Strategie & Management

Unternehmensfihrung

Warum und wie die Digitalisierung
Flihrungsrollen verandert

Aufgrund der zunehmend netzwerkartigen Struktur der Unternehmen werden die Themen

virtuelle und laterale Fiihrung eine immer gréssere Rolle spielen. Fihrungskrafte spiren

daher einen hohen Entwicklungsbedarf bei allen Kompetenzen, die zum Verbessern der

Kommunikation und Kooperation erforderlich sind.

«Alpha Collaboration — Fiihrung im Um-
bruch; Perspektiven fiir die Zusammen-
arbeit der Zukunft» — so lautet der Titel
einer Studie, die das Institut fiir Fiih-
rungskulturim digitalen Zeitalter (IFIDZ)
erstellt hat. Fiir sie wurden 482 Fiih-
rungskréafte in der DACH-Region online
und 51 in vertiefenden narrativen In-
terviews personlich befragt.

Laterale Fiihrung im Trend

Die Studie zeigt: In den Unternehmen
gewinnt ausser dem Fiihren auf Distanz
beziehungsweise virtuellen Fiihren das
Thema laterale Fiihrung, also Fiihrung
ohne Weisungsbefugnis, stark an Be-
deutung. So gehen zum Beispiel 90 Pro-
zent der befragten Flihrungskréfte davon
aus, dass ihr Team auch mittel- und lang-
fristig einen hybriden oder sogar rein
virtuellen Charakter haben wird; zudem
sind 80 Prozent {iberzeugt, das Thema
laterale Fithrung gewinne an Bedeutung.

Als Ursache hierfiir erachten die Fiih-
rungskrafte unter anderem, dass die Kern-
leistungen der Unternehmen zunehmend
inbereichs- und oft sogar unternehmens-

iibergreifender Team- und Projektarbeit
erbracht werden. Dadurch steigt ausser
der Bedeutung der Online-Kommunika-

kurz & biindig

> Inder modernen, digitalen Ar-
beitswelt wandelt sich das Anfor-
derungsprofil an Fiihrungskrafte.
Sie mussen sich zunehmend zu
Beziehungsmanagern bezie-
hungsweise «Alpha-intelligenten
Personlichkeiten» entwickeln.

> Weil die Kernleistungen der Un-
ternehmen zunehmend in be-
reichs- und oft sogar unterneh-
mensubergreifender Team- und
Projektarbeit erbracht werden,
steigt ihre Abhangigkeit bei der
Zielerreichung von anderen Per-
sonen als den Mitarbeitern.

> Fuhrungskrafte stehen zuneh-
mend vor der Herausforderung,
mit Personen zu kommunizieren
und zu kooperieren, die einen
vollig unterschiedlichen Back-
ground haben sowie deren Wert-
vorstellungen stark divergieren.

tion und -Kooperation auch ihre Abhéan-
gigkeit bei der Zielerreichung von an-
deren Personen als den eigenen Mitar-
beitern. Bereits heute geben jeweils mehr
als 40 Prozent der Fiihrungskréfte an,
dass sie hierbei stark von den Mitarbei-
tern anderer Bereiche beziehungsweise
externen Unterstiitzern wie Zulieferern
abhéngig sind.

Beziehungsmanager gefragt

Gegeniiber diesen Partnern haben die
Fiihrungskréfte keine Weisungsbefugnis.
Deshalb stehen sie zunehmend vor der
Herausforderung, auch Personen zu mo-
tivieren und zu inspirieren beziehungs-
weise zu «flihren», deren Vorgesetzte sie
nicht sind. Entsprechend stark gewinnen
aus ihrer Sicht die Fiihrungsrollen «In-
fluencer/Beziehungsmanager» (76 Pro-
zent) und «Leader/Sinnstifter» (80 Pro-
zent) an Bedeutung.

