shutterstock)

Tipp 9: Kurze, aussagekriiftige Sitze.
Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Satzen bestehen. Schachtelsétze beinhalten die
Gefahr, dass der Redner sich verheddert. Dann werden ungetibte Redner oft nervos



und verhaspeln sich immer haufiger. Und irgendwann wartet das Publikum nur noch
auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive, bildhafte Sprache.

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel ,,Wir planen ...“ statt ,,Unsere
Planung sieht vor ...“ Durchforsten Sie [hr Manuskript nach substantivierten Verben
wie ,,Durchfiihrung® und ,,Neuorientierung®. Taucht ein solches Wort auf, konnen
Sie davon ausgehen: Diese Aussage kann man verstindlicher formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut iiben.

Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch eine gute Vorbereitung. Hierzu zéhlt das
laute Uben der Rede. Speziell den Einstieg, das Ende und die Uberginge zwischen
den Redepassagen sollten Sie so lange iiben, bis Sie diese sozusagen auswendig
kennen. Stoppen Sie beim Uben die Dauer der Rede, damit Sie die vorgesehene Zeit
nicht iiberschreiten.

Tipp 12: Bei Pannen Ruhe bewahren.

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei Ihrer Rede — trotz guter Vorbereitung — sich
mal versprechen oder den roten Faden verlieren. Denn das Reden-halten ist nicht Ihr
Haupt-Job. Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu bei, dass Sie authentisch wirken.

Die Wirtschaftswissenschaftlerin und Vortragsrednerin Barbara Liebermeister leitet das Institut fur (© privat)
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt a.M. (www.ifidz.de). Sie ist unter anderem Autorin
des Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fihrung entscheidet*.

Barbara Liebermeister: So gelingt die Rede , in SparkassenZeitung (27. November
2019). URL: . Abgerufen am: 27. November 2019
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Mit emotionaler Intelligenz erfolgreich fiihren -
K-ZEITUNG

Emotionale Intelligenz wird fur den Filhrungserfolg immer wichtiger. Managementberaterin Barbara
Liebermeister erklart im Interview warum.

Managementberaterin und Buchautorin Barbara Liebermeister spricht im Interview daruber, warum
emotionale Intelligenz fir den FUhrungserfolg wichtig ist. Foto: Jan Lauer Photography

Unter anderem weil die Belegschaften der Unternehmen immer heterogener werden, missen Vorgesetzte mit
emotionaler Intelligenz fihren, um erfolgreich zu sein. Im Interview spricht Barbara Liebermeister, Leiterin
des Instituts fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, dartber. Sie ist Vortragsrednerin
sowie Managementberaterin sowie Autorin des Buchs ,,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Filhrung
entscheidet”.

Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale Intelligenz fur den Fuhrungserfolg?
Barbara Liebermeister: Ungemein wichtig — obwohl kein Unternehmen bei uns anruft und sagt: Unsere
Fuhrungskréfte brauchen mehr emotionale Intelligenz.

Sondern?
Liebermeister: Zum Beispiel ,Unseren FUihrungskréften gelingt es nicht, ihre Mitarbeiter als Mitstreiter zu
gewinnen“.

Sie benennen also ein Problem.

Liebermeister: Ja oder eine Herausforderung, vor der die Organisation steht. Analysiert man diese, dann
zeigt sich jedoch oft, dass eine Ursache hierfur ist: Das Einfuhlungsvermdégen der Fuhrungskrafte in ihre
Mitarbeiter und das Bewusstsein fiir die emotionalen Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz die emotionale
Intelligenz der Filhrungskréfte ist nicht gentigend ausgepragt.

Mitarbeiter sind Menschen — deshalb mit emotionaler
Intelligenz fihren

Warum ist emotionale Intelligenz fur den Fihrungserfolg so wichtig?

Liebermeister: Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in Serie gefertigten Maschinen sind. Entsprechend
unterschiedlich sind ihre Biografien und Personlichkeiten, ihre Werte und Bedrfnisse. Wenn alle Mitarbeiter
gleich waren, brauchten die Unternehmen ihre Flihrungskréafte nicht systematisch weiterzuentwickeln. Dann
wirde es gentigen, ihnen — wie bei einer in Serie gefertigten Kaffeemaschine — eine Gebrauchsanweisung in
die Hand zu driicken und zu ihnen zu sagen: ,Wenn Ihr Probleme beim Fihren habt, schaut da hinein.”
Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre Werte verschieden sind. Dann kann man den Fihrungskréaften
zwar Grundregeln zum Beispiel fiir das Fihren von Mitarbeitergesprachen an die Hand geben, doch wie sie die
Gesprache mit ihren Mitarbeitern konkret gestalten, das missen sie in der jeweiligen Situation selbst
entscheiden. Und genau dies erfordert eine groRe emotionale Intelligenz bzw. ein hohes

https://www.k-zeitung.de/mit-emotionaler-intelligenz-erfolgreich-fuehren/
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EinfUhlungsvermdgen.

Warum fallt es heute vielen Fihrungskraften so schwer, die Beziehung zu ihren Mitarbeitern
adaquat zu gestalten?

Liebermeister: Aus vielerlei Griinden. Zum einen sind die Belegschaften heterogener als friiher. Zudem sind
die Mitarbeiter selbstbewusster und fordernder — speziell in den Berufen und Branchen, in denen ein Mangel
an qualifizierten Fach- und Fiuhrungskraften besteht.

Das sind die meisten.

Liebermeister: Stimmt. Hinzu kommt: Inzwischen werden die Kernleistungen der meisten Unternehmen in
oft bereichs- und zuweilen sogar unternehmensuibergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Also haben
die FUhrungskréafte nicht mehr einen so unmittelbaren Zugriff auf ihre Mitarbeiter wie friiher. Zudem kénnen
sie, weil sich die Herausforderungen, Rahmenbedingungen und Kundenwuiinsche rascher andern, zu ihnen
seltener sagen ,, Tue dies, dann haben wir Erfolg“. Sie mussen also verstarkt auf die Kompetenz und Loyalitat
ihrer Mitarbeiter vertrauen und sie an der langen Leine fihren. Aufgrund all dieser Faktoren sind viele
Fuhrungskrafte gerade auf der unteren und mittleren Fihrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie
haben zudem vielfach den Eindruck: ,,Die da oben, interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im
Regen stehen.”

Wie entsteht dieser Eindruck?

Liebermeister: Auch aufgrund der aktuellen Diskussion tiber das Thema Fuhrung. Durch sie geistert zum
Beispiel seit Jahren der Begriff ,,Holokratie”. Er bezeichnet eine nicht-hierarchische Organisationsform, bei
der die Organisation aus einer Vielzahl selbststéandiger Einheiten, sogenannten ,,Holons“, besteht. Die
Mitglieder der ,Holons* haben keine Fihrungskréfte bzw. Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im Rahmen der
Ubergeordneten Ziele die Entscheidungen weitgehend selbst. Realisiert wurde diese Organisationsform zwar
bisher fast nur in Non-Profit-Organisationen und kleinen Garagenfirmen. Trotzdem fragen sich viele
Fuhrungskrafte aufgrund solcher Diskussionen: Werden wir als Fiihrungskréafte in den Unternehmen kiinftig
Uberhaupt noch gebraucht? Dies auch weil viele Unternehmen in den letzten Jahren ihre
Fuhrungskrafteentwicklungsprogramme auf Eis legten.

Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Fuhren geht. Das
heilt, in einer Situation des Umbruchs, in der viele Fihrungskréfte selbst Halt und Orientierung bendétigt
hatten, wurde an sie — aus meiner Warte — ein falsches Signal gesendet.

Zeigt dies nicht auch einen Mangel an emotionaler Intelligenz auf der Top-Ebene von
Unternehmen?

Liebermeister: Zumindest ist es Indiz dafiir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespur dafur fehlt, was
sie mit ihren Worten und Taten bei den ihnen nachgeordneten Filhrungsebenen bewirken. Dies soll jedoch
keine allgemeine Managementschelte sein: Das wirde dem Problem nicht gerecht.

Fuhrungskrafte sind top-down gefordert

Inwiefern?

Liebermeister: Nun, an die Spitze gréfRerer Unternehmen gelangen in der Regel nur Personen, die fachlich
top-fit und brillante Analytiker sind; Personen zudem, die in der Vergangenheit schon oft bewiesen haben,
dass sie Menschen fuhren und inspirieren kénnen.

