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Fuhren im digitalen Zeitalter

Die Manager von morgen werden «empathische Netzwerker» sein. Zu diesem Ergebnis kommt eine Studie
- des Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Was dies bedeutet, erldutert Barbara
Liebermeister, die Leiterin des Instituts, in einem Interview.

Frau Liebermeister, die IFIDZ-
Studie kommt zum Schluss:
Im digitalen Zeitalter muss
sich Fiihrung neu erfinden.
Warum?

Weil sich unter anderem
aufgrund des Siegeszugs der
modernen Informations- und
Kommunikationstechnologie
¢ die Arbeitsstrukturen und

¢ -beziehungen in den Betrie-

. ben radikal gewandelt haben.
. Deshalb haben sich auch die
Anforderungen an Fithrung
verandert.

Die Studie behauptet, im
digitalen Zeitalter miissten
Fiihrungskrafte empathische
Netzwerker sein. Was heisst
das? Miissen sie virtuos mit
dem Internet und den sozialen
Medien umgehen kénnen?
Auch diese Fahigkeit werden
Fithrungskrifte und Manager
verstarkt brauchen, wenn diese

¢ Medien fiir die Information und
Kommunikation eine immer

. wichtigere Bedeutung haben. Es
greift jedoch zu kurz, wenn man
die veranderten Anforderun-
gen auf die Medienkompetenz
reduziert. Denn dann wird nur
die Oberflache gestreift.

Inwiefern?

Heute wird in den meisten
Unternehmen die Leistung
weitgehend in bereichsiiber-
greifender Team- und Projekt-
arbeit erbracht. Das heisst, die
Performance eines Bereichs

¢ hingt auch stark davon ab, wie

. gut dieser mit den anderen

¢ Bereichen kooperiert. Also darf
. das Denken einer Fithrungs-
kraft nicht an der Grenze des
eigenen Bereichs enden. Sie
muss vielmehr versuchen, ihren

Bereich mit den anderen so zu Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter.
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© kann sie keine tragfahigen
Biindnisse schmieden.

Sollte es in Unternehmen nicht
. selbstversténdlich sein, dass

. alle Bereiche und Mitarbeiter
am selben Strang ziehen?
Sollte es sein, ist es aber nicht.
Faktisch bleibt es eine der
grossten Herausforderungen

fiir Unternehmen: Wie konnen
wir die Zahl der Schnittstellen
moglichst reduzieren bezie-
hungsweise aus ihnen sozusagen
Nahtstellen machen, so dass
kaum Reibungsverluste entste-
hen? Deshalb tiberraschte es

uns nicht, dass in unserer Studie
fast zwei Drittel der befragten

¢ Fuhrungskrifte die Aussage «voll
¢ und ganz» bejahten, vernetztes

. Denken und Handeln sei kiinftig
. eine Voraussetzung fiir erfolgrei-
che Fithrung - zudem bejahten
31 % diese Aussage teilweise.

Bezieht sich das nur auf das
Vernetzen von Mitarbeitern
und Bereichen?

Nein, auch von Unternehmen.
Betrachten Sie zum Beispiel

die Hightech-Unternehmen -
unabhingig davon, in welcher
Branche sie zu Hause sind. Wie
erbringen diese heute ihre Leis-

i tung? Meist im Dialog mit ihren
: Kunden. Das heisst: Wie gut ihre
¢ Leistung ist, hangt auch stark da-
© von ab, wie sie die Beziehung zu
ihren Kunden gestalten. Ebenso
verhilt es sich auf der Lieferan-
ten- und Zuliefererebene. Zum
Beispiel im IT-Sektor. Auch

hier agieren die Unternehmen,
wenn sie zum Beispiel ein neues
Produkt entwickeln mochten,
meist im Verbund. Das heisst,
sie engagieren Heerscharen
externer Softwareentwickler und
vergeben Teilauftrage an hoch
qualifizierte Spezialisten, von
deren Expertise sie faktisch oft

. abhidngig sind, wenn das End-

i produkt wirklich spitze sein soll.
Also miissen die Verantwortli-

. chen dazu fihig sein, tragfihige
Beziehungsnetze zu kniipfen, die
Spitzenleistungen erbringen.

Agieren in diesen Netzwerken
die Partner auf Augenhohe?
Sie sollten es — zumindest
weitgehend. Frither waren die
Zulieferer meist von ihren Auf-

: traggebern abhingig. Heute ist

¢ dies teilweise umgekehrt. Ohne
¢ deren Spezialwissen und Unter-
. stiitzung konnten viele grosse

¢ Unternehmen ihre Leistung gar
. nicht mehr erbringen - oder sie

wiirden sich in kurzer Zeit zu
Dinosauriern in ihrem Markt
entwickeln und von diesem
verschwinden.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?
Nehmen Sie die Automobil-Pro-
duktion. Hier lisst sich immer
schwieriger sagen, wer in diesem
Produktionsverbund der starke-
re Partner ist: die Autohersteller,
die die Fahrzeuge produzieren,
oder die Elektronikhersteller, die

¢ die Autoelektronik entwickeln?

¢ Zuweilen gewinnt man den Ein-
¢ druck: Die Elektronikhersteller

. sitzen am lingeren Hebel, weil

aus ihrem Know-how faktisch
die technische Innovation der
Fahrzeuge resultiert, die diese
wiederum fir Kunden attraktiv
macht.

Dass Fiihrungskrifte kiinftig
Netzwerker sein miissen, ist
nun klar. Doch warum empa-
thische?

Lassen Sie mich dies an einem
Beispiel erldutern. Ich merke

. bei meiner Arbeit als Manage-
¢ mentberaterin immer wieder:
Firr manche Kunden arbeite ich
. gern, fiir andere weniger gern.

