Fota. Oliver Brrston/Alamy Stock Photo

fihrung

Fiihren in der digitalen Welt

Fihrungskraft 4.0
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Flihrung ist auch im digitalen Zeitalter nicht tiber-
flissig. Im Gegenteil: Sie wird mehr gebraucht denn
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je. Aber Fiihrung muss sich andern. Leadership
4.0 braucht ein neues Kompetenzprofil. Was die
Fiihrungskraft 4.0 mitbringen und konnen muss.
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uch, was kommt da auf mich zu?“
- Dieses beunruhigende, ja bedngs-
tigende Gefiihl plagt zurzeit viele
Fithrungskrifte. Denn egal, ob sie Zeit-
schriften lesen, Kongresse besuchen oder
ihren Chefs zuhoren, stets wird ihnen das
Gefiihl vermittelt: In den kommenden
Jahren muss sich in den Unternehmen fast
alles andern. Kein Stein darf auf dem ande-
ren bleiben - sonst konnen die Unterneh-
men in der VUKA-Welt (volatil, unsicher,
komplex, mehrdeutig beziehungsweise
von Ambiguitét gepragt) nicht tiberleben.
Und der Schliissel, damit Unternehmen
erfolgreich in die Zukunft gehen, ist die
digitale Transformation.

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

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

ziehungsweise einem Algorithmus namens
VITAL - besetzt.

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

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

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

Flhrung muss sich andern

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

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

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

2. Die fiur die Kunden - externe wie auch
interne - erbrachten Ldsungen setzen immer
mehr Spezialwissen voraus, das Flhrungs-
krafte selbst nicht unbedingt besitzen.
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Implikation fur die Fihrungskréafte: Sie
haben immer seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbei-
tern. Stattdessen sind sie bei der Leistungs-
erbringung existenziell auf die Kompetenz
ihrer Mitarbeiter (und Netzwerkpartner)
angewiesen. Ergo missen sie Spezialisten
in ihre Teams integrieren kdnnen.

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

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

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

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

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

Beziehungsmanagement steht starker
im Vordergrund

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

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

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

Alpha-Intelligenz fur den Leader 4.0

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

1. Personlichkeitsintelligenz

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

FUhrungskraft?

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

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

bejahen kénnen, umso mehr entspricht Ihr Kompetenz- und Persénlichkeitsprofil dem einer alpha-intelligenten FlUhrungskraft.

Persoénlichkeitsintelligenz

» Leitbild des Selbstversténdnisses

[JIch weil3, was meine Werte und Stéarken sind.

[[Jlch kenne meine Leistungsfahigkeit und ihre Grenzen.

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

» Leitbild der Stabilitét

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

[l lch reagiere in schwierigen Situationen kontrolliert.

[]lch gehe aus Krisen gestarkt hervor.

» Leitbild der Verdnderung

] Ich betrachte Veranderung als Teil des Lebens.

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

» Leitbild des Mutes

[[]Ich stelle mich unbekannten Situationen.

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

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

» Leitbild der Umsetzung

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

» Leitbild der Neugier
[JIch habe Lust auf Neues.
[l lch suche stets Ideen, Aufgaben besser zu I3sen.

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

» Leitbild der Ganzheitlichkeit

[[]Ich sehe beim Erfullen von Aufgaben das Ganze.

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

[[JIch habe beim Handeln die Menschen, das Unternehmen, die

Gesellschaft im Blick.
Beziehungsintelligenz

» Leitbild der Vernetzung

[1lch betreibe Networking aus Passion.

[TJlch gebe eigeninitiativ relevante Infos an mein Netzwerk
weiter.

[Jlch kommuniziere nicht zufallig, sondern zuverlassig und
zielgerichtet.

» Leitbild der Empathie

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

[[llch erfasse ihre Emotionen, Einstellungen und Motive.

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

» Leitbild der Marke ,Ich"

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

[_Jlch kann mein Verhalten in Situationen richtig einschatzen
und (re-)agiere in ihnen adaquat.

» Leitbild der Offenheit

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

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

O
Ich schaffe Transparenz.

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

Digitalintelligenz

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

» Leitbild der Technologie

[[1lch interessiere mich fur neue technische Entwicklungen.

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

» Leitbild der Digitalkompetenz

[JIch bin ein Akteur und kein Re-Akteur bei der Digitalisierung.
[1lch binde die digitalen Technologien in meine Arbeit ein.

[7] Ich steuere und kanalisiere die Flut an Informationen.

» Leitbild der Interdisziplinaritat

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

[JIch denke und handle funktions- und bereichsibergreifend.

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



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

2. Beziehungsintelligenz

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

3. Digitalintelligenz

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

Ziel: Eine Personlichkeitsmarke wer-
den, die Vertrauen weckt

Die zentrale Implikation flr die Fiihrungs-
kraft, die hinter all dem steckt: Sie muss
mehr denn je zur Personlichkeitsmarke
werden. Freilich: Die Aufforderung, sich
als Marke zu présentieren, stoRt bei vielen
Flhrungskréften auf Vorbehalte. Denn mit
dem Begriff ,,vermarkten" assoziieren sie
Attribute wie ,schrill” und ,laut". Doch
nicht jede Marke ist schrill und laut. Es gibt
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mindestens ebenso viele Marken, zu deren
Identitat es gehort, gerade nicht aufdringlich
und dominant zu sein, sondern ein unauf-
geregtes Understatement auszustrahlen.

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

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

Barbara Liebermeister

> Tutorial siehe Seite 24

@

Lesetipps

fihrung

> Barbara Liebermeister Digital ist egal. Mensch bleibt Mensch -

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

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

muss.
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Die Arbeitswelt der Zukunft ist - so scheint es - komplett

durchtechnisiert. Doch Fihrung wird damit nicht obsolet, sie wird sogar noch wichtiger. Im Mittelpunkt stehen
dabei jene Aufgaben und Kompetenzen, die noch lange kein Computer tbernehmen kann.

> Beziehungsintelligenz

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

> Emotionale Kompetenz

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

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

> Kommunikationskompetenz

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

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

Quelle: Barbara Liebermeister; Grafik: Martina Lauterjung; © www.trainerkoffer.de
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> Die Fahigkeit, Orientierung zu geben

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

> Zur Persoénlichkeitsmarke werden
Es klingt schrill, es wirkt marktschreierisch - und daher ist es
fuir manche Flhrungskraft abschreckend, aber: Nur, wer es
schafft, nach auRen konsistente Werte zu transportieren, darf
darauf hoffen, sein Netzwerk hinter diesen Werten zu vereinen.
Daher ist es fur Flihrungskrafte so wichtig, als Personlichkeit
mit bestimmten Werten wiedererkennbar zu sein, sich also
eine eigene, unverwechselbare
Identitat aufzubauen. Das
schafft Berechenbarkeit
und Vertrauenswurdigkeit
- Aspekte, die in einer sich
stdndig wandelnden Umwelt
fur Mitarbeiter emotional von
hohem Wert sind.



