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Bericht

Analysetool ermittelt

Digital- und Flhrungsreife

Wie fit sind Ihre Flihrungskrafte flr das digitale Zeitalter?

LEADT lautet der Name eines neuen
Test- und Analyseverfahrens, das
das Institut fir Flihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
entwickelt hat. Mit dem Online-
Analysetool konnen Unternehmen
unter anderem ermitteln, inwieweit
ihre Flihrungskrafte bereits tber die
erforderlichen Kompetenzen verfii-
gen, die sie im digitalen Zeitalter
brauchen, um Mitarbeiter und
Bereiche zu fiihren. Aufbauend auf
den Ergebnissen konnen sie Ent-
wicklungsmaBnahmen einleiten.

Wirtschaft Region Fulda 01/2018

as Analyseverfahren Leadt basiert auf
D der Meta-Studie ,Fiihrungskompeten-
zen im digitalen Zeitalter, die das IFI-
DZ 2016 erstellt hat. Fiir diese Studie wertete
das Institut 30 im Zeitraum 2012 bis 2016 er-
Studien

»Welche Kompetenzen Fiihrungskrifte kiinf-

schienene zum Themenkomplex

tig brauchen“ aus.

Kompetenz-Ranking

Anhand der Ergebnisse erstellte das IFIDZ ein
Ranking und ordnete die einzelnen Kompe-
tenzen den beiden Parametern ,Fiihrungsrei-
fe” und ,Digitalreife” zu, die laut IFIDZ-Ver-
stindnis zusammen die ,digitalorientierte
Fuhrungsreife” bilden. Die Auspragung dieser
Kompetenzen wird laut Aussagen der Leiterin
des IFIDZ, Barbara Liebermeister, bei dem
Leadt-Online-Test ermittelt. Die Ergebnisse
zeigen auch Soll-Ist-Abweichungen,
Lern- und Entwicklungsfelder.

Analysiert werden die drei Ebenen ,Haltung“
(,Ich denke“), ,Verstindnis* (,Ich weiB“) und
,Verhalten“ (,Ich handle“), die iiber das kon-
krete Tun und Wirken einer Fithrungskraft

also

entscheiden. Dadurch entsteht laut Lieber-
meister ein sehr differenziertes Bild der jewei-
ligen Fihrungskraft.

Drei Dimensionen

Die Analyse-Ergebnisse werden den Fiih-
rungskréften unter anderem mittels einer gra-
fischen Ergebnis-Darstellung vermittelt. Sie
gibt einen schnellen Uberblick dariiber, wie
ausgepragt ihre Fithrungsreife und ihre Digi-
talreife - bezogen auf die drei Dimensionen
,Haltung®, ,Verstandnis* und ,Verhalten* -
bereits sind und in welchen Bereichen bei ihr

nalysiert werden die
drei Ebenen ,Haltung*
(,Ich denke“), ,Verstand-
nis“ (,,Ich weiB*) und
LVerhalten“ (,,Ich handle).

eventuell noch Lern-/Entwicklungsfelder be-
stehen. Vertiefend ausgefiihrt und erldutert
werden die in der Grafik zusammengefiihrten
Teilergebnisse in einer textlichen Ergebnis-
Darstellung, die sich ebenfalls auf die drei er-
fassten Dimensionen sowie auf die im Ran-
king definierten Kompetenzen einer digital-
orientierten Fithrungskraft bezieht.

Der dem Leadt zugrunde liegende Online-Test
besteht aus 106 Aussagen, die auf einer Skala
von 1 (zutreffend) bis 6 (trifft gar nicht zu) zu
beantworten sind. Fithrungskrifte konnen ihn
in zirka 30 Minuten bearbeiten. Das Ergebnis
wird ihnen danach unmittelbar angezeigt.
Dabei kann die Kompetenz-Auswertung den
Erfordernissen der jeweiligen Organisation
und Funktion angepasst werden.

Der Einsatz des Analyseverfahrens empfiehlt
sich laut Patrick Merke, der das Analyse-Tool
mitentwickelt hat, fiir Selbst- oder Team-
Reflektionszwecke im Rahmen von Personal-
und FiithrungskrifteentwicklungsmaBnahmen.
Dariiber hinaus kann es fiir Personalauswahl-
prozesse und zur Personaleinsatzplanung ge-
nutzt werden, so das Mitglied der IFIDZ-
Geschiftsleitung.

Weitere Infos unter www.ifidz.de oder Telefon
069 719130-965.

mm Bernhard Kuntz, www.die-profilberater.de



Kooperation

Der Manager von morgen

Inhaber mussen mehr und mehr empathische Netzwerker sein,
um erfolgreich zu agieren. Das gilt fur die Fuhrung von Mitarbeitern
wie fur die Leitung des Unternehmens.

genauso

eiche Fahigkeiten brauchen

Fihrungskrafte im digitalen

Zeitalter, um ihre Mitarbeiter
und Unternehmen mit Erfolg zu fuh-
ren? Das Institut fir FUhrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) aus Frankfurt
prifte im Rahmen einer Studie, wel-
chen Eigenschaften kinftig eine Rolle
spielen. Warum? Weil sich aufgrund der
modernen Informations- und Kommuni-
kationstechnologie die Arbeitsstrukturen
und -beziehungen in den Betrieben

radikal gewandelt
haben. Dadurch
haben sich auch
die Anforderun-

fahig sein, tragfahige Beziehungsnet-
ze zu knupfen, die Spitzenleistungen
erbringen. In diesen Netzwerken sollten
die Partner zumindest weitgehend auf
Augenhdhe agieren. Friher waren in der
Regel die Zulieferer von ihren Auftragge-
bern abhangig. Heute ist dies teilweise
umgekehrt: Ohne deren SpezialWissen
sowie technische und personelle Unter-
stitzung kénnten viele groRe Unterneh-
men ihre Leistung gar nicht mehr erbrin-
gen - oder sie wirden sich in kurzer Zeit
zu Dinosauriern in ihrem Markt ent-
wickeln und von diesem verschwinden.

Die Chemie muss stimmen

B Arbeitsstrukturen
haben sich radikal
verdndert.

gen an Fihrung

veréandert. Eine Warum mussen Fihrungskrafte empa-

B Neudefinition von
Fiihrung ist notig.

W Gespiir fiir die Partner-
interessen entwickeln.

zentrale Aussage
des Studienbe-
richts ist, dass
FUhrungskrafte im
digitalen Zeital-
ter empathische
Netzwerker sein

mussen.

Am selben Strang ziehen

Im Prinzip sollte es ja selbstverstand-
lich sein, dass alle Bereiche und
Mitarbeiter am selben Strang ziehen -
sollte es sein, ist es aber nicht.
Faktisch bleibt es eine der groten He-
rausforderungen fir Unternehmen: Wie
kénnen wir die Zahl der Schnittstellen
moglichst reduzieren, so dass kaum
Reibungsverluste entstehen?

Deshalb Uberraschte es uns nicht, dass
in der IFIDZ-Studie fast zwei Drittel der
befragten Fihrungskrafte die Aussage
,voll und ganz" bejahten, vernetztes
Denken und Handeln sei kunftig eine
Voraussetzung fur erfolgreiche Fih-
rung. Diese Aussage bezieht sich nicht
nur auf das Vernetzen von Mitarbeitern
und Bereichen, sondern auch auf das
Vernetzen von Unternehmen.

10 Die erfolgreiche Apotheke

Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts

fur digitale Fihrungskultur (IFIDZ): ,Strate-

gisch aufgebaute und sorgféltig gepflegte

Netzwerke sparen Kosten und Zeit auf dem
Weg zum Erfolg."

Unternehmenstbergreifende
Netzwerke

Wie erbringen Unternehmen heute Leis-
tung? Meist im Dialog mit ihren Kunden.
Das heifit: Wie gut ihre Leistung ist,
héngt auch stark davon ab, wie sie die
Beziehung zu ihren Kunden gestalten.
Ebenso verhalt es sich auf der Lieferan-
ten- und Zuliefererebene. Nehmen Sie
die Bauindustrie. Wenn Sie heute eine
GrofRbaustelle besuchen, dann finden
Sie dort die Mitarbeiter von Hunderten
von Sub- und Subsub-Unternehmen,
die Teilleistungen fir das grofe Ganze
erbringen. Und die Qualitat der Leistung?
Sie hangt stark davon ab, inwieweit

es dem Generalunternehmer nicht nur
gelingt, die richtigen Partner auszuwah-
len, sondern diese auch so zu vernetzen,
dass sie gemeinsam eine Top-Leistung
erbringen. Solche Leistungserbringungs-
Gemeinschaften gibt es nicht nur in

der Bauindustrie. Ahnliche Strukturen
existieren heute in fast allen Branchen.
Also missen die Verantwortlichen dazu

Februar 2018

thisch sein? Ich merke bei meiner Arbeit
als Managementberaterin immer wieder:
Fir manche Kunden arbeite ich gern,
fir andere weniger gern. Und das hat
nichts mit dem Honorar zu tun, sondern
mit anderen Themen, z.B. Wie ist die
Kommunikation mit ihnen? Flhle ich
mich von ihnen als Person wahr-
ernstgenommen?

und

Stimmt die Chemie, dann erbringe ich
fir Kunden auch gerne gewisse Mehr-
Leistung, weil ich mich mit ihnen und
ihren Zielen identifiziere. Ahnlich verhalt
es sich bei den Dienstleistern. Habe ich
bei ihnen das Geflhl, dass sie mich und
meine Bedlrfnisse verstehen, dann bin
auch ich fir ihre Bedurfnisse offener,
was sich positiv auf die Zusammenarbeit
und die Ergebnisse auswirkt, wodurch
wiederum unsere Beziehung stabiler
und tragféahiger wird. Dasselbe gilt fir
die Zusammenarbeit im Business, sei es
auf der Ebene Fihrungskraft-Mitarbeiter
oder Unternehmen-Unternehmen. Wenn
die Partner die Bedlrfnisse des jeweils
anderen wahrnehmen und respektieren
und sich ernsthaft um die Beziehung
bemihen, dann werden aus den ehe-
maligen Schnittstellen Nahtstellen,

was letztlich zu Spitzenleistungen fihrt.

e Barbara Liebermeister
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Mehr Heterarchie wagen

Die Enthierarchisierung der Fiihrungskultur im Krankenhaus

Von Patrick Merke

,Krankenhausarbeit ist einfach
keine attraktive Tatigkeit mehr®,
lautet das Fazit von Bernd Molzber-
ger, ehemaliger Geschiftsfiihrer ei-
ner Krankenhausgruppe im Jahr
2013. Daran hat sich bis heute lei-
der nichts gedndert. Seit Jahren zei-
gen Studien und Umfragen eine re-
lativ negative Stimmung unter den
medizinischen und pflegenden Kli-
nikmitarbeitern. Es gibt zwei Wege
zu reagieren: Man zeigt auf die Poli-
tik, sucht dort Verursacher und Ver-
antwortliche und verlangt von dort
eine Losung. Oder man schaut auf
die Krankenhéduser, sucht dort Ver-
ursacher und Verantwortliche und
verlangt von dort eine (Teil-)Lo-
sung. Ich plddiere hier fiir den
zweiten Weg. Dieser mag zwar nicht
einfach sein, aber er ist relativ kos-
tengiinstig, da er ohne zusatzliche
(Politik-)Gelder realisierbar ist.

Hauptakteur dieses Weges sind die
Flihrungskrifte in den Kranken-
hdusern — vor allem die arztlichen
Fiihrungskrafte. Sie pragen und do-
minieren durch ihr Verhalten das
Miteinander und die Kultur in der
Klinik und sind damit der wesentli-
che Schliisselfaktor sowohl fiir die
Zufriedenheit im Beruf als auch fiir
den Erfolg einer Unternehmung.

,von der Politik konnen wir wenig
erwarten. Das haben die letzten
Jahre gezeigt [...] Die Schliisselkom-
petenz zur Zukunftssicherung ei-
nes Krankenhauses und zur indivi-
duellen Bewiltigung dieser Anfor-
derungen liegt aus unserer Sicht in
der Fiihrung.“ formuliert dies auch
Prof. Dr. Hans-Fred Weiser, Prasi-
dent des Verbands der leitenden
Krankenhausdrzte Deutschlands
(VLK), in dem Buch ,,Fokus Fiih-
rung — Was leitende Klinikmitar-
beiter wissen sollten® aus dem Jahr
2016. Dieser Einschdtzung von Prof.
Weiser schlief3e ich mich an.

Auch die Frage nach dem Ansatz-
punkt zur Verbesserung der Ar-
beitsverhiltnisse ist relativ einfach
zu beantworten: Es ist die Kranken-
haus-Hierarchie. Denn viele Prob-
lemkonstellationen lassen sich di-
rekt und indirekt auf dieses sehr
dominante Strukturmerkmal zu-
riickfiihren. Um Missverstandnis-
sen vorzubeugen: Hierarchie ist
grundsatzlich nicht negativ. Auf
gar keinen Fall. Hierarchie ist — in
bestimmten Situationen - sehr
sinnvoll, effizient und effektiv.
Aber auch fiir die Hierarchie gilt
der Grundsatz des Mediziners Para-
celsus: ,,Die Dosis macht das Gift“.

Kliniken in Deutschland sind nachwievor von
hierarchischen Fiihrungsstrukturen geprdgt.
Viele Problemkonstellationen lassen sich di-
rekt und indirekt auf dieses sehr dominante
Strukturmerkmal zuriickfiihren. Warum also
nicht mehr Heterachie wagen?

Keywords: Fiihrungskultur, Hierarchie, Hete-
rachie, interprofessionelle Zusammenarbeit

Und die Hierarchie-Dosis in vielen
Kliniken ist eindeutig zu hoch, so
dass sie in vielen Arbeitsabldaufen
mehr negative als positive Auswir-
kungen hat.

Arzte fiihlen sich an der Spitze

Wie stellt sich die Hierarchie in vie-
len Krankenhdusern dar? In deut-
schen Klinken existiert eine ,,chef-
artzentrierte Fiihrungskultur (Jo-
sef Diillings). An der Spitze dieser
Hierarchiekultur sieht sich die Arz-
teschaft. In ihrer Haltung, in ihrem
Verstdandnis und in ihrem Verhal-
ten fiihlt sie sich zwei anderen rele-
vanten Personengruppen im Kran-
kenhaus {ibergeordnet: der Pflege
und den Patienten. Dariiber hinaus
gibt es auch noch innerhalb der P

KU Gesundheitsmanagement 4/2018 | 57



58

Was ist eigentlich Heterarchie?

Heterarchie ist das Gegenteil von Hierarchie. Hauptmerkmal der Hier-
archie in einer Organisation ist die relativ starre Ober- und Unterord-
nung der Mitglieder/Mitarbeiter. Bei der Heterarchie gibt es keine Ober-
und Unterordnung, sondern die Mitglieder/Mitarbeiter sind mehr oder
weniger gleichberechtigt und agieren selbstbestimmt und selbstorga-

nisiert ohne Anordnungen von oben.

Arzteschaft eine vielschichtige und
sehr starre Hierarchie: eine funktio-
nale (und altersspezifische) vom
(jungen) Famulanten und PJler bis
zum (alteren) Chefarzt bzw. drztli-
chen Direktor sowie teilweise eine
geschlechterspezifische Hierarchie
zwischen Arzten und Arztinnen.
Diese Hierarchievielfalt ist fast in
jedem Prozess und in jeder Hand-
lung der Akteure sichtbar und kann
zu Verschwendung, Problemen und
Konflikten fithren, die allesamt das
Betriebsklima belasten. Hier einige
Zitate aus aktuellen Publikationen
und Studien:

,» Nicht selten ist es so, dass ein Kran-
kenhaus keine Fiihrungsmannschaft
hat, sondern Fiihrungskrdfte, die ih-
re fachliche Arbeit tun und sich -
dem jedoch nachgeordnet — dabei
miteinander abstimmt. [..] die
Teambildung auf der Leitungsebene
sind nur scheinbar Selbstverstind-
lichkeiten. Sie werden zu oft ver-
nachldssigt und nicht proaktiv ge-
staltet.“ (J. Diillings, H.F.Weiser,
A Westerfellhaus, 2016)

,Der alltigliche ,,Kleinkrieg“ und die
latent schwelenden Konflikte und
Ressentiments zwischen den Profes-
sionen [Pflegekriiften und Arzten]
werden nicht nur durch gravierende
Kommunikationsdefizite verursacht.
Die interprofessionelle Zusammenar-
beit wird zudem durch deutliche Per-
spektivendivergenzen sowie Macht-
und Wettbewerbsrangeleien erheb-
lich beeintrdchtigt.“

Selbst Berufsgruppen, die nicht Teil
der Klinik sind, erleben die arztliche
Hierarchie offensichtlich leicht ver-
storend:

,Von einem weiteren Teil — vor allem
der drztlichen Vorgesetzten — kann
mit hinreichender Wahrscheinlich-
keit zudem vermutet werden, dass sie
grundsditzlich zu stolz sind, sich iiber-
haupt von einer aufienstehenden In-

KU Gesundheitsmanagement 4/2018

stanz bewerten zu lassen. Ihnen fehlt
oft schlicht und einfach der iiberzeu-
gende Eindruck, dass sie als leitende
Chefiirzte und die neutralen Forscher
von aufSen sich auf gleicher Augenhd-
he befinden.“ (Petra Rixgens, 2017)

Aber auch die Arzteschaft selbst ist
teilweise Leidtragender der Hierar-
chie im Krankenhaus. So lautet ei-
ne Aussage einer Auswertung von
zwei Erhebungen unter 641 chirur-
gischen Chefdrzten und 529 Kran-
kenhausgeschéftsfithrern aus den
Jahren 2011 und 2013:

»Chefarzt und Geschdftsfiihrer sind
derzeit keine gleichberechtigten
Partner in der Klinikfiihrung. Die
Letztentscheidung obliegt dem ge-
schdftsfiihrenden Direktor. Daher er-
kldrt sich der hohere Leidensdruck
der Mediziner.“

Diese fehlende Bereitschaft zur
Partnerschaft auf Seiten der Ge-
schiftsfiihrung scheint aber auch
wiederum eine Reaktion auf das
Verhalten der Arzteschaft zu sein:

»[Klinik-]Geschdiftsfiihrer  erleben
Arztinnen und Arzte in Fragen von
Fiihrung und Organisation oft als wi-
derstdndig, egoistisch oder gar in-
kompetent.“ (Jorg Gottschalk, 2016)

Negative Auswirkungen
der Hierarchie

Keine Fiihrungsmannschaft, Team-
bildung als nur eine scheinbare
Selbstverstandlichkeit, Ressenti-
ments zwischen den Professionen,
Macht- und Wettbewerbsrangelei-
en, fehlende Augenh6he und wider-
standig: Diese Aussagen zeigen
deutlich, wie omniprasent die ne-
gativen Auswirkungen der Kran-
kenhaus-Hierarchie sind.

Sie sorgt dafiir, dass es im Kranken-
haus sehr viele (moderne) Elemente
der Zusammenarbeit nicht oder nur
kaum existieren. Wahrend in vielen

Wirtschaftsbereichen New Work,
Heterarchie und Selbstorganisation
beeindruckende Erfolge feiern, do-
miniert in vielen Krankenhdusern
noch ,,0ld Work“. Die ,,chefarztzent-
rierte Fiihrungskultur” wirkt daher
wie ein grofler Miihlstein am Hals
der Arbeitszufriedenheit in der Kli-
nik. Um die Arbeitszufriedenheit zu
erhohen, ist es notwendig, diese
Form der Hierarchie zu reduzieren
und mehr Heterarchie zuzulassen.
Es geht um ein neues Verstdndnis
von Hierarchie. Eine Hierarchie, die
u.a. durch wertschatzenden Re-
spekt, ehrliche Kooperation und
vertrauensvolle Verldsslichkeit ge-
pragt ist.

Die Haltung macht den
Unterschied

Um mehr Heterachie zu wagen ist es
unerldsslich, dass sich die Haltung
der Fiihrungskrafte gegeniiber Kol-
legen und Mitarbeitern dndert. Die
Haltung ist deshalb elementar, weil
sie einen sehr groflen Einfluss auf
das Verhalten hat. Eine heterarchi-
sche und wertschdtzende Haltung
bedeutet, jeder Person auf Augen-
hohe zu begegnen und sie im Hin-
blick auf ihre Bediirfnisse des Zu-
sammenlebens und des Arbeitens
in erster Linie als Mensch und nicht
als Funktionstrager zu behandeln.

In dieser Sichtweise behandelt man
dann ndmlich alle gleich: eben
menschlich. Einer Person kontinu-
ierlich und ehrlich Wertschidtzung
und Respekt entgegenzubringen
bedeutet zum Beispiel Regeln und
Vereinbarungen einzuhalten. Wenn
zum Beispiel ein Grof3teil von Visi-
ten auBerhalb der vereinbarten Zei-
ten stattfindet — und dies dann
Mehrarbeit und Uberstunden im
Pflegedienst zur Folge hat - kann
man dies vordergriindig auf einen
suboptimalen Prozess zuriickfiih-
ren. Aber einen Termin nicht einzu-
halten, ist nie ein Zeitproblem, son-
dern immer eine Frage der personli-
chen Prioritdt dieses Termines und
damit implizit Ausdruck der Wert-
schitzung und des Respektes ge-
geniiber den Teilnehmern dieses
Termins.

Haltung iiberpriifen

Durch einen einfachen Praxistest
kann man relativ schnell die Hal-
tung einer Fiihrungskraft erken-
nen: Konfrontieren Sie eine Fiih-



rungskraft, z.B. den Chefarzt, mit
der Aussage: ,Wir wollen gerne
mehr Heterarchie wahrend einer
Operation.“ Die Antwort mit einer
hierachisch-traditionellen Hal-
tung konnte lauten: ,,Das fehlt mir
noch, dass wiahrend einer Operati-
on alle gleichberechtigt sind und
wir anfangen zu diskutieren®. Die
Antwort mit einer heterarchisch-
modernen Haltung kénnte lauten:
»Interessanter Vorschlag. Welche
Ideen und Ansdtze gibt es denn
und wie konnen wir das einmal
probieren?“ Man kann auch bei
diesem Praxistest das Wort ,,Opera-
tion“ austauschen durch: Visite,
Besprechung, Rekrutierung und
Einstellung von Personal, Ent-
scheidungen, Investitionen etc.

Transparenz und Partizipation

Auch der Glaubenssatz ,,(Mein) Wis-
sen ist Macht“ sollte auf den Priif-
stand. Mehr Transparenz und mehr
Partizipation in Informations- und
Entscheidungsprozessen trdgt auch
dazu bei, die Arbeitszufriedenheit
signifikant zu verbessern. Denn die
Wirkung von Transparenz ist man-
nigfaltig und reduziert viele ,Fiih-
rungs-Storfaktoren“. So reduziert
Transparenz die Unsicherheit bei
anderen, da Unsicherheit sehr oft
durch  Unwissenheit  entsteht.
Transparenz schafft auch mehr Ak-
zeptanz, wenn sich Prozesse und
Entscheidungen nachvollziehen
lassen. Und Transparenz schafft
Vertrauen, wenn Fiihrungskrafte of-
fen und ehrlich auch mit ihren eige-
nen Befindlichkeiten, Fehlern und
Schwdchen umgehen. Wenn zum
Beispiel ein Grof3teil der Anordnun-
gen von Stationsdrzten, die diese
am Vormittag entschieden haben
(z.B. im Hinblick auf Medikamente)
von Oberdrzten nach den Kontrollen
am Nachmittag wieder Korrigiert
werden (z.B. im Hinblick auf die Pa-
tientensicherheit), dann kann man
dies vordergriindig sicherlich auf ei-
nen suboptimalen Prozess zuriick-
fiihren. Aber dahinter steht in erster
Linie fehlende Kommunikation und
Kooperation und damit fehlende
Transparenz und Partizipation der
Beteiligten. Praxisbeispiele zeigen,
dass durch eine gemeinsame Be-
sprechung von Oberdrzten und As-
sistenzdrzten der wichtigsten Fille
am Morgen die Korrekturen der
Anordnungen um die Hilfte redu-
ziert werden konnten — ein klassi-

sches Beispiel von Enthierachisie-

rung.

Dariiber hinaus gibt es eine Viel-

zahl an weiteren Ansatzen und Best

Practices die starre Hierarchie in

Kliniken zu reduzieren und die Ar-

beitszufriedenheit zu erh6hen:

® Die Sportklinik Bad Cannstatt,
die sich vom Ein-Chef-System ver-
abschiedet hat und von vier Chef-
drzten geleitet wird.

® Das Teamarztmodell im St. Bern-
hard-Hospital in Brake, wo in fla-
chen Hierarchien eine partner-
schaftliche Fiihrung gelebt wird
(Braker Modell).

® Das Klinikboard der Universitats-
klinik Leipzig bei dem der Klinik-
direktor keine Lebensposition
mehr einnimmt, sondern alle drei
Jahre neu gewéahlt wird (Leipziger
Modell).

Heterarchie lernen

Die Haltung und das Verhalten
nachhaltig zu dndern ist sehr an-
spruchsvoll und nicht leicht. Jeder
weif3 aus eigener Erfahrung, wie
schwierig es ist, sich selbst zu dn-
dern - und diese Anderung dann
auch noch beizubehalten. Enthie-
rarchisierung ist daher auch kein
Kinderspiel. Es erfordert Mut, Dis-
ziplin und viel Geduld. Aber es
lohnt sich. Es gibt zwar kein Patent-
rezept, da jede Fiihrungskraft an-
ders ist. Aber als ein allgemeiner
Rahmen empfiehlt sich folgende
Lern-Strategie:

Kurzfristig kann und sollte das Fiih-
rungs-Verstandnis aktualisiert wer-
den - z.B. das Wissen iiber Merk-
male, Strukturen und Auswirkun-
gen von Hierarchie sowie {iber posi-
tive Best-Practice-Beispiele von he-
terarchischen Elementen in der Ar-
beitsorganisation wie zum Beispiel
das Braker und Leipziger Modell.
Hierfiir empfehlen sich vor allem
Wissensformate wie Trainings, We-
binare, Biicher etc. Hier konnten in
einem Zeitraum von einem halben
bis ein Jahr relativ schnell erste Re-
sultate erzielt werden.

Des Weiteren kann und sollte das
Fiihrungs-Verhalten kontinuierlich
und in kleinen Schritten trainiert
werden. Hierfiir empfehlen sich vor
allem Aktionsformate wie praxiso-
rientierte on-the-job-Maf3inahmen.
Zum Beispiel sich selbst als Ziel zu
setzen, zu jedem Termin piinktlich

zu kommen. Da, wo es nicht klappt,
sollte man umgehend die Ablauf-
prozesse und die Kommunikation
verbessern, da dies die Hauptursa-
chen sind fiir nichteingehaltene
Termine. Durch solche kleineren
Mafinahmen kénnte man sofort ers-
te Resultate erzielen — rein theore-
tisch schon morgen.

Am wichtigsten ist es jedoch, die
Fiihrungs-Haltung mittelfristig zu
.enthierarchisieren. Denn auf
Dauer kann man nicht gegen seine
eigene Haltung agieren. Es kostet
zu viel innerer Energie, sich anders
zu verhalten als man eigentlich
mochte. Frither oder spater er-
schopft einen dies. Sollten daher
die eben beschriebenen Wissens-
und Aktionsformate zu keiner aus-
reichenden Haltungsanderung fiih-
ren, empfehlen sich vor allem indi-
viduelle Dialogformate wie Coa-
ching und Mentoring. Hier konnte
z.B. ein Ziel sein, tieferliegende
hierarchische Glaubenssdtze der
Fiihrungskraft (z.B. ,Vertrauen ist
gut, Kontrolle ist besser“) zu hin-
terfragen und gegebenenfalls neu
zu bewerten. Durch solche Maf3-
nahmen konnte man mittelfristig
Resultate erwirken.

Auf den Willen kommt es an

Letztendlich kommt es aber weni-
ger auf die Geschwindigkeit an als
auf den Willen, diese Verdnderung
in kleinen Schritten zu absolvieren.
Denn eins ist sicher, der Abbau von
Hierarchien und der Aufbau von
Heterachie wird weniger in einem
Sprint zu absolvieren sein als in ei-
nem (Halb-)Marathon. Sicher ist
auch, dass alle Krankenh&user die-
sen Marathon vor sich haben. Eini-
ge sind schon auf der Strecke, aber
viel stehen noch am Startblock. m

Patrick Merke

Institut fiir Fiihrungskultur
im digitalen Zeitalter
Hamburger Allee 26 — 28
60486 Frankfurt am Main
p-merke@idfiz.de

Patrick Merke
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Manager

Sind Sie ein Innovationsblockierer? Mitarbeiter, Kollegen
und Vorgesetzte nehmen Fithrungskrifte in Deutsch-
land in der Regel nicht als Innovatoren und Innovations-
treiber wahr. Zu diesem Ergebnis kommt die ,Leader-
ship-Trend-Barometer" genannte Online-Befragung des
Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt.

An ihr nahmen 136 Personen teil, von denen zwei
Drittel als Fiithrungskrafte der ersten und zweiten Fiih-
rungsebene von Unternehmen arbeiteten. Ein Drittel
der Befragten waren Mitarbeiter ohne Fithrungsverant-
wortung sowie Vertreter aus Wissenschaft, Forschung
und Verbanden.

Fihrungskréften fehlt der Mut zum Risiko

Den Umfrageergebnissen zufolge empfinden nur 13 %
der Befragten die Fithrungskrifte in Unternehmen als
kreativ und innovativ. Auch Kompetenzen, die eine we-
sentliche Voraussetzung fiir eine hohe Innovationsfahig-
keit sind, wie zum Beispiel Neugierde, Mut und Risiko-
bereitschaft, schreiben sie ihnen eher selten zu. Fast je-
der zweite Teilnehmer der Umfrage konstatiert bei den
Fiihrungskridften einen Mangel an
Neugierde (49 %). Fast ebenso viele
empfinden sie als risikoscheu und we-
nig mutig (48 %).

,Dieses Ergebnis hat uns iiber-

Bernhard Kuntz leitet  rascht", betont die Institutsleiterin Bar-
die Marketing-Agen-  bara Liebermeister. ,Zwar wissen wir
tur Die Profilberater aus anderen Studien, dass Fiihrungs-
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krifte teilweise als Innovationshindernis wahrgenom-
men werden. Doch damit, dass neun von zehn der Be-
fragten Fiihrungskréfte als eher unkreativ und wenig
innovativ einstufen, hatten wir nicht gerechnet." Die
Umfrage bestétigt eine Studie der TU Miinchen und des
Personaldienstleisters Hays von 2016. Sie kam zum Er-
gebnis: 40 % der Mitarbeiter von Unternehmen erachten
ihren Chef als grofites Innovationshindernis.

Kreativitat wichtiger als Leadership?

Auch Leadership als Prinzip ist fiir viele Befragungs-
teilnehmer fiir den Innovationserfolg eher unwichtig.
72 % von ihnen antworteten auf die Frage, was fiir
den Erfolg einer Idee wichtig ist, Kreativitdt sei ent-
scheidender als Leadership. ,Auch dieses Ergebnis
hat uns leicht iberrascht”, betont Liebermeister,
,denn ohne Leadership konnen Innovationen sel-
ten erfolgreich umgesetzt werden: Aus einer guten
Idee entsteht bei schlechter Fithrung meist nichts;
bei guter Fithrung kann jedoch aus einer eher mit-
telmédfigen Idee beispielsweise ein erfolgreiches
Produkt entstehen."

Das negative Innovationsimage der Fiihrungs-
krafte sowie des Leaderships im Allgemeinen spie-
gelt sich auch in der Bewertung der Unternehmens-
kultur wider. So sind drei Viertel der Befragten
(74 %) der Auffassung, Innovationen scheitern hau-
figer an der Unternehmenskultur als an den finanzi-
ellen Mitteln. Da Fithrungskréfte die Kultur eines
Unternehmens stark prégen, liegt die Vermutung nahe,




dass dahinter auch negative Erfahrungen der Befragten mit
Fiihrungskraften stehen.

Wenn Innovation nicht als Fithrungsleistung wahrge-
nommen wird, wird sie stattdessen als Teamleistung gese-
hen, kénnte man meinen. Dies bestiatigen die Umfrageer-
gebnisse nicht: Nur jeder zweite Befragte ist der Auffassung,

dass Innovationen fast immer Teamleistungen sind. ,In vie-

len Kopfen existiert anscheinend noch die
Vorstellung, Innovationen werden in erster
Linie durch einen einsamen, genialen Erfin-

der bewirkt", kommentiert Liebermeister.

Mehr disruptives Denken gefragt
In der Umfrage wurde auch nach der
Wahrnehmung der Innovationsfihigkeit
von Unternehmen und Organisationen
gefragt. Diese stellt sich zwar insgesamt
recht positiv dar. Jedoch sind 60 % der
Befragten der Auffassung, in ihrem be-
ruflichen Umfeld werde wenig von
Grund auf ,radikal neu gedacht". Das fiir
den digitalen Wandel erforderliche dis-
ruptive Denken schitzen die Teilnehmer
also als schwach ein. ,Das deckt sich mit
unserer Meta-Studie ,Fithrungskompeten-
zen im digitalen Zeitalter", betont Patrick
Merke, Mitglied der Institutsleitung und Stu-
dienleiter, ,bei der wir ebenfalls zum Ergebnis
kamen: Disruptives Denken hat in Deutschland noch einen
geringen Stellenwert."

Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fur Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter

Fihrungskréfte konnten und sollten mehr
dafir tun, dass sie ihre Rolle als Innovations-
trager und -treiber erkennbar wahrnehmen.

Die Befragten sehen den Standort Deutschland insge-
samt jedoch iiberwiegend positiv. 59 % von ihnen sind der
Meinung, Deutschland sei insgesamt innovativ und veran-
derungsbereit genug. , Ein Fazit unserer Umfrage ist, dass in
der Entwicklung der Fithrungskrafte noch viel Potenzial fiir
den Innovationserfolg von Unternehmen ruht, und Fiih-
rungskréfte konnten und sollten mehr dafiir tun, dass sie
ihre Rolle als Innovationstrager und -treiber erkennbar
wahrnehmen", konstatiert Liebermeister. ,Unter anderem,
indem sie disruptiver denken und mehr Mut zum Experi-
mentieren zeigen." .

[Elnee

E Weitere Management-Beitrage finden Sie unter
www.chemietechnik.de/1804ct610 - oder direkt
Uiber den QR-Code.

s

Bild: Coloures-Pic —
stock.adobe
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Fihren im digitalen Zeitalter

- 12 Thesen

Digitalisierung hin oder her: Auch kiinftig werden Fiihrungskrifte Menschen - und keine Maschinen und Algorithmen
-fiihren. Das sollten sich Fiihrungskrifte immer wieder ins Bewusstsein rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fiihren im

digitalen Zeitalter.

These 1:

Personlichkeit ldsst sich nicht digitalisieren!

Menschen bleiben Menschen, daran dndern die innovativsten
Informations- und Kommunikationstechnologien nichts.
Deshalb erfordert die zunehmende Digitalisierung sogar ein
Mehr an Sozialkompetenz und Empathie in den Unterneh-
men - denn den Mitarbeitern fehlen in der von permanenter
Verdnderung und geringer Planbarkeit gepragten VUCA-Welt
zunehmend der gewiinschte Halt und die benétigte Orientie-

rung.

These 2:

Menschen konnen nur durch Menschen gefiihrt werden!
Skype, iPhone und Co vereinfachen zwar hdufig unser Leben
- kein Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile Fiih-
rungspersonlichkeiten, die fiir die Menschen in ihrem Umfeld
Impuls- und Ideengeber sowie Motivatoren sind.

These 3:

Fithrungskraft - lieber Menschenkenner als Fachexperte!

Fiihrungskrafte haben immer seltener einen Wissensvor-
sprung vor ihren Mitarbeitern. Sie miissen auf deren Expertise
(und Loyalitdt) vertrauen. Stattdessen wird es zu einer Kern-
aufgabe von Fiithrung, Spezialisten beziehungsweise Mitarbei-
ter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und deren indivi-

duelle Starken zu fordern.

These 4:

Kreativitit ist nicht programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fiir Innovation und eine
der zentralen Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen
unterscheidet. , Teamspirit entwickeln", ,Konflikte 16sen" und
,Identifikation mit dem Job schaffen" - bei diesen Aufgaben
helfen nur agile Fithrungspersonlichkeiten und keine Nullen

und Einsen.
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These 5:

Das Prinzip von Befehl und Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fithrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser - und
Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg"
sind heutzutage nicht mehr zielfithrend. Fithrungskrifte und
ihre Mitarbeiter miissen sich vielmehr auf Augenhdhe begeg-
nen und gemeinsam im Prozess ermitteln, welche Losungen

zielfiithrend sind.

These 6:

Die Antwort auf die Technisierung lautet mehr emotionale
Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unterneh-
men und ihrem Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster
miissen wir den personlichen, emotionalen Umgang mitei-
nander suchen und gestalten. Deshalb steigt die Bedeutung
von emotionaler Intelligenz fiir den Fithrungserfolg.

These 7:

Fithrung muss Orientierung, Halt und Sicherheit geben!

Je diffuser, instabiler und von Veranderung geprégter das
Unternehmensumfeld ist, desto stirker sehnen sich die Mit-
arbeiter nach Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses
Bediirfnis konnen letztlich nur ihre Fithrungskréfte befriedi-
gen, wenn sonst alles im Umfeld , schwankt". Das setzt einen
vertrauensvollen und wertschitzenden Umgang miteinander

voraus.

These 8:

Fithrung ist Beziehung - Leader aus Fleisch und Blut sind
gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und
Probleme und Verbesserungsvorschlige gemeinsam eror-
tern, ist allemal besser als eine emotionslose E-Mail zu sen-
den - denn hierbei ist die Fithrungskraft (und der Mitarbeiter)

nicht als Mensch erfahrbar. Korpersprache und Tonalitdt, Mi-
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mik und Gestik gehen verloren. Missverstdndnisse sind somit
vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehungsqualitat

auswirken.

These 9:

Fiihrung heiflt Menschen erreichen und Sinn stiften!

Die ,digital natives" der Generation Y lassen sich durch die
Aussicht auf Prestige und Status im Job kaum beeindrucken
und emotional binden. Vielmehr stehen fiir die Leistungstra-
ger von morgen Sinnsuche und Selbstverwirklichung im Vor-
dergrund. Ahnlich ist dies bei den Leistungstrager von heute,
die oft ,digital immigrants"” sind. Auch sie wollen bei Vorha-
ben wissen ,Warum?" und fragen sich ,,Was bedeutet das fiir
mich - beruflich und privat?". Gefragt sind deshalb kreative
Fiihrungsmethoden, die die individuellen, persdnlichen Be-
diirfnisse beriicksichtigen.

These 10:

Empathie schafft die Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefiihlswelt des Gegeniibers hineinzuversetzen,
ist ein enorm wichtiges Fithrungsinstrument. Denn wenn die
Mitarbeiter positiv gestimmt sind, weil sie sich wohl und ge-
wertschatzt fithlen, sind sie auch bereit, sich zu engagieren -
und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch fiir Innovati-
on erfiillt.

FOKUS > Fithrungskrédfteentwicklung -

These 11:

Fithrungskrifte miissen zu einer ,Marke" werden!
Fithrungskrifte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und
Starken bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fiir
ihre Mitarbeiter zu einer unverwechselbaren ,,Marke" werden.
Denn nur wer authentisch ist und erkennbar zu seinen Wer-
ten und Uberzeugungen steht, gewinnt das Vertrauen von
Menschen - also auch das der Mitarbeiter.

These 12:

Ohne Vernetzung liuft nichts!

1.000 Facebook-Freunde kannjeder haben (.. und notfalls kau-
fen). Sich offline zu vernetzen ist aufwendiger, jedoch erfolgs-
entscheidend. Kontakte und Beziehungen kénnen zwar online
angebahnt werden, doch Vertrauen setzt personliche Begeg-
nung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert das Beste

aus beiden Welten.
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Beruf & Karriere

Emotional in die
Zukunfit

Neue Arbeitswelt

Im digitalen Zeitalter, das von Verdnderungen in

der Arbeitswelt geprdgt ist, ist eine gute Fiihrung entscheidend fiir das
Wohlergehen der Mitarbeiter. Wichtiger denn je werden Beziehungsma-
nager mit emotionalem Fuhrungsverhalten.

Barbara Liebermeister*

ie digitale Transformati-

on verandert viele Un-

ternehmen, doch eines

nicht: den Mensch als

Mitarbeiter. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientie-
rung - und zwar umso mehr, je
diffuser, instabiler und von Verdn-
derung gepragter das Umfeld der
Unternehmen ist. Doch wer soll
dem Mitarbeiter dieses Gefiihl
vermitteln, wenn im Unternehmen
alles permanent auf dem Priifstand
steht? Letztlich kdnnen dies nur die
Flhrungskrafte sein. Deshalb ist flir
Mitarbeiter eine Fithrungskraft
wichtig, auf die sie bauen und ver-
trauen konnen.

Zugleich muss und wird sich
Fliihrung im digitalen Zeitalter
jedoch radikal verandern — unter
anderem, weil die fiir den Unter-
nehmenserfolg relevanten Leistun-
gen zunehmend von bereichs- und
oft sogar unternehmenstibergrei-
fenden Teams erbracht werden.
Deshalb haben die Fihrungskrafte
seltener einen uneingeschrankten
Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr
Tun. Sie miissen diese zunehmend
an der langen Leine fithren und auf
ihre Loyalitdt, Integritdit und Kom-
petenz vertrauen. Auflerdem miis-
sen sie stirker mit den anderen
Flihrungskraften kooperieren
und mit ihnen die Arbeit der
Mitarbeiter koordinieren.
Zudem setzen die fiir die
externen oder internen Kun-
den erbrachten Losungen
stets mehr Spezialwissen
voraus, das die Fihrungskrafte
selbst nicht haben. Deshalb
haben sie seltener einen Wissens-
und Erfahrungsvorsprung vor ihren
Mitarbeitern und stehen beim Er-

*Barbara Liebermeister, Leitung, Institut fir
Fiithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

www.elektrotechnik.de 5.2018

bringen der gewiinschten Leistung
immer hdufiger vor Herausforde-
rungen, fiir die sie und ihre Berei-
che noch keine Losung haben.

Von der Fiihrungskraft zum

Beziehungsmanager werden

Darum koénnen die Fiihrungskraf-
te ihren Mitarbeitern seltener sagen
,Tue dies oder tue das, dann haben
wir Erfolg". Sie miissen vielmehr
mit ihnen kleine Versuchsballons
starten, was konnte die richtige
Losung sein, und dann im Prozess
ermitteln, was zielfiihrend ist. Wie

ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Fiihrung moglich? Ein mogli-
cher Losungsweg ist: Die Fiihrungs-
krafte miissen sich als Beziehungs-
manager verstehen, deren Kernauf-
gabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so
zu gestalten, dass die Mitarbeiter
effektiv zusammenarbeiten kon-
nen; auflerdem als emotionale
Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
diese sich freiwillig fiir das Errei-
chen der gemeinsamen Ziele enga-
gieren. Viele Fihrungskrdfte haben
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das in der Vergangenheit schon
getan, meist jedoch nur bezogen auf
die ihnen unterstellten Mitarbeiter.
In den Unternehmen der Zukunft
sind ihre Bereiche jedoch eng mit
den anderen Bereichen verwoben
—auflerdem mit der Umwelt. Auch
weil die meisten Unternehmen
heute eine Vielzahl externer Dienst-
leister beschaftigen, die fir sie
wichtige Teilaufgaben erledigen.
Diese verfiigen oft iiber Kompeten-
zen, ohne die ihre Auftraggeber gar
nicht marktfahig waren. Also gilt es
auch diese Dienstleister zu integrie-
ren und zu fiihren — unabhdngig
davon, ob es sich hierbei um Orga-
nisationen oder Einzelpersonen
handelt.

Flihrungskrdfte miissen also ein
stets komplexeres Netzwerk fiihren
—auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unter-
nehmen heterogener werden: ,Digi-
tal Natives“ miissen mit, Digital
Immigrants“ kooperieren, Westeu-
ropder mit Chinesen, festangestellte
Mitarbeiter mit Freelancern, reiche
Erben, die primar Erfiillung im Job
suchen, mit jungen Familienvdtern,
die Karriere machen mochten, weil
sie ihre Eigenheim-Kredite abbe-
zahlen miissen. All diese Individu-
en soll eine Fiihrungskraft fiihren

Bild: © Trueffelpix - stock.adobe.com

und inspirieren. Das Fahigkeiten-
biindel, iiber das eine Fiihrungs-
kraft hierfiir verfiigen muss, hat das
IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgefiihrten
Studie mit dem Begriff , Alpha Intel-
ligence” belegt, da dieses Biindel
aus seiner Warte die Alpha-Tiere
der Zukunft auszeichnet - also die
Personen in den Unternehmen, die
etwas bewirken mochten und de-
nen andere Menschen aufgrund
ihrer Personlichkeit und Kompe-
tenz gerne folgen.

