Fuhrung entscheidet

Fuhrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je — das betont
Barbara Liebermeister in ihrem neuen Buch "Digital ist egal: Mensch
bleibt Mensch — Fihrung entscheidet”. Ein Interview mit der Leiterin des
Instituts fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Sie behaupten, im digitalen Zeitalter werde Fuhrung immer wichtiger. Warum?

Barbara Liebermeister: Weil sich aufgrund der sogenannten digitalen
Transformation in den Unternehmen zwar sehr vieles veréndert, jedoch eines
nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung
- und zwar umso mehr je diffuser, instabiler sowie von Veranderung gepragter
das Umfeld der Unternehmen ist. Und wer soll dem Mensch Mitarbeiter dieses
Geflhl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Prtfstand
steht? Letztlich kbnnen dies nur die Fuhrungskrafte sein. Deshalb ist die
These nicht gewagt: Fihrung wird immer wichtiger werden - gerade weil es im
Unternehmenskontext sonst nichts mehr gibt, worauf man als Mitarbeiter
bauen und vertrauen kann.

Flihrung muss und wird sich verandern
Eine beruhigende Aussicht fur viele Fihrungskrafte.

Barbara Liebermeister: Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fiihrung im
digitalen Zeitalter radikal verandern.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang Méarz erschien im Gabal-Verlag ihr neues
Buch "Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fihrung entscheidet".

Warum?

Barbara Liebermeister: Unter anderem, weil die fir den Unternehmenserfolg
relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensubergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die
Fuhrungskréfte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter
und ihr Tun. Sie miussen diese zunehmend an der langen Leine fihren und auf
ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz vertrauen.

Gibt es weitere Entwicklungstrends?

Barbara Liebermeister: Ja. Die fur die externen oder internen Kunden
erbrachten Losungen setzen zum Beispiel immer mehr Spezialwissen voraus,
das die Fuhrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben die Fihrungskrafte


http://www.computerwoche.de/a/wie-gelingt-die-digitalisierung,3330478
http://www.computerwoche.de/a/wie-gelingt-die-digitalisierung,3330478
http://www.computerwoche.de/a/vier-wichtige-prinzipien-fuer-manager,3260661
http://www.computerwoche.de/a/vier-wichtige-prinzipien-fuer-manager,3260661

seltener einen Wissens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern. Sie
sind beim Erbringen der gewlinschten Leistung sozusagen existenziell auf die
Kompetenz ihrer Mitarbeiter und Netzwerkpartner angewiesen - auch weil ihre
Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fir die sie noch keine
Losung haben. Deshalb kénnen die Fuhrungskréfte inren Mitarbeitern seltener
sagen "Tue dies oder tue das, dann haben wir Erfolg". Sie missen vielmehr
mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was konnte die richtige Losung sein,
und dann im Prozess ermitteln, was zielfihrend ist.

Fuhrungskrafte werden Beziehungsmanager
Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Filhrung mdglich?

Barbara Liebermeister: Der einzige Lésungsweg 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; auf3erdem als emotionale
Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese
sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fuhrungskréfte in der Vergangenheit schon getan.

Barbara Liebermeister: Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen
unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft - und in vielen High-
Performance-Unternehmen bereits heute - sind ihre Bereiche jedoch eng mit
den anderen Bereichen verwoben - auRerdem mit der Umwelt. Auch weil die
meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschatftigen,
die fur sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Und diese verfugen oft tiber
Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig waren. Also gilt es
auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fihren.

Die Beziehungsnetzwerke werden immer komplexer

Die Fuhrungskrafte mussen also ein immer komplexeres Netzwerk fiihren oder
dirigieren.

Barbara Liebermeister: Ja. Auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener werden:
"digital natives" missen mit "digital immigrants” kooperieren, Westeuropaer
mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die
primér Erfillung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere
machen mdchten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen mtssen. All
diese Individuen soll die arme Fuhrungskraft fihren und inspirieren - und zwar
in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepréagt ist und in dem
letztlich niemand weil3, was die Zukunft bringt.

Aufgrund der digitalen Transformation verandert sich vieles in den
Unternehmen, jedoch eines nicht: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich
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weiterhin Halt und Orientierung.

Fuhrungskrafte brauchen neue Kompetenzen
Welche Fahigkeiten setzt dies voraus?

