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Wirtschaft

Die Fiihrungskraft als Influencer

Je komplexer die Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen werden, umso mehr miissen Fiihrungskrafte iiber die

Kompetenzverfiigen, andere Menschen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern. Sie miissen sozusagen zu Influencern

in ihrem Umfeld werden.

Barbara Liebermeister

Fihrungskrifte, die erfolgreich, also wirksam sind, kénnen das
Denken und Handeln der Menschen in ihrem Umfeld beein-
flussen. Das hei3t nicht zwangsldufig, dass sie die Meinungs-
fuhrerschaft ibernehmen missen. Eine solche Vorstellung
wire noch stark dem alten Top-down-Denken verhaftet: Eine
Person denkt vor und die anderen iibernehmen ihre Meinung

bzw. folgen ihren Anweisungen.

Eine solche Kultur entspricht nicht mehr den betrieblichen

Erfordernissen in einer Zeit, in der die Kernleistungen der

Unternehmen meist in einer bereichs- und funktionsiibergrei-

fenden Teamarbeit erbracht werden. In ihr lautet das Ziel von

Fihrung vielmehr, im eigenen Umfeld ein Milieu zu kreieren,

in dem andere Menschen

* sich gerne fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele enga-
gieren und

* cigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin Gberpri-
fen, inwieweit sie ihren Beitrag hierzu leisten, und dies im

Bedarfsfall neu justieren.

Veranderte Rahmenbedingungen beim Fiihren

Tendenziell war dies auch in der Vergangenheit schon so -
zumindest in den Bereichen der Unternehmen, in denen Exper-
ten gemeinsam komplexe Problemlésungen, gleich welcher
Art, entwickeln - sei es fur externe oder firmeninterne Kun-
den. Dessen ungeachtet haben sich jedoch die Rahmenbedin-
gungen fir Fihrung stark gewandelt. So wurden im Zuge der
Globalisierung und Digitalisierung und aufgrund des Bestre-
bens der Unternehmen, flexibler auf die Marktanforderungen
zu reagieren, zum Beispiel die Beziehungsnetzwerke stets kom-
plexer. Deshalb gilt es heute beim Fithren mehr Interessen zu
berticksichtigen. Auflerdem miussen die Fihrungskrifte in ihr
Denken und Handeln zunehmend auch Personen integrieren,
die ihnen hierarchisch nicht unterstellt sind - wie etwa die
Fihrungskrifte von Bereichen, mit denen ihr Bereich bei der
Leistungserbringung kooperiert, und die strategisch relevanten

Dienstleister.
Die Fiuhrungsaufgabe wird auch komplexer, weil die Beleg-

schaften und Bezichungsnetzwerke in den Unternehmen

immer heterogener werden: ,Digital Natives" missen mit
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,Digital Immigrants" kooperieren, Europder mit Asiaten, fest
angestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die im
Job primir Erfallung suchen, mit jungen Vitern und Mittern,
die rasch ihr Eigenheim abbezahlen mdéchten. Und all diese
Individuen soll die arme Fihrungskraft leiten und inspirieren -
und zwar in einem Umfeld, das von permanenter Verinderung

geprigt ist.

Fiihrungskrafte miissen Beziehungsmanager werden

In einem solchen Kontext ist erfolgreiche Fihrung nur még-
lich, wenn sich Fihrungskrifte als Bezichungsmanager verste-
hen, deren Kernaufgabe es ist, die Bezichungen im sozialen Sys-
tem Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv
zusammenarbeiten konnen; aullerdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter bzw. Netzwerkpartner zu
inspirieren. Sie missen sozusagen ,Beeinflusser" bzw. ,Influ-
encer" ihres sozialen Umfelds werden. Hierfiir ben6tigen Fih-
rungskrifte unter anderem feine Antennen fir die Stimmun-
gen, Interessenlagen, Wechselwirkungen usw. in ihrem Umfeld,

um hieraufangemessen reagieren zu kdénnen.

Doch dies allein gentigt nicht. Sie mussen sich auch Zeit fiir das

Gesprichmitihren Netzwerkpartnern nehmen und ihnen aktiv

zuhoren, denn: Kommunikation ist und bleibt die Basis von

Die Mediation Quartal 1/2021
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Die Fiihrungskraft als Influencer

Beziehung und die wichtigste Informationsquelle. Dabei ist es

wichtig, auch die informellen Botschaften wahrzunehmen, die
Personen zwischen den Zeilen formulieren und zum Beispiel
durch ihre Kérpersprache artikulieren. Selbst hinter scheinba-
ren Kleinigkeiten, zum Beispiel dass eine Kontaktperson eine
Mail schreibt, statt zum Telefonhdrer zu greifen, kann sich
eine wichtige Botschaft verbergen. Und diese gilt es wahrt-
zunehmen bzw. zu entschlisseln, um angemessen

zu reagieren.

Fiihrungskrafte miissen Wirkung erzielen

Fihrungskrifte, die sich als Influencer verste-
hen, brauchen eine hohe Achtsamkeit und viel
Empathie, also ein hohes Einfiihlungsvermé-
gen. Sie missen zudem bereit und fihig sein, ihr
Denken und Handeln situations- und kontextab-
hingig daraufhin zu iiberpriifen, inwieweit sie damit
die gewiinschte Wirkung erzielen - sich also selbst als

Lernende begreifen.

Als Fihrungskraft ein Influencer zu sein, bedeutet also

nicht primir, in den sozialen Medien prisent bzw. aktiv zu sein.

Dies ist, wenn iiberhaupt, ein Nebenaspekt bzw. eine Folgewir-
kung eines entsprechenden Selbstverstindnisses, denn: In den
Unternehmen spielt zwar die Kommunikation per E-Mail und
mittels solcher Kollaborationstools und Kommunikationssys-
teme wie Teams, Zoom oder Skype cine immer gréBere Rolle.
Also miissen Fihrungskrifte diese Tools auch effektiv nutzen -
insbesondere wenn sie virtuelle Teams leiten oder ein Teil ihrer
Mitarbeiter bzw. Netzwerkpartner an anderen Standorten oder
im Homeoffice arbeitet. Anders verhilt es sichjedoch bezogen
auf die klassischen sozialen Medien wie Facebook, Linkedln,

Instagram und Co. Sie spielen zumindest im Fihrungsprozess

Kommunikation immer noch im persénlichen Kontakt voll-

zieht - sei es im Face-to-Face-Gesprich oder via Telefon oder
per E-Mail. Soziale Medien hingegen haben, wenn es um das

Thema Fihrung geht, nur eine erginzende Funktion.

Fiihrungskrafte kdnnen von Influencern lernen

Dessen ungeachtet kénnen Fihrungskrifte von den sogenann-
ten Influencern in den sozialen Medien ciniges lernen, wenn
es um die Frage geht: Wie erreiche ich, dass andere Menschen

mir folgen und sich von mir direkt oder indirekt beeinflussen

eine eher marginale Rolle, weil sich in ihm die wesentliche  lassen?

n.gewusst?

Fiihren will gelernt sein: Fiinf Tipps fiir Fihrungskrafte

Fiihren ist kein Hexenwerk - ein paarTipps sollten Sie aber dennoch beachten, damit sowohl Mitarbeiter und Unternehmenseigner als auch Sie
selbst mit Ihrer Rolle als Leader zufrieden sind. (1) Fiihrungskultur reflektieren: Machen Sie sich Gedanken dariiber, welcher Fiihrungsstil fiir
lhr Unternehmen bzw. fiir individuelle Situationen angemessen ist. Befragen Sie dazu auch Ihre Mitarbeiter. (2) Wettbewerbsvorteile schaffen:
Heben Sie sich von der Konkurrenz ab und betonen Sie Ihre Rolle als Motivator und Entwickler Ihrer Mitarbeiter. (3) Einarbeitungsplan: Werfen
Sie neue Mitarbeiter nicht ins kalte Wasser, sondern entwickeln Sie einen konkreten Einarbeitungsplan. Das gibt Sicherheit. (4) Erwartungs-
haltung klaren: Nehmen Sie an Bewerbungsgespréchen teil. So haben potenzielle Mitarbeiter die Moglichkeit, Sie kennenzulernen. Sie selbst
kdnnen so auferdem zeigen, was Sie von Ihrem Team erwarten. (5) Friihzeitig kommunizieren: Informieren Sie lhre Mitarbeiter iiber Ihre eigenen

Werte und Wiinsche. Das schafft Identitat und wirkt auerdem authentisch.

