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„Arbeitgeber müssen ihre Mitarbeiter 
an der langen Leine führen" 
Führung wird im digitalen Zeitalter wichtiger denn je - das betont Barbara 
Liebermeister in ihrem neuen Buch „Digital ist egal. Mensch bleibt Mensch -
Führung entscheidet". Ein Interview mit der Leiterin des Instituts für Füh-
rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). 

Von Lukas Leist, 
freier Journalist in Darmstadt 

CW: Sie behaupten, im digitalen Zeitalter 
werde Führung immer wichtiger. Warum? 

LIEBERMEISTER: Weil s ich a u f g r u n d de r soge-

n a n n t e n d ig i t a l en T r a n s f o r m a t i o n in d e n Un-

t e r n e h m e n z w a r v ie les v e r ä n d e r t , j edoch e ines 

nicht : der Mi tarbe i te r . Er w ü n s c h t s ich w e i t e r 

Hal t u n d O r i e n t i e r u n g - u n d z w a r u m s o mehr , 

j e d i f fuser , i n s t a b i l e r sowie v o n V e r ä n d e r u n g 

g e p r ä g t e r d a s U m f e l d de r U n t e r n e h m e n ist . 

U n d w e r soll M i t a r b e i t e r n d i e s e s Gefüh l ver-

mi t t e ln , w e n n i m U n t e r n e h m e n al les p e r m a -

n e n t auf d e m P r ü f s t a n d s t e h t ? Letz t l ich kön-

n e n d ies n u r die F ü h r u n g s k r ä f t e se in . D e s h a l b 

ist die T h e s e n ich t gewag t : F ü h r u n g w i r d im-

m e r w i c h t i g e r w e r d e n - g e r a d e wei l es im Un-

t e r n e h m e n s k o n t e x t s o n s t n i c h t s m e h r gibt , 

w o r a u f m a n als M i t a r b e i t e r b a u e n u n d ver-

t r a u e n k a n n . 

CW: Eigentlich eine beruhigende Aussicht für 
Führungskräfte - oder? 

LIEBERMEISTER: J e i n . D e n n zugle ich m u s s 

u n d w i r d s ich F ü h r u n g im d ig i t a l en Ze i t a l t e r 

r ad ika l v e r ä n d e r n . 

CW: Warum? 

LIEBERMEISTER: U n t e r a n d e r e m , wei l die f ü r 

d e n U n t e r n e h m e n s e r f o l g r e l e v a n t e n Le is tun-

gen z u n e h m e n d v o n be re i chs - u n d of t sogar 

u n t e r n e h m e n s ü b e r g r e i f e n d e n T e a m s e r b r a c h t 

w e r d e n . D e s h a l b h a b e n die F ü h r u n g s k r ä f t e 

s e l t e n e r e i nen u n e i n g e s c h r ä n k t e n Zugriff auf 

ih re M i t a r b e i t e r u n d ihr Tun . Sie m ü s s e n d ie se 

z u n e h m e n d a n de r l a n g e n Leine f ü h r e n u n d 

auf ih re Loyal i tä t , I n t e g r i t ä t u n d K o m p e t e n z 

v e r t r a u e n . 

CW: Gibt es weitere Entwicklungstrends? 

LIEBERMEISTER: J a . Die f ü r die e x t e r n e n oder 

i n t e r n e n K u n d e n e r b r a c h t e n L ö s u n g e n se t zen 

i m m e r m e h r S p e z i a l w i s s e n vo raus , das die Füh-

r u n g s k r ä f t e se lbs t n ich t h a b e n . D e s h a l b h a b e n 

sie s e l t e n e r e i nen W i s s e n s - u n d E r f a h r u n g s -

v o r s p r u n g vor i h r e n M i t a r b e i t e r n . Sie s ind 

b e i m E r b r i n g e n de r g e w ü n s c h t e n Le i s tung so-

z u s a g e n ex i s tenz ie l l auf d ie K o m p e t e n z ihrer 

M i t a r b e i t e r u n d N e t z w e r k p a r t n e r a n g e w i e s e n 

- a u c h wei l ih re Bere i che i m m e r h ä u f i g e r vor 

H e r a u s f o r d e r u n g e n s t e h e n , f ü r die sie noch 

ke ine L ö s u n g h a b e n . D e s h a l b k ö n n e n M a n a g e r 

i h r e n M i t a r b e i t e r n s e l t e n e r s agen : Tue dies 

ode r t u e das , d a n n h a b e n wir Erfolg. Sie müs-

sen v i e lmehr kleine V e r s u c h s a n o r d n u n g e n mi t 

i h n e n s t a r t e n . Es geh t um die Fragen: Was könn-

te die richtige Lösung sein, u n d ist es dann auch 

e r fo lg re i ch? 