Barbara Liebermeister: Das Fahigkeitenbindel, Uber das eine Fiuhrungskraft
hierfir verfigen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut
durchgefiihrten Studie mit dem Begriff "Alpha Intelligence" belegt, da es aus
seiner Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet - also die Personen in
den Unternehmen, die etwas bewirken mochten und denen andere Menschen
aufgrund ihrer Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es sich hierbei konkret?

Barbara Liebermeister: Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei der Alpha-
Intelligence unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primér die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Persénlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich
als Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr Verhalten und dessen Wirkung
und entwickelt sich als Person weiter.

Eng verknipft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft
zur Verdnderung sowie der Mut, die hierfur nétigen Schritte zu ergreifen. Der
zweite Kompetenzbereich ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst die
Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen erforderlich
sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das
Einfihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen - sowie der
wertschatzende Umgang mit den persdnlichen Wiinschen, Bedurfnissen und
Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden
Und der dritte Kompetenzbereich?

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

Worin zeigt sich diese Kompetenz?


http://ifidz.de/

Barbara Liebermeister: Primér darin, dass die betreffende Person sich -
alleine oder mit Expertenuntersttitzung - ein fundiertes Urteil dartber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt
ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fihrungskréfte, die
Uber die genannten Fahigkeiten verfligen, kdnnen sich zu den emotionalen
Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in einem von Instabilitat und
Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kbnnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner
gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Als Person erkennbar fur bestimmte Werte stehen
Konnen Sie das konkretisieren?

Barbara Liebermeister: Selbstverstandlich. Eine Marke kennzeichnen zwei
Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein
klares Leistungsversprechen. Ahnlich verhalt es sich bei Fiihrungskraften, die
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Personlichkeitsmarke sind. Auch sie
stehen erkennbar fir konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in ihrem
Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an Fuhrungskratfte, die
sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln mochten: Sie mussen sich ihrer
Werte und Uberzeugungen sowie Starken bewusst werden.

Auch Schwachen?

Barbara Liebermeister: Ja. Denn erst aus dem Bewusstsein unserer Starken
und Schwéchen erwéchst das erforderliche Verstandnis fir unsere mogliche
Wirkung. Und dieses hilft Fihrungskraften wiederum nicht nur an
Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder Markt
"stirmt und schneit" eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen.
Und dies ist ein deutliches Signal fur ihre Umwelt: Dieser Marke
beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwirdig, berechenbar und zuverlassig sein

Und Vertrauen ist fir den Fuhrungserfolg in der von Veranderung gepréagten
VUCA-Welt sehr wichtig?

Barbara Liebermeister: Ja. Deshalb sollten alle Fiilhrungskrafte daran
arbeiten, dass sie fur die Mitglieder ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwurdig, berechenbar und
zuverlassig ist. Dann ist ihr Fihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Fuhrung in der Digitalisierung

Die Studie "Die Haltung entscheidet. Neue Flhrungspraxis fir die digitale Welt"
stammt von LEAD (Mercator Capacity Building Center for Leadership & Advocacy)
in Kooperation mit der Unternehmensberatung Company Companions sowie der
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School of Public Policy (Central European University, Budapest) und dem Center for
Leadership and Values in Society (Universitat St. Gallen). Die Autoren empfehlen
acht Rollen als Orientierungshilfen.

FUhrung in der Digitalisierung

Die Studie "Die Haltung entscheidet. Neue Fuhrungspraxis fur die digitale Welt"
stammt von LEAD (Mercator Capacity Building Center for Leadership & Advocacy)
in Kooperation mit der Unternehmensberatung Company Companions sowie der
School of Public Policy (Central European University, Budapest) und dem Center for
Leadership and Values in Society (Universitat St. Gallen). Die Autoren empfehlen
acht Rollen als Orientierungshilfen.

Die Trainerin

Die Trainerin leitet eine Mannschaft taktisch, technisch und konditionell an. Sie
bestimmt Trainingsablauf, Mannschaftsaufstellung und Strategie. Sie muss fur
Misserfolge geradestehen, Erfolge l&sst sie ihrem Team. Ihr Ziel: Die Mitarbeiter zu
mehr Verantwortungsubernahme zu befahigen. Daflir entwickelt sie Gber zeitgemaélie
Lernformate Kompetenzen entwickeln, baut gegenseitiges Vertrauen auf und fuhrt
Anreize zur Ubernahme von Verantwortung ein.