Ziel: Ein emotionaler Leader
werden
Hierbei lassen sich drei Kompe-
tenzbereiche unterscheiden. Der
Erste ist die sogenannte Personlich-
keitsintelligenz. Er umfasst primdr
die Ebene des eigenen Selbstver-
standnisses. Dieses ist bei einer
alpha-intelligenten Personlichkeit
dadurch gepragt, dass sie keinen
Allmachts-Phantasien huldigt,
sondern sich als Lernender ver-
steht. Sie hinterfragt also regelma-
Rig ihr Verhalten und dessen Wir-
kung und entwickelt sich als Person
weiter. Eng verkniipft damit sind
solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Veranderung
sowie der Mut, die hierfiir nétigen
Schritte zu ergreifen. Der zweite
Kompetenzbereich ist die Bezie-
hungsintelligenz. Er umfasst die
Fdhigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfahiger Beziehun-
gen erforderlich sind. Von
zentraler Bedeutung sind
hierbei die Empathie — al-
so das Einfiihlungsver-
mogen in andere Perso-
nen und Konstellationen
- sowie der wertschdt-
zende Umgang mit den
personlichen Wiinschen,
Bedurfnissen und Interes-
sen der Netzwerkpartner.
Der dritte Kompetenzbereich
ist die Digitalintelligenz.
Ein zentrales Element hierbei ist
der Zukunftsblick. Hierzu
zahlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame
Weg fiihren soll, das
Bewusstsein, dass der
technische Fortschritt
neue Problemlésungen
ermdglicht, und es die erge-
benden Chancen aktiv zu nut-
zen gilt. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine
gewisse Digitalkompetenz voraus,
weil die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologie
in den meisten Branchen der
zentrale Verdnderungstreiber ist.
Diese Kompetenz zeigt sich
nicht darin, dass eine Fiihrungs-
kraft beispielsweise der beste Pro-
grammierer ist. Sie zeigt sich viel-

mehr darin, dass sich die betreffen-
de Person - alleine oder mit Exper-
tenunterstiitzung - ein fundiertes
Urteil dariiber bilden kann, welche
Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben
und somit entscheidungs- und
handlungsfahig ist. Fiihrungskrafte,
die iiber die genannten Fahigkeiten
und Eigenschaften verfiigen, kon-
nen sich zu den emotionalen Lea-
dern entwickeln, nach denen sich
Menschen in einem von Instabilitdt
und Verdnderung gepragten Umfeld
sehnen. Sie kdnnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden,
denen ihre Mitarbeiter und Netz-
werkpartner gerne folgen, weil sie
ihnen vertrauen.

Eine Marke kennzeichnen zwei
Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund
ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkenn-
bar. Und zweitens: Sie gibt den
Kunden ein klares Leistungsver-
sprechen. So wie zum Beispiel das
Unternehmen Audi seinen Kunden
mit dem Slogan ,Vorsprung durch
Technik” oder das Unternehmen
BMW mit seinem Slogan ,Freude
am Fahren“. Ahnlich verhilt es sich
mit Fiihrungskrdften, die aus Sicht
ihrer Kontaktpersonen eine Person-
lichkeitsmarke sind. Auch sie ste-
hen erkennbar fiir konkrete Werte
und Uberzeugungen, die sich in
ihrem Verhalten zeigen.

Also lautet die erste Anforderung
an Fiihrungskrdfte, die sich zu einer
Personlichkeitsmarke entwickeln
mochten: Sie miissen sich ihrer
Werte und Uberzeugungen sowie
Starken und Schwdchen bewusst
werden; denn erst aus dem Be-
wusstsein hierfiir erwdchst das
erforderliche Selbstverstandnis flr
unsere mogliche Wirkung. Dieses
hilft Fiihrungskraften wiederum
nicht nur an Schénwetter-Tagen,
sondern auch, wenn es im Unter-
nehmen oder Markt ,stlirmt und
schneit”, eine souverdne Haltung
einzunehmen und zu zeigen. Und
dies ist ein deutliches Signal fir
ihre Umwelt: Dieser Marke bezie-
hungsweise Person kannst du ver-
trauen.

Fiihrungskraft zu einer Marke

ausbilden

Flr den Fiithrungserfolg ist in der
von Verdnderung gepragten VUCA-
Welt (volatility, uncertainty, com-
plexity und ambiguity) Vertrauen
sehr wichtig. Deshalb sollten alle
Flihrungskrafte daran arbeiten, dass
sie fiir ihre Mitarbeiter und die
Mitglieder ihres Beziehungsnetz-
werks eine Marke werden, der man
vertrauen kann, weil sie glaubwiir-
dig, berechenbar und zuverlassig
ist. Dann ist ihr Fiihrungserfolg im
digitalen Zeitalter gesichert. [kun]
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Wie die Konigsdisziplin
fir Vorgesetzte gelingt

Immer mehr Teams arbeiten standortiibergreifend zusammen. Das gilt auch fir

die DZ Bank, die aber bewusst nicht auf den personlichen Kontakt verzichtet.

Und die BNP Paribas zeigt mit ihrer internationalen Revisionsabteilung, worauf

es bei der virtuellen Fiihrung kulturell diverser Teams ankommt.

Rainer Spies

Seit der Fusion hat die DZ Bank nicht nur 1.400 Mitarbeiter
mehr an Bord. Mit Disseldorf, wo die integrierte WGZ Bank
ihren Sitz hatte, ist auch einen weiterer groRer Standort hin-
zugekommen. ,Seitdem werden bei uns mehr Teams virtu-
ell geflihrt", berichtet Verena de Haas, Leiterin der Abteilung
Personalentwicklung und -marketing bei der DZ Bank. Au-
Rerdem erhalte die standortiibergreifende Zusammenarbeit
durch vielféltige neue technische Kommunikationsmdglich-
keiten einen Schub. Was gut klingt, ist anfangs gewdhnungs-
bedurftig. ,,Die Fuhrungskraft begegnet einem Mitarbeiter

Kompakt

e Fihrungskrafte sollten gegeniber einem virtuellen
Team klar und deutlich kommunizieren, Ziele mit
ihm gemeinsam entwickeln und so Commitment
erzeugen.

e Der gezielte Aufbau von Vertrauen in standort-
Ubergreifenden Teams ist Pflicht, vor allem auf
die Integration introvertierter Mitarbeiter sollte
geachtet werden.

e Vorgesetzte mussen mit den Mdglichkeiten sowie
den spezifischen Vor- und Nachteilen moderner
Kommunikationsmittel vertraut sein und deren
Einsatz vorleben.

e Es sollte regelméaRig Gelegenheiten fiir die persén-
liche Begegnung der Fihrungskraft mit einzelnen
Mitarbeitern und dem gesamten Team geben.
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nicht zufallig auf dem Flur, um die Gelegenheit fir ein Ge-
spréch zu nutzen. Man kann sich als Team nicht einfach mal
schnell zusammensetzen, um den Stand eines Projektes ab-
zukldren", erldutert de Haas die Herausforderungen einer
Zusammenarbeit, bei der der persdnliche Kontakt, neu-
deutsch Face to Face, eher die Ausnahme ist. Virtuell zu fuh-
ren bedeute, anders zu planen, bewusster Aufgaben zu
verteilen und zu delegieren, Ziele zu verdeutlichen und trans-
parent zu kommunizieren, etwa, wann welche Leistung vor-
liegen muss.

»,Der Bedarfan Kommunikation steigt", benennt die Ab-
teilungsleiterin ein Paradoxon standortibergreifender Fih-
rung. ,,Dabei kann und soll nicht alles virtuell sein", sagt sie.
Strategiemeetings, wichtige Teambesprechungen sowie Ziel-
vereinbarungs-, Beurteilungs- und Entwicklungsgespréache
seien Anlass genug, dass sich Flihrungskraft und Mitarbei-
ter personlich treffen. Genau das erachten 92 Prozent der Be-
fragten im ,,Virtual Teams Survey Report 2016" als ,hilf-
reich" oder ,.extrem hilfreich" (siehe Grafik Seite 49).

Fur Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fur Flh-
rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), ist die Leitung vir-
tueller Teams die Kdnigsdisziplin in der Arbeit Vorgesetzter.
Zugleich relativiert die Expertin die Bedeutung der damit ver-
bundenen Veradnderungen. ,,Es verandern sich die Rahmen-
bedingungen von Fiihrung, deren Gegenstand aber bleibt der
gleiche: der Mensch", betont sie. Und Menschen seien soziale
Wesen, die auf Beziehungen angewiesen sind. Dies setzt dem
Nutzen digitaler Losungen Grenzen. Im Arbeitskontext leis-
tungsférdernde Beziehungen herzustellen, gelingt laut Lieber-
meister auf Basis virtueller Kommunikation via Telefon- oder
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Videokonferenz oder per E-Mail und nur weniger persénli-
cher Treffen wesentlich schwerer als bei Fihrung und Zusam-
menarbeit an ein und demselben Ort. ,,Missverstédndnisse bis
hin zu Konflikten sind vorprogrammiert, wenn virtuelle Fiih-
rung nicht gelingt", warnt die IFIDZ-Leiterin. Stelle sich fur
einen Vorgesetzten schon die gewdhnliche Flihrungsarbeit als
schwierig heraus, dann scheitere er an der Leitung eines vir-
tuellen Teams erst recht.

Auf die Frage, worauf bei der Fuhrung virtueller Teams
zu achten ist, befassen sich derzeit Heerscharen von For-
schern und Beratern. In ihrem Aufsatz ,,Verteilt und doch
verbunden: Virtuelle Teamarbeit" hat die Arbeits- und
Organisationspsychologin Simone Kauffeld, Professorin an
der Technischen Universitat Braunschweig, wichtige Aspek-
te virtueller Fiihrung herausgearbeitet und Anforderungen
benannt, die Vorgesetzte und Mitarbeiter erfillen missen.
In einem standortibergreifenden Arbeitskontext misse ei-
ne Fuhrungskraft partizipativ flilhren und bereit sein, ihren
Mitarbeitern zu vertrauen. Das schlieRe klare Ansagen nicht
aus, sondern erfordere diese geradezu. Dem Vorgesetzten

Von welchen Kommunikationsformen
virtuelle Teams am meisten profitieren

Regelméfige
personliche
Meetings

Telefonkonferenzen |

Videokonferenzen

Gruppen-E-Mails/E-Mail- |
Diskussionsgruppen ‘

Interne Social-
Media-Instrumente |

Externe Social-
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Anmerkung: Den ,extrem hilfreichen” Formen der Kommunikation wurde ein
héheres Gewicht beigemessen als denen, die nur als , hilfreich” bezeichnet wur-
den. Entsprechend werden regelmafige personliche Meetings mit einem Wert
von 92 % hoher bewertet als die Telefonkonferenzen mit 93 %, das Prinzip gilt fiir
die komplette Abbildung.
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und den Kollegen zu vertrauen, das gilt umgekehrt auch fir
die Mitglieder des Teams. Sie miissen zudem in hohem Ma-
Be zum Selbstmanagement in der Lage sein. Kauffeld weist
darauf hin, dass die kommunikativen und koordinativen
Herausforderungen in virtuellen Teams besonders ausge-
pragt sind. Sie wachsen zudem, wenn der Grad an Diversitét
im Team zunimmt und deren Mitglieder aus unterschiedli-
chen Kulturen kommen.

Am einzelnen Mitarbeiter ausrichten

Von Deutschland aus Mitarbeiter an diversen europdischen
Standorten zu fuhren, die unterschiedliche kulturelle Wur-
zeln haben, damit sammelt die BNP Paribas seit Jahren Er-
fahrungen. ,Man muss Fihrung am einzelnen Mitarbeiter
ausrichten", meint Jochen Schmidt, Leiter der Revision fir
die Region Zentral- und Osteuropa des franzdsischen Geld-
hauses. In seinem Team, das sich von Frankfurt am Main
tber Budapest, Bukarest und Sofia bis nach Moskau er-
streckt, befinden sich Revisionsexperten, die sich sowohl
hinsichtlich ihres beruflichen Erfahrungsschatzes als auch
kulturell unterscheiden. Somit kénne er nicht alle gleich fiih-
ren. Bei dem einen Mitarbeiter gentige aufgrund seines be-
ruflichen und persdnlichen Reifegrads der Austausch mit sei-
ner Fihrungskraft alle 14 Tage und in kritischen Situationen.
Bei einem anderen sei hingegen ein kiirzerer Rhythmus sinn-
voll, schildert Schmidt, dessen Team insgesamt 50 Mitarbei-
ter umfasst, darunter fiinf Direct Reports. Zudem unter-
scheiden sich laut dem Revisionsleiter die an den Manager
gerichteten Erwartungen, in Entscheidungen einbezogen zu
werden, je nach Kultur.

Schmidt spricht von Remote-Management statt von vir-
tueller Fithrung. Merklich sind ihm und seinem Team eng-
lische Begriffe geldufiger als deutsche. ,,Wir sprechen ein sehr
spezifisches Englisch", beobachtet Klaudia Goliasz, Manage-
rin und Deputy Head Revision in Schmidts Team. Sowohl
Fuhrungskraft als auch Kollege diirfte nicht jedes Wort auf
die Goldwaage legen. Man bendtige Sprachtoleranz, misse
gut zuhdren kénnen und gegebenenfalls nachhaken, was je-
weils gemeint sein kdnnte. Schmidt zeigt sich stolz darauf,
dass in seinem Team das ,,Mini-Europa" trotz sprachlicher
Herausforderungen funktioniere.

Ausschlaggebend dafir ist auch ein Wechsel zwischen
technisch unterstitzter Kommunikation uber eine radumliche
Distanz hinweg und persénlichen Begegnungen, die sich zum
Beispiel ergeben, wenn Experten aus dem Revisionsteam ge-
meinsam zu Prifungsprojekten an Standorte reisen. Dies sei
eine gute Gelegenheit, sich noch besser kennenzulernen, auch
die Manager ihre Mitarbeiter, wenn die Fiuhrungskréfte bei
der abschlieBenden Bewertung eines Revisionsprojekts mit
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Die groBten Herausforderungen virtueller Teams
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vor Ort sind. Daneben gibt es Prasenzmeetings des gesamten
Teams. Uberdies finden die individuellen Jahresgesprache
Uber Zielerreichung, Leistung und Entwicklung immer von
Angesicht zu Angesicht statt. Gelingt bei diesen Gelegenhei-
ten der Aufbau einer vertrauensvollen Beziehung, reduziert
sich der Aufwand, wéahrend der Projekte beispielsweise
Videokonferenzen abzuhalten. Vor allem Telefongespréche,
E-Mails sowie der Austausch und die gemeinsame Bearbei-
tung von Dokumenten aufeiner IT-Plattform geniigen dann,
um als Team gut zu funktionieren. ,,Kommunikation, die bei
uns kaum einmal ad hoc méglich ist, das ist neben dem Fih-
ren mit Zielen der Schlissel zum Erfolg"”, erldutert Goliasz.
Und Schmidt fligt hinzu: ,,Wichtig ist, dass sich auch diejeni-
gen Mitarbeiter, die nicht in Frankfurt sitzen, wertgeschatzt
fuhlen. Alle wollen gut informiert sein, auch lber das, was an
anderen Locations passiert." Eingebunden in den Informati-
onsstrom seien die Fihrungskrafte, die wichtige E-Mails in
Kopie erhalten und manchmal per Call nachhaken. ,Wir ver-
stehen uns als Unterstiitzer unserer Mitarbeiter”, auch persén-
lich vor Ort, wenn dies in der Situation hilfreich sein sollte,
sagt Schmidt.

Fihrungskrafte miissen achtsamer sein
Konflikte sollten nie nur virtuell gelést werden, empfiehlt Ma-
nagementberaterin Liebermeister. Dies gelte auch fur die Ver-
einbarung zentraler Ziele zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter. So wichtig und hilfreich die technisch unterstitzte
Kommunikation und Zusammenarbeit in einem virtuellen
Team seien, bleibe doch immer zu bedenken, dass ein be-
stimmter Kommunikationskanal im Hinblick auf die Uber-
mittlung nonverbaler Nuancen Vor- und Nachteile habe. ,,Ei-
ne Fuhrungskraft muss sich Gedanken darliber machen, wie
oft die persdnliche Begegnung mit einem Mitarbeiter wichtig
ist oder dessen Meinung per Telefonat oder Skype explizit ein-
geholt werden sollte. Das gilt insbesondere fur eher introver-
tierte Mitarbeiter", rat Liebermeister. Bestatigt wird sie vom
»Virtual Teams Survey Report"”, wonach Mitarbeiter, die sich
nicht ausreichend einbringen, eine der groRten Herausforde-
rungen in Teams auf Distanz sind (siehe Grafik links). Je vir-
tueller ein Team sei, mahnt Liebermeister, umso mehr misse
eine Flihrungskraft mogliche Verédnderungen in der Abteilung
oder bei einem Mitarbeiter wahrnehmen, sich informieren
und reagieren. Auch wenn Mitarbeiter heute auf Augenhdhe
transparent geleitet werden wollten, erfordere inshesondere
das virtuelle Fuhren klare Strukturen und Prozesse.

Technik ist zwar nicht alles, aber ,,ohne Technik ist stand-
ortlibergreifendes Fihren nicht moglich", sagt DZ Bank-
Personalentwicklerin de Haas. Das Institut unterstitze sei-
ne Fuhrungskrafte und Mitarbeiter daher mit IT-Schulun-
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gen, bei virtuellen Teammeetings per Skype oder in Video-
konferenzen, die zur Verfugung stehenden Mittel wirksam
zu nutzen. Es gehe zugleich darum zu vermitteln, welche
Technik am besten geeignet ist und wo ihre Grenze ist.
»Fuhrung auf Distanz ist eine Facette der Zusammenarbeit.
Hierfur steht eine Vielzahl von Technologien zur Verfiigung,
vor allem fir die Audio- und Videokommunikation. Entschei-
dend ist, dass sie sich harmonisch in die tagliche Arbeitsum-
gebung des Anwenders einfligen", erklart Marco Schirmer,
Lead Consultant Unified Communication und Collaboration
bei Computacenter, einem Anbieter von IT-Infrastruktur.
Gleichzeitig gebe es viele Anwendungsfélle, bei denen die
Kommunikation beziehungsweise Zusammenarbeit asyn-
chron stattfinde. Hier unterstiitzen gemeinsame Dokumenten-
ablagen, Aufgabenlisten oder Notizen das Fithren auf Distanz.
»,Der Austausch und somit die Kommunikation in verteilten
Teams spielt heutzutage eine immer wichtigere Rolle. Social-
Enterprise-Plattformen kdnnen diesen Bedarf unterstitzen",
glaubt der Berater. Der Bedarf miisse aber gezielt ermittelt
werden. ,ldealerweise sollten Unternehmen technische Col-
laboration-Ldsungen mithilfe von Anwendungsszenarien ein-
fhren", betont Schirmer, ,,Fiihrungskraft und Mitarbeiter
sollten anhand typischer Situationen in der Zusammenarbeit

Karriere | Virtuelle Fithrung

den Mehrwert der eingesetzten L&sungen erkennen." Ein gro-
Rer Fehler sei es, Technologien ohne diese Vorarbeit einzu-
fuhren. Dann wirden alte Verhaltensweisen in der Kommu-
nikation und Zusammenarbeit einfach fortgesetzt, mahnt der
IT-Berater. Bei technologischen Neuerungen sei auch das Ver-
halten der Fuhrungskraft entscheidend, die deren Nutzung
aktiv vorleben misse. Noch, gibt Schirmer zu bedenken, un-
terschatzten Flhrungskrafte haufig den Mehrwert moderner
Kommunikationstechnologien. .

Autor: Rainer Spies ist freier Journalist in Liibeck.
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Verteilt und doch verbunden: Virtuelle Teamarbeit, in: Gruppe.
Interaktion. Organisation. Zeitschrift fir Angewandte
Organisationspsychologie, Heidelberg 2016
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B Digitalisierung

Personlichkeit lasst sich
nicht digitalisieren

Je digitaler unsere Weit funktioniert, desto wichtiger werden Emotionen.

Das gilt vor allem beim

ennen Sie das? Trotz guter Stim-

mung bei einer Branchenver-

anstaltung hért man nie wieder
voneinander. Oder E-Mail-Anfragen
erhalten keine Antwort. Zwar erleich-
tert die Digitalisierung der Kommu-
nikation den zwischenmenschlichen
Austausch ungemein. Doch die Fille an
Informationen und die enorme Menge
an E-Mails, Tweets oder Posts lassen
sich kaum noch
verarbeiten.
Die Qualitat der
Kommunikati-

e on scheint mit
erfordert vernetztes

Denken.

zunehmender
Quantitdt zu
sinken, so dass

Empathie als Grund-

3 private wie
baustein erkennen.

geschéftliche
Beziehungen im-

Tragfihige Bezie-
hungsnetze kniipfen.

mer oberfldch-
licher werden.
,Doch strate-
gisch aufgebaute
und sorgféltig gepflegte Netzwerke
sparen Kosten und Zeit auf dem Weg

zum Erfolg," so Barbara Liebermeister,
Leiterin des Instituts fur digitale Fih-
rungskultur auf dem 1. Healthcaregipfel
am 13. Juni in Minchen. Der innovati-
ve Branchentreff fir weibliche Fih-
rungs- und Nachwuchsfihrungskréafte
im Gesundheitswesen wurde von der
MAVI-Apotheken Institut AG organi-
siert, die mit dem Kooperationsgipfel
bereits einen wichtigen Branchentreff
etabliert hat. Aber wie entwickelt man
nun gefestigte Geschaftsbeziehungen
und schafft mehr Verbindlichkeit in
einer Zeit virtueller Unverbindlichkeit?
Inhaber miissen mehr und mehr aktive
Netzwerker sein, um erfolgreich zu
agieren. Das gilt fir die Fihrung von
Mitarbeitern genauso wie fir die Lei-
Die Fahigkei-
ten, die man daflir braucht, lassen sich

tung des Unternehmens.

lernen - so kénnen Fihrungskrafte im

digitalen Zeitalter lhr Unternehmen und

Barbara Liebermeister: ,Wenn die Partner
die Bedlirfnisse des jeweils anderen
wahrnehmen und sich ernsthaft um die
Beziehung bem(ihen, kénnen Netzwerke
zu Spitzenleistungen fiihren."

die Mitarbeiter zum Erfolg fihren. Das
Institut fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) aus Frankfurt prifte im
Rahmen einer Studie, welche Eigen-

10 PUNKTE FUR
ERFOLGREICHE VERNETZUNG
IM DIGITALEN ZEITALTER

Agieren Sie nicht nur online

Seien Sie sich selbst bewusst

* Wahlen Sie die Veranstaltung sorgfaltig aus

Erkennen Sie den Menschen im Gegenuber

Uben Sie sich in Vorleistung

Seien Sie bereit, Ihre Komfortzone zu

verlassen

Betonen Sie Gemeinsamkeiten und bauen

Sie Vertrauen auf

Entdecken Sie Synergien

+ Setzen Sie auf Klassen statt Masse

Pflegen Sie lhre Kontakte achtsam

Die erfolgreiche Apotheke

Aufbau von tragfahigen Netzwerken.

schaften kinftig eine stdrkere Rolle
spielen werden. Aufgrund der moder-
nen Informations- und Kommunikati-
onstechnologie haben sich die Arbeits-
strukturen und -beziehungen in den
Dadurch

haben sich auch die Anforderungen

Betrieben radikal gewandelt.

an Fihrung verdndert. Eine zentrale
Aussage des Studienberichts ist, dass
Fihrungskrafte im digitalen Zeitalter
vor allem empathische Netzwerker sein

missen.
Reibungsverluste meiden

Im Prinzip sollte es selbstverstdndlich
sein, dass alle Bereiche und Mitarbei-
ter am selben Strang ziehen - sollte es
Faktisch bleibt
es eine der groften Herausforderungen

sein, ist es aber nicht.

fir Unternehmen: Wie kénnen wir die
Zahl der Schnittstellen mdéglichst redu-
zieren, so dass kaum Reibungsverluste
entstehen? Deshalb iliberraschte es uns
nicht, dass in der IFIDZ-Studie fast zwei
Drittel der befragten Fihrungskréafte die
Aussage voll und ganz bejahten, ver-
netztes Denken und Handeln sei kinftig
eine Voraussetzung fir erfolgreiche
Flihrung. Diese Aussage bezieht sich
nicht nur auf das Vernetzen von Mitar-
beitern und Bereichen, sondern auch
auf das Vernetzen von verschiedenen
Unternehmen und Geschéaftspartnern.

¢ Andrea Zeinar

BUCHTIPP:

Barbara Liebermeister:

EFFIZIENTES NETWORKING

Effizientes
Networki

Wie Sie aus einem Kontakt
eine werthaltige Geschafts-

beziehung entwickeln
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Der Aufbau und die Pflege werthaltiger
Geschaftsbeziehungen erfordert Zeit und Energie.
Entsprechend systematisch sollten Sie beim Auf- und Ausbau
ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks vorgehen. Von

Barbara Liebermeister

Foto: unspldshicom

on nichts kommt nichts — das gilt auch
Vf'Lir das Networking. Denn nicht nur
das Knupfen von Kontakten, sondern
auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie.
Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim
Business Relationship Management, also syste-

matischen Auf- und Ausbau von Geschaftsbe-
ziehungen, achten sollten.

n Nicht blind drauflos kontakten!

Der Begriff Business Relationship Management
deutet es an: Der Aufbau geschaftlicher Be-
ziehungen und deren Pflege ist nie zweck-

frei. Vielmehr lautet das uUbergeordnete
Ziel: Ihr Geschaft und das lhres Netz-
werkpartners sollen davon profitieren.
Analysieren Sie deshalb genau: Zu

welchen Personen und Organisatio-
nen konnte sich ein Beziehungsauf-
bau lohnen? Zum Beispiel, weil sie

lukrative Kunden werden konnten? Oder weil

sie wichtige Empfehlungsgeber sein konnten?
Oder weil sie uber wertvolles Know-how. ver-
fligen?

E Nicht Masse, sondern Klasse!

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen
kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen
Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der
Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr
als 150 Menschen kann niemand intensive Be-
ziehungen unterhalten. Definieren Sie also Kri-
terien, anhand derer Sie entscheiden: Mit die-
sen Personen oder Organisationen will ich eine
enge (Geschafts-)Beziehung aufbauen und mit
jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen,
zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn,
auch mal ab. Denn auch fiirs:Networken via So-
cial Media gilt: Nicht die Masse, sondern die
Klasse der Kontakte macht's.
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E Zeit fiirs Networking einplanen!

Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie
mussen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie des-
halb zum Beispiel: Kiinftig investiere ich zehn
Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf- und
Ausbau von Business-Kontakten.

Wer Bekannte nie ,einfach mal so" anruft, be-
sucht oder einladt, baut zu ihnen keine person-
liche Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Bezie-
hung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fir
Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur
kontaktieren, wenn eine Vertragsverlangerung
ansteht.

nGute Vorbereitung ist das A und O!

,Wie spreche ich die Person an? Und wortiber
rede ich mit ihr?* Das fragen sich Menschen
oft, die jemanden kontaktieren mochten — zum
Beispiel auf einer Verbandstagung.
Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach.
Angenommen |hre Zielperson ist Geschaftsfiih-
rer einer mittelstandischen Firma. Dann schau-
en Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite?
Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht
dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht,
schauen Sie mal bei Xing oder LinkedIn. Und
googeln Sie, was im Internet tiber lhre Zielper-
son und deren Unternehmen steht. Zum Bei-
spiel in der Rubrik ,News" von Google? Viel-
leicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann
konnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr Mey-
er (oder Frau Milller), ich las vor Kurzem einen
Artikel von lhnen zum Thema x. Der hat mich
inspiriert, weil ....“ Ein solcher Gesprachsein-
stieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das
Eis gebrochen.

BILDUNGaktuell 08/2018
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EWer gut drauf ist, kommt gut an!
Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren,

.

sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen
Stimmung? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind
und eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben,
spurt lhr Gegentiber dies — nicht nur anhand lh-
rer (Korper-)Sprache.

Besonders verraterisch sind lhre Augen. Las-
sen Sie das Networken also sein, wenn Sie
schlecht drauf sind. Oder versetzen Sie sich zu-
vor in eine gute Stimmung.

EWertschéitzend kommunizieren!
Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfris-
tig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen.
Vielmehr geht es darum, tragfahige Beziehun-
gen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein
echtes Interesse an der Zielperson haben. Ihr
sollten Sie signalisieren: ,Ich finde Sie und das,
was Sie tun, interessant.”
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Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen
Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augen-
hohe, denn sie wollen ja ein attraktiver Part-
ner sein.

Zuerst geben, dann nehmen!

Selbstverstandlich geht es beim Business Rela-
tionship Management letztlich ums Geschaft.
Doch Uberstiirzen Sie nichts. Geschaftsbezie-
hungen miissen wachsen. Und wer stets etwas
will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell un-
sympathisch. Damit andere Menschen zu lh-
nen Vertrauen fassen, mussen Sie zu Vorleis-
tungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im
Gesprach Wissen preisgeben.

ﬂKontakte systematisch ausbauen!
Einmal gekniipfte Kontakte mussen Sie pflegen,
sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die
Ihnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie des-

Bevor Sie jemanden
personlich kontaktieren,
sollten Sie sich fragen:
Bin ich in der richtigen
Stimmung dafiir?

halb bei Personen, die lhnen wichtig sind, zum
Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im
Kalender ein: ,Muller anrufen“. Sonst ist, ehe
Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen,
und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

nVernetzen Sie lhre Kontakte!
Ein Netz ist keine Schnur, sondern besteht aus
vielen kreuz und quer miteinander verwobenen
Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Be-
ziehungen zwischen lhren Netzwerkpartnern
zu kniipfen — zum Beispiel, indem Sie bei Be-
darf einen Partner einem anderen empfehlen.

i1} Misten Sie Kontakte auch aus!
Lassen Sie Business-Kontakte, die lhnen nichts
bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das
Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die
Ihnen zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller
Beziehungen fehlt.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiih-
rungskultur im digitalen Zeitalter. Sie ist unter
anderem Autorin des Buchs , Effizientes Networ-
king: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige
Geschdftsbeziehung entwickeln”.

z Klick! www.ifidz.de
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Von nichts kommt nichts / Warum Kontakte gut sortiert und tberdacht werden sollten und wie
sich die Vernetzung fir beide Seiten lohnt

Networking im digitalen Zeitalter

FRANKFURT AM MAIN // Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen
erfordern Zeit und Energie. Entsprechend systematisch sollten Unternehmer, Fuhrungskrafte
und Vertriebler beim Auf- und Ausbau ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks vorgehen.

Networking im digitalen Zeitalter

Von nichts kommt nichts / Warum
Kontakte gut sortiert und iiberdacht wer-
den sollten und wie sich die Vernetzung
fiir beide Seiten lohnt
FRANKFURT AM MAIN // Der Auf-
bau und die Pflege werthaltiger
Geschéftsbeziehungen erfordern Zeit
und Energie. Entsprechend systema-
tisch sollten Unternehmer, Fiihrungs-
krafte und Vertriebler beim Auf- und
Ausbau ihres beruflichen Beziehungs-
netzwerks vorgehen.

Von nichts, kommt nichts - das gilt
auch fiir das Networking. Denn nicht
nur das Kniipfen von Kontakten, son-
dern auch deren Pflege erfordert Zeit
und Energie. Deshalb hier einige Tipps,
worauf Sie beim Business Relationship
Management, also dem systematischen
Auf- und Ausbau von Geschiéftsbezie-
hungen, achten sollten.

Nicht blind drauflos kontakten. Der
Begriff Business Relationship Manage-
ment deutet es an: Der Aufbau geschaft-
licher Beziehungen und deren Pflege ist
nie zweckfrei. Vielmehr lautet das tiber-
geordnete Ziel: Thr Geschéft - und das
Thres Netzwerkpartners - sollen davon
profitieren. Analysieren Sie deshalb
genau: Zu welchen Personen und Orga-
nisationen konnte sich ein Beziehungs-
aufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie
lukrative Kunden werden kénnten? Oder
weil sie wichtige Empfehlungsgeber
sein konnten? Oder weil sie {iber wert-
volles Know-how verfiigen?

Nicht Masse, sondern Klasse. Das Auf-
bauen und Pflegen von Beziehungen
kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im
digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit
Gott und der Welt zu vernetzen. Stu-
dien belegen: Zu mehr als 150 Men-
schen kann niemand intensive Bezie-
hungen unterhalten. Definieren Sie also

Kriterien, anhand derer Sie entscheiden:
Mit diesen Personen oder Organisatio-
nen will ich eine enge (Geschafts-
)Beziehung aufbauen und mit jenen
nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen,
zum Beispiel via Xing, Facebook oder
LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fiir
das Networken in den Social Media gilt:
Nicht die Masse, sondern die Klasse der
Kontakte macht es.

Zeit fiirs Networking einplanen. Ein
gutes Netzwerk fillt nicht vom Himmel.
Sie miissen es sich erarbeiten. Beschlie-
Ren Sie deshalb zum Beispiel: Kiinftig
investiere ich zehn Prozent meiner
Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von
Business-Kontakten. Wer Bekannte nie
"einfach mal so" anruft, besucht oder
einlddt, baut zu ihnen keine personliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die
Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies
gilt auch fiir Stammkunden. Auch diese
sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn
eine Vertragsverlangerung ansteht.

Eine gute Vorbereitung ist das A und
O! "Wie spreche ich die Person an? Und
wortiber rede ich mit ihr?" Das fragen
sich Menschen oft, die jemanden kon-
taktieren mochten - zum Beispiel auf
einer Verbandstagung. Dabei ist die
Kontaktaufnahme ganz einfach. Ange-
nommen, [hre Zielperson ist Geschéfts-
fiihrer einer mittelstandischen Firma.
Dann schauen Sie vorab doch mal auf
die Firmenwebseite. Wie prasentiert
sich Thre Zielperson dort? Steht dort
eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht,
sehen Sie bei Xing oder LinkedIn nach.
Und googeln Sie, was im Internet {iber
Thre Zielperson und deren Unternehmen
steht, zum Beispiel in der Rubrik
"News" von Google. Vielleicht hat sie
Fachartikel geschrieben. Dann koénnte
ein Gespréchseinstieg sein: "Herr Meyer
(oder Frau Miiller), ich las vor kurzem

einen Artikel von Ihnen zum Thema x.
Der hat mich inspiriert, weil ...." Ein
solcher Gesprachseinstieg schmeichelt
fast jedem, und schon ist das Eis gebro-
chen.

Wer gut drauf ist, kommt gut an. Bevor
Sie jemanden personlich kontaktieren,
sollten Sie sich fragen: Bin ich in der
richtigen Stimmung dafiir? Denn wenn
Sie schlecht drauf sind und eigentlich
keine Lust auf Smalltalk haben, spiirt
Thr Gegeniiber dies - nicht nur anhand
Threr (Korper-)Sprache. Besonders ver-
raterisch sind Thre Augen. Lassen Sie
das Networken also, wenn Sie schlecht
drauf sind. Oder versetzen Sie sich
zuvor in eine gute Stimmung.

Wertschdtzend kommunizieren. Das
Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurz-
fristig einen Deal unter Dach und Fach
zu bringen. Vielmehr geht es darum,
tragfdhige Beziehungen aufzubauen.
Das setzt voraus, dass Sie ein echtes
Interesse an der Zielperson haben. Thr
sollten Sie signalisieren: "Ich finde Sie
und das, was Sie tun, interessant." Doch
Vorsicht. Werden Sie nicht zum plum-
pen Schmeichler. Kommunizieren Sie
auf Augenhohe, denn Sie wollen ja ein
attraktiver Partner sein.

Zuerst geben, dann nehmen. Selbstver-
standlich geht es beim Business Relati-
onship Management letztlich ums
Geschaft. Doch tiberstiirzen Sie nichts.
Geschiftsbeziehungen miissen wachsen.
Und wer stets etwas will, jedoch selten
etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch.
Damit andere Menschen zu IThnen Ver-
trauen fassen, miissen Sie zu Vorleistun-
gen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie
im Gesprdch Wissen preisgeben.

Kontakte systematisch ausbauen. Ein-
mal gekniipfte Kontakte miissen Sie
pflegen, sonst erkalten sie. Das erfor-
dert Zeit - Zeit, die Ihnen im Arbeitsall-



tag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Per-
sonen, die Thnen wichtig sind, zum Bei-
spiel ein Jahr im Voraus alle zwei
Monate im Kalender ein: "Miiller anru-
fen." Sonst ist, ehe Sie sich versehen,
ein halbes Jahr verstrichen, und der lau-
warme Kontakt ist wieder kalt.

Vernetzen Sie Thre Kontakte. Ein Netz
ist keine Schnur, sondern es besteht aus
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vielen kreuz und quer miteinander ver-
wobenen Fdaden. Wirken Sie deshalb
daran mit, auch Beziehungen zwischen
Thren Netzwerkpartnern zu kniipfen -
zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf
einen Partner einem anderen empfehlen.
Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus.
Lassen Sie Business-Kontakte, die
Thnen nichts bringen, gezielt einschla-

fen. Denn auch das Pflegen solcher
Kontakte kostet Zeit - Zeit, die Thnen
zum Auf- und Ausbau anderer wertvol-
ler Beziehungen fehlt.
Barbara Liebermeister
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Von nichts, kommt nichts - das gilt auch fur das Networking. Denn nicht nur das
Knupfen von Kontakten, sondern auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie.
Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship Management, also
systematischem Auf- und Ausbau von Geschéftsbeziehungen, achten sollten.

n Nicht blind drauflos
kontakten!

er Begriff Business Relationship Management
Ddeutet es an: Der Aufbau geschaftlicher Beziehun-
gen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet
das Ubergeordnete Ziel: Ihr Geschaft - und das lhres
Netzwerkpartners - sollen davon profitieren. Analysieren
Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und Orga-
nisationen konnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen?
Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden kdnnten?
Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein konnten?
Oder weil sie Uber wertvolles Know-how verfigen?
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E Nicht Masse,
sondern Klasse!

D;s Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet
eit, Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter
wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen.
Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann
niemand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren
Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit
diesen Personen oder Organisationen will ich eine enge
(Geschafts-)Beziehung aufbauen und mit jenen nicht.
Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing,
Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fur
das Networken in den Social Media gilt: Nicht die Masse,
sondern die Klasse der Kontakte macht's.
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B Zeit fiirs Networking
einplanen!

Eg] gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie mussen
s sich erarbeiten. Beschlie3en Sie deshalb zum Bei-
spiel: Kunftig investiere ich zehn Prozent meiner Arbeits-
zeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten.
Wer Bekannte nie ,einfach mal so" anruft, besucht oder
einladt, baut zu ihnen keine personliche Beziehung auf.
Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt
auch fur Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur
kontaktieren, wenn eine Vertragsverlangerung ansteht.

ﬂ Eine gute Vorbereitung
ist das A und O!

e spreche ich die Person an? Und wortber rede
\Mch mit ihr? Das fragen sich Menschen oft, die je-
manden kontaktieren mochten - zum Beispiel auf einer
Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz
einfach. Angenommen lhre Zielperson ist Geschafts-
fuhrer einer mittelstandischen Firma. Dann schauen Sie
vorab doch mal auf die Firmenwebseite. Wie prasen-
tiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr
Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder
LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet Uber lhre
Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Bei-
spiel in der Rubrik ,News" von Google? Vielleicht hat sie
Fachartikel geschrieben. Dann kdnnte ein Gesprachs-
einstieg sein: ,Herr Meyer (oder Frau Muller), ich las vor
kurzem einen Artikel von Ihnen zum Thema x. Der hat
mich inspiriert, weil ...." Ein solcher Gesprachseinstieg
schmeichelt fast jedem und schon ist das Eis gebro-
chen.

E Wer gut draufist,
kommt gut an!
Bzvor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten
ie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung
dafur? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich
keine Lust auf Smalltalk haben, spurt Ihr Gegenlber dies
- nicht nur anhand lhrer (Kérper-)Sprache. Besonders
verraterisch sind lhre Augen. Lassen Sie das Networken

also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen
Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

B Wertschétzend
kommunizieren!
DaDs Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen
eal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr
geht es darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen.
Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der
Zielperson haben. Ihr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde
Sie und das, was Sie tun, interessant." Doch Vorsicht!
Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommuni-
zieren Sie auf Augenhdhe, denn sie wollen ja ein attrakti-
ver Partner sein.

WWW.NETCOO.COM
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Verkauf

E Zuerst geben,

dann nehmen!

Ibstverstandlich geht es beim Business Relationship

anagement letztlich ums Geschaft. Doch Uberstir-
zen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen missen wachsen.
Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt
schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu
Ihnen Vertrauen fassen, miussen Sie zu Vorleistungen be-
reit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen
preisgeben.

E Kontakte systematisch
ausbhauen!

nmal geknlpfte Kontakte missen Sie pflegen, sonst
Eerkalten sie. Das erfordert Zeit - Zeit, die Ihnen im
Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen,
die lhnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus
alle zwei Monate im Kalender ein: ,Muller anrufen". Sonst
ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen,
und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

E Vernetzen Sie lhre

Kontakte!

n Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus
Eielen kreuz und quer miteinander verwobenen
Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen
zwischen lhren Netzwerkpartnern zu knupfen - zum Bei-

spiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem anderen
empfehlen.

mM isten Sie Ihre Kontakte
ab und zu aus!

assen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts
Lpringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen
solcher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die lhnen zum Auf-
und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut
filr Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Die
Managementberaterin und Vortrags-
rednerin ist unter anderem Autorin des

Buchs ,Effizientes Networking: Wie Sie
aus einem Kontakt eine werthaltige
Geschaftsbeziehung entwickeln®,
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MANAGEMENT

Ein Netz ist keine Schnur
- verknipfen Sie lhre Kon-
takte klug miteinander.

Von der richtigen Pflege bis zum Ausmisten

Networking im digitalen Zeitalter

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen
erfordert Zeit und Energie. Entsprechend systematisch sollten Unter-
nehmer, Fihrungskrafte und Vertriebler beim Auf- und Ausbau ihres
beruflichen Beziehungsnetzwerks vorgehen.

)Von nichts, kommt nichts - das gilt auch
fir das Networking. Denn nicht nur das Kniip-
fen von Kontakten, sondern auch deren Pfle-
ge erfordert Zeit und Energie. Beim Business
Relationship Management, also dem syste-
matischen Auf- und Ausbau von Geschaftsbe-
ziehungen, sollte man auf folgende Dinge
achten:

1. Nicht blind drauflos kontakten! Der
Begriff Business Relationship Management
deutet es an: Der Aufbau geschaftlicher Be-

ziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei.

Vielmehr lautet das Gibergeordnete Ziel: Ihr
Geschaft - und das Ihres Netzwerkpartners -
sollen davon profitieren. Analysieren Sie des-
halb genau: Zu welchen Personen und Orga-
nisationen konnte sich ein Beziehungsaufbau
lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative Kun-
den werden konnten? Oder weil sie wichtige

www.deutsches-ingenieurblatt.de

Empfehlungsgeber sein konnten? Oder weil
sie iber wertvolles Know-how verfiigen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse! Das Auf-
bauen und Pflegen von Beziehungen kostet
Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeital-
ter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu
vernetzen. Studien belegen: Zu mehrals 150
Menschen kann niemand intensive Beziehun-
gen unterhalten. Definieren Sie also Kriterien,
anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Per-
sonen oder Organisationen will ich eine enge
(Geschdfts-)Beziehung aufbauen und mit
jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen,
zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn,
auch mal ab. Denn auch fiir das Networken in
den Social Media gilt: Nicht die Masse, son-
dern die Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen! Ein
gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie

mussen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie
deshalb zum Beispiel: Kiinftig investiere ich
zehn Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf-
und Ausbau von Business-Kontakten. Wer
Bekannte nie ,einfach mal so"” anruft, besucht
oder einlddt, baut zu ihnen keine personliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung
erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fir Stamm-
kunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kon-
taktieren, wenn eine Vertragsverlangerung
ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das Aund 0!
+Wie spreche ich die Person an? Und woriiber
rede ich mitihr?" Das fragen sich Menschen
oft, die jemanden kontaktieren mochten -
zum Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei
ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Ange-
nommen lhre Zielperson ist Geschaftsfihrer
einer mittelstandischen Firma. Dann schauen
Sie vorab doch mal auf die Firmenwebsei-
te. Wie prasentiert sich Ihre Zielperson dort?
Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn
nicht, schauen Sie mal bei Xing oder LinkedIn.
Und googeln Sie, was im Internet iber Ihre
Zielperson und deren Unternehmen steht.
Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von Goog-
le? Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben.
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Dann konnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr
Mevyer (oder Frau Miiller), ich las vor kurzem
einen Artikel von IThnen zum Thema x. Der hat
mich inspiriert, weil ...." Ein solcher Gesprdchs-
einstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist
das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an! Bevor
Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten
Siesich fragen: Binich in der richtigen Stim-
mung dafir? Denn, wenn Sie schlecht drauf
sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk
haben, spirt Ihr Gegenuber dies - nicht nur
anhand lhrer (Korper-)Sprache. Besonders
verraterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie das
Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind,
sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine
gute Stimmung.

6. Wertschdtzend kommunizieren! Das
Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig
einen Deal unter Dach und Fach zu bringen.
Vielmehr geht es darum, tragfahige Bezie-
hungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie
ein echtes Interesse an der Zielperson haben.
Ihr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde Sie und
das, was Sie tun, interessant.” Doch Vorsicht!
Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler.
Kommunizieren Sie auf Augenhdhe, denn sie
wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen! Selbstver-
standlich geht es beim Business Relationship
Management letztlich ums Geschaft. Doch

www.deutsches-ingenieurblatt.de

Uberstirzen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen
mussen wachsen. Und wer stets etwas will,
jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsym-
pathisch. Damit andere Menschen zu Ihnen
Vertrauen fassen, mussen Sie zu Vorleistungen
bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Ge-
sprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen! Ein-
mal geknlpfte Kontakte missen Sie pflegen,
sonst erkaltensie. Das erfordert Zeit - Zeit,
die lhnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie
deshalb bei Personen, die Ihnen wichtig sind,
zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Mo-
nate im Kalender ein: ,Miller anrufen”. Sonst
ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahrver-
strichen, und der lauwarme Kontakt ist wie-
derkalt.

9.Vernetzen Sie Ihre Kontakte! Ein Netz ist
keine Schnur, sondern es besteht aus vielen
kreuz und quer miteinander verwobenen Fa-
den. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Be-
ziehungen zwischen Ihren Netzwerkpartnern
zu knipfen - zum Beispiel, indem Sie bei Be-
darf einen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu
aus! Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen
nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch
das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit - Zeit,
die lhnen zum Auf- und Ausbau anderer wert-
voller Beziehungen fehlt.<

MANAGEMENT

BARBARA LIEBERMEISTER

Leiterin des Instituts fir Fihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de); die
Managementberaterin und Vortrags-
rednerin ist unter anderem Autorin
des Buchs ,Effizientes Networking:
Wie Sie aus einem Kontakt eine
werthaltige Geschaftsbeziehung
entwickeln”

Aufmacherfoto:
Sashkin/fotolia
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Das Ziel heisst, generationeniibergreifende Zusammenarbeit produktiv zu entwickeln.

