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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)


http://www.ifidz.de

