Titelthema | Wie filihren wir morgen?

“Remote, hybrid, lateral:

Die Strukturen der Unternehmen werden netzwerkartiger. Deshalb spielen virtuelle und laterale Fiihrung
eine immer wichtigere Rolle. Entsprechend grof ist der Entwicklungsbedarf der Fiihrungskréfte hinsichtlich
einer zukunftsfahigen Gestaltung der Kommunikation und Kooperation. Das belegt die Studie ,,Alpha Col-
laboration - Fiihrung im Umbruch; Perspektiven fiir die Zusammenarbeit der Zukunft", die das Institut fiir
Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) erstellt hat. [1]
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Wie fuhren wir morgen?

Laterale Fiihrung gewinnt an Bedeutung

Die Studie zeigt: In den Unternehmen gewinnt aul’er
dem Fihren auf Distanz das Thema laterale Fiihrung,
also Fiihrung ohne Weisungsbefugnis, stark an Bedeu-
tung, So gehen 95,1 Prozent der befragten Fiihrungs-
kréfte davon aus, dass ihr Team auch mittel- und lang-
fristig einen hybriden oder gar rein virtuellen Charakter
haben wird. Zudem sind 79,9 Prozent liberzeugt, das
Thema laterale Fiihrung gewinnt an Bedeutung,

Als Ursache hierfiir erachten die Fihrungskrdfte un-
ter anderem, dass die Kernleistungen der Unterneh-
men zunehmend in bereichs- und oft sogar unter-
nehmensiibergreifender Team- und Projektarbeit er-
bracht werden. Dadurch steigt auer der Bedeutung
der Online-Kommunikation auch ihre Abhdngigkeit
bei der ZieLerreichung von anderen Personen als den
eigenen Mitarbeitern - zum Beispiel von anderen
Abteilungen, aber auch von externen Zulieferern und
Dienstleistern.

Fiihrungskrifte sind zunehmend als Beziehungsma-
nager gefragt

Gegeniiber diesen Partnern haben Fiihrungskrafte je-
doch keine Weisungsbefugnis. Deshalb stehen sie zu-
nehmend vor der Herausforderung, auch Personen zu
inspirieren und zu ,fiihren", deren Vorgesetzte sie gar
nicht sind. Entsprechend stark gewinnen aus ihrer Sicht
die Fihrungsrollen

»Influencer | Beziehungsmanager" (64,8 Prozent) und

,,Leader [ Sinnstifter" (79,9 Prozent) an Bedeutung.

Zum Bedeutungszuwachs dieser Rollen tragt auch bei,
dass sich die Mitarbeiter verdndert haben. Hierin sehen
die FUhrungskréfte - auller in der Digitalisierung und dem
gesellschaftlichen Wertewandel - den groten Treiber
der Veranderung.

Die Anforderungen an Fiihrung steigen weiter

Deshalb werden kiinftig nach Auffassung der Fithrungs-
krafte die Anforderungen an Fiihrung weiter steigen
- und zwar insbesondere in den Bereichen ,,Selbstfiih-

rung / -management" (70,4 Prozent), ,,Mitarbeiterfiih-
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rung" (67,8 Prozent) sowie ,, Teamfiihrung" (80,4 Pro-
zent).

Eine weitere Ursache hierfiir ist: Die Teams der Fiih-
rungskrafte werden nicht nur immer virtueller bzw. hy-
brider, sondern auch heterogener, Deshalb stehen die
Flihrungskrafte zunehmend vor der Herausforderung,
mit Personen zu kommunizieren und kooperieren, die
einen vollig unterschiedlichen Background haben und
deren WertvorsteLLungen und Erwartungen an Fiihrung
stark divergieren. Deshalb (iberrascht es nicht, dass
drei Viertel der Flihrungskrafte ihren persénlichen Ent-
wicklungsbedarf als ,,hoch" oder sogar ,,sehr hoch" ein-
stufen.

So verspiirt zum Beispiel mehr als die Halfte der Fiih-
rungskrafte einen grofen Entwicklungsbedarf im Be-
reich ,,Digitalkompetenz" (52,6 Prozent). Zudem signali-
sieren 37 Prozent einen hohen Bedarf im Bereich ,,Selbst-
fihrung / -management". Auffallend ist zudem, dass die
Flihrungskrafte gleich in drei Bereichen groRe Entwick-
lungsbedarfe bei sich sehen, die eng mit ihren kom-
munikativen Kompetenzen und ihrer Fahigkeit, zu ihren
Mitarbeitern tragfahige Beziehungen aufzubauen, ver-
bunden sind - ndmlich:

Beziehungsmanagement (43,9 Prozent)

Kommunikation / Motivation (41,0 Prozent) und

Teamflhrung (27,2 Prozent).

In diesem Themenfeld, bei dem es auch um die Fragen
geht:

Wie verstehe ich mich als Fihrungskraft?

Wie definiere ich meine Rolle im Team?