/USAMMEN GEHT ES BESSER

DIGITAL NATIVES UND IMMIGRANTS FUHREN

von Barbara Liebermeister

In vielen Betrieben betrigt der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern oft mehrere
Jahrzehnte. Entsprechend unterschiedlich sind oft deren Bediirfnisse und Lebensstile sowie Art, Aufgaben
anzugehen. Das stellt die Fiihrungskrifte nicht selten vor eine grosse Herausforderung.

er folgende Satz ist bekannt: «Oh,
D diese Digital Natives, die lassen sich

nur schwer fuhren, motivieren und
ins Team integrieren. Von denen macht jeder
sein eigenes Ding.» Solche Klagen hort
man als Berater von Fuhrungskréaften in
Seminaren und Coachings oft. Und fragt
man nach, wen die Fihrungskrafte mit den
sogenannten Digital Natives Uberhaupt
meinen, dann zeigt meist: die jungen Mit-
arbeiter bis Ende 20 — also die Mitarbeiter,
die nach 1990 geboren wurden, mit den
digitalen Technologien aufwuchsen und
deshalb mit ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden in der Regel die Digital
Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 gebo-
ren wurden — sprich bevor mit den PCs und
Handys der Siegeszug der digitalen Tech-
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nologien auf breiter Front begann. Deshalb
mussten sie den Umgang mit dieser Technik
oft noch im Erwachsenenalter erlernen, wes-
halb sie diesbezliglich nicht selten recht un-
sicher und zuweilen sogar &ngstlich sind.

BEGRIFFE IN DER SCHUBLADE

Den Digital Natives wird oft unterstellt, sie
wirden der Work-Life-Balance eine hohere
Bedeutung als die Digital Immigrants bei-
messen. Es gehe ihnen weniger um Titel
und Karriere als um die Erfahrung von Sinn
auch bei der Arbeit, denn ein «erfllltes»
statt «geflilltes» Leben sei ihnen wichtig. So
legten zum Beispiel junge Mtter aus dieser
Generation oft mehr Wert auf einen firmen-
eigenen Kindergarten und flexible Arbeits-
zeiten als ein hoheres Gehalt. Und manch
Mitt- oder End-Zwanziger, der zum Beispiel

ein passionierter Marathon-Laufer ist, be-
vorzuge es, Teilzeit zu arbeiten, damit er
genug Zeit fur sein Training habe.

Erschwert wird die Diskussion darUber, was
die Digital Natives von den Digital Immigrants
unterscheidet, dadurch, dass diese sich in
verschiedenen Lebensphasen befinden,
weshalb sie sozusagen automatisch unter-
schiedliche Bedurfnisse haben. Hinzu
kommt: Neben den Begriffen Digital Natives
und Immigrants geistern weitere Begriffe
durch die Diskussion — nédmilich die Begriffe
Generation X, Y, und Z.

In der offentlichen Debatte werden die
Digital Natives oft mit der GenerationY
gleichgesetzt. Dabei zahlen die Soziologen
hierzu nicht nur die ab 1990, sondern alle



ab 1980 geborenen Personen. Diese Gleich-
setzung ist Nonsens. Das zeigt allein schon
die Tatsache, dass zur Generation Y auch
die heute 30- bis 38-Jahrigen z&hlen, die
nicht selten bereits seit Jahren Schlussel-
positionen in den Unternehmen innehaben
und nicht nur leistungsfahig und bereit sind,
sondern auch Karriere machen mdchten —
wenn eventuell auch nicht um jeden Preis.
Entsprechend vorsichtig sollte man die
Begriffe Generation X, Y und Z gebrau-
chen — auch um nicht alle Angehérigen
einer Altersgruppe Uber einen Kamm zu
scheren. Denn diese waren schon immer
verschieden und sind es auch heute.

GESELLSCHAFTLICHER
WANDEL UND HALTUNGEN

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor
fast 30 Jahren die ersten Digital Natives
geboren wurden, die gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen stark verandert. Aus
diesem Grund sprechen wir heute nicht zu-
fallig von der globalisierten Welt, der VUKA-
Welt (Volatilitéat, Unsicherheit, Komplexitat
und Ambiguitat), und vom digitalen Zeitalter.
Und diese Rahmenbedingungen pragten

ihre Einstellungen und inr Verhalten — &hnlich
wie dies bei der Kriegsgeneration und der
Wirtschaftswunder-Generation der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher,
die digital Natives héatten einen starkeren
Selbstverwirklichungsdrang als die Genera-
tionen vor ihnen. Zudem seien sie toleranter
und offener fur andere Kulturen, und sie
seien aufgeschlossener flr Innovationen
und neue Lebensstile. Das mag fur die
nach 1990 Geborenen stimmen. Vielleicht
sind sie aber auch nur jlinger und noch
nicht festgefahren und spiren noch nicht
die Verantwortung auf ihren Schultern,
eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990
geborenen Angehdrigen der GenerationY
und Generation Z ein grosses Plus: Es gibt
relativ wenige von ihnen. Entsprechend
heiss werden insbesondere die hoher
Qualifizierten unter ihnen von den Unter-
nehmen in Zeiten eines steigenden Fach-
und Flhrungskraftemangels umworben.
Hinzu kommt nicht selten gerade bei den
hoéher Qualifizierten: Sie wuchsen in wohl-

MENSCHEN IN UNTERNEHMEN

situierten Familien mit ein, zwei Kindern auf.
Deshalb wissen sie schon heute: Irgend-
wann werde ich ein nicht unbetrachtliches
Vermdgen erben. Daher mussen sie we-
niger berufliche Kompromisse eingehen,
um fur das Alter vorzusorgen. Auch dies
beeinflusst ihre Einstellung zur Arbeit und
ihr Verhalten.

Aus diesem Grund ist es wichtig, sich mit
der Frage zu befassen, wie lassen sich die
Digital Natives so in Unternehmen inte-
grieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit identi-
fizieren und eine generationentibergreifende
Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen
Unternehmen arbeiten mehrere Genera-
tionen unter einem Dach — sieht man von
manchen Start-ups ab.

BIS ZU FUNF
GENERATIONEN IM TEAM

Hinzu kommt: Das Rentenalter verschiebt
sich in unserer Gesellschaft aufgrund der
hdheren Lebenserwartung schleichend
nach hinten. Deshalb arbeiten heute in
vielen Unternehmen bereits Menschen zu-
sammen, deren Altersunterschied bis zu »



MENSCHEN IN UNTERNEHMEN

50 Jahre betragt. In ihnen prallen bis zu

finfvon den Soziologen definierte «Gene-

rationen» aufeinander:

> die Traditionalisten (vor 1950 geboren),
die heute in der Regel nur noch
als Senior-Chefs, in den Unternehmen
prasent sind,

> die Babyboomer (circa 1951 bis
1964 geboren), von denen die alteren
Jahrgéange bereits das Rentenalter
erreicht haben,

> die Generation X (1965 bis 1980
geboren), die heute weitgehend das
mittlere und obere FUhrungspersonal in
den Unternehmen stellt,

> die Generation'Y (1981 bis 2000
geboren), von denen viele bereits zu
den etablierten Leistungstragern in den
Unternehmen z&hlen, und

> die Generation Z (ab 2001 geboren),
der heute bereits viele Auszubildende in
den Betrieben angehdren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grosser der
Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern
ist, umso unterschiedlicher sind deren
Lebens- und Erfahrungshorizonte, was oft
zu Reibungsflachen fuhrt. Die veranderte
demografische Struktur zeigt sich auch im
Bereich Fuhrung: Die alte Hackordnung
«Der Chef ist lter als seine Mitarbeiter» ist
in den meisten Betrieben schon lange
passé. Heute stehen die Flihrungskréfte oft
vor der Herausforderung, nicht nur erheblich

0)

jungere, sondern auch éltere Mitarbeiter
zu fuhren. Auch dies tragt dazu bei, dass
das Fuhren schwieriger wird. Eine Umfrage
des Personaldienstleisters Robert Half
unter 2400 Personal- und Finanzmanagern
in der Schweiz, Osterreich und Deutschland
zeigt: Sind drei und mehr Generationen in
einem Team vertreten, haufen sich die
Schwierigkeiten — nicht nur, weil die Be-
durfnisse der Arbeitnehmer altersbedingt
unterschiedlich sind, sondern auch ihre
Arbeitsmoral beziehungsweise ihre Art,
Aufgaben anzugehen.

DIVERSITAT DER DENK-
UND ARBEITSSTILE

Diese unterschiedlichen Denk- und Arbeits-
stile erfordern von allen Beteiligten Toleranz
sowie die Bereitschaft, sich wechselseitig
zu verstehen. Denn jede Generation ist
tendenziell anders gestrickt und hat ihre
spezifischen Winsche, Bedlrfnisse und
Ziele. Darauf mussen sich neben den Arbeit-
gebern auch die Fihrungskréafte einstellen,
damit sich die Mitglieder ihrer Teams nicht
gegenseitig 1dhmen. Das wechselseitige
Verstandnis gilt es zu férdern —zum Beispiel,
indem man Foren flr die Mitarbeiter schafft,
um sich generationentibergreifend besser
kennen und verstehen zu lernen.

Besteht ein solches Verstehen, kdnnen die
Starken, die den verschiedenen Genera-
tionen mehr oder weniger zu Recht zuge-

Auch im digitalen Zeitalter zahlen glaubwiirdige und authentische Fiihrungskrafte.
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schrieben werden, gezielt genutzt werden —
zum Beispiel die Technologie-Affinitat der
Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu bewegen,
der Generation X und die aus Erfahrung re-
sultierende Gelassenheit der Babyboomer.
Dann kann aus der Vielfalt ein Gewinn flrs
Unternehmen und die Mitarbeiter werden.

GENERATIONENUBERGREIFENDE
ZUSAMMENARBEIT

Damit die generationenlbergreifende Zu-

sammenarbeit funktioniert, ist es wichtig,

den Menschen im Kollegen zu entdecken.

Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:

1. Die richtige Einstellung macht’s. Tole-
ranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch ist
einzigartig und verflgt Uber ein
individuelles Starken- und Schwachen-
Blindel — altersunabhangig. Die Star-
ken des jeweils anderen Menschen gilt
es zu sehen und zu entdecken.

2. Die Unterschiedlichkeit als Bereiche-
rung sehen. Sich regelmassig fragen:
Was kann ich von den Angehorigen
der jeweils anderen Generation lernen?
Inwieweit kann ich von ihnen profitieren
(zum Beispiel beim Probleme-Ldsen
oder der IT-Anwendung)?

3. Die unterschiedlichen Lebensstile ak-
zeptieren. Insbesondere, wenn es um
die Frage nach der Work-Life-Balance
und dem Sinn geht, lohnt es sich fur
die Digital Immigrants nicht selten, sich
von den Digital Natives neu inspirieren
zu lassen. Zugleich folgen sie jedoch
seltener kurzlebigen Moden und Trends.

4. Offen sein flr Neues. Sich unvoreinge-
nommen neuen Vorhaben und Ideen
nahern gemass der Maxime: Auspro-
bieren geht Uber Studieren. Diese
Haltung ist im digitalen Zeitalter nétig,
um eingefahrene Pfade zu verlassen.

5. Nicht stets gleich Perfektion anstre-
ben. Wer Neues wagt, findet selten
auf Anhieb die perfekte Losung oder
deren Entwicklung dauert im schnell-
lebigen digitalen Zeitalter oft zu lange.
Deshalb gilt es, bei Bedarf auch mal
eine 80- oder gar 50-Prozent-L6sung
zu akzeptieren, so lange sie das Team
dem Ziel ndherbringt.

6. Das eigene Verhalten hinterfragen.
Dies ist nicht nur eine Voraussetzung
furs Lernen, sondern auch fur eine
hohe Toleranz gegenuber anderen
Denk- und Verhaltensweisen.

7. Sich vom Schubladen-Denken 16sen.
Sich bewusst machen, dass es «die
Digital Natives» oder «Immigrants»
ebenso wie «die Deutschen» oder



8. «die Frauen» oder die «Manner nicht
gibt. Letzlich besteht jede dieser
«Schubladen» aus einer Vielzahl von
Individuen.

9. Offen und haufiger personlich komm-
unizieren. Die Kommunikation mit den
digitalen Medien fuhrt schnell zu
Missverstandnissen und somit Kon-
flikten, da man bei ihr nicht die Person
als Ganze wahrnimmt und sieht.

10. Aktiv und bewusst zuhdren. Hierzu
zahlt auch das gezielte Nachfragen, ob
man etwas so richtig verstanden hat.

FUHRUNG ERFORDERT
PERSONLICHKEITEN

Eine gute, generationenlbergreifende
Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch
die FUhrungskréfte ein entsprechendes
Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere
folgende Maximen beherzigen:
1. Vorbild sein. Die obigen Maximen
selbst leben und auf deren Einhaltung
im Betriebsalltag achten.
2. Verbindlich sein. Sich auf einen
Regel- und Absprachen-Katalog im
Umgang miteinander verstandigen.

3. Offen fUr konstruktive Kritik sein.
Auch wenn sie das eigene Verhalten
und Wirken betrifft.

4. Lernbereit sein. Nicht nur Mitarbeiter,
auch Fuhrungskréafte sollten ihr
Verhalten und dessen Wirkung
regelmassig hinterfragen.

5. Die (Entscheidungs-)Macht gezielt ge-
brauchen. Das heisst auch, die Ent-
scheidungsbefugnis zum Teil bewusst
an Digital Natives oder Immigrants oder
gemischte Teams aus beiden Perso-
nengruppen zu delegieren.

6. Den Menschen zugewandt sein. Das
bedeutet auch, mit ihnen mal Uber
Persdnliches sprechen und eine offene,
angstfreie Kommunikation fordern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter missen
FUhrungskrafte starke, also glaubwrdig und
authentisch wirkende Personlichkeiten sein,
denn nur dann schenken ihnen ihre Mit-
arbeiter ihr Vertrauen und lassen sich von
ihnen fihren. Eine solche Fihrung brauchen
gerade generationentibergreifende Teams,
da in ihnen unterschiedliche Lebenserfah-
rungen und -stile aufeinanderprallen. |

BARBARA
LIEBERMEISTER

—
TR

ist Leiterin des Institut fur Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt (D).

www.ifidz.de



Networking in der Digitalwelt

Aufbau und Pflege werthaltiger Geschéaftsbeziehungen erfordert Zeit und Energie.
Hinweise fir das systematische Vorgehen beim beruflichen Beziehungs-Netzwerk

1) Nicht blind drauflos kontakten!

2)

4)

5)

Vielmehr sollen Ihr Geschaft und
das Thres Netzwerk-Partners profi-
tieren. Analysieren Sie: Zu welchen
Personen und Organisationen kdnnte
sich ein Beziehungsaufbau lohnen?
Weil sie lukrative Kunden werden
konnten? Weil sie wichtige Empfeh-
lungsgeber sein konnten? Weil sie
iiber wertvolles Know-how verfiigen?

Studien
belegen: Zu mehr als 150 Menschen

Definieren Sie Kriterien!

kann niemand intensive Beziehungen
unterhalten. Definieren Sie Kriterien:
Mit diesen Personen will ich eine
Geschiftsbeziehung aufbauen und
mit jenen nicht. Lehnen Sie Anfra-
gen, zum Beispiel via Xing, Facebook
oder LinkedIn, auch mal ab. Nicht die
Masse, sondern die Klasse der Kon-
takte macht's.

Sie sich Zeit
Beschlieffen Sie zum Beispiel: Kiinf-

Nehmen dafur!
tig investiere ich zehn Prozent meiner
Arbeitszeit in den Auf-/Ausbau von
Business-Kontakten. Wer Bekannte
nie ,einfach mal so" kontaktiert,
baut keine personliche Beziehung
auf. Die Beziehung erkaltet mit der
Zeit. Auch Stammkunden sollten Sie
nicht erst dann kontaktieren, wenn
eine Vertragsverlangerung ansteht.

Eine gute Vorbereitung ist das
A und O! Eventuell ist Thre Zielper-
son Geschédftsfithrer eines mittel-
Schau-
en Sie vorab auf die Firmen-Webseite:

stindischen Unternehmens.

Wie présentiert sich Thre Zielperson
dort? Steht dort eventuell ihr Lebens-
lauf? Wenn nicht: Schauen Sie mal bei
Xing oder LinkedIn. Lesen Sie nach,
was im Internet iiber IThre Zielperson
und deren Unternehmen steht.

Wer gut drauf ist, kommt gut an!
Bevor Sie jemanden kontaktieren,
sollten Sie sich fragen: Bin ich in der
richtigen Stimmung dafiir? Wenn Sie
keine Lust auf Smalltalk haben, spiirt
dies IThr Gegeniiber: nicht nur durch
Thre (Korper-) Sprache. Besonders ver-
raterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie
das Networking also sein, wenn Sie
schlecht drauf sind, oder versetzen Sie
sich zuvor in gute Stimmung.

Barbara Liebermeister leitet das Institut flir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in
Frankfurt am Main.

6)

7)

8)

Kommunizieren Sie wertschéat-
zend! Das Ziel beim Networking
ist es, tragfdhige Beziehungen auf-
zubauen. Das setzt voraus, dass Sie
ein echtes Interesse an der Zielperson
haben. Ihr sollten Sie signalisieren:
,Ich finde Sie und das, was Sie tun,
interessant." Werden Sie aber nicht
zum plumpen Schmeichler. Kommu-
nizieren Sie auf Augenhdhe, denn sie
wollen ja ein attraktiver Partner sein.
Zuerst geben, dann nehmen!
Letztlich geht es beim Business
Relationship Management
Geschiaft.

nichts. Geschéftsbeziehungen miis-

ums
Doch iiberstiirzen Sie

sen wachsen. Und wer stets etwas
will, jedoch selten etwas gibt, wirkt
schnell unsympathisch. Damit ande-
re Menschen zu Ihnen Vertrauen fas-
sen, miissen Sie zu Vorleistungen
bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie
im Gesprach Wissen preisgeben.

Kontakte systematisch ausbauen!
Einmal gekniipfte Kontakte miissen
Sie pflegen, sonst erkalten sie. Dies
erfordert Zeit - Zeit, die Thnen im

Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie des-
halb bei Personen, die Ihnen wichtig
sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus
alle zwei Monate im Kalender ein:
,Miiller anrufen". Sonst ist ein halbes
Jahr verstrichen, und der lauwarme
Kontakt ist wieder kalt.

9) Vernetzen Sie lhre Kontakte! Ein
Netz ist keine Schnur, sondern es
besteht aus vielen kreuz und quer
miteinander verwobenen Faden.

Wirken Sie deshalb daran mit, auch

Beziehungen zwischen Ihren Netz-

werk-Partnern zu kniipfen - zum

Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen

Partner einem anderen empfehlen.

10) Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu
aus! Lassen Sie Business-Kontakte,
die IThnen nichts bringen, gezielt ein-
schlafen. Denn auch das Pflegen sol-
cher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die
Ihnen zum Auf- und Ausbau anderer
wertvoller Beziehungen fehlt. /

Barbara Liebermeister

Informationen:
www.ifidz.de
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BERUF + KARRIERE

Barbara Liebermeister

Im digitalen Zeitalter miissen Fithrungskridfte authentisch wirkende Personlichkeiten sein

Die Kunst, ,Digital Natives™ und
,2Digital Immigrants” zu fithren

In vielen Betrieben betrigt der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern fast 50

Jahre. Entsprechend unterschiedlich sind oft deren Bediirfnisse und Lebensstile sowie

die Art, Aufgaben anzugehen. Das stellt die Fiihrungskrifte nicht selten vor eine grofie

Herausforderung.

h, diese Digital Natives,
die lassen sich nur schwer
fihren, motivieren und
ins Team integrieren. Von denen
macht jeder sein eigenes Ding.“
Solche Klagen hort man als Berater
von Fihrungskriften in Semina-
ren und Coachings oft. Und fragt
man nach, wen die Fithrungskrifte
mit den sogenannten ,Digital Nati-
ves® iiberhaupt meinen, dann zeigt
sich meist: die jungen Mitarbeiter
bis Ende 20 — also die Mitarbeiter,
die nach 1990 geboren wurden,
mit den digitalen Technologien
aufwuchsen und deshalb mit ih-
nen vertraut sind.

I ‘

Von ihnen werden in der Regel
die Digital Immigrants abgegrenzt,
die vor 1990 geboren wurden — also
bevor mit den PCs und Handys der
Siegeszug der digitalen Technologi-
en aufbreiter Front begann. Deshalb
mussten sie den Umgang mit dieser
Technik oft noch im Erwachsenen-
alter erlernen, weshalb sie diesbe-
ziiglich nicht selten recht unsicher
und zuweilen sogar dngstlich sind.

Begriffe werden schnell
zur Schublade

Den Digital Natives wird oft un-
terstellt, sie mdflen der Work-Life-

Foto: Die Profilbera

Die nach 1990 geborenen Angehorigen der Generationen Y und Z haben den Vorteil, dass es relativ
wenige von ihnen gibt - entsprechend werden sie in Zeiten des Fach- und Fiithrungskriftemangels
von den Unternehmen umworben

140

Balance eine hohere Bedeutung
als die Digital Immigrants bei. Es
gehe ihnen weniger um Titel und
Karriere als um die Erfahrung von
Sinn auch bei der Arbeit, denn ein
serfiilltes“ statt ,gefiilltes" Leben
sei ihnen wichtig. So legten zum
Beispiel junge Miitter aus dieser
Generation oft mehr Wert auf ei-
nen firmeneigenen Kindergarten
und flexible Arbeitszeiten als ein
hoheres Gehalt. Und manch Mitt-
oder Endzwanziger, der zum Bei-
spiel ein passionierter Marathon-
laufer sei? Er bevorzuge es, Teilzeit
zu arbeiten, damit er genug Zeit
furs Training habe.

Erschwert wird die Diskussion
dariiber, was die Digital Natives
von den Digital Immigrants unter-
scheidet, dadurch, dass diese sich
in verschiedenen Lebensphasen
befinden, weshalb sie sozusagen
automatisch unterschiedliche Be-
diirfnisse haben. Hinzu kommt:
Neben den Begriffen Digital Nati-
ves und Immigrants geistern wei-
tere Begriffe durch die Diskussion
— nédmlich die Begriffe Generation
X, Yund Z.

In der 6ffentlichen Debatte wer-
den die Digital Natives oft mit der
Generation Y gleichgesetzt. Dabei
zdhlen die Soziologen hierzu nicht
nur die ab 1990, sondern alle ab
1980 geborenen Personen. Diese
Gleichsetzung ist Nonsens. Das
zeigt allein schon die Tatsache,
dass zur Generation Y auch die
heute 30- bis 38-Jdhrigen zihlen,
die nicht selten bereits seit Jah-
ren Schliisselpositionen in den
Unternehmen innehaben und
nicht nur leistungsfihig und -be-
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Auch Weihnachten
kann man networken

Besinnliches Beisammensein und Beziehungspflege schlieBen sich nicht aus

Wenn jetzt wieder die Zeit der Weih-
) nachtsessen und -feiern beginnt, ist das

fur viele auch ein willkommener Anlass,
bestehende Kontakte zu pflegen und neue zu
kntipfen. Doch kann man eigentlich im Zeital-
ter von Xing, LinkedIn und Co. noch analog
networken? Hier einige Tipps, worauf Sie beim
Business-Relationship-Management, also sys-
tematischen Auf-und Ausbau von Geschaftsbe-
ziehungen, achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der  Begriff Business-Relationship-
Management deutet es an: Der Aufbau ge-
schaftlicher Beziehungen und deren Pflege
ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das tiber-
geordnete Ziel: Ihr Geschaft - und das Ihres
Netzwerkpartners - sollen davon profitie-
ren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu wel-
chen Personen und Organisationen kénnte
sich ein Beziechungsaufbau lohnen? Zum
Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden
koénnten? Oder weil sie wichtige Empfeh-
lungsgeber sein konnten? Oder weil sie Gber
wertvolles Know-how verfiigen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse!

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehun-
gen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im
digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit
Gott und der Welt zu vernetzen. Studien
belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann
niemand intensive Beziehungen unterhal-
ten. Definieren Sie also Kriterien, anhand
derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen
oder Organisationen will ich eine enge (Ge-
schafts-)Beziehung aufbauen und mit jenen
nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen,
zum Beispiel via Xing, Facebook oder Lin-
kedIn, auch mal ab. Denn auch fiir das Net-
worken in den Social Media gilt: Nicht die
Masse, sondern die Klasse der Kontakte
macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen!

Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Him-
mel. Sie miissen es sich erarbeiten. Beschlie-
Ben Sie deshalb zum Beispiel: Kunftig inves-
tiere ich zehn Prozent meiner Arbeitszeit in
den Auf- und Ausbau von Business-Kontak-
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ten. Wer Bekannte nie ,einfach mal so an-
ruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen
keine personliche Beziehung auf. Im Gegen-
teil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit.
Dies gilt auch fiir Stammkunden. Auch die-
se sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn
eine Vertragsverlingerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O!

+Wie spreche ich die Person an? Und
woriiber rede ich mit ihr?“ Das fragen sich
Menschen oft, die jemanden kontaktieren
mochten - zum Beispiel auf einer Weih-
nachtsfeier. Dabei ist die Kontaktaufnahme
ganz einfach. Angenommen Ihre Zielperson
ist Geschaftsfuhrer einer mittelstindischen
Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal
auf die Firmenwebseite. Wie prasentiert sich
Thre Zielperson dort? Steht dort eventuell
ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie
mal bei Xing oder LinkedIn.

Und googeln Sie, was im Internet iiber Thre
Zielperson und deren Unternehmen steht.
Zum Beispiel in der Rubrik ,News® von
Google? Vielleicht hat sie Fachartikel ge-
schrieben. Dann koénnte ein Gesprachs-
einstieg sein: ,Herr Meyer (oder Frau Miiller),
ich las vor kurzem einen Artikel von Ihnen
zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil
... Ein solcher Gesprichseinstieg schmeichelt
fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an

Bevor Sie jemanden personlich kontaktie-
ren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der
richtigen Stimmung daftir? Denn wenn Sie
schlecht drauf sind und eigentlich keine
Lust auf Smalltalk haben, spiirt Ihr Gegen-
iber dies - nicht nur anhand Threr (Kor-
per-)Sprache. Besonders verriterisch sind
Ihre Augen. Lassen Sie das Networken also
sein, wenn Sie schlecht drauf sind. Oder ver-
setzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

Barbara Liebermeister
Institut fiir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt
www.ifidz.de

6. Wertschatzend kommunizieren

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht,
kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach
zu bringen. Vielmehr geht es darum, trag-
fahige Beziehungen aufzubauen. Das setzt
voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der
Zielperson haben. Ihr sollten Sie signalisie-
ren: ,Ich finde Sie und das, was Sie tun, inte-
ressant.“ Doch Vorsicht! Werden Sie nicht
zum plumpen Schmeichler. Kommunizie-
ren Sie auf Augenhohe, denn Sie wollen ja
ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen

Selbstverstandlich geht es beim Business-
Relationship-Management letztlich ums
Geschift. Doch tberstiirzen Sie nichts.
Geschiftsbeziehungen miissen wachsen.
Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas
gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit
andere Menschen zu Thnen Vertrauen fas-
sen, miissen Sie zu Vorleistungen bereit
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sein. Zum Beispiel indem Sie im Gesprach
Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen

Einmal gekntpfte Kontakte miissen Sie
pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert
Zeit - Zeit, die IThnen im Arbeitsalltag oft
fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die
Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im
Voraus alle zwei Monate im Kalender ein
,Muller anrufen®. Sonst ist, ehe Sie sich ver-
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sehen, ein halbes Jahr verstrichen, und der
lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen Sie Ihre Kontakte

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es be-
steht aus vielen kreuz und quer miteinander
verwobenen Fiden. Wirken Sie deshalb dar-
an mit, auch Beziehungen zwischen Thren
Netzwerkpartnern zu kniipfen - zum Bei-
spiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner
einem anderen empfehlen.

RAT&TAT ~ MAGAZIN )

Ein betriebliches Weihnachtesessen istimmer
auch eine schone Gelegenheit, Kontakte zu
pflegen und zu kniipfen.

10. Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus

Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen
nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn
auch das Pflegen solcher Kontakte kostet
Zeit. Genau die Zeit wiirde Thnen zum Auf-
und Ausbau anderer wertvoller Beziehun-
gen fehlen.

11. Vergessen Sie beim néachsten Weih-

nachtsessen nicht
Es geht nicht nur ums Geschaft! {
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MEIN BETRIEB

Wie ChefsgDigital Natives
und Immigrants fuhren

Bis zu 50 Jahre - so groB ist in manchen
Unternehmen der Altersunterschied zwi-
schen den Mitarbeitern. Entsprechend
verschieden sind oft deren Lebens- und
Arbeitsstile. Das stellt die Fiihrungskrafte
zuweilen vor eine groBe Herausforderung.

~DIESE DIGITAL NATIVES, die lassen sich nur
schwer fithren. Von denen macht jeder sein eigenes
Ding." Solche Klagen hért man oft von Fiihrungs-
kraften. Dabei meinen sie mit den sogenannten
»Digital Natives" in der Regel die jungen Mitarbei-
ter bis Ende 20 - die nach 1990 geboren wurden,

mit den digitalen Technologien aufwuchsen und
deshalb mit ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden meist die Digital Immigrants
abgegrenzt, die vor 1990 geboren wurden - also

bevor mit den PCs und Handys der Siegeszug der
digitalen Technologien auf breiter Front begann.

Deshalb mussten diese Altersgruppe den Umgang
mit dieser Technik oft noch im Erwachsenenalter

erlernen, weshalb sie hierin nicht selten recht un-
sicher, zuweilen sogar dngstlich sind.

Den Digital Natives wird haufig unterstellt, sie ma-
3en der Arbeit weniger Bedeutung als die Digital
Immigrants bei. Wichtiger als das Karriere-machen
sei ihnen die Selbstverwirklichung. Deshalb legten
viele zum Beispiel auf flexible Arbeitszeiten mehr
wert als auf ein hoheres Gehalt. Zudem seien sie
offener fiir andere Kulturen und Lebensstile und
aufgeschlossener fiir Innovationen. Das mag fiir
viele Digital Natives stimmen. Vielleicht sind sie
aber auch nur jiinger als ihre Kollegen und spiiren
noch nicht die Last auf ihren Schultern, eine Fami-
lie zu erndhren.

Gesellschaftlicher Wandel
beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jah-
ren die ersten Digital Natives geboren wurden, die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark ver-
dndert, weshalb man heute von der globalisierten
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Welt und vom digitalen Zeitalter spricht. Und die-
se Rahmenbedingungen prigen ihre Einstellungen
und ihr Verhalten.

Hinzu kommt ein grofies Plus der nach 1990 ge-
borenen Digital Natives bzw. Angehorigen der
Generationen Y und Z: Es gibt relativ wenige von
ihnen. Entsprechend stark werden speziell die ho-
her Qualifizierten unter ihnen von den Unterneh-
men in Zeiten eines massiven Fach- und Fithrungs-
kraftemangels umworben. Zudem stammen nicht
wenige aus wohlsituierten Familien mit ein, zwei
Kindern. Deshalb wissen sie schon heute: Irgend-
wann erbe ich beachtliches Vermdgen. Darum
miissen sie weniger berufliche Kompromisse ein-
gehen, um fiirs Alter vorzusorgen. Auch das beein-
flusst ihre Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Fakt ist: Aufgrund der héheren Lebenserwartung
und des steigenden Renteneintrittsalter arbeiten
heute in vielen Unternehmen bereits Menschen
zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jah-
ren betrdgt. In ihnen prallen bis zu finfvon den
Soziologen definierte ,,Generationen" aufeinander:
© die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die
heute in der Regel nur noch als Senior-Chefs in
den Unternehmen prisent sind,
© die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 geboren),
von denen die dlterenJahrginge bereits das
Rentenalter erreicht haben,
© die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die
heute weitgehend das mittlere und obere Fiih-
rungspersonal in den Betrieben stellt,
> die Generation Y (1981 bis 2000 geboren),
von denen viele bereits zu den etablierten Leis-
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tungstrigern zdhlen, und

© die Generation Z (ab 2001 geboren), der
schon viele Auszubildende in den Betrieben an-
gehoren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grofier der Altersunter-
schied ist, umso unterschiedlicher sind die Lebens-
und Erfahrungshorizonte, was oft zu Reibungsfla-

chen fiihrt.

Die verinderte demografische Struktur zeigt sich
auch im Bereich Fihrung: Die alte Hackordnung

,Der Chefist dlter als seine Mitarbeiter" ist in den
meisten Betrieben schon lange passé. Heute stehen
die Fithrungskrifte oft vor der Herausforderung,
aufler erheblich jiingeren, auch &ltere Mitarbeiter
zu fithren. Auch deshalb wird die Fithrungsaufgabe
schwieriger.

Eine Umfrage des Personaldienstleisters Robert
Half unter Personal- und Finanzmanagern zeigt:
Sind drei und mehr Generationen in einem Team
vertreten, hdufen sich die Schwierigkeiten - nicht
nur, weil die Bediirfnisse der Arbeitnehmer alters-
bedingt verschieden sind, sondern auch ihre Art,
Aufgaben anzugehen.

Die unterschiedlichen Denk-
und Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile er-
fordern von allen Beteiligten die Bereitschaft, sich
zu verstehen. Denn jede Generation ist tendenziell
anders gestrickt und hat ihre spezifischen Bediirf-
nisse. Darauf miissen sich neben den Arbeitgebern
auch die Fithrungskrifte einstellen, sonst lihmen
sich die Mitglieder ihrer Teams rasch gegenseitig.
Dieses wechselseitige Verstiandnis gilt es zu férdern
- zum Beispiel, indem man Foren schafft, wo sich
die Mitarbeiter besser kennen und verstehen ler-
nen - und sei dies nur bei einem Grillabend.
Besteht ein solches Verstehen, konnen die Starken,
die den einzelnen ,Generationen" zugeschrieben
werden, gezielt genutzt werden - zum Beispiel die
Technologie-Affinitit der Ypsiloner, der Wunsch,
etwas zu bewegen, der Generation X und die aus
Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboo-
mer. Dann wird aus der Vielfalt ein Gewinn fiirs
Unternehmen und die Mitarbeiter.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das
Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ), Frankfurt, www.ifidz.de. Sie ist
unter anderem Autorin des Buchs ,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung ent-
scheidet".
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EACHKRA

Ruckkehr in d‘

BIS ZU 50 JAHRE - so grof ist in man-
chen Unternehmen der Altersunter-
schied zwischen den Mitarbeitern. Ent-
sprechend verschieden sind oft deren
Lebens- und Arbeitsstile. Das stellt die
Fiihrungskrifte zuweilen vor eine grofie
Herausforderung.

»,Diese ,Digital Natives’, die lassen
sich nur schwer fithren. Von denen
macht jeder sein eigenes Ding.” Solche
Klagen hort man oft von Fithrungskraf-
ten. Dabei meinen sie mit den soge-
nannten ,Digital Natives” in der Regel
die jungen Mitarbeiter bis Ende 20 - die
nach 1990 geboren wurden, mit den di-
gitalen Technologien aufwuchsen und
deshalb mit ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden meist die Digital
Immigrants abgegrenzt, die vor 1990
geboren wurden - also bevor mit den
PCs und Handys der Siegeszug der digi-
talen Technologien auf breiter Front be-
gann. Deshalb mussten sie den Umgang
mit dieser Technik oft noch im Erwach-
senenalter erlernen, weshalb sie hierin
nicht selten recht unsicher, zuweilen so-
gar angstlich sind.

Den ,Digital Natives” wird haufig
unterstellt, sie mafden der Arbeit weni-
ger Bedeutung als die Digital Immi-
grants bei. Wichtiger als das Karriere-
machen sei ihnen die Selbstverwirkli-
chung. Deshalb legten viele zum Bei-
spiel auf flexible Arbeitszeiten mehr
wert als auf ein hoheres Gehalt. Zudem
seien sie offener fiir andere Kulturen
und Lebensstile und aufgeschlossener
fiir Innovationen. Das mag fiir viele ,Di-
gital Natives” stimmen. Vielleicht sind
sie aber auch nur jiinger als ihre Kolle-
gen und spiiren noch nicht die Last auf
ihren Schultern, eine Familie zu erndh-
ren.

Gesellschaftlicher Wandel

Dessen ungeachtet haben sich, seit
vor fast 30 Jahren die ersten , Digital Na-
tives” geboren wurden, die gesellschaft-
lichen Rahmenbedingungen stark ver-
andert, weshalb man heute von der glo-
balisierten Welt und vom digitalen Zeit-
alter spricht. Und diese Rahmenbedin-
gungen prdgen ihre Einstellungen und
ihr Verhalten.

Hinzu kommt ein grofles Plus der
nach 1990 geborenen , Digital Natives”
beziehugsweise Angehorigen der Gene-
rationen Y und Z: Es gibt relativ wenige
von ihnen. Entsprechend stark werden
speziell die hoher Qualifizierten unter
ihnen von den Unternehmen in Zeiten
eines massiven Fach- und Fiithrungs-
kraftemangels umworben. Zudem stam-
men nicht wenige aus wohlsituierten
Familien mit ein, zwei Kindern. Deshalb
wissen sie schon heute: [rgendwann er-
be ich beachtliches Vermégen. Darum
miissen sie weniger berufliche Kompro-
misse eingehen, um fiirs Alter vorzusor-
gen. Auch das beeinflusst ihre Einstel-
lung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Bis zu fiinf
Generationen im Team

Fakt ist: Aufgrund der hoheren Le-
benserwartung und des steigenden Ren-
teneintrittsalter arbeiten heute in vielen
Unternehmen bereits Menschen zu-
sammen, deren Altersunterschied bis zu
50 Jahren betrdgt. In ihnen prallen bis
zu fiinf von den Soziologen definierte
,Generationen” aufeinander:
edie Traditionalisten (vor 1950 gebo-
ren), die heute in der Regel nur noch als
Senior-Chefs in den Unternehmen pra-
sent sind,
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Unterschiedliche Denk- und Arbeitsstile nutzen

Digital Natives und Immigrants flihren

edie Babyboomer (etwa 1951 bis 1964
geboren), von denen die dlteren Jahr-
gange bereits das Rentenalter erreicht
haben,

edie Generation X (1965 bis 1980 gebo-
ren), die heute weitgehend das mittlere
und obere Fiihrungspersonal in den Be-
trieben stellt,

edie Generation Y (1981 bis 2000 gebo-
ren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstrdgern zihlen,
und

edie Generation Z (ab 2001 geboren),
der schon viele Auszubildende in den
Betrieben angehoren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grofier der
Altersunterschied ist, umso unter-
schiedlicher sind die Lebens- und Erfah-
rungshorizonte, was oft zu Reibungsfla-
chen fiihrt.

Die Fiihrungsaufgabe
wird schwieriger

Die verdnderte demografische Struk-
tur zeigt sich auch im Bereich Fiihrung:
Die alte Hackordnung ,Der Chef ist al-
ter als seine Mitarbeiter” ist in den meis-
ten Betrieben schon lange passé. Heute
stehen die Fiihrungskrifte oft vor der
Herausforderung, aufler erheblich jiin-
geren, auch dltere Mitarbeiter zu fiih-
ren. Auch deshalb wird die Fithrungs-
aufgabe schwieriger.

Eine Umfrage des Personaldienstleis-
ters Robert Half unter Personal- und Fi-
nanzmanagern zeigt: Sind drei und
mehr Generationen in einem Team ver-
treten, hdufen sich die Schwierigkeiten
—nicht nur, weil die Bediirfnisse der Ar-
beitnehmer altersbedingt verschieden
sind, sondern auch ihre Art, Aufgaben
anzugehen.

Die unterschiedlichen Denk-
und Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Ar-
beitsstile erfordern von allen Beteiligten
die Bereitschaft, sich wechselseitig zu
verstehen. Denn jede Generation ist
tendenziell anders gestrickt und hat
ihre spezifischen Bediirfnisse. Darauf
miissen sich neben den Arbeitgebern
auch die Fiihrungskrifte einstellen,
sonst lahmen sich die Mitglieder ihrer
Teams rasch gegenseitig. Dieses wech-
selseitige Verstindnis gilt es zu fordern
— zum Beispiel indem man Foren
schafft, wo sich die Mitarbeiter genera-
tionstibergreifend besser kennen und
verstehen lernen — und sei dies nur bei
einem Grillabend.

Besteht ein solches Verstehen kon-
nen die Stirken, die den einzelnen ,Ge-
nerationen” zugeschrieben werden, ge-
zielt genutzt werden — zum Beispiel die
Technologie-Affinitdt der Ypsiloner, der
Waunsch, etwas zu bewegen, der Genera-
tion X und die aus Erfahrung resultie-
rende Gelassenheit der Babyboomer.
Dann wird aus der Vielfalt ein Gewinn
fiirs Unternehmen und die Mitarbeiter.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de).

Sie ist unter anderem Autorin des Buchs
,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch

- Fiihrung entscheidet*.
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Je groBer der Altersunterschied unter den Kollegen ist, umso unterschiedlicher sind die Lebens- und Erfahrungshorizonte.
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Digitales Zeitalter

Personalfiihrung

von ,Digital Natives” und , Digital Immigrants"

Barbara Liebermeister, Frankfurt am Main*)

Bis zu 50 Jahre - so groB ist in manchen Unternehmen der Al-
tersunterschied zwischen den Mitarbeitern. Entsprechend ver-
schieden sind oft deren Lebens- und Arbeitsstile. Das stellt die
Fihrungskrafte zuweilen vor eine groBe Herausforderung.
.Diese ,Digital Natives', die lassen sich nur schwer fihren. Von
denen macht jeder sein eigenes Ding." Solche Klagen hért man
oft von Fuhrungskraften. Mit ,Digital Natives" meinen sie
i. d. R. junge Mitarbeiter bis Ende 20, die nach 1990 geboren
wurden und mit den digitalen Technologien aufgewachsen und
deshalb mit ihnen vertraut sind.

Von diesen abgegrenzt werden meist die ,Digital Immigrants",
die vor 1990 geboren wurden - also bevor mit PCs und Handys
der Siegeszug der digitalen Technologien auf breiter Front be-
gann. Deshalb mussten sie den Umgang mit dieser Technik oft
noch im Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie hierin nicht sel-
ten unsicher, zuweilen sogar angstlich sind.

Den Digital Natives wird haufig unterstellt, sie maBen der Ar-
beit weniger Bedeutung bei als die Digital Immigrants. Wichti-
ger als das Karrieremachen sei ihnen die Selbstverwirklichung.
Deshalb legten viele z. B. auf flexible Arbeitszeiten mehr Wert
als auf ein héheres Gehalt. Zudem seien sie offener fiir andere
Kulturen und Lebensstile und aufgeschlossener gegeniber
Innovationen. Das mag fir viele ,Digital Natives" stimmen.
Vielleicht sind sie aber auch nur jinger als ihre Kollegen und
spliren noch nicht die Last auf ihren Schultern, eine Familie zu
erndhren.

Gesellschaftlicher Wandel
beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich - seit vor fast 30 Jahren die ersten
,Digital Natives" geboren wurden - die gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen stark verédndert, weshalb man heute von der
globalisierten Welt und vom digitalen Zeitalter spricht. Und die-
se Rahmenbedingungen préagen ihre Einstellungen und ihr Ver-
halten.

Hinzu kommt ein groBes Plus der nach 1990 geborenen ,Digital
Natives" bzw. Angehodrigen der Generationen Y und Z: Es gibt
relativ wenige von ihnen. Entsprechend intensiv werden speziell
die héher Qualifizierten unter ihnen von den Unternehmen in
Zeiten eines massiven Fach- und Fihrungskréaftemangels um-
worben. Zudem stammen nicht wenige aus wohlsituierten Fa-
milien mit hochstens zwei Kindern. Deshalb wissen sie schon
heute: Irgendwann erbe ich beachtliches Vermdgen. Darum
mussen sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um fir
das Alter vorzusorgen. Auch das beeinflusst ihre Einstellung zur
Arbeit und ihr Verhalten.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Fakt ist: Aufgrund der héheren Lebenserwartung und des stei-
genden Renteneintrittsalters arbeiten heutzutage in vielen Un-
ternehmen bereits Menschen zusammen, deren Altersunter-
schied bis zu 50 Jahre betragt. Mit ihnen prallen bis zu finf von
den Soziologen definierte ,Generationen" aufeinander:

- die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute i. d. R. nur
noch als Seniorchefs in den Unternehmen présent sind,

- die Babyboomer (zwischen 1951 und 1964 geboren), von de-

*) Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main (wwwvifidz.de). Sie ist u. a. Autorin
des Buches ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Filhrung entscheidet".

pen die alteren Jahrgéange bereits das Rentenalter erreicht ha-

- die Generation X (zwischen 1965 und 1980 geboren), die heu-
te weitgehend das mittlere und obere Fuhrungspersonal in
den Betrieben stellt,

- die Generation Y (zwischen 1981 und 2000 geboren), von de-
nen viele bereits zu den etablierten Leistungstragern zahlen,
und

- die Generation Z (ab 2001 geboren), der schon viele Auszubil-
dende in den Betrieben angehdren.

Dabei gilt die Faustregel: Je groBer der Altersunterschied ist,
umso unterschiedlicher sind die Lebens- und Erfahrungshori-
zonte, was oft zu Reibungsflachen flhrt.

Die Fiihrungsaufgabe wird schwieriger

Die verdnderte demografische Struktur zeigt sich auch im Be-
reich Fihrung: Die alte Hackordnung nach dem Motto ,Der
Chef ist alter als seine Mitarbeiter" ist in den meisten Betrieben
schon lange passé. Heute stehen die Fihrungskrafte oft vor der
Herausforderung, neben erheblich jingeren auch altere Mit-
arbeiter zu fuhren. Auch deshalb wird die Fuhrungsaufgabe
schwieriger.

Eine Umfrage des Personaldienstleisters Robert Half unter Per-
sonal- und Finanzmanagern zeigt: Sind drei und mehr Genera-
tionen in einem Team vertreten, hdufen sich die Schwierig-
keiten - nicht nur, weil die Bedirfnisse der Arbeitnehmer alters-
bedingt verschieden sind, sondern auch deshalb, weil Mitar-
beiter unterschiedlicher Altersstufen Aufgaben jeweils auf ihre
ganz eigene Art und Weise angehen.