Zum Bedeutungszuwachs dieser Rollen
tragt bei, dass sich auch die Mitarbeiter
der Unternehmen gewandelt haben.
Hierin sehen die Fithrungskréfte ausser
in der Digitalisierung und dem gesell-
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Welche Rollen der Fiihrungskrafte werden kiinftig an Bedeutung gewinnen?

(Mehrfachantworten moglich)

Entscheider
Macher/Umsetzer
Innovator/Gestalter
Manager
Vorgesetzter 4,49 %
Personalentwickler/Coach
Leader/Sinnstifter

Influencer/Beziehungsmanager

\
0%

schaftlichen Wertewandel den grossten
Treiber der Veranderung.

Steigende Anforderungen

Dies ist auch eine Ursache, warum die
Anforderungen an Fithrung nach Auffas-
sung von 92 Prozent der Fithrungskréfte
auch kiinftig weiter steigen oder sogar
stark steigen werden —und zwar insbeson-
dere in den Bereichen «Selbstfiihrung/
-management» (70 Prozent), «Mitarbei-
terfiihrung» (68 Prozent) und «Teamfiih-
rung» (80 Prozent).

Eine weitere Ursache ist: Die Teams der
Flihrungskrafte haben nicht nur immer
starker einen hybriden, sondern auch
heterogenen Charakter. Deshalb stehen
die Fiihrungskréfte zunehmend vor der
Herausforderung, mit Personen zu kom-
munizieren und zu kooperieren, die ei-
nen vollig unterschiedlichen Background
haben sowie deren Wertvorstellungen
und Erwartungen an Fithrung stark di-
vergieren.

\
10%

\ \ \
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Abb. 2: Treiber der Veranderungen

Was sind aus lhrer Warte die gréssten Treiber dieser Entwicklung?

(Mehrfachantworten maglich)

Technischer Fortschritt allgemein
Digitalisierung

Globalisierung

Gesellschaftlicher Wandel
Veranderung der Markte

Veranderung der Mitarbeiter

\
0%

Deshalb tiiberrascht es nicht, dass drei
Viertel der Fiihrungskréfte ihren person-
lichen Entwicklungsbedarf als «hoch»
oder sogar «sehr hoch» einstufen. Dabei
fallt auf: Am hochsten erachten ihren Ent-

\
20%

\ \
40 % 60 % 80% 100 %

wicklungsbedarf die 41- bis 50-Jahrigen
—vermutlich auch, weil sie keine «Digital
Natives» sind. Zudem haben sie aufgrund
ihrer langeren Berufstétigkeit und Fiih-
rungserfahrung schon mehr Fithrungs-
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In welchen Bereichen werden die Anforderungen an die Fhrungskrafte besonders
stark steigen? (Mehrfachantworten moglich)

Selbstfiihrung/-management
Mitarbeiterfiihrung
Teamftihrung
Bereichs-/Unternehmensfuhrung

In keinem Bereich | 1.68%

\
0%

20%

40 % 60 % 80% 100 %

Abb. 4: Bereiche mit dem gréssten Entwicklungsbedarf

In welchen Bereichen sehen Sie bezogen auf lhre Person den gréssten Entwicklungs-

bedarf? (Mehrfachantworten moglich)

Digitalkompetenz
Selbstfiihrung/-management
Personalfiihrung

Teamftihrung
Bereichs-/Unternehmensfiihrung
Kommunikation/Motivation

Beziehungsmanagement

\ | |
0% 10% 20%

routinen als ihre jiingeren Kollegen ent-
wickelt, die sie aufgrund der verédnderten
Rahmenbedingungen teilweise durch
neue ersetzen miissen.

