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Vernetztes Denken und Handeln ist kiinftig eine Voraussetzung fiir erfolg-
reiche Fithrung. Das ergab eine Studie des Instituts fiir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Ergebnisse erldutert Barbara

Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.
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ihrungskréfte brauchen meiner Erfah-

rung nach andere Féhigkeiten im digi-

alen Zeitalter, um ihre Mitarbeiter und

Bereiche mit Erfolg zu fithren. Warum?

Weil sich unter anderem aufgrund des
Siegeszugs der modernen Informations- und Kom-
munikationstechnologie die Arbeitsstrukturen und
-beziehungen in den Betrieben radikal gewandelt
haben. Dadurch haben sich auch die Anforderungen
an Fihrung verdndert.

In unserer Studie erkennen wir,
dass Fithrungskrifte in Zu-
kunft empathische Netzwerker
sein miissen. Das heifit nicht
nur, dass sie kiinftig virtuos mit
dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen miis-
sen (auch diese Fahigkeit wer-
den Fithrungskréfte und Mana-
ger verstdarkt brauchen, wenn
diese Medien fiir die Information und Kommunika-
tion eine immer wichtigere Bedeutung haben).

Es wiirde jedoch zu kurz greifen, wenn man die ver-
anderten Anforderungen auf die sogenannte Medi-
enkompetenz reduziert. Denn dann wiirde nur die
Oberfldche beziehungsweise Verhaltensebene ge-
streift. Faktisch sind ein radikales Umdenken und
eine Neudefinition von Fithrung notig.

1. Bereichsiibergreifende
Netzwerke schaffen

Gehen wir zunidchst einmal davon aus - wie ein-
gangs schon erwdhnt -, dass sich die Arbeitsstruk-
turen und -beziehungen in den Unternehmen
radikal verdndert haben: Heute erbringen deren
Kernbereiche ihre Leistung weitgehend in bereichs-
tibergreifender Team- und Projektarbeit - oft in
virtuellen Teams. Das heifst, die Performance eines
Bereichs hiangt auch stark davon ab, wie gut dieser
mit den anderen Bereichen kooperiert. Also darf
das Denken einer Fithrungskraft nicht an der Gren-
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[Netzwerker fein mizgfen.

ze des eigenen Bereichs enden. Sie muss vielmehr
versuchen, ihren Bereich mit den anderen Bereichen
so zu vernetzen, dass Top-Leistungen erbracht wer-
den. Das setzt voraus, dass die Fithrungskraft aufler
ihren eigenen Mitarbeitern auch die Mitarbeiter der
anderen Bereiche sowie deren Vorgesetzte fiir ihre
Ziele beziehungsweise die iibergeordneten Ziele
inspirieren kann. Das gelingt ihr nur, wenn sie bei
ihrem Denken und Handeln auch berticksichtigt,
welche Interessen die anderen Bereiche und deren
Mitarbeiter haben. Sonst kann
sie keine tragfihigen Biindnis-

se schmieden.

2. Aus Schnittstellen
Nahtstellen machen
Im Prinzip sollte es ja selbst-
verstindlich sein, dass alle
Bereiche und Mitarbeiter am
selben Strang ziehen. Das ist
es aber nicht. Faktisch bleibt es eine der grofiten
Herausforderungen fiir Unternehmen: Wie konnen
wir die Zahl der Schnittstellen moglichst reduzieren
beziehungsweise aus ihnen sozusagen Nahtstellen
machen, so dass kaum Reibungsverluste entstehen?
Deshalb iiberraschte es uns nicht, dass in der IFIDZ-
Studie fast zwei Drittel der befragten Fithrungskréaf-
te die Aussage ,voll und ganz" bejahten, vernetztes
Denken und Handeln sei kiinftig eine Vorausset-
zung fiir erfolgreiche Fithrung - zudem bejahten
31 Prozent diese Aussage teilweise (siehe Abb. 1
ndchste Seite).

Und das bezieht sich meiner Meinung nach nicht nur
auf die Vernetzung von Mitarbeitern und Bereichen,
sondern auch auf das Vernetzen von Unternehmen.

Warum?

Nun, betrachten Sie die Hightech-Unternehmen
- unabhingig davon, ob sie im Maschinen- und
Anlagenbau oder in der IT-Branche zuhause sind.
Wie erbringen diese heute ihre Leistung? Meist im
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Dialog mit ihren Kunden. Das heifit: Wie gut ihre
Leistung ist, hangt auch stark davon ab, wie sie
die Beziehung zu ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhilt es sich auf der Lieferanten- und Zuliefe-
rerebene. Nehmen Sie die Bauindustrie. Wenn Sie
heute eine Grof$baustelle besuchen, dann finden Sie
dort die Mitarbeiter von Hunderten von Sub- und
Subsub-Unternehmen, die Teilleistungen fiir das
grofle Ganze erbringen. Und die Qualitit der Leis-
tung? Sie hdngt stark davon ab, inwieweit es dem
Generalunternehmer nicht nur gelingt, die richti-

Diie Performance eines [Berveichy W
[lavk nud davon. ab, wie 71/17" /c’e/e/ it

den. andeven. [Seveichen KOO/;eVL'e/‘f.

gen Partner auszuwéhlen, sondern diese auch so zu
vernetzen, dass sie gemeinsam eine Top-Leistung
erbringen - sonst entsteht eine Investitionsruine

wie der Flughafen Berlin.