Und das hat nichts mit dem Ho-
norar zu tun, das sie mir zahlen,
sondern damit: Wie ist die Kom-
munikation mit ihnen? Fihle ich
mich von ihnen, obwohl ich eine
externe Beraterin bin, als Person
wahr- und ernstgenommen?
Wie verbindlich sind Abspra-
chen? Und, und, und ... Stimmt
die Chemie, dann erbringe ich
fiir Kunden auch gerne gewisse
Mehrleistungen, weil ich mich
mit ihnen und ihren Zielen

. identifiziere. Ahnlich verhilt es
. sich bei den Dienstleistern, die

¢ fiir mich arbeiten. Habe ich bei
. ihnen das Gefiihl, dass sie mich

und meine Bediirfnisse verste-
hen, dann bin auch ich fiir ihre
Bediirfnisse offener, was sich
positiv auf die Zusammenarbeit
und die Ergebnisse auswirkt,
wodurch wiederum unsere Be-
ziehung stabiler wird. Dasselbe
gilt fiir die Zusammenarbeit im

© Big-Business, sei es auf der Ebe-
. ne Fithrungskraft-Mitarbeiter,
© Unternehmensbereich-Unter-
nehmensbereich oder Unterneh-
¢ men-Unternehmen. Wenn die
¢ Partner die Bediirfnisse des je-

weils anderen wahrnehmen und
respektieren und sich ernsthaft
um die Beziehung bemiihen,
dann werden aus den ehemali-
gen Schnittstellen Nahtstellen,
was letztlich zu Spitzenleis-
tungen fiihrt. Das setzt jedoch
voraus, dass die Partner keine
emotionalen Autisten sind.

Die Fiihrungskrifte und
Manager von morgen miissen
also auch emotional intelligent

. sein?

¢ Das greift mir fast zu kurz.

¢ Zumindest wiirde ich es anders
¢ formulieren: Ihre fachliche

Kompetenz muss sich mit ihrer
analytischen und emotionalen
Intelligenz paaren, damit sie die
grosste Wirksamkeit haben.

Das klingt recht akademisch.
Deshalb verwenden wir in unse-
rer Studie fiir diese «Symbiose»
den Begriff «Alpha Intelligen-
ce», da aus unserer Warte die
Menschen, die kiinftig die echten
Leader in den Unternehmen sind

¢ —also die Personen, denen ande-
© re Menschen bereitwillig folgen —
. ein solches Personlichkeits- und

. Kompetenzprofil haben.

Fiir das Gestalten der Kom-
munikation und Beziehung
mit anderen Personen und
Organisationen stehen den
Fiihrungskraften heute mehr
Medien und Kanile als friiher
zur Verfiigung, die sie auch
aktiv nutzen.

Das stimmt. Das bedeutet

aber noch lange nicht, dass sie
empathische Netzwerker sind.
Sie nutzen zwar haufig die neuen

i Medien intensiv, faktisch denken
- sie aber noch in alten Top-

¢ down- sowie Chef-Mitarbeiter-

. Kategorien.

Was veranlasst Sie zu diesem
Schluss?

Unter anderem eine Diskrepanz
im Antwortverhalten der jiinge-
ren und élteren Fithrungskrifte
in unserer Studie. So erachten es
zum Beispiel 85 % der jiinge-

© ren, aber nur 63 % der ilteren

¢ Fithrungskrifte als sehr wichtig,
© dass Informationen regelmassig
. weitergegeben und nicht als

¢ Herrschaftswissen zuriickgehal-
© ten werden. Zugleich erwarten

aber nur 36 % der jlingeren
Fithrungskrifte, dass die digitale
Vernetzung sozusagen automa-
tisch zu einer transparenteren
Mitarbeiterfithrung fiihrt, wih-
rend 60 % der ilteren Fithrungs-
kriafte hiervon iiberzeugt sind.

Heisst das, die jiingeren
Fiihrungskrifte stehen der
Informationstechnologie, wenn
es um das Thema Vernetzung
und Integration geht, kriti-

. scher als ihre dlteren Kollegen
. gegeniiber?

¢ Ja, ihnen ist stirker bewusst,

¢ dass allein dadurch, dass mehr

Kommunikationskanile zur
Verfligung stehen, sich qualitativ
noch nichts dndert, so lange kein
mentaler Turn-around in den
Kopfen ihrer Nutzer erfolgt.

Was sind die Ursachen hierfiir?
Zum einen haben die jungen
Fuhrungskrifte, weil sie mit den
neuen Technologien aufgewach-
sen sind, vermutlich ein feineres
Gespiir dafiir, was deren Mog-

¢ lichkeiten, aber auch Grenzen

¢ sind, wenn es um die zwischen-
menschliche Kommunikation

© geht. Eine weitere Ursache diirfte

sein: Die jiingeren Fiihrungs-
krafte sind in der Unterneh-
menshierarchie meist noch tiefer
als ihre élteren Kollegen ange-
siedelt. Deshalb sammeln sie im
Betriebsalltag haufiger die Erfah-
rung: Unsere Chefs setzen uns
zwar immer Ofter ins cc, wenn
sie irgendwelche Entscheidun-
gen treffen und kommunizieren,
sie binden uns aber nicht starker
in ihre Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse ein. Das

¢ heisst: Faktisch haben sie oft
: noch das alte Top-down-Denken
¢ verinnerlicht, selbst wenn sie
. glauben, bereits empathische

Netzwerker zu sein. G
Interview: Bernhard Kuntz
Die Studienergebnisse sind kosten-

los beim IFIDZ erhatltlich:
info(@ifidz.de
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