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

LIEBERMEISTER: Der e inz ige L ö s u n g s w e g ist : 

Die F ü h r u n g s k r ä f t e m ü s s e n s ich als Bezie-

h u n g s - M a n a g e r v e r s t e h e n , d e r e n K e r n a u f g a b e 

es ist , die B e z i e h u n g e n im soz ia l en S y s t e m Un-

t e r n e h m e n so zu g e s t a l t e n , d a s s die Mi ta rbe i -

t e r e f f ek t iv z u s a m m e n a r b e i t e n k ö n n e n . Außer -

d e m m ü s s e n sie e m o t i o n a l e Leade r sein, d e r e n 

A u f g a b e es ist , die M i t a r b e i t e r zu insp i r i e ren , 
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so d a s s d i e se s ich f re iwi l l ig f ü r d a s E r r e i c h e n 

der g e m e i n s a m e n Ziele e n g a g i e r e n . 

CW: Das haben gute Führungskräfte in der 
Vergangenheit auch schon getan. 

LIEBERMEISTER: J a , doch m e i s t n u r b e z o g e n 

auf d ie i h n e n u n t e r s t e l l t e n M i t a r b e i t e r . In d e n 

U n t e r n e h m e n der Z u k u n f t , in v ie len High-Per-

f o r m a n c e - F i r m e n soga r s c h o n h e u t e , s i n d die 

U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e eng m i t e i n a n d e r ver-

w o b e n - a u c h ü b e r die G r e n z e n des e i g e n e n 

U n t e r n e h m e n s h i n a u s . Die m e i s t e n Be t r i ebe 

b e s c h ä f t i g e n ja e ine Vie lzah l e x t e r n e r Diens t -

leister, die f ü r s ie w i c h t i g e T e i l a u f g a b e n er ledi-

gen. Diese v e r f ü g e n of t ü b e r K o m p e t e n z e n , auf 

die ihre A u f t r a g g e b e r a n g e w i e s e n s ind. Also gilt 

e s a u c h d ie se D i e n s t l e i s t e r zu i n t e g r i e r e n u n d 

zu f ü h r e n . 

CW: Führungskräfte müssen also ein immer 
komplexeres Netzwerk dirigieren. 

LIEBERMEISTER: Ja - a u c h wei l d ie Beleg-

s c h a f t e n u n d B e z i e h u n g s n e t z w e r k e i n d e n Un-

t e r n e h m e n i m m e r h e t e r o g e n e r w e r d e n : Digital 

N a t i v e s m ü s s e n mi t Digital I m m i g r a n t s koope-

r ie ren , W e s t e u r o p ä e r mi t Ch inesen , f e s t ange-

s te l l t e M i t a r b e i t e r mi t F r e e l a n c e r n , r e i che Er-

b e n , d ie p r i m ä r E r f ü l l u n g i m J o b s u c h e n , mi t 

j u n g e n F a m i l i e n v ä t e r n , die Kar r i e re m a c h e n 

m ö c h t e n , wei l sie ih re E i g e n h e i m k r e d i t e a b b e -

z a h l e n m ü s s e n . All d i e s e I n d i v i d u e n m u s s die 

F ü h r u n g s k r a f t f ü h r e n u n d i n s p i r i e r e n - u n d 

z w a r i n e i n e m Umfe ld , d a s v o n p e r m a n e n t e r 

V e r ä n d e r u n g g e p r ä g t ist u n d i n d e m n i e m a n d 

w e i ß , w a s die Z u k u n f t b r ing t . 

CW: Welche Fähigkeiten setzt dies voraus? 