Also, dass sie Leader sind.
Liebermeister: Richtig.

Warum féllt es ihnen trotzdem so schwer, die Mitarbeiter mitzunehmen?

Liebermeister: Unter anderem, weil sie in der von rascher Verdnderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUKA-Welt selbst unter einem extremen Druck stehen. Nehmen Sie die Top-Manager der
Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut mdchte ich nicht stecken. Die wissen selbst nicht, wie es
in ihren Branchen mittel- und langfristig weiter geht. Sie ahnen es bestenfalls. Trotzdem miuissen sie ihre
Unternehmen erfolgreich fuhren. Hinzu kommt: Haben sie eine vorlaufige Strategie, dann wird diese immer
haufiger durch sogenannte ,,schwarze Schwéane* — also nur schwer vorhersehbare Ereignisse wie der Brexit
oder der Handelsstreit USA-China — obsolet gemacht. Als fast schon normal erachte ich es da, wenn Top-
Manager auch mal eine Entscheidung per Mail verkiinden, von der sie selbst im Nachhinein sagen: Da héatte
ich besser zum Telefonhorer gegriffen oder das personliche Gespréach gesucht.

Herausforderung: Mitarbeiter aus der Ferne erfolgreich
fuhren

Wann ist die Gefahr solcher Fehlentscheidungen am grof3ten?
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Liebermeister: In Stresssituationen und wenn man Mitarbeiter aus der Ferne fuhrt.

Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Wenn ich mit einem Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme ich
sozusagen automatisch mit, wie er tickt. Und wenn ich zu ihm etwas sage, sptire ich anhand seiner Reaktion
unmittelbar, ob meine Botschaft ankommt und kann im Bedarfsfall eine Information nachschieben. Anders ist
es, wenn die Personen, die mir unterstellt sind oder mit denen ich kooperiere, ganz wo anders arbeiten, so dass
ich sie nur ein, zwei Mal pro Jahr treffe oder ihnen im Extremfall sogar noch nie persdnlich begegnet bin.
Dann ist es extrem schwierig, sich in den jeweils anderen hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine
Informationen oder Botschaften bei ihm bewirken — zumal dann die Kommunikation weitgehend per Mail
oder via Mittler erfolgt. In dieser Situation befinden sich heute nicht nur Top-Manager, sondern zunehmend
auch Fuhrungskrafte auf der operativen Ebene.

Inwiefern?

Liebermeister: Weil auch sie immer haufiger vor der Herausforderung stehen, mehr oder minder virtuelle
Teams zu fUhren, denen nicht selten auch Personen angehdoren, deren disziplinarische Vorgesetzte sie nicht
sind — wie zum Beispiel externe Dienstleister oder Mitarbeiter anderer Abteilungen. Entsprechend gezielt
mussen Fuhrungskrafte die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern und den Personen, mit denen sie
kooperieren, gestalten. Deshalb ist es kein Zufall, dass das Konzept des ,,Mindful leadership“, also des
achtsamen Fuhrens, aktuell auf eine recht grof3e Resonanz stofit.

Was beinhaltet es?

Liebermeister: Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster, die wir alle — also
auch die Fuhrungskréafte — verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt reflexartig auf einen Impuls zu
reagieren, geht es darum, zunéchst einmal zu reflektieren ,Warum mdchte so reagieren?“ und ,,Was wirde
eine solche Reaktion bei meinem Gegeniiber vermutlich auslésen?, um sich dann bewusst fir eine Reaktion
zu entscheiden, die zielfuhrender ist.

Das erinnert an den Spruch ,,besser erst mal eine Nacht daruber schlafen*.

Liebermeister: Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Stresssituationen neigen wir Menschen dazu, in
einen blinden Aktionismus zu verfallen, und der kann, wenn die Mitarbeiter ohnehin bereits verunsichert sind,
verheerend wirken. Deshalb sollten eigentlich alle Fihrungskréfte inre Féhigkeit zur
Selbstreflexionbeziehungsweise zur Reflektion ihres Verhaltens und Steuerung ihrer Geflihle systematisch und
gezielt ausbauen, denn ohne diese Kompetenzen kdnnen sie ihre Wirksamkeit nicht erhéhen. Doch das allein
genugt nicht.

Fuhrungskraften den Rucken starken

Was ist noch notig?

Liebermeister: Mindestens ebenso wichtig ist es aus meiner Warte aktuell, dass die Top-Manager in den
Unternehmen den Fihrungskréften auf den ihnen nachgeordneten Ebenen top-down nachhaltig vermitteln:
»Wir brauchen Euch, denn Fiihrung wird im digitalen Zeitalter und in der VUKA-Welt immer wichtiger.”“ Sie
mussen ihnen sozusagen den Riicken starken, denn ohne ihre aktive Unterstiitzung gelingt den Unternehmen
zum Beispiel die digitale Transformation nie.

Vielen Dank fir das Gespréach.

12.11.2019
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Warum Fiihren emotionale Intelligenz erfordert

Emotionale Intelligenz wird fiir den Fiihrungserfolg
immer wichtiger - unter anderem weil die
Belegschaften der Unternehmen immer heterogener
werden. Versicherungsmagazin sprach mit Barbara
Liebermeister (im Bild), der Leiterin des Instituts fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter, Frankfurt am
Main, hiertiber.

Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale
Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg?

Barbara Liebermeister: Ungemein wichtig, obwohl
kein Unternehmen bei uns anruft und sagt: Unsere Fiihrungskrafte brauchen mehr emotionale Intelligenz.

Sondern?
Zum Beispiel "Unseren Fiihrungskraften gelingt es nicht, ihre Mitarbeiter als Mitstreiter zu gewinnen".

Sie benennen also ein Problem?

Ja oder eine Herausforderung, vor der die Organisation steht. Analysiert man diese, dann zeigt sich jedoch oft, dass
eine Ursache hierfir ist: Das Einflihlungsvermdgen der Fiihrungskréfte in ihre Mitarbeiter und das Bewusstsein fiir
die emotionalen Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz die emotionale Intelligenz der Fiihrungskrafte ist nicht
geniigend ausgepragt.

Warum ist emotionale Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg so wichtig?

Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in Serie gefertigten Maschinen sind. Entsprechend unterschiedlich sind
ihre Biografien und Personlichkeiten, ihre Werte und Bediirfnisse. Wenn alle Mitarbeiter gleich wéren, bréauchten die
Unternehmen ihre Fiihrungskrafte nicht systematisch weiterzuentwickeln. Dann wiirde es geniigen, ihnen, wie bei
einer in Serie gefertigten Kaffeemaschine, eine Gebrauchsanweisung in die Hand zu driicken und zu ihnen zu sagen:
"Wenn |hr Probleme beim Fiihren habt, schaut da hinein." Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre Werte
verschieden sind. Dann kann man den Fiihrungskréften zwar Grundregeln zum Beispiel fiir das Fiihren von
Mitarbeitergesprachen an die Hand geben, doch wie sie die Gesprache mit ihren Mitarbeitern konkret gestalten, das
miissen sie in der jeweiligen Situation selbst entscheiden. Und genau dies erfordert eine groRe emotionale
Intelligenz beziehungsweise ein hohes Einfiihlungsvermdgen.

Warum fallt es heute vielen Fiihrungskraften so schwer, die Beziehung zu ihren Mitarbeitern addquat zu
gestalten?

Aus vielerlei Griinden. Zum einen sind die Belegschaften heterogener als friiher. Zudem sind die Mitarbeiter
selbstbewusster und fordernder, speziell in den Berufen und Branchen, in denen ein Mangel an qualifizierten Fach-
und Fiihrungskréften besteht.

Das sind die meisten.

Stimmt. Hinzu kommt: Inzwischen werden die Kernleistungen der meisten Unternehmen in oft bereichs- und
zuweilen sogar unternehmensiibergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Also haben die Fiihrungskrafte nicht
mehr einen so unmittelbaren Zugriff auf ihre Mitarbeiter wie friiher. Zudem kdnnen sie, weil sich die
Herausforderungen, Rahmenbedingungen und Kundenwiinsche rascher dndern, zu ihnen seltener sagen "Tue dies,
dann haben wir Erfolg". Sie miissen also verstarkt auf die Kompetenz und Loyalitét ihrer Mitarbeiter vertrauen und
sie an der langen Leine fiihren. Aufgrund all dieser Faktoren sind viele Fiihrungskréfte gerade auf der unteren und
mittleren Flihrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie haben zudem vielfach den Eindruck: "Die da oben,
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interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im Regen stehen."

