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Fuhrung im

Umbruch

Eine Studie des IFIDZ zeigt: Unter anderem aufgrund der verianderten
Zusammenarbeit in den Unternehmen dndern sich die Anforderungen an Fithrung.

AUFGRUND DER ZUNEHMEND netzwerkartigen
Struktur der Unternehmen gewinnen in ihnen
die Themen virtuelle und laterale Fiihrung
massiv an Bedeutung. Entsprechend grofB ist
der Entwicklungsbedarf ihrer Fiihrungskrifte
bei allen Kompetenzen, die fiir eine zukunfts-
weisende Gestaltung der Kommunikation und
Kooperation notig sind. Zu diesem Ergebnis
kommt die Studie »Alpha-Collaboration - Fiih-
rung im Umbruch; Perspektiven fiir die Zusam-
menarbeit der Zukunft«, die das Institut fir
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, erstellt hat.

Die Studie zeigt: In den Unternehmen gewinnt
auBer dem Fiihren auf Distanz das Thema la-
terale Fiihrung, also Fihrung ohne Weisungs-
befugnis, stark an Bedeutung - unter anderem,
weil nach Auffassung der meisten Fiihrungs-
krafte (9o %) ihre Teams auch mittel- und lang-
fristig einen hybriden oder gar rein virtuellen
Charakter haben werden. Zudem erwarten
80% der Befragten, dass kiinftig die Bereichs-
grenzen in der Alltagsarbeit eine immer ge-
ringere Rolle spielen und deshalb das Thema
laterale Fithrung an Bedeutung gewinnt. Als
Ursache nennen die Fiihrungskréafte unter
anderem, dass die Kernleistungen der Unter-
nehmen zunehmend in bereichs- und oft so-
gar unternehmensiibergreifender Team- und
Projektarbeit erbracht werden. Dadurch steigt
auBler der Bedeutung der Online-Kommunika-
tion auch ihre Abhéngigkeit bei der Zielerrei-
chung von anderen Personen als den eigenen
Mitarbeitern. So zum Beispiel von den Mit-
arbeitern anderer Bereiche sowie externen Zu-
lieferern und Dienstleistern. Gegeniiber diesen
Partnern haben die Fihrungskrifte keine Wei-
sungsbefugnis. Deshalb stehen sie vermehrt
vor der Herausforderung, auch Personen zu in-
spirieren und zu »fiihren«, deren Vorgesetzte
sie nicht sind.

Zum Bedeutungszuwachs dieser Rollen tragt
bei, dass sich auch die Mitarbeiter der Unter-
nehmen gewandelt haben. Hierin sehen die
Fihrungskrifte zusidtzlich zur Digitalisierung

einen zentralen Treiber der Verdnderung.

Anforderungen an Fiithrung steigen
Deshalb
dass die Anforderungen an Fiihrung weiter

erwarten fast alle Fiihrungskrifte,

steigen - und zwar insbesondere in den Berei-
chen »Mitarbeiterfithrung« (68%) und »Team-
flihrung« (80%). Darum verspiiren die Fiih-
rungskréfte bei sich selbst auch einen grofien
Entwicklungsbedarf im Bereich »Digitalkom-
petenz« (53%) sowie »Selbstfithrung/-manage-
ment« (37%); zudem in gleich drei Bereichen,
die eng mit ihren kommunikativen Fahigkeiten
und ihrer Fiahigkeit, zu ihren Mitarbeitern trag-
fihige Beziehungen aufzubauen, verbunden
sind - namlich

» Beziehungsmanagement (44%)

« Kommunikation/Motivation (41%) und

« Teamfiithrung (27%).

In diesem Themenfeld, bei dem es auch um die
Fragen geht »Wie verstehe ich mich als Fiih-
rungskraft?«, »Wie definiere ich meine Rol-
le im Team?« »Wie verhalte ich mich deshalb
im Kontakt mit meinen Mitarbeitern bzw. mit
meinem Team?«, scheinen aktuell die meisten
Fihrungskrifte einen personlichen Entwick-
lungsbedarf zu verspiiren, sieht man von der

Digitalkompetenz ab.

Fiihrungskrifte sind keine »Fans«
des Fiihrens aufDistanz

Als zentralen Punkt, warum sie kiinftig teils
andere Kompetenzen brauchen, verweisen die
Fihrungskrifte immer wieder auf das virtuelle
Fiihren und das vermehrte Arbeiten im Home-
Office. Dabei fillt auf: Die meisten Fiihrungs-
kréfte erachten das Fiihren auf Distanz eher als
ein aufgrund der Rahmenbedingungen »not-
wendiges Ubel«. Nur 30 % von ihnen betonen,
diese Form der Fithrung habe mehr Vor- als
Nachteile.