Am geringsten erachten ihren Entwick-
lungsbedarf die Fiihrungskréfte, die dlter
als 50 Jahre sind, von denen viele Top-
Executives wie Vorstédnde und Geschéfts-

| |
30% 40% 50% 60%

fiihrer sind. Dies liegt vermutlich daran,
dass sie sich nicht selten primaér als die
Top-Entscheider und -Manager in ihrer
Organisation verstehen. Das heisst, sie ha-
ben ein teils anderes Rollen- und Selbst-
verstandnis als die Fiihrungskrafte auf
der mittleren Fiihrungsebene und der
Shopfloor-Ebene. Deshalb verspiiren sie
auch einen anderen Entwicklungsbedarf.

Grosser Entwicklungsbedarf

Mehr als die Halfte der Fithrungskrafte
verspiirt einen grossen Entwicklungsbe-
darf im Bereich «Digitalkompetenz» (53
Prozent). Zudem signalisieren 37 Prozent
einen hohen Bedarf im Bereich «Selbst-
fihrung/-management». Auffallend ist,
dass die Fiihrungskréfte gleich in drei
Bereichen grosse Entwicklungsbedarfe
beisich sehen, die eng mitihren kommu-
nikativen Fahigkeiten und ihrer Féhig-
keit, zuihren Mitarbeitern tragfahige Be-
ziehungen aufzubauen, verbunden sind
—némlich

> Beziehungsmanagement (44 Prozent)
> Kommunikation/Motivation

(41 Prozent) und
) Teamfiihrung (27 Prozent).

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

> «Wie verstehe ich mich als Fithrungs-
kraft und

> wie definiere ich meine Rolle im Team
und

> wie verhalte ich mich deshalb im Kon-
takt mit meinen Mitarbeitern bzw. mit
meinem Team?»,

scheinen aktuell die meisten Fiihrungs-

kréfte einen personlichen Entwicklungs-

bedarf zu verspiiren, sieht man von der

Digitalkompetenz ab.

Die «Alpha-Intelligenz»

Der signalisierte Entwicklungsbedarf
korrespondiert stark mit den Ergebnis-
sen der Studie «Alpha Intelligence: Was
Flihrungskréafte von morgen brauchen»,
die das IFIDZ bereits 2014 durchfiihrte.

Sie kam zum Ergebnis, dass sich in der
modernen, digitalen Arbeitswelt das
Anforderungsprofil an Fiihrungskréfte
wandelt. Sie miissen sich zunehmend zu
Beziehungsmanagern beziehungsweise
«Alpha-intelligenten Personlichkeiten»
entwickeln, die sich unter anderem durch
eine hohe «Personlichkeitsintelligenz»,
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«Beziehungsintelligenz» und «Digital-
intelligenz» auszeichnen.

Als zentralen Punkt, warum sie kiinftig
teils andere Kompetenzen brauchen,
verweisen die Fiihrungskréfte immer
wieder auf das virtuelle Fithren sowie
das verstérkte Arbeiten im Homeoffice. Es
fallt auf, dass die meisten Fithrungskrafte
keine enthusiastischen Befiirworter des
Fiihrens auf Distanz sind. Sie erachten die-
sesvielmehrals ein aufgrund der Rahmen-
bedingungen «notwendiges Ubel». Nur
30 Prozentvon ihnenbetonen, das Fithren
auf Distanz habe mehr Vor- als Nachteile.
Ansonsten halten sich fiir sie die Vor- und
Nachteile dieser Fiihrungsform entweder
meist in der Waage (52 Prozent) oder die
Nachteile iberwiegen (18 Prozent).

Dabei féllt wiederum auf: Die jiingeren
Fiihrungskrafte bewerten das Fiihren auf
Distanz haufiger positiv als die &lteren.

Uberwiegen fur Sie eher die Vor- oder die Nachteile beim virtuellen Filhren /
Fuhren auf Distanz? (Mehrfachantworten moglich)

Vorteile Uberwiegen
Nachteile Gberwiegen

Halt sich weitgehend in der Waage

\
0%

Diesliegt vermutlich ausser an der unter-
schiedlichen Digitalkompetenz daran,
dass die &lteren Fiihrungskrafte bei ei-
nem Wandel weg vom «klassischen» hin
zu einem virtuellen Fiithren mehr Fiih-
rungsroutinen als ihre jiingeren Kollegen
aufgeben miissen.