3. Unternehmensiibergreifende
Netzwerke bilden
Leistungserbringungs-Gemeinschaften = wie das
Projekt ,Flughafen Berlin" gibt es nicht nur in der
Bauindustrie. Ahnliche Strukturen existieren heute
in fast allen Branchen. Zum Beispiel dem IT-
Sektor. Auch hier agieren die Unternehmen,
wenn sie zum Beispiel ein neues Produkt
entwickeln mochten, meist im Verbund. Das
heifit, sie engagieren zum Beispiel Heerscha-
ren externer Softwareentwickler und verge-
ben Teilauftrdge an hochqualifizierte Spezi-
alisten, von deren Expertise sie faktisch oft
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abhiangig sind, wenn das Endprodukt wirklich Spit-
ze sein soll. Also miissen die Verantwortlichen dazu
fahig sein, tragfihige Beziehungsnetze zu kniipfen,
die Spitzenleistungen erbringen.

Dabei sollten in den Netzwerken die Partner stets
auf Augenhohe agieren - zumindest weitgehend.
Frither waren in der Regel die Zulieferer von ihren
Auftraggebern abhdngig. Heute ist dies teilweise
umgekehrt. Ohne deren Spezialwissen sowie tech-
nische und personelle Unterstiitzung kdnnten viele
grofie Unternehmen ihre Leistung gar nicht mehr
erbringen - oder sie wiirden
sich in kurzer Zeit zu Dino-
sauriern in ihrem Markt ent-
wickeln und von diesem ver-
schwinden.

Ein Beispiel dazu aus der Au-
tomobil-Produktion:

Hier ldsst sich immer schwie-
riger sagen, wer in diesem
Produktionsverbund der stir-
kere Partner ist: die Autohersteller, die die Fahrzeu-
ge produzieren, oder die Elektronikhersteller, die
die Autoelektronik entwickeln? Zuweilen gewinnt
man den Eindruck: Die Elektronikhersteller sitzen
am ldangeren Hebel, weil aus ihrem Know-how fak-
tisch die technische Innovation der Fahrzeuge re-
sultiert, die diese wiederum fiir Kunden attraktiv
macht - weshalb das Gerticht grassiert, Google beab-
sichtige, selbst Autos zu bauen
- oder anders formuliert: Wenn > /
dies von den Experten nicht als / 7‘me7" e
moglich erachtet wiirde, wiirde
sich das Geriicht nicht so hart-

néckig halten.

Daraus folgt fiir die Manager
der Autoindustrie: Sie miissen
ihre Organisation mit anderen Unternehmen so ver-
netzen konnen, dass ihr Unternehmen auch noch in
zehn Jahren marktfahige Autos baut.
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4. Die ,Chemie" zwischen den
Partnern muss stimmen

Dass Fithrungskrifte kiinftig Netzwerker sein miis-
sen, ist nun klar. Doch warum empathische? Lassen
Sie mich dies an einem Beispiel erldutern:

Ich merke bei meiner Arbeit als Managementberate-
rin immer wieder: Fiir manche Kunden arbeite ich
gern, fiir andere weniger gern. Und das hat nichts
mit dem Honorar zu tun, das sie mir zahlen, son-
dern damit: Wie ist die Kommunikation mit ihnen?
Fiihle ich mich von ihnen, obwohl ich eine externe
Beraterin bin, als Person wahr- und ernstgenom-
men? Wie verbindlich sind
Absprachen? Und, und, und...
Stimmt die Chemie, dann er-
bringe ich fiir Kunden auch
gerne gewisse Mehr-Leistun-
gen, weil ich mich mit ihnen
und ihren Zielen identifiziere.
Ahnlich verhilt es sich bei den
Dienstleistern, die fiir mich ar-
beiten. Habe ich bei ihnen das
Gefiihl, dass sie mich und mei-
ne Bediirfnisse verstehen, dann bin auch ich fiir ihre
Bediirfnisse offener, was sich positiv auf die Zusam-
menarbeit und die Ergebnisse auswirkt, wodurch
wiederum unsere Beziehung stabiler und tragfahi-
ger wird. Dasselbe gilt fiir die Zusammenarbeit im
Big-Business, sei es auf der Ebene Fiihrungskraft-
Mitarbeiter,
bereich oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn

Unternehmensbereich-Unternehmens-

Cheniie, dann e//é/u\ye ich fw/ /<w«\—
den. aunch gerne gewiffe /\“/g/»//—La'/ﬁAnﬁak\, wedf ich

sich vl ihmen wad dhven Lielen identifiziere.

die Partner die Bediirfnisse des jeweils anderen
wahrnehmen und respektieren und sich ernsthaft
um die Beziehung bemiihen, dann werden aus den
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ehemaligen Schnittstellen Nahtstellen, was letztlich
zu Spitzenleistungen fiihrt. Das setzt jedoch voraus,
dass die Partner keine emotionalen Autisten sind,
sondern ein Gespiir fiir ihr Gegentiber haben.