Quelle: meinestadt.de GmbH (2019): Fachkréfte und Fiihrung. Online abrufbar unter: https://stellenmarkt.meinestadt.de/wp-content/uploads/2019/I11/
ms_studie_fuehrung.pdf.
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Wirtschaft

1. Influencer zeigen sich und stellen sich dem Diskurs.

Ein wichtiger Punkt ist, so banal dies klingt: Influencer
sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind - zum Beispiel, indem
sie regelmiBig ihre Social-Media-Kanile fittern und ihr
virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Per-
sonen, die Influencer sind oder sein mochten. So war es
zum Beispiel auffallend, wie oft unsere Spitzenpolitiker
speziell in der Corona-bedingten Lockdown-Phase nach
cinem gewiss anstrengenden Arbeitstag abends noch in
Fernsehtalkshows saflen, um ihr Denken und Handeln
der Bevélkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass
diese ihre Entscheidungen mittrdgt. Das heilt, eine Fiih-
rungskraft, die sich nur hinter ithrem Schreibtisch und
Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfir ist: Man muss die Kommunika-

tion mit den Netzwerkpartnern gezielt suchen.

2. influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Ein weiterer, wichtiger Punkt bei fast allen erfolgreichen Influ-
encern, die anders als so manche C-Promis keine reinen Selbst-
darsteller sind, ist: Sie haben eine klare Botschaft bzw. stehen
erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fithrungskrif-
ten der Fall sein, denn sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner
unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus
deren Sicht wie ein Grashalm im Wind schwanken und nicht
verlisslich wirken, fassen sie zu ihnen auch kein Vertrauen. Das
fuhrt dazu, dass sie nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen
bzw. Uberzeugungen zu folgen. Doch genau dies ist in unsiche-
ren Zeiten wie den aktuellen, in denen auch viele (Handlungs-)
Strategien in den Unternehmen aufdem Prifstand stehen, fir

den Fuhrungserfolg extrem wichtig.

3. Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Ein weiterer Punkt ist: Alle erfolgreichen Influencer tiberlassen
ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte,
um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben

viele Fihrungskrifte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigte sich unter anderem bei den Online-Meetings in der

Lockdown-Phase nach dem Ausbruch der Covid-19-Pande-

mie. Bei ihnen registrierte man als Beobachter bei den Mee-

tings immer wieder:

* Die Fihrungskrifte loggen sich meist als letzter Teilneh-
mer, oft sogar verspitet ein,

* sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, hdufig eine
sehr legere Freizeitkleidung,

* siechingennichtseltenschlaffaufihrem Stuhlund

* im Hintergrund sicht man bei ihnen zum Beispiel ein

Strandbild mit Palmen.

Dabei war cine Botschaft, die die Fihrungskrifte ihren Mit-

arbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets vermitteln
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wollten: ,Wir arbeiten nun zwar im Homeoffice, doch ansons-

ten gilt: Business as usual" Von ihrem persénlichen Auftritt

gingjedoch oft die gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein
solches Missgeschick nicht oder nur selten, denn sie reflektiert
vor ihrem 6ffentlichen Auftritt: Welche Wirkung will ich erzie-
len bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich
mich folglich prisentieren bzw. inszenieren? Auch dies erfor-
dert eine gewisse Selbstreflexion, die stets nétig ist, wenn Men-
schen ihre gewohnten Reiz-Reaktions-Muster durchbrechen

und sich weiterentwickeln mochten.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Eine solche gezielte Weiterentwicklung der Fihrungskrifte ist
ndtig, wenn diese als echte Influencer in ihrem Umfeld wir-
ken méchten, denn: Influencing wird das Fihren von morgen
sein. Nur wenn es den Fihrungskriften gelingt, andere Men-
schen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern, kénnen sie in der
von rascher Verinderung und sinkender Planbarkeit geprigten
VUKA-Welt ihre komplexer werdende Fithrungsaufgabe noch
etfolgreich wahrnehmen. Als ,,Einzelkimpfer" bzw. ,Lonely
Heroes" mit eingefahrenem Reiz-Reaktions-Muster schaffen

sie dies nicht.

Barbara. Liebermeister.

Leiterin des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang August erschien das
neuste Buch der Managementberaterin und Vortrags-
rednerin  Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft
fiihrt,  wer Follower gewinnt(Gabal 2020).
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14 ' Unternehmensfihrung

Siidtiroler Wirtschaftszeitung — Nr. 01| 21 — Freitag, 8. Janner 2021

Die Renaissance der Fuhrung

UMFRAGE - Seit dem Ausbruch der Pandemie sind Fithrungskrafte wieder
verstarkt als Fiihrungskrafte gefragt. Im Rickblick mute es absurd an,

dass gerade noch dartber diskutiert wird, ob Fihrung in Zukunft Gberhaupt
noch nétig sei, sagt die Beraterin Barbara Liebermeister.

Frankfurt - Eine Kurzumfrage unter
127 Fihrungskriften hat das Institut
fiir Fihrungskréfte im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) in Frankfurt durchgefiihrt
und in seinem Leadership-Trendbaro-
meter zusammengefasst. Die zentrale
Erkenntnis ist, dass wiahrend der Co-

rona-Pandemie die Fiihrungskrifte in
den Unternehmen wieder verstiarkt als
Flihrungskrifte gefragt sind. Dabei re-
sultiert der erhohte Bedarf an Fiihrung
vor allem aus zwei Faktoren: aus der
zum Teil hochgradigen Verunsicherung
der Mitarbeiter*innen und aus der Tat-

sache, dass in vielen Betrieben ein gro-
Rer Teil der Mitarbeiter*innen zurzeit
aus der Ferne gefiihrt werden muss, weil
er weitgehend im Homeoffice arbeitet.

Das IFIDZ wollte von den Fithrungs-
kréften wissen, was fiir sie in Corona-
Zeiten die grof3ten Herausforderungen

im Bereich der Mitarbeiterfiihrung und
-kommunikation sind. Maximal drei
Antworten waren moglich. Unter den
Top 4 landeten bei der Befragung zwei
Themen, die laut Aussagen der IFIDZ-
Griinderin und -Leiterin Barbara Lie-
bermeister ,,eng mit der tiefen Verun-

sicherung zusammenhédngen, die zur-
zeit viele Mitarbeiter empfinden®. So
gaben fast drei Viertel der befragten
Fihrungskréfte (73 Prozent) an, eine
zentrale Herausforderung sei es, ,,den
Mitarbeitern die erforderliche Orientie-
rung und den notigen Halt zu geben®;
zudem nannten 55 Prozent als eine ih-
rer groften Herausforderungen, ,,sich
ausreichend Zeit fiir die Mitarbeiter
und ihre Fragen zu nehmen*.

Die grofRten
Herausforderun-
gensind, ,,den
Mitarbeiter*innen
die erforderli-

che Orientie-

rung und den
notigen Halt zu
geben” und ,,die
Beziehung zu den
Mitarbeiter*innen
im Homeoffice auf-
rechtzuerhalten®.

Die zwei anderen Top-4-Herausfor-
derungen hingen mit dem Fithren auf
Distanz zusammen. Fast zwei Drittel
der Befragten (65 Prozent) benannten
die Herausforderung, ,die Beziehung
zu den Mitarbeitern im Homeoffice auf
rechtzuerhalten®, und iiber die Hélfte
(51 Prozent) generell die Aufgabe, ,Mit-
arbeiter aus der Distanz bzw. aus der
Ferne zu fithren®.

Dabei scheint den Fiihrungskréften
neben dem Aufrechterhalten der Be-
ziehung zu den einzelnen Mitarbeitern
auch das Aufrechterhalten des Team-
spirits unter den aktuellen Rahmen-
bedingungen zunehmend Probleme
zu bereiten. Das gaben 45 Prozent als
Herausforderung an. Alle anderen Her-
ausforderungen scheinen eine eher un-
tergeordnete Rolle zu spielen. So fallt
zum Beispiel auf, dass nur 18 Prozent
der Befragten es als eine ihrer Heraus-
forderungen betrachten, ,,die Zielvor-
gaben den verdnderten Rahmenbedin-
gungen anzupassen®.