\ \
10% 20%

| |
30% 40% 50% 60%

Uberwiegend Vorbehalte

Die Vorbehalte vieler Fliihrungskrafte
gegen das virtuelle Fithren beziehungs-
weise das Fithren auf Distanz resultieren
auch daraus, dass lautihrer Einschitzung
etwa ein Drittel ihrer Mitarbeiter nicht

Abb. 6: Gefahren bei virtueller Fiihrung

Was erachten Sie als die grossten Gefahren beim virtuellen Fihren / Fihren auf Distanz?

(Mehrfachantworten moglich)

Mangelnde Koordination/Steuerung
Geringere Zielorientierung
Uberforderung der Mitarbeitenden
Uberforderung der Fiihrungskraft
Kontrollverlust

Sinkende Beziehungsqualitat
Sinkende Motivation

Sinkende Identifikation

Sinkende Qualitat der Arbeit

Sehe keine Gefahren, nur Chancen

40 %

60 % 80 % 90 %
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In welchen Bereichen besteht bei Ihren Fahigkeiten bezogen auf das Thema
«Fuhren auf Distanz» noch Entwicklungsbedarf? (Mehrfachantworten maéglich)

Selbstftihrung/-management

Digitalkompetenz

\
Mitarbeiterfiihrung/-entwicklung
\
Teamfuihrung/-entwicklung
|
Bereichsfiihrung/Management
|

Kommunikation

Motivation

Weder noch

\
0%

\
10%

1 1
20% 30% 40% 50%

Abb. 8: Dimensionen «Alpha-intelligenter Personlichkeiten»

Die Alpha-Intelligence-Kompetenzfelder

Alpha Personality
Personlichkeitsintelligenz

> Selbstverstandnis

> Stabilitat > Empathie
> Verdnderung > Marke Ich
> Mut > Offenheit
> Umsetzung > Respekt
> Neugier > Team

) Ganzheitlichkeit

den erforderlichen Reifegrad und Ent-
wicklungsstand haben, um weitgehend
eigenstdndig und -verantwortlich zum
Beispiel im Homeoffice zu arbeiten. Als
Beispiele werden immer wieder folgende
Mitarbeitergruppen genannt:

a. Mitarbeiter in der Einarbeitungsphase
und
b.Mitarbeiter, die nur bedingt sich selbst

> Vernetzung

Alpha Relation
Beziehungsintelligenz

Alpha Digitaly
Digitalintelligenz

> Zukunftsblick

> Technologie

> Digitalkompetenz
> Interdisziplinaritat

und ihre Arbeit effektiv organisieren
und sich selbst motivieren kénnen.

Die Vorbehalte gegentiber dem virtuellen
Fithren resultieren auch daraus, dass iiber
drei Viertel der Fiihrungskréfte (78 Pro-
zent) beiihm die Gefahr einer sinkenden
Beziehungsqualitédt zwischen den Mit-
arbeitern und ihnen sehen. Als weitere
Gefahren erachten viele eine sinkende

Identifikation mit dem Unternehmen (52
Prozent), eine Uberforderung der Mit-
arbeiter (42 Prozent) und ein Absinken
ihrer Motivation (29 Prozent).

Dabei féllt auf: 42 Prozent der Fithrungs-
krafte sehen beim Fithren auf Distanz
zwar die Gefahr einer Uberforderung ih-
rer Mitarbeiter, doch nur 23 Prozent kon-
statieren eine entsprechende Gefahr bei
sich selbst. Dabeiliegt der Verdacht nahe,
eine mogliche Verschlechterung der Be-
ziehung Mitarbeiter-Fiihrungskraft so-
wie sinkende Identifikation mit dem Un-
ternehmen sind auch auf eine Uberforde-
rung der Fiithrungskrafte beim Fiihren
auf Distanz zurilickzufiihren. Schliesslich
beklagen nicht wenige, dass ihnen oft die
Zeit flir personliche Gesprache mit ihren
Mitarbeitern, aber auch anderen Netz-
werkpartnern fehlt.