5. Erfolgsfaktor , Alpha Intelligence"

Die fachliche Kompetenz der Fiithrungskrifte und
Top-Manager von morgen muss sich meiner Uber-
legung nach mit ihrer analytischen und emotionalen
Intelligenz paaren, damit sie die grofite Wirksamkeit
haben.

Das klingt erst einmal recht akademisch - deshalb
verwenden wir in unserer Studie fiir diese ,Symbio-
se" den Begriff , Alpha Intelligence", da aus unserer
Warte die Menschen, die kiinftig die echten Leader
in den Unternehmen sind - also die Personen, denen
andere Menschen bereitwillig folgen - ein solches
Personlichkeits- und Kompetenzprofil haben.

Fir das Gestalten der Kommunikation und Bezie-
hung mit anderen Personen und Organisationen
stehen den Fiithrungskriften heute, also im digita-
len Zeitalter, mehr Medien und Kanile als friither
zur Verfiigung - das bedeutet aber noch lange nicht,
dass sie bessere Netzwerker sind.

Unsere Studie ergab unter anderem, dass heute fast
allen Fithrungskriften bewusst ist, wie wichtig das
Networking ist. So stimmten zum Beispiel tiber 80
Prozent der befragten Fithrungskrifte der Aussage
zu, fithren hiefle heute, ,sich tdglich zu bewerben
- bei seinen Mitarbeitern, Kunden und Geschifts-
partnern". Weitgehend einig zeigten sie sich auch
beziiglich der personlichen Eigenschaften, die eine
Fithrungskraft neben den klassischen Management-
Skills kiinftig braucht, um erfolgreich zu sein. Da-
bei handelt es sich weitgehend um kommunikative
Eigenschaften wie, eine Fithrungskraft muss ,Infor-
mationen weitergeben statt sie als Herrschaftswis-
sen zu betrachten" und , Konflikte offen ansprechen
und mit allen Beteiligten kldren". Zudem werden
Faktoren als wichtig erachtet, die auf eine gewisse
Werthaltung der Fithrungskréfte hindeuten. So sind

/\//e/»/ verf 0‘17&@/@ /\//e/cén wad
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zum Beispiel 98 Prozent der Befragten iiberzeugt,
eine Fithrungskraft miisse ,wahrhaftig und glaub-
haft auftreten", und immerhin fast 90 Prozent beto-
nen, eine Fithrungskraft miisse ,die Individualitat
der Mitarbeiter achten".

6. Notig ist ein mentaler
Turnaround

Das deutet darauf hin, dass die Fithrungskréfte be-
reits empathische Netzwerker sind - aber nur auf
der rationalen Erkenntnisebene. Viele haben das
hierfiir nétige Denken noch nicht verinnerlicht. Also
verhalten sie sich auch nicht so - speziell in virtuel-
len Teams.

Das erkenne ich unter anderem in der Diskrepanz
im Antwortverhalten der jiingeren und &lteren Fiih-
rungskréfte in unserer Studie. So erachten es zum
Beispiel 85 Prozent der jiingeren, aber nur 63 Pro-
zent der &lteren Fithrungskrifte als sehr wichtig,
dass Informationen regelméifiig weitergegeben und
nicht als Herrschaftswissen zuriickgehalten werden.
Zugleich erwarten aber nur 36 Prozent der jiingeren
Fihrungskrifte, dass die digitale Vernetzung sozu-
sagen automatisch zu einer transparenteren Mitar-
beiterfithrung fiithrt, wihrend 60 Prozent der &lteren
Fithrungskrifte hiervon tiberzeugt sind.

Das heifit, die jingeren Fithrungskrifte stehen der
IT-Technik, wenn es um das Thema Vernetzung und
Integration geht, kritischer als ihre dlteren Kollegen
gegeniiber: Ihnen ist scheinbar stirker bewusst, dass
allein dadurch, dass mehr Kommunikationskanile
zur Verfuigung stehen, sich qualitativ noch nichts

andert, so lange kein mentaler Turnaround in den
Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Ich erklire mir das so, dass zum einen die jungen
Fithrungskrifte, weil sie mit den neuen Technolo-
gien aufgewachsen sind, vermutlich ein feineres
Gespiir dafiir haben, was deren Moglichkeiten,
aber auch Grenzen sind, wenn es um die zwischen-
menschliche Kommunikation geht. Eine weitere Ur-
sache diirfte sein, dass die jiingeren Fiithrungskréfte
in der Unternehmenshierarchie meist noch tiefer als
ihre dlteren Kollegen angesiedelt sind. Deshalb sam-
meln sie im Betriebsalltag hédufiger die Erfahrung:
Unsere Chef setzen uns zwar immer o6fter ins cc,
wenn sie irgendwelche Entscheidungen treffen und
kommunizieren, sie binden uns aber nicht stirker in
ihre Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozes-
se ein. Das heifit: Faktisch haben sie oft noch das alte
Top-down-Denken verinnerlicht, selbst wenn sie
glauben, bereits empathische Netzwerker zu sein. °
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