Die Vorbehalte vieler Fiihrungskriafte gegen das
virtuelle Fihren bzw. Fiihren auf Distanz re-
sultieren auch daraus, dass laut ihrer Einschat-
zung etwa ein Drittel ihrer Mitarbeiter nicht
den erforderlichen Reifegrad und Entwick-
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lungsstand haben, um weitgehend eigenstin-
dig und -verantwortlich z.B. im Home-Office
zu arbeiten. Zudem sehen 75% der Fihrungs-
kréafte beim virtuellen Fiihren die Gefahr einer
sinkenden Beziehungsqualitidt zwischen den
Mitarbeitern und ihnen. Als weitere Gefahren
erachten viele eine sinkende Identifikation mit
dem Unternehmen (52%), eine Uberforderung
der Mitarbeiter (42%) und ein Absinken ihrer
Motivation (29%).

Bezogen auf das Thema Fiihren auf Distanz se-
hen die Fiihrungskréfte bei sich vor allem einen
Entwicklungsbedarf in den Bereichen

« Kommunikation (43%),

« Digitalkompetenz (38%) und

» Selbstfiihrung/-management (32 %).

Zudem in den drei, eng miteinander verwobe-
nen Kompetenzbereichen

« Teamfithrung/-entwicklung (33%),

« Motivation (32 %) und

« Mitarbeiterfiithrung/-entwicklung (28%).

Der Entwicklungsbedarf korrespondiert stark
mit den Ergebnissen der Studie »Alpha Intelli-
gence: Was Fiihrungskriafte von morgen brau-
chen«, die das IFIDZ bereits 2014 durchfiihrte.
Sie kam zum Ergebnis, dass sich in der moder-
nen, digitalen Arbeitswelt das Anforderungs-
profil an Fihrungskrafte wandelt; des Weite-
ren, dass sie sich zu Beziehungsmanagern bzw.
»alpha-intelligenten Personlichkeiten« entwi-
ckeln miissen, die sich unter anderem durch
»Personlichkeits-«,

eine hohe »Beziehungs-«

und »Digitalintelligenz« auszeichnen.

Der »Alpha Collaboration« gehort
die Zukunft

In den personlichen Interviews fiel auf: Wenn
die Fihrungskrifte von Teamfiihrung spre-
chen, beziehen sie sich meist nicht nur auf die
ihnen disziplinarisch unterstellten Mitarbeiter.
Vielmehr rekurrieren sie in ihren Erzdhlungen
iiber die Herausforderungen, vor denen sie
stehen, auch immer wieder auf solche Netz-
werkpartner wie Mitarbeiter und Fiihrungs-
krafte anderer Bereiche sowie externe Partner
wie Dienstleister, Kunden und Lieferanten. Die
Fiihrungskréfte haben also, wenn sie iiber das
Thema Teamfiihrung sprechen, hiufig bereits
die bereichs- oder gar unternehmensiibergrei-
fenden Arbeitsteams vor Augen, deren Zusam-
menarbeit sie im Arbeitsalltag koordinieren
miissen. Das heiBt, sie haben das klassische
Bereichs- bzw. Sdulendenken iiberwunden; sie
denken stattdessen in netzwerkartigen Zusam-
menhédngen. Sie versuchen zudem, statt der
Zusammenarbeit in ihrem Bereich die Zusam-
menarbeit in dem Beziehungsnetzwerk zu op-

timieren, das am Leistungserbringungsprozess
beteiligt ist. Dieser bereichs-, funktions- und
nicht selten auch unternehmensiibergreifen-
den Form der Zusammenarbeit, die das IFIDZ -
in Anlehnung an den Begriff Alpha Intelligence
- »Alpha Collaboration« nennt, gehort die Zu-
kunft.

Ein Teil der Fiihrungskrdafte hat zudem, der
Studie zufolge, schon verinnerlicht, dass eine
auf eine Verbesserung der Alpha Collaboration
abzielende Fiihrung, auch ein teils verdndertes
Selbstverstiandnis als Fiihrungskraft und Fiih-
rungsverhalten erfordert. Dies ist insofern re-
levant, als bei einer bereichs-, funktions- und
zuweilen sogar unternehmensiibergreifenden
die
am Leistungserbringungsprozess

Zusammenarbeit Fiihrungskrafte vielen
beteiligten
Personen nicht per disziplinarischer Gewalt
vorgeben konnen, tue dies und das. Sie miissen
diese vielmehr aufgrund ihres Auftretens und
Verhaltens als Person sowie der Kraft ihrer Ar-
gumente als Mitstreiter gewinnen. Ahnliches
gilt fiir das Fiihren der eigenen Mitarbeiter auf
Distanz, da hierbei eine Kontrolle, was die Mit-
arbeiter real tun, nur bedingt mdéglich ist. Des-
halb ist wechselseitiges Vertrauen beim Fiihren
auf Distanz ein zentraler Erfolgsfaktor.

Ansétze einer solchen Kultur der Zusammen-
arbeit und Fithrung, die in der VUCA-Welt zuneh-
mend erfolgsrelevant ist, existieren bereits in
den Unternehmen. Diese gilt es auszubauen. -

Nihere Infos iiber die
Studie »Alpha Colla-
boration - Fithrung im
Umbruch; Perspektiven
fiir die Zusammenarbeit
der Zukunft« finden
Interessierte auf der
Webseite des IFIDZ.
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