Selbstbild und Fremdbild

An diesem Punkt klaffen zuweilen, so
scheint es, das Selbst- und das Fremdbild
der Fiihrungskrafte auseinander. So se-
hen zum Beispiel nur acht Prozent der
Flihrungskréafte beim Fiihren auf Distanz
die Gefahr eines Kontrollverlusts. Spricht
man hingegen mit ihren Mitarbeitern,
stellt man fest: Diese verspiiren bei ihren
Fiihrungskraften durchaus oft die Angst
vor einem Kontrollverlust.

Eine solche Angst ist nachvollziehbar,

> dadie Fithrungskréfte fiir die Leistung
ihres Bereichs verantwortlich sind und

) ihre Leistung letztlich an der Leistung
ihrer Mitarbeiter gemessen wird.

Diese zumindest latent vorhandene Angst
gestehen sich aber viele Fiihrungskréfte
nicht ein, denn dies wére vermutlich
nicht mit ihrem Selbstbild «Ich kann ver-
trauen und loslassen» vereinbar.

Bezogen auf das Thema Fiihren auf Dis-
tanz sehen die Fithrungskrafte bei sich
vor allem einen Entwicklungsbedarf in
den Bereichen:
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> Kommunikation (43 Prozent),

> Digitalkompetenz (38 Prozent) und

> Selbstfiihrung/-management
(32 Prozent).

> Zudem in folgenden drei, eng mit-
einander verwobenen Kompetenz-
bereichen:

) Teamfiihrung/-entwicklung
(33 Prozent),

> Motivation (32 Prozent) und

> Mitarbeiterfiihrung/-entwicklung
(28 Prozent).

Dies deckt sich mit den Ergebnissen der
bereits erwdhnten Alpha-Intelligence-
Studie des IFIDZ. Die in ihr unter dem Be-
griff Alpha Intelligence subsummierten
Kompetenzen scheinen Fithrungskréfte
heute nicht nur aufgrund der durch Co-
rona ausgelosten beziehungsweise for-
cierten Verdnderungen im Bereich Fiih-

rung und Zusammenarbeit verstérkt zu
brauchen. Deshalb besteht mehr denn
je die Notwendigkeit, dass sie sich zu
«Alpha-intelligenten Personlichkeiten»
entwickeln.

Das Zukunftsmodell

Dies sehen auch viele Fithrungskréfte so,
unter anderem, weil sich beiihnenin den
zuriickliegenden Jahren offensichtlich
ein Bewusstseinswandel vollzogen hat.
So fiel in den personlichen Interviews
zum Beispiel auf: Wenn die Fiihrungs-
krafte von Teamfiihrung sprechen, bezie-
hen sie sich meist nicht nur auf die ihnen
disziplinarisch unterstellten Mitarbeiter.

Vielmehr rekurrieren sie in ihren Erzih-
lungen {iber ihren Arbeitsalltag und die

Herausforderungen, vor denen sie inihm
stehen, auch immer wieder auf solche
Netzwerkpartner wie Mitarbeiter und
Flihrungskréfte anderer Bereiche sowie
externe Partner wie Dienstleister, Kun-
den und Lieferanten.

Die Flihrungskréfte haben also, insbeson-
dere wenn sie vom Fiihren hybrider und
virtueller Teams sprechen, haufig bereits
die bereichs- oder gar unternehmens-
iibergreifenden Arbeitsteams vor Augen,
deren Zusammenarbeit sie im Arbeits-
alltag koordinieren miissen, damit ihr
Bereich seinen Beitrag zum Erfolg des
Unternehmens leistet.