LIEBERMEISTER: Das F ä h i g k e i t e n b ü n d e l , 

ü b e r d a s e ine F ü h r u n g s k r a f t h i e r f ü r v e r f ü g e n 

m u s s , h a t d a s IFIDZ in e ine r g e m e i n s a m e n 

S tud i e mi t d e m F.A.Z.-Insti tut mi t d e m Begriff 

„Alpha In te l l igence" belegt . Es beze ichne t die 

Alpha t i e re d e r Z u k u n f t - a l so die P e r s o n e n in 

d e n U n t e r n e h m e n , d ie e t w a s b e w i r k e n möch-

t e n u n d die so viel Persön l ichke i t u n d Kompe-

t enz ve re inen , d a s s i h n e n a n d e r e M e n s c h e n 

g e r n e folgen. 

CW: Um welche Kompetenzen handelt es sich 
konkret? 

LIEBERMEISTER: Drei K o m p e t e n z b e r e i c h e 

l a s s e n s ich bei de r A lpha In te l l igence u n t e r -

s che iden . Der e r s t e is t die s o g e n a n n t e Pe r sön-

l i chke i t s in te l l igenz . Er u m f a s s t p r i m ä r die Ebe-

ne des e igenen S e l b s t v e r s t ä n d n i s s e s . Dieses • 
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B a r b a r a L i e b e r m e i s t e r l e i t e t d a s 
I n s t i t u t fü r F ü h r u n g s k u l t u r i m d i -
g i t a l e n Z e i t a l t e r [ IF IDZ] i n F r a n k -
fu r t a m Ma in . A n f a n g M ä r z er -
s c h i e n i m G a b a l V e r l a g ihr n e u e s 
B u c h „ D i g i t a l is t ega l . M e n s c h 
b l e i b t M e n s c h - F ü h r u n g e n t -
s c h e i d e t " [ 2 6 4 S e i t e n , g e b u n d e n 
2 4 , 9 0 Euro , K i n d l e E d i t i o n 2 0 , 9 9 
Euro ] . 

• is t d a d u r c h gepräg t , d a s s so lche Persön l i ch-

k e i t e n s ich k e i n e n A l l m a c h t s p h a n t a s i e n hin-

geben , s o n d e r n s ich als L e r n e n d e v e r s t e h e n . 

Sie h i n t e r f r a g e n a l so ihr V e r h a l t e n u n d d e s s e n 

W i r k u n g s t ä n d i g u n d e n t w i c k e l n s ich als Per-

son wei ter . Eng v e r k n ü p f t d a m i t s ind Eigen-

s c h a f t e n wie Neug ie r u n d B e r e i t s c h a f t zu r Ver-

ä n d e r u n g sowie d e r Mut , die h i e r f ü r n ö t i g e n 

Sch r i t t e zu e rg re i f en . 

Der zwe i t e K o m p e t e n z b e r e i c h ist die Bezie-

h u n g s i n t e l l i g e n z . Hier geh t e s um Fäh igke i t en , 

die z u m Auf- u n d A u s b a u t r ag fäh ige r Beziehun-

gen e r fo rde r l i ch s ind . Von z e n t r a l e r B e d e u t u n g 

s ind h ie r E m p a t h i e - a l so d a s Vermögen , s ich 

i n a n d e r e P e r s o n e n u n d K o n s t e l l a t i o n e n e inzu-

f ü h l e n - sowie de r w e r t s c h ä t z e n d e U m g a n g 

mi t d e n W ü n s c h e n , B e d ü r f n i s s e n u n d In te res -

s e n de r N e t z w e r k p a r t n e r . 

CW: Und der dritte Kompetenzbereich? 

LIEBERMEISTER: Ist d ie Digi ta l in te l l igenz . 

Hie rzu zäh l t n e b e n e ine r Vis ion, w o h i n de r ge-

m e i n s a m e Weg f ü h r e n soll, die Be re i t s cha f t , 

die s ich a u s d e m t e c h n i s c h e n Fo r t s ch r i t t erge-

b e n d e n C h a n c e n ak t iv z u n u t z e n . Das s e t z t 

n e b e n e i n e m i n t e r d i s z i p l i n ä r e n D e n k e n e ine 

g e w i s s e D i g i t a l k o m p e t e n z v o r a u s , wei l die 

m o d e r n e I n f o r m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s -

t e c h n o l o g i e h e u t e z u m z e n t r a l e n Ve rände -

r u n g s t r e i b e r g e w o r d e n is t . 