Wie entsteht dieser Eindruck?

Auch aufgrund der aktuellen Diskussion liber das Thema Fiihrung. Durch sie geistert zum Beispiel seit Jahren der
Begriff "Holokratie". Er bezeichnet eine nicht-hierarchische Organisationsform, bei der die Organisation aus einer
Vielzahl selbststandiger Einheiten, so genannten Holons, besteht. Die Mitglieder der Holons haben keine
Flihrungskrafte beziehungsweise Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im Rahmen der libergeordneten Ziele die
Entscheidungen weitgehend selbst. Realisiert wurde diese Organisationsform zwar bisher fast nur in Non-Profit-
Organisationen und kleinen Garagenfirmen. Trotzdem fragen sich viele Fiihrungskrafte aufgrund solcher
Diskussionen: Werden wir als Fihrungskrafte in den Unternehmen kiinftig Giberhaupt noch gebraucht? Dies auch
weil viele Unternehmen in den letzten Jahren ihre Fiihrungskrafteentwicklungsprogramme auf Eis legten.

Warum?

Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Fiihren geht. Das heil3t, in einer Situation des
Umbruchs, in der viele Flihrungskréfte selbst Halt und Orientierung benétigt hatten, wurde an sie, aus meiner Warte,
ein falsches Signal gesendet.

Zeigt dies nicht auch einen Mangel an emotionaler Intelligenz auf der Top-Ebene von Unternehmen?

Zumindest ist es Indiz dafiir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespir dafir fehlt, was sie mit ihren Worten und
Taten bei den ihnen nachgeordneten Fiihrungsebenen bewirken. Dies soll jedoch keine allgemeine
Managementschelte sein: Das wiirde dem Problem nicht gerecht.

Inwiefern?

Nun, an die Spitze groRerer Unternehmen gelangen in der Regel nur Personen, die fachlich top-fit und brillante
Analytiker sind; Personen zudem, die in der Vergangenheit schon oft bewiesen haben, dass sie Menschen fiihren
und inspirieren konnen.

Warum fallt es ihnen trotzdem so schwer, die Mitarbeiter mitzunehmen?

Unter anderem, weil sie in der von rascher Verdnderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt selbst unter
einem extremen Druck stehen. Nehmen Sie die Top-Manager der Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut
mochte ich nicht stecken. Die wissen selbst nicht, wie es in ihren Branchen mittel- und langfristig weiter geht. Sie
ahnen es bestenfalls. Trotzdem miissen sie ihre Unternehmen erfolgreich fiihren. Hinzu kommt: Haben sie eine
vorlaufige Strategie, dann wird diese immer haufiger durch so genannte schwarze Schwane, also nur schwer
vorhersehbare Ereignisse wie den Brexit, obsolet gemacht. Als fast schon normal erachte ich es da, wenn Top-
Manager auch mal eine Entscheidung per E-Mail verkiinden, von der sie selbst im Nachhinein sagen: Da hétte ich
besser zum Telefonhorer gegriffen oder das personliche Gesprach gesucht.

Wann ist die Gefahr solcher Fehlentscheidungen am grofRten?
In Stresssituationen und wenn man Mitarbeiter aus der Ferne fihrt.

Was meinen Sie damit?

Wenn ich mit einem Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme ich sozusagen automatisch mit, wie
er tickt. Und wenn ich zu ihm etwas sage, spiire ich anhand seiner Reaktion unmittelbar, ob meine Botschaft
ankommt und kann im Bedarfsfall eine Information nachschieben. Anders ist es, wenn die Personen, die mir
unterstellt sind oder mit denen ich kooperiere, ganz wo anders arbeiten, so dass ich sie nur ein, zwei Mal pro Jahr
treffe oder ihnen im Extremfall sogar noch nie personlich begegnet bin. Dann ist es extrem schwierig, sich in den
jeweils anderen hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine Informationen oder Botschaften bei ihm bewirken,
zumal dann die Kommunikation weitgehend per E-Mail oder via Mittler erfolgt. In dieser Situation befinden sich
heute nicht nur Top-Manager, sondern zunehmend auch Fiihrungskréfte auf der operativen Ebene.

Inwiefern?

https://www.versicherungsmagazin.de/rubriken/branche/warum-fuehren...
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Weil auch sie immer haufiger vor der Herausforderung stehen, mehr oder minder virtuelle Teams zu fiihren, denen
nicht selten auch Personen angehdoren, deren disziplinarische Vorgesetzte sie nicht sind, wie externe Dienstleister
oder Mitarbeiter anderer Abteilungen. Entsprechend gezielt miissen Fiihrungskrafte die Kommunikation mit ihren
Mitarbeitern und den Personen, mit denen sie kooperieren, gestalten. Deshalb ist es kein Zufall, dass das Konzept
des "Mindful leadership", also des achtsamen Fiihrens, aktuell auf eine recht groe Resonanz stoft.

Was beinhaltet es?

Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster, die wir alle, also auch die Fiihrungskrafte ,
verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt reflexartig auf einen Impuls zu reagieren, geht es darum, zunachst
einmal zu reflektieren "Warum mochte so reagieren?” und "Was wiirde eine solche Reaktion bei meinem Gegeniiber
vermutlich auslésen?", um sich dann bewusst fiir eine Reaktion zu entscheiden, die zielfiihrender ist.

Das erinnert mich an den Spruch "besser erst mal eine Nacht dariiber schlafen".

Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Stresssituationen neigen wir Menschen dazu, in einen blinden
Aktionismus zu verfallen, und der kann, wenn die Mitarbeiter ohnehin bereits verunsichert sind, verheerend wirken.
Deshalb sollten eigentlich alle Fiihrungskréfte ihre Fahigkeit zur Selbstreflexion beziehungsweise zur Reflektion
ihres Verhaltens und Steuerung ihrer Gefiihle systematisch und gezielt ausbauen, denn ohne diese Kompetenzen
konnen sie ihre Wirksamkeit nicht erhéhen. Doch das allein geniigt nicht.

Was ist noch nétig?

Mindestens ebenso wichtig ist es aus meiner Warte aktuell, dass die Top-Manager in den Unternehmen den
Fihrungskraften auf den ihnen nachgeordneten Ebenen top-down nachhaltig vermitteln: "Wir brauchen Euch, denn
Fiihrung wird im digitalen Zeitalter und in der VUKA-Welt immer wichtiger." Sie miissen ihnen sozusagen den Riicken
starken, denn ohne ihre aktive Unterstiitzung gelingt den Unternehmen zum Beispiel die digitale Transformation nie.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main
(www.ifidz.de). Sie ist unter anderem Autorin des Buchs "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung
entscheidet".
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Praxiswissen aus Karriere & Mitarbeiter vom 17.12.2019
Ein zukunftweisendes Entwicklungsprogramm entwerfen

Ein Entwicklungsprogramm fiir Fiihrungskrafte sollte die moderne Informations- und Kommunikationstechnik nutzen sowie
Online- und Prasenzlernen verkniipfen. Kollektive und individuelle Qualifizierung sowie transferunterstiitzende MaBnahmen
sind typische Elemente solcher Programme, Lernen on the job lasst Kompetenzen zur Routine werden. SchlieBlich miissen
den Fiuhrungskraften auch Entwicklungspfade aufgezeigt werden.

Sind die Entwicklungsziele und der Entwicklungsbedarf bekannt, kann das Grobkonzept des
kunftigen Fuhrungskrafteentwicklungsprogramms entwickelt werden. Dieses sollte sich im
digitalen Zeitalter unter anderem durch folgende Faktoren auszeichnen:

B Die moderne Informations- und Kommunikationstechnik wird gezielt genutzt, um die
Entwicklungsprogramme effektiv und zielfihrend zu gestalten. Und:

B Das Online- und Prasenzlernen werden zielorientiert so verkniipft, dass sie sozusagen eine

Einheit bilden.
Die so entwickelten Programme dirfen keine statischen sein, da zum Beispiel die Antwort auf
die Frage, inwieweit eine bestimmte Form des Lernens zielfiihrend ist, auch vom jeweiligen Co-Autorin Barabara Liebermeister
Stand der Technik und von den Rahmenbedingungen abhangt. Bild: Liebermeister).