Das heisst, die Fiihrungskrafte haben
dasklassische Bereichs- beziehungsweise
Siulendenken schon iiberwunden; sie
denken stattdessen in netzwerkartigen
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Basierend auf den Ergebnissen der Studie
«Alpha Collaboration — Fihrung im Um-
bruch; Perspektiven fur die Zusammenar-
beit der Zukunft» hat das IFIDZ 18 Thesen
formuliert, vor welchen Herausforderun-
gen die Unternehmen und ihre Fiihrungs-
krafte kiinftig stehen und welche An-
forderungen hieraus resultieren.

These 1: Die Corona-Pandemie war im

Bereich Unternehmensfiihrung und

-steuerung kein Game-Changer. Sie

> offenbarte Defizite unter anderem im
Bereich Risikomanagement und Digita-
lisierung der Unternehmen und

) forcierte wie ein Brandbeschleuniger
viele Entwicklungen im Bereich Fiihrung
und Zusammenarbeit, die zuvor bereits
existierten.

These 2: Die Corona-Pandemie veranderte
die personlichen Arbeitsbedingungen vieler
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter kurzfristig
sehr massiv. Deshalb nehmen sie diese oft
als einen Game-Changer wahr.

These 3: Die Bedeutung von Fihrung in
den Unternehmen wird weiter steigen —
unter anderem weil es in der von rascher
Veranderung und sinkender Planbarkeit
gepragten Vuka-Welt stets aufs Neue gilt,
den Mitarbeitern Halt und Orientierung
sowie neue Perspektiven zu vermitteln.

These 4: Auch die Anforderungen an
Fuhrung werden weiter steigen — speziell
bei der Mitarbeiter- und Teamfuihrung.
Dementsprechend sehen die Fiihrungs-
krafte bei sich vor allem einen Entwick-
lungsbedarf in den Bereichen

> Beziehungsmanagement,

> Kommunikation/Motivation und

> Teamflhrung;

ausserdem im Bereich Selbstfiihrung/-ma-
nagement; unter anderem, um nicht aus-
zubrennen und handlungsfahig zu bleiben.

These 5: Im Fuhrungsalltag gewinnen vor
allem die Fuhrungsrollen an Bedeutung,

KMU-Magazin Nr. 4/5, April/Mai 2022

deren effektive Wahrnehmung stark von
der Beziehung zu den Mitarbeitern bezie-
hungsweise Netzwerkpartnern und der
Kommunikation mit ihnen abhangt —
zum Beispiel die Rollen

> Leader/Sinnstifter,

> Influencer/Beziehungsmanager und

> Personalentwickler/Coach.

Die Fuhrungskrafte mussen sich zu Bezie-
hungsmanagern beziehungsweise «Alpha-
intelligenten Personlichkeiten» entwickeln
— also Fuhrungspersonlichkeiten, die sich
unter anderem durch eine hohe Persén-
lichkeits-, Beziehungs- und Digitalintelli-
genz auszeichnen.

These 6: Das Thema laterale Fiihrung be-
ziehungsweise Fihrung ohne Weisungs-
befugnis gewinnt aufgrund der netzwerk-
artigen Struktur der Unternehmen und
verstarkten bereichs- und unternehmens-
Ubergreifenden Team-/Projektarbeit an
Bedeutung. Die Fihrungskrafte stehen
vermehrt vor der Herausforderung, Per-
sonen zu inspirieren und zu fuhren, die
ihnen disziplinarisch nicht unterstellt sind,
da sie von ihnen bei der Zielerreichung
abhangig sind.

These 7: Die Online-Kommunikation
spielt im Fiihrungsalltag eine immer gros-
sere Rolle — und zwar im Kontakt mit
allen Personen, die am Leistungserbrin-
gungsprozess beteiligt sind; unabhangig
davon, ob es sich hierbei um eigene Mit-
arbeiter, Mitarbeiter anderer Bereiche,
Kunden, Dienstleister oder Lieferanten
handelt.