Die Seismologin

Die Seismologin muss wissen, wo die Erde beben konnte. Daflr analysiert Daten sie,
registriert feinste Erschitterungen und erkennt Spannungen friihzeitig. Sie erliegt aber
nicht der Illusion, die Zukunft genau vorhersagen zu kénnen. Ihr Ziel: Grundlagen fur
gute Entscheidungen in einer unibersichtlichen Welt zu schaffen. Sie etabliert
»Situation Rooms* zur Entwicklung von Handlungsstrategien, greift {iber digitale
Plattformen auf verborgenes Wissen zu und schult ihre Intuition als zusatzliche
"Datenquelle™.

Der Zen-Schuler

Der Zen-Schiler ist in Ausbildung und Vorbereitung. Er lernt, reflektiert und pruft
sich selbst. Achtsamkeit, Mitgeftihl und Offenheit sind seine Tugenden, er pflegt eine
disziplinierte (spirituelle) Praxis. Sein Ziel: Das finden, woran er sich festhalten kann,
wenn sich alle an ihm festhalten. Er nutzt Coaching- und Mentoring-Programme,
schafft physische Rdume fur den Ausgleich und richtet den Blick nach innen.

Die Landschaftsgartnerin

Die Landschaftsgértnerin gestaltet und pflegt Griinanlagen. Sie versteht das gesamte
Okosystem und wei3, wann welche Pflanzen im Jahreszeitenwechsel an welcher Stelle
ihre Wirkung entfalten und wie alles zusammenspielt. Ihr Ziel: Das Unternehmen
langfristig auf zustellen, wenn Krise und Verédnderung zum Normalfall geworden sind.
Sie ermdglicht schnelles ,,Prototyping, geht unkonventionelle Partnerschaften ein und
bricht Silos mittels heterogener, cross-funktionaler Teams auf.

Der DJ

Der Discjockey bringt mit seiner Musik die Menschen zum Tanzen. Er setzt einen
Rahmen, der motiviert, anregt und gemeinsame Energie erzeugt. Zugleich hat er ein
offenes Ohr fur Anregungen und sensible Antennen fur das richtige Stiick im richtigen



Moment. Sein Ziel: Eine Kultur der Zugewandtheit zu schaffen — aber mit dem Fokus
auf Ergebnisorientierung. Dafiir baut er Empathie als Fihrungskompetenz auf, schafft
R&ume, in denen Menschen gerne arbeiten, und agiert als Vorbild fiir Zugewandtheit
und Leistungsorientierung.

Die Intendantin eines Theaters

Die Intendantin eines Theaters wahlt die Stiicke flr die Auffihrung aus. Sie entwickelt
den roten Faden und pragt die gesellschaftliche Wirkungskraft ihres Hauses. Die
Kinstler und deren Expertise bindet sie dabei ein. Ihr Ziel: in Zeiten groRer
Unsicherheit und Unplanbarkeit Orientierung zu geben. Uber ein ,,Strategy Board*
schafft sie die Voraussetzung flr Richtungsentscheidungen schaffen, erhéht mittels
interaktiver Beteiligungsformen die Einigkeit tiber die Richtung — und hat den Mut zu
klaren Ansage in der Krise.

Der Sportdirektor eines Vereins

Der Sportdirektor eines Vereins stellt den Kader zusammen und gestaltet die Spiel-
und Terminplane fur Wettkdmpfe und Trainings. Er instruiert Talentscouts, kauft
Spieler ein und stellt Bewegungsfreiheit fir erforderliche Transfers sicher. Sein Ziel:
Menschen zu finden und zu binden, die die Weiterentwicklung des Unternehmens
konstant antreiben. Er erweitert die Suchkriterien fir die Rekrutierung, stellt
Mitarbeiter mit verschiedensten Hintergriinden ein und ermoglicht Familien- und
altersgerechte Arbeitszeitmodelle.

Der Blogger

Der Blogger kommentiert Geschehnisse — zugespitzt, aufrittelnd und meist aus einer
personlichen Sichtweise. Er will die Welt verstehen, erklaren und bersetzen. Er lebt
vom direkten Feedback der Leser. Sein Ziel: Verdnderungsbereitschaft in die DNA des
Unternehmens zu schreiben. Er kaskadiert die Geschichte der Veranderung in die
Firma, moderiert gemeinsame Lernprozesse und gibt sichtbare Verdnderungsanstolie.