Fiihrung wird im digitalen
Zeitalter immer wichtiger

Angesichts der Umfrageergebnisse
spricht Liebermeister von einer ,.Re-
naissance von Fiihrung®. Es wirke im
Riickblick geradezu absurd, dass bis
zum Ausbruch der Pandemie unter
Schlagworten wie Holocracy noch leb-
haft dariiber diskutiert wurde, inwie-
weit Fiihrung und Fiihrungskrifte im
Unternehmen der Zukunft iiberhaupt
noch notig seien. Hingegen ist Lieber-
meister iberzeugt: ,Fiihrung muss sich
zwar wandeln, wird aber im digitalen
Zeitalter immer wichtiger. Das wer-
de in der Corona-Pandemie, die mit
einem Digitalisierungsschub einher-
gehe, iberdeutlich. {



BERUF & KARRIERE

MODERN LEADERSHIP

Die Fihrungskraft als Influencer |

Je komplexer die Beziehungsnetz-

werke in den Unternehmen wer-
den, umso mehr missen Fihrungs-
kréfte tUber die Kompetenz
verfliigen, andere Menschen fir
sich und ihre Ideen zu begeistern.
Sie missen zu Influencern in ihrem

Umfeld werden.

thrungskréfte, die erfolgreich - also

wirksam - sind, kénnen das Denken und

Handeln der Menschen in ihrem Umfeld
beeinflussen. Das heift nicht notgedrungen,
dass sie darin die Meinungsfihrerschaft Giber-
nehmen. Eine solche Vorstellung ware noch
stark dem alten Top-down-Denken verhaftet:
Eine Person denkt vor, und die anderen tber-
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-
Ubergreifenden 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 fur
das Erreichen der gemeinsamen Ziele enga-
gieren und dabei eigeninitiativ ihr Denken
und Handeln daraufhin Gberprifen, inwie-
weit sie damit ihren Beitrag hierzu leisten,
und dies im Bedarfsfall neu justieren.
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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 Problemlésungen entwickeln, sei es intern oder fir
externe Kunden.

Dessen ungeachtet haben sich jedoch die Rahmenbedingungen
fir Fuhrung 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
Fuhren mehr Interessen zu beriicksichtigen. AuRerdem miissen die
Fuhrungskréfte in ihr Denken und Handeln zunehmend auch Per-
sonen integrieren, die ihnen hierarchisch nicht unterstellt sind - so zum
Beispiel die Fiihrungskréfte 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 missen mit Digital Immigrants kooperieren,
Européer mit Asiaten, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, rei-
che Erben, die im Job priméar Erfiillung suchen, mit jungen Vatern und
Miittern, die rasch ihr Eigenheim abbezahlen méchten. Und all diese
Individuen soll die arme Fuhrungskraft fihren und inspirieren - und
zwar in einem Umfeld, das von permanenter Veranderung geprégt ist.

Fihrungskrafte missen Beziehungs-
manager werden

In einem solchen Kontext ist erfolgreiche Fiih-
rung nur moglich, wenn die Fuhrungskréfte
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 kénnen. AufRerdem missen sie sich
als emotionale Leader begreifen, deren Aufga-
be es ist, Mitarbeiter bzw. Netzwerkpartner zu
inspirieren. Sie missen sozusagen ,,Beeinflus-
ser" bzw. ,,Influencer" ihres sozialen Umfelds
werden. Hierfiir bendtigen die Flihrungskrafte
unter anderem feine Antennen fir 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 fir das Gesprach mit ihren
Netzwerkpartnern nehmen und ihnen aktiv
zuhéren, 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 Kdrperspra-
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 entschlisseln, um
hierauf angemessen zu reagieren.
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Fihrungskrafte miissen Wirkung
erzielen

Das bedeutet: Fiihrungskréfte, die sich als In-
fluencer verstehen, brauchen eine hohe Acht-
samkeit und viel Empathie, also ein hohes
Einfuhlungsvermégen. Sie miissen zudem
bereit und f&hig sein, ihr Denken und Han-
deln situations- und kontextabhangig darauf-
hin zu Giberpriifen, inwieweit sie damit die ge-
wiinschte Wirkung erzielen - sich also selbst
als Lernende begreifen.

Als Fuhrungskraft ein Influencer zu sein,
bedeutet demzufolge nicht primar, in den So-
zialen Medien sténdig présent zu sein. Das ist,
wenn (berhaupt, ein Nebenaspekt bzw. eine
Folgewirkung eines entsprechenden Selbst-
verstandnisses.

In den Unternehmen spielt zwar die
Kommunikation per Mail und mittels Kolla-
borationstools und Kommunikationssyste-
men wie Teams, Zoom oder Skype eine im-
mer grofRere Rolle. Also miissen Fiihrungs-
kréafte 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 verhélt es sich jedoch bezogen auf
die klassischen Social Media wie Facebook,
LinkedIn, Instagram & Co. Sie spielen zumin-
dest im Fihrungsprozess eine eher marginale
Rolle, weil sich in ihm die wesentliche Kom-
munikation immer noch im persénlichen
Kontakt vollzieht - sei es im Face-to face-Ge-
spréch oder via Telefon oder per Mail.

diebank  01//2021

Fihrungskrafte kdnnen von Influen-
cern lernen

Dessen ungeachtet kdnnen Fihrungskréfte
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 regelméaRig ihre Social-Me-
dia-Kanéle bespielen und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnli-
ches gilt auch fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méch-
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 safen,
um ihr Denken und Handeln der Bevolkerung zu vermitteln und
so zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittrégt.

Das heift, eine Flhrungskraft, die sich nur hinter ihrem
Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer,
denn eine Voraussetzung hierfir 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 Fuhrungskraften der Fall sein, denn sonst sind sie fir ihre Netz-
werkpartner unberechenbar.

Wenn sie in ihrem Denken und Handeln fiir alle sichtbar, wie ein
Rohr im Wind schwanken und auf ihre Haltung kein Verlass ist, fasst
auch niemand zu ihnen Vertrauen. Und dies fiihrt 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 Prifstand stehen, fur den Fiihrungserfolg extrem wichtig.

3. Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Ein weiterer Punkt ist: Alle erfolgreichen Influencer tiberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewlinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiih-
rungskréfte 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:
> Fiuhrungskrafte loggen sich meist als letzter Teilnehmer, oft so-

gar verspatet, ein,

sie tragen im Homeoffice hdufig sehr legere Freizeitkleidung,

sie hangen nicht selten schlaff auf ihrem 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
persodnlichen Auftritt ging jedoch oft die ge-
genteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influen-
cer versteht, passiert ein solches Missgeschick
nicht oder nur selten, denn sie reflektiert vor
ihrem 6ffentlichen Auftritt: Welche Wirkung
will ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich
vermitteln, und wie sollte ich mich folglich
prasentieren bzw. inszenieren? Auch dies er-
fordert eine gewisse Selbstreflexion, die stets
notig ist, wenn Menschen ihre gewohnten
Reiz-Reaktionsmuster durchbrechen und sich
weiterentwickeln méchten.

FAZIT

Influencing wird das Fuhren von morgen
sein. Allerdings ist eine gezielte Weiterent-
wicklung der Fihrungskréafte nétig, wenn
diese in ihrem Umfeld als echte Influencer
wahrgenommen werden méchten. Denn
nur, wenn es den Fuhrungskraften gelingt,
andere Menschen fur sich und ihre Ideen zu
begeistern, kénnen sie in der von rascher
Veranderung 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.

Autorin

B Barbara Liebermeister leitet das

[nstitut fiir Fihrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt.
Zudem ist sie als Managementberate-

rin und Vortragsrednerin aktiv.
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Denkanstol3e 2021 — Live und digital

Renommierte Referenten geben bei der Vortragsreihe »Denkanstdl3e« wieder wertvolle Impulse
und stellen praxiserprobte Losungsanséatze fir die Herausforderungen des Berufs- wie auch

des Privatlebens vor.

Aufgrund der aktuellen Situation wer-
den die Vortrdge im ersten Halbjahr in
digitaler Form angeboten. In der Zeit
vom 27. Januar bis zum 19. Mai 2021
kommen die Vortrdge von 19.15 bis
21.00 Uhr online direkt zu Thnen nach
Hause. In der zweiten Jahreshélfte fin-
den die Abende in Prdasenzform von
19.30 bis 21.15 Uhr im einzigartigen
Ambiente der Pulverfabrik in Rottweil
statt.