Deshalb gilt es die Frage, welcher Mix zielfiihrend ist, stets neu zu beantworten.

Elemente eines modernen Entwicklungsprogramms

Dessen ungeachtet zeichnen sich moderne Fihrungskrafteentwicklungsprogramme in der Regel dadurch aus, dass sie folgende
Elemente miteinander verbinden:

m Kollektive Qualifizierung (beispielsweise in Seminaren, Trainings, Webinaren; mittels Lernplattformen): Ziel dieser MalRnahmen ist
es, den Teilnehmern die Fahigkeiten zu vermitteln, die sie zum Flhren im digitalen Zeitalter brauchen; auflerdem durch das
gemeinsame Lernen dafiir zu sorgen, dass die nétige Angleichung (,Alignment®) entsteht.

B Individuelle Qualifizierung (zum Beispiel mittels Coaching, Mentoring): Ziel dieser Malnahmen ist es, bei den Teilnehmern die
Verhaltenssicherheit und -flexibilitat zu erzeugen, die sie zum Wahrnehmen ihrer Flihrungsfunktion brauchen und ihr
Selbstbewusstsein als Fiihrungskraft zu starken.

B Transferunterstiitzende MaRnahmen (beispielsweise Teamcoaching, Erfahrungsaustausch): Ziel dieser Mallnahmen ist es, dass
die Teilnehmer tatsachlich das gewtlinschte Fiihrungsverhalten zeigen und im Unternehmen eine Fihrungskultur entsteht, die den
Erfordernissen des digitalen Zeitalters entspricht.

B On-the-job-Lernen: Ziel dieser MaRnahmen ist es, die neuen Flihrungskompetenzen systematisch auszubauen und zur Routine
werden zu lassen.

Eine Frage der Erfahrung

Dabei variiert der Umfang der individuellen und kollektiven Férder- und UnterstitzungsmaRnahmen auf den verschiedenen
Flhrungsebenen in der Regel.

Bei den Fihrungsnachwuchskraften, denen noch das Basis-Handwerkszeug in Sachen Fiihrung vermittelt werden muss, dominieren
oft die kollektiven Entwicklungsmafinahmen.

Je erfahrener die Fuhrungskrafte sind und je exponierter ihre (Flihrungs-)Position ist, umso individueller, auf ihren persénlichen Bedarf
zugeschnittener werden in der Regel die Férder- und UnterstitzungsmaRnahmen.

Ein Kick-off als emotionaler und inhaltlicher Startpunkt

Steht das Fiihrungskrafteentwicklungsprogramm, so empfiehlt es sich, dieses in einer Kick-off-Veranstaltung allen Fihrungskréften zu
prasentieren und zu erlautern. Ziel dieser Mallnahme ist es,

B einen emotionalen und inhaltlichen Startpunkt fiir das Flhrungskrafteentwicklungsprogramm zu schaffen und
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B bei den Teilnehmern ein gemeinsames Grundverstandnis von Fihrung im digitalen Zeitalter sowie ein Bewusstsein fiir die
Notwendigkeit einer Veranderung zu erzeugen.

Dies gelingt am ehesten, indem die Top-Manager in dem Kick-Off noch einmal an alle Fuhrungskrafte — méglichst illustriert an
Beispielen aus dem Unternehmens- und Fuhrungsalltag — folgende Botschaften senden:

B ,Fihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger.”

B ,Ohne Eure Unterstiitzung, geschatzte Flihrungskréafte, kénnen wir als Unternehmen unsere Ziele nicht erreichen.” Und:

B ,Fihrung muss sich im digitalen Zeitalter verandern bzw. weiterentwickeln.”

Den Fiihrungskriften Entwicklungspfade aufzeigen

Dies allein geniigt jedoch meist nicht, um bei den Fiihrungskraften, das nétige Betroffen-sein und die erforderliche
Veranderungsenergie zu erzeugen.

Deshalb empfiehlt es sich, unmittelbar vor dem Kick-off oder im Anschluss an dieses mit allen Fihrungskréften mit einem
Kompetenzanalyse-Tool eine Selbstreflexion hinsichtlich ihres individuellen Entwicklungsbedarfs durchzufihren.

Ziel dieser Mallnahme ist eine individuelle Standortbestimmung der Fiihrungskrafte unter anderem im Hinblick auf ihre digitalorientierte
Fihrungsreife; aulRerdem ihnen (Lern-)impulse fiir ihre individuelle Entwicklung zu geben.

Hierauf aufbauend kénnen dann zum Beispiel deren Fiihrungskrafte mit ihnen individuelle Lern- und Entwicklungsvereinbarungen
schlielen, die sowohl dem Bedarf der Fiihrungskrafte, als auch dem Bedarf des Unternehmens und dessen Entwicklungszielen
entsprechen.

Dabei gilt es jedoch zu beachten: Diese Vereinbarungen haben stets nur einen vorlaufigen Charakter, basierend auf dem aktuellen
gemeinsamen Erkenntnisstand. Entsprechend wichtig ist es, dass die Fiihrungskrafte mit ihren Mitarbeitern im Gespréach bleiben, um
die Vereinbarungen im Bedarfsfall zu modifizieren oder neu zu justieren.

Barbara Liebermeister, Patrick Merke

Zu den Autoren:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (https://ifidz.de/) (IFIDZ), Frankfurt. Die
Vortragsrednerin sowie Managementberaterin ist unter anderem Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet".

Patrick Merke ist Mitglied der Institutsleitung. Er verantwortet im IFIDZ unter anderem den Bereich Business Development. Er hat
Politologie, Soziologie und Betriebswirtschaftslehre (IWW) studiert sowie einen MBA absolviert; aulRerdem verfligt er Uber eine
Ausbildung als Business Coach und Changemanagement Consultant.

Das VersicherungsJournal ist urheberrechtlich geschiitzt. Das bedeutet fir Sie als Leserin bzw. Leser: Die Inhalte sind ausschlie3lich zu lhrer personlichen
Information bestimmt. Fiir den kommerziellen Gebrauch mussen Sie bitte unsere ausdriickliche Genehmigung einholen. Unzulassig ist es, Inhalte ohne
unsere Zustimmung gewerbsmaRig zu nutzen, zu verandern und zu veréffentlichen.

Kurz-URL: http://vjournal.at/-19928
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Der Kulturwandel hat fiir die Unternehmen
hochste Prioritiat | marktforschung.de

"Unternehmenskultur mit den Anforderungen in Einklang bringen" (Bild: zadorozhna -
AdobeStock)

Beim jungsten Leadership-Trendbarometer lautete die Frage: "Welche der folgenden Aufgaben
und Herausforderungen werden Sie in Ihrer Organisation im Jahr 2020 im Kontext der
digitalen Transformation prioritar angehen?" Vorgegeben waren den Fiuhrungskraften 14
Antwortmaoglichkeiten; Mehrfachantworten waren mdoglich.

Von den 163 an der Befragung teilnehmenden Fuhrungskraften nannten die meisten (55
Prozent) als eine der zentralen Herausforderungen im Jahr 2020, "das Bewusstsein und die
Unternehmenskultur noch starker mit den Anforderungen und Chancen der digitalen
Transformation in Einklang zu bringen*. Und ebenfalls mehr als die Halfte von ihnen (51
Prozent) sahen es als wichtig und dringlich an, "dafiir Sorge zu tragen, dass alle Mitarbeiter die
notigen Kompetenzen und das erforderliche Mindset fiir ein effektives Arbeiten im digitalen
Kontext entwickeln"”. Ebenfalls unter den Top-5 der gegebenen Antworten befand sich das Item
"Wir setzen alles daran, ein positive Fehlerkultur zu entwickeln" (39 Prozent).

Dass die Fuhrungskrafte der Veranderung der Unternehmens- und Fihrungskultur sowie des
Mindsets der Mitarbeiter eine so hohe Bedeutung beimessen, Giberrascht laut Aussagen der
IFIDZ-Leiterin Barbara Liebermeister insofern nicht, "als die Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
der zentrale Schllissel zum Bewaltigen des Prozesses der Digitalen Transformation sind"; denn
sie sind es, "die in den im Rahmen des Transformationsprozesses gednderten Strukturen
arbeiten und die veranderten Prozesse mit Leben fillen miissen”. Sie sind es zudem, von denen
im Arbeitsalltag "die erforderlichen Impulse und Initiativen fUr die nétigen Verdnderungen auf
der Shopfloor-Ebene ausgehen muissen".