Und: Wie verhalte ich mich deshalb im Kontakt mit mei-
nen Mitarbeitern?

scheinen aktuell die meisten Fiihrungskrdfte einen per-
sonlichen Entwicklungsbedarf zu verspiiren, sieht man

von der Digitalkompetenz ab.
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Fiihrungskrafte sind keine ,Fans" des Fiihrens auf
Distanz

Als zentralen Punkt, warum sie kiinftig teils andere
Kompetenzen benétigen, verweisen die Fiihrungs-
krafte immer wieder auf das virtuelle Fiihren und das
verstdrkte Arbeiten im Homeoffice. Dabei fallt auf: Die
meisten Fihrungskrdfte erachten das Fiihren auf Dis-
tanz eher als ein aufgrund der Rahmenbedingungen
,notwendiges Ubel", Nur 29,5 Prozent von ihnen be-
tonen, diese Form der Fiihrung habe mehr Vor- als
Nachteile. Ansonsten halten sich fiir sie die Vor- und
Nachteile dieser Fihrungsform entweder weitgehend
in der Waage (52,1 Prozent) oder die Nachteile Giberwie-
gen (18,4 Prozent),

Die Vorbehalte vieler Fiihrungskrdfte gegen das virtu-
elle Filhren bzw. Fiihren auf Distanz resultieren auch
daraus, dass laut ihrer Einschdtzung etwa ein Drittel
ihrer Mitarbeiter nicht den erforderlichen Reifegrad und
Entwicklungsstand haben, um weitgehend eigenstdn-
dig und -verantwortlich z.B. im Homeoffice zu arbeiten.
Zudem sehen beim virtuellen Flihren drei Viertel der
Fuhrungskréfte (78,0 Prozent) die Gefahr einer sinken-
den Beziehungsqualitdt zu den Mitarbeitern. Als weite-
re Gefahren erachten viele eine abnehmende Identifi-
kation mit dem Unternehmen (51,8 Prozent), eine Uber-
forderung der Mitarbeiter (42,7 Prozent) und ein Ab-
sinken ihrer Motivation (29,3 Prozent).

Dabei fallt auf:

42,1 %
22,6%

Dabei liegt der Verdacht nahe, dass eine mégliche Ver-
schlechterung der Beziehung zwischen Mitarbeiter und
Fihrungskraft sowie sinkende Identifikation mit dem
Unternehmen auch auf eine Uberforderung der Fiih-
rungskrafte beim Fihren auf Distanz zuriickzufiihren
ist. SchlieBlich beklagen viele, dass ihnen oft die Zeit
fir persdnliche Gesprdache mit ihren Mitarbeitern, aber
auch anderen Netzwerkpartnern fehle.

der Fiihrungskrdfte sehen beim
Flihren auf Distanz zwar die
Gefahr einer Uberforderung
ihrer Mitarbeiter, doch nur

konstatieren eine entspre-
chende Gefahr bei sich selbst.

Selbstbild der Fiihrungskrafte entspricht nicht dem
Fremdbild

An diesem Punkt klaffen zuweilen, so scheint es, das
Selbst- und Fremdbild der Fiihrungskrafte auseinan-
der. So sehen zum Beispiel nur 7,9 Prozent der Fiih-
rungskrafte beim Fiihren auf Distanz die Gefahr eines
Kontrollverlusts. Spricht man hingegen mit ihren Mitar-
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beitern, stellt man fest: Diese verspiiren bei ihren Fiih-
rungskraften durchaus oft die Angst vor einem solchen
Kontrollverlust, Und diese Angst ist durchaus nachvoll-
ziehbar,

da die Fiihrungskrafte fir die Leistung ihres Bereichs
verantwortlich sind und

ihre Leistung letztlich an der Leistung ihrer Mitarbeiter
gemessen wird.

Diese zumindest latent vorhandene Angst gestehen
sich viele Flhrungskrafte aber nicht ein, denn dies
wadre vermutlich nicht mit ihrem Selbstbild: ,,Ich kann
vertrauen und loslassen", vereinbar.

Bezogen auf das Thema Fiihren auf Distanz sehen
die Fihrungskrdfte bei sich vor allem einen Entwick-
lungsbedarf in den Bereichen:

Kommunikation (43,3 Prozent),

Digitalkompetenz (37,8 Prozent) und

Selbstfiihrung /| -management (30,4 Prozent).

Zudem in den drei, eng miteinander verwobenen Kom-
petenzbereichen:

Teamflhrung / -entwicklung (33,4 Prozent),

Motivation (32,3 Prozent) und

Mitarbeiterfiihrung / -entwicklung (28 Prozent).