Die verschiedenen Denk- und Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von al-
len Beteiligten die Bereitschaft, einander zu verstehen. Denn
jede Generation ist tendenziell anders gestrickt und hat ihre
spezifischen Bedirfnisse. Darauf missen sich neben den Arbeit-
gebern auch die Fihrungskrafte einstellen, sonst lahmen sich
die Mitglieder ihrer Teams rasch gegenseitig. Dieses wechselsei-
tige Verstdndnis gilt es zu férdern - z. B. durch die Schaffung
von Foren, auf denen sich die Mitarbeiter generationsiibergrei-
fend besser kennen und verstehen lernen - und sei es nur bei
einem Grillabend.

Ist dieses gegenseitige Verstandnis vorhanden, lassen sich die
Starken, die den einzelnen ,Generationen" zugeschrieben wer-
den, gezielt nutzen. Dazu gehdren etwa die Technologie-Affi-
nitdt der Y-Jahrgénge, der Wunsch der Generation X, etwas zu
bewegen, sowie die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit
der Babyboomer. Dann wird aus der Vielfalt ein Gewinn fir das
Unternehmen und die Mitarbeiter.

770

Mihle + Mischfutter « 155. Jahrgang « Heft 24-18. Dezember 2018
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Kommunizieren wie
eine Alpha-Personlichkeit

LEADERSHIP - In Meetings und Besprechungen registriert man oft:

Siidtiroler Wirtschaftszeitung — Nr. 48|18 — Freitag, 14. Dezember 2018

Foto: Shutterstock

Einzelne Personen haben in ihnen das Sagen - selbst wenn sie selten
das Wort ergreifen. Das liegt auch an der Art, wie diese ,, Alpha-Menschen*
kommunizieren und sich prasentieren.

Frankfurt - In Meetings, Verhandlun-
gen und Teambesprechungen regist-
riert man oft: Gewisse Frauen oder Mén-
ner haben in ihnen das Sagen. Das sind
nicht immer die ranghochsten Perso-
nen. Hiufig pragen auch informelle Lea-
der durch ihr Auftreten und Verhalten
den Verlauf von Diskussionen und die
Entscheidungen stark. Diese ,,Alpha-
Menschen® haben folgende Merkmale.

1. Alpha-Menschen sind selbst-be-
wusst und strahlen dies aus - Fir fast
alle offiziellen und informellen Leader
gilt: Sie wissen, was sie konnen, und
zu welchen Leistungen sie bereit und
fahig sind; auflerdem, was sie in der
Vergangenheit bereits geleistet und ge-
meistert haben. Hierauf'sind sie stolz.
Entsprechend selbst-bewusst agieren
sie. Das zeigt sich auch in ihrer Koérper-
sprache. Zum Beispiel ihrer aufrechten
Korperhaltung. Und ihrem zupacken-
den Hidndedruck. Und darin, dass sie
Gesprachspartnern selbstsicher in die
Augen schauen. Dem entspricht ihre
gesprochene Sprache. Sie ist nicht un-
sicher, sondern selbst-sicher.

2. Alpha-Menschen sprechen eine
Kklare und kraftvolle Sprache — Alpha-

Menschen sind extrem leistungs- und
ergebnisorientiert. Sie reden deshalb
nicht in langen Schachtelsdtzen und
um den heifRen Brei. Sie bevorzugen
kurze, knackige Sitze mit einer klaren
Botschaft. Sie sagen nicht ,Man kénn-
te ..., sondern ,Wir sollten ...“ oder
,Ich werde ...“ Und ihre Aussagen sind
nicht wie bei einem Zauderer mit solch
relativierenden Adverbien wie ,eigent-
lich®, ,vielleicht“ ,,eventuell” gespickt.

3. Alpha-Menschen konnen sich
selbst motivieren — Alpha-Menschen
wollen etwas bewegen. Und sie haben
Ziele. Entsprechend viel Energie haben
sie und strahlen sie aus. Und wenn sie
wie jeder Mensch mal einen schlech-
ten Tag haben? Dann geben sie sich,
wenn es darauf ankommt, einen Ruck,
und motivieren sich selbst fiir die an-
stehenden Aufgaben — zum Beispiel,
indem sie an etwas Schones wie ih-
ren letzten Urlaub denken. So beein-
flussen sie ihre Laune und damit Aus-
strahlung positiv.

4. Alpha-Menschen beziehen Po-
sition und verstecken sich nicht -
Alpha-Menschen gehen, wenn es brenz-
lig wird, nicht auf Tauchstation. Sie

analysieren dann vielmehr die Situ-
ation, um zum passenden Zeitpunkt
Position zu beziehen. Denn sie wis-
sen: Gerade wenn die meisten Men-
schen dazu neigen, den Kopf einzu-
ziehen, ist Fiihrung gefragt. Dann
ist es besonders notig, den Mitarbei-
tern oder Kollegen Orientierung und
Haltung zu geben. Entsprechend klar
und pointiert ist in solchen Situatio-
nen ihre Sprache. Das heift, sie fliich-
ten sich nicht in vage Konjunktivaus-
sagen wie: ,Wir konnten erwigen ...“.
Stattdessen sagen sie beispielsweise:
»Aus meiner Warte haben wir zwei
Moglichkeiten: Entweder wir ..., oder
wir ... Ich plddiere dafiir, dass wir ...,
weil ...“ Dabei nehmen sie in Kauf, auf
Widerspruch zu stoRen — was jedoch
selten geschieht. Denn meist sind die
anderen froh, dass endlich jemand die
Fiihrung ibernimmt und die Entschei-
dung vorantreibt.

5. Alpha-Menschen iibernehmen
Verantwortung - Alpha-Menschen
sind Tat-Menschen. Sie scheuen sich
nicht, Verantwortung auch dann zu
iibernehmen, wenn eine Entscheidung
oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann
sagen sie zum Beispiel: , Ich kiimmere

mich darum, dass ...“ Sie nennen je-
doch zugleich Bedingungen, die hier-
fiir erfiillt sein miissen. , Dafiir ben6ti-
ge ich ...“ oder: ,Im Gegenzug erwar-
teich...”

6. Alpha-Menschen sind fokus-
siert (und gut vorbereitet) — Alpha-
Menschen sind keine Hasardeure. Im
Gegenteil! Sie analysieren, bevor sie
zum Beispiel das Wort ergreifen, die
Situation und wigen Pro und Kontra
ab. Erst dann beziehen sie Position.
Entsprechend fundiert und begriin-
det sind in der Regel ihre Aussagen,
weshalb die anderen ihnen gerne fol-
gen. Alpha-Menschen gehen auch nur
in absoluten Notfillen unvorbereitet in
Meetings oder gar Verhandlungen. Sie
fragen sich vielmehr im Vorfeld: Was
ist das Thema? Welche Moglichkeiten
gibt es? Was spricht dafiir und was da-
gegen? Und was ist folglich meine Po-
sition? Deshalb hinterlassen sie einen
besseren Eindruck als die Kollegen, die
unvorbereitet in Meetings schlurfen -
gemdR der Maxime ,,Schauen wir mal,
was da kommt“.

7. Alpha-Menschen kénnen und
wollen andere Personen (ver-)fiih-

ren - Echte Leader haben, wenn sie be-
ruflich mit anderen Menschen kommu-
nizieren, stets das ibergeordnete Ziel
vor Augen. Und weil sie gut vorberei-
tet sind, konnen sie ihre Aufmerksam-
keit darauf konzentrieren: Was sagt
mein Gegentiber? Welche Bediirfnis-
se artikuliert er? Welche Signale sen-
det er aus? Entsprechend sensibel neh-
men sie Stimmungen wahr, und kon-
nen ihre Aussagen deshalb so formulie-
ren, dass andere ihnen vertrauen und
sich von ihnen gerne fithren lassen.
Sie konnen zudem bei Bedarf andere
Menschen motivieren — zum Beispiel,
indem sie diese davon trdumen lassen,
wie schon es wire, wenn das iibergeord-
nete Ziel erreicht wiirde. ,,Stellen Sie
sich einmal vor, unser Gewinn wiirde
sich verdoppeln. Dann ...“. Oder: ,,...
wir brachten dieses innovative Produkt
auf den Markt. Dann ...

8. Alpha-Menschen nutzen die
(Korper-)Sprache als Instrument -
Alpha-Menschen wissen: Es hingt oft
davon ab, wie man etwas sagt, ob man
sein Ziel erreicht. Entsprechend gezielt
wihlen sie ihre Worte abhidngig vom
Gegeniiber und der Gesprachssituati-
on. Auch ihre Koérpersprache setzen
sie gezielt ein. Sei es um Aufmerksam-
keit oder Zustimmung zu signalisieren.
Aber auch um beispielsweise zu zeigen:
Jetzt reicht es, jetzt miissen wir end-
lich zu Potte kommen.

9. Alpha-Menschen bringen die
Dinge auf den Punkt - Alpha-Men-
schen wollen etwas bewegen. Deshalb
werden sie innerlich unruhig, wenn sie
das Gefiihl haben: Hier werden die Din-
ge zerredet. Dann ergreifen sie die Ini-
tiative und sagen beispielsweise: ,,Also,
ich habe die Diskussion verfolgt. Aus
meiner Warte haben wir drei Moglich-
keiten: 1. ... 2. ... 3. ... Fiir 1 spricht, ...
Dagegen spricht, ... Fir 2 spricht, ...
Dagegen spricht ... Deshalb schlage ich
vor: Realisieren wir Moglichkeit 3. Denn
sie hat folgende Vorziige: ...".

10. Alpha-Menschen markieren ihr
Revier - Alpha-Menschen wissen, was
sie wollen — und was sie nicht wollen.
Entsprechend klar bringen sie es zum
Ausdruck, wenn (potenzielle) Entschei-
dungen ihnen ,gegen den Strich ge-
hen“. Und da sie in der Regel gut vor-
bereitet sind, ist ihre Argumentation
meist schwer zu widerlegen. Das wis-
sen auch die Menschen, die mit ihnen
regelmdRig zu tun haben. Deshalb fra-
gen sie sich in Entscheidungssituatio-
nen oft schon vorab: ,,Was sagt wohl der
Mayer ...“ oder ,,... die Mtiller dazu?“
Sie beziehen also die Position der Al-
pha-Menschen schon in ihre Planun-
gen ein. Auch deshalb haben Alpha-
Menschen in ihren Unternehmen ein
sehr starkes Standing.

Barbara Liebermeister

DIE AUTORIN leitet das Institut

fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ/www.ifidz.de) in
Frankfurt. Die Managementberaterin
und Vortragsrednerin ist u.a.
Autorin des Buchs ,,Digital ist

egal: Mensch bleibt Mensch -
Flihrung entscheidet®.

®O Alle Rechte vorbehalten/Riproduzione riservata
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Von unterschiedlichen Starken profitieren

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen / Altersunterschiede von bis zu 50 Jahren sind in Betrieben maglich

FRANKFURT AM MAIN // Bis zu
50 Jahre - so grof ist in manchen
Unternehmen der Altersunter-
schied zwischen den Mitarbei-
tern. Entsprechend verschieden
sind oft deren Lebens- und Ar-
beitsstile. Das stellt die Fiih-
rungskrafte zuweilen vor eine
groBe Herausforderung.

,Diese Digital Natives, die lassen
sich nur schwer fithren. Von denen
macht jeder sein eigenes Ding.” Sol-
che Klagen hért man oft von Fiih-
rungskriften. Dabei meinen sie mit
den sogenannten ,Digital Natives“
in der Regel die jungen Mitarbeiter
bis Ende 20 - die nach 1990 geboren
wurden, mit den digitalen Technolo-
gien aufwuchsen und deshalb mit
ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden meist die Digital
Immigrants abgegrenzt, die vor 1990
geboren wurden - also bevor mit
den PCs und Handys der Siegeszug
der digitalen Technologien auf brei-
ter Front begann. Deshalb mussten

sie den Umgang mit dieser Technik
oft noch im Erwachsenenalter erler-
nen und sind oft unsicher.

Den Digital Natives wird hiufig un-
terstellt, sie mdBen der Arbeit weni-
ger Bedeutung als die Digital Immi-
grants bei. Wichtiger als das Karrie-
remachen sei ihnen die Selbstver-
wirklichung. Das mag fiir manche
Digital Natives stimmen. Vielleicht
sind sie aber auch nur jiinger als ihre
Kollegen und spiiren noch nicht die
Last auf ihren Schultern, eine Fami-
lie zu ernédhren.

Dessen ungeachtet haben sich, seit
vor fast 30 Jahren die ersten Digital
Natives geboren wurden, die gesell-
schaftlichen = Rahmenbedingungen
stark verdndert, weshalb man heute
von der globalisierten Welt und vom
digitalen Zeitalter spricht. Und diese
Rahmenbedingungen prigen ihre
Einstellungen wund ihr Verhalten.
Hinzu kommt ein groBes Plus der
nach 1990 geborenen: Es gibt relativ
wenige von ihnen. Entsprechend
stark werden speziell die hher Qua-

lifizierten unter ihnen von den Un-
ternehmen umworben. Zudem stam-
men nicht wenige aus wohlsituierten
Familien. Deshalb wissen sie schon
heute: Irgendwann erbe ich Vermo-
gen. Auch das beeinflusst ihre Ein-
stellung zur Arbeit und ihr Verhalten.
Fakt ist: Aufgrund der hoheren Le-
benserwartung und des steigenden

Renteneintrittsalters arbeiten heute
in vielen Unternehmen bereits Men-
schen zusammen, deren Altersunter-
schied bis zu 50 Jahren betrigt. In
ihnen prallen bis zu fiinf von den So-
ziologen definierte ,Generationen*
aufeinander: die Traditionalisten (vor
1950 geboren), die heute in der Regel
nur noch als Senior-Chefs in den Un-

ZUR AUTORIN
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ternehmen prisent sind, die Baby-
boomer (zirka 1951 bis 1964 gebo-
ren), von denen die dlteren Jahrgéin-
ge bereits das Rentenalter erreicht
haben, die Generation X (1965 bis
1980 geboren), die heute weitgehend
das mittlere und obere Fiithrungsper-
sonal stellt, die Generation Y (1981
bis 2000 geboren), von denen viele
bereits zu den etablierten Leistungs-
trigern zédhlen, und die Generation Z
(ab 2001 geboren), der schon viele
Auszubildende angehoren.

Dabei gilt die Faustregel: Je groBer
der Altersunterschied ist, umso un-
terschiedlicher sind die Lebens- und
Erfahrungshorizonte, was oft zu Rei-
bungsflachen fiihrt.

Die verdnderte demografische Struk-
tur zeigt sich auch im Bereich Fiih-
rung: Die alte Hackordnung ,Der
Chef ist alter als seine Mitarbeiter”
ist in den meisten Betrieben schon
lange passé. Heute stehen die Fiih-
rungskrifte oft vor der Herausforde-
rung, auBer erheblich jiingeren, auch
dltere Mitarbeiter zu fithren. Auch

dies macht die Fiihrungsaufgabe
schwieriger, weil altersbedingt auBer
den Bediirfnissen der Arbeitnehmer,
auch ihre Art, Aufgaben anzugehen,
oft sehr verschieden ist.
Die unterschiedlichen Denk- und Ar-
beitsstile erfordern von allen Betei-
ligten die Bereitschaft, sich wechsel-
seitig zu verstehen. Dieses Verstind-
nis gilt es zu fordern, zum Beispiel
indem man Foren schafft, wo sich
die Mitarbeiter generationsiibergrei-
fend besser kennen und verstehen
lernen - und sei dies nur bei einem
Grillabend.
Besteht ein solches Verstehen kon-
nen die Stiarken, die den einzelnen
Generationen zugeschrieben werden,
gezielt genutzt werden - zum Bei-
spiel die Technologie-Affinitit der
Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu be-
wegen, der Generation X und die aus
Erfahrung resultierende Gelassenheit
der Babyboomer. Dann wird aus der
Vielfalt ein Gewinn fiir das Unter-
nehmen und fiir die Mitarbeiter.
Barbara Liebermeister
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Kurze Reden bewirken
meist mehr als lange
Ausfiihrungen. Wenige
Ausnahmen bestdtigen
auch hier die Regel.

Foto: panthermedia.net/kasto

Fiihrungskrafte auf Gedankenreise

JAHRESENDE: Die Weihnachtszeit ist auch eine Zeit der Reden. Die Managementberaterin Barbara Liebermeis-
ter weiR, wie Reden zum Jahresabschluss aussehen sollten. Hier zwolf Tipps fiir Routiniers und Unerfahrene.

VON BARBARA LIEBERMEISTER

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein. Der
Erfolg einer Rede hingt stark davon ab, inwieweit
der Redner die Sympathie seiner Zuhorer ge-
winnt. Doch wie gewinnt ein Redner diese? Vor al-
lem dadurch, dass er authentisch wirkt. Die Rede
sollte ihm also auf den Leib geschneidert sein.
Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzéhler
sich als Witzbold prisentiert oder ein Einzel-
kdmpfer sich verbal mit den Anwesenden verbrii-
dert. Also gehen die Zuhorer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine ,,Gedankenreise“
mitnehmen. Ein Redner gleicht einem Reisefiih-
rer. Er nimmt seine Zuhorer mit auf eine Gedan-
kenreise — etwa durch das kommende Geschifts-
jahr. Also sollte er sich im Vorfeld iiberlegen: Was
ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen?
Und: Wer nimmt an der Reise teil? Erst danach
sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und
Ablauf der Rede, planen.

Barbara Liebermeis-

gen dazu bei, dass
Redner authentisch
wirken.“ Foto:Jan Lauer

Tipp 3: Sich vorab iiberlegen: Wer ist mein Ge-
geniiber? Beim Planen Threr Rede sollten Sie wis-
sen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und: Welche Bezie-
hung besteht zwischen den Zuhérern? Kennen sie
sich gut oder sehen sie sich nur einmal jghrlich?
Gehoren sie derselben Organisation an oder .|
nicht? Denn wenn Thre Zuhorer Tag fiir Tag zu-
sammenarbeiten, haben sie gemeinsame Er-
fahrungen: Auf diese konnen Sie sich
beziehen. Sehen sie sich nur einmal
pro Jahr, miissen Sie auf andere Ele-
mente zuriickgreifen, um ihr Ohr zu
finden, z. B. die Entwicklung in der
Branche. Oder brancheniibergrei-
fende Themen wie Digitalisierung.

Tipp 4: Mit den Zuhoérern kom-
munizieren. Ein guter Redner
kommuniziert mit seinen
Zuhorern - selbst wenn nur
er spricht, etwa mit den Au-
gen. Tragen Sie deshalb Thre
Rede so frei wie moglich vor.
Sprechen Sie das Publikum
auch personlich an - jedoch
nicht, indem Sie alle zwei,

ter: ,Kleine Patzer tra-

drei Minuten die Floskel ,Meine sehr verehrten
Damen und Herren“ verwenden. Stellen Sie den
Zuhorern vielmehr rhetorische Fragen wie ,Ken-
nen Sie folgende Situation ...2“ oder ,Geht es auch
TIhnen so, dass ...?“. Integrieren Sie Beispiele aus
der Erfahrungswelt der Zuhorer in Thre Rede. Ein
Schuss Humor und Selbstironie schadet nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen und den Anlass beden-
ken. Je kiirzer eine Rede ist, umso besser ist sie
meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte
maximal 15 min dauern. Denn bei einer Weih-
nachtsfeier ist das gemeinsame Feiern zentral.
Anders ist dies bei einer Rede bei einem Vertriebs-
Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die Zuhorer auf
kommende Herausforderungen einstimmen. Al-
so kann die Rede mehr Information enthalten
und einen appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren.
Eine Rede sollte hochstens drei Kernbotschaften
enthalten. Vielleicht solche: Die Arbeitspldtze sind
sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zu-
kunft entgegen. Oder: Dass es unserem Betrieb gut
geht, verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die ,,Gedankenreise” vorab planen. Fiir
das inhaltliche Planen Ihrer Rede konnen Sie die
Mindmapping-Methode nutzen. Sie funktioniert
wie folgt: Schreiben Sie in die Mitte eines Blattes
das Thema oder den Anlass der Rede, etwa ,, Un-
ternehmensstrategie 2019“. Notieren Sie dann
entlang von Linien, die von diesem Zentrum aus-
gehen, alles, was Thnen zum Thema einfillt. Zum
Beispiel: ,Innovation®, ,Digitalisierung““, ,Ver-
trieb“. So bekommen Sie einen Uberblick iiber
die moglichen Inhalte der Rede. Und wenn Sie
merken, es wird zu viel? Dann streichen Sie ein-
fach einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden. Pla-
nen Sie den Beginn und Schluss Ihrer Rede be-
sonders sorgfiltig. Wie aufmerksam das Publi-
kum Ihnen zuhort, hdngt weitgehend vom Ein-
stieg ab. Gute Einstiege sind Anekdoten. Bauen
Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf
ein Finale zustreben, das dafiir sorgt, dass Ihre
Rede dem Publikum im Gedé&chtnis bleibt — 4hn-
lich wie bei einem Feuerwerk.

Barbara Liebermeister
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rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
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Tipp 9: Kurze, aussagekraftige Satze. Eine Rede
sollte aus kurzen Sétzen bestehen. Schachtelsitze
sind schnell unverstdndlich und beinhalten die
Gefahr, dass der Redner sich verheddert. Dann ist
bei ungeiibten Rednern oft der Rest der Rede ge-
laufen. Denn sie werden nervos und verhaspeln
sich immer hdufiger. Und irgendwann wartet das
Publikum nur noch auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive und bildhafte Sprache.
Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel
»Wir planen ..“ statt ,Unsere Planung sieht
vor...“ Durchforsten Sie Thr Manuskript nach
substantivierten Verben wie , Durchfiihrung“ und
»Neuorientierung“. Taucht ein solches Wort auf,
konnen Sie davon ausgehen: Diese Aussage kann
man verstdndlicher formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut iiben. Sicherheit gewinnen
Sie vor allem durch eine gute Vorbereitung. Dazu
zihlt das laute Uben der Rede. Speziell den Ein-
stieg, das Ende und die Ubergéinge zwischen den
Redepassagen sollten Sie so lange {iben, bis Sie die-
se wichtigen Bausteine aus dem Effeff kennen. Hal-
ten Sie beim Uben auch die Dauer der Rede zeit-
lich fest, damit Sie die vorgesehene Zeit nicht iiber-
schreiten.

Tipp 12: Bei Pannen die Ruhe bewahren. Gera-
ten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei Ihrer Rede —
trotz guter Vorbereitung — sich einmal verspre-
chen oder den roten Faden verlieren. Denn das
Reden-halten ist nicht IThr Hauptjob. Kleine Pat-
zer tragen eher dazu bei, dass Sie authentisch
wirken. ws
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Generationeniibergreifende Zusammenarbeit

Digital Natives und Immigrants fuhren

In vielen Betrieben betragt der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitenden fast 50 Jahre.
Entsprechend unterschiedlich sind oft deren BedUlrfnisse und Lebensstile sowie die Art, Auf-
gaben anzugehen. Das stellt die Fihrungskrafte nicht selten vor eine grosse Herausforderung.

Von Barbara Liebermeister

«Oh, diese Digital Natives, die lassen sich
nur schwer fihren, motivieren und ins
Team integrieren. Von denen macht jeder
sein eigenes Ding.» Solche Klagen hort
man als Berater von Fuhrungskraften in
Seminaren und Coachings oft. Und fragt
man nach, wen die Fihrungskrafte mit
den sogenannten Digital Natives Uber-
haupt meinen, dann zeigt sich meist: die
jungen Mitarbeitenden bis Ende 20 —also
die Mitarbeitenden, die nach 1990 gebo-
ren wurden, mit den digitalen Technolo-
gien aufwuchsen und deshalb mit ihnen
vertraut sind.

Von ihnen werden in der Regel die Digital
Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 ge-
boren wurden - also bevor mit den PCs
und Handys der Siegeszug der digitalen
Technologien auf breiter Front begann.
Deshalb mussten sie den Umgang mit
dieser Technik oft noch im Erwachsenen-
alter erlernen, weshalb sie diesbezlglich
nicht selten recht unsicher und zuweilen
sogar angstlich sind.

Begriffe werden schnell
zur Schublade

Den Digital Natives wird oft unterstellt, sie
massen der Work-life-Balance eine hohe-
re Bedeutung als die Digital Immigrants
bei. Es gehe ihnen weniger um Titel und
Karriere als um die Erfahrung von Sinn
auch bei der Arbeit, denn ein «er-fulltes»
statt «ge-fllltes» Leben sei ihnen wich-
tig. So legten zum Beispiel junge Mdtter
aus dieser Generation oft mehr Wert auf
einen firmeneigenen Kindergarten und
flexible Arbeitszeiten als auf ein héheres
Gehalt. Und manch Mitt- oder End-Zwan-
ziger, der zum Beispiel ein passionierter
Marathon-Laufer sei? Er bevorzuge es,
Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit
firs Training habe.

Generationen Y und Z: Schwierig zu fihren?

Erschwert wird die Diskussion daruber,
was die Digital Natives von den Digi-
tal Immigrants unterscheidet, dadurch,
dass diese sich in verschiedenen Lebens-
phasen befinden, weshalb sie sozusagen
automatisch  unterschiedliche Bedurf-
nisse haben. Hinzu kommt: Neben den
Begriffen Digital Natives und Immigrants
geistern weitere Begriffe durch die Dis-
kussion—namlich die Begriffe Generation
X, Y und Z.

In der offentlichen Debatte werden die
Digital Natives oft mit der Generation Y
gleichgesetzt. Dabei zahlen die Soziolo-
gen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern
alle ab 1980 geborenen Personen. Diese
Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt al-
lein schon die Tatsache, dass zur Genera-
tion Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen
zahlen, die nicht selten bereits seit Jahren
SchlUsselpositionen in den Unternehmen
innehaben und nicht nur leistungsfahig
und -bereit sind, sondern auch Karriere
machen mdéchten — wenn eventuell auch
nicht um jeden Preis. Entsprechend vor-
sichtig sollte man die Begriffe Generation
X, Y und Z gebrauchen — auch um nicht
alle Angehdrigen einer Altersgruppe Uber

einen Kamm zu scheren. Denn diese wa-
ren schon immer verschieden und sind es
auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel
beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor
fast 30 Jahren die ersten Digital Natives
geboren wurden, die gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen stark verandert,
weshalb wir heute nicht zufallig von der
globalisierten Welt, der VUKA-Welt und
vom digitalen Zeitalter sprechen. Und
diese Rahmenbedingungen pragten ihre
Einstellungen und ihr Verhalten — dhnlich,
wie dies bei der Kriegsgeneration und der
Wirtschaftswunder-Generation der Fall
war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher,
die Digital Natives hatten einen starkeren
Selbstverwirklichungsdrang als die Gene-
rationen vor ihnen. Zudem seien sie tole-
ranter und offener fur andere Kulturen.
Ausserdem seien sie aufgeschlossener
far Innovationen und neue Lebensstile.
Das mag fur die nach 1990 Geborenen
stimmen. Vielleicht sind sie aber auch nur
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junger und noch nicht festgefahren und
spuren noch nicht die Verantwortung auf
ihren Schultern, eine Familie zu ernahren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990
geborenen Angehorigen der Generation
Y und der Generation Z ein grosses Plus:
Es gibt relativ wenige von ihnen. Ent-
sprechend heiss werden insbesondere
die hoher Qualifizierten unter ihnen von
den Unternehmen in Zeiten eines steigen-
den Fach- und Fihrungskraftemangels
umworben. Hinzu kommt nicht selten
gerade bei den hoher Qualifizierten: Sie
wuchsen in wohlsituierten Familien mit
ein, zwei Kindern auf. Deshalb wissen sie
schon heute: Irgendwann werde ich ein
nicht unbetrachtliches Vermégen erben.
Deshalb mussen sie weniger berufliche
Kompromisse eingehen, um firs Alter
vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre
Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage
zu befassen, wie lassen sich die Digital
Natives so in Unternehmen integrieren,
dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren
und eine die Generationen Ubergreifen-

de Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast
allen Unternehmen arbeiten mehrere Ge-
nerationen unter einem Dach —sieht man
von manchen Start-ups ab.

Bis zu funf Generationen im Team

Hinzu kommt: Das Rentenalter verschiebt
sich in unserer Gesellschaft aufgrund der
hoheren Lebenserwartung schleichend
nach hinten. Deshalb arbeiten heute in
vielen Unternehmen bereits Menschen
zusammen, deren Altersunterschied bis
zu 50 Jahre betragt. In ihnen prallen bis
zu funf von den Soziologen definierte Ge-
nerationen aufeinander:

e die Traditionalisten (vor 1950 gebo-
ren), die heute in der Regel nur noch
als Senior-Chefs in den Unternehmen
prasent sind,

e die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964
geboren), von denen die alteren Jahr-
gange bereits das Rentenalter erreicht
haben,

e die Generation X (1965 bis 1980 gebo-
ren), die heute weitgehend das mittle-
re und obere Flhrungspersonal in den
Unternehmen stellt,

e die Generation Y (1981 bis 2000 gebo-
ren), von der viele bereits zu den etab-
lierten Leistungstragern in den Unter-
nehmen zahlen, und

e die Generation Z (ab 2001 geboren),
der heute bereits viele Auszubildende
in den Betrieben angehoren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grosser der
Altersunterschied zwischen den Mitarbei-
tenden ist, desto unterschiedlicher sind
deren Lebens- und Erfahrungshorizonte,
was oft zu Reibungsflachen fuhrt. Die
veranderte demografische Struktur zeigt
sich auch im Bereich Fihrung: Die alte
Hackordnung «Der Chef ist alter als seine
Mitarbeitenden» ist in den meisten Be-
trieben schon lange passé. Heute stehen
die FUhrungskréfte oft vor der Herausfor-
derung, nicht nur erheblich jungere, son-
dern auch altere Mitarbeitende zu fiihren.
Auch dies tragt dazu bei, dass das Fuh-
ren schwieriger wird. Eine Umfrage des
Personaldienstleisters Robert Half unter
2400 Personal- und Finanzmanagern in
der Schweiz, Osterreich und Deutschland
zeigt: Sind drei und mehr Generationen
in einem Team vertreten, haufen sich die
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Schwierigkeiten — nicht nur, weil die Be-
durfnisse der Arbeitnehmer altersbedingt
unterschiedlich sind, sondern auch ihre
Arbeitsmoral bzw. ihre Art, Aufgaben
anzugehen.

Die Diversitat der
Denk- und Arbeitsstile nutzen

Diese unterschiedlichen Denk- und Ar-
beitsstile erfordern von allen Beteilig-
ten Toleranz sowie die Bereitschaft, sich
wechselseitig zu verstehen. Denn jede
Generation ist tendenziell anders ge-
strickt und hat ihre spezifischen Wun-
sche, Bedirfnisse und Ziele. Darauf mus-
sen sich neben den Arbeitgebern auch die
Fuhrungskrafte einstellen, damit sich die
Mitglieder ihrer Teams nicht gegenseitig
ldhmen. Das wechselseitige Verstandnis
gilt es zu fordern — zum Beispiel, indem
man Foren fir die Mitarbeitenden schafft,
um sich generationentbergreifend besser
kennen und verstehen zu lernen.

Besteht ein solches Verstehen, kdnnen
die Starken, die den verschiedenen Ge-
nerationen mehr oder weniger zu Recht
zugeschrieben werden, gezielt genutzt
werden — zum Beispiel die Technologie-
Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch, et-
was zu bewegen, der Generation X und
die aus Erfahrung resultierende Gelassen-
heit der Babyboomer. Dann kann aus der
Vielfalt ein Gewinn flirs Unternehmen
und fur die Mitarbeitenden werden.

Die generationenUbergreifende
Zusammenarbeit fordern

Damit die generationenibergreifende Zu-
sammenarbeit funktioniert, ist es wichtig,
den Menschen im Kollegen zu entdecken.
Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:

1. Die richtige Einstellung macht’s
Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch
ist einzigartig und verfigt Gber ein in-
dividuelles Starken- und Schwachen-
Bundel — altersunabhangig. Die Starken
des jeweils anderen Menschen gilt es zu
sehen und zu entdecken.

2. Die Unterschiedlichkeit

als Bereicherung sehen
Sich regelmassig fragen: Was kann ich
von den Angehdrigen der jeweils ande-
ren Generation lernen? Inwieweit kann

ich von ihnen profitieren (zum Beispiel
beim Probleme-Losen oder bei der IT-
Anwendung)?

3. Die unterschiedlichen Lebensstile
akzeptieren

Insbesondere wenn es um die Frage nach
der Work-life-Balance und dem Sinn geht,
lohnt es sich fur die Digital Immigrants
nicht selten, sich von den Digital Natives
neu inspirieren zu lassen. Zugleich folgen
sie jedoch seltener kurzlebigen Moden
und Trends.

4. Offen sein fiir Neues

Sich unvoreingenommen neuen Vor-
haben und Ideen nahern gemadss der
Maxime: Ausprobieren geht tUber Studie-
ren. Diese Haltung ist im digitalen Zeit-
alter nétig, um eingefahrene Pfade zu
verlassen.

5. Nicht stets gleich
Perfektion anstreben

Wer Neues wagt, findet selten auf Anhieb
die perfekte Losung, oder deren Entwick-
lung dauert im schnelllebigen digitalen
Zeitalter oft zu lange. Deshalb gilt es, bei
Bedarf auch mal eine 80- oder gar 50-Pro-
zent-Losung zu akzeptieren, solange sie
das Team dem Ziel ndherbringt.

6. Das eigene Verhalten hinterfragen
Dies ist nicht nur eine Voraussetzung
furs Lernen, sondern auch fir eine hohe
Toleranz gegenuber anderen Denk- und
Verhaltensweisen.

7. Sich vom Schubladendenken I6sen
Sich bewusst machen, dass es die Digital
Natives oder Immigrants ebenso wie «die
Schweizer» oder «die Frauen» bzw. «die
Manner» nicht gibt. Letzlich besteht jede
dieser Schubladen aus einer Vielzahl von
Individuen.

8. Offen und haufiger personlich
kommunizieren

Die Kommunikation mit den digitalen

Medien fuhrt schnell zu Missverstand-

nissen und somit Konflikten, da man bei

ihr nicht die Person als ganze wahrnimmt

und sieht.

9. Aktiv und bewusst zuhéren

Hierzu zahlt auch das gezielte Nachfra-
gen, ob man etwas so richtig verstanden
hat.

FUhrung erfordert
Persénlichkeiten

Eine gute, generationenubergreifende
Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch
die Fuhrungskréfte ein entsprechendes
Verhalten zeigen. Sie sollten insbesonde-
re folgende Maximen beherzigen:

1. Vorbild sein
Die obigen Maximen selbst leben und auf
deren Einhaltung im Betriebsalltag achten.

2. Verbindlich sein
Sich auf einen Regel- und Absprachen-Kata-
log im Umgang miteinander verstandigen.

3. Offen firr konstruktive Kritik sein
Auch wenn sie das eigene Verhalten und
Wirken betrifft.

4. Lernbereit sein

Nicht nur Mitarbeitende, auch Fihrungs-
krafte sollten ihr Verhalten und dessen
Wirkung regelmassig hinterfragen.

5. Die (Entscheidungs-)Macht
gezielt gebrauchen

Das heisst auch, die Entscheidungsbefug-

nis zum Teil bewusst an Digital Natives oder

Immigrants oder gemischte Teams aus bei-

den Personengruppen zu delegieren.

6. Den Menschen zugewandt sein
Das bedeutet auch, mit ihnen mal Uber
Personliches sprechen und eine offene,
angstfreie Kommunikation fordern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter missen
Fuhrungskrafte starke, also glaubwurdig
und authentisch wirkende, Personlichkei-
ten sein, denn nur dann schenken ihnen
ihre Mitarbeitenden ihr Vertrauen und
lassen sich von ihnen fihren. Eine solche
Fuhrung brauchen gerade generationen-
Ubergreifende Teams, da in ihnen unter-
schiedliche Lebenserfahrungen und -stile
aufeinanderprallen.

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fur Fuh-
rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt,
das Unternehmen dabei
unterstitzt, ihren Mitarbei-
tenden die Kompetenzen
zu vermitteln, die sie im
digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de).
Sie ist u.a. Autorin des Buchs Digital ist egal:
Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet.
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DIE MAR VOM INNOVATIVEN MANAGER

Fuhrungskrafte als Innovationshindernis

30.03.2018 | Sind Sie ein Innovationsblockierer? Mitarbeiter, Kollegen und Vorgesetzte nehmen Fiihrungskréfte in Deutschland in der Regel
nicht als Innovatoren und Innovationstreiber wahr. Zu diesem Ergebnis kommt die ,Leadership-Trend-Barometer” genannte Online-Befragung
des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

An ihr nahmen 136 Personen teil, von denen zwei Drittel als Fiihrungskrafte der ersten und zweiten
Fiihrungsebene von Unternehmen arbeiteten. Ein Drittel der Befragten waren Mitarbeiter ohne
Fiihrungsverantwortung sowie Vertreter aus Wissenschaft, Forschung und Verbanden.

Flihrungskraften fehlt der Mut zum Risiko

Den Umfrageergebnissen zufolge empfinden nur 13 % der Befragten die Fiihrungskréafte in Unternehmen
als kreativ und innovativ. Auch Kompetenzen, die eine wesentliche Voraussetzung fiir eine hohe
Innovationsfahigkeit sind, wie zum Beispiel Neugierde, Mut und Risikobereitschaft, schreiben sie ihnen
Bild: Coloures-Pic — stock.adobe eher selten zu. Fast jeder zweite Teilnehmer der Umfrage konstatiert bei den Fiihrungskraften einen
Mangel an Neugierde (49 %). Fast ebenso viele empfinden sie als risikoscheu und wenig mutig (48 %).

JDieses Ergebnis hat uns iberrascht”, betont die Institutsleiterin Barbara Liebermeister. ,Zwar wissen wir aus anderen Studien, dass
Filihrungskrafte teilweise als Innovationshindernis wahrgenommen werden. Doch damit, dass neun von zehn der Befragten Fiihrungskrafte
als eher unkreativ und wenig innovativ einstufen, hatten wir nicht gerechnet.” Die Umfrage bestétigt eine Studie der TU Miinchen und des
Personaldienstleisters Hays von 2016. Sie kam zum Ergebnis: 40 % der Mitarbeiter von Unternehmen erachten ihren Chef als groltes
Innovationshindernis.

Kreativitat wichtiger als Leadership?

Auch Leadership als Prinzip ist fiir viele Befragungsteilnehmer fiir den Innovationserfolg eher unwichtig. 72 % von ihnen antworteten auf die
Frage, was fiir den Erfolg einer Idee wichtig ist, Kreativitat sei entscheidender als Leadership. ,Auch dieses Ergebnis hat uns leicht
liberrascht”, betont Liebermeister, ,denn ohne Leadership kdnnen Innovationen selten erfolgreich umgesetzt werden: Aus einer guten Idee
entsteht bei schlechter Fiihrung meist nichts; bei guter Fiihrung kann jedoch aus einer eher mittelmaRigen Idee beispielsweise ein
erfolgreiches Produkt entstehen.”

Das negative Innovationsimage der Fiihrungskrafte sowie des Leaderships im Allgemeinen spiegelt sich auch in der Bewertung der
Unternehmenskultur wider. So sind drei Viertel der Befragten

(74 %) der Auffassung, Innovationen scheitern haufiger an der Unternehmenskultur als an den finanziellen Mitteln. Da Fiihrungskréfte die
Kultur eines Unternehmens stark pragen, liegt die Vermutung nahe, dass dahinter auch negative Erfahrungen der Befragten mit
Fihrungskréften stehen.

Wenn Innovation nicht als Fiihrungsleistung wahrgenommen wird, wird sie stattdessen als Teamleistung gesehen, kdnnte man meinen. Dies
bestatigen die Umfrageergebnisse nicht: Nur jeder zweite Befragte ist der Auffassung, dass Innovationen fast immer Teamleistungen sind.
»In vielen Képfen existiert anscheinend noch die Vorstellung, Innovationen werden in erster Linie durch einen einsamen, genialen Erfinder
bewirkt“, kommentiert Liebermeister.

Mehr disruptives Denken gefragt

In der Umfrage wurde auch nach der Wahrnehmung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen und Organisationen gefragt. Diese stellt sich
zwar insgesamt recht positiv dar. Jedoch sind 60 % der Befragten der Auffassung, in ihrem beruflichen Umfeld werde wenig von Grund auf
Jradikal neu gedacht”. Das fiir den digitalen Wandel erforderliche disruptive Denken schéatzen die Teilnehmer also als schwach ein. ,Das
deckt sich mit unserer Meta-Studie ,Flihrungskompetenzen im digitalen Zeitalter”, betont Patrick Merke, Mitglied der Institutsleitung und
Studienleiter, ,bei der wir ebenfalls zum Ergebnis kamen: Disruptives Denken hat in Deutschland noch einen geringen Stellenwert.”

Die Befragten sehen den Standort Deutschland insgesamt jedoch liberwiegend positiv. 59 % von ihnen sind der Meinung, Deutschland sei
insgesamt innovativ und verdanderungsbereit genug. ,Ein Fazit unserer Umfrage ist, dass in der Entwicklung der Fiihrungskrafte noch viel

Potenzial fiir den Innovationserfolg von Unternehmen ruht, und Fiihrungskréfte konnten und sollten mehr dafiir tun, dass sie ihre Rolle als
Innovationstrager und -treiber erkennbar wahrnehmen®, konstatiert Liebermeister. ,Unter anderem, indem sie disruptiver denken und mehr

Mut zum Experimentieren zeigen.*

Uber den Autor
Bernhard Kuntz leitet die Marketing-Agentur Die Profilberater
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PRAXISMANAGEMENT 16.03.2018
Flihren im digitalen Zeitalter — Mission (im)possible?

Barbara Liebermeister
E-Mail: bl@barbara-liebermeister.com

Digitalisierung hin oder her: Auch kinftig werden
Fuhrungskrafte Menschen — und keine Maschinen und Algorithmen —
fihren. Das sollten sich Fuhrungskrafte immer wieder ins Bewusstsein
rufen. Dann gelingt ihnen auch das Fuhren im digitalen Zeitalter — 12
Thesen.

These 1: PersoOnlichkeit
lasst sich nicht /'
digitalisieren! f

M

Menschen bleiben Menschen, daran andern die innovativsten Informations-
und Kommunikationstechnologien nichts. Deshalb erfordert die
zunehmende Digitalisierung sogar ein Mehr an Sozialkompetenz und
Empathie in den Unternehmen — denn den Mitarbeitern fehlen in der von
permanenter Veranderung und geringer Planbarkeit gepragten VUVA-Welt
zunehmend der gewiinschte Halt und die bendgtigte Orientierung.

These 2: Menschen konnen nur durch
Menschen geflhrt werden!

Skype, iIPhone und Co vereinfachen zwar haufig unser Leben — kein
Computerprogramm der Welt ersetzt jedoch agile
Fuhrungspersonlichkeiten, die fur die Menschen in ihrem Umfeld Impuls-
und Ideengeber sowie Motivatoren sind.
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These 3. Fuhrungskraft — lieber
Menschenkenner als Fachexperte!

Fuhrungskréafte haben immer seltener einen Wissensvorsprung vor ihren
Mitarbeitern. Sie mussen auf deren Expertise (und Loyalitat) vertrauen.
Stattdessen wird es zu einer Kernaufgabe von Fihrung, Spezialisten
beziehungsweise Mitarbeiter mit Spezialwissen in Teams einzubinden und
deren individuelle Starken zu fordern.

These 4: Kreativitat ist nicht
programmierbar!

Kreativitat ist eine Voraussetzung fur Innovation und eine der zentralen
Fahigkeiten, die uns Menschen von Maschinen unterscheidet. ,Teamspirit
entwickeln®, ,Konflikte I6sen” und ,Identifikation mit dem Job schaffen” — bei
diesen Aufgaben helfen nur agile Fuhrungspersonlichkeiten und keine
Nullen und Einsen.

These 5: Das Prinzip von Befehl und
Gehorsam hat ausgedient!

Moderne Fihrungskrafte sind keine Alles-besser-Wisser — und
Anweisungen wie ,Tue dies oder das, dann haben wir Erfolg* sind
heutzutage nicht mehr zielfihrend. FUhrungskréfte und ihre Mitarbeiter
mussen sich vielmehr auf Augenhdhe begegnen und gemeinsam im
Prozess ermitteln, welche Losungen zielfiihrend sind.

These 6: Die Antwort auf die Technisierung
lautet mehr emotionale Intelligenz!

Je mehr emotions- und seelenlose Technik in den Unternehmen und ihrem
Umfeld zum Einsatz kommt, umso bewusster missen wir den personlichen,
emotionalen Umgang miteinander suchen und gestalten. Deshalb steigt die
Bedeutung von emotionaler Intelligenz fir den Fuhrungserfolg.

These 7: FiUhrung muss Orientierung, Halt
und Sicherheit geben!



Je diffuser, instabiler und von Verdnderung (gepragter das
Unternehmensumfeld ist, desto starker sehnen sich die Mitarbeiter nach
Orientierung und Halt sowie Sicherheit. Dieses Bedurfnis kénnen letztlich
nur ihre Fuhrungskrafte befriedigen, wenn sonst alles im Umfeld
.Schwankt*. Das setzt einen vertrauensvollen und wertschatzenden
Umgang miteinander voraus.

These 8: Fihrung ist Beziehung — Leader aus
Fleisch und Blut sind gefordert!

Sich als Chef kurz Zeit nehmen, sich zusammensetzen und Probleme und
Verbesserungsvorschlage gemeinsam erértern, ist allemal besser als eine
emotionslose E-Mail zu senden — denn hierbei ist die Fuhrungskraft (und
der Mitarbeiter) nicht als Mensch erfahrbar. Kérpersprache und Tonalitét,
Mimik und Gestik gehen verloren. Missverstande sind somit
vorprogrammiert, die sich negativ auf die Beziehungsqualitat auswirken.

These 9: Fihrung heil3t, Menschen erreichen
und Sinn stiften!

