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MODERN LEADERSHIP

Je komplexer die Beziehungsnetz-
werke in den Unternehmen wer-
den, umso mehr missen Fihrungs-
krafte Uber die Kompetenz
verfligen, andere Menschen fir
sich und ihre Ideen zu begeistern.
Sie missen zu Influencern in ihrem

Umfeld werden.

ihrungskrifte, die erfolgreich - also

wirksam - sind, kénnen das Denken und

Handeln der Menschen in ihrem Umfeld
beeinflussen. Das heifit nicht notgedrungen,
dass sie darin die Meinungsfiihrerschaft iiber-
nehmen. Eine solche Vorstellung wére noch
stark dem alten Top-down-Denken verhaftet:
Eine Person denkt vor, und die anderen iiber-
nehmen ihre Meinung bzw. folgen ihren An-
weisungen.

Eine solche Kultur entspricht nicht mehr
den betrieblichen Erfordernissen in einer
Zeit, in der die Kernleistungen der Unterneh-
men meist in einer bereichs- und funktions-
ibergreifenden Teamarbeit erbracht werden.
In ihr lautet das Ziel von Fithrung vielmehr,
in dem eigenen Umfeld ein Milieu zu kreie-
ren, in dem andere Menschen sich gern fiir
das Erreichen der gemeinsamen Ziele enga-
gieren und dabei eigeninitiativ ihr Denken
und Handeln daraufhin iberpriifen, inwie-
weit sie damit ihren Beitrag hierzu leisten,
und dies im Bedarfsfall neu justieren.

66

diebank  01//2021



705,00\ 7

Veranderte Rahmenbedingungen beim Fiihren
Tendenziell war dies auch in der Vergangenheit bereits so - zumin-
dest in den Bereichen der Unternehmen, in denen Experten gemein-
sam komplexe Problemlosungen entwickeln, sei es intern oder fiir
externe Kunden.

Dessen ungeachtet haben sich jedoch die Rahmenbedingungen
fiir Fithrung stark gewandelt. So wurden im Zuge der Globalisie-
rung und Digitalisierung und des Bestrebens der Unternehmen,
flexibler aufdie Marktanforderungen zu reagieren, zum Beispiel die
Beziehungsnetzwerke stets komplexer. Deshalb gilt es heute beim
Fithren mehr Interessen zu beriicksichtigen. AuBerdem miissen die
Fiithrungskréfte in ihr Denken und Handeln zunehmend auch Per-
sonen integrieren, die ihnen hierarchisch nicht unterstellt sind - so zum
Beispiel die Fithrungskrifte der Abteilungen, mit denen ihr Bereich bei
der Leistungserbringung kooperiert, sowie die strategisch relevanten
Dienstleister.

Die Fihrungsaufgabe wird auch komplexer, weil die Belegschaften
und Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener
werden: Digital Natives miissen mit Digital Immigrants kooperieren,
Europder mit Asiaten, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, rei-
che Erben, die im Job primér Erfiillung suchen, mit jungen Vitern und
Miittern, die rasch ihr Eigenheim abbezahlen mdchten. Und all diese
Individuen soll die arme Fithrungskraft fithren und inspirieren - und
zwar in einem Umfeld, das von permanenter Verdnderung geprégt ist.

Fihrungskrafte missen Beziehungs-
manager werden
In einem solchen Kontext ist erfolgreiche Fiih-

rung nur moglich, wenn die Fithrungskrifte
sich als Beziehungsmanager verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozi-
alen System des Unternehmens so zu gestal-
ten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammen-
arbeiten konnen. Auflerdem miissen sie sich
als emotionale Leader begreifen, deren Aufga-
be es ist, Mitarbeiter bzw. Netzwerkpartner zu
inspirieren. Sie miissen sozusagen ,,Beeinflus-
ser" bzw. ,,Influencer" ihres sozialen Umfelds
werden. Hierfiir benétigen die Fithrungskrifte
unter anderem feine Antennen fiir die Stim-
mungen, Interessenslagen, Wechselwirkungen
usw. in ihrem Umfeld, um hierauf angemes-
sen zu reagieren.

Doch dies allein geniigt nicht. Sie miissen
sich auch Zeit fiir das Gesprdch mit ihren
Netzwerkpartnern nehmen und ihnen aktiv
zuhoren, denn Kommunikation ist und bleibt
die Basis von Beziehung und die wichtigste
Informationsquelle. Dabei ist es wichtig, auch
die informellen Botschaften wahrzunehmen,
die Personen zwischen den Zeilen formulie-
ren und zum Beispiel durch ihre Korperspra-
che artikulieren. Selbst hinter scheinbaren
Kleinigkeiten, wie dem Umstand, dass eine
Kontaktperson eine Mail schreibt statt zum
Telefonhorer zu greifen, kann sich eine wich-
tige Botschaft verbergen. Und diese gilt es
wahrzunehmen bzw. zu entschliisseln, um

hierauf angemessen zu reagieren.
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Fihrungskrafte miissen Wirkung
erzielen

Das bedeutet: Fithrungskrifte, die sich als In-
fluencer verstehen, brauchen eine hohe Acht-
samkeit und viel Empathie, also ein hohes
Einfiihlungsvermdgen. Sie miissen zudem
bereit und fahig sein, ihr Denken und Han-
deln situations- und kontextabhédngig darauf-
hin zu iiberpriifen, inwieweit sie damit die ge-
wiinschte Wirkung erzielen - sich also selbst
als Lernende begreifen.