These 8: Die Veranderung der Mitarbeiter
ist ein wichtiger Veranderungstreiber. Auf-
grund des allgemeinen gesellschaftlichen
Wertewandels andern sich auch die Erwar-
tungen an die Arbeit und die Fihrung. Die
Angehorigen der Generationen Y (nach
1980 geboren) und Z (nach 2000 geboren)
— also die Digital Natives und Millennials —
sind in den Betrieben angekommen.

These 9: Das Fuhren hybrider Teams mit
einem sehr heterogenen Charakter wird
zum Tagesgeschaft. Die Fihrungskrafte
brauchen eine grosse Verhaltensflexibilitat,
um effektiv mit Menschen zu kommunizie-
ren und zu kooperieren, die einen sehr
unterschiedlichen biografischen, berufli-
chen und kulturellen Background haben
und deren Wertevorstellungen und Er-
wartungen an Fuhrung stark divergieren.

These 10: Viele Fihrungskrafte auf der
mittleren Fiihrungsebene und der opera-
tiven Ebene betrachten das Fuhren auf Di-
stanz als ein «notwendiges Ubel». Anders
sieht dies bei den Top-Managern aus —
unter anderem weil speziell in den multi-
national agierenden Unternehmen der
Fihrungs- und Kommunikationsprozess
zumindest auf der Top-Ebene auch schon
vor Corona weitgehend digital erfolgte.
Deshalb unterschatzen sie nicht selten die
Schwierigkeiten, die diese Art zu flihren
den Fuhrungskraften auf den ihnen nach-
geordneten Ebenen bereitet.

These 11: Aus Sicht der Fihrungskrafte
verfugt ein beachtlicher Teil ihrer Mitar-
beiter nicht tGber den erforderlichen Reife-
grad und Entwicklungsstand, um weitge-
hend eigenstandig und -verantwortlich
zum Beispiel im Homeoffice zu arbeiten.
Dies gilt unter anderem fur die Mitarbei-
ter in der Einarbeitungsphase und die
Mitarbeiter, die nur bedingt sich und ihre
Arbeit effektiv organisieren und sich
selbst motivieren kdnnen.

These 12: Die meisten Fuhrungskrafte
sehen beim Fihren auf Distanz die Gefahr
einer sinkenden Beziehungsqualitat zwi-
schen den Mitarbeitern und ihnen sowie
einer sinkenden Identifikation mit dem
Unternehmen.

These 13: Nicht wenige Fuhrungskrafte

unterschatzen, dass beim Fuhren auf Dis-
tanz auch die Gefahr einer Uberforderung
von ihnen selbst besteht. Zudem gestehen
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sie sich ihre Angst vor einem Kontroll-
verlust nicht ein.

These 14: Fuhrungskrafte stehen in ih-
rer Alltagsarbeit immer haufiger vor der
Herausforderung, statt der Zusammenar-
beit in ihrem Bereich die Zusammenar-
beit in dem Beziehungsnetzwerk zu op-
timieren, das am Leistungserbringungs-
prozess beteiligt ist. Dieser bereichs-,
funktions- und nicht selten auch unter-
nehmensubergreifenden Form der Zu-
sammenarbeit, die das IFIDZ Alpha Col-
laboration nennt, gehort die Zukunft.

These 15: Wenn Flhrungskrafte von hy-
briden Teams sprechen, haben sie oft die
bereichs- und nicht selten sogar unter-
nehmenstbergreifenden Arbeitsteams
vor Augen, deren Zusammenarbeit sie
zur Zielerreichung koordinieren mussen.
Das heisst, sie haben das klassische Be-
reichs- beziehungsweise Saulendenken
Uberwunden; sie denken bereits in netz-
werkartigen Zusammenhangen.