Die ,digital natives* der Generation Y lassen sich durch die Aussicht auf
Prestige und Status im Job kaum beeindrucken und emotional binden.
Vielmehr stehen fur die Leistungstrdger von morgen Sinnsuche und
Selbstverwirklichung im Vordergrund. Ahnlich ist dies bei den
Leistungstrager von heute, die oft ,digital immigrants” sind. Auch sie wollen
bei Vorhaben wissen ,Warum?* und fragen sich ,Was bedeutet das fir
mich — Dberuflich und privat?“. Gefragt sind deshalb kreative
Fuhrungsmethoden, die die individuellen, personlichen Bedurfnisse
berlcksichtigen.

These 10: Empathie schafft die
Erfolgsvoraussetzungen!

Sich in die Gefuhlswelt des Gegenlbers hineinzuversetzen, ist ein enorm
wichtiges Fuhrungsinstrument. Denn wenn die Mitarbeiter positiv gestimmt
sind, weil sie sich wohl und gewertschétzt fihlen, sind sie auch bereit, sich
zu engagieren — und somit ist die wichtigste Voraussetzung auch flr
Innovation erfullt.



These 11: FUhrungskrafte missen zu einer
, Marke“ werden!

Fuhrungskrafte sollten sich ihrer Werte, Uberzeugungen und Starken
bewusst sein und diese kommunizieren, damit sie fir ihre Mitarbeiter zu
einer unverwechselbaren ,Marke“ werden. Denn nur wer authentisch ist
und erkennbar zu seinen Werten und Uberzeugungen steht, gewinnt das
Vertrauen von Menschen — also auch das der Mitarbeiter.

Anzeige

These 12: Ohne Vernetzung lauft nichts!

1000 Facebook-Freunde kann jeder haben (... und notfalls kaufen). Sich
offline zu vernetzen ist aufwendiger, jedoch erfolgsentscheidend. Kontakte
und Beziehungen kdnnen zwar online angebahnt werden, doch Vertrauen
setzt personliche Begegnung voraus. Professionelles Netzwerken erfordert
das Beste aus beiden Welten.

Foto: contrastwerkstatt — stock.adobe.com
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Neue Arbeitswelt
Emotionales Fithrungsverhalten wird fiir die Zukunft
wichtig

08.06.18 | Autor / Redakteur: Barbara Liebermeister* / Sariana Kunze

Die neue Arbeitswelt braucht keine klassichen
Friihungskrafte mehr, viel wichtiger werden
Beziehungsmanager mit emotionalem
Fiihrungsverhalten. (Bild: gemeinfrei / CCO0)

Im digitalen Zeitalter, das von Veréanderungen in der Arbeitswelt gepragt ist, ist eine gute
Fuhrung entscheidend fur das Wohlergehen der Mitarbeiter. Wichtiger denn je werden
Beziehungsmanager mit emotionalem Fiihrungsverhalten.

Die digitale Transformation verandert viele Unternehmen, doch eines nicht: den Mensch als
Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar umso mebhr, je diffuser,
instabiler und von Verénderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist. Doch wer soll dem
Mitarbeiter dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles permanent auf dem Prifstand
steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fihrungskrafte sein. Deshalb ist fir Mitarbeiter eine
Fuhrungskraft wichtig, auf die sie bauen und vertrauen kénnen.

Zugleich muss und wird sich Fihrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verdndern — unter
anderem, weil die fir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs-
und oft sogar unternehmensubergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die
Fuhrungskrafte seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie
mussen diese zunehmend an der langen Leine flihren und auf ihre Loyalitét, Integritat und
Kompetenz vertrauen. Aullerdem missen sie starker mit den anderen Fuhrungskraften
kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren. Zudem setzen die fir die
externen oder internen Kunden erbrachten Lésungen stets mehr Spezialwissen voraus, das die
Fuhrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben sie seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitern und stehen beim Erbringen der gew(inschten
Leistung immer haufiger vor Herausforderungen, fir die sie und ihre Bereiche noch keine
Losung haben.

Von der Fiihrungskraft zum Beziehungsmanager werden

Darum kdénnen die Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,, Tue dies oder tue das,
dann haben wir Erfolg*. Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was

https://www.elektrotechnik.vogel.de/index.cfm?pid=5338&pk=72094...
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konnte die richtige Losung sein, und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist. Wie ist in
einem solchen Umfeld erfolgreiche Flihrung moglich? Ein moglicher Lésungsweg ist: Die
Fuhrungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten kénnen; auRerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig fur das Erreichen der gemeinsamen Ziele
engagieren. Viele Fuhrungskrafte haben das in der Vergangenheit schon getan, meist jedoch nur
bezogen auf die ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den Unternehmen der Zukunft sind ihre
Bereiche jedoch eng mit den anderen Bereichen verwoben — auBerdem mit der Umwelt. Auch
weil die meisten Unternehmen heute eine Vielzahl externer Dienstleister beschéftigen, die fir
sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Diese verfligen oft Giber Kompetenzen, ohne die ihre
Auftraggeber gar nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren
und zu fuhren — unabhangig davon, ob es sich hierbei um Organisationen oder Einzelpersonen
handelt.

Fuhrungskrafte missen also ein stets komplexeres Netzwerk fiihren — auch weil die
Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen heterogener werden: ,,Digital
Natives* mussen mit ,,Digital Immigrants“ kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen,
festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die primar Erfillung im Job suchen,
mit jungen Familienvatern, die Karriere machen mdchten, weil sie ihre Eigenheim-Kredite
abbezahlen missen. All diese Individuen soll eine Fiihrungskraft fihren und inspirieren. Das
Fahigkeitenbundel, Gber das eine Fuhrungskraft hierflr verfiigen muss, hat das IFIDZ in einer
mit dem F.A.Z.-Institut durchgefuhrten Studie mit dem Begriff ,,Alpha Intelligence® belegt, da
dieses Bundel 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
Personlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst primar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses.
Dieses ist bei einer alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen
Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich als Lernender versteht. Sie hinterfragt also
regelméaRig ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. Eng
verknlpft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung sowie
der Mut, die hierfiir ndtigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger
Beziehungen erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie — also das
Einfihlungsvermdgen in andere Personen und Konstellationen — sowie der wertschatzende
Umgang mit den personlichen Winschen, Bedirfnissen und Interessen der Netzwerkpartner.
Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz.

Ein zentrales Element hierbei ist der Zukunftsblick. Hierzu z&hlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiihren soll, das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt neue
Problemldsungen ermdglicht, und es die ergebenden Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt
neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil die
moderne Informations- und Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der zentrale
\erénderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine Fiihrungskraft beispielsweise der beste
Programmierer ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende Person — alleine oder
mit Expertenunterstutzung — ein fundiertes Urteil darliber bilden kann, welche Chancen und
Risiken sich aus dem technischen Fortschritt ergeben und somit entscheidungs- und
handlungsféhig ist. Fihrungskréfte, die uber die genannten Fahigkeiten und Eigenschaften
verfiigen, kdnnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen sich Menschen in
einem von Instabilitdt und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen
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Personlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil
sie ihnen vertrauen.

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein
Klares Leistungsversprechen. So wie zum Beispiel das Unternehmen Audi seinen Kunden mit
dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik* oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan
~Freude am Fahren“. Ahnlich verhalt es sich mit Filhrungskraften, die aus Sicht ihrer
Kontaktpersonen eine Personlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar fur konkrete Werte
und Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen.

Also lautet die erste Anforderung an Flhrungskréfte, die sich zu einer Personlichkeitsmarke
entwickeln méchten: Sie miissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen sowie Starken und
Schwaéchen bewusst werden; denn erst aus dem Bewusstsein hierfr erwéchst das erforderliche
Selbstverstandnis fir unsere mogliche Wirkung. Dieses hilft Fuhrungskraften wiederum nicht
nur an Schonwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder Markt ,,stirmt und
schneit®, eine souveréne Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal
fiir ihre Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Fiihrungskraft zu einer Marke ausbilden

Fur den Fuhrungserfolg ist in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt (volatility,
uncertainty, complexity und ambiguity) Vertrauen sehr wichtig. Deshalb sollten alle
Fuhrungskrafte daran arbeiten, dass sie fur ihre Mitarbeiter und die Mitglieder ihres
Beziehungsnetzwerks eine Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwirdig,
berechenbar und zuverléssig ist. Dann ist ihr Fiihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

* Barbara Liebermeister, Leitung, Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
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FRANKFURT. Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fiir berufliche Netzwerke. Denn
nicht nur das Kniipfen von Kontakten, sondern auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie,
so Barbara Liebermeister, Leiterin des Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) in Frankfurt. In ihrem Buch ,,Effizientes Networking® beschreibt die
Managementberaterin wie sich aus Kontakten werthaltige Geschiftsbeziehungen entwickeln
lassen. Zehn Tipps, worauf es beim Business Relationship Management ankommt, verrit sie
bereits hier:

1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Autbau geschéftlicher
Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das iibergeordnete Ziel: Thr
Geschift — und das Thres Netzwerkpartners — sollen davon profitieren. Analysieren Sie
deshalb genau: Zu welchen Personen und Organisationen konnte sich ein Beziehungsaufbau
lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden konnten? Oder weil sie wichtige
Empfehlungsgeber sein konnten? Oder weil sie liber wertvolles Know-how verfiigen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen
Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als
150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie also
Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder Organisationen will ich
eine enge (Geschéfts-)Beziehung auftbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie
Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch
fiirs Networking in den Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte
macht‘s.

3. Zeit furs Networking einplanen
Ein gutes Netzwerk féllt nicht vom Himmel. Sie miissen es sich erarbeiten. BeschlieBen Sie

deshalb zum Beispiel: Kiinftig investiere ich 10 Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf- und
Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie ,,einfach mal so* anruft, besucht oder
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einlddt, baut zu ihnen keine personliche Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Bezichung erkaltet
mit der Zeit. Dies gilt auch fiir Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren,
wenn eine Vertragsverldngerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O

,»Wie spreche ich die Person an? Und woriiber rede ich mit ihr?* Das fragen sich Menschen
oft, die jemanden kontaktieren mdchten — zum Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei ist
die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen Ihre Zielperson ist Geschéftsfiihrer einer
mittelstindischen Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite? Wie
préasentiert sich Thre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht,
schauen Sie mal bei Xing oder LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet tiber Ihre
Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,,News* von Google?
Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann konnte ein Gesprachseinstieg sein: ,,Herr
Meyer (oder Frau Miiller), ich las vor kurzem einen Artikel von Thnen zum Thema X. Der hat
mich inspiriert, weil ....“ Ein solcher Gespriachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist
das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an

Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen
Stimmung dafiir? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk
haben, spiirt Ihr Gegeniiber dies — nicht nur anhand Threr (Korper-)Sprache. Besonders
verrdterisch sind Thre Augen. Lassen Sie das Networking also, wenn Sie schlecht drauf sind,
sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzend kommunizieren

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu
bringen. Vielmehr geht es darum, tragfdhige Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass
Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. Thr sollten Sie signalisieren: ,,Ich finde Sie
und das, was Sie tun, interessant.“ Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen
Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhohe, denn sie wollen ja ein attraktiver Partner
sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen

Selbstverstindlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschift.
Doch tiiberstiirzen Sie nichts. Geschéftsbeziehungen miissen wachsen. Und wer stets etwas
will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu Thnen
Vertrauen fassen, miissen Sie zu Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im
Gesprach Wissen preisgeben.



8. Kontakte systematisch ausbauen

Einmal gekniipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit,
die Thnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die Ihnen wichtig sind,
zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: ,,Miiller anrufen. Sonst
ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder
kalt.

9. Vernetzen Sie lhre Kontakte

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander
verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen Thren
Netzwerkpartnern zu kniipfen — zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem
anderen empfehlen.

10. Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus
Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das

Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die IThnen zum Auf- und Ausbau anderer
wertvoller Beziehungen fehlt.
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Die modernen Kommunikationsmedien verleiten uns oft dazu, mit anderen

Menschen ,,en passant®, also beilaufig, zu kommunizieren. Das kann dramatische
Konsequenzen fir die Qualitat unserer Kontakte und Beziehungen haben.

Unser Kommunikationsverhalten hat sich stark verandert. Friher wurden kurze
Fragen an oder von Freunden und Kollegen, Kunden und Lieferanten meist mit
einem Telefonat geklart, heute geschieht das haufig per Mail oder Chat-Nachricht.
Bei dieser ,modernen* Kommunikation bleibt oft eines auf der Strecke: der
Mensch mit seinen Bedurfnissen. Jeder Mensch mdchte als Individuum wahr- und
ernstgenommen werden. Als Kunde mdéchte er umworben werden, als Mitarbeiter
wunscht er sich Wertschatzung und Anerkennung und als Geschéftspartner
bendtigt er den Augenkontakt, um Vertrauen aufzubauen.

Ein unreflektierter Umgang mit diesen Bedurfnissen und den modernen
Kommunikationsmedien kann dramatische Auswirkungen auf die Qualitat
unserer Kontakte und Beziehungen haben. Deshalb hier einige Tipps, wie Sie im
digitalen Zeitalter, eine gewinnende, weil die Menschen wertschatzende
Kommunikation fuhren.

Tipp 1: Human Awareness (personliche Zuwendung)

Der personliche Kontakt zahlt nach wie vor. Das wird zum Beispiel bei der
Vernetzung Uber die sozialen Medien oft vergessen. Eine hohe Zahl digitaler
Kontakte mag beeindruckend auf Aulienstehende wirken, doch letztlich
entscheidet die Qualitat und nicht die Zahl der Kontakte Uber die Tragfahigkeit
Ihres Netzwerks. Die Qualitat Ihrer Kontakte kdnnen Sie vor allem dadurch
steigern, dass Sie diese auch offline, also im realen Leben pflegen.

Tipp 2: Social Awareness (soziale Kompetenz)

Eher ,,robuste” Zeitgenossen verstehen Empathie oft falsch. Sie sind Uberspitzt
formuliert der Auffassung: Ich muss auch lachen, wenn dies mein Gegenuber tut.
Und wenn er weint? Sollte ich das ebenfalls tun. Dies kann ein Ausdruck von
Empathie sein, ist es aber nicht zwangslaufig.

Viel wichtiger ist es, dem Anderen zuzuhéren und ihn als Mensch wahr- und
anzunehmen. Aus der hieraus erwachsenden Verbindung und
Vertrauensgrundlage entwickeln empathische Menschen dann Losungen oder
Ideen, die dem anderen im Idealfall helfen, beispielsweise sein Problem zu 16sen.

Tipp 3: Incident Awareness (Gespiir fiir den Moment)

Die Wahl des Kommunikationsmediums beeinflusst den Verlauf und Ausgang
einer Situation entscheidend. So macht es zum Beispiel einen gewaltigen
Unterschied, ob man ein Lob per Mail, Telefon oder von Angesicht zu Angesicht
formuliert. Dasselbe gilt fur Kritik oder das Treffen von Absprachen.
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Gerade wenn wir unter Zeitdruck stehen, neigen wir oft dazu, mit anderen
Menschen zum Beispiel per Mail zu kommunizieren — in der Hoffnung, Zeit zu
sparen, sowie aufgrund der irrigen Annahme, immer schnell reagieren zu mussen.
Wer schnell reagiert, macht jedoch haufiger Fehler und vergisst oft entscheidende
Details. Und vor allem bleiben bei der schnellen Kommunikation per Mail oder
Chat, so nebenbei, haufig die Wertschatzung und Anerkennung ftr den anderen
auf der Strecke. Kommunikation reduziert sich auf Information.

Tipp 4: Digital Awareness (digitale Glaubwiirdigkeit)

Halten Sie (und Ihr Unternehmen) im realen Leben, was Sie online versprechen?
Angenommen Sie werben mit den Begriffen ,,personlich® und ,,vertrauenswirdig®
um Kunden. Dann passen Telefonate auf offener StralRe, in der Flughafenlobby
oder im Zug — wo jeder mithéren kann — nicht zu diesem (Werbe-)Versprechen.

Bei der Digital Awareness geht es darum, die Botschaften, die Sie bei der digitalen
Kommunikation aussenden, mit denen im persénlichen Kontakt zu
synchronisieren, damit Sie (und Ihr Unternehmen) glaubwtirdig wirken.
Insbesondere die Generation Y und noch starker die nachrickende Generation Z
misst diesem Faktor eine hohe Bedeutung bei. FUr sie entscheidet die
Glaubwiirdigkeit und Authentizitat einer Person, Organisation oder Marke
dariiber, ob sie ihr vertrauen. Dessen sollten sich gerade Fuhrungskréafte und
Verkaufer bewusst sein.

Tipp 5: Timeout-Awareness (Auszeiten nehmen)

Definieren Sie Zeiten, in denen sie sich vor allem um sich selbst und die Menschen
in Threm Umfeld kimmern — Zeiten also, in denen Ihr PC und Smartphone
ausgeschaltet ist. Denn woran messen lhre Kollegen oder Mitarbeiter zum Beispiel
in Besprechungen, welche Bedeutung Sie ihnen und dem behandelten Thema
beimessen? Auch daran, ob besagte Medien ausgeschaltet sind. Denn nur dann
kénnen Sie sich voll und ganz auf die Situation und Ihr Gegentber konzentrieren.
Das sollte — von begrindeten Ausnahmen abgesehen — eigentlich
selbstverstandlich sein.
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In vielen Betrieben betragt der
Altersunterschied zwischen den
Mitarbeitern fast 50 Jahre.
Entsprechend unterschiedlich sind oft
deren Bedurfnisse und Lebensstile
sowie Art, Aufgaben anzugehen. Das
stellt die Flihrungskrafte nicht selten
vor eine grolRe Herausforderung.

.Oh, diese Digital Natives, die lassen
sich nur schwer fiihren, motivieren

und ins Team integrieren. \Von denen
macht jeder sein eigenes Ding." Solche
Klagen hort man als Berater von

Fuhrungskraften in Seminaren und

Eine gute generationeniibergreifende Zusammenarbeit Coachings oft. Und fragt man nach,
gelingt nur, wenn die Flihrungskrafte glaubwirdig und

authentisch wirkende Personlichkeiten sind. (Bild:
gemeinfrei / CCO) sogenannten Digital Natives

uberhaupt meinen, dann zeigt meist:
die jungen Mitarbeiter bis Ende 20 — also die Mitarbeiter, die nach 1990 geboren wurden,
mit den digitalen Technologien aufwuchsen und deshalb mit ihnen vertraut sind.

wen die Fuhrungskrafte mit den

Von ihnen werden in der Regel die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 geboren
wurden — also bevor mit den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen Technologien auf
breiter Front begann. Deshalb mussten sie den Umgang mit dieser Technik oft noch im
Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie diesbeztiglich nicht selten recht unsicher und
zuweilen sogar angstlich sind.

Bitkom Akademie

Kein Beruf kommt mehr ohne Digitalkompetenz aus
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Begriffe werden schnell zur Schublade

Den Digital Natives wird oft unterstellt, sie maRBen der Work-life-balance eine hohere
Bedeutung bei als die Digital Immigrants. Es gehe ihnen weniger um Titel und Karriere als
um die Erfahrung von Sinn auch bei der Arbeit, denn ein er-flilltes statt ge-fllltes Leben sei
ihnen wichtig. So legten zum Beispiel junge Mutter aus dieser Generation oft mehr Wert auf
einen firmeneigenen Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als ein hoheres Gehalt. Und
manch Mitt- oder End-Zwanziger, der zum Beispiel ein passionierter Marathon-Laufer sei?
Er bevorzuge es, Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit furs Training habe.

Erschwert wird die Diskussion daruber, was die Digital Natives von den Digital Immigrants

unterscheidet, dadurch, dass diese sich in verschiedenen Lebensphasen befinden, weshalb
sie sozusagen automatisch unterschiedliche Bedurfnisse haben. Hinzu kommt: Neben den
Begriffen Digital Natives und Immigrants geistern weitere Begriffe durch die Diskussion —

namlich die Begriffe Generation X, Y und Z.

In der offentlichen Debatte werden die Digital Natives oft mit der Generation Y gleichgesetzt.
Dabei zahlen die Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern alle ab 1980 geborenen
Personen. Diese Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt allein schon die Tatsache, dass zur
Generation Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen zahlen, die nicht selten bereits seit Jahren
Schlusselpositionen in den Unternehmen innehaben und nicht nur leistungsfahig und —
bereit sind, sondern auch Karriere machen mochten — wenn eventuell auch nicht um jeden
Preis. Entsprechend vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z gebrauchen -
auch um nicht alle Angehorigen einer Altersgruppe uber einen Kamm zu scheren. Denn diese
waren schon immer verschieden und sind es auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten Digital Natives geboren
wurden, die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert, weshalb wir heute
nicht zufallig von der globalisierten Welt, der VUKA-Welt und vom digitalen Zeitalter
sprechen. Und diese Rahmenbedingungen pragten ihre Einstellungen und ihr Verhalten —
ahnlich wie dies bei der Kriegsgeneration und der Wirtschaftswunder-Generation der Fall
war.
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So betonen zum Beispiel viele Forscher, die digital Natives hatten einen starkeren
Selbstverwirklichungsdrang als die Generationen vor ihnen. Zudem seien sie toleranter und
offener fur andere Kulturen. Aul3erdem seien sie aufgeschlossener fir Innovationen und
neue Lebensstile. Das mag fur die nach 1990 Geborenen stimmen. Vielleicht sind sie aber
auch nur junger und noch nicht festgefahren und spuren noch nicht die Verantwortung auf
ihren Schultern, eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angeharigen der Generation Y und
Generation Z ein grofRes Plus: Es gibt relativ wenige von ihnen. Entsprechend heil3 werden
insbesondere die hoher Qualifizierten unter ihnen von den Unternehmen in Zeiten eines
steigenden Fach- und Flihrungskraftemangels umwaorben. Hinzu kommt nicht selten gerade
bei den hoher Qualifizierten: Sie wuchsen in wohlsituierten Familien mit ein, zwei Kindern
auf. Deshalb wissen sie schon heute: Irgendwann werde ich ein nicht unbetrachtliches
VVermogen erben. Deshalb mussen sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um firs
Alter vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage zu befassen, wie lassen sich die Digital Natives so
in Unternehmen integrieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren und eine die
Generationen Ubergreifende Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen Unternehmen
arbeiten mehrere Generationen unter einem Dach — sieht man von manchen Start-ups ab.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Hinzu kommt: Das Rentenalter verschiebt sich in unserer Gesellschaft aufgrund der hoheren
Lebenserwartung schleichend nach hinten. Deshalb arbeiten heute in vielen Unternehmen
bereits Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jahre betragt. In ihnen
prallen bis zu flinf von den Soziologen definierte ,Generationen” aufeinander:

¢ die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der Regel nur noch als Senior-
Chefs, in den Unternehmen prasent sind,

¢ die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 geboren), von denen die dlteren Jahrgange
bereits das Rentenalter erreicht haben,
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¢ die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die heute weitgehend das mittlere und
obere Flhrungspersonal in den Unternehmen stellt,

¢ die Generation Y (1981 bis 2000 geboren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstragern in den Unternehmen zahlen, und

¢ die Generation Z (ab 2001 geboren), der heute bereits viele Auszubildende in den
Betrieben angehdren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grosser der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern ist,
umso unterschiedlicher sind deren Lebens- und Erfahrungshorizonte, was oft zu
Reibungsflachen fihrt. Die veranderte demografische Struktur zeigt sich auch im Bereich
Fihrung: Die alte Hackordnung ,Der Chef ist alter als seine Mitarbeiter” ist in den meisten
Betrieben schon lange passé. Heute stehen die Flihrungskrafte oft vor der Herausforderung,
nicht nur erheblich jlingere, sondern auch altere Mitarbeiter zu flihren. Auch dies tragt dazu
bei, dass das Fuhren schwieriger wird.

Eine Umfrage des Personaldienstleisters Robert Half unter 2400 Personal- und
Finanzmanagern in Deutschland, Osterreich und der Schweiz zeigt: Sind drei und mehr
Generationen in einem Team vertreten, haufen sich die Schwierigkeiten — nicht nur, weil die
Bedurfnisse der Arbeitnehmer altersbedingt unterschiedlich sind, sondern auch ihre
Arbeitsmoral beziehungsweise ihre Art, Aufgaben anzugehen.

Die Diversitat der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Diese unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von allen Beteiligten Toleranz
sowie die Bereitschaft, sich wechselseitig zu verstehen. Denn jede Generation ist tendenziell
anders gestrickt und hat ihre spezifischen Winsche, Bediirfnisse und Ziele. Darauf miissen
sich neben den Arbeitgebern auch die Fiihrungskrafte einstellen, damit sich die Mitglieder
ihrer Teams nicht gegenseitig lahmen. Das wechselseitige Verstandnis gilt es zu fordern —
zum Beispiel, indem man Foren fur die Mitarbeiter schafft, um sich generationsubergreifend
besser kennen und verstehen zu lernen.
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Besteht ein solches Verstehen konnen die Starken, die den verschiedenen Generationen
mehr oder weniger zu Recht zugeschrieben werden, gezielt genutzt werden — zum Beispiel
die Technologie-Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu bewegen, der Generation X
und die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboomer. Dann kann aus der
Vielfalt ein Gewinn furs Unternehmen und die Mitarbeiter werden.

Die generationeniibergreifende Zusammenarbeit fordern

Damit die generationenubergreifende Zusammenarbeit funktioniert, ist es wichtig, den
Menschen im Kollegen zu entdecken. Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:

® Dierichtige Einstellung macht's. Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch ist
einzigartig und verfligt Uber ein individuelles Starken- und Schwachen-Bindel —
altersunabhangig. Die Starken des jeweils anderen Menschen gilt es zu sehen und
zu entdecken.

¢ Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen. Sich regelmaRig fragen: Was kann
ich von den Angehdrigen der jeweils anderen Generation lernen? Inwieweit kann ich
von ihnen profitieren (zum Beispiel beim Problemeldsen oder der IT-Anwendung)?

® Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren. Insbesondere, wenn es um die Frage
nach der Work-life-balance und dem Sinn geht, lohnt es sich fiir die Digital
Immigrants nicht selten, sich von den Digital Natives neu inspirieren zu lassen.
Zugleich folgen sie jedoch seltener kurzlebigen Moden und Trends.

e (Offen sein fur Neues. Sich unvoreingenommen neuen VVorhaben und Ideen nahern
gemal’ der Maxime: Ausprobieren geht tber Studieren. Diese Haltung ist im
digitalen Zeitalter notig, um eingefahrene Pfade zu verlassen.

* Nicht stets gleich Perfektion anstreben. Wer Neues wagt, findet selten auf Anhieb
die perfekte Losung oder deren Entwicklung dauert im schnelllebigen digitalen
Zeitalter oft zu lange. Deshalb gilt es, bei Bedarf auch mal eine 80- oder gar 50-%-
Losung zu akzeptieren, so lange sie das Team dem Ziel naher bringt.

® Das eigene VVerhalten hinterfragen. Dies ist nicht nur eine Voraussetzung fiirs
Lernen, sondern auch fur eine hohe Toleranz gegenuber anderen Denk- und
Verhaltensweisen.

¢ Sich vom Schubladen-Denken Idsen. Sich bewusst machen, dass es ,die Digital
Natives” oder , Immigrants” ebenso wie ,die Deutschen” oder ,die Frauen”
beziehungsweise ,Manner” nicht gibt. Letztlich besteht jede dieser Schubladen aus
einer Vielzahl von Individuen.

e Offen und haufiger personlich kommunizieren. Die Kommunikation uber die
digitalen Medien flihrt schnell zu Missverstandnissen und somit Konflikten, da man
bei ihr nicht die Person als Ganzes wahrnimmt und sieht.

e Aktiv und bewusst zuhoren. Hierzu zahlt auch das gezielte Nachfragen, ob man
etwas so richtig verstanden hat.
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Fiihrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute, generationentbergreifende Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch die
Flhrungskrafte ein entsprechendes Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere folgende
Maximen beherzigen.

® \orbild sein. Die obigen Maximen selbst leben und auf deren Einhaltung im
Betriebsalltag achten.

e \erbindlich sein. Sich auf einen Regel- und Absprachen-Katalog im Umgang
miteinander verstandigen.

e (Offen fir konstruktive Kritik sein. Auch wenn sie das eigene Verhalten und Wirken
betrifft.

® |ernbereit sein. Nicht nur Mitarbeiter, auch Fiuhrungskrafte sollten ihr Verhalten
und dessen Wirkung regelmalig hinterfragen.

¢ Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen. Das heil3t auch, die
Entscheidungsbefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder Immigrants oder
gemischte Teams aus beiden Personengruppen zu delegieren.

® Den Menschen zugewandt sein. Das bedeutet auch, mit ihnen mal tber
Personliches sprechen und eine offene, angstfreie Kommunikation fordern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter mussen Fuhrungskrafte starke, also glaubwtirdig und
authentisch wirkende Personlichkeiten sein, denn nur dann schenken ihnen ihre Mitarbeiter
ihr Vertrauen und lassen sich von ihnen fihren. Eine solche Fihrung brauchen gerade
generationenubergreifende Teams, da in ihnen unterschiedliche Lebenserfahrungen und -
stile aufeinander prallen.

* *Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstiitzt, ihnren Mitarbeitern die Kompetenzen zu
vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Sie ist unter anderem Autorin des Buchs
«Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet".
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Networking im digitalen Zeitalter | Online-
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Marketing-, Vertrieb

Fabienne Du Pont

by ¢ 29. August 2018

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger
Geschéftsbeziehungen erfordert Zeit und Energie. Deshalb sollten Unternehmer,
Fuhrungskréafte und Vertriebler beim Auf- und Ausbau ihres beruflichen
Beziehungsnetzwerks systematisch vorgehen.

FlieBtext: Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fiir das Networking. Denn
nicht nur das Knupfen von Kontakten, auch deren Pflege erfordert Zeit und
Energie. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship
Management, also systematischen Auf- und Ausbau von Geschéftsbeziehungen,
achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten! Der Begriff Business Relationship
Management deutet es an: Der Aufbau geschéaftlicher Beziehungen und
deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das Ubergeordnete Ziel: Ihr
Geschéaft — und das Ihres Netzwerkpartners — sollen davon profitieren.
Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und Organisationen
kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative
Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein
konnten? Oder weil sie Uber wertvolles Know-how verfligen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse! Das Aufbauen und Pflegen von
Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig,
sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als
150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren
Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder
Organisationen will ich eine enge (Geschafts-)Beziehung aufbauen und mit
jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing,
Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch ftr das Networken in den
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3.

Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.
Zeit fiirs Networking einplanen! Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom
Himmel. Sie missen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie deshalb zum
Beispiel: Kunftig investiere ich zehn Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf-
und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie ,,einfach mal so*
anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine persdnliche Beziehung auf.
Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fur
Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine
Vertragsverlangerung ansteht.

. Eine gute Vorbereitung ist das A und O! ,Wie spreche ich die Person

an? Und woruber rede ich mit ihr?* Das fragen sich Menschen oft, die
jemanden kontaktieren méchten — zum Beispiel auf einer Verbandstagung.
Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen Ihre Zielperson
ist Geschaftsfiihrer einer mittelstandischen Firma. Dann schauen Sie vorab
doch mal auf die Firmenwebseite? Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort?
Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing
oder LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet Uber Ihre Zielperson und
deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von Google?
Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kdnnte ein
Gespréachseinstieg sein: ,,Herr Meyer (oder Frau Miller), ich las vor kurzem
einen Artikel von Thnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ....“ Ein
solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis
gebrochen.

. Wer gut drauf ist, kommt gut an! Bevor Sie jemanden personlich

kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung
dafur? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf
Smalltalk haben, spurt Ihr Gegentiber dies — nicht nur anhand lhrer
(Korper-)Sprache. Besonders verraterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie das
Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich
zuvor in eine gute Stimmung.

. Wertschiatzend kommunizieren! Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht,

kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es
darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein
echtes Interesse an der Zielperson haben. Ihr sollten Sie signalisieren: ,,Ich
finde Sie und das, was Sie tun, interessant.” Doch Vorsicht! Werden Sie nicht
zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhohe, denn sie
wollen ja ein attraktiver Partner sein.

. Zuerst geben, dann nehmen! Selbstverstéandlich geht es beim Business

Relationship Management letztlich ums Geschéft. Doch Uberstlirzen Sie
nichts. Geschéaftsbeziehungen mussen wachsen. Und wer stets etwas will,
jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere
Menschen zu Ihnen Vertrauen fassen, missen Sie zu Vorleistungen bereit
sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

. Kontakte systematisch ausbauen! Einmal gekniipfte Kontakte missen

Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die Ihnen im
Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die Ihnen wichtig
sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein:
~-Muller anrufen®. Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr
verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

. Vernetzen Sie Ihre Kontakte! Ein Netz ist keine Schnur, sondern es

besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden. Wirken
Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen Ihren Netzwerkpartnern
zu knipfen — zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem
anderen empfehlen.
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10. Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus! Lassen Sie Business-
Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das
Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die Ihnen zum Auf- und Ausbau
anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

Barbara Liebermeister
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Treffen der Generationen
Generationskonflikt am Arbeitsplatz vermeiden — aber wie?

20.08.2018 - von Barbara Liebermeister

Heute arbeiten in vielen Unternehmen bis zu flinf
Generationen zuammen und stellen Flihrungskréafte vor
groRe Herausforderungen.

In vielen Betrieben treffen verschiedene
Generationen aufeinander.
Entsprechend unterschiedlich sind oft
die Bedurfnisse und Lebensstile sowie
die Art, Aufgaben anzugehen. Was bedeutet das fir die
Flihrungskrafte?

»Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur schwer fihren, motivieren und ins Team
integrieren. Von denen macht jeder sein eigenes Ding«, solche Klagen horen Berater
von Fuhrungskraften in Seminaren und Coachings haufig. Doch werden die
Fuhrungskréfte gefragt, wen sie mit den sogenannten Digital Natives Uberhaupt
meinen, dann heil3t es: Die jungen Mitarbeiter bis Ende 20 — also die Mitarbeiter, die
nach 1990 geboren wurden, mit den digitalen Techniken aufwuchsen und deshalb mit
ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 geboren wurden —
also bevor mit den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen Technologien auf
breiter Front begann. Deshalb mussten sie den Umgang mit dieser Technik oft noch im
Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie dabei nicht selten unsicher und zuweilen
angstlich sind.

Begriffe werden schnell zur Schublade

Digital Natives wird oft unterstellt, sie sahen in der Work-Life-Balance eine héhere
Bedeutung als Digital Immigrants. Es gehe ihnen weniger um Titel und Karriere als um
die Erfahrung von Sinn auch bei der Arbeit, denn ein »er-flilltes« statt »ge-fulltes«
Leben sei ihnen wichtig. So legten zum Beispiel junge Mutter aus dieser Generation oft
mehr Wert auf einen firmeneigenen Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als ein
hoheres Gehalt. Und manch Mitt- oder End-Zwanziger, der zum Beispiel ein
passionierter Marathon-Laufer sei? Er bevorzuge es, Teilzeit zu arbeiten, damit er
genug Zeit furs Training habe.

Erschwert wird die Diskussion tber die Unterschiede der Digital Natives und Digital
Immigrants dadurch, dass sie sich in verschiedenen Lebensphasen befinden und
darum automatisch unterschiedliche Bedurfnisse haben. Hinzu kommt: Neben den
Begriffen Digital Natives und Immigrants geistern weitere Begriffe durch die Diskussion
— namlich die Begriffe Generation X, Y und Z.
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In der 6ffentlichen Debatte werden die Digital Natives oft mit der Generation Y
gleichgesetzt. Dabei zahlen die Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern alle
ab 1980 geborenen Personen. Doch diese Gleichsetzung ist Unsinn. Das zeigt
allein schon die Tatsache, dass zur Generation Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen
zahlen, die nicht selten bereits seit Jahren Schlisselpositionen in den Unternehmen
innehaben und nicht nur leistungsfahig und —bereit sind, sondern auch Karriere
machen mochten — wenn eventuell auch nicht um jeden Preis. Entsprechend vorsichtig
sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z gebrauchen — auch um nicht alle
Angehdrigen einer Altersgruppe uber einen Kamm zu scheren. Denn diese waren
schon immer verschieden und sind es auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Seit der Geburt der ersten Digital Natives vor fast 30 Jahren, haben sich die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert. Wir sprechen heute von der
globalisierten Welt, der VUKA-Welt und vom digitalen Zeitalter. Diese
Rahmenbedingungen pragten die Einstellungen und das Verhalten — &hnlich wie es bei
der Kriegsgeneration und der Wirtschaftswunder-Generation der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher, die Digital Natives héatten einen

starkeren Selbstverwirklichungsdrang als die Generationen vor ihnen. Zudem seien
sie toleranter und offener fir andere Kulturen sowie aufgeschlossener fur Innovationen
und neue Lebensstile. Das mag fur die nach 1990 Geborenen stimmen. Vielleicht sind
sie junger und noch nicht festgefahren und sptiren noch nicht die Verantwortung auf
ihren Schultern, eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehdrigen der Generation Y
und Generation Z einen grol3en Vorteil: Es gibt relativ wenige von ihnen.
Entsprechend heild werden insbesondere die hoher Qualifizierten unter ihnen von den
Unternehmen in Zeiten eines steigenden Fach- und Fuhrungskraftemangels
umworben. Hinzu kommt nicht selten gerade bei den hoher Qualifizierten: Sie wuchsen
in wohlsituierten Familien mit ein, zwei Kindern auf. Deshalb wissen sie schon heute:
Irgendwann werde ich ein nicht unbetrachtliches Vermégen erben. Darum mussen sie
weniger berufliche Kompromisse eingehen, um furs Alter vorzusorgen. Auch das
beeinflusst ihre Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Fur Fuhrungskréfte ist also folgende Frage wichtig: Wie lassen sich die Digital Natives
so ins Unternehmen integrieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren und eine
Generation ubergreifende Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen Unternehmen
arbeiten mehrere Generationen unter einem Dach — sieht man von manchen Start-ups
ab.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Das Rentenalter verschiebt sich in unserer Gesellschaft aufgrund der héheren
Lebenserwartung schleichend nach hinten. Bereits jetzt arbeiten in vielen
Unternehmen Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jahre betragt.
Es prallen bis zu funf von den Soziologen definierte Generationen aufeinander:

o die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der Regel nur noch als
Senior-Chefs, in den Unternehmen prasent sind,

o die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 geboren), von denen die alteren Jahrgange
bereits das Rentenalter erreicht haben,

o die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die heute weitgehend das mittlere
und obere Fuhrungspersonal in den Unternehmen stellt,



o die Generation Y (1981 bis 2000 geboren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstragern in den Unternehmen z&hlen, und

o die Generation Z (ab 2001 geboren), der heute bereits viele Auszubildende in
den Betrieben angehoren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grol3er der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern,
desto unterschiedlicher sind deren Lebens- und Erfahrungshorizonte, was oft zu
Reibungsflachen fuhrt. Die veranderte demografische Struktur zeigt sich auch im
Bereich Fuhrung: Die alte Hackordnung »Der Chef ist alter als seine Mitarbeiter« ist in
den meisten Betrieben schon lange passé.

Heute stehen die Fuhrungskrafte oft vor der Herausforderung, nicht nur erheblich
jungere, sondern auch altere Mitarbeiter zu fuhren. Auch das tragt dazu bei, dass das
Fuhren schwieriger wird. Eine Umfrage des Personaldienstleisters Robert Half unter
2.400 Personal- und Finanzmanagern in der Schweiz, Osterreich und Deutschland
zeigt: Sind drei und mehr Generationen in einem Team vertreten, haufen sich die
Schwierigkeiten — nicht nur, weil die Bedirfnisse der Arbeitnehmer altersbedingt
unterschiedlich sind, sondern auch ihre Arbeitsmoral oder ihre Art, Aufgaben
anzugehen.

Die Diversitat der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von allen Beteiligten Toleranz
sowie die Bereitschaft, sich wechselseitig zu verstehen. Denn jede Generation ist
tendenziell anders gestrickt und hat ihre spezifischen Winsche, Bedurfnisse und Ziele.
Darauf mussen sich neben den Arbeitgebern auch die Fuhrungskrafte einstellen, damit
sich die Mitglieder ihrer Teams nicht gegenseitig Iahmen. Das wechselseitige
Verstandnis gilt es zu férdern — zum Beispiel, indem man Foren fur die Mitarbeiter
schafft, um sich generationsibergreifend besser kennen und verstehen zu lernen.

Besteht ein solches Verstehen kdnnen die Starken, die den verschiedenen
Generationen zugeschrieben werden, gezielt genutzt werden — zum Beispiel die
Technik-Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu bewegen, der Generation X und
die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboomer. Dann kann aus der
Vielfalt ein Gewinn furs Unternehmen und die Mitarbeiter werden.

Die generationenuibergreifende Zusammenarbeit férdern

Damit die generationentbergreifende Zusammenarbeit funktioniert, ist es wichtig,
den Menschen im Kollegen zu entdecken. Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:

1. Die richtige Einstellung macht’s. Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch ist
einzigartig und verfigt Gber ein individuelles Starken- und Schwachen-Bindel —
altersunabhéangig. Die Starken des jeweils anderen Menschen gilt es zu sehen
und zu entdecken.

2. Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen. Sich regelmaliig fragen: Was
kann ich von den Angehdorigen der jeweils anderen Generation lernen? Inwieweit
kann ich von ihnen profitieren (zum Beispiel beim Probleme-l6sen oder der IT-
Anwendung)?

3. Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren. Insbesondere, wenn es um die
Frage nach der Work-life-balance und dem Sinn geht, lohnt es sich fir die Digital
Immigrants nicht selten, sich von den Digital Natives neu inspirieren zu lassen.
Zugleich folgen sie jedoch seltener kurzlebigen Moden und Trends.



4. Offen sein fir Neues. Sich unvoreingenommen neuen Vorhaben und Ideen
nahern gemaf der Maxime: Ausprobieren geht tber Studieren. Diese Haltung ist
im digitalen Zeitalter nétig, um eingefahrene Pfade zu verlassen.

5. Nicht stets gleich Perfektion anstreben. Wer Neues wagt, findet selten auf Anhieb
die perfekte Losung oder deren Entwicklung dauert im schnelllebigen digitalen
Zeitalter oft zu lange. Deshalb gilt es, bei Bedarf auch mal eine 80- oder gar 50-
Prozent-Losung zu akzeptieren, so lange sie das Team dem Ziel néher bringt.

6. Das eigene Verhalten hinterfragen. Dies ist nicht nur eine Voraussetzung flirs
Lernen, sondern auch fir eine hohe Toleranz gegeniber anderen Denk- und
Verhaltensweisen.

7. Sich vom Schubladen-Denken I6sen. Sich bewusst machen, dass es »die Digital
Natives« oder »Immigrants« ebenso wie »die Deutschen« oder »die Frauen«
bzw. »Manner« nicht gibt. Letzlich besteht jede dieser Schubladen aus einer
Vielzahl von Individuen.

8. Offen und haufiger personlich kommunizieren. Die Kommunikation mit den
digitalen Medien fuhrt schnell zu Missverstandnissen und somit Konflikten, da bei
ihr nicht die Person als Ganze wahrgenommen und gesehen wird.

9. Aktiv und bewusst zuhdren, Hierzu zahlt auch das gezielte Nachfragen, ob man
etwas so richtig verstanden hat.

Fuhrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute, generationenibergreifende Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch
die Fuhrungskrafte ein entsprechendes Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere
folgende Maximen beherzigen.

1. Vorbild sein. Die obigen Maximen selbst leben und auf deren Einhaltung im
Betriebsalltag achten.

2. Verbindlich sein. Sich auf einen Regel- und Absprachen-Katalog im Umgang
miteinander verstandigen.

3. Offen fur konstruktive Kritik sein. Auch wenn sie das eigene Verhalten und Wirken
betrifft.

4. Lernbereit sein. Nicht nur Mitarbeiter, auch Fuhrungskrafte sollten ihr Verhalten
und dessen Wirkung regelmafig hinterfragen.

5. Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen. Das heil3t auch, die
Entscheidungsbefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder Immigrants oder
gemischte Teams aus beiden Personengruppen zu delegieren.

6. Den Menschen zugewandt sein. Das bedeutet auch, mit ihnen mal Gber
Personliches sprechen und eine offene, angstfreie Kommunikation fordern.

Im digitalen Zeitalter mussen Fuhrungskréfte starke, also glaubwuirdig und authentisch
wirkende Persdnlichkeiten sein, denn nur dann schenken ihnen ihre Mitarbeiter ihr
Vertrauen und lassen sich von ihnen fuihren. Eine solche Fuhrung brauchen gerade
generationenlbergreifende Teams, da in ihnen unterschiedliche Lebenserfahrungen
und -stile aufeinanderprallen.