Den Auftakt macht am 27. Januar 2021
der Facharzt fiir Neurologie, Psychiatrie
und Psychotherapie, Prof. Dr. Volker
Busch. Schwerpunkt seines Vortrags ist
der Umgang mit Krisen im beruflichen
und privaten Kontext. Krisen konnen
schweres Leid verursachen, aber auch
enormes Lern- und Entwicklungspoten-
zial besitzen. Fiir Prof. Dr. Volker
Busch sind Krisen Umkehrpunkte. Die
Wegrichtung bestimmen wir selbst.
Nach dem Coronaschock — die deutsche
Wirtschaft unter Anpassungsdruck lau-

tet der Titel des Vortrags von Prof. Dr.
Peter Bofinger am 24. Februar 2021.

Der Professor fiir Volkswirtschaftslehre
an der Universitat Wiirzburg beleuchtet
die wirtschaftlichen Folgen der Pande-
mie und zeigt auf, wie ein Strukturwan-
del 6konomisch und 6kologisch gelin-
gen kann.

Am 24. Miarz 2021 freuen sich die
»Denkanst6le« auf Barbara Liebermei-
ster. Die Managementberaterin befasst
sich mit der Kunst der Kommunikation
im digitalen Zeitalter. Nicht die Techno-

Worter: 584
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logien, sondern die Beziehungen zu und
zwischen Menschen sind fiir Liebermei-
ster der zentrale Erfolgsfaktor im 21.
Jahrhundert.

Virtuelles Teamwork hat in den letzten
Jahren einen groferen Stellenwert
bekommen und wird sich weiter etablie-
ren. Die Expertin fiir Zeit- und Selbst-
management Cordula Nussbaum erldu-
tert am 21. April 2021 wirksame Strate-
gien fiir mehr Produktivitat und Erfolg —
sowohl fiirs Team als auch fiir eine
motivierende Selbstorganisation im
Homeoffice. Am 19. Mai 2021 steht der
fiinfte und letzte digitale Abend des Jah-
res auf dem Programm. Was macht eine
Gute Rede aus? René Borbonus, einer
der gefragtesten Kommunikationstrai-
ner, verriat die Geheimnisse unterhaltsa-
mer Geschichten. Eine ergreifende Story
offnet Menschen fiir Botschaften, ohne
den thematischen Fokus zu verlieren.
Nach der Sommerpause starten die
»Denkanst6Be« dann in die Prasenzvor-
trage. Am 15. September 2021 ist
Humorexpertin Katrin Hansmeier zu
Gast in der Pulverfabrik in Rottweil. Die
Schauspielerin zeigt, wie sich Humor
gezielt einsetzen lasst, um Gespréache im
beruflichen und privaten Umfeld posi-
tiv zu gestalten.

Wie Sie Sprache im Handumdrehen zu
Threr Geheimwaffe werden lassen kon-
nen, zeigt Thnen am 6. Oktober 2021 der
Kommunikationsexperte Martin Wehrle.
Lernen Sie anhand von zahlreichen Bei-
spielen, wie Sie selbstbewusst in jeder

Lage mit einer schlagfertigen Reaktion
punkten und negative Rhetorik entlar-
ven konnen.

Am 20. Oktober 2021 freuen wir uns auf
Nicola Fritze. Die Organisationspsycho-
login 14adt Sie dazu ein, Thren Flexibili-
tats-Muskel zu trainieren, damit Sie
einen Wandel aktiv gestalten kénnen
und Mut zur Verdnderung entwickeln.
Getreu dem Credo, um erfolgreich zu
sein, muss man es wagen, einfach mal
zu machen.

Die Management-Trainerin Sabine
Asgodom nimmt Sie am 10. November
2021 mit auf den Weg, ein selbstbe-
stimmtes Leben zu fithren. Selbstver-
trauen, Souveranitit, Sinn, Selbstbestim-
mung und Selbstfiirsorge vereinen sich
zu einem starken Ich. Diese sind der
Royal Flush fiir Thr eigenes Leben. Sie
zeigt Thnen, wie Sie als Konigin oder
Konig Thres Lebens anderen Menschen
auf Augen- und Herzenshohe begegnen.
Den Abschluss der Reihe machen am 1.
Dezember 2021 Leo Martin und Patrick
Rottler. Die Sprachprofiler und Exper-
ten fiir forensische Textanalyse tiberfiih-
ren Téter anhand ihrer Sprachmuster.
Sie erzdhlen von ihren verriicktesten
Fillen und verraten Ihnen, woran Sie
erkennen, ob Thr Gesprachspartner
glaubwiirdig ist oder liigt.

Sie erhalten wertvolle Tipps, was Spra-
che verrdt und wie Sie diese zukiinftig
nutzen konnen, um {liberzeugender zu
kommunizieren.
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Gute Fithrungskrifte nehmen sich Zeit fiir ihre Mitarbeitenden und geben

ihnen Orientierung. Das ist in der gegenwirtigen Pandemie besonders wichtig,

wie das aktuelle Leadership-Trendbarometer des Frankfurter Instituts fiir

Fithrungskrifte im digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt.

Barbara Liebermeister, IFIDZ: ,Fiihrung
muss sich zwar wandeln, wird aber im
digitalen Zeitalter immer wichtiger."

iele Menschen sitzen derzeit daheim

in ihren Wohn- oder Arbeitszimmern,

arbeiten vor sich hin, kommunizieren
nur noch remote mit ihren Kollegen und Vorge-
setzten und horen dabei immer neue Hiobsbot-
schaften rund um die andauernde Corona-Pan-
demie. Sind schulpflichtige Kinder im Haus,
sind auch noch haufige Unterbrechungen an
der Tagesordnung - kein Wunder, dass die Ver-
unsicherung der Beschéftigten gréfier denn je
ist, zumal Zusammenarbeit und Fithrung auf
Distanz keineswegs iiberall reibungslos funkti-

onieren.

In einer Online-Befragung hat das IFIDZ Fiih-
rungskréafte nach den Herausforderungen im
Bereich der Mitarbeiterfiihrung und -kommu-
nikation befragt. Maximal drei Antworten
waren moglich. Fast drei Viertel (73 Prozent)
der 127 Fithrungskréfte gaben an, es falle ihnen
besonders schwer, ,den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern die erforderliche Orientierung
und den nétigen Halt zu geben". Zudem haben
55 Prozent Schwierigkeiten damit, ,sich aus-
reichend Zeit fiir die Mitarbeitenden und ihre

Fragen zu nehmen".

»,Tiefe Verunsicherung"

IFIDZ-Griinderin und -Leiterin Barbara
Liebermeister diagnostiziert eine ,tiefe Ver-
unsicherung"”, die zurzeit viele Beschaftigte
empfanden. So nannten fast zwei Drittel

(65 Prozent) als eine ihrer derzeit schwierigs-
ten Aufgaben, ,die Beziehung zu den Kollegen
im Home-Ofice aufrechtzuerhalten". Gut

die Hélfte (51 Prozent) findet es auflerdem
besonders herausfordernd, ,Mitarbeiter aus

der Distanz zu fiithren".

Dabei geht es den Fithrungskréaften zum einen
um die Pflege einer guten Beziehung zu den
einzelnen Mitarbeitern. Mindestens ebenso
wichtig ist ihnen aber auch das Aufrechterhal-
ten des Teamgeistes - unter den aktuellen
Rahmenbedingungen offenbar ein groles Pro-
blem. Immerhin 45 Prozent der Befragten
bekundeten, sie hdtten Schwierigkeiten, ,den
fir die Leistungserbringung notigen Team-

spirit zu bewahren".

Probleme jenseits der Personalfithrung

sind eher sekundir

Alle anderen in der Befragung genannten
Herausforderungen scheinen gegeniiber den
vorgenannten eine untergeordnete Rolle zu
spielen. So fallt zum Beispiel auf, dass Heraus-
forderungen, die eng mit der Entscheiderfunk-
tion von Fithrungskraften verkniipft sind, eher
selten als besonders schwierig empfunden
werden. So betonten nur 18 Prozent, ihnen
stelle sich derzeit vermehrt das Problem, ,die
Zielvorgaben den verdnderten Rahmenbedin-

gungen anzupassen'.