These 16: Viele Fihrungskrafte haben
schon das Bewusstsein verinnerlicht,
dass eine Fiihrung, die auf eine Verbes-
serung der Alpha Collaboration abzielt,
ein verandertes Selbstverstandnis als
Fuhrungskraft und ein verandertes
Fuhrungsverhalten erfordert.

These 17: Fhrung per disziplinarischer

Macht ist out; Fihrung Uber das Auftre-

ten und Verhalten sowie die Argumenta-
tion gewinnt. Vertrauen wird zum zent-

ralen Erfolgsfaktor beim Fuhren — spezi-

ell beim Fuhren auf Distanz.

These 18: In vielen Unternehmen exis-
tieren bereits Ansatze einer solchen, auf
wechselseitigem Vertrauen basierenden
Kultur der Zusammenarbeit und Fiih-
rung. Diese gilt es auszubauen, indem
die Unternehmen die Entwicklung ihrer
Fuhrungskréfte zu Alpha-intelligenten
Personlichkeiten forcieren.

Zusammenhangen. Sie versuchen zudem,
statt der Zusammenarbeit in ihrem Be-
reich die Zusammenarbeit in dem Be-
ziehungsnetzwerk zu optimieren, das
am Leistungserbringungsprozess betei-
ligt ist. Dieser bereichs-, funktions- und
nichtselten auch unternehmensiibergrei-
fenden Form der Zusammenarbeit, die
das IFIDZ - in Anlehnung an den Begriff
Alpha Intelligence — Alpha Collaboration
nennt, gehort die Zukunft.

Ein Teil der Fithrungskréfte hat zudem of-
fensichtlich schon das Bewusstsein verin-
nerlicht, dass eine auf eine Verbesserung
der Alpha Collaboration abzielende ein
verdndertes Fiihrung auch ein teils verdn-
dertes Selbstverstandnis als Fiihrungskraft
und Fithrungsverhalten erfordert. Hierfiir
spricht, dass das Gros von ihnen erwartet,
dass die Fiihrungsrollen «Leader/Sinnstif-
ter» und «Influencer/Beziehungsmana-
ger» weiter an Bedeutung gewinnen.

Vertrauenskultur notwendig

Dies ist insofern relevant, als bei einer
Alpha Collaboration beziehungsweise
bereichs-, funktions- und zuweilen sogar
unternehmensiibergreifenden Zusam-
menarbeit die Fiihrungskréfte vielen am

Leistungserbringungsprozess beteiligten
Personen nicht qua disziplinarischer Ge-
walt vorgeben konnen, dies oder das zu
tun. Sie miissen diese vielmehr aufgrund
ihres Auftretens und Verhaltens als Per-
son sowie der Kraft ihrer Argumente als
Mitstreiter gewinnen.

Ahnliches gilt fiir das Fithren der eigenen
Mitarbeiter auf Distanz. Thnen konnen
die Fiihrungskréifte zwar vorgeben, was
sie zu tun haben, inwieweit ihre Mitarbei-
ter dies aber real tun, konnen sie auf-
grund der rdaumlichen Distanz aber nur
bedingt kontrollieren. Also bleibt ihnen
letztlich meist keine andere Wahl, als die
Mitarbeiter durch ihr Verhalten und ar-
gumentativ zu liberzeugen. Ansonsten
miissen sie ihnen vertrauen. Das heisst
wiederum: Wechselseitiges Vertrauen ist
gerade beim Fiihren auf Distanz ein zen-
traler Erfolgsfaktor.

Ansétze einer solchen Kultur der Zu-
sammenarbeit und Fiihrung, die in der
Vuka-Welt zunehmend erfolgsrelevant
ist, scheint es in den Unternehmen be-
reits zu geben. Diese gilt es auszubauen,
unter anderem indem die Unternehmen
die Entwicklung ihrer Fiithrungskréfte
zu Alpha-intelligenten Personlichkeiten
fordern. «
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