CW: Worin zeigt sich diese Kompetenz? 

l i c h k e i t s m a r k e n w e r d e n , d e n e n ihre Mi tarbe i -

t e r u n d N e t z w e r k p a r t n e r ge rne folgen, weil sie 

i h n e n v e r t r a u e n . 

CW: Können Sie das konkretisieren? 

LIEBERMEISTER: M a r k e n s ind d u r c h zwei 

F a k t o r e n g e k e n n z e i c h n e t . Sie s ind a u f g r u n d 

i h r e s E r s c h e i n u n g s b i l d e s ode r des Auf t r i t t s 

w i e d e r e r k e n n b a r . U n d sie g e b e n d e n K u n d e n 

ein k l a r e s L e i s t u n g s v e r s p r e c h e n . Ähnl ich ver-

hä l t es s ich bei M a n a g e r n , die a u s Sicht ihrer 

K o n t a k t p e r s o n e n e ine P e r s ö n l i c h k e i t s m a r k e 

s ind . Auch sie s t e h e n e r k e n n b a r f ü r Wer te und 

Ü b e r z e u g u n g e n , die s ich in i h r e m Verha l t en 

ze igen . Also l a u t e t die e r s t e A n f o r d e r u n g an 

F ü h r u n g s k r ä f t e , d ie sich zu e iner Persönl ich-

k e i t s m a r k e e n t w i c k e l n m ö c h t e n : Sie m ü s s e n 

s ich ih re r W e r t e u n d Ü b e r z e u g u n g e n sowie 

S t ä r k e n b e w u s s t w e r d e n . 

CW: Auch Schwächen? 

LIEBERMEISTER: J a . Denn e r s t a u s d e m Be-

w u s s t s e i n u n s e r e r S t ä r k e n u n d S c h w ä c h e n 

e r w ä c h s t d a s e r fo rde r l i che V e r s t ä n d n i s f ü r 

u n s e r e mögl i che Wirkung . U n d d i e ses h i l f t 

F ü h r u n g s k r ä f t e n w i e d e r u m , n ich t nu r an Schön-

w e t t e r t a g e n , s o n d e r n auch , w e n n e s im Unter-

n e h m e n ode r M a r k t s t ü r m t u n d schne i t , eine 

s o u v e r ä n e H a l t u n g zu ze igen . U n d d a s ist 

e in d e u t l i c h e s Signal an ih re Umwel t : Dieser 

M a r k e b e z i e h u n g s w e i s e P e r s o n k a n n s t d u 

v e r t r a u e n . 

LIEBERMEISTER: Die b e t r e f f e n d e P e r s o n is t -

a l le ine ode r mi t E x p e r t e n u n t e r s t ü t z u n g - in 

de r Lage, s ich ein f u n d i e r t e s Ur te i l zu b i lden , 

w e l c h e C h a n c e n u n d Ris iken s ich a u s d e m 

t e c h n i s c h e n For t sch r i t t e rgeben . Das m a c h t sie 

e n t s c h e i d u n g s - u n d h a n d l u n g s f ä h i g . F ü h r u n g s -

k rä f t e , die ü b e r d ie g e n a n n t e n Fäh igke i t en ver-

fügen , k ö n n e n sich zu den e m o t i o n a l e n Leade rn 

entwickeln, nach denen sich M e n s c h e n in e inem 

v o n I n s t a b i l i t ä t u n d V e r ä n d e r u n g g e p r ä g t e n 

U m f e l d s e h n e n . Sie k ö n n e n s o z u s a g e n Per sön-

CW: Vertrauen ist für den Führungserfolg in 
der von Veränderung geprägten Welt dem-
nach besonders wichtig? 

LIEBERMEISTER: J a . D e s h a l b so l l ten alle Füh-

r u n g s k r ä f t e d a r a n a r b e i t e n , d a s s sie fü r die 

Mi tg l i ede r i h r e s B e z i e h u n g s n e t z w e r k s eine 

M a r k e w e r d e n , de r m a n v e r t r a u e n k a n n , weil 

sie g l aubwürd ig , b e r e c h e n b a r u n d zuver läss ig 

is t . D a n n ist ihr F ü h r u n g s e r f o l g im digi ta len 

Ze i t a l t e r ge s i che r t . [hl 