Ein hohe Bedeutung messen die Fihrungskrafte im Rahmen des digitalen
Transformationsprozesses auch der Herausforderung bei, das Geschaftsmodell des eigenen
Unternehmens zu hinterfragen, "da wir uns noch zu sehr auf den 'alten Pfaden" bewegen" (39,6
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Prozent). Und 34,7 Prozent erachteten es als eine der vordringlichen Aufgaben, ein "sinnvolles
Gleichgewicht" zwischen der angestrebten Veranderung und Innovation sowie dem
Tagesgeschéft zu wahren.

Ausfihrliche Infos Uiber die Ergebnisse des jungsten IFIDZ-Leadership-Trendbarometers finden
Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de) in der Rubrik Studien.

Veroffentlicht am: 16.12.2019

Versicherungen: Mit der richtigen Strategie zum Erfolg

-——

19.12.2019 - Weltweit suchen Versicherer nach neuen Wegen, um vor dem Hintergrund
wechselwilliger Kunden und stagnierender Pramien wieder mehr Erfolg zu haben. In ihrer
Studie "Deutscher Versicherungsreport: Wer vernetzt, gewinnt" hat Bain & Company
zusammengefasst, wie Versicherer... weiterlesen

Bitkom: Das kommt in 2020

18.12.2019 - Der Digitalverband Bitkom hat wenige Tage vor dem Jahreswechsel eine Ubersicht
veroffentlicht, was sich im kommenden Jahr in der Digitalwelt andert. Einige Vorschriften und
Rechte fur Verbraucher in der Ubersicht. weiterlesen
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Erfolgsfaktor emotionale Intelligenz

Emotionale Intelligenz wird fiir den Fiihrungserfolg immer wichtiger — unter anderem weil die
Belegschaften der Unternehmen heterogener werden. Ein Interview mit Barbara Liebermeister, der Leiterin
des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

? Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale Intelligenz flr Barbara Liebermeister ﬁ
den Flhrungserfolg? Institut fir FUhrungskultur im
Barbara Liebermeister: Ungemein — obwohl kein Unternehmen  ji5itajen zeitalter (IFIDZ)

bei uns anruft und sagt: Unsere Flhrungskrafte brauchen mehr
emotionale Intelligenz.

? Sondern?

Liebermeister: Zum Beispiel ,Unseren Fuhrungskraften gelingt
es nicht, ihre Mitarbeiter als Mitstreiter zu gewinnen®.

? Sie benennen also ein Problem.

Liebermeister: Ja oder eine Herausforderung, vor der die
Organisation steht. Analysiert man diese, dann zeigt sich jedoch
oft, dass eine Ursache hierfir ist: Das EinfGhlungsvermdgen der
Fuhrungskrafte in ihre Mitarbeiter und das Bewusstsein fir die
emotionalen Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz ihre
emotionale Intelligenz ist nicht genligend ausgepragt.

© iordani - Fotolia.com

Mitarbeiter sind Menschen — keine Maschinen

? Warum ist emotionale Intelligenz fir den Flihrungserfolg so

wichtig?

Liebermeister: Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in Serie gefertigten Maschinen sind.
Entsprechend unterschiedlich sind ihre Biografien und Persdnlichkeiten, ihre Werte und Bedurfnisse.
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Wenn alle Mitarbeiter gleich waren, brauchten die Unternehmen ihre Flihrungskrafte nicht
systematisch weiterzuentwickeln. Dann wirde es genligen, ihnen — wie bei einer in Serie gefertigten
Kaffeemaschine — eine Gebrauchsanweisung in die Hand zu driicken und zu ihnen zu sagen: ,Wenn
Ihr Probleme beim Fuhren habt, schaut da hinein.“ Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre
Werte verschieden sind. Dann kann man den Fuhrungskraften zwar Grundregeln zum Beispiel fur
das Fuhren von Mitarbeitergesprachen an die Hand geben, doch wie sie die Gesprache mit ihren
Mitarbeitern konkret gestalten, das mussen sie in der jeweiligen Situation selbst entscheiden. Und
genau dies erfordert eine hohe emotionale Intelligenz.

Viele Flihrungskrafte sind verunsichert

? Warum fallt es heute vielen Flihrungskraften so schwer, die Beziehung zu ihren Mitarbeitern
adaquat zu gestalten?

Liebermeister: Aus vielerlei Griinden. Zum einen sind die Belegschaften heterogener als friher.
Zudem sind die Mitarbeiter selbstbewusster und fordernder — speziell in den Berufen und Branchen,
in denen ein Mangel an qualifizierten Fach- und Flhrungskraften besteht. Hinzu kommt: Inzwischen
werden die Kernleistungen der meisten Unternehmen in oft bereichs- und zuweilen sogar
unternehmensibergreifender Team- und Projektarbeit erbracht. Also haben die Flhrungskrafte nicht
mehr einen so unmittelbaren Zugriff auf ihre Mitarbeiter wie friher. Zudem kénnen sie, weil sich die
Herausforderungen, Rahmenbedingungen und Kundenwiinsche rascher andern, zu ihnen seltener
sagen ,Tut dies, dann haben wir Erfolg“. Sie missen verstarkt auf die Kompetenz und Loyalitat ihrer
Mitarbeiter vertrauen. Aufgrund all dieser Faktoren sind viele Fihrungskrafte gerade auf der unteren
und mittleren Flihrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie haben zudem vielfach den
Eindruck: ,Die da oben, interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im Regen stehen.”

Unternehmen senden die falschen Signale

? Wie entsteht dieser Eindruck?

Liebermeister: Auch aufgrund der aktuellen Diskussion tber das Thema Fihrung. Durch sie
geistert zum Beispiel seit Jahren der Begriff ,Holokratie®. Er bezeichnet eine nicht-hierarchische
Organisationsform, bei der die Organisation aus einer Vielzahl selbststandiger Einheiten,
sogenannten ,Holons®, besteht. Die Mitglieder der ,Holons“ haben keine Flhrungskrafte bzw.
Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im Rahmen der libergeordneten Ziele die Entscheidungen
weitgehend selbst. Realisiert wurde diese Organisationsform zwar bisher nur in Non-Profit-
Organisationen und kleinen Garagenfirmen. Trotzdem fragen sich viele Flihrungskrafte aufgrund
solcher Diskussionen: Werden wir als Fihrungskrafte kinftig Uberhaupt noch gebraucht? Dies auch
weil viele Unternehmen in den letzten Jahren ihre FUhrungskrafteentwicklungsprogramme auf Eis
legten.

? Warum?

Liebermeister: Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Flhren geht.
Das heildt, in einer Situation des Umbruchs, in der viele Fihrungskrafte selbst Halt und Orientierung
bendtigt hatten, wurde an sie — aus meiner Warte — ein falsches Signal gesendet.

? Zeigt sich darin auch ein Mangel an emotionaler Intelligenz auf der Top-Ebene von Unternehmen?
Liebermeister: Zumindest ist dies ein Indiz dafir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespur
daflr fehlt, was sie mit ihren Worten und Taten bei den ihnen nachgeordneten Flihrungsebenen
bewirken. Dies soll jedoch keine allgemeine Managementschelte sein: Das wiirde dem Problem
nicht gerecht.

Fuhrungskrafte sind top-down gefordert

? Inwiefern?
Liebermeister: Nun, an die Spitze grofRerer Unternehmen gelangen in der Regel nur Personen, die
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fachlich fit und brillante Analytiker sind; Personen zudem, die schon oft bewiesen haben, dass sie
Menschen fiihren und inspirieren kdnnen.

? Also, dass sie Leader sind.

Liebermeister: Richtig.

? Warum fallt es ihnen trotzdem so schwer, die Mitarbeiter mitzunehmen.

Liebermeister: Unter anderem, weil sie selbst in der von rascher Veranderung und sinkender
Planbarkeit gepragten VUKA-Welt unter einem extremen Druck stehen. Nehmen Sie die Top-
Manager der Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut mochte ich nicht stecken. Die
wissen selbst nicht, wie es in ihren Branchen mittel- und langfristig weiter geht. Sie ahnen es
bestenfalls. Trotzdem muissen sie ihre Unternehmen erfolgreich fihren. Hinzu kommt: Haben sie
endlich eine vorlaufige Strategie, dann wird diese immer haufiger durch sogenannte ,schwarze
Schwane” — also nur schwer vorhersehbare Ereignisse wie der Brexit oder Handelsstreit USA-China
— obsolet gemacht. Als fast schon normal erachte ich es da, wenn Top-Manager auch mal eine
Entscheidung per Mail verklinden, von der sie selbst im Nachhinein sagen: Da hatte ich besser das
persodnliche Gesprach gesucht.