Als Fiithrungskraft ein Influencer zu sein,
bedeutet demzufolge nicht primér, in den So-
zialen Medien standig prisent zu sein. Das ist,
wenn iiberhaupt, ein Nebenaspekt bzw. eine
Folgewirkung eines entsprechenden Selbst-
verstdndnisses.

In den Unternehmen spielt zwar die
Kommunikation per Mail und mittels Kolla-
borationstools und Kommunikationssyste-
men wie Teams, Zoom oder Skype eine im-
mer grofere Rolle. Also miissen Fithrungs-
krifte diese Tools auch effektiv nutzen - ins-
besondere, wenn sie virtuelle Teams leiten
oder ein Teil ihrer Mitarbeiter bzw. Netzwerk-
partner an anderen Standorten oder im
Homeoffice arbeitet.

Anders verhilt es sich jedoch bezogen auf
die klassischen Social Media wie Facebook,
LinkedIn, Instagram & Co. Sie spielen zumin-
dest im Fiithrungsprozess eine eher marginale
Rolle, weil sich in ihm die wesentliche Kom-
munikation immer noch im persdnlichen
Kontakt vollzieht - sei es im Face-to face-Ge-
spriach oder via Telefon oder per Mail.
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Fihrungskrafte kdnnen von Influen-
cern lernen

Dessen ungeachtet konnen Fiihrungskrifte
von den sogenannten Influencern in den So-
cial Media einiges lernen, wenn es um die Fra-
ge geht: ,,Wie erreiche ich, dass andere Men-
schen mir folgen und sich von mir direkt oder
indirekt beeinflussen lassen?"



1. Influencer zeigen sich und stellen sich dem Diskurs.
Ein wichtiger Punkt - so banal dies klingt: Influencer sorgen dafiir,
dass sie sichtbar sind, etwa indem sie regelmafig ihre Social-Me-
dia-Kanile bespielen und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnli-
ches gilt auch fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein moch-
ten. So war es auffallend, wie oft unsere Spitzenpolitiker speziell
in der Corona-bedingten Lockdown-Phase nach einem gewiss an-
strengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows safien,
um ihr Denken und Handeln der Bevdlkerung zu vermitteln und
so zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittrégt.

Das heifit, eine Fiithrungskraft, die sich nur hinter ihrem
Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer,
denn eine Voraussetzung hierfiir ist, dass man die Kommunikation
mit den Netzwerkpartnern gezielt suchen muss.

2. Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Ein weiterer, wichtiger Punkt bei fast allen erfolgreichen Influen-
cern, die keine reinen Selbstdarsteller sind: Sie haben eine klare
Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch
bei Fithrungskriften der Fall sein, denn sonst sind sie fiir ihre Netz-
werkpartner unberechenbar.

Wenn sie in ihrem Denken und Handeln fiir alle sichtbar, wie ein
Rohr im Wind schwanken und aufihre Haltung kein Verlass ist, fasst
auch niemand zu ihnen Vertrauen. Und dies fithrt wiederum dazu,
dass man ihren Ideen bzw. Uberzeugungen nicht zu folgen bereit ist.
Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den aktuellen, in
denen auch viele (Handlungs-) Strategien in den Unternehmen auf
dem Priifstand stehen, fiir den Fiithrungserfolg extrem wichtig.

3. Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Ein weiterer Punkt ist: Alle erfolgreichen Influencer iiberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiih-
rungskrifte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigte sich u. a. bei den Online Meetings in der Lock-
down-Phase nach dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie. Bei
diesen Meetings war immer wieder zu registrieren:
> Fiihrungskrifte loggen sich meist als letzter Teilnehmer, oft so-

gar verspdtet, ein,

sie tragen im Homeoffice hiufig sehr legere Freizeitkleidung,

sie hdangen nicht selten schlaffaufihrem Stuhl und
> im Hintergrund sieht man bei ihnen zum Beispiel ein Strandbild

mit Palmen.

Dabei war eine Botschaft, die die Fiihrungs-
kréfte ihren Mitarbeitern in den Online-Mee-
tings eigentlich stets vermitteln wollten: ,,Wir
arbeiten nun zwar im Homeoffice, doch an-
sonsten gilt: Business as usual." Von ihrem
personlichen Auftritt ging jedoch oft die ge-
genteilige Botschaft aus.

Einer Fithrungskraft, die sich als Influen-
cer versteht, passiert ein solches Missgeschick
nicht oder nur selten, denn sie reflektiert vor
ihrem o6ffentlichen Auftritt: Welche Wirkung
will ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich
vermitteln, und wie sollte ich mich folglich
prisentieren bzw. inszenieren? Auch dies er-
fordert eine gewisse Selbstreflexion, die stets
nétig ist, wenn Menschen ihre gewohnten
Reiz-Reaktionsmuster durchbrechen und sich
weiterentwickeln mochten.

FAZIT

Influencing wird das Fihren von morgen
sein. Allerdings ist eine gezielte Weiterent-
wicklung der Fihrungskréfte notig, wenn
diese in ihrem Umfeld als echte Influencer
wahrgenommen werden mdéchten. Denn
nur, wenn es den Fuhrungskraften gelingt,
andere Menschen fir sich und ihre Ideen zu
begeistern, kénnen sie in der von rascher
Veradnderung und sinkender Planbarkeit
gepragten VUCA-Welt ihre komplexer wer-
dende Fuhrungsaufgabe noch erfolgreich
wahrnehmen. Als Einzelkdmpfer bzw. Lo-
nely Heroes wird ihnen dies nicht gelingen.
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