IFIDZ-Leiterin Liebermeister spricht von einer
»Renaissance von Fithrung" in der aktuellen
Krise. Im Riickblick wirke es geradezu absurd,
dass bis zum Ausbruch der Pandemie unter
Schlagworten wie Holocracy noch lebhaft
dariiber diskutiert worden sei, ob Fithrung
und Fithrungskrafte im Unternehmen der Zu-
kunft iiberhaupt noch notig seien. Dem halt
Liebermeister entgegen: ,Fithrung muss sich
zwar wandeln, wird aber im digitalen Zeitalter
immer wichtiger." Dass dies zutreffe, zeige
sich nun deutlich in der Corona-Pandemie,

so Liebermeister. [hk]
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Kuschelkurs mit dem Kunden?

Beziehungen im Geschéftsleben unterscheiden sich gar nicht so sehr von privaten
Kontakten: Auch sie brauchen Pflege. Wichtig ist vor allem die emotionale Ebene.
Experten geben Tipps, wie weit geschéftliche Beziehungen gehen miissen.

VON EVA DIGNOS, DPA

DARMSTADT/FRANKFURT. Der neue
Geschaftskontakt ist gekniipft — aber
das ist nur ein erster Etappensieg auf
dem Weg zu einer gewinnbringenden
Verbindung. Im Berufsleben ist es
ganz dhnlich wie im privaten Bereich:
Beziehungen brauchen Pflege, um Be-
stand zu haben. Davon profitieren
beide Seiten.

Die Weichen dafiir werden schon
ganz am Anfang gestellt: So aufmerk-
sam wie moglich sollte man dem
moglichen Kunden oder Geschafts-
partner begegnen und auf Signale
achten, die mehr iiber ihn und seine
Personlichkeit verraten, sagt die
Darmstadter Geschaftsberaterin An-
drea Jansen. ,Das erfordert ein hohes
MafR an Empathie.”

Doch die Miihe lohne sich: Auf die-
se Weise lassen sich wichtige An-
kniipfungspunkte fiir die nachsten
Begegnungen finden. Spricht der an-
dere gern auch mal iiber Privates?
Oder hat er kein Interesse an Small
Talk? Hat er vielleicht ein aulBerge-
wohnliches Hobby? Oder gibt es so-
gar gemeinsame Interessen? Wer sich
solche Details merkt und beim ndchs-
ten Kontakt anspricht, signalisiere In-
teresse und Wertschdtzung, sagt Jan-
sen. Das sei wertvoll und eine gute
Basis fiir weitere Gesprache.

Ob privat oder geschdftlich: Damit
eine Beziehung funktioniert und
Friichte trdgt, miissen grundsdtzliche
Bediirfnisse erfiillt sein. ,Jeder
Mensch will Sicherheit, Respekt, Ver-
bindlichkeit, Vertrauen, Lob und An-
erkennung”, sagt die Frankfurter Ma-
nagement-Beraterin und Autorin Bar-
bara Liebermeister.

Je frischer der Kontakt, umso mehr
werde - oft unbewusst — auf entspre-
chende Hinweise geachtet: ,Wenn
ich verspreche, dass ich mich am
ndchsten Tag melde, dann muss ich
das auch einhalten, um glaubwiirdig
zu bleiben“, betont Liebermeister. Sie
warnt zugleich davor, sich zu verbie-
gen und plotzlich als eigentlich intro-
vertierter Mensch zur Stimmungska-
none zu werden, nur um dem mogli-

Authentisch auftreten: Bei Geschiftskontakten empfiehlt es sich, die ganze Klaviatur des Benehmens zu beherrschen.

chen Geschdftspartner zu imponie-
ren: ,Das wirkt unglaubwiirdig.“

Nicht jedes Gesprachsthema passt
in jedes Umfeld. ,Die Kunst ist es, ad-
ressatengerecht aufzutreten“, sagt
Clemens Graf von Hoyos, der als Trai-
ner und Berater fiir Business-Etikette
in Ottobrunn bei Miinchen arbeitet.
»~Wenn ich mich mit einem Aufsichts-
rat unterhalte, pflege ich eine andere
Sprache als mit dem Geschaftsfiihrer
eines IT-Startups.”

Wann passt welche Form? ,Dafiir
braucht man eine gute Beobach-
tungsgabe“, unterstreicht von Hoyos.
Man miisse die ganze Klaviatur des
Benehmens beherrschen, sich tiberle-
gen, was angemessen sei, und dann
immer noch ein bisschen dariiber
hinaus gehen - ohne allerdings seine
Authentizitit zu verlieren.

Auch im Geschdftsleben sei die Be-
ziehungsebene enorm wichtig. ,Oft
wichtiger als die Sacharbeit, als Zah-
len, Daten und Fakten“, erkldrt von

Hoyos. Zwar sei beispielsweise der
Druck gestiegen, sich grundsdtzlich
fiir den preisgiinstigsten Anbieter zu
entscheiden. ,Aber wenn der dann
nicht die gewiinschte Leistung bringt,
kehren viele wieder zu demjenigen
zurtiick, mit dem die personliche Ebe-
ne stimmt.“

Manchmal werden Geschiéftsbezie-
hungen mit groBem finanziellen Auf-
wand, Weihnachtsgeschenken oder
Essen in teuren Restaurants gepflegt.
Aber eigentlich sind es eher die klei-
nen Gesten, die dafiir sorgen, dass
»die Chemie stimmt“, sagt Beraterin
Barbara Liebermeister. ,Offene Kor-
persprache, Blickkontakt halten,
nicht standig aufs Handy schauen, am
Tisch tiber Eck sitzen statt gegeniiber
- damit ist schon viel gewonnen.“

Das beste Geschenk seien ,ernst ge-
meinte Komplimente“. Mit Sdtzen
wie ,Ich wiirde gern Ihre Meinung da-
zu horen” oder ,Sie haben mich auf
ganz neue Ideen gebracht* signalisie-

re man seinem Gegeniiber, dass man
ihn als Menschen und als Experten
schdtze: ,Das ist die hochste Form
von Anerkennung - und das hort je-
der gern“, sagt Liebermeister.

Die personliche Ebene bleibt auch
dann wichtig, wenn sich aus dem Ge-
schaftskontakt eine langerfristige Ge-
schaftsbeziehung entwickelt hat.
Selbst wenn die Moglichkeit, mit we-
nigen Klicks auf Business-Plattfor-
men ein weites Netz an Kontakten zu
erzeugen, das Gegenteil suggeriert:
Die Beziehungspflege sei aufwendi-
ger als frither, sagt Beraterin Andrea
Jansen, die vor allem mit Fiihrungs-
kriften arbeitet. ,Die Entscheider
wechseln schneller.”

Und die Konkurrenz schlift nicht.
JFur die meisten Produkte und
Dienstleistungen gibt es ein Uberan-
gebot. Der Kunde kann vergleichen
und er kann auswdhlen.” Insbesonde-
re bei erkldrungsbediirftigen und
komplexen Produkten und Dienst-
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leistungen spiele Vertrauen bei dieser
Entscheidung deshalb eine ganz zen-
trale Rolle.

Es kann zudem die Geschiftsbezie-
hung auch {iber schwierige Phasen
retten. ,Wenn doch mal etwas schief-
geht, ist ein guter persénlicher Kon-
taktelementar*, sagt Jansen. ,Kunden
verzeihen dann viel mehr, und man
hat die Chance, iiber intelligentes Be-
schwerdemanagement die Bezie-
hung weiter zu starken.*

Manchmal allerdings gelingt das
nicht gleich - und mancher unzufrie-
dene Geschdftspartner vergreift sich
vielleicht sogar im Ton. Zundchst sei
es wichtig, selbst sachlich zu bleiben
und Kritik nicht personlich zu neh-
men, sagt Barbara Liebermeister.
,Personliche Angriffe sagen vor allem
etwas {iber denjenigen aus, der sie
dulBert.” Statt verdrgert zu reagieren,
lasse sich die Attacke besser mit einer
Frage parieren: ,,Was genau ist mir [h-
rer Ansicht nach nicht gelungen?*
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Die Chefs als Influencer

MITARBEITERFUHRUNG - Fiihrungskrafte missen Uber die Kompetenz verfiigen,
andere Menschen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern. Sie missen sozusagen
zu Influencern werden. Dabei kénnen sie sich einiges von den Influencern

in den sozialen Netzwerken abschauen.