Problem: Mitarbeiter aus der Ferne fiihren

? Wann ist die Gefahr solcher Fehlentscheidungen am gréf3ten?

Liebermeister: In Stresssituationen und wenn man Mitarbeiter aus der Ferne flhrt.

? Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Wenn ich mit einem Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme ich
sozusagen automatisch mit, wie er tickt. Und wenn ich zu ihm etwas sage, spure ich anhand seiner
Reaktion unmittelbar, ob meine Botschaft ankommt und kann im Bedarfsfall eine Information
nachschieben. Anders ist es, wenn die Personen, die mir unterstellt sind oder mit denen ich
kooperiere, ganz wo anders arbeiten, so dass ich sie nur ein, zwei Mal pro Jahr treffe oder ihnen im
Extremfall noch nie persénlich begegnet bin. Dann ist es extrem schwierig, sich in den jeweils
anderen hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine Botschaften bei ihm bewirken — zumal dann
die Kommunikation weitgehend per Mail oder via Mittler erfolgt. In dieser Situation befinden sich
heute zunehmend auch die Flhrungskrafte auf der operativen Ebene.

? Inwiefern?

Liebermeister: Auch sie stehen immer haufiger vor der Herausforderung, mehr oder minder
virtuelle Teams zu fiihren, denen nicht selten auch Personen angehdéren, deren disziplinarische
Vorgesetzte sie nicht sind — wie zum Beispiel externe Dienstleister oder Mitarbeiter anderer
Abteilungen. Entsprechend gezielt missen Fihrungskrafte die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern
und den Personen, mit denen sie kooperieren, gestalten. Deshalb ist es kein Zufall, dass das
Konzept des ,Mindful leadership®, also des achtsamen Fiihrens, aktuell auf eine recht grolRe
Resonanz stoft.

»Mindful Leadership“ allein geniigt nicht

? Was beinhaltet es?

Liebermeister: Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster, die wir
alle — also auch die Fuhrungskrafte — verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt reflexartig auf
einen Impuls zu reagieren, geht es darum, zunachst einmal zu reflektieren ,Warum moéchte so
reagieren?” und ,Was wiirde eine solche Reaktion bei meinem Gegeniber vermutlich auslésen?*,
um sich dann bewusst flir eine Reaktion zu entscheiden, die zielfihrender ist.

? Das erinnert mich an den Spruch ,besser erst mal eine Nacht dariiber schlafen®.
Liebermeister: Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Stresssituationen neigen Menschen
dazu, in einen blinden Aktionismus zu verfallen, und der kann, wenn die Mitarbeiter ohnehin bereits
verunsichert sind, verheerend wirken. Deshalb sollten eigentlich alle Flihrungskrafte ihre Fahigkeit
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zur Reflektion ihres Verhaltens und zur Steuerung ihrer Gefiihle systematisch ausbauen, denn ohne
diese Kompetenzen kdnnen sie ihre Wirksamkeit nicht erhéhen. Doch das allein genlgt nicht.

Den Fuhrungskraften den Riicken starken

? Was ist noch nétig?

Liebermeister: Die Top-Manager in den Unternehmen mussen den ihnen nachgeordneten
Fahrungskraften top-down wieder nachhaltig vermitteln: ,Wir brauchen Euch, denn Fihrung wird im
digitalen Zeitalter und in der VUKA-Welt immer wichtiger.“ Sie missen ihnen sozusagen den Rucken
starken, denn ohne ihre aktive Unterstitzung gelingt den Unternehmen zum Beispiel die digitale
Transformation nie.
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So halten Sie die perfekte Rede auf der
Firmenfeier - K-ZEITUNG

Wann wird das Buffet er6ffnet? Damit sich die Mitarbeiter bei Ihrer Rede auf der
Firmenfeier nicht langweilen, hier drei Tipps, worauf Sie achten sollten.

Managementberaterin und Buchautorin Barbara Liebermeister gibt Tipps
far die perfekte Rede. Foto: Jan Lauer Photography

Die Zeit vor und nach dem Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit fur Reden, denn die Chef-
Ansprache gehoért ebenso zum Standardprogramm jeder Weihnachtsfeier wie das
gemeinsame Festessen — doch damit sich die Mitarbeiter nicht langweilen, sollten
Sie laut Barbara Liebermeister, Wirtschaftswissenschaftlerin, Buchautorin und
erfahrene Vortragsrednerin, einige Tipps bei der Vorbereitung Ihrer Rede fir die
Firmenfeier beachten.

Meist blicken die Zuhorer der Rede erwartungsfroh entgegen — sofern sie die
langatmigen ,,Fest-Ansprachen® des Chefs oder Vorsitzenden nicht schon kennen.
Entsprechend leicht konnten Redner ihr Publikum begeistern. Denn der Erfolg einer
Rede hangt primar davon ab, wie sympathisch der Redner den Zuhérern ist. Auch ihr
Aufbau und ihre dramaturgische Gestaltung sind wichtig. Doch wie gewinnt ein
Redner die Sympathie der Zuhorer? Vor allem dadurch, dass er authentisch wirkt.
Wenig glaubwurdig wirkt es, wenn ein Erbsenzéhler sich in seiner Rede als Witzbold
prasentiert. Oder ein Einzelkdmpfer sich verbal mit den Anwesenden verbridert. Das
ist und wirkt nicht authentisch. Also gehen die Zuhérer auf Distanz.

Mit diesen 3 Tipps zur perfekten Rede

1. Die Zuhorer auf eine Gedankenreise mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefuhrer. Er nimmt seine Zuhérer mit auf eine
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Gedankenreise — zum Beispiel durch das zurickliegende Jahr. Also sollte er im
Vorfeld Uberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer
nimmt daran teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und
Ablauf der Rede, planen.

Eine Ansprache bei einer Weihnachtsfeier sollte anders als eine Neujahrsrede
konzipiert sein. Bei einer Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral, bei
einem Neujahrsempfang hingegen sollen die Zuhorer meist schon auf das neue Jahr
eingestimmt werden. Also kann die Rede mehr Information enthalten und einen
appellativeren Charakter haben.

Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegentber? Und:
Welche Beziehung besteht zwischen den Zuh6rern? Kennen sie sich gut oder treffen
sie sich nur einmal jahrlich? Gehdren sie zur selben Organisation? Denn wenn die
Zuhorer Tag fur Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen. Auf
diese kann der Redner sich beziehen. Sehen Sie sich hingegen selten, sollte er auf
andere Elemente zurtckgreifen, um ihr Gehor zu finden. Zum Beispiel die
Entwicklung in der Branche. Oder auf ein solch branchentbergreifendes Thema wie
die Digitalisierung.

2. Mitden Zuhdrern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhérern — selbst wenn nur er spricht.
Zum Beispiel, indem er haufig Blickkontakt mit dem Auditorium sucht. Deshalb
sollten Reden so frei wie mdglich vorgetragen werden. Und sprechen Sie das
Publikum immer wieder an. Doch nicht indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel
»-Meine sehr verehrten Damen und Herren* verwenden, sondern indem Sie die
Zuhorer zum Beispiel rhetorisch fragen: ,,Kennen Sie folgende Situation, ...?“. Oder:
»Vielleicht geht es auch Ihnen so, ...?*. Oder indem Sie in die Rede Beispiele aus der
Erfahrungswelt der Zuhorer einflechten.

Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal zehn, fiinfzehn Minuten dauern
und hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind
sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Das
verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Planen Sie besonders sorgféltig den Beginn und Schluss Ihrer Rede. Gute Einstiege
sind Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale
zustreben, das dem Publikum im Gedéachtnis bleibt — wie bei einem Feuerwerk.

3. Die Rede uben

Eine Rede sollte aus kurzen Satzen bestehen. Schachtelsatze bergen die Gefahr, dass
der Redner sich verhaspelt. Oft ist bei ungetibten Rednern dann der Rest der Rede
gelaufen.

Redesicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine und eine gute Vorbereitung.
Hierzu zahlt das laute Uben. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die
Ubergéange zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange tiben, bis Sie diese
sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben die Dauer der Rede. So
merken Sie schnell, wann es Zeit wird, das Buffet zu er6ffnen.

Barbara Liebermeister / kus
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Ein Gastbeitrag von Barbara Liebermeister | 04.12.2019

| Blog fur Unternehmer

Nutzen Sie das Potenzial der Digitalisierung fur Ihr Unternehmen bestmaglich aus, um
langfristig wettbewerbsféhig zu bleiben. Wir helfen Ihnen dabei: mit digitalen Trendthemen,
praktischen Problemlésungen und innovativen Ansétzen - wochentlich auf dieser Seite sowie auf
unseren diesjahrigen Digitalisierungskonferenzen smarter mittelstand.

Digitale Kommunikation 4 Regeln fiir die Kommunikation im digitalen Zeitalter

e Serie

Schalten Sie Ihre Geréate 6fter mal aus und kommunizieren Sie personlich mit Mitarbeitern,
Geschaftspartnern und Kunden. Das tut der Beziehung gut!© sor alex / photocase.de

Dem Mitarbeiter per SMS schreiben, dass er den Urlaub verschieben muss. Dem Kunden
mailen, dass die Lieferung spater kommt. Ist das angemessen? 4 Regeln helfen, auch digital
wertschatzend zu kommunizieren.

Unser Kommunikationsverhalten hat sich stark verandert: Anstatt zu telefonieren, klaren wir
kurze Fragen an Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten heute per Mail, SMS oder Chat-Nachricht.
Dabei bleiben menschliche Bedirfnisse auf der Strecke. Kunden wollen persénlich umworben
werden, Mitarbeiter winschen sich Wertschatzung und Anerkennung und Geschéaftspartner
brauchen Augenkontakt, um Vertrauen aufzubauen.

Ein sorgloser Umgang mit diesen Bedurfnissen und den modernen Kommunikationsmedien
kann dramatische Auswirkungen auf die Qualitat unserer Kontakte und Beziehungen haben.
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Deshalb hier vier Regeln, wie Sie im digitalen Zeitalter wertschatzend kommunizieren:

Regel 1: Wahlen Sie das geeignete Medium

Die Wahl des Kommunikationsmediums beeinflusst den Verlauf und Ausgang einer Situation
entscheidend. So macht es zum Beispiel einen gewaltigen Unterschied, ob man ein Lob per Mail,
Telefon oder von Angesicht zu Angesicht formuliert. Dasselbe gilt fur Kritik oder das Treffen von
Absprachen.

Gerade wenn wir unter Zeitdruck stehen, neigen wir oft dazu, mit anderen Menschen zum
Beispiel per Mail zu kommunizieren — in der Hoffnung, Zeit zu sparen, sowie aufgrund der
irrigen Annahme, immer schnell reagieren zu mussen. Wer schnell reagiert, macht jedoch
h&aufiger Fehler und vergisst oft entscheidende Details. Und vor allem bleiben bei der schnellen
Kommunikation per Mail oder Chat, so nebenbei, haufig die Wertschatzung und Anerkennung
fir den anderen auf der Strecke. Kommunikation reduziert sich auf Information.

Regel 2: Bauen Sie digitale Glaubwiirdigkeit auf

Halten Sie (und lhr Unternehmen) im realen Leben, was Sie online versprechen? Angenommen
Sie werben mit den Begriffen ,personlich* und ,vertrauenswurdig”“ um Kunden. Dann passen
Telefonate auf offener Strafe, in der Flughafenlobby oder im Zug — wo jeder mithéren kann —
nicht zu diesem (Werbe-)Versprechen.

Bei der so genannten Digital Awareness geht es darum, die Botschaften, die Sie bei der digitalen
Kommunikation aussenden, mit denen im personlichen Kontakt zu synchronisieren, damit Sie
(und Ihr Unternehmen) glaubwiirdig wirken. Insbesondere die Generation Y und noch starker
die nachriickende Generation Z misst diesem Faktor eine hohe Bedeutung bei. Fur sie
entscheidet die Glaubwurdigkeit und Authentizitat einer Person, Organisation oder Marke
daruber, ob sie ihr vertrauen. Dessen sollten sich gerade Fuhrungskréfte und Verkaufer bewusst
sein.

Regel 3: Nehmen Sie sich Auszeiten

Definieren Sie Zeiten, in denen sie sich vor allem um sich selbst und die Menschen in IThrem
Umfeld kimmern — Zeiten also, in denen Ihr PC und Smartphone ausgeschaltet ist. Denn woran
messen lhre Mitarbeiter zum Beispiel in Besprechungen, welche Bedeutung Sie ihnen und dem
behandelten Thema beimessen? Auch daran, ob besagte Medien ausgeschaltet sind. Denn nur
dann kdnnen Sie sich voll und ganz auf die Situation und Ihr Gegentber konzentrieren. Das
sollte — von begriindeten Ausnahmen abgesehen — eigentlich selbstverstandlich sein.

Regel 4: Schenken Sie personliche Zuwendung

Der personliche Kontakt zahlt nach wie vor. Das wird zum Beispiel bei der Vernetzung tber die
sozialen Medien oft vergessen. Eine hohe Zahl digitaler Kontakte mag beeindruckend auf
AuRenstehende wirken, doch letztlich entscheidet die Qualitat — und nicht die Zahl — der
Kontakte Uber die Tragféhigkeit Ihres Netzwerks. Die Qualitéat Ihrer Kontakte kdnnen Sie vor
allem dadurch steigern, dass Sie diese auch offline, also im realen Leben pflegen.
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"Fiilhrungskraften mangelt es an emotionaler
Intelligenz"

Autor: Alexa Michopoulos

Emotionale Intelligenz wird fiir den Fiihrungserfolg immer wichtiger, weil
Belegschaften heterogen und die VUKA-Welt fordernd ist. Die Fachzeitschrift
Versicherungsmagazin hat Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter, zum Thema achtsame Fiihrung befragt.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. © Barbara

Liebermeister

Versicherungsmagazin: Frau Liebermeister, wie wichtig ist emotionale Intelligenz
fiir den Fiihrungserfolg?

Barbara Liebermeister: Ungemein wichtig, obwohl kein Unternehmen bei uns anruft
und sagt: Unsere Flihrungskrafte brauchen mehr emotionale Intelligenz.

Sondern?

Zum Beispiel "Unseren Fihrungskraften gelingt es nicht, ihre Mitarbeiter als Mitstreiter
zu gewinnen".

Sie benennen also ein Problem?
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Ja. Oder eine Herausforderung, vor der die Organisation steht. Analysiert man diese,
dann zeigt sich jedoch oft, dass eine Ursache hierfir ist: Fihrungskraften mangelt es an
Einflihlungsvermogen in ihre Mitarbeiter und an Bewusstsein flir die emotionalen
Prozesse, die in ihnen ablaufen, kurz an emotionaler Intelligenz.

Warum ist emotionale Intelligenz fiir den Fiihrungserfolg so wichtig?

Weil die Mitarbeiter Menschen und keine in Serie gefertigten Maschinen sind.
Entsprechend unterschiedlich sind ihre Biografien und Persdnlichkeiten, ihre Werte und
Bedirfnisse. Wenn alle Mitarbeiter gleich waren, brauchten die Unternehmen ihre
Flhrungskrafte nicht systematisch weiterzuentwickeln. Dann wirde es genligen, ihnen,
wie bei einer in Serie gefertigten Kaffeemaschine, eine Gebrauchsanweisung in die
Hand zu drticken und zu ihnen zu sagen: "Wenn lhr Probleme beim Flihren habt, schaut
da hinein." Anders ist es, wenn die Mitarbeiter und ihre Werte verschieden sind. Dann
kann man den Fuhrungskraften zwar Grundregeln zum Beispiel fiir das Flihren von
Mitarbeitergesprachen an die Hand geben, doch wie sie die Gesprdache mit ihren
Mitarbeitern konkret gestalten, das mussen sie in der jeweiligen Situation selbst
entscheiden. Und genau dies erfordert eine groBe emotionale

Intelligenz beziehungsweise ein hohes Einfiihlungsvermdgen.

Warum fillt es heute vielen Fiihrungskraften so schwer, die Beziehung zu ihren
Mitarbeitern adaquat zu gestalten?

