Es gilt, komplexe und heterogene Unternehmensnetzwerke zu fiihren.

MENSCH BLEIBT MENSCH

IN DER DIGITALISIERTEN WELT IST GUTE FUHRUNG ENTSCHEIDEND

Interview mit Barbara Liebermeister von Lukas Leist

Fiihrung ist im digitalen Zeitalter wichtiger denn je — das betont Barbara Liebermeister
in ihrem neuen Buch <Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet.
Ein Interview mit der Leiterin des Instituts fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

im digitalen Zeitalter werde Fiih-

rung immer wichtiger. Warum?
Weil sich aufgrund der sogenannten digi-
talen Transformation in den Unternehmen
zwar vieles verandert, jedoch eines nicht:
der Mensch Mitarbeitender. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientierung — und
zwar umso mehr, je instabiler sowie von
Veranderung geprégter das Umfeld der Un-
ternehmen ist. Und wer kann dem Mensch
Mitarbeitender dieses Geflhl vermitteln,
wenn im Unternehmen alles permanent auf
dem Prifstand steht? Letztlich kdnnen dies
nur die FUhrungskréfte sein. Deshalb ist die
These nicht gewagt: FUhrung wird im digi-

Frau Liebermeister, Sie behaupten,
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talen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil
es im Unternehmenskontext sonst nichts
mehr gibt, worauf man als Mitarbeitender
bauen und vertrauen kann.

Eine beruhigende Aussicht fiir viele
Filihrungskrafte.

Jein. Denn zugleich muss und wird sich Fih-
rung im digitalen Zeitalter radikal verandern.

Warum?

Unter anderem, weil die fur den Unter-
nehmenserfolg relevanten Leistungen zu-
nehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensubergreifenden Teams er-
bracht werden. Deshalb haben die Fuh-

rungskréafte seltener einen uneinge-
schrankten Zugriff auf ihre Mitarbeitenden
und ihr Tun. Sie mussen diese zuneh-
mend an der langen Leine fuhren und auf
ihre Loyalitat, Integritdt und Kompetenz
vertrauen — auch weil sie aufgrund der
Aufgaben und der vielen neuen Heraus-
forderungen immer seltener einen Wis-
sens- und Erfahrungsvorsprung vor ihren
Mitarbeitenden haben. Deshalb k&nnen
sie ihnen auch seltener sagen «Tue dies
oder tue das, dann haben wir Erfolg». Sie
mussen vielmehr mit ihnen kleine Ver-
suchsballons starten, was konnte die
richtige L&ésung sein, und dann im Pro-
zess ermitteln, was zielflhrend ist.
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Wie ist in einem solchen Umfeld eine erfolgreiche Fiih-
rung méglich?

Der einzige Losungsweg ist: Die FUhrungskréfte mussen sich als
Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten,
dass die Mitarbeitenden effektiv zusammenarbeiten kdnnen; aus-
serdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, inre Mitar-
beitenden zu inspirieren, sodass diese sich freiwillig fur das
Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Das haben viele Fiihrungskréafte in der Vergangenheit
schon getan.

Ja, doch meist nur bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbei-
tenden. In den Unternehmen der Zukunft — und in vielen High-
Performance-Unternehmen bereits heute — sind ihre Bereiche
jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — ausserdem
mit der Umwelt. Auch weil die meisten Unternehmen heute eine
Vielzahl externer Dienstleister beschaftigen, die fur sie wichtige
Teilaufgaben erledigen. Und diese verflugen oft Gber Kompeten-
zen, ohne die ihre Auftraggeber nicht marktfahig wéaren. Also gilt
es, auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fUhren.

Die Fiihrungskréafte miissen also ein immer komplexeres
Netzwerk fiihren oder dirigieren.

Ja. Auch weil die Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in
den Unternehmen immer heterogener werden: «digital natives»
mussen mit «digital immigrants» kooperieren, Westeuropéer mit
Chinesen, festangestellte Mitarbeitende mit Freelancern, reiche
Erben, die priméar Erflllung im Job suchen, mit jungen »

HIGHLIGHT
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Gerade in einer sich schnell verandernden Welt suchen Mitarbeitende nach Halt und Orientierung.