Frankfurt — Wie lange ist eine Fiih-
rungskraft eine Fihrungskraft? So-
lange andere Menschen ihren Ideen
und Initiativen folgen. Folgen ihr die
Mitarbeiter*innen und Kolleg*innen
nicht mehr, ist sie auch keine Fiih-
rungskraft mehr. Sie ist schlicht wir-
kungslos - und kann sich mittelfristig
vermutlich einen neuen Job suchen.
Dieses Schicksal teilen Fiihrungs-
krifte mit den Influencern im Netz:
Auch sie sind nur so lange Influencer,
wie sie Follower haben. Und das Be-
merkenswerte dabei ist: Ihre Follower
folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen
sich vollig ohne Zwang von ihren Ide-
en usw. beeinflussen und inspirieren.

g

Eine Fithrungskraft, die sich
nur hinter ihrem Schreibtisch
verbirgt, wird nie ein Influen-
cer. Sie muss die Kommunika-

tion suchen.

Dies ist auch das Ziel einer modernen
Fihrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu
zu kreieren, in dem andere Menschen
® sich freiwillig fiir das Erreichen der

gemeinsamen Ziele engagieren und
©® eigeninitiativ ihr Denken und Han-

deln daraufhin tiberpriifen, inwieweit

sie damit ihren Beitrag hierzu leisten.
Dieses Ziel zu erreichen, wird umso
wichtiger, je stirker die Fiihrungskraf-
te ihre Mitarbeiter auf Distanz fithren —
zum Beispiel, weil diese weitgehend
im Homeoffice arbeiten. Also lohnt es
sich, sich mit dem Phdnomen Influ-
encer zu befassen. Nachfolgend neun
Thesen, was diese erfolgreich macht.

Die Kommunikation suchen

These 1: Influencer zeigen sich - Ein
wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
cer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie
sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind -
zum Beispiel, indem sie regelmifdig
ihre Social-Media-Kanile fiittern und
ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahn-
liches gilt fiir alle Personen, die Influ-
encer sind oder sein mochten. So fallt
zum Beispiel auf, wie oft Spitzenpo-
litiker seit Ausbruch der Corona-Pan-
demie nach einem anstrengenden Ar-
beitstag abends noch in Fernseh-Talk-
shows sitzen, um ihr Denken und Han-
deln der Bevolkerung zu vermitteln und
zu erreichen, dass diese ihre Entschei-
dungen mittragt. Das heif’t, eine Fiih-
rungskraft, die sich nur hinter ihrem
Schreibtisch verbirgt, wird nie ein In-
fluencer, denn eine Voraussetzung hier-
fiir ist: Man muss die Kommunikati-
on mit den Netzwerkpartnern suchen.
These 2: Influencer stehen erkenn-
bar fiir gewisse Werte - Fast alle er-
folgreichen Influencer haben eine kla-
re Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir
gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fiith-
rungskraften der Fall sein: Sonst sind
sie fiir ihre Netzwerkpartner unbere-
chenbar. Wenn sie in ihrem Denken
und Handeln aus deren Sicht schwan-
ken wie ein Rohr im Wind, fassen sie
zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt
dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ih-
nen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist
jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie
den aktuellen wichtig. In ihnen ist Ver-
trauen der entscheidende Erfolgsfaktor.
These 3: Influencer inszenieren
ihre Auftritte — Erfolgreiche Influ-
encer iiberlassen ihr Auftreten nicht
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dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auf-
tritte, um die gewiinschte Wirkung
zu erzielen. Diesbeziiglich haben vie-
le Fithrungskréfte noch Entwicklungs-
potenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den
Onlinemeetings, die seit dem Ausbruch
der Pandemie vermehrt stattfinden. Bei
ihnen registriert man als Beobachter
immer wieder:
® Die Fithrungskrifte loggen sich nicht

selten verspdtet ein,
® sie tragen, wenn sie im Homeoffice

arbeiten, hiufig eine sehr legere Frei-
zeitkleidung,
® sie hingen nicht selten schlaff auf
ihrem Stuhl und
©® im Hintergrund sieht man zum Bei-
spiel ein Strandbild mit Palmen.
Dabei ist eine Botschaft, die die Fiih-
rungskraifte ihren Mitarbeitern in den
Onlinemeetings eigentlich stets auch
vermitteln mochten: ,Wir arbeiten nun
zwar vermehrt im Homeoffice, doch an-
sonsten gilt: Business as usual.“ Von ih-
rem Auftritt geht aber oft eine gegen-
teilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als In-
fluencer versteht, passiert ein solches
Missgeschick selten, denn sie reflek-
tiert vor jedem oOffentlichen Auftritt,
sei es in der realen oder digitalen Welt:
Welche Wirkung will ich erzielen bzw.
welche Botschaft will ich vermitteln,
und wie sollte ich mich folglich pra-
sentieren?

Fiihrungskrifte als
vertrauenswiirdige Marke

These 4: Influencer wollen eine ver-
trauenswiirdige Marke sein - Hinter
dem Inszenieren der Auftritte der In-
fluencer steckt auch der Wunsch, sich
als Marke zu etablieren. Eine Marke
kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts be-
ziehungsweise Erscheinungsbildes
wiedererkennbar.

2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsver-
sprechen. So wie dies zum Beispiel
das Unternehmen Audi mit dem Slo-
gan ,Vorsprung durch Technik“ oder
das Unternehmen BMW mit seinem
Slogan , Freude am Fahren“ tut.

Auch Fihrungskrifte sollten fiir ihre

Netzwerkpartner erkennbar fiir be-

stimmte Grundiiberzeugungen und

-haltungen stehen — zum Beispiel:

® ,Auf meine Aussagen ist Verlass.“

® ,Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.”

AulRerdem sollten sie ihren ,,Followern“
ein Leistungsversprechen geben — zum
Beispiel:

® ,Ich binde euch in meine Entschei-
dungsprozesse, soweit moglich, ein.”

©® ,Wenn es hart auf hart kommt, ste-
he ich hinter Euch.”

These 5: Influencer funken aufvie-

len Kanilen - Influencer kommuni-

zieren mit ihren Followern nicht nur
liber ein Medium wie Twitter, sondern
aufverschiedenen Kanilen, und zwar
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abhingig davon, welche Botschaft sie
vermitteln und welche Wirkung sie er-
zielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute
auch Fihrungskrifte. Sie miissen wis-
sen, welche Botschaften sie per Mail,
in Onlinemeetings oder tiber die Social
Media verkiinden kénnen und wann
sie das personliche Gespréich suchen
sollten. Fiihrungskrifte miissen die
Starken und Schwéchen der verschie-
denen Kommunikations- und Infor-
mationskanile kennen und diese ge-
zielt nutzen.

Als Mensch mit Gefiihlen
wahrgenommen werden

These 6: Influencer interagieren mit
ihren Followern - Influencer sind nur
so lange Influencer, wie sie Follower ha-
ben. Influencer wissen um diese Abhin-
gigkeit. Deshalb versuchen sie, mog-
lichst viel mit ihren Followern zu kom-
munizieren, zum Beispiel in Chatforen,
um unter anderem zu erfahren, wie zu-
frieden sie mit der Performance sind,
welche Themen sie beschiftigen, wel-
che Interessen sie haben und wie sie
bestimmte Sachverhalte sehen.