Die Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstitzt, ihren Mitarbeitern die
Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de). Sie
ist u.a. Autorin des Buchs »Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung
entscheidet«.
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Vom Einfadeln in die Jobwelt bei der Karrieremesse bis
zum "Marathon" des Berufslebens: Professionelles
Networking hilft.
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Zehn Tipps fiirs Networking

BARBARA LIEBERMEISTER 26 POSTINGS
17. August 2018, 13:26 v

Networking heift, Geschiftskontakte aufzubauen und zu
pflegen. Fiir den Erfolg gibt es klare Regeln:

1. Nicht blind drauflos kontakten Der Begriff Business
Relationship Management deutet es an: Der Aufbau
geschéaftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei.
Vielmehr lautet das Uibergeordnete Ziel: lhr Geschaft — und das
Ihres Netzwerkpartners — sollen davon profitieren. Analysieren
Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und Organisationen
kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil
sie lukrative Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige
Empfehlungsgeber sein kdonnten? Oder weil sie Uber wertvolles
Know-how verfligen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse Das Aufbauen und Pflegen
von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen
Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen.
Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand
intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie also Kriterien,
anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder
Organisationen will ich eine enge (Geschéfts-)Beziehung
aufbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen,
zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab.
Denn auch fur das Networken in den Social Media gilt: Nicht die
Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen Ein gutes Netzwerk fallt
nicht vom Himmel. Sie missen es sich erarbeiten. BeschlieRen
Sie deshalb zum Beispiel: Kinftig investiere ich zehn Prozent
meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-
Kontakten. Wer Bekannte nie "einfach mal so" anruft, besucht
oder einladt, baut zu ihnen keine personliche Beziehung auf. Im
Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fur
Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren,
wenn eine Vertragsverlangerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O "Wie spreche ich
die Person an? Und worlber rede ich mit ihr?" Das fragen sich
Menschen oft, die jemanden kontaktieren méchten — zum
Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei ist die
Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen |hre Zielperson
ist Geschéaftsfuhrer einer mittelstdndischen Firma. Dann
schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite? Wie
prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr
Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder
LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet tber lhre Zielperson
und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik
"News" von Google? Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben.
Dann konnte ein Gesprachseinstieg sein: "Herr Meyer (oder
Frau Mdller), ich las vor kurzem einen Artikel von lhnen zum
Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ...." Ein solcher
Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das
Eis gebrochen.
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5. Wer gut drauf ist, kommt gut an Bevor Sie jemanden
personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der
richtigen Stimmung daftir? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind
und eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spurt lhr
Gegenuber dies — nicht nur anhand lhrer (Kérper-)Sprache.
Besonders verraterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie das
Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder
versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzend kommunizieren Das Ziel beim Netzwerken
ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu
bringen. Vielmehr geht es darum, tragfahige Beziehungen
aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an
der Zielperson haben. lhr sollten Sie signalisieren: "Ich finde Sie
und das, was Sie tun, interessant." Doch Vorsicht! Werden Sie
nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf
Augenhdhe, denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen Selbstverstandlich geht es
beim Business Relationship Management letztlich ums
Geschaft. Doch Uberstiirzen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen
mussen wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas
gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu
Ihnen Vertrauen fassen, missen Sie zu Vorleistungen bereit
sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen Einmal geknupfte
Kontakte missen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert
Zeit — Zeit, die Ihnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie
deshalb bei Personen, die Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein
Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: "Mdller
anrufen". Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr
verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen Sie Ihre Kontakte Ein Netz ist keine Schnur,
sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander
verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch
Beziehungen zwischen lhren Netzwerkpartnern zu knipfen —
zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem
anderen empfehlen.

10. Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus Lassen Sie
Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen.
Denn auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die
Ihnen zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen
fehlt. Barbara Liebermeister, 17.8.2018)

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
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15.08.2018 Branche
Wie man Digital Natives und Immigrants flihrt

"Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur
' ' schwer fiihren, motivieren und ins Team
. integrieren. Von denen macht jeder sein eigenes
Ding."” Solche Klagen hért man als Berater von
Fiihrungskraften in Seminaren und Coachings oft.
Und fragt man nach, wen die Flihrungskréfte mit

den so genannten Digital Natives liberhaupt
meinen, dann sind meist die jungen Mitarbeiter bis

Ende 20 gemeint — die nach 1990 geboren
wurden, mit den digitalen Technologien
aufwuchsen und deshalb mit diesen vertraut sind.

Von ihnen werden in der Regel die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 geboren wurden - also bevor mit
den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen Technologien auf breiter Front begann.

Begriffe werden schnell zur Schublade

Erschwert wird die Diskussion dariiber, was die Digital Natives von den Digital Immigrants unterscheidet,
dadurch, dass diese sich in verschiedenen Lebensphasen befinden, weshalb sie sozusagen automatisch
unterschiedliche Bediirfnisse haben. Hinzu kommt: Neben den Begriffen Digital Natives und Immigrants
geistern weitere Begriffe durch die Diskussion — namlich die Begriffe Generation X, Y sowie Z.

In der 6ffentlichen Debatte werden die Digital Natives oft mit der Generation Y gleichgesetzt. Dabei zahlen die
Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern alle ab 1980 geborenen Personen. Diese Gleichsetzung ist
Nonsens. Das zeigt allein schon die Tatsache, dass zur Generation Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen zahlen,
die nicht selten Schliisselpositionen in den Unternehmen innehaben und nicht nur leistungsfahig und -bereit
sind, sondern auch Karriere machen moéchten — wenn eventuell auch nicht um jeden Preis. Entsprechend
vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z gebrauchen — auch um nicht alle Angehdérigen einer
Altersgruppe liber einen Kamm zu scheren. Denn diese waren schon immer verschieden und sind es auch
heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten Digital Natives geboren wurden, die
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert. So betonen zum Beispiel viele Forscher, die digital
Natives hatten einen starkeren Selbstverwirklichungsdrang als die Generationen vor ihnen. Zudem seien sie
offener fiir andere Kulturen, Innovationen und neue Lebensstile. Das mag fiir die nach 1990 Geborenen
stimmen. Vielleicht sind sie aber auch nur jlinger und noch nicht festgefahren und sptiren noch nicht die
Verantwortung, eine Familie zu ernahren.
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Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehdrigen der Generation Y und Generation Z ein
groRes Plus: Es gibt relativ wenige. Entsprechend heill werden insbesondere die hoher Qualifizierten unter
ihnen von den Unternehmen in Zeiten eines steigenden Fach- und Fiihrungskraftemangels umworben. Hinzu
kommt nicht selten gerade bei den héher Qualifizierten: Sie wuchsen in wohlsituierten Familien auf. Deshalb
wissen sie schon heute: Irgendwann werde ich ein nicht unbetrachtliches Vermogen erben. Deshalb miissen
sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um fiirs Alter vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre
Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage zu befassen, wie lassen sich die Digital Natives so in Unternehmen
integrieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren und eine die Generationen Uibergreifende
Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen Unternehmen arbeiten mehrere Generationen unter einem Dach.

Bis zu fuinf Generationen im Team

Das Rentenalter verschiebt sich aufgrund der héheren Lebenserwartung schleichend nach hinten. Deshalb
arbeiten heute in vielen Unternehmen bereits Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jahre
betrdgt. In ihnen prallen bis zu fiinf "Generationen" aufeinander:

 die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der Regel nur noch als Senior-Chefs, in den
Unternehmen présent sind,

« die Babyboomer (1951 bis 1964 geboren), von denen die élteren Jahrgénge bereits das Rentenalter
erreicht haben,

« die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die heute weitgehend das mittlere und obere Fiihrungspersonal
in den Unternehmen stellt,

« die Generation Y (1981 bis 2000 geboren), von denen viele bereits zu den etablierten Leistungstrégern in
den Unternehmen z&hlen, und

 die Generation Z (ab 2001 geboren), der heute bereits viele Auszubildende in den Betrieben angehdren.

Die veranderte demografische Struktur zeigt sich auch im Bereich Fiihrung: Die Regel "Der Chef ist alter als
seine Mitarbeiter" ist in den meisten Betrieben schon lange passé. Heute stehen die Fiihrungskrafte oft vor der
Herausforderung, nicht nur erheblich jlingere, sondern auch altere Mitarbeiter zu fiihren. Auch dies tragt dazu
bei, dass das Fihren schwieriger wird.

Die Diversitat der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von allen Beteiligten Toleranz sowie die Bereitschaft,
sich wechselseitig zu verstehen. Denn jede Generation ist tendenziell anders gestrickt und hat ihre
spezifischen Wiinsche, Bediirfnisse und Ziele. Darauf miissen sich neben den Arbeitgebern auch die
Flihrungskrafte einstellen, damit sich die Mitglieder ihrer Teams nicht gegenseitig Iahmen. Das wechselseitige
Verstandnis gilt es zu férdern — etwa, indem man Foren fiir die Mitarbeiter schafft, um sich
generationsiibergreifend besser kennen und verstehen zu lernen.
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Besteht ein solches Verstehen kénnen die Starken, die den verschiedenen Generationen zugeschrieben
werden, gezielt genutzt werden — zum Beispiel die Technologie-Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu
bewegen, der Generation X und die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboomer.

Die generationenibergreifende Zusammenarbeit fordern

Damit die generationeniibergreifende Zusammenarbeit funktioniert, ist es wichtig, den Menschen im Kollegen
zu entdecken. Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:

Die richtige Einstellung macht’s

Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch ist einzigartig und verfligt tber ein individuelles Starken- und
Schwachen-Biindel - altersunabhéngig. Die Starken des jeweils anderen Menschen gilt es zu sehen und zu
entdecken.

Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen
Sich regelmaRig fragen: Was kann ich von den Angehorigen der jeweils anderen Generation lernen? Inwieweit
kann ich von ihnen profitieren?

Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren

Insbesondere, wenn es um die Frage nach der Work life balance geht, lohnt es sich fiir die Digital Immigrants
nicht selten, sich von den Digital Natives neu inspirieren zu lassen. Zugleich folgen sie jedoch seltener
kurzlebigen Moden und Trends.

Offen sein fiir Neues
Sich unvoreingenommen neuen Vorhaben und Ideen ndhern gemaRl der Maxime: Ausprobieren geht iber
Studieren. Diese Haltung ist im digitalen Zeitalter nétig, um eingefahrene Pfade zu verlassen.

Nicht stets gleich Perfektion anstreben

Wer Neues wagt, findet selten auf Anhieb die perfekte Losung oder deren Entwicklung dauert im schnelllebigen
digitalen Zeitalter oft zu lange. Deshalb gilt es, bei Bedarf auch mal eine 80- oder gar 50-Prozent-Lésung zu
akzeptieren, so lange sie das Team dem Ziel naher bringt.

Das eigene Verhalten hinterfragen
Dies ist nicht nur eine Voraussetzung fiirs Lernen, sondern auch fiir eine hohe Toleranz gegeniiber anderen
Denk- und Verhaltensweisen.

Sich vom Schubladen-Denken I6sen
Sich bewusst machen, dass es die Digital Natives oder Immigrants ebenso wie die Deutschen oder die Frauen
beziehungsweise Manner nicht gibt. Letzlich besteht jede dieser Schubladen aus einer Vielzahl von Individuen

Flihrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute, generationeniibergreifende Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch die Fiihrungskréfte ein
entsprechendes Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere folgende Maximen beherzigen.
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Vorbild sein
Die obigen Maximen selbst leben und auf deren Einhaltung im Betriebsalltag achten.

Verbindlich sein
Sich auf einen Regel- und Absprachen-Katalog im Umgang miteinander verstéandigen.

Offen fiir konstruktive Kritik sein
Auch wenn sie das eigene Verhalten und Wirken betrifft.

Lernbereit sein
Nicht nur Mitarbeiter, auch Fihrungskrafte sollten ihr Verhalten und dessen Wirkung regelmaRig hinterfragen.

Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen
Das heil}t auch, die Entscheidungsbefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder Immigrants oder
gemischte Teams aus beiden Personengruppen zu delegieren.

Den Menschen zugewandt sein
Das bedeutet auch, mit ihnen mal iber Personliches sprechen und eine offene, angstfreie Kommunikation
fordern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter missen Fiihrungskrafte starke, also glaubwiirdig und authentisch wirkende
Personlichkeiten sein, denn nur dann schenken ihnen ihre Mitarbeiter ihr Vertrauen und lassen sich von ihnen

flhren. Eine solche Fiihrung brauchen gerade generationeniibergreifende Teams, da in ihnen unterschiedliche
Lebenserfahrungen und -stile aufeinander prallen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, das
Unternehmen dabei unterstiitzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter

brauchen (www.ifidz.de).

Autor(en): Barbara Liebermeister
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Digital Natives und Immigrants fiihren
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In vielen Betrieben betragt der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern fast 50 Jahre.
Entsprechend unterschiedlich sind oft deren Bedurfnisse und Lebensstile sowie Art, Aufgaben
anzugehen. Das stellt die FUhrungskréafte nicht selten vor eine grosse Herausforderung.

,Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur schwer fihren, motivieren und ins Team
integrieren. Von denen macht jeder sein eigenes Ding.” Solche Klagen hdrt man als Berater von
Fuhrungskréaften in Seminaren und Coachings oft. Und fragt man nach, wen die Fuhrungskréafte
mit den sogenannten ,,Digital Natives” Uberhaupt meinen, dann zeigt meist: die jungen
Mitarbeiter bis Ende 20 — also die Mitarbeiter, die nach 1990 geboren wurden, mit den digitalen
Technologien aufwuchsen und deshalb sie mit ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden in der Regel die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 geboren wurden
— also bevor mit den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen Technologien auf breiter Front
begann. Deshalb mussten sie den Umgang mit dieser Technik oft noch im Erwachsenenalter
erlernen, weshalb sie diesbezlglich nicht selten recht unsicher und zuweilen sogar angstlich
sind.

Begriffe werden schnell zur Schublade

Den Digital Natives wird oft unterstellt, sie massen der Work-life-balance eine hohere Bedeutung
als die Digital Immigrants bei. Es gehe ihnen weniger um Titel und Karriere als um die
Erfahrung von Sinn auch bei der Arbeit, denn ein ,er-fllltes” statt ,,ge-fulltes” Leben sei ihnen
wichtig. So legten zum Beispiel junge Mutter aus dieser Generation oft mehr Wert auf einen
firmeneigenen Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als ein hoheres Gehalt. Und manch Mitt-
oder End-Zwanziger, der zum Beispiel ein passionierter Marathon-Laufer sei? Er bevorzuge es,
Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit firs Training habe.
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Erschwert wird die Diskussion dartber, was die Digital Natives von den Digital Immigrants
unterscheidet, dadurch, dass diese sich in verschiedenen Lebensphasen befinden, weshalb sie
sozusagen automatisch unterschiedliche Bedurfnisse haben. Hinzu kommt: Neben den Begriffen
Digital Natives und Immigrants geistern weitere Begriffe durch die Diskussion — namlich die
Begriffe Generation X, Y und Z.

In der 6ffentlichen Debatte werden die Digital Natives oft mit der Generation Y gleichgesetzt.
Dabei zahlen die Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern alle ab 1980 geborenen
Personen. Diese Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt allein schon die Tatsache, dass zur
Generation Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen zahlen, die nicht selten bereits seit Jahren
Schltsselpositionen in den Unternehmen innehaben und nicht nur leistungsfahig und —bereit
sind, sondern auch Karriere machen méchten — wenn eventuell auch nicht um jeden Preis.
Entsprechend vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z gebrauchen —auch um
nicht alle Angehdrigen einer Altersgruppe tiber einen Kamm zu scheren. Denn diese waren schon
immer verschieden und sind es auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten Digital Natives geboren wurden,
die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert, weshalb wir heute nicht zufallig von
der globalisierten Welt, der VUKA-Welt und vom digitalen Zeitalter sprechen. Und diese
Rahmenbedingungen pragten ihre Einstellungen und ihr Verhalten — &hnlich wie dies bei der
Kriegsgeneration und der Wirtschaftswunder-Generation der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher, die digital Natives hatten einen starkeren
Selbstverwirklichungsdrang als die Generationen vor ihnen. Zudem seien sie toleranter und
offener fur andere Kulturen. Ausserdem seien sie aufgeschlossener fur Innovationen und neue
Lebensstile. Das mag fur die nach 1990 Geborenen stimmen. Vielleicht sind sie aber auch nur
junger und noch nicht festgefahren und spiren noch nicht die Verantwortung auf ihren
Schultern, eine Familie zu erndhren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehérigen der Generation Y und
Generation Z ein grosses Plus: Es gibt relativ wenige von ihnen. Entsprechend heiss werden
insbesondere die héher Qualifizierten unter ihnen von den Unternehmen in Zeiten eines
steigenden Fach- und Fiuhrungskraftemangels umworben. Hinzu kommt nicht selten gerade bei
den hoher Qualifizierten: Sie wuchsen in wohlsituierten Familien mit ein, zwei Kindern auf.
Deshalb wissen sie schon heute: Irgendwann werde ich ein nicht unbetrachtliches Vermogen
erben. Deshalb mussen sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um flrs Alter
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vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage zu befassen, wie lassen sich die Digital Natives so in
Unternehmen integrieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren und eine die Generationen
Ubergreifende Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen Unternehmen arbeiten mehrere
Generationen unter einem Dach — sieht man von manchen Start-ups ab.

LELEKTRISCHE ANTRIEBE®
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Networking im digitalen Zeitalter

10 Tipps fur die Kontaktpflege

07.08.2018 Barbara Liebermeister

Das Netzwerk muss gepflegt werden.

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen erfordert Zeit und
Energie. Entsprechend systematisch sollten Unternehmer, Fihrungskrafte und
Vertriebler beim Auf- und Ausbau ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks vorgehen.

Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fur das Networking. Denn nicht nur das Kntipfen von Kontakten,
sondern auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim Business
Relationship Management — also systematischen Auf- und Ausbau von Geschaftsbeziehungen — achten

sollten.
1. Nicht blind drauflos kontakten

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau geschétftlicher Beziehungen und
deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das Gbergeordnete Ziel: Ihr Geschaft — und das lhres
Netzwerkpartners — sollen davon profitieren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und
Organisationen konnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, well sie lukrative Kunden werden
kénnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein kénnten? Oder weil sie Uber wertvolles Know-how
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verfigen?
2. Nicht Masse, sondern Klasse

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig,
sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand
intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen
Personen oder Organisationen will ich eine enge (Geschéfts-)Beziehung aufbauen und mit jenen nicht. Und
lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch flr
das Networken in den Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit furs Networking einplanen

Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie missen es sich erarbeiten. BeschlieRen Sie deshalb zum
Beispiel: Kunftig investiere ich zehn Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-
Kontakten. Wer Bekannte nie »einfach mal so« anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine personliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fir Stammkunden. Auch
diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine Vertragsverlangerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O

»Wie spreche ich die Person an? Und worlber rede ich mit ihr?« Das fragen sich Menschen oft, die
jemanden kontaktieren méchten — zum Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme
ganz einfach. Angenommen lhre Zielperson ist Geschaftsfuhrer einer mittelstdndischen Firma. Dann schauen
Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite. Wie prasentiert sich Ihre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr
Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet Uber lhre
Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik »News« von Google? Vielleicht hat sie
Fachartikel geschrieben. Dann kdnnte ein Gespréchseinstieg sein: »Herr Meyer (oder Frau Mdller), ich las vor
kurzem einen Artikel von IThnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ....« Ein solcher Gesprachseinstieg
schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an

Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung daftr?
Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spirt Inr Gegentber dies —
nicht nur anhand lhrer (Korper-)Sprache. Besonders verraterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie das Networken
also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzend kommunizieren

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht
es darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der
Zielperson haben. Ihr sollten Sie signalisieren: »Ich finde Sie und das, was Sie tun, interessant.« Doch
Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhthe, denn sie wollen ja
ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen

Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschéft. Doch
Ubersturzen Sie nichts. Geschéaftsbeziehungen missen wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten
etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu lhnen Vertrauen fassen, missen Sie zu
Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen

Einmal geknlpfte Kontakte missen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die lhnen im
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Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im
Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: »Muller anrufen«. Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr
verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen Sie |lhre Kontakte

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden.
Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen lhren Netzwerkpartnern zu kniipfen — zum
Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie |lhre Kontakte ab und zu aus

Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher
Kontakte kostet Zeit — Zeit, die Ihnen zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

Die Autorin: Barbara Liebermeister

leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt. Die
Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem Autorin des Buchs »Effizientes
Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige Geschaftsbeziehung entwickeln«.
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Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen erfordert Zeit und
Energie. Deshalb sollten Unternehmer und Flihrungskriafte beim Auf- und Ausbau ihres
beruflichen Beziehungsnetzwerks systematisch vorgehen.

Von nichts, kommt nichts - das gilt auch flir das Networking. Denn nicht nur das Kniipfen
von Kontakten, auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie. Deshalb hier einige Tipps,
worauf Sie beim Business Relationship Management, also systematischen Auf- und
Ausbau von Geschéaftsbeziehungen, achten sollten.

Nicht blind drauflos kontakten

e Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau
geschéaftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das
Ubergeordnete Ziel: Ihr Geschaft - und das lhres Netzwerkpartners - sollen davon
profitieren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und
Organisationen kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie
lukrative Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein
kéonnten? Oder weil sie tiber wertvolles Know-how verfligen?

Nicht Masse, sondern Klasse

e Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im
digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien
belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen
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unterhalten. Definieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen
Personen oder Organisationen will ich eine enge (Geschéfts-)Beziehung aufbauen
und mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing,
Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fir das Networken bei Social
Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.

Zeit fiirs Networking einplanen

e Eingutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie mlissen es sich erarbeiten.
Beschliel3en Sie deshalb zum Beispiel: Klinftig investiere ich zehn Prozent meiner
Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie
"einfach mal so" anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine personliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fur
Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine
Vertragsverlangerung ansteht.

Eine gute Vorbereitung ist das Aund O

e "Wie spreche ich die Person an? Und worliber rede ich mit ihr?" Das fragen sich
Menschen oft, die jemanden kontaktieren méchten - zum Beispiel auf einer
Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen lhre
Zielperson ist Geschaftsfiihrer einer mittelstandischen Firma. Dann schauen Sie
vorab doch mal auf die Firmenwebseite? Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort?
Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder
LinkedIn.

Und googeln Sie, was im Internet Gber lhre Zielperson und deren Unternehmen
steht. Zum Beispiel in der Rubrik "News" von Google? Vielleicht hat sie Fachartikel
geschrieben. Dann kdnnte ein Gesprachseinstieg sein: "Herr Meyer (oder Frau
Muiller), ich las vor kurzem einen Artikel von lhnen zum Thema x. Der hat mich
inspiriert, weil ...." Ein solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon
ist das Eis gebrochen.

Wer gut drauf ist, kommt gut an

¢ Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der
richtigen Stimmung dafir? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine
Lust auf Smalltalk haben, sptirt Ihr Gegeniber dies - nicht nur anhand lhrer
(Korper-)Sprache. Besonders verraterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie das
Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in
eine gute Stimmung.

Wertschatzend kommunizieren
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¢ [Hinweis auf Bildergalerie: Die wichtigsten Small-Talk-Regeln] 83!

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach
zu bringen. Vielmehr geht es darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen. Das setzt
voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. lhr sollten Sie
signalisieren: "Ich finde Sie und das, was Sie tun, interessant." Doch Vorsicht!
Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhdhe,
denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

Zuerst geben, dann nehmen

o Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums

Geschaft. Doch tberstirzen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen miissen wachsen.
Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch.
Damit andere Menschen zu Ihnen Vertrauen fassen, miissen Sie zu Vorleistungen
bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

Kontakte systematisch ausbauen

¢ Einmal geknlipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert

Zeit - Zeit, die Ihnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die
lhnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender
ein: "Muller anrufen". Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen,
und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

Vernetzen Sie lhre Kontakte

e Ein Netzist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander

verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen
lhren Netzwerkpartnern zu knlipfen - zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen
Partner einem anderen empfehlen.

Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus

e Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Auch

das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die Ihnen zum Auf- und Ausbau
anderer wertvoller Beziehungen fehlt.
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Beitrag

Ein Beitrag aus unserer »Standpunkte«-Reihe von Barbara Liebermeister, Frankfurt.

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen erfordern Zeit und
Energie. Deshalb sollten Unternehmer, Flhrungskréafte und Vertriebler beim Auf- und

Ausbau ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks systematisch vorgehen.

Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fiir das Networking. Denn nicht nur das
Knipfen von Kontakten, auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie. Deshalb hier
einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship Management, also systematischen

Auf- und Ausbau von Geschéaftsbeziehungen, achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten!
Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau geschéaftlicher Beziehungen und deren Pflege ist
nie zweckfrei. Vielmehr lautet das ibergeordnete Ziel: Ihr Geschéaft — und das lhres Netzwerkpartners — sollen davon
profitieren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und Organisationen kdnnte sich ein Beziehungsaufbau
lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber sein konnten?
Oder weil sie Uber wertvolles Know-how verfligen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse!
Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit
Gott und der Welt zu vernetzen. Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen
unterhalten. Definieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit diesen Personen oder Organisationen will ich
eine enge (Geschafts-)Beziehung aufbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing,
Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fir das Networken in den Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die
Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen!
Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie missen es sich erarbeiten. Beschlieen Sie deshalb zum Beispiel: Kinftig
investiere ich zehn Prozent meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie »einfach
mal so« anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine personliche Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet
mit der Zeit. Dies gilt auch fur Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine Vertragsverlangerung
ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O!
»Wie spreche ich die Person an? Und woriber rede ich mit inr?« Das fragen sich Menschen oft, die jemanden kontaktieren
mochten — zum Beispiel auf einer Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen lhre
Zielperson ist Geschaftsfuhrer einer mittelstandischen Firma. Dann schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite?
Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bei Xing oder
LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet tber lhre Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik

»News« von Google? Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kénnte ein Gesprachseinstieg sein: »Herr Meyer
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(oder Frau Miller), ich las vor kurzem einen Artikel von Ihnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ....« Ein solcher
Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an!
Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung dafiir? Denn, wenn
Sie schlecht drauf sind und eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spurt Ihr Gegeniber dies — nicht nur anhand Ihrer
(Korper-)Sprache. Besonders verraterisch sind Ihre Augen. Lassen Sie das Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind,
sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzend kommunizieren!
Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum,
tragfahige Beziehungen aufzubauen. Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. lhr sollten
Sie signalisieren: »Ich finde Sie und das, was Sie tun, interessant.« Doch Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen
Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhohe, denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen!
Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschaft. Doch Uberstlirzen Sie nichts.
Geschéaftsbeziehungen missen wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch.
Damit andere Menschen zu Ihnen Vertrauen fassen, missen Sie zu Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im
Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen!
Einmal geknlpfte Kontakte missen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die Ihnen im Arbeitsalltag oft
fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen, die lhnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im
Kalender ein: »Mdller anrufen«. Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist
wieder kalt.

9. Vernetzen Sie lhre Kontakte!
Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden. Wirken Sie
deshalb daran mit, auch Beziehungen zwischen lhren Netzwerkpartnern zu knlipfen — zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf
einen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus!

Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte

kostet Zeit — Zeit, die Ihnen zum Auf- und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

LINKS

Weitere [Standpunkte]-Beitrage ...

Uber die Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem Autorin des
Buchs ,Effizientes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige

Geschéaftsbeziehung entwickeln®..
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Human Resources
Human Resources Freitag, 14. September 2018

INTERGENERATIONAL LEADERSHIP

Alt und Jung zusammenbringen

In vielen Betrieben betrdgt der Altersunterschied zwischen den éltesten und den jlingsten
Mitarbeitern fast 50 Jahre. Entsprechend unterschiedlich sind oft deren Bedlirfnisse und
Lebensstile sowie deren Art, Aufgaben anzugehen. Nicht selten eine grol3e Herausforderung
flr Fihrungskréfte. Wie Intergenerational Leadership gelingt, beschreibt Barbara
Liebermeister, Beraterin fiir Flihrung und Business Relationship Management, im HR-
Channel von buchreport.de.

Barbara Liebermeister

»Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur schwer fuhren, motivieren und ins Team
integrieren. Von denen macht jeder sein eigenes Ding.” Solche Klagen hért man als
Berater von Fuhrungskraften in Seminaren und Coachings oft. Und fragt man nach, wen
die FUhrungskrafte mit den sogenannten ,Digital Natives” Uberhaupt meinen, dann
zeigt sich meist: die jungen Mitarbeiter Anfang oder Mitte 20 - also die Mitarbeiter, die
nach 1990 geboren wurden und mit digitalen Technologien aufwuchsen, weshalb sie
mit ihnen vertraut sind.
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Von den Digital Natives werden in der Regel die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor
1990 geboren wurden - also bevor mit den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen
Technologien auf breiter Front begann. Deshalb mussten sie den Umgang mit dieser
Technik oft noch im Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie diesbezuglich nicht selten
recht unsicher und zuweilen sogar angstlich sind.

Begriffe werden schnell zur Schublade

Den Digital Natives wird im gesellschaftlichen Diskurs oft unterstellt, sie malien der
Work-Life-Balance eine hohere Bedeutung bei als die Digital Immigrants . Es gehe ihnen
weniger um Titel und Karriere als um die Erfahrung von Sinn auch bei der Arbeit, da
ihnen ein ,er-fllltes” statt eines , ge-fullten” Lebens wichtig sei. So legten zum Beispiel
junge Mutter aus dieser Generation oft mehr Wert auf einen firmeneigenen
Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als auf ein héheres Gehalt. Und manch ein Mitt-
oder End-Zwanziger, der zum Beispiel ein passionierter Marathon-Laufer sei? Er
bevorzuge es, Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit furs Training habe.

Erschwert wird die Diskussion daruber, was die Digital Natives von den Digital
Immigrants unterscheidet, dadurch, dass diese sich in verschiedenen Lebensphasen
befinden, weshalb sie sozusagen naturgegebenerweise unterschiedliche Bedurfnisse
haben. Hinzu kommt: Neben den Begriffen Digital Natives und Immigrants geistern
weitere Begriffe durch die Diskussion - namlich die Begriffe Generation X, Y und Z.

Personalkonzepte fir die Zukunft
H R Personal

R Mehr zum Thema Personalmanagement und -
BOMMERSHEIM fuhrung lesen Sie im HR-Channel von
CONSULTING .
buchreport und Channel-Partner Bommersheim
Consulting. Hier mehr

In der 6ffentlichen Diskussion werden die Digital Natives oft mit der Generation Y
gleichgesetzt. Dabei zahlen die Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990 geborenen,
sondern alle ab 1980 geborenen Personen. Diese Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt
allein schon die Tatsache, dass zur Generation Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen
zahlen, die nicht selten bereits seit Jahren Schlusselpositionen in den Unternehmen
innehaben und taglich beweisen, dass sie nicht nur leistungsfahig und -bereit sind,
sondern auch Karriere machen mochten - wenn eventuell auch nicht um jeden Preis.
Entsprechend vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z gebrauchen -
auch um nicht Angehdrige einer Altersgruppe Uber einen Kamm zu scheren. Denn diese
waren schon immer verschieden und sind es auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten Digital Natives geboren
wurden, die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert, weshalb wir heute
nicht zufallig von der globalisierten Welt, der VUKA-Welt (Welt der Volatilitat,
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Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitat) und vom digitalen Zeitalter sprechen. Und
diese Rahmenbedingungen pragten ihre Einstellungen und ihr Verhalten - ahnlich wie
dies bei der Kriegsgeneration und der Wirtschaftswunder-Generation der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher, die Digital Natives hatten einen starkeren
Freiheits- und Selbstverwirklichungsdrang als die Generationen vor ihnen. Zudem seien
sie toleranter und offener fur andere Kulturen. Aul3erdem seien sie aufgeschlossener
fur Innovationen und neue Lebensstile. Das mag fur die nach 1990 Geborenen
stimmen. Vielleicht sind sie aber auch nur junger und noch nicht so festgefahren und
spuren noch nicht die Verantwortung auf ihren Schultern, eine Familie zu ernahren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehdrigen der Generation Y
sowie der Generation Z ein grol3es Plus: Es gibt relativ wenige von ihnen. Entsprechend
heild werden insbesondere die hoher Qualifizierten unter ihnen von den Unternehmen
in Zeiten eines steigenden Fach- und Fuhrungskraftemangels umworben. Hinzu kommt
nicht selten gerade bei den héher Qualifizierten: Sie wuchsen in wohlbetuchten
Familien mit ein, zwei Kindern auf. Deshalb wissen sie schon heute: Irgendwann werde
ich ein nicht unbetrachtliches Vermdgen erben. Deshalb mussen sie weniger berufliche
Kompromisse eingehen, um furs Alter vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre
Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage zu befassen, wie sich diese Personen so in
Unternehmen integrieren lassen, dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren und eine
die Generationen ubergreifende Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen
Unternehmen - sieht man von manchen Start-ups ab - arbeiten mehrere Generationen
unter einem Dach.

Bis zu funf Generationen im Team

Hinzu kommt: Das Rentenalter verschiebt sich in unserer Gesellschaft aufgrund der
héheren Lebenserwartung schleichend nach hinten. Deshalb arbeiten heute in vielen
Unternehmen bereits Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jahre
betragt. In ihnen prallen bis zu finf von den Soziologen definierte ,Generationen”
aufeinander:

= die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der Regel nur noch als Senior-
Chefs in den Unternehmen prasent sind,

= die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 geboren), von denen die alteren Jahrgange
bereits das Rentenalter erreicht haben,

= die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die heute weitgehend das mittlere und
obere FUhrungspersonal in den Unternehmen stellt,

= die Generation Y (1981 bis 2000 geboren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstragern in den Unternehmen zahlen, und

= die Generation Z (ab 2001 geboren), der heute bereits viele Auszubildende in den
Betrieben angehdren.

Dabei gilt die Faustregel: Je gro3er der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern ist,
umso unterschiedlicher sind deren Lebens- und Erfahrungshorizonte, was oft zu
Reibungsflachen fuhrt. Die veranderte demografische Struktur zeigt sich auch auf der
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FUuhrungsebene: Die alte Hackordnung ,Der Chef ist dlter als seine Mitarbeiter” ist in
den meisten Betrieben schon lange passé. Heute stehen die FUhrungskrafte oft vor der
Herausforderung, nicht nur erheblich jingere, sondern auch altere Mitarbeiter zu
fuhren. Auch dies tragt dazu bei, dass das Fihren schwieriger wird. Eine Umfrage des
Personaldienstleisters Robert Half unter 2.400 Personal- und Finanzmanagern in der
Schweiz, Osterreich und Deutschland zeigt: Sind drei und mehr Generationen in einem
Team vertreten, haufen sich die Schwierigkeiten - nicht nur, weil die Bedurfnisse der
Arbeitnehmer altersbedingt unterschiedlich sind, sondern auch ihre Arbeitsmoral bzw.
ihre Art, Aufgaben anzugehen.

Die Diversitat der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Diese unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von allen Beteiligten Toleranz
sowie die Bereitschaft, miteinander zu sprechen und sich zu verstehen. Denn jede
Generation ist tendenziell anders gestrickt und hat ihre spezifischen Winsche,
Bedurfnisse und Ziele. Darauf mussen sich neben den Arbeitgebern auch deren
FUhrungskrafte einstellen, damit sich die Mitglieder ihrer Teams nicht gegenseitig
lahmen. Dieses wechselseitige Verstandnis gilt es zu fordern - zum Beispiel, indem man
Foren fur die Mitarbeiter schafft, um sich generationsibergreifend besser kennen und
verstehen zu lernen.

Versteht man einander, kdnnen die Starken, die den verschiedenen Generationen mehr
oder weniger zu Recht zugeschrieben werden, gezielt genutzt werden - zum Beispiel die
Technologie-Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch der Generation X, etwas zu bewegen,
und die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboomer. Dann kann aus der
Vielfalt ein Gewinn furs Unternehmen und die Mitarbeiter werden.
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Die generationenubergreifende Zusammenarbeit
fordern

Wichtig ist es zur Forderung der generationenubergreifenden Zusammenarbeit
generell, den Menschen im Kollegen zu entdecken. Hilfreich sind hierbei folgende
Maximen:

1. Die richtige Einstellung macht'’s. Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch ist
einzigartig und verfugt Uber ein individuelles Starken- und Schwachen-Bundel -
altersunabhangig. Die Starken des jeweils anderen Menschen gilt es zu sehen und
zu entdecken.

2. Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen. Sich regelmaliig fragen: Was
kann ich von den Angehdrigen der jeweils anderen Generation lernen? Inwieweit
kann ich von ihnen profitieren (zum Beispiel beim Problemel6sen oder der IT-
Anwendung)?

3. Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren. Insbesondere, wenn es um die
Frage nach der Work-Life-Balance und dem Sinn geht, lohnt es sich fur die Digital
Immigrants nicht selten, sich von den Digital Natives neu inspirieren zu lassen.
Zugleich folgen sie jedoch seltener kurzlebigen Moden und Trends.

4. Offen sein fur Neues. Sich unvoreingenommen neuen Vorhaben und Ideen
nahern gemald der Maxime: Ausprobieren geht Uber Studieren. Diese Haltung ist
im digitalen Zeitalter nétig, um eingefahrene Pfade zu verlassen.
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5. Nicht stets gleich Perfektion anstreben. Wer Neues wagt, findet selten auf
Anhieb die perfekte Losung, oder deren Entwicklung dauert im schnelllebigen
digitalen Zeitalter oft zu lange. Deshalb gilt es, bei Bedarf auch mal eine 80- oder
gar 50-Prozent-Losung zu akzeptieren, solange sie das Team dem Ziel
naherbringt.

6. Das eigene Verhalten hinterfragen. Dies ist nicht nur eine Voraussetzung furs
Lernen, sondern auch fur eine hohe Toleranz gegenuber anderen Denk- und
Verhaltensweisen.

7. Sich vom Schubladen-Denken I8sen. Sich bewusst machen, dass es , die Digital
Natives” oder ,Immigrants” ebenso wie , die Deutschen” oder , die Frauen” bzw.
.Manner” in Reinform nicht gibt. Letztlich besteht jede dieser ,Schubladen” aus
einer Vielzahl von Individuen.

8. Offen und haufiger persénlich kommunizieren. Die Kommunikation Uber digitale
Medien fuhrt schnell zu Missverstandnissen und somit zu Konflikten, da man bei
ihr nicht die Person als Ganzes wahrnimmt und sieht.

9. Aktiv und bewusst zuhdren. Hierzu zahlt auch das gezielte Nachfragen, ob man
etwas so richtig verstanden hat.

Fuihrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute generationenubergreifende Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch die
FUhrungskrafte ein entsprechendes Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere folgende
Maximen beherzigen:

1. Vorbild sein. Die obigen Maximen selbst leben und auf deren Einhaltung im
Betriebsalltag achten.

2. Verbindlich sein. Sich auf einen Regel- und Absprachen-Katalog im Umgang
miteinander verstandigen.

3. Offen fir konstruktive Kritik sein - auch wenn sie das eigene Verhalten und
Wirken betrifft.

4. Lernbereit sein. Nicht nur Mitarbeiter, auch Fuhrungskrafte sollten ihr Verhalten
und dessen Wirkung regelmalig hinterfragen.

5. Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen. Das heil3t auch, die
Entscheidungsbefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder Immigrants oder
gemischte Teams aus beiden Personengruppen zu delegieren.

6. Den Menschen zugewandt sein. Das bedeutet auch, mit ihnen mal Gber
Persdnliches sprechen und eine offene, angstfreie Kommunikation férdern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter mUssen Fuhrungskrafte starke, also glaubwurdig und
authentisch wirkende Personlichkeiten sein, denn nur dann schenken ihnen ihre
Mitarbeiter ihr Vertrauen und lassen sich von ihnen fuhren. Eine solche Fuhrung
brauchen gerade generationenubergreifende Teams, da in ihnen unterschiedliche
Lebenserfahrungen und -stile aufeinanderprallen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut flir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstiitzt, ihren Mitarbeitern die Kompetenzen zu
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vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen (www.ifidz.de). Sie ist u.a. Autorin des
Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet”.

Themen: Altersunterschied Barbara Liebermeister Digital Immigrant

Digital Native Digitale Technologie Digitales Zeitalter Fachkraftemangel
GenerationY Generationenubergreifendes Team Intergenerational Leadership
VUKA-Welt
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Am 5. September 2018 von Barbara
Liebermeister

Noch kein Kommentar

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen, das sogenannte Networking, erfordert Zeit und Energie. Deshalb
sollten Unternehmer, Fuhrungskrafte und Vertriebler beim Auf- und Ausbau ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks systematisch

vorgehen.

Networking bedeutet harte Arbeit — auch hier gilt: von
Nichts kommt Nichts. Foto:
©carloscastilla/Depositphotos.com

2. Nicht Masse, sondern Klasse!

Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fiir das Networking. Denn nicht nur das Kniipfen von
Kontakten, auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie
beim Business Relationship Management, das heiflt systematischen Auf- und Ausbau von
Geschaftsbeziehungen, achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau geschéftlicher
Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das Ubergeordnete Ziel: Ihr
Geschaft — und das lhres Netzwerkpartners — sollen davon profitieren. Analysieren Sie deshalb
genau: Zu welchen Personen und Organisationen kdnnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum
Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige Empfehlungsgeber
sein kdnnten? Oder weil sie liber wertvolles Know-how verfligen?

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen.
Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie daher Kriterien, anhand derer Sie
entscheiden: Mit diesen Personen oder Organisationen will ich eine enge (Geschéafts-)Beziehung aufbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie
Kontaktanfragen, zum Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fiir das Networken in den Social Media gilt: Nicht die Masse,

sondern die Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit flirs Networking einplanen!

Ein gutes Netzwerk féllt nicht vom Himmel. Sie missen es sich erarbeiten. Beschlieen Sie deshalb zum Beispiel: Klnftig investiere ich zehn Prozent
meiner Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie ,einfach mal so* anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine
personliche Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fir Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren,

wenn eine Vertragsverlangerung ansteht.
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4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O!

,Wie spreche ich die Person an? Und woriiber rede ich mit ihr?“ Das fragen sich Menschen oft, die jemanden kontaktieren moéchten — zum Beispiel auf einer
Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen lhre Zielperson ist Geschaftsfuhrer einer mittelstandischen Firma. Dann
schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite. Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen
Sie mal bei Xing oder LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet Gber lhre Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von
Google? Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kdnnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr Meyer (oder Frau Miiller), ich las vor kurzem einen Artikel
von lhnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ....“ Ein solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an!
Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung dafiir? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und

eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spiirt Inr Gegenlber dies — nicht nur anhand lhrer (Kérper-)Sprache. Besonders verraterisch sind lhre Augen.
Lassen Sie das Networking, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Wertschatzend kommunizieren!
Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum, tragféahige Beziehungen aufzubauen.

Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. Ihr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde Sie und das, was Sie tun, interessant.” Doch
Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhdhe, denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen!
Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschaft. Doch Uberstiirzen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen missen

wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu lhnen Vertrauen fassen, missen Sie
zu Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen!

Einmal gekniipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit — Zeit, die lhnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei
Personen, die Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: ,Miller anrufen®. Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein
halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen Sie Thre Kontakte!
Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen

zwischen Ihren Netzwerkpartnern zu kntipfen — zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie Thre Kontakte ab und zu aus!

Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die Ihnen zum Auf-
und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

Uber den Autor

Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Es unterstitzt Unternehmen dabei, ihren
Mitarbeitern die Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Im April erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch ,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch — Fuhrung entscheidet”. www.barbara-liebermeister.de
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Von nichts, kommt nichts - das gilt auch fiir das Networking. Denn nicht nur das Kniipfen von Kontakten, auch deren Pflege erfordert Zeit und
Energie. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship Management, also systematischen Auf- und Ausbau von
Geschaftsbeziehungen, achten sollten.

Autorin zu ,Networking”: Barbara Liebermeister

10 Networking Tipps
1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau geschaftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweckfrei. Vielmehr lautet das
Ubergeordnete Ziel: Ihr Geschaft - und das Ihres Netzwerkpartners - sollen davon profitieren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und
Organisationen kénnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie lukrative Kunden werden kénnten? Oder weil sie wichtige
Empfehlungsgeber sein kdnnten? Oder weil sie Uber wertvolles Know-how verfigen?

2. Nicht Masse, sondern Klasse!
Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen.

Studien belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen unterhalten. Definieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden:
Mit diesen Personen oder Organisationen will ich eine enge (Geschéfts-)Beziehung aufbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum
Beispiel via Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fiir das Networken in den Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der
Kontakte macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen!
Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie mussen es sich erarbeiten. Beschlie3en Sie deshalb zum Beispiel: Kinftig investiere ich zehn Prozent meiner

Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie ,einfach mal so” anruft, besucht oder einladt, baut zu ihnen keine persénliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fir Stammkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine
Vertragsverlangerung ansteht.

4, Eine gute Vorbereitung ist das A und O!
.Wie spreche ich die Person an? Und woruber rede ich mit ihr?” Das fragen sich Menschen oft, die jemanden kontaktieren méchten - zum Beispiel auf einer

Verbandstagung. Dabei ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen Ihre Zielperson ist Geschaftsfihrer einer mittelstandischen Firma. Dann
schauen Sie vorab doch mal auf die Firmenwebseite? Wie prasentiert sich lhre Zielperson dort? Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie
mal bei Xing oder LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet Gber lhre Zielperson und deren Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von
Google? Vielleicht hat sie Fachartikel geschrieben. Dann kénnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr Meyer (oder Frau Muller), ich las vor kurzem einen Artikel
von lhnen zum Thema x. Der hat mich inspiriert, weil ....” Ein solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem, und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an!
Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der richtigen Stimmung daftir? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und

eigentlich keine Lust auf Smalltalk haben, spurt Ihr Gegeniber dies - nicht nur anhand Ihrer (Kérper-)Sprache. Besonders verréterisch sind lhre Augen.
Lassen Sie das Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor in eine gute Stimmung.

6. Beim Networking wertschiatzend kommunizieren!
Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen.

Das setzt voraus, dass Sie ein echtes Interesse an der Zielperson haben. Ihr sollten Sie signalisieren: ,Ich finde Sie und das, was Sie tun, interessant.” Doch
Vorsicht! Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhéhe, denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen!
Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums Geschéft. Doch Uberstlrzen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen muissen

wachsen. Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch. Damit andere Menschen zu lhnen Vertrauen fassen, mussen Sie zu
Vorleistungen bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen!
Einmal geknlipfte Kontakte missen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert Zeit - Zeit, die lhnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei

Personen, die Ihnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zwei Monate im Kalender ein: ,Muller anrufen”. Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein
halbes Jahr verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.
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9. Vernetzen Sie Ihre Kontakte!

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer miteinander verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen
zwischen Ihren Netzwerkpartnern zu knlipfen - zum Beispiel, indem Sie bei Bedarf einen Partner einem anderen empfehlen.

10. Misten Sie lhre Kontakte ab und zu aus!
Lassen Sie Business-Kontakte, die lhnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit - Zeit, die lhnen zum Auf-
und Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehit.

Gast-Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir FGhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de (http://www.ifidz.de)). Die
Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem Autorin des Buchs ,Effizientes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine werthaltige
Geschaftsbeziehung entwickeln”.
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Digital Natives und Immigrants fiihren

In vielen Betrieben betriigt der Altersunterschied zwischen den
Mitarbeitern fast 50 Jahre. Entsprechend unterschiedlich sind oft
deren Bediirfnisse und Lebensstile sowie die Art, Aufgaben
anzugehen. Das stellt die Fiithrungskriafte nicht selten vor eine grof3e
Herausforderung.

,Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur schwer fihren, motivieren und ins
Team integrieren. Von denen macht jeder sein eigenes Ding.“ Solche Klagen hort
man als Berater von Fuhrungskraften in Seminaren und Coachings oft. Und fragt
man nach, wen die Fuhrungskrafte mit den sogenannten ,Digital Natives*
Uberhaupt meinen, dann zeigt meist: die jungen Mitarbeiter bis Ende 20 — also die
Mitarbeiter, die nach 1990 geboren wurden, mit den digitalen Technologien
aufwuchsen und deshalb sie mit ihnen vertraut sind.