Familienvatern, die Karriere machen
mdchten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite
abbezahlen mussen. Und all diese Indi-
viduen soll die arme Fuhrungskraft fih-
ren und inspirieren — und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter Verande-
rung gepragt ist und in dem letztlich nie-
mand weiss, was die Zukunft bringt.

Welche Féahigkeiten setzt dies voraus?
Das Fahigkeitenbtindel, Uber das eine Fuh-
rungskraft hierfir verfigen muss, hat das
IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-Institut durch-
geflhrten Studie mit dem Begriff «Alpha In-
telligence» belegt, da es aus seiner Warte
die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet —
also die Personen in den Unternehmen, die
etwas bewirken mdchten und denen andere
Menschen aufgrund ihrer Persénlichkeit und
Kompetenz gerne folgen.

Um welche Kompetenzen handelt es
sich hierbei konkret?

Drei Kompetenzbereiche lassen sich bei
der Alpha-Intelligence unterscheiden. Der
erste ist die sogenannte Personlichkeits-
intelligenz. Er umfasst priméar die Ebene
des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses
ist bei einer alpha-intelligenten Persdnlich-
keit dadurch geprégt, dass sie keinen All-
machtsfantasien huldigt, sondern sich als
Lernender versteht. Sie hinterfragt also ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwi-
ckelt sich als Person weiter. Eng verknUpft
damit sind solche Eigenschaften wie Neu-
gier und Bereitschaft zur Verédnderung so-
wie der Mut, die hierflr nétigen Schritte zu

Seite 20 // kmuRUNDSCHAU

«Die Fiihrungs-
krafte missen
sich als Bezie-
hungsmanager
verstehen.»

ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich
ist die Beziehungsintelligenz. Er umfasst
die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen erforderlich sind.
Von zentraler Bedeutung ist hierbei die
Empathie — also das Einflihlungsvermdgen
in andere Personen und Konstellationen.

Und der dritte Kompetenzbereich?

Ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Ele-
ment dieses Kompetenzbereichs ist der
Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben einer
Vision, wohin der gemeinsame Weg fuh-
ren soll, die Bereitschaft, die aus dem
technischen Fortschritt sich ergebenden
Chancen aktiv zu nutzen. Das setzt ne-
ben einem interdisziplindren Denken eine
gewisse Digitalkompetenz voraus, weil
die moderne Informations- und Kommu-
nikationstechnologie meist der zentrale
Veranderungstreiber ist.

Worin zeigt sich diese Kompetenz?
Priméar darin, dass die betreffende Person
sich — alleine oder mit Expertenunterstit-

zung — ein fundiertes Urteil dartiber bilden
kann, welche Chancen und Risiken sich
aus dem technischen Fortschritt ergeben
und somit entscheidungs- und handlungs-
fahig ist. FUhrungskréfte, die Uber die ge-
nannten Fahigkeiten verfigen, kénnen sich
zu den emotionalen Leadern entwickeln,
nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitdt und Veradnderung geprégten
Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen
Persdnlichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeitenden und Netzwerkpartner
gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Koénnen Sie das konkretisieren?
Selbstverstandlich. Eine Marke kenn-
zeichnen 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 Fuhrungskréaften, die aus Sicht
ihrer Kontaktpersonen eine Persdnlich-
keitsmarke sind. Auch sie stehen erkenn-
bar fiir konkrete Werte und Uberzeugun-
gen, die sich in ihrem Verhalten zeigen.
Und diese Werte helfen den Flhrungs-
kraften wiederum nicht nur an Schon-
wettertagen, sondern auch, wenn es im
Unternehmen oder Markt «stirmt und
schneit», eine souverane Haltung einzu-
nehmen und zu zeigen. Und dies ist wie-
derum ein Signal fur ihnre Umwelt: Dieser
Marke beziehungsweise Person kann
man vertrauen.

Und Vertrauen ist fiir den Fiihrungs-
erfolg in der von Verdnderung geprag-
ten VUCA-Welt sehr wichtig?

Ja. Deshalb sollten alle FUhrungskréfte
daran arbeiten, dass sie fUr die Mitglieder
ihres Beziehungsnetzwerks eine Marke
werden, der man vertrauen kann, weil sie
glaubwiirdig, berechenbar und zuverlas-
sig ist. Dann ist ihr FUhrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert.
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