Diese Infos nutzen sie, um ihren On-
lineauftritt zu verbessern und dafiir
zu sorgen, dass sie keine Eintagsflie-
gen sind. Sie lassen zudem das Feed-
back ihrer Follower erkennbar in ihre
Posts einflieBen, um ihnen zu signali-

sieren: Ich nehme euch und eure Inte-
ressen wahr; ihr seid mir wichtig. Ahn-
lich sollten Fiihrungskréfte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich
auch als Mensch mit Gefiihlen - Fast
alle Influencer im Netz gewihren ih-
ren Followern wohldosierte Einblicke
in ihr Privat- und Gefiihlsleben - pri-
mair um auch als Mensch fiir diese er-
fahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen. Viele
Fithrungskrifte tun dies in der Kommu-
nikation mit ihren Mitarbeitern eben-
falls — zum Beispiel, indem sie in das
Gesprdch Infos tiber ihre Hobbys ein-
flieRen lassen. Oder indem sie im Ge-
spriach erwdhnen, dass die Corona-Si-
tuation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitar-
beiter oft der Anstof3, sich ebenfalls
zu 6ffnen. Insofern sind solche ,,Offen-
barungen“ seitens der Fiihrungskrif-
te gerade in der aktuellen Corona-Si-
tuation wichtig. Und wenn die Mitar-
beiter im Homeoffice oder in Kurzar-
beit sind und deshalb viele normale
Gesprichsanlisse entfallen? Dann soll-
ten Fiihrungskréfte tiberlegen, inwie-
weit sie mit Hilfe der sozialen Medi-
en einen partiellen Ausgleich hierfiir
schaffen kénnen, damit ihre emotio-
nale Beziehung zu den Mitarbeitern
nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren ge-
lassen auf Kritik - Auch Influencer
begehen (aus Sicht ihrer Follower) Feh-
ler — zum Beispiel, weil sie deren Stim-
mung oder Interessen falsch einschit-
zen. Dann ernten sie oft harsche Kri-
tik, die zuweilen in einem Shitstorm
miindet. Hierauf reagieren erfahrene
Influencer — nach auRen erkennbar —
nie beleidigt. Sie nutzen die kritische
Riickmeldung vielmehr als Chance, mit
ihren Followern in einen noch intensi-
veren Dialog zu treten und ihnen die
Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie
gestehen zudem Fehler gemaR der Ma-
xime ,,Shit happens, auch ich bin nur

1encer sind nur so lange
1encer, wie sie Follower
haben. Eine Fithrungskraft ist
eine Fiihrungskraft, solange
andere Menschen ihr folgen.

ein Mensch® ein, entschuldigen sich
hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich
sollten Fiihrungskrifte auf Kritik re-
agieren, denn diese zeigt letztlich das
Involvement der Mitarbeiter und eroft-
net ihnen die Chance, bei Bedarf ge-
genzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit,
neue Wege zu gehen - Auch Influ-
encer miissen oft neue Wege gehen -
zum Beispiel weil ihre Zielgruppe zu-
nehmend von Facebook zu Instagram
abwandert oder weil die Zielgruppe
neue Vorlieben entwickelt oder weil
sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Diese ,Strategiewechsel“ stof3en bei
ihren Followern oft auf Widerstinde
und zum Teil kiindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten
Influencer, wenn tibergeordnete Zie-
le dies erfordern, immer wieder die-
sen Weg. Ein entsprechendes Riick-
grat miissen auch Fiihrungskrifte ha-
ben. Bei aller Empathie, Kompromiss-
bereitschaft und Loyalitit, die sie im
Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen,
muss stets deutlich bleiben: Gewisse
Unternehmensziele sind nicht verhan-
delbar. Dies ist aufgrund ihrer Funkti-
on in der Organisation unabdingbar.

Barbara Liebermeister

DIE AUTORIN ist Managementberate-
rin und leitet das Institut fir Fiihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

in Frankfurt. 2020
erschien im Gabal-
Verlag ihr Buch
,Die Flihrungskraft
als Influencer: In
Zukunft fuhrt, wer
Follower gewinnt®.
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Uhrungskrafte, die erfolgreich, also wirksam sind,

kénnen das Denken und Handeln der Menschen in

ihrem Umfeld beeinflussen. Das heif3t nicht notge-
drungen, dass sie die Meinungsfiihrerschaft in ihm tber-
nehmen. Eine solche Vorstellung wéare noch stark dem
alten Top-down-Denken verhaftet: Eine Person denkt vor
und die anderen tdbernehmen ihre Meinung bzw. folgen
ihren Anweisungen.

Eine solche Kultur entspricht nicht mehr den betrieb-
lichen Erfordernissen in einer Zeit, in der die Kernleis-
tungen der Unternehmen meist in einer bereichs- und
funktionsiibergreifenden Teamarbeit erbracht werden. In
ihr lautet das Ziel von Fihrung vielmehr, in dem eigenen
Umfeld, ein Milieu zu kreieren, in dem andere Menschen

¢ sich gerne fiir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren und

¢ eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin
Uberpriufen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu
leisten, und dies im Bedarfsfall neu justieren.

Veranderte Rahmenbedingungen
beim Fihren

Tendenziell war dies auch in der Vergangenheit schon
so - zumindest in den Bereichen der Unternehmen, in

02 | 2021

DIE FUHRUNGSKRAFT
ALS INFLUENCER

Je komplexer die Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen werden, umso mehr
missen Fuhrungskrafte Gber die Kompetenz verfiigen, andere Menschen fir sich und
ihre Ideen zu begeistern. Sie missen sozusagen zu Influencern in ihrem Umfeld werden.

denen Experten gemeinsam komplexe Problemlésun-
gen, gleich welcher Art, entwickeln; sei es fir externe
oder firmeninterne Kunden. Dessen ungeachtet haben
sich jedoch die Rahmenbedingungen fir Fihrung stark
gewandelt. So wurden im Zuge der Globalisierung und
Digitalisierung und des Bestrebens der Unternehmen,
flexibler auf die Marktanforderungen zu reagieren,
zum Beispiel die Beziehungsnetzwerke in ihnen, stets
komplexer. Deshalb gilt es heute beim Fihren mehr
Interessen zu beriicksichtigen. AulRerdem mussen die
Fuhrungskrafte in ihr Denken und Handeln zunehmend
auch Personen integrieren, die ihnen hierarchisch nicht
unterstellt sind - so zum Beispiel die Fihrungskrafte
der Bereiche, mit denen ihr Bereich bei der Leistungs-
erbringung kooperiert, und die strategisch relevanten
Dienstleister.

Die Fuhrungsaufgabe wird auch komplexer, weil die
Belegschaften und Beziehungsnetzwerke in den Unter-
nehmen immer heterogener werden: ,digital natives"
missen mit ,digital immigrants" kooperieren, Européaer
mit Asiaten, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern,
reiche Erben, die im Job primar Erfillung suchen, mit
jungen Vatern und Muttern, die rasch ihr Eigenheim ab-
bezahlen méchten. Und all diese Individuen soll die arme
Fihrungskraft fihren und inspirieren - und zwar in einem
Umfeld, das von permanenter Veranderung gepragt ist.

WWW.NETCOO.COM
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FlUhrungskrafte missen
Beziehungsmanager werden

In einem solchen Kontext ist erfolgreiche Fihrung
nur moglich, wenn die Flhrungskrafte sich als Bezie-
hungsmanager verstehen, deren Kernaufgabe es ist,
die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so
zu gestalten, dass die Mitarbeiter effektiv zusammen-
arbeiten konnen; auBerdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter bzw. Netzwerk-
partner zu inspirieren. Sie missen sozusagen ,Be-
einflusser® bzw. ,Influencer" ihres sozialen Umfelds
werden. Hierflir benétigen die FiUhrungskrafte unter
anderem feine Antennen fir die Stimmungen, Inter-
essenlagen, Wechselwirkungen usw. in ihrem Umfeld,
um hierauf angemessen zu reagieren.

Doch dies allein gentigt nicht. Sie miissen sich auch
Zeit fur das Gesprach ml ihren Netzwerkpartnern neh-
men und ihnen aktiv zuhdren, denn: Kommunikation ist
und bleibt die Basis von Beziehung und die wichtigste
Informationsquelle. Dabei ist es wichtig, auch die infor-
mellen Botschaften wahrzunehmen, die Personen zwi-
schen den Zeilen formulieren und zum Beispiel durch
ihre Korpersprache artikulieren. Selbst hinter solchen
scheinbaren Kleinigkeiten, wie dass eine Kontaktper-
son eine Mail schreibt statt zum Telefonhérer zu grei-
fen, kann sich eine wichtige Botschaft verbergen. Und
diese gilt es wahrzunehmen bzw. zu entschlisseln, um
hierauf besser reagieren zu kénnen.

FUuhrungskréfte, die erfolgreich, also
wirksam sind, kénnen das Denken
und Handeln der Menschen in ihrem
Umfeld beeinflussen. Das heildt nicht
notgedrungen, dass sie die Meinungs-
fUhrerschaft in ihm tGbernehmen.