Aus vielerlei Griinden. Zum einen sind die Belegschaften heterogener als friiher. Zudem
sind die Mitarbeiter selbstbewusster und fordernder, speziell in den Berufen und
Branchen, in denen ein Mangel an qualifizierten Fach- und Flhrungskraften besteht.

Das sind die meisten.

Stimmt. Hinzu kommt: Inzwischen werden die Kernleistungen der meisten
Unternehmen in oft bereichs- und zuweilen sogar unternehmensuibergreifender Team-
und Projektarbeit erbracht. Also haben die Fuhrungskrafte nicht mehr einen so
unmittelbaren Zugriff auf inre Mitarbeiter wie friher. Zudem kdénnen sie, weil sich die
Herausforderungen, Rahmenbedingungen und Kundenwiinsche rascher andern, zu
ihnen seltener sagen "Tue dies, dann haben wir Erfolg". Sie missen also verstarkt auf die
Kompetenz und Loyalitat ihrer Mitarbeiter vertrauen und sie an der langen Leine fihren.
Aufgrund all dieser Faktoren sind viele Fihrungskrafte gerade auf der unteren und
mittleren Fihrungsebene heute hochgradig verunsichert. Sie haben zudem vielfach den
Eindruck: "Die da oben, interessiert es nicht, wie es uns geht. Die lassen uns im Regen
stehen."

Wie entsteht dieser Eindruck?

Auch aufgrund der aktuellen Diskussion Uber das Thema Flhrung. Durch sie geistert
zum Beispiel seit Jahren der Begriff "Holokratie". Er bezeichnet eine nicht-hierarchische
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Organisationsform, bei der die Organisation aus einer Vielzahl selbststandiger Einheiten,
so genannten Holons, besteht. Die Mitglieder der Holons haben keine Flihrungskrafte
beziehungsweise Vorgesetzten. Sie treffen vielmehr im Rahmen der tUibergeordneten
Ziele die Entscheidungen weitgehend selbst. Realisiert wurde diese Organisationsform
zwar bisher fast nur in Non-Profit-Organisationen und kleinen Garagenfirmen. Trotzdem
fragen sich viele Fihrungskrafte aufgrund solcher Diskussionen: Werden wir als
Flihrungskrafte in den Unternehmen kiinftig Gberhaupt noch gebraucht? Dies auch weil
viele Unternehmen in den letzten Jahren ihre Flihrungskrafteentwicklungsprogramme
auf Eis legten.

Warum?

Unter anderem, weil ihnen oft selbst unklar war, wohin die Reise beim Fuhren geht. Das
heilt, in einer Situation des Umbruchs, in der viele Flihrungskrafte selbst Halt und
Orientierung bendétigt hatten, wurde an sie, aus meiner Warte, ein falsches Signal
gesendet.

Zeigt dies nicht auch einen Mangel an emotionaler Intelligenz auf der Top-Ebene
von Unternehmen?

Zumindest ist es Indiz daflir, dass auch Top-Managern zuweilen ein Gespur dafiir fehlt,
was sie mit ihren Worten und Taten bei den ihnen nachgeordneten Flihrungsebenen
bewirken. Dies soll jedoch keine allgemeine Managementschelte sein: Das wiirde dem
Problem nicht gerecht.

Inwiefern?

Nun, an die Spitze groRerer Unternehmen gelangen in der Regel nur Personen, die
fachlich top-fit und brillante Analytiker sind; Personen zudem, die in der Vergangenheit
schon oft bewiesen haben, dass sie Menschen flihren und inspirieren kdnnen.

Warum fdllt es ihnen trotzdem so schwer, die Mitarbeiter mitzunehmen?

Unter anderem, weil sie in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUKA-Welt selbst unter einem extremen Druck stehen. Nehmen Sie die Top-
Manager der Automobilindustrie oder der Banken. In deren Haut méchte ich nicht
stecken. Die wissen selbst nicht, wie es in ihren Branchen mittel- und langfristig weiter
geht. Sie ahnen es bestenfalls. Trotzdem mussen sie ihre Unternehmen erfolgreich
fihren. Hinzu kommt: Haben sie eine vorlaufige Strategie, dann wird diese immer
haufiger durch so genannte schwarze Schwane, also nur schwer vorhersehbare
Ereignisse wie den Brexit, obsolet gemacht. Als fast schon normal erachte ich es da,
wenn Top-Manager auch mal eine Entscheidung per E-Mail verkiinden, von der sie
selbst im Nachhinein sagen: Da hatte ich besser zum Telefonhorer gegriffen oder das
personliche Gesprach gesucht.
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Wann ist die Gefahr solcher Fehlentscheidungen am grof3ten?
In Stresssituationen und wenn man Mitarbeiter aus der Ferne fihrt.
Was meinen Sie damit?

Wenn ich mit einem Mitarbeiter oder Kollegen in einem Raum sitze, bekomme ich
sozusagen automatisch mit, wie er tickt. Und wenn ich zu ihm etwas sage, spire ich
anhand seiner Reaktion unmittelbar, ob meine Botschaft ankommt und kann im
Bedarfsfall eine Information nachschieben. Anders ist es, wenn die Personen, die mir
unterstellt sind oder mit denen ich kooperiere, ganz wo anders arbeiten, so dass ich sie
nur ein, zwei Mal pro Jahr treffe oder ihnen im Extremfall sogar noch nie persdnlich
begegnet bin. Dann ist es extrem schwierig, sich in den jeweils anderen
hineinzuversetzen und zu erahnen, was meine Informationen oder Botschaften bei ihm
bewirken, zumal dann die Kommunikation weitgehend per E-Mail oder via Mittler
erfolgt. In dieser Situation befinden sich heute nicht nur Top-Manager, sondern
zunehmend auch Fuhrungskrafte auf der operativen Ebene.

Inwiefern?

Weil auch sie immer hadufiger vor der Herausforderung stehen, mehr oder minder
virtuelle Teams zu fuhren, denen nicht selten auch Personen angehdren, deren
disziplinarische Vorgesetzte sie nicht sind, wie externe Dienstleister oder Mitarbeiter
anderer Abteilungen. Entsprechend gezielt miissen Flihrungskrafte die Kommunikation
mit ihren Mitarbeitern und den Personen, mit denen sie kooperieren, gestalten. Deshalb
ist es kein Zufall, dass das Konzept des "Mindful leadership”, also des achtsamen
Flhrens, aktuell auf eine recht groRe Resonanz stoft.

Was beinhaltet es?

Im Wesentlichen zielt es darauf ab, die gewohnten Reiz-Reaktionsmuster, die wir alle,
also auch die Fuhrungskrafte , verinnerlicht haben, zu durchbrechen. Statt reflexartig
auf einen Impuls zu reagieren, geht es darum, zundchst einmal zu reflektieren "Warum
modchte so reagieren?" und "Was wirde eine solche Reaktion bei meinem Gegentber
vermutlich auslésen?”, um sich dann bewusst flir eine Reaktion zu entscheiden, die
zielflihrender ist.

Das erinnert mich an den Spruch "besser erst mal eine Nacht dariiber schlafen".

Der trifft es zum Teil auch. Denn gerade in Stresssituationen neigen wir Menschen dazu,
in einen blinden Aktionismus zu verfallen, und der kann, wenn die Mitarbeiter ohnehin
bereits verunsichert sind, verheerend wirken. Deshalb sollten eigentlich alle
Flihrungskrafte ihre Fahigkeit zur Selbstreflexion beziehungsweise zur Reflektion ihres
Verhaltens und Steuerung ihrer Geflihle systematisch und gezielt ausbauen, denn ohne
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diese Kompetenzen kénnen sie ihre Wirksamkeit nicht erhéhen. Doch das allein geniigt
nicht.

Was ist noch notig?

Mindestens ebenso wichtig ist es aus meiner Warte aktuell, dass die Top-Manager in
den Unternehmen den Flihrungskraften auf den ihnen nachgeordneten Ebenen top-
down nachhaltig vermitteln: "Wir brauchen Euch, denn Flihrung wird im digitalen
Zeitalter und in der VUKA-Welt immer wichtiger." Sie missen ihnen sozusagen den
Ricken starken, denn ohne ihre aktive Unterstlitzung gelingt den Unternehmen zum
Beispiel die digitale Transformation nie.
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