Der signalisierte Entwicklungsbedarf korrespondiert
stark mit den Ergebnissen der Studie ,,Alpha Intelli-
gence: Was Fiihrungskrafte von morgen brauchen", die
das IFIDZ bereits 2014 durchfiihrte. Sie kam zum Ergeb-
nis,

dass sich in der modernen, digitalen Arbeitswelt das
Anforderungsprofil an Fiihrungskrdfte wandelt;

des Weiteren, dass sie sich zu Beziehungsmanagern
bzw. ,,alpha-intelligenten Personlichkeiten" entwickeln
missen, die sich unter anderem durch eine hohe Per-
sonlichkeits-, Beziehungs- und Digitalintelligenz aus-
zeichnen.
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Offensichtlich bendtigen die Fiihrungskrdfte heute die
unter dem Begriff Alpha Intelligence subsummierten
Kompetenzen mehr denn je.

Der ,,Alpha Collaboration" gehért die Zukunft

Dies sehen auch viele Fiithrungskrédfte so, unter ande-
rem weil sich bei ihnen in den zuriickliegenden Jahren
offensichtlich ein Bewusstseinswandel vollzogen hat.
So fiel in den persénlichen Interviews zum Beispiel auf:
Wenn die Fiihrungskrafte von Teamfiihrung sprechen,
beziehen sie sich meist nicht nur auf die ihnen diszipli-
narisch unterstellten Mitarbeiter. Vielmehr rekurrieren
sie in ihren Erzdhlungen lber ihren Arbeitsalltag und die
Herausforderungen, vor denen sie stehen, auch immer
wieder auf Netzwerk- und externe Partner. Die Fiih-
rungskréfte haben also, wenn sie liber das Thema Team-
flhrung sprechen, hdufig bereits die bereichs- oder gar
unternehmensiibergreifenden Arbeitsteams vor Augen,
deren Zusammenarbeit sie im Arbeitsalltag koordinie-
ren missen, damit ihr Bereich seinen Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg leistet.

Das heift, die Fiihrungskrafte haben das klassische Be-
reichs- bzw. Sadulendenken iiberwunden; sie denken
stattdessen in netzwerkartigen Zusammenhdngen, Sie
versuchen zudem, statt der Zusammenarbeit in ihrem
Bereich die Zusammenarbeit in ihrem Beziehungsnetz-
werk zu optimieren, das am Leistungserbringungspro-
zess beteiligt ist.

Dieser bereichs-, funktions- und nicht selten auch unter-
nehmensiibergreifenden Form der Zusammenarbeit, die
das IFIDZ - in Anlehnung an den Begriff Alpha Intelli-
gence - Alpha Collaboration nennt, gehort die Zukunft.

Ein Teil der Fiihrungskrafte hat zudem schon verinner-
licht, dass eine auf Verbesserung der Alpha-Collabo-
ration abzielende Fiihrung auch ein teils verandertes
Selbstverstandnis als Fiihrungskraft erfordert. Hierfiir
spricht, dass das Gros von ihnen erwartet, dass die
Flhrungsrollen ,,Leader | Sinnstifter" und ,,Influencer /
Beziehungsmanager" weiter an Bedeutung gewinnen.

»Alpha Collaboration" setzt Vertrauenskultur voraus

Dies ist insofern relevant, als bei einer bereichs-, funktions-
und zuweilen sogar unternehmensiibergreifenden Zu-
sammenarbeit die Fiihrungskréfte vielen am Leistungs-
erbringungsprozess beteiligten Personen nicht qua
disziplinarischer Gewalt vorgeben kénnen, tue dies und
das, Sie miissen diese vielmehr aufgrund ihres Auftre-
tens und Verhaltens als Person sowie angesichts der
Kraft ihrer Argumente als Mitstreiter gewinnen.

Ahnliches gilt fiir das Fiihren der eigenen Mitarbeiter auf
Distanz. Ihnen kénnen die Fiihrungskrafte zwar vorge-
ben, was sie zu tun haben - inwieweit ihre Mitarbeiter
dies aber real befolgen, kénnen sie aufgrund der raumli-
chen Distanz nur bedingt kontrollieren. Also bleibt ihnen
letztlich meist keine andere Wahl, als die Mitarbeiter
durch ihr Verhalten und argumentativ zu liberzeugen.
Ansonsten miissen sie ihnen vertrauen, Das heilst wie-
derum: Wechselseitiges Vertrauen ist gerade beim Fiih-
ren auf Distanz ein zentraler Erfolgsfaktor, Ansdtze einer
solchen Kultur der Zusammenarbeit und Fiihrung, die in
der VUCA-Welt zunehmend erfolgsrelevant ist, scheint
es in den Unternehmen bereits zu geben. Diese gilt es
auszubauen, unter anderem indem die Unternehmen
die Entwicklung ihrer Flihrungskrdfte zu alpha-intelli-
genten Personlichkeiten férdern.

Hinweis & Link:
[1] Uber die Studie: Fir die Studie wurden 482 Fiihrungskrifte in der DACH-Region online und 51 in vertiefenden Interviews persénlich be-
fragt. Davon kamen 98 aus der Schweiz und 6g aus Osterreich. Link: https://akademie.ifidz.de/index.php/studie
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