Von ihnen werden in der Regel die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor 1990
geboren wurden — also bevor mit den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen
Technologien auf breiter Front begann. Deshalb mussten sie den Umgang mit
dieser Technik oft noch im Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie diesbeziglich
nicht selten recht unsicher und zuweilen sogar angstlich sind.
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Begriffe werden schnell zur Schublade

Den Digital Natives wird oft unterstellt, sie maRen der Work-life-balance eine
hohere Bedeutung als die Digital Immigrants bei. Es gehe ihnen weniger um Titel
und Karriere als um die Erfahrung von Sinn auch bei der Arbeit, denn ein ,er-
fulltes” statt ,,ge-fulltes” Leben sei ihnen wichtig. So legten zum Beispiel junge
Mutter aus dieser Generation oft mehr Wert auf einen firmeneigenen
Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als ein hoheres Gehalt. Und manch Mitt-
oder End-Zwanziger, der zum Beispiel ein passionierter Marathon-L&ufer sei? Er
bevorzuge es, Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit furs Training habe.

Erschwert wird die Diskussion dariber, was die Digital Natives von den Digital
Immigrants unterscheidet, dadurch, dass diese sich in verschiedenen
Lebensphasen befinden, weshalb sie sozusagen automatisch unterschiedliche
Bedurfnisse haben. Hinzu kommt: Neben den Begriffen Digital Natives und
Immigrants geistern weitere Begriffe durch die Diskussion — ndmlich die Begriffe
Generation X, Y und Z.

In der 6ffentlichen Debatte werden die Digital Natives oft mit der Generation Y
gleichgesetzt. Dabei zahlen die Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern
alle ab 1980 geborenen Personen. Diese Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt
allein schon die Tatsache, dass zur Generation Y auch die heute 30- bis 38-
Jahrigen zahlen, die nicht selten bereits seit Jahren SchlUsselpositionen in den
Unternehmen innehaben und nicht nur leistungsfahig und —bereit sind, sondern
auch Karriere machen moéchten — wenn eventuell auch nicht um jeden Preis.
Entsprechend vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z
gebrauchen — auch um nicht alle Angehérigen einer Altersgruppe tber einen
Kamm zu scheren. Denn diese waren schon immer verschieden und sind es auch
heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten Digital Natives
geboren wurden, die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert,
weshalb wir heute nicht zufallig von der globalisierten Welt, der VUKA-Welt und
vom digitalen Zeitalter sprechen. Und diese Rahmenbedingungen pragten ihre
Einstellungen und ihr Verhalten — &hnlich wie dies bei der Kriegsgeneration und
der Wirtschaftswunder-Generation der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher, die digital Natives hatten einen starkeren
Selbstverwirklichungsdrang als die Generationen vor ihnen. Zudem seien sie
toleranter und offener fiir andere Kulturen. AuRerdem seien sie aufgeschlossener
fur Innovationen und neue Lebensstile. Das mag fur die nach 1990 Geborenen
stimmen. Vielleicht sind sie aber auch nur jinger und noch nicht festgefahren und
spuren noch nicht die Verantwortung auf ihren Schultern, eine Familie zu
ernahren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehdrigen der Generation Y
und Generation Z ein grol3es Plus: Es gibt relativ wenige von ihnen. Entsprechend
heil werden insbesondere die hdher Qualifizierten unter ihnen von den
Unternehmen in Zeiten eines steigenden Fach- und Fihrungskraftemangels
umworben. Hinzu kommt nicht selten gerade bei den héher Qualifizierten: Sie
wuchsen in wohlsituierten Familien mit ein, zwei Kindern auf. Deshalb wissen sie
schon heute: Irgendwann werde ich ein nicht unbetrachtliches Vermogen erben.
Deshalb miissen sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um furs Alter
vorzusorgen. Auch dies beeinflusst ihre Einstellung zur Arbeit und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage zu befassen, wie lassen sich die Digital
Natives so in Unternehmen integrieren, dass sie sich mit ihrer Arbeit
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identifizieren und eine die Generationen Ubergreifende Zusammenarbeit gelingt.
Denn in fast allen Unternehmen arbeiten mehrere Generationen unter einem
Dach — sieht man von manchen Start-ups ab.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Hinzu kommt: Das Rentenalter verschiebt sich in unserer Gesellschaft aufgrund
der hoheren Lebenserwartung schleichend nach hinten. Deshalb arbeiten heute in
vielen Unternehmen bereits Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu
50 Jahre betragt. In ihnen prallen bis zu finf von den Soziologen definierte
»,Generationen® aufeinander:

e die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der Regel nur noch als
Senior-Chefs, in den Unternehmen prasent sind,

¢ die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 geboren), von denen die alteren
Jahrgange bereits das Rentenalter erreicht haben,

o die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die heute weitgehend das mittlere
und obere Fuhrungspersonal in den Unternehmen stellt,

e die Generation Y (1981 bis 2000 geboren), von denen viele bereits zu den
etablierten Leistungstragern in den Unternehmen zéhlen, und

¢ die Generation Z (ab 2001 geboren), der heute bereits viele Auszubildende in
den Betrieben angehdren.

Dabei gilt die Faustregel: Je grol3er der Altersunterschied zwischen den
Mitarbeitern ist, umso unterschiedlicher sind deren Lebens- und
Erfahrungshorizonte, was oft zu Reibungsflachen fihrt. Die veranderte
demografische Struktur zeigt sich auch im Bereich Fuhrung: Die alte
Hackordnung ,,Der Chef ist alter als seine Mitarbeiter” ist in den meisten
Betrieben schon lange passé. Heute stehen die Fuhrungskréafte oft vor der
Herausforderung, nicht nur erheblich jingere, sondern auch &ltere Mitarbeiter zu
fuhren. Auch dies tragt dazu bei, dass das Fuhren schwieriger wird. Eine Umfrage
des Personaldienstleisters Robert Half unter 2.400 Personal- und
Finanzmanagern in der Schweiz, Osterreich und Deutschland zeigt: Sind drei und
mehr Generationen in einem Team vertreten, haufen sich die Schwierigkeiten —
nicht nur, weil die Bedurfnisse der Arbeitnehmer altersbedingt unterschiedlich
sind, sondern auch ihre Arbeitsmoral bzw. ihre Art, Aufgaben anzugehen.

Die Diversitit der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Diese unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von allen Beteiligten
Toleranz sowie die Bereitschaft, sich wechselseitig zu verstehen. Denn jede
Generation ist tendenziell anders gestrickt und hat ihre spezifischen Winsche,
Bedurfnisse und Ziele. Darauf mussen sich neben den Arbeitgebern auch die
FUuhrungskréfte einstellen, damit sich die Mitglieder ihrer Teams nicht gegenseitig
lahmen. Das wechselseitige Verstandnis gilt es zu férdern — zum Beispiel, indem
man Foren fur die Mitarbeiter schafft, um sich generationsiibergreifend besser
kennen und verstehen zu lernen.

Besteht ein solches Verstehen kdnnen die Starken, die den verschiedenen
Generationen mehr oder weniger zu Recht zugeschrieben werden, gezielt genutzt
werden — zum Beispiel die Technologie-Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch, etwas
zu bewegen, der Generation X und die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit
der Babyboomer. Dann kann aus der Vielfalt ein Gewinn fiirs Unternehmen und
die Mitarbeiter werden.

Die generationeniibergreifende Zusammenarbeit fordern

Damit die generationenubergreifende Zusammenarbeit funktioniert, ist es
wichtig, den Menschen im Kollegen zu entdecken. Hilfreich sind hierbei folgende
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Maximen:

1.

Die richtige Einstellung macht's. Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch
ist einzigartig und verfugt tber ein individuelles Starken- und Schwachen-
Blindel — altersunabhangig. Die Starken des jeweils anderen Menschen gilt
es zu sehen und zu entdecken.

. Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen. Sich regelméafiig fragen:

Was kann ich von den Angehorigen der jeweils anderen Generation lernen?
Inwieweit kann ich von ihnen profitieren (zum Beispiel beim Probleme-
I6sen oder der IT-Anwendung)?

. Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren. Insbesondere, wenn es um

die Frage nach der Work-life-balance und dem Sinn geht, lohnt es sich fur
die Digital Immigrants nicht selten, sich von den Digital Natives neu
inspirieren zu lassen. Zugleich folgen sie jedoch seltener kurzlebigen Moden
und Trends.

. Offen sein fur Neues. Sich unvoreingenommen neuen Vorhaben und Ideen

nahern gemank der Maxime: Ausprobieren geht tUber Studieren. Diese
Haltung ist im digitalen Zeitalter nétig, um eingefahrene Pfade zu verlassen.

. Nicht stets gleich Perfektion anstreben. Wer Neues wagt, findet selten auf

Anhieb die perfekte Lésung oder deren Entwicklung dauert im
schnelllebigen digitalen Zeitalter oft zu lange. Deshalb gilt es, bei Bedarf
auch mal eine 80- oder gar 50-Prozent-L6sung zu akzeptieren, so lange sie
das Team dem Ziel naher bringt.

. Das eigene Verhalten hinterfragen. Dies ist nicht nur eine Voraussetzung

furs Lernen, sondern auch fur eine hohe Toleranz gegeniiber anderen Denk-
und Verhaltensweisen.

. Sich vom Schubladen-Denken I6sen. Sich bewusst machen, dass es ,,die

Digital Natives” oder ,, Immigrants” ebenso wie ,,die Deutschen” oder ,,die
Frauen® bzw. ,Manner* nicht gibt. Letzlich besteht jede dieser ,,Schubladen®
aus einer Vielzahl von Individuen.

. Offen und haufiger persénlich kommunizieren. Die Kommunikation mit den

digitalen Medien fuhrt schnell zu Missverstandnissen und somit Konflikten,
da man bei ihr nicht die Person als Ganze wahrnimmt und sieht.

. Aktiv und bewusst zuh6ren, Hierzu zéhlt auch das gezielte Nachfragen, ob

man etwas so richtig verstanden hat.

Fiihrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute, generationenubergreifende Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch die
FUuhrungskréfte ein entsprechendes Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere
folgende Maximen beherzigen.

1.

2.

Vorbild sein. Die obigen Maximen selbst leben und auf deren Einhaltung im
Betriebsalltag achten.

Verbindlich sein. Sich auf einen Regel- und Absprachen-Katalog im Umgang
miteinander verstandigen.

. Offen fur konstruktive Kritik sein. Auch wenn sie das eigene Verhalten und

Wirken betrifft.

. Lernbereit sein. Nicht nur Mitarbeiter, auch Fuhrungskrafte sollten ihr

Verhalten und dessen Wirkung regelmagig hinterfragen.

. Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen. Das heif3t auch, die

Entscheidungsbefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder
Immigrants oder gemischte Teams aus beiden Personengruppen zu
delegieren.

. Den Menschen zugewandt sein. Das bedeutet auch, mit ihnen mal Uber

Personliches sprechen und eine offene, angstfreie Kommunikation fordern.

Generell gilt: Im digitalen Zeitalter mussen Fuhrungskréafte starke, also
glaubwuirdig und authentisch wirkende Personlichkeiten sein, denn nur dann
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schenken ihnen ihre Mitarbeiter ihr Vertrauen und lassen sich von ihnen fuhren.
Eine solche Fuhrung brauchen gerade generationentbergreifende Teams, da in
ihnen unterschiedliche Lebenserfahrungen und -stile aufeinander prallen.

Quelle: Barbara Liebermeister, www.ifidz.de
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_Wissen fur Unternehmer und Flhrungskrafte
Onpulson durchsuchen

PERSONAL
Wie Sie Digital Natives und — Immigrants als Mitarbeiter fithren

Am 9. Oktober 2018 von Barbara

Liebermeister

Noch kein Kommentar

In vielen Betrieben betragt der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern bis zu 50 Jahre. Entsprechend unterschiedlich sind oft deren
Bedirfnisse und Lebensstile sowie Art, Aufgaben anzugehen. Das stellt die FUihrungskrafte nicht selten vor eine grofe Herausforderung.

,Oh, diese Digital Natives, die lassen sich nur schwer fiihren und ins Team integrieren. Von denen macht jeder sein
eigenes Ding.“ Solche Klagen héren Berater oft von Flihrungskraften. Und wird nachgefragt, wen die Flihrungskrafte
mit den sogenannten ,Digital Natives® iberhaupt meinen, dann sagen die meisten: die jungen Mitarbeiter bis Ende 20 —
das heilt die Mitarbeiter, die nach 1990 geboren wurden, mit den digitalen Technologien aufwuchsen und deshalb mit
ihnen sehr vertraut sind.
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Von ihnen werden in der Regel die Digital Immigrants abgegrenzt, die vor 1990 geboren wurden — das hei3t bevor mit
den PCs und Handys der Siegeszug der digitalen Technologien auf breiter Front begann. Deshalb mussten sie den
Umgang mit dieser Technik oft noch im Erwachsenenalter erlernen, weshalb sie diesbeziiglich nicht selten recht
unsicher und zuweilen sogar angstlich sind.

Begriffe werden schnell zur Schublade

orooro001f
1001001

Den Digital Natives wird oft unterstellt, sie maRen der Work-Life-Balance eine héhere Bedeutung als die Digital
Immigrants bei. Es gehe ihnen weniger um das Karriere-machen als um die Erfahrung von Sinn bei der Arbeit, da ein

Als Flhrungskraft sollten Sie auch gelegentlich mit
Ihren Mitarbeitern — sowohl Digital Natives, als auch
Digital Immigrants — Gber Personliches sprechen.

Ler-fllltes” statt ,ge-fllltes” Leben ihnen wichtig sei. So legten zum Beispiel junge Mitter dieser Generation oft mehr
Wert auf einen firmeneigenen Kindergarten und flexible Arbeitszeiten als ein hdheres Gehalt. Und manch Mitt- oder
End-Zwanziger, der ein passionierter Marathon-Laufer sei? Er bevorzuge es, Teilzeit zu arbeiten, damit er genug Zeit

Foto: ©sangoiri/Depositphotos.com fiirs Training habe

Erschwert wird die Diskussion dariiber, was die Digital Natives von den Digital Immigrants unterscheidet, dadurch, dass
diese sich in verschiedenen Lebensphasen befinden, weshalb sie sozusagen automatisch unterschiedliche Bedurfnisse haben.

Hinzu kommt: Neben den Begriffen Digital Natives und Immigrants geistern weitere Begriffe durch die Diskussion — namlich die Begriffe Generation X, Y und Z.

In der &ffentlichen Debatte werden die Digital Natives oft mit der Generation Y gleichgesetzt. Dabei zéhlen die Soziologen hierzu nicht nur die ab 1990, sondern alle ab 1980
geborenen Personen. Diese Gleichsetzung ist Nonsens. Das zeigt schon die Tatsache, dass zur Generation Y auch die heute 30- bis 38-Jahrigen zahlen, die nicht selten
bereits seit Jahren Schlisselpositionen in den Unternehmen innehaben und nicht nur leistungsfahig und -bereit sind, sondern auch Karriere machen méchten — wenn eventuell
auch nicht um jeden Preis. Entsprechend vorsichtig sollte man die Begriffe Generation X, Y und Z gebrauchen — auch um nicht alle Angehérigen einer Altersgruppe tber einen
Kamm zu scheren. Denn diese waren schon immer verschieden und sind es auch heute.

Gesellschaftlicher Wandel beeinflusst Haltungen

Dessen ungeachtet haben sich, seit vor fast 30 Jahren die ersten Digital Natives geboren wurden, die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen stark verandert, weshalb man
heute nicht zufallig von der globalisierten Welt, der VUKA-Welt und vom digitalen Zeitalter spricht. Und diese Rahmenbedingungen pragten ihre Einstellungen und ihr
Verhalten — ahnlich wie dies bei der Kriegsgeneration und der Wirtschaftswunder-Generation der Fall war.

So betonen zum Beispiel viele Forscher, die Digital Natives hatten einen stérkeren Drang zur Selbstverwirklichung als die Generationen vor ihnen. Zudem seien sie toleranter
und offener fur andere Kulturen. AuBerdem seien sie aufgeschlossener fiir Innovationen und neue Lebensstile. Das mag fiir die nach 1990 Geborenen stimmen. Vielleicht sind
sie aber auch nur jlinger und noch nicht festgefahren und spuren noch nicht die Verantwortung auf ihren Schultern, eine Familie zu ernahren.

Dessen ungeachtet haben die nach 1990 geborenen Angehdrigen der Generation Y und Generation Z ein groRes Plus: Es gibt relativ wenige von ihnen. Entsprechend heif®
werden speziell die héher Qualifizierten unter ihnen von den Unternehmen in Zeiten eines steigenden Fach- und Fiihrungskraftemangels umworben. Hinzu kommt nicht selten
bei den héher Qualifizierten: Sie wuchsen in wohlsituierten Familien mit ein, zwei Kindern auf. Deshalb wissen sie schon heute: Irgendwann werde ich ein nicht

https://www.onpulson.de/34748/wie-sie-digital-natives-und-immigrants-als-mitarbeiter-fuehren/ 1/6


https://www.onpulson.de/
https://www.onpulson.de/lexikon/digital-native/
https://www.onpulson.de/tag/fuhrungskraft/
https://www.onpulson.de/lexikon/work-life-balance/
https://www.onpulson.de/lexikon/generation-y/
https://www.facebook.com/Onpulson
https://twitter.com/onpulson
https://www.onpulson.de/rss-feeds/

15.10.2018 Wie Sie Digital Natives und - Immigrants als Mitarbeiter fiihren | Onpulson
unbetrachtliches Vermdgen erben. Darum missen sie weniger berufliche Kompromisse eingehen, um fiirs Alter vorzusorgen. Auch das beeinflusst ihre Einstellung zur Arbeit

und ihr Verhalten.

Deshalb ist es wichtig, sich mit der Frage zu befassen, wie sich die Digital Natives so in Unternehmen integrieren lassen, dass sie sich mit ihrer Arbeit identifizieren und eine
die Generationen lbergreifende Zusammenarbeit gelingt. Denn in fast allen Unternehmen arbeiten mehrere Generationen unter einem Dach — sieht man von manchen Start-
ups ab.

Bis zu fiinf Generationen im Team

Hinzu kommt: Das Rentenalter verschiebt sich in unserer Gesellschaft aufgrund der héheren Lebenserwartung schleichend nach hinten. Deshalb arbeiten heute in vielen
Unternehmen bereits Menschen zusammen, deren Altersunterschied bis zu 50 Jahre betragt. In ihnen prallen bis zu fiinf von den Soziologen definierte ,Generationen”
aufeinander:

die Traditionalisten (vor 1950 geboren), die heute in der Regel nur noch als Senior-Chefs in den Unternehmen prasent sind,

die Babyboomer (ca. 1951 bis 1964 geboren), von denen die alteren Jahrgénge bereits das Rentenalter erreicht haben,

die Generation X (1965 bis 1980 geboren), die heute weitgehend das mittlere und obere Fiihrungspersonal in den Unternehmen stellt,

die Generation Y (1981 bis 2000 geboren), von denen viele bereits zu den etablierten Leistungstragern in den Unternehmen z&hlen, und

die Generation Z (ab 2001 geboren), der heute bereits viele Auszubildende in den Betrieben angehdren.
Dabei gilt die Faustregel: Je groRer der Altersunterschied zwischen den Mitarbeitern ist, umso unterschiedlicher sind deren Lebens- und Erfahrungshorizonte, was oft zu
Reibungsflachen fiihrt. Die veranderte demografische Struktur zeigt sich auch im Bereich Flhrung: Die alte Hackordnung ,Der Chef ist alter als seine Mitarbeiter” ist in den
meisten Betrieben schon lange passé. Heute stehen die Flihrungskréfte oft vor der Herausforderung, aufRer erheblich jingeren, auch altere Mitarbeiter zu fiihren. Auch dies
trégt dazu bei, dass das Fiihren schwieriger wird. Eine Umfrage des Personaldienstleisters Robert Half unter 2.400 Personal- und Finanzmanagern in der Schweiz, Osterreich

und Deutschland zeigt: Sind drei und mehr Generationen in einem Team vertreten, hdufen sich die Schwierigkeiten — nicht nur, weil die Beddirfnisse der Arbeitnehmer
altersbedingt verschieden, sondern auch ihre Art, Aufgaben anzugehen.

Die Diversitat der Denk- und Arbeitsstile nutzen

Die unterschiedlichen Denk- und Arbeitsstile erfordern von allen Beteiligten Toleranz und die Bereitschaft, sich wechselseitig zu verstehen. Denn jede Generation ist
tendenziell anders gestrickt und hat ihre spezifischen Wiinsche, Bedurfnisse und Ziele. Darauf mussen sich neben den Arbeitgebern auch die Fiihrungskréfte einstellen, damit
sich die Mitglieder ihrer Teams nicht gegenseitig lahmen. Das wechselseitige Verstandnis gilt es zu férdern — zum Beispiel, indem man Foren fir die Mitarbeiter schafft, um
sich generationslbergreifend besser kennen und verstehen zu lernen.

Besteht ein solches Verstehen kdnnen die Starken, die den verschiedenen Generationen mehr oder weniger zu Recht zugeschrieben werden, gezielt genutzt werden — zum
Beispiel die Technologie-Affinitat der Ypsiloner, der Wunsch, etwas zu bewegen, der Generation X und die aus Erfahrung resultierende Gelassenheit der Babyboomer. Dann
kann aus der Vielfalt ein Gewinn fiirs Unternehmen und die Mitarbeiter werden.

Die generationeniibergreifende Zusammenarbeit fordern
Damit die generationenibergreifende Zusammenarbeit funktioniert, ist es wichtig, den Menschen im Kollegen zu entdecken. Hilfreich sind hierbei folgende Maximen:
Die richtige Einstellung macht’s: Toleranz beginnt im Kopf: Jeder Mensch ist einzigartig und verfligt tiber ein individuelles Starken- und Schwachen-Biindel —

altersunabhéangig. Die Starken des jeweils anderen Menschen gilt es zu entdecken.

Die Unterschiedlichkeit als Bereicherung sehen: Sich regelmaRig fragen: Was kann ich von den Angehdrigen der jeweils anderen Generation lernen? Inwieweit kann
ich von ihnen profitieren (zum Beispiel beim Probleme-lésen oder der IT-Anwendung)?

Die unterschiedlichen Lebensstile akzeptieren: Insbesondere, wenn es um die Frage nach der Work-Life-Balance und dem Sinn geht, lohnt es sich fir die Digital
Immigrants nicht selten, sich von den Digital Natives neu inspirieren zu lassen. Zugleich folgen sie jedoch seltener kurzlebigen Moden und Trends.

Offen sein fiir Neues: Sich unvoreingenommen neuen Vorhaben und Ideen nédhern gemaR der Maxime: Ausprobieren geht (iber Studieren. Diese Haltung ist im digitalen
Zeitalter nétig, um ausgetretene Pfade zu verlassen.

Das eigene Verhalten hinterfragen: Dies ist nicht nur eine Voraussetzung fiirs Lernen, sondern auch fiir eine hohe Toleranz gegeniiber anderen Denk- und
Verhaltensweisen.

Sich vom Schubladen-Denken I6sen: Sich bewusst machen, dass es ,die Digital Natives® oder ,, Immigrants* ebenso wie ,die Deutschen” oder ,die Frauen* bzw.
,Manner* nicht gibt. Letzlich besteht jede dieser ,Schubladen” aus einer Vielzahl von Individuen.

Offen und haufiger persénlich kommunizieren: Die Kommunikation mit den digitalen Medien flihrt schnell zu Missverstéandnissen und somit Konflikten, da man bei ihr
nicht die Person als Ganze wahrnimmt und sieht.

Aktiv und bewusst zuhéren: Hierzu zahlt auch das gezielte Nachfragen, ob man etwas so richtig verstanden hat.

Fiihrung erfordert Personlichkeiten

Eine gute, generationeniibergreifende Zusammenarbeit gelingt nur, wenn auch die Flihrungskrafte ein entsprechendes Verhalten zeigen. Sie sollten insbesondere folgende
Maximen beherzigen.

Vorbild sein: Die obigen Maximen selbst leben und auf deren Einhaltung im Betriebsalltag achten.

Verbindlich sein: Sich auf einen Regel- und Absprachen-Katalog im Umgang miteinander verstandigen.

Offen fiir konstruktive Kritik sein: Auch wenn sie das eigene Verhalten und Wirken betrifft.

Lernbereit sein: Nicht nur Mitarbeiter, auch Flihrungskrafte sollten ihr Verhalten und dessen Wirkung regelmafig hinterfragen.
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Die (Entscheidungs-)Macht gezielt gebrauchen: Das heilt auch, die Entscheidungsbefugnis zum Teil bewusst an Digital Natives oder Immigrants oder gemischte
Teams zu delegieren.

Den Menschen zugewandt sein: Das bedeutet auch, mit ihnen mal Uber Persénliches sprechen und eine offene, angstfreie Kommunikation fordern.
Generell gilt: Im digitalen Zeitalter missen Flhrungskrafte starke, das heilt glaubwiirdig und authentisch wirkende Personlichkeiten sein, denn nur dann schenken ihnen ihre

Mitarbeiter ihr Vertrauen und lassen sich von ihnen fiihren. Eine solche Fiihrung brauchen gerade generationeniibergreifende Teams, da in ihnen unterschiedliche
Lebenserfahrungen und -stile aufeinander prallen.

Uber den Autor

Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, das Unternehmen dabei unterstitzt, inren Mitarbeitern die
Kompetenzen zu vermitteln, die sie im digitalen Zeitalter brauchen. Sie ist u.a. Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fiihrung entscheidet”.
www.ifidz.de
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Netzwerken heif3t nicht einen Deal unter Dach und Fach zu bringen. Vielmehr geht es darum,
Beziehungen ausbauen. (Bild: gemeinfrei / CCO)

Der Aufbau und die Pflege werthaltiger Geschaftsbeziehungen erfordert Zeit und
Energie. Deshalb sollten Unternehmer, Fuhrungskrafte und Vertriebler beim Auf-
und Ausbau ihres beruflichen Beziehungsnetzwerks systematisch vorgehen.

Von nichts, kommt nichts — das gilt auch fur das Networking. Denn nicht nur das
Kniipfen von Kontakten, auch deren Pflege erfordert Zeit und Energie. Deshalb
hier einige Tipps, worauf Sie beim Business Relationship Management, also
systematischen Auf- und Ausbau von Geschaftsbeziehungen, achten sollten.

1. Nicht blind drauflos kontakten!

Der Begriff Business Relationship Management deutet es an: Der Aufbau
geschaftlicher Beziehungen und deren Pflege ist nie zweck{rei. Vielmehr lautet
das ubergeordnete Ziel: Ihr Geschaft — und das Thres Netzwerkpartners — sollen
davon profitieren. Analysieren Sie deshalb genau: Zu welchen Personen und
Organisationen konnte sich ein Beziehungsaufbau lohnen? Zum Beispiel, weil sie
lukrative Kunden werden konnten? Oder well sie wichtige Empfehlungsgeber sein
konnten? Oder weil sie iiber wertvolles Know-how verfiigen?
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2. Nicht Masse, sondern Klasse!

Das Aufbauen und Pflegen von Beziehungen kostet Zeit. Deshalb ist es gerade im
digitalen Zeitalter wichtig, sich nicht mit Gott und der Welt zu vernetzen. Studien
belegen: Zu mehr als 150 Menschen kann niemand intensive Beziehungen
unterhalten. Definieren Sie also Kriterien, anhand derer Sie entscheiden: Mit
diesen Personen oder Organisationen will ich eine enge (Geschafts-)Beziehung
aufbauen und mit jenen nicht. Und lehnen Sie Kontaktanfragen, zum Beispiel via
Xing, Facebook oder LinkedIn, auch mal ab. Denn auch fir das Networken in den
Social Media gilt: Nicht die Masse, sondern die Klasse der Kontakte macht's.

3. Zeit fiirs Networking einplanen!

Ein gutes Netzwerk fallt nicht vom Himmel. Sie miissen es sich erarbeiten.
Beschliellen Sie deshalb zum Beispiel: Kunftig investiere ich zehn Prozent meiner
Arbeitszeit in den Auf- und Ausbau von Business-Kontakten. Wer Bekannte nie
,einfach mal so" anruft, besucht oder einladt, baut zu thnen keine persénliche
Beziehung auf. Im Gegenteil: Die Beziehung erkaltet mit der Zeit. Dies gilt auch fur
Stammbkunden. Auch diese sollten Sie nicht nur kontaktieren, wenn eine
Vertragsverlangerung ansteht.

4. Eine gute Vorbereitung ist das A und O!

,Wie spreche ich die Person an? Und woriiber rede ich mit ihr?“ Das fragen sich
Menschen oft, die jemanden kontaktieren mochten — zum Beispiel auf einer
Verbandstagung. Dabel ist die Kontaktaufnahme ganz einfach. Angenommen Ihre
Zielperson ist Geschéaftsfiihrer einer mittelstandischen Firma. Dann schauen Sie
vorab doch mal auf die Firmenwebseite? Wie prasentiert sich Ihre Zielperson dort?
Steht dort eventuell ihr Lebenslauf? Wenn nicht, schauen Sie mal bel Xing oder
LinkedIn. Und googeln Sie, was im Internet Uber Ihre Zielperson und deren
Unternehmen steht. Zum Beispiel in der Rubrik ,News" von Google? Vielleicht hat
sie Fachartikel geschrieben. Dann konnte ein Gesprachseinstieg sein: ,Herr Meyer
(oder Frau Miiller), ich las vor kurzem einen Artikel von Thnen zum Thema x. Der
hat mich inspiriert, weil ..." Ein solcher Gesprachseinstieg schmeichelt fast jedem,
und schon ist das Eis gebrochen.

5. Wer gut drauf ist, kommt gut an!

Bevor Sie jemanden personlich kontaktieren, sollten Sie sich fragen: Bin ich in der
richtigen Stimmung dafur? Denn, wenn Sie schlecht drauf sind und eigentlich
keine Lust auf Smalltalk haben, spirt Thr Gegenuber dies — nicht nur anhand Threr
(Korper-)Sprache. Besonders verraterisch sind Thre Augen. Lassen Sie das
Networken also, wenn Sie schlecht drauf sind, sein. Oder versetzen Sie sich zuvor
In eine gute Stimmung.

6.Wertschatzend kommunizieren!

Das Ziel beim Netzwerken ist es nicht, kurzfristig einen Deal unter Dach und Fach
zu bringen. Vielmehr geht es darum, tragfahige Beziehungen aufzubauen. Das
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setzt voraus, dass Sie eln echtes Interesse an der Zielperson haben. [hr sollten Sie
signalisieren: Ich finde Sie und das, was Sie tun, interessant." Doch Vorsicht!
Werden Sie nicht zum plumpen Schmeichler. Kommunizieren Sie auf Augenhohe,
denn sie wollen ja ein attraktiver Partner sein.

7. Zuerst geben, dann nehmen!

Selbstverstandlich geht es beim Business Relationship Management letztlich ums
Geschaft. Doch ubersturzen Sie nichts. Geschaftsbeziehungen miissen wachsen.
Und wer stets etwas will, jedoch selten etwas gibt, wirkt schnell unsympathisch.
Damit andere Menschen zu Ihnen Vertrauen fassen, miissen Sie zu Vorleistungen
bereit sein. Zum Beispiel, indem Sie im Gesprach Wissen preisgeben.

8. Kontakte systematisch ausbauen!

Einmal gekniipfte Kontakte miissen Sie pflegen, sonst erkalten sie. Das erfordert
Zeit — Zeit, die Thnen im Arbeitsalltag oft fehlt. Tragen Sie deshalb bei Personen,
die Thnen wichtig sind, zum Beispiel ein Jahr im Voraus alle zweil Monate im
Kalender ein: ,Miiller anrufen”. Sonst ist, ehe Sie sich versehen, ein halbes Jahr
verstrichen, und der lauwarme Kontakt ist wieder kalt.

9. Vernetzen Sie Ihre Kontakte!

Ein Netz ist keine Schnur, sondern es besteht aus vielen kreuz und quer
miteinander verwobenen Faden. Wirken Sie deshalb daran mit, auch Beziehungen
zwischen Thren Netzwerkpartnern zu kniipfen — zum Beispiel, indem Sie bei
Bedarf einen Partner einem anderen empfehlen.

10 Misten Sie Ihre Kontakte ab und zu aus!
Lassen Sie Business-Kontakte, die Ihnen nichts bringen, gezielt einschlafen. Denn

auch das Pflegen solcher Kontakte kostet Zeit — Zeit, die Thnen zum Auf- und
Ausbau anderer wertvoller Beziehungen fehlt.

* Barbara Lieber eister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ). Die Managementberaterin und Vortragsrednerin ist unter anderem
Autorin des Buchs ,Effizientes Networking: Wie Sie aus einem Kontakt eine
werthaltige Geschaftsbeziehung entwickeln”.
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So gelingt eine inspirierende Rede
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,( )/ /‘ S { -/, : : erwartungsfroh entgegen — sofern sie die
,é . langatmigen "Fest-Ansprachen" des Chefs nicht
o,n a schon kennen. Entsprechend leicht kénnten

Redner ihr Publikum begeistern. Denn der Erfolg
einer Rede hangt primar davon ab, wie sympathisch der Redner den Zuhorern ist. Auch ihr Aufbau und ihre
dramaturgische Gestaltung sind wichtig.

Doch wie gewinnt ein Redner die Sympathie der Zuhérer? Vor allem dadurch, dass er authentisch wirkt. Wenig
glaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich in seiner Rede als Witzbold prasentiert. Oder ein
Einzelkampfer sich verbal mit den Anwesenden verbriidert. Das ist und wirkt nicht authentisch. Also gehen die
Zuhorer auf Distanz.

Die Zuhorer auf eine Gedankenreise mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt seine Zuhorer mit auf eine Gedankenreise etwa durch das
zuriickliegende Jahr. Also sollte er im Vorfeld liberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen?
Und: Wer nimmt daran teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und Ablauf der Rede,
planen.

Eine Ansprache bei einer Weihnachtsfeier sollte anders als eine Neujahrsrede konzipiert sein. Bei einer
Weihnachtsfeier ist das gemeinsame Feiern zentral, bei einem Neujahrsempfang hingegen sollen die Zuhorer
meist schon auf das neue Jahr eingestimmt werden. Also kann die Rede mehr Information enthalten und einen
appellativeren Charakter haben.

Zu wem spreche ich?

Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und: Welche Beziehung besteht
zwischen den Zuhorern? Denn wenn die Zuhérer Tag fiir Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame
Erfahrungen. Auf diese kann der Redner sich beziehen. Sehen Sie sich hingegen selten, muss er auf andere
Elemente zurlickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder auf ein solch
brancheniibergreifendes Thema wie die Digitalisierung.

Mit den Zuhorern kommunizieren
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Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhorern, selbst wenn nur er spricht. Zum Beispiel, indem er haufig
Blickkontakt mit dem Auditorium sucht. Deshalb sollten Reden so frei wie moglich vorgetragen werden. Und
sprechen Sie das Publikum immer wieder an. Doch nicht indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel "Meine
sehr verehrten Damen und Herren" verwenden, sondern indem Sie die Zuhdrer zum Beispiel rhetorisch fragen:
"Kennen Sie folgende Situation, ...?". Oder: "Vielleicht geht es auch Ihnen so, ...?".

Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal zehn, flinfzehn Minuten dauern. Sie sollte hochstens drei
Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen
Zukunft entgegen. Und: Das verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Planen Sie besonders sorgfaltig den Beginn und Schluss lhrer Rede. Gute Einstiege sind Anekdoten. Bauen Sie
Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das dem Publikum im Gedachtnis bleibt -
ahnlich wie bei einem Feuerwerk.

Die Rede (vorm Spiegel) tiben

Eine Rede sollte aus kurzen Satzen bestehen. Lange Schachtelsdtze bergen die Gefahr, dass der Redner sich
verhaspelt. Oft ist bei ungeiibten Rednern dann der Rest der Rede gelaufen.

Redesicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine und eine gute Vorbereitung. Hierzu z&hlt das laute Uben.
Insbesondere den Einstieg, das Ende und die Ubergénge zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange
liben, bis Sie diese sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede. So merken
Sie schnell, wann es Zeit wird, das Buffet zu eroffnen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Die Wirtschaftswissenschaftlerin ist eine erfahrene Vortragsrednerin zu den Themen "
(Selbst-)Fiihrung', "Networking" und "Digitalisierung".

Autor(en): Barbara Liebermeister

MEHR ZU REDEN
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Die Zeit vor und nach dem Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit fir
Reden. Denn die Chef-Ansprache gehort ebenso zum
Standardprogramm jeder Weihnachtsfeier wie das gemeinsame
Festessen. Und bei Neujahrsempfangen — sei es fiir Kunden
oder Verbandsmitglieder? Auch hier sind Reden Pflicht. Aber

Vorsicht! Wenn den Gesichtern der Zuhorer schon bald

anzusehen ist, dass sie sich fragen, wann endlich das Buffet
eroffnet wird, 6det sie der Vortrag an. Deshalb hier einige Tipps,

worauf Sie bei lhrer Weihnachts- oder Neujahrsansprache achten sollten.

Meist blicken die Zuhorer der Rede erwartungsfroh entgegen — sofern sie die langatmigen ,Fest-
Ansprachen” des Chefs oder Vorsitzenden nicht schon kennen. Entsprechend leicht kdnnten Redner ihr
Publikum begeistern. Denn der Erfolg einer Rede hangt primar davon ab, wie sympathisch der Redner den

Zuhorern ist. Auch ihr Aufbau und ihre dramaturgische Gestaltung sind wichtig.

Doch wie gewinnt ein Redner die Sympathie der Zuhoérer? Vor allem dadurch, dass er authentisch wirkt.
Wenig glaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich in seiner Rede als Witzbold prasentiert. Oder ein
Einzelkdmpfer sich verbal mit den Anwesenden verbridert. Das ist und wirkt nicht authentisch. Also

gehen die Zuhorer auf Distanz.
Zuhorer auf eine ,,Gedankenreise” mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reiseflihrer. Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine Gedankenreise — zum Beispiel
durch das zurlickliegende Jahr. Also sollte er im Vorfeld Giberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin
soll sie gehen? Und: Wer nimmt daran teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und

Ablauf der Rede, planen.

Eine Ansprache bei einer Weihnachtsfeier sollte anders als eine Neujahrsrede konzipiert sein. Bei einer
Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral, bei einem Neujahrsempfang hingegen sollen die
Zuhorer meist schon auf das neue Jahr eingestimmt werden. Also kann die Rede mehr Information
enthalten und einen appellativeren Charakter haben.

https://pr-journal.de/lese-tipps/service-tipps/21790-tipps-inspirierende-reden-halten.html?tmpl=component&print=1&layout=default&page= 1/3



26.11.2018 PR-Journal - Tipps: Inspirierende Reden halten
Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegenliber? Und: Welche Beziehung
besteht zwischen den Zuhorern? Kennen sie sich gut oder treffen sie sich nur einmal jahrlich? Gehoren sie
derselben Organisation an? Denn wenn die Zuhorer Tag fiir Tag zusammenarbeiten, haben sie
gemeinsame Erfahrungen. Auf diese kann der Redner sich beziehen. Sehen Sie sich hingegen selten, muss
er auf andere Elemente zurtickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung in der Branche.

Oder auf ein solch brancheniibergreifendes Thema wie die Digitalisierung.
Mit den Zuh6rern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhérern — selbst wenn nur er spricht. Zum Beispiel, indem er
haufig Blickkontakt mit dem Auditorium sucht. Deshalb sollten Reden so frei wie moglich vorgetragen
werden. Und sprechen Sie das Publikum immer wieder an. Doch nicht indem Sie alle zwei, drei Minuten
die Floskel ,,Meine sehr verehrten Damen und Herren” verwenden, sondern indem Sie die Zuhorer zum
Beispiel rhetorisch fragen: , Kennen Sie folgende Situation, ...?“. Oder: ,Vielleicht geht es auch lhnen so,

...2“. Oder indem Sie in die Rede Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhorer einflechten.

Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal zehn, fiinfzehn Minuten dauern. Sie sollte hochstens
drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht

einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Das verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Planen Sie besonders sorgfaltig den Beginn und Schluss Ihrer Rede. Gute Einstiege sind Anekdoten. Bauen
Sie lhre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das dem Publikum im Gedachtnis

bleibt — ahnlich wie bei einem Feuerwerk.
Die Rede — vorm Spiegel — iiben

Eine Rede sollte aus kurzen Satzen bestehen. Lange Schachtelsatze bergen die Gefahr, dass der Redner

sich verhaspelt. Oft ist bei ungelibten Rednern dann der Rest der Rede gelaufen.

Redesicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine und eine gute Vorbereitung. Hierzu zahlt das laute
Uben. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die Uberginge zwischen den Redepassagen sollten Sie so
lange (iben, bis Sie diese sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede.

So merken Sie schnell, wann es Zeit wird, das Buffet zu er6ffnen.

Uber die Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Instut fiir F iihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) (hp://w ww.ifidz.de), Frankfurt am Main. Die Wirtschaftswissenschaftlerin ist eine erfahrene

“

Vortragsrednerin zu den Themen ,,(Selbst-)Fiihrung”, ,, Networking“ und ,,Digitalisierung”. Sie ist unter

anderem. Autorin des Buchs , Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Flihrung entscheidet”.

Wir haben die Kommentarfunktion wegen zu vieler Spam-Kommentare abgeschaltet. Sie kénnen uns aber trotzdem lhre Meinung zu
diesem Artikel als Leserbrief direkt zusenden. Falls Sie wiinschen, dass wir lhren Leserbrief als Kommentar dem Artikel hinzufligen,

vermerken Sie dies bitte in der Mail an uns.
leserbrief@pr-journal.de (mailto:leserbrief@pr-journal.de?subject=Leserbrief zum Artikel: Tipps:
Inspirierende Reden halten)
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Digital ist egal: Fuhrung entscheidet

Flhrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — denn je instabiler sowie von Veranderung gepragter das

Umfeld der Unternehmen ist, umso mehr sehnen sich ihre Mitarbeitenden nach Halt und Orientierung.

Von Barbara Liebermeister

In den Unternehmen verandert sich zurzeit aufgrund der sogenannten digitalen Transformation sehr viel, doch
eines nicht: der Mensch/die Mitarbeitenden. Sie wiinschen sich weiterhin Halt und Orientierung — und zwar

umso mehr je diffuser, instabiler und von Veranderung gepragter das Umfeld der Unternehmen ist.

Doch wer soll dem Menschen/den Mitarbeitenden dieses Gefiihl vermitteln, wenn im Unternehmen alles
permanent auf dem Priifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Fihrungskrafte sein. Deshalb ist die These
nicht gewagt: Fihrung wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger — gerade weil es im Unternehmenskontext

sonst nichts mehr gibt, worauf die Mitarbeitenden bauen und vertrauen kénnen.

Fiihrung muss und wird sich verdndern
Zugleich muss und wird sich FUhrung im digitalen Zeitalter jedoch radikal verandern — unter anderem, weil die
fir den Unternehmenserfolg relevanten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar
unternehmensiibergreifenden Teams erbracht werden. Deshalb haben die Flihrungskrafte seltener einen
uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeitenden und ihr Tun. Sie missen diese zunehmend an der langen
Leine fihren und auf ihre Loyalitat, Integritat und Kompetenz vertrauen. Ausserdem missen sie starker mit
den anderen Fuhrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeitenden koordinieren. Zude

Lot
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setzen die flr die externen oder internen Kunden erbrachten Lésungen stets mehr Spezialwissen voraus, das
die Fuhrungskrafte selbst nicht haben. Deshalb haben die Fiihrungskrafte seltener einen Wissens- und
Erfahrungsvorsprung vor ihren Mitarbeitenden. Sie sind beim Erbringen der gewlinschten Leistung — auch weil
sie und ihre Bereiche immer haufiger vor Herausforderungen stehen, fir die sie noch keine Lésung haben.
Darum kénnen die FUhrungskrafte ihren Mitarbeitenden seltener sagen «Tue dies oder tue das, dann haben
wir Erfolg». Sie mussen vielmehr mit ihnen kleine Versuchsballons starten, was die richtige Lésung sein

konnte, und dann im Prozess ermitteln, was zielfiihrend ist.

Fuhrungskrifte werden Beziehungsmanager

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Flihrung moglich? Der einzig mogliche Lésungsweg ist: Die
Fuhrungskrafte missen sich als Beziehungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen
im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeitenden effektiv zusammenarbeiten
koénnen; ausserdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeitenden zu inspirieren, sodass

diese sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren.

Viele FUhrungskrafte haben das in der Vergangenheit schon getan, meist jedoch nur bezogen auf die ihnen
unterstellten Mitarbeitenden. 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 beschéaftigen, die fir
sie wichtige Teilaufgaben erledigen. Diese verfligen oft iber Kompetenzen, ohne die ihre Auftraggeber gar
nicht marktfahig waren. Also gilt es auch diese Dienstleister zu integrieren und zu fliihren — unabhangig davon,

ob es sich hierbei um Organisationen oder Einzelpersonen handelt.

FUhrungskrafte missen also ein stets komplexeres Netzwerk fiihren — auch weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen heterogener werden: «digital natives» mussen mit «digital
immigrants» kooperieren, Westeuropaer mit Chinesen, festangestellte Mitarbeitende mit Freelancern, reiche
Erben, die primar Erfillung im Job suchen, mit jungen Familienvatern, die Karriere machen méchten, weil sie
ihre Eigenheim-Kredite abbezahlen miissen. Und all diese Individuen soll die arme Fihrungskraft fihren und
inspirieren — und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist und in dem letztlich

niemand weiss, was die Zukunft bringt.

Fihrungskréfte brauchen neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenblindel, tber das eine Fuhrungskraft hierflir verfligen muss, hat das IFIDZ in einer mit dem
F.A.Z.-Institut durchgeflihrten Studie mit dem Begriff «Alpha Intelligence» belegt, da dieses Blindel aus seiner
Warte die Alpha-Tiere der Zukunft auszeichnet — also die Personen in den Unternehmen, die etwas bewirken

modchten und denen andere Menschen aufgrund ihrer Persdnlichkeit und Kompetenz gerne folgen.

Hierbei lassen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Der Erste ist die sogenannte
Personlichkeitsintelligenz. Er umfasst priméar die Ebene des eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer
alpha-intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt, dass sie keinen Allmachts-Phantasien huldigt, sondern sich

als Lernender versteht. Sie hinterfragt also regelmassig ihr Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt
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als Person weiter. Eng verknUpft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Veranderung sowie der Mut, die hierfir nétigen Schritte zu ergreifen. Der zweite Kompetenzbereich ist die
Beziehungsintelligenz. Er umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau tragfahiger Beziehungen
erforderlich sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie — also das Einfihlungsvermdégen in
andere Personen und Konstellationen — sowie der wertschatzende Umgang mit den persdnlichen Winschen,

Bedurfnissen und Interessen der Netzwerkpartner.

Ziel: Ein emotionaler Leader werden

Der dritte Kompetenzbereich ist die Digitalintelligenz. Ein zentrales Element hierbei ist der Zukunftsblick.
Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, das Bewusstsein, dass der
technische Fortschritt neue Problemlésungen ermdglicht, und es die sich hieraus ergebenden Chancen aktiv
zu nutzen gilt. Das setzt neben einem interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkompetenz voraus, weil
die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie in den meisten Branchen der zentrale

Veranderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine FUhrungskraft beispielsweise der beste Programmierer ist.
Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich die betreffende Person — alleine oder mit Expertenunterstiitzung — ein
fundiertes Urteil dartiber bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen Fortschritt
ergeben und somit entscheidungs- und handlungsfahig ist. Fihrungskrafte, die tUber die genannten
Fahigkeiten und Eigenschaften verfligen, kénnen sich zu den emotionalen Leadern entwickeln, nach denen
sich Menschen in einem von Instabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen. Sie kdnnen sozusagen
Persdnlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen

vertrauen.

Als Person erkennbar fiir bestimmte Werte stehen

Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren. Erstens: Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens: Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So
wie zum Beispiel das Unternehmen Audi seinen Kunden mit dem Slogan «Vorsprung durch Technik» oder das
Unternehmen BMW mit seinem Slogan «Freude am Fahren». Ahnlich verhélt es sich mit Fihrungskraften, die
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen eine Personlichkeitsmarke sind. Auch sie stehen erkennbar flir konkrete
Werte und Uberzeugungen, die sich in inrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste Anforderung an
Flhrungskrafte, die sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln mdchten: Sie missen sich ihrer Werte und
Uberzeugungen sowie Starken und Schwéchen bewusst werden; denn erst aus dem Bewusstsein hierfir
erwachst das erforderliche Selbstverstandnis fir unsere mogliche Wirkung. Dieses hilft Flihrungskraften
wiederum nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder Markt «stirmt und
schneit», eine souverane Haltung einzunehmen und zu zeigen. Und dies ist ein deutliches Signal fiir ihre

Umwelt: Dieser Marke beziehungsweise Person kannst du vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig sein
Fir den Flhrungserfolg ist in der von Veranderung gepragten VUCA-Welt Vertrauen sehr wichtig. Deshalb

sollten alle Flihrungskrafte daran arbeiten, dass sie fir ihre Mitarbeitenden und die Mitglieder ihres
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Beziehungsnetzwerks eine Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaubwirdig, berechenbar und

zuverlassig ist. Dann ist ihr Flihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Autorin
Barbara Liebermeister leitet das Institut fr Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifi
dz.de). Anfang Méarz erschien im Gabal-Verlag ihr neues Buch «Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch —

FUhrung entscheidet».

Hier fiir das Seminar anmelden.
Mehr zu PersonalSCHWEIZ
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Reden halten

So begeistern Sie mit Ihrer Neujahrsansprache

26.12.18 | Autor / Redakteur: Barbara Liebermeister* / Muteber Karacan

In der Zeit vor und nach Weihnachten beziehungsweise zum Jahreswechsel werden zahlreiche Rede:
gehalten. (Bild: gemeinfrei / CCO)

Wann wird endlich das Buffet eroffnet? Das fragen sich die Zuhorer bei vielen
Reden. So sehr 6det sie der Vortrag an. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie bel
[hrer Neujahrsansprache achten sollten.

Die Zeit vor und nach dem Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit fur Reden. Denn die
Chef-Ansprache gehort ebenso zum Standardprogramm jeder Weihnachtsfeier
wie das gemeinsame Festessen. Und bei Neujahrsempfangen — sei es fiir Kunden
oder Verbandsmitglieder? Auch hier sind Reden Pflicht.

Meist blicken die Zuhorer der Rede erwartungsfroh entgegen — sofern sie die
langatmigen ,Fest-Ansprachen” des Chefs oder Vorsitzenden nicht schon kennen.
Entsprechend leicht konnten Redner ihr Publikum begeistern. Denn der Erfolg
einer Rede hangt primar davon ab, wie sympathisch der Redner den Zuhorern ist.
Auch ihr Aufbau und ihre dramaturgische Gestaltung sind wichtig.

Doch wie gewinnt ein Redner die Sympathie der Zuhorer? Vor allem dadurch, dass
er authentisch wirkt. Wenig glaubwurdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich in
seiner Rede als Witzbold prasentiert. Oder ein Einzelkampfer sich verbal mit den
Anwesenden verbriidert. Das ist und wirkt nicht authentisch. Also gehen die
Zuhorer auf Distanz.
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Die Zuhorer auf eine ,Gedankenreise” mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt seine Zuhorer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch das zuriickliegende Jahr. Also sollte er im
Vorfeld tiberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer
nimmt daran teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und
Ablauf der Rede, planen.

Eine Ansprache bei einer Weihnachtsfeier sollte anders als eine Neujahrsrede
konzipiert sein. Bel einer Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral,
bei einem Neujahrsempfang hingegen sollen die Zuhorer meist schon auf das
neue Jahr eingestimmt werden. Also kann die Rede mehr Information enthalten
und einen appellativeren Charakter haben.

Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegenuber? Und:
Welche Beziehung besteht zwischen den Zuhorern? Kennen sie sich gut oder
treffen sie sich nur einmal jahrlich? Gehoren sie derselben Organisation an? Denn
wenn die Zuhorer Tag fir Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame
Erfahrungen. Auf diese kann der Redner sich beziehen. Sehen Sie sich hingegen
selten, muss er auf andere Elemente zuruickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum
Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder auf ein solch
branchenibergreifendes Thema wie die Digitalisierung.

Kommunikation

5 Tipps fiir eine gelungene
Weihnachtsrede

22.12.17 - Weihnachten im Biiro beschrankt sich
meist auf einen Abend. Doch vor allem die
Ansprache des Chefs birgt kommunikativ so
manche Ticke. Mit diesen funf Tipps wird aus

| jeder Weihnachtsrede ein wahres Fest der Freude.
lesen

Mit den Zuhorern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhorern — selbst wenn nur er spricht.
Zum Beispiel, indem er haufig Blickkontakt mit dem Auditorium sucht. Deshalb
sollten Reden so frei wie moglich vorgetragen werden. Und sprechen Sie das
Publikum immer wieder an. Doch nicht indem Sie alle zwel, drei Minuten die
Floskel ,Meine sehr verehrten Damen und Herren" verwenden, sondern indem Sie
die Zuhorer zum Beispiel rhetorisch fragen: ,Kennen Sie folgende Situation, ...?".
Oder: ,Vielleicht geht es auch Thnen so, ...?". Oder indem Sie in die Rede Beispiele
aus der Erfahrungswelt der Zuhorer einflechten.
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Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal zehn, finfzehn Minuten
dauern. Sie sollte hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die
Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft
entgegen. Und: Das verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Planen Sie besonders sorgfaltig den Beginn und Schluss Ihrer Rede. Gute Einstiege
sind Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale
zustreben, das dem Publikum im Gedachtnis bleibt — &hnlich wie bel einem
Feuerwerk.

Die Rede — vorm Spiegel — iiben

Eine Rede sollte aus kurzen Satzen bestehen. Lange Schachtelsatze bergen die
Gefahr, dass der Redner sich verhaspelt. Oft ist bei ungeiibten Rednern dann der
Rest der Rede gelaufen.

Redesicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine und eine gute Vorbereitung.
Hierzu z&hlt das laute Uben. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die
Ubergénge zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange tiben, bis Sie diese
sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede. So
merken Sie schnell, wann es Zeit wird, das Buffet zu eroffnen.

* Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ).

Copyright © 2018 - Vogel Communications Group
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Wann wird endlich das Buffet eréffnet? Das fragen sich die Zuhorer bei vielen Reden. So sehr ddet sie der
Vortrag an. Inhaber und Manager von Unternehmen mussen oft Reden halten — unter anderem auch bei
Weihnachtsfeiern und Neujahrs-Empfangen. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie bei lhrer Ansprache
achten sollten.

Sprechen vor Publikum ist nicht einfach. Acht Tipps, wie Sie Mitarbeitende und Arbeitskollegen mit lhrer
Rede begeistern kénnen. (Bild: 123RF)

Bei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhérer nach wenigen Minuten. Dabei blicken sie der Ansprache,
beispielsweise ihres Chefs, meist durchaus gespannt entgegen — sofern sie dessen langatmigen «Vortrag»
nicht schon kennen. Es geht auch anders: Acht Tipps, wie es gelingt, lhre Mitarbeitenden zu begeistern.

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein
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Der Erfolg einer Rede hangt stark davon ab, inwieweit der Redner die Sympathie seiner Zuhérer gewinnt.
Dies geschieht vor allem dadurch, dass er authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm auf den Leib geschneidert
sein. Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich als Witzbold prasentiert oder eine Einzelkdmpferin
sich verbal mit den Anwesenden verbrudert.

Tipp 2: Sich vorab liberlegen «Wer ist mein Gegentiiber?»

Beim Planen Ihrer Rede sollten Sie wissen: Wer sitzt mir gegentiber? Und: Welche Beziehung besteht
zwischen den Zuhdrern? Kennen sie sich gut oder sehen sie sich nur einmal jahrlich? Gehéren sie
derselben Organisation an oder nicht?

Denn wenn lhre Zuhdrer/innen Tag fur Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen: Auf
diese kdnnen Sie sich beziehen. Sehen sie sich hingegen nur einmal pro Jahr, miissen Sie auf andere
Elemente zurlickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder solche
branchenibergreifenden Themen wie die «Digitalisierung».

Tipp 3: Mit den Zuhorern kommunizieren

Eine gute Rednerin kommuniziert mit den Zuhérern — selbst, wenn nur sie spricht. Zum Beispiel mit den
Augen. Tragen Sie deshalb |hre Rede so frei wie méglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch persoénlich
an — jedoch nicht, indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel «Meine sehr verehrten Damen und Herren»
verwenden.

Stellen Sie den Zuhorern vielmehr rhetorische Fragen wie «Kennen Sie folgende Situation, ...?» oder «Geht
es auch lhnen so, dass ...?». Integrieren Sie zudem Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhérer. Auch ein
Schuss Humor und Selbstironie schadet nie.

Tipp 4: Kurz und knackig

Je kirzer eine Rede, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal fliinfzehn
Minuten dauern. Denn bei einer Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral. Bilden Sie mdglichst
kurze Satze und vermeiden Sie Schachtelsatze. Diese sind schnell unverstandlich und beinhalten die
Gefahr, dass der Redner sich verheddert.

Ausserdem sollte eine Rede hiéchstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind
sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Dass es unserem Betrieb gut geht,
verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Tipp 5: Bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel «Wir planen ...» statt «Unsere Planung sieht vor ...».
Durchforsten Sie lhr Manuskript nach substantivierten Verben wie «Durchflihrung» und «Neuorientierung».
Taucht ein solches Wort auf, kédnnen Sie davon ausgehen: Diese Aussage kann man verstéandlicher
formulieren.

Tipp 6: Feurig enden

Planen Sie den Beginn und Schluss lhrer Rede besonders sorgfaltig. Wie aufmerksam das Publikum lhnen
zuhort, hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind Anekdoten. Bauen Sie Ilhre Rede
dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das dafiir sorgt, dass Ihre Rede dem Publikum im
Gedachtnis bleibt — dhnlich wie bei einem Feuerwerk.

Tipp 7: Die Rede laut iiben

Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch eine gute Vorbereitung. Hierzu zahlt das laute Uben der Rede.
Speziell den Einstieg, das Ende und die Ubergange zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange liben,
bis Sie diese sozusagen auswendig kennen. Brauchen Sie beim Uben eine Stoppuhr, damit Sie die
vorgesehene Zeit nicht Gberschreiten.

Tipp 8: Bei Pannen, Ruhe bewahren
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Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie sich bei lhrer Rede — trotz guter Vorbereitung —mal versprechen oder

den roten Faden verlieren. Denn das Reden-halten ist nicht Ihr Haupt-Job. Deshalb tragen kleine Patzer
eher dazu bei, dass Sie authentisch wirken.

Text: Barbara Liebermeister 1

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ 1z7) in Frankfurt. Die Wirtschaftswissenschaftlerin und
Managementberaterin ist eine erfahrene Vortragsrednerin zu den
Themen «(Selbst-)Fihrung», «Networking» und «Digitalisierung».
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12 Tipps fur bessere Reden

Autor: Barbara Liebermeister

Als Griinder bzw. Chef musst du 6fter Reden halten - ob bei der Weihnachtsfeier, dem
Neujahrsempfang oder auch im Rahmen von (Vertriebs-)Kick-offs. Hier liest du 12 Tipps,
die dir das Redenhalten erleichtern und deine Inhalte bei deinen Zuhorern noch besser

ankommen lassen.

Bei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhorer nach wenigen Minuten. Dabei blicken
sie der Rede, beispielsweise der ihres Chefs, meist durchaus gespannt entgegen -
sofern sie dessen langatmige ,Ansprachen™ nicht schon kennen. Die gute Nachricht: Es
ist gar nicht so schwer, sein Publikum als Redner zu begeistern.

Zwolf Tipps, wie dir dies als Redner gelingt:

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein
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Der Erfolg einer Rede hdngt stark davon ab, inwieweit der Redner die Sympathie seiner
Zuhorer gewinnt. Doch wie gewinnt ein Redner diese? Vor allem dadurch, dass er
authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib geschneidert sein.
Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzéhler sich als Witzbold présentiert oder ein
Einzelkampfer sich verbal mit den Anwesenden verbridert. Also gehen die Zuhdérer auf
Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine ,,Gedankenreise" mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reiseflihrer. Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch das kommende Geschaftsjahr. Also sollte er sich
im Vorfeld Gberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer
nimmt an der Reise teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und
Ablauf der Rede, planen.

Tipp 3: Sich vorab iliberlegen: Wer ist mein Gegeniiber?

Beim Planen deiner Rede solltest du wissen: Wer sitzt mir gegentber? Und: Welche
Beziehung besteht zwischen den Zuhdérern? Kennt ihr euch gut oder seht ihr euch nur
einmal jahrlich? Gehort ihr derselben Organisation an oder nicht? Denn wenn deine
Zuhorer Tag fur Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen: Auf diese
kannst du dich beziehen. Sehen sie sich hingegen nur einmal pro Jahr, musst du auf
andere Elemente zuriickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung in
der Branche. Oder solche branchenibergreifenden Themen wie die ,Digitalisierung®.

Tipp 4: Mit den Zuhdrern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhérern - selbst wenn nur er spricht. Zum
Beispiel mit den Augen. Trage deshalb deine Rede so frei wie mdéglich vor. Sprich das
Publikum auch persdnlich an - jedoch nicht, indem du alle zwei, drei Minuten die
Floskel ,Meine sehr verehrten Damen und Herren" verwendest. Stelle den Zuhdrern
vielmehr rhetorische Fragen wie ,Kennen Sie folgende Situation, ...?" oder ,Geht es
auch Ihnen so, dass ...?". Integriere zudem Beispiele aus der Erfahrungswelt der
Zuhorer in deine Rede. Auch ein Schuss Humor und Selbstironie schadet nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen und den Anlass bedenken

Je kirzer eine Rede ist, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier
sollte maximal fiinfzehn Minuten dauern. Denn bei einer Weihnachtsfeier steht das
gemeinsame Feiern zentral. Anders ist dies bei einer Rede zum Beispiel bei einem
Vertriebs-Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die Zuhérer auf die Herausforderungen im
neuen Jahr einstimmen. Also kann die Rede mehr Information enthalten und einen
appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren

Eine Rede sollte hdchstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die
Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen.
Und: Dass es unserem Betrieb gut geht, verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die ,Gedankenreise™ vorab planen

Fur das inhaltliche Planen deiner Rede kannst du die Mindmapping-Methode nutzen. Sie
funktioniert wie folgt: Schreibe in die Mitte eines Blatt Papiers das Thema oder den
Anlass der Rede. Zum Beispiel: ,Unternehmensstrategie 2019". Notiere dann entlang
von Linien, die von diesem Zentrum ausgehen, alles, was dir zum Thema einféllt. Zum
Beispiel: ,Innovation®, ,Digitalisierung™, ,Vertrieb". So bekommst du einen Uberblick
Uber die mdglichen Inhalte der Rede. Und wenn du merkst, es wird zu viel? Dann
streiche einfach einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden

Plane den Beginn und Schluss deiner Rede besonders sorgfaltig. Wie aufmerksam das
Publikum dir zuhort, hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind

Anekdoten. Bauen deine Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben,
das daflr sorgt, dass deine Rede dem Publikum im Gedachtnis bleibt — ahnlich wie bei
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einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekraftige Satze

Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Satzen bestehen. Schachtelsétze sind schnell
unverstandlich und beinhalten die Gefahr, dass der Redner sich verheddert. Dann ist
bei ungelibten Rednern oft der Rest der Rede gelaufen. Denn sie werden nervos und
verhaspeln sich immer haufiger. Und irgendwann wartet das Publikum nur noch auf
Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive und bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel ,Wir planen ..." statt ,Unsere
Planung sieht vor ..." Durchforste dein Manuskript nach substantivierten Verben wie
,Durchfihrung" und , Neuorientierung". Taucht ein solches Wort auf, kannst du davon
ausgehen: Diese Aussage kann man verstandlicher formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut iiben

Sicherheit gewinnst du vor allem durch eine gute Vorbereitung. Hierzu zahlt das laute
Uben der Rede. Speziell den Einstieg, das Ende und die Ubergénge zwischen den
Redepassagen solltest du so lange Uben, bis du diese sozusagen auswendig kennst.
Stoppe beim Uben auch die Dauer der Rede, damit du die vorgesehene Zeit nicht
Uberschreitest.

Tipp 12: Bei Pannen die Ruhe bewahren

Gerate nicht in Panik, wenn du dich bei deiner Rede - trotz guter Vorbereitung — mal
versprichst oder den roten Faden verlierst. Denn das Redenhalten ist nicht dein
Hauptjob. Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu bei, dass du authentisch wirkst.

Die Autorin Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt und Autorin u.a. des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Flhrung entscheidet"
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Charismatische Fuhrung

Die 10 Merkmale eines echten Leaders

19.12.2018

Nicht immer ist der Ranghochste auch der, der das Sagen hat - selbstbewusstes Auftreten kann einen Bauern als Konig erscheinen
lassen.
© David-W- / photocase.de (https://www.photocase.de/)

Ein Gastbeitrag von Barbara Liebermeister

Leader pragen Diskussionen und Entscheidungen — denn ihr Auftreten und Verhalten macht schnell klar:

Diese Frau, dieser Mann hat das Sagen. Diese zehn Merkmale zeichnen die Leitwolfe aus.

1. Er ist selbstbewusst und strahlt das auch aus

Fiir fast alle offiziellen und informellen Leader gilt: Sie wissen, was sie konnen, zu welchen Leistungen sie
bereit und fahig sind und was sie in der Vergangenheit geleistet haben.

Darauf sind sie stolz — entsprechend selbstbewusst agieren sie. Das zeigt sich auch in ihrer Kérpersprache:
zum Beispiel an ihrer aufrechten Korperhaltung, ihrem zupackenden Handedruck und darin, dass sie
Gesprdchspartnern selbstsicher in die Augen schauen. (Mehr dazu: Koérpersprache in Verhandlungen: Wie
Sie nonverbale Signale richtig deuten und einsetzen
(https://www.impulse.de/management/unternehmensfuehrung/koerpersprache-
verhandlungen/2007135.html))

2. Er spricht eine klare und kraftvolle Sprache
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Charismatische Leader sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert
(https://www.impulse.de/management/unternehmensfuehrung/ergebnisorientierung/3892857.html). Sie
reden nicht in Schachtelsatzen um den heilen Brei, sondern bevorzugen kurze, knackige Sdtze mit einer
klaren Botschaft. Sie sagen nicht ,,Man konnte ..., sondern ,,Wir sollten ... Oder: ,, Ich werde ... Und ihre
Aussagen sind nicht wie bei Zauderern mit relativierenden Adverbien wie ,,eigentlich*, , vielleicht*
yeventuell gespickt. (Mehr dazu: Besser formulieren: Diese Worter sollten Sie streichen
(https://medien.impulse.de/storytelling/texte-besser-formulieren/))

3. Er kann sich selbst motivieren

Leader wollen etwas bewegen. Und sie haben Ziele. Entsprechend viel Energie haben sie und strahlen sie
aus. Und wenn sie wie jeder Mensch mal einen schlechten Tag haben? Dann geben sie sich, wenn es darauf
ankommt, einen Ruck und motivieren sich selbst fiir die anstehenden Aufgaben. So beeinflussen sie ihre
Laune und damit Ausstrahlung positiv. Mehr dazu: So arbeiten Sie weiter, obwohl Sie keine Lust haben.
(https://www.impulse.de/management/selbstmanagement-erfolg/eigenmotivation/7313563.html)

4. Er bezieht Position und versteckt sich nicht

Leitwolfe gehen, wenn es brenzlig wird, nicht auf Tauchstation — vielmehr analysieren sie die Situation,
um zum passenden Zeitpunkt Position zu beziehen. Denn sie wissen: Gerade in diesen Momenten ist
Flihrung gefragt; dann ist es besonders notig, den Mitarbeitern oder Kollegen Orientierung und Haltung zu
geben.

Entsprechend klar und pointiert ist in solchen Situationen ihre Sprache: Sie fliichten sich nicht in
Konjunktiv-Aussagen wie: ,,Wir kdnnten erwdgen...". Stattdessen sagen sie beispielsweise: ,,Aus meiner

Warte haben wir zwei Moglichkeiten: Entweder wir ..., oder wir...“ oder ,,Ich pladiere dafiir, dass wir ..., weil

«

Dabei nehmen sie in Kauf, auf Widerspruch zu stoen — was jedoch selten geschieht. Denn meist sind die
anderen froh, dass endlich jemand die Fithrung iibernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

5. Er iibernimmt Verantwortung

Leader scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu iibernehmen, wenn eine Entscheidung oder
Aufgabe risikobehaftet ist. Dann sagen sie zum Beispiel: , Ich kiimmere mich darum, dass ...“. Sie nennen
jedoch zugleich Bedingungen, die hierfiir erfiillt sein miissen. ,,Dafiir benoétige ich ...“ Oder: ,,Im Gegenzug

erwarte ich, ...““.

6. Er ist fokussiert (und gut vorbereitet)
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Leader stiirzen sich nicht Hals {iber Kopf in Gefahren. Im Gegenteil! Sie analysieren die Situation und
wagen die Pros und Contras ab. Erst dann beziehen sie Position. Entsprechend fundiert und begriindet sind

in der Regel ihre Aussagen, weshalb die anderen ihnen gerne folgen.

Sie gehen auch nur in absoluten Notfdllen unvorbereitet in Meetings oder gar Verhandlungen. Vielmehr
fragen sie sich im Vorfeld: Was ist das Thema? Welche Moglichkeiten gibt es? Was spricht dafiir und was
dagegen? Und was ist folglich meine Position? Mehr dazu: Wie Sie ein Meeting vorbereiten
(https://www.impulse.de/management/meeting-vorbereiten/2074669.html) und wie Sie Verhandlungen
vorbereiten. (https://www.impulse.de/management/unternehmensfuehrung/verhandlungen-
vorbereiten/3559158.html)

7. Er kann und will andere Personen (ver-)fithren

Echte Leader haben, wenn sie beruflich mit anderen Menschen kommunizieren, stets das iibergeordnete
Ziel vor Augen. Und weil sie gut vorbereitet sind, konnen sie ihre Aufmerksamkeit darauf konzentrieren:

Was sagt mein Gegeniiber? Welche Bediirfnisse artikuliert er? Welche Signale sendet er aus?

Entsprechend sensibel nehmen sie Stimmungen wahr, und kénnen ihre Aussagen deshalb so formulieren,
dass andere ihnen vertrauen und sich von ihnen gerne fithren lassen. Sie konnen zudem bei Bedarf andere
Menschen motivieren — zum Beispiel, indem sie diese davon traumen lassen, wie schon es ware, wenn das
libergeordnete Ziel erreicht wiirde. ,,Stellen Sie sich einmal vor, unser Gewinn wiirde sich verdoppeln. Dann
... Oder: ,,Stellen Sie sich einmal vor, wir brachten dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann ...“.

8. Er nutzt die (Korper-)Sprache als Instrument

Leader wissen: Ob man sein Ziel erreicht, hdangt oft davon ab, WIE man etwas sagt. Entsprechend gezielt

wadhlen sie ihre Worte — abhdngig vom Gegeniiber und der Gesprdchssituation.

Auch ihre Korpersprache setzen sie gezielt ein: sei es, um Aufmerksamkeit oder Zustimmung zu
signalisieren. Aber auch, um beispielsweise zu zeigen: Jetzt reicht es, jetzt miissen wir endlich zu Potte
kommen.

9. Er bringt die Dinge auf den Punkt

Leader wollen etwas bewegen. Deshalb werden sie innerlich unruhig, wenn sie das Gefiihl haben: Hier
werden die Dinge zerredet. Dann ergreifen sie die Initiative und sagen beispielsweise: , Also, ich habe die
Diskussion verfolgt. Aus meiner Warte haben wir drei Moglichkeiten: 1. ..., 2. ..., 3. ... Fiir 1 spricht, ...
Dagegen spricht, ... Fiir 2 spricht, ... Dagegen spricht ... Deshalb schlage ich vor: Realisieren wir Moglichkeit

3. Denn sie hat folgende Vorziige: ...
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10. Er markiert sein Revier

Leader wissen, was sie wollen — und was sie nicht wollen. Entsprechend klar bringen sie es zum Ausdruck,
wenn (potenzielle) Entscheidungen, ihnen ,,gegen den Strich gehen*. Und da sie in der Regel gut

vorbereitet sind, ist ihre Argumentation meist schwer zu widerlegen.

Das wissen auch die Menschen, die mit ihnen regelmaf3ig zu tun haben. Deshalb fragen sie sich in
Entscheidungssituationen oft schon vorab: ,,Was sagt wohl der Mayer ... oder ,,... die Miiller dazu?“ Sie
beziehen also die Position der Leader bereits in ihre Planungen ein. Auch deshalb haben Alpha-

Personlichkeiten in ihren Unternehmen ein sehr starkes Standing.
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Wann wird endlich das Buffet eréffnet? Das fragen sich die Zuhorer bei vielen
Reden. So sehr ¢det sie der Vortrag an. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie bei

lhrer Weihnachts- oder Neujahrsansprache achten sollten.

Die Zeit vor und nach dem Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit fiir Reden. Denn die
Chef-Ansprache gehort ebenso zum Standardprogramm jeder Weihnachtsfeier wie
das gemeinsame Festessen. Und bei Neujahrsempfangen — sei es fir Kunden oder
Verbandsmitglieder? Auch hier sind Reden Pflicht.

Meist blicken die Zuhorer der Rede erwartungsfroh entgegen — sofern sie die
langatmigen ,Fest-Ansprachen” des Chefs oder Vorsitzenden nicht schon kennen.
Entsprechend leicht kdnnten Redner ihr Publikum begeistern. Denn der Erfolg einer
Rede hangt primar davon ab, wie sympathisch der Redner den Zuhorern ist. Auch

ihr Aufbau und ihre dramaturgische Gestaltung sind wichtig.

Doch wie gewinnt ein Redner die Sympathie der Zuhérer? Vor allem dadurch, dass
er authentisch wirkt. Wenig glaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzéahler sich in
seiner Rede als Witzbold prasentiert. Oder ein Einzelkdmpfer sich verbal mit den
Anwesenden verbrudert. Das ist und wirkt nicht authentisch. Also gehen die Zuhorer

auf Distanz.

Die Zuhorer auf eine ,Gedankenreise“ mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefuhrer. Er nimmt seine Zuhodrer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch das zurtickliegende Jahr. Also sollte er im
Vorfeld Uberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer
nimmt daran teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und

Ablauf der Rede, planen.

Eine Ansprache bei einer Weihnachtsfeier sollte anders als eine Neujahrsrede
konzipiert sein. Bei einer Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral, bei
einem Neujahrsempfang hingegen sollen die Zuhérer meist schon auf das neue Jahr
eingestimmt werden. Also kann die Rede mehr Information enthalten und einen

appellativeren Charakter haben.

Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegentiber? Und:
Welche Beziehung besteht zwischen den Zuhdrern? Kennen sie sich gut oder treffen
sie sich nur einmal jahrlich? Gehdren sie derselben Organisation an? Denn wenn
die Zuhorer Tag fur Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen.

Auf diese kann der Redner sich beziehen. Sehen Sie sich hingegen selten, muss er
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auf andere Elemente zurtickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die
Entwicklung in der Branche. Oder auf ein solch brancheniibergreifendes Thema wie

die Digitalisierung.

Mit der<1 Zuhoérern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhoérern — selbst wenn nur er spricht.
Zum Beispiel, indem er haufig Blickkontakt mit dem Auditorium sucht. Deshalb
sollten Reden so frei wie mdéglich vorgetragen werden. Und sprechen Sie das
Publikum immer wieder an. Doch nicht indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel
,Meine sehr verehrten Damen und Herren“ verwenden, sondern indem Sie die
Zuhorer zum Beispiel rhetorisch fragen: ,Kennen Sie folgende Situation, ...?“. Oder:
,Vielleicht geht es auch lhnen so, ...?“. Oder indem Sie in die Rede Beispiele aus

der Erfahrungswelt der Zuhorer einflechten.

Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal zehn, fiinfzehn Minuten dauern.
Sie sollte hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze
sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Das

verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Planen Sie besonders sorgfaltig den Beginn und Schluss Ihrer Rede. Gute Einstiege
sind Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale
zustreben, das dem Publikum im Gedéchtnis bleibt — &hnlich wie bei einem

Feuerwerk.

Die Rede - vor dem Spiegel - tiben
Eine Rede sollte aus kurzen Séatzen bestehen. Lange Schachtelsétze bergen die
Gefahr, dass der Redner sich verhaspelt. Oft ist bei ungetibten Rednern dann der

Rest der Rede gelaufen.

Redesicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine und eine gute Vorbereitung.
Hierzu z&hlt das laute Uben. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die

Ubergénge zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange (iben, bis Sie diese
sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede.

So merken Sie schnell, wann es Zeit wird, das Buffet zu eréffnen.

von Barbara Liebermeister, Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

2 von3 10.12.2018, 10:26



31.12.2018 Begeisternde Reden halten — 12 Tipps — Online-Magazin zu den Themen Finanzen, Marketing-, Vertrieb- & Investment-Tipps

MAGAZIN

FINANZPRAXI|S

Das Online-Magazin zu den Themen Finanzen, Marketing, Vertrieb, Geld verdienen & Social Media

Begeisternde Reden halten - 12 Tipps

by Fabienne Du Pont e 6. Dezember 2018

Inhaber und Top-Manager von Unternehmen mussen oft
Reden halten - bei Weihnachtsfeiern und Neujahrs-
Empfangen sowie im Rahmen von (Vertriebs-)Kick-offs,
Verbands- und Handlertagungen.

Bei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhérer nach
wenigen Minuten. Dabei blicken sie der Rede
beispielsweise ihres Chefs meist durchaus gespannt
entgegen - sofern sie dessen langatmige ,Ansprachen”
nicht schon kennen. Entsprechend leicht kdnnten Redner

ihr Publikum begeistern. Zwolf Tipps, wie Ihnen dies

gelingt.

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein. Der Erfolg einer Rede hangt stark davon ab,
inwieweit der Redner die Sympathie seiner Zuhérer gewinnt. Doch wie gewinnt ein Redner
diese? Vor allem dadurch, dass er authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib
geschneidert sein. Unglaubwurdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich als Witzbold
prasentiert oder ein Einzelkampfer sich verbal mit den Anwesenden verbrudert. Also
gehen die Zuhorer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhérer auf eine ,,Gedankenreise” mitnhehmen. Ein Redner gleicht einem
Reisefuhrer. Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine Gedankenreise - zum Beispiel durch das
kommende Geschaftsjahr. Also sollte er sich im Vorfeld Gberlegen: Was ist der Anlass der
Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt an der Reise teil? Erst danach sollte er das
Reiseprogramm, also den Inhalt und Ablauf der Rede, planen.
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Tipp 3: Sich vorab uberlegen: Wer ist mein Gegenuber? Beim Planen lhrer Rede sollten
Sie wissen: Wer sitzt mir gegentber? Und: Welche Beziehung besteht zwischen den
Zuhorern? Kennen sie sich gut oder sehen sie sich nur einmal jahrlich? Gehoren sie
derselben Organisation an oder nicht? Denn wenn Ihre Zuhoérer Tag fur Tag
zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen: Auf diese kdnnen Sie sich
beziehen. Sehen sie sich hingegen nur einmal pro Jahr, mussen Sie auf andere Elemente
zuruckgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder
solche branchenubergreifenden Themen wie die ,Digitalisierung”.

Tipp 4: Mit den Zuhérern kommunizieren. Ein guter Redner kommuniziert mit seinen
Zuhorern - selbst wenn nur er spricht. Zum Beispiel mit den Augen. Tragen Sie deshalb
Ihre Rede so frei wie moglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch persoénlich an - jedoch
nicht, indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel ,Meine sehr verehrten Damen und
Herren” verwenden. Stellen Sie den Zuhdrern vielmehr rhetorische Fragen wie ,Kennen Sie
folgende Situation, ...?" oder ,Geht es auch Ihnen so, dass ...?". Integrieren Sie zudem
Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhorer in Ihre Rede. Auch ein Schuss Humor und
Selbstironie schadet nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen und den Anlass bedenken. Je kirzer eine Rede ist, umso besser
ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal funfzehn Minuten dauern.
Denn bei einer Weihnachtsfeier steht das gemeinsame Feiern zentral. Anders ist dies bei
einer Rede zum Beispiel bei einem Vertriebs-Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die Zuhorer
auf die Herausforderungen im neuen Jahr einstimmen. Also kann die Rede mehr
Information enthalten und einen appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren. Eine Rede sollte hochstens drei
Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser
Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Dass es unserem Betrieb gut
geht, verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die ,,Gedankenreise” vorab planen. FUr das inhaltliche Planen Ihrer Rede kénnen
Sie die Mindmapping-Methode nutzen. Sie funktioniert wie folgt: Schreiben Sie in die Mitte
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eines Blatt Papiers das Thema oder den Anlass der Rede. Zum Beispiel:

.Unternehmensstrategie 2019". Notieren Sie dann entlang von Linien, die von diesem
Zentrum ausgehen, alles, was lhnen zum Thema einfallt. Zum Beispiel: ,Innovation®,
,Digitalisierung™, ,Vertrieb”. So bekommen Sie einen Uberblick Gber die moéglichen Inhalte
der Rede. Und wenn Sie merken, es wird zu viel? Dann streichen Sie einfach einige
(Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden. Planen Sie den Beginn und Schluss Ihrer Rede besonders
sorgfaltig. Wie aufmerksam das Publikum Ihnen zuhort, hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute
Einstiege sind Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale

zustreben, das daflir sorgt, dass |lhre Rede dem Publikum im Gedachtnis bleibt - dhnlich wie bei

einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekraftige Satze. Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Satzen
bestehen. Schachtelsatze sind schnell unverstandlich und beinhalten die Gefahr, dass der
Redner sich verheddert. Dann ist bei ungeubten Rednern oft der Rest der Rede gelaufen.
Denn sie werden nervos und verhaspeln sich immer hau ger. Und irgendwann wartet das
Publikum nur noch auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive und bildhafte Sprache. Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum
Beispiel ,Wir planen ..."” statt ,Unsere Planung sieht vor ...” Durchforsten Sie Ihr Manuskript
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nach substantivierten Verben wie ,Durchfihrung” und ,,Neuorientierung”. Taucht ein
solches Wort auf, kdnnen Sie davon ausgehen: Diese Aussage kann man verstandlicher

formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut uiben. Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch eine gute
Vorbereitung. Hierzu zahlt das laute Uben der Rede. Speziell den Einstieg, das Ende und
die Ubergange zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange Uben, bis Sie diese
sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede, damit Sie
die vorgesehene Zeit nicht Uberschreiten.

Tipp 12: Bei Pannen die Ruhe bewahren. Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei lhrer
Rede - trotz guter Vorbereitung - sich mal versprechen oder den roten Faden verlieren.
Denn das Reden-halten ist nicht Ihr Haupt-Job. Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu bei,
dass Sie authentisch wirken.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur FUhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Die Wirtschaftswissenschaftlerin und
Managementberaterin ist eine erfahrene Vortragsrednerin zu den Themen
«(Selbst-)Fuhrung”, ,Networking” und ,Digitalisierung”. Sie ist u.a. Autorin des Buchs
.Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fuhrung entscheidet”.

https://www.finanzpraxis.com/2018/12/begeisternde-reden-halten-12-tipps/ 4/10


http://www.facebook.com/sharer/sharer.php?u=https://www.finanzpraxis.com/2018/12/begeisternde-reden-halten-12-tipps/&t=Begeisternde+Reden+halten+%E2%80%93+12+Tipps
https://plus.google.com/share?url=https://www.finanzpraxis.com/2018/12/begeisternde-reden-halten-12-tipps/
http://www.linkedin.com/shareArticle?mini=true&ro=true&trk=EasySocialShareButtons&title=Begeisternde+Reden+halten+%E2%80%93+12+Tipps&url=https://www.finanzpraxis.com/2018/12/begeisternde-reden-halten-12-tipps/
https://www.xing.com/social_plugins/share?h=1;url=https://www.finanzpraxis.com/2018/12/begeisternde-reden-halten-12-tipps/
whatsapp://send?text=Begeisternde%20Reden%20halten%20%E2%80%93%2012%20Tipps%20https%3A%2F%2Fwww.finanzpraxis.com%2F2018%2F12%2Fbegeisternde-reden-halten-12-tipps%2F
https://www.finanzpraxis.com/2012/11/verkaufsgesprache-%e2%80%9ereden-ist-silber-schweigen-ist-gold-9-grunde-fur-mehr-sprech-pausen/

17.12.2018 VersicherungsJournal Osterreich - Druckversion

VersicherungsJournal.at

Praxiswissen aus Biro & Organisation vom 4.12.2018
Zwolf Tipps fur inspirierende Reden

Reden miissen glaubwiirdig sein und die Zuhoérer auf eine Gedankenreise mitnehmen, so Barbara Liebermeister,
Leiterin des Frankfurter Instituts fiir FiUhrungskultur im digitalen Zeitalter. In zwolf Tipps geht sie auf Planung,
Aufbau und Formulierungen von Reden ein und erklart auch, wie man mit Pannen umgehen sollte.

Inhaber und Top-Manager von Unternehmen mussen oft Reden halten — bei
Weihnachtsfeiern und Neujahrs-Empfangen sowie im Rahmen von (Vertriebs-)Kick-
offs, Verbands- und Handlertagungen.

Bei Reden erlahmt das Interesse der Zuhérer oft nach wenigen Minuten. Dabei
blicken sie der Rede beispielsweise ihres Chefs meist durchaus gespannt entgegen
— sofern sie dessen langatmige ,Ansprachen” nicht schon kennen. Entsprechend
leicht kdnnten Redner ihr Publikum begeistern.

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein. Autorin Barbara Liebermeister

(Bild: Liebermeister).
Der Erfolg einer Rede hangt stark davon ab, inwieweit der Redner die Sympathie
seiner Zuhodrer gewinnt.

Doch wie gewinnt ein Redner diese? Vor allem dadurch, dass er authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib
geschneidert sein.

Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich als Witzbold prasentiert oder ein Einzelkampfer sich verbal mit den
Anwesenden verbriidert. Also gehen die Zuhorer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine ,,Gedankenreise* mitnehmen.

Ein Redner gleicht einem Reiseflihrer. Er nimmt seine Zuhoérer mit auf eine Gedankenreise — zum Beispiel durch das
kommende Geschaftsjahr.

Also sollte er sich im Vorfeld Uberlegen: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt an der
Reise teil? Erst danach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt und Ablauf der Rede, planen.

Tipp 3: Sich vorab liberlegen: Wer ist mein Gegeniiber?

Beim Planen lhrer Rede sollten Sie wissen: Wer sitzt mir gegeniiber? Und: Welche Beziehung besteht zwischen den
Zuhorern? Kennen sie sich gut oder sehen sie sich nur einmal jahrlich? Gehoren sie derselben Organisation an oder
nicht?

Denn wenn lhre Zuhérer Tag fir Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrungen: Auf diese kénnen Sie sich
beziehen.

Sehen sie einander hingegen nur einmal pro Jahr, missen Sie auf andere Elemente zurlickgreifen, um ihr Ohr zu finden.
Zum Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder solche branchenibergreifenden Themen wie die ,Digitalisierung®.

Tipp 4: Mit den Zuho6rern kommunizieren.
Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhoérern — selbst wenn nur er spricht. Zum Beispiel mit den Augen.

Tragen Sie deshalb lhre Rede so frei wie mdglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch persénlich an — jedoch nicht,
indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel ,Meine sehr verehrten Damen und Herren“ verwenden.

Stellen Sie den Zuhdrern vielmehr rhetorische Fragen wie: ,Kennen Sie folgende Situation, ...?* oder ,Geht es auch
Ihnen so, dass ...?"
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Integrieren Sie zudem Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhérer in lhre Rede. Auch ein Schuss Humor und
Selbstironie schadet nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen und den Anlass bedenken.

Je kurzer eine Rede ist, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal fliinfzehn Minuten
dauern. Denn bei einer Weihnachtsfeier ist das gemeinsame Feiern zentral.

Anders ist dies bei einer Rede zum Beispiel bei einem Vertriebs-Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die Zuhorer auf die
Herausforderungen im neuen Jahr einstimmen. Also kann die Rede mehr Information enthalten und einen appellativeren
Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren.
Eine Rede sollte hochstens drei Kernbotschaften enthalten.

Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Dass es
unserem Betrieb gut geht, verdanken wir dem Einsatz aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die ,,Gedankenreise“ vorab planen.

Fir das inhaltliche Planen lhrer Rede kdnnen Sie die Mindmapping-Methode nutzen. Sie funktioniert wie folgt: Schreiben
Sie in die Mitte eines Blattes Papier das Thema oder den Anlass der Rede. Zum Beispiel: ,Unternehmensstrategie
2019

Notieren Sie dann entlang von Linien, die von diesem Zentrum ausgehen, alles, was Ihnen zum Thema einfallt. Zum
Beispiel: ,Innovation®, ,Digitalisierung®, ,Vertrieb®.

So bekommen Sie einen Uberblick iber die méglichen Inhalte der Rede. Und wenn Sie merken, es wird zu viel? Dann
streichen Sie einfach einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden.

Planen Sie den Beginn und den Schluss lhrer Rede besonders sorgfaltig. Wie aufmerksam das Publikum Ihnen zuhort,
hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind Anekdoten.

Bauen Sie lhre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das dafiir sorgt, dass Ihre Rede dem
Publikum im Gedachtnis bleibt — &dhnlich wie bei einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekraftige Satze.

Eine Rede sollte aus mdglichst kurzen Satzen bestehen. Schachtelsatze sind schnell unverstandlich und beinhalten die
Gefahr, dass der Redner sich verheddert.

Dann ist bei ungetibten Rednern oft der Rest der Rede gelaufen. Denn sie werden nervos und verhaspeln sich immer
haufiger.

Und irgendwann wartet das Publikum nur noch auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive und bildhafte Sprache.
Wichtig ist eine aktive Sprache. Also zum Beispiel ,Wir planen ...“ statt ,Unsere Planung sieht vor ...*

Durchforsten Sie lhr Manuskript nach substantivierten Verben wie ,Durchfihrung® und ,Neuorientierung®. Taucht ein
solches Wort auf, kénnen Sie davon ausgehen: Diese Aussage kann man verstandlicher formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut iiben.
Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch eine gute Vorbereitung. Hierzu z&hlt das laute Uben der Rede.

Speziell den Einstieg, das Ende und die Ubergange zwischen den Redepassagen sollten Sie so lange (iben, bis Sie
diese sozusagen auswendig kdnnen.

Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der Rede, damit Sie die vorgesehene Zeit nicht liberschreiten.
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Tipp 12: Bei Pannen die Ruhe bewahren.

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei lhrer Rede — trotz guter Vorbereitung — sich einmal versprechen oder den roten
Faden verlieren.

Denn das Reden-Halten ist nicht Ihr Hauptjob. Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu bei, dass Sie authentisch wirken.
Barbara Liebermeister (mailto:info@barbara-liebermeister.com)

Die Autorin Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Die Wirtschaftswissenschaftlerin ist eine erfahrene Vortragsrednerin zu den Themen ,(Selbst-)Fiihrung”,
,Networking” und ,Digitalisierung*. Sie ist unter anderem Autorin des Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch —
Fiihrung entscheidet”.

Das VersicherungsJournal ist urheberrechtlich geschitzt. Das bedeutet firr Sie als Leserin bzw. Leser: Die Inhalte sind ausschlieRlich zu
Ihrer personlichen Information bestimmt. Flr den kommerziellen Gebrauch miissen Sie bitte unsere ausdriickliche Genehmigung einholen.
Unzulassig ist es, Inhalte ohne unsere Zustimmung gewerbsmafig zu nutzen, zu verandern und zu veréffentlichen.

Kurz-URL: http://vjournal.at/-19001
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