WWW.NETCOO.COM

Inernet, Markétihg &
Verkauf

Flhrungskrafte
missen Wirkung erzielen

Das hei8t Fuhrungskrafte, die sich als Influencer ver-
stehen, brauchen eine hohe Achtsamkeit und viel
Empathie, also ein hohes Einfihlungsvermégen. Sie
missen zudem bereit und fahig sein, ihr Denken und
Handeln situations- und kontextabhangig daraufhin zu
Uberpriufen, inwieweit sie damit die gewiinschte Wir-
kung erzielen - sich also selbst als Lernende begreifen.

Als Fuhrungskraft ein Influencer zu sein, bedeutet
also nicht primér in den Social Media prasent bzw. aktiv
zu sein. Dies ist, wenn uberhaupt, ein Nebenaspekt
bzw. eine Folgewirkung eines entsprechenden Selbst-
verstandnisses, denn: In den Unternehmen spielt zwar
die Kommunikation per Mail und mittels solcher Kol-
laborationstools und Kommunikationssysteme wie
Teams, Zoom oder Skype eine immer grol3ere Rolle.
Also missen Fuhrungskréafte diese Tools auch effektiv
nutzen - insbesondere wenn sie virtuelle Teams leiten
oder ein Teil ihrer Mitarbeiter bzw. Netzwerkpartner
an anderen Standorten oder im Homeoffice arbeitet.
Anders verhdlt es sich jedoch bezogen auf die klassi-
schen Social Media wie Facebook, LinkedIn, Instag-
ram & Co. Sie spielen zumindest im FlUhrungsprozess
eine eher marginale Rolle, weil sich in ihm die wesentli-
che Kommunikation immer noch im persoénlichen Kon-
takt vollzieht - sei es im Face-to-Face-Gesprach oder
via Telefon oder per Mail. Die Social Media hingegen
haben, wenn es um das Thema Fihrung geht, nur eine
ergadnzende Funktion.

Flhrungskrafte
kdnnen von Influencern lernen

Dessen ungeachtet kdnnen Fuhrungskrafte von den
sogenannten Influencern in den Social Media einiges
lernen, wenn es um die Frage geht: Wie erreiche ich,
dass andere Menschen mir folgen und sich von mir
direkt oder indirekt beeinflussen lassen?
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1. Influencer zeigen sich und
stellen sich dem Diskurs.

Ein wichtiger Punkt ist - so banal dies
klingt: Influencer sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind - zum Beispiel, indem sie
regelmafBig Ihre Social Media-Kanéale
fattern und ihr virtuelles Netzwerk pfle-
gen. Ahnliches gilt auch fiir alle Perso-
nen, die Influencer sind oder sein méch-
ten. So war es zum Beispiel auffallend,
wie oft unsere Spitzenpolitiker speziell
in der corona-bedingten Lockdown-
Phase nach einem gewiss anstrengen-
den Arbeitstag abends noch in Fernseh-
Talkshows saBen, um ihr Denken und
Handeln der Bevélkerung zu vermitteln
und zu erreichen, dass diese ihre Ent-
scheidungen mittragt. Das heil3t, eine
Fuhrungskraft, die sich nur hinter ihrem
Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt,
wird nie ein Influencer, denn eine Vor-
aussetzung hierfur ist: Man muss die
Kommunikation mit den Netzwerkpart-
nern gezielt suchen.

2. Influencer stehen erkennbar
fur gewisse Werte.

Ein weiterer, wichtiger Punkt bei fast
allen erfolgreichen Influencern nicht nur
im Internet, die anders als so manche
C-Promis keine reinen Selbstdarsteller
sind, ist: Sie haben eine klare Botschaft
bzw. stehen erkennbar fir gewisse
Werte. Dies sollte auch bei Fihrungs-
kraften der Fall sein, denn sonst sind sie
fir ihre Netzwerkpartner unberechen-
bar. Wenn sie in ihrem Denken und Han-
deln aus deren Sicht wie ein Rohr im
Wind schwanken, und auf sie sozusa-
gen kein Verlass ist, fassen sie zu ihnen
auch kein Vertrauen. Und dies fiihrt wie-

derum dazu, dass auch sie nicht bereit
sind, ihnen und ihren Ideen bzw. Uber-
zeugungen zu folgen. Dies ist jedoch
gerade in unsicheren Zeiten wie den ak-
tuellen, in denen auch viele (Handlungs-)
Strategien in den Unternehmen auf dem
Prifstand stehen, fir den Fihrungser-
folg extrem wichtig.

3. Influencerinszenierenihre
Auftritte.

Ein weiterer Punkt ist: Alle erfolgreichen
Influencer Uberlassen ihr Auftreten nicht
dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte,
um die gewlinschte Wirkung zu erzielen.
Diesbezuglich haben viele Fihrungs-
krafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigte sich unter anderem bei
den Online-Meetings in der Lockdown-
Phase nach dem Ausbruch der Covid-
19-Pandemie. Bei ihnen registrierte man
als Beobachter bei den Meetings immer
wieder:

« Die Fihrungskrafte loggen sich
meist als letzter Teilnehmer, oft
sogar verspatet ein,

« sie tragen, wenn sie im Homeoffice
arbeiten, haufig eine sehr legere
Freizeitkleidung,

¢ sie hangen nicht selten schlaff auf
ihrem Stuhl und

¢ im Hintergrund sieht man bei ihnen
zum Beispiel ein Strandbild mit
Palmen.

Dabei war eine Botschaft, die die

Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern in den
Online-Meetings eigentlich stets vermit-
teln wollten: ,Wir arbeiten nun zwar
im Homeoffice,

doch ansonsten

ZUR AUTORIN:

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fir
Fuhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de).
Anfang August erschien im
Gabal-Verlag das neuste
Buch der Managementbera-
terin und Vortragsrednerin
,Die Fuhrungskraft als
Influencer: In Zukunft fihrt,
wer Follower gewinnt".

gilt: Business as usual." Von ihrem
personlichen Auftritt ging jedoch oft die
gegenteilige Botschaft aus.

Einer Flhrungskraft, die sich als In-
fluencer versteht, passiert ein solches
Missgeschick nicht oder nur selten,
denn sie reflektiert vor ihrem offentlichen
Auftritt: Welche Wirkung will ich erzie-
len bzw. welche Botschaft will ich ver-
mitteln, und wie sollte ich mich folglich
prasentieren bzw. inszenieren? Auch
dies erfordert eine gewisse Selbstreflek-
tion, die stets notig ist, wenn Menschen
ihnre gewohnten Reiz-Reaktionsmuster
durchbrechen und sich weiterentwi-
ckeln mdéchten.

Influencing ist das Fihren
von morgen

Eine solche gezielte Weiterentwicklung
der Fuhrungskrafte ist nétig, wenn diese
sich zu echten Influencern in ihren Um-
feld entwickeln méchten, denn: Influen-
cing wird das Fihren von morgen sein.
Denn nur wenn es den Fihrungskraf-
ten gelingt, andere Menschen fiur sich
und ihre Ideen zu begeistern, kénnen
sie in der von rascher Veranderung
und sinkender Planbarkeit gepragten
VUKA-Welt ihre komplexer werdende
Fuhrungsaufgabe noch erfolgreich
wahrnehmen. Als ,Einzelkdmpfer" bzw.
Jonely heroes" schaffen sie dies nicht.

WWW.NETCOO.COM


http://www.ifidz.de
http://WWW.NETCOO.COM

Digitalisierung & Transformation

Leadership

Was Fiihrungskrafte von

Influencern lernen konnen

In der von rascher Veranderung gepragten Vuka-Welt sollten Fihrungskrafte sich zu Influ-

encern in inrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewtinschte Wirkung zu entfalten.

Dabei konnen sie viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen.

Wie lange ist eine Fiithrungskraft eine
Fiihrungskraft? Solange andere Men-
schen ihren Ideen, Initiativen usw. fol-
gen. Folgen ihr keine Personen (Mitar-
beiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch
keine Fiihrungskraft mehr. Sie ist schlicht
wirkungslos —und kann sich mittelfristig
vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrafte
mit den Influencern im Netz: Auch sie
sind nur so lange Influencer, wie sie Fol-
lower haben. Und das Bemerkenswerte
dabei ist: Thre Follower folgen ihnen
ganz freiwillig; sie lassen sich vollig ohne
Zwang von ihren Ideen beeinflussen und
inspirieren. Dies ist auch das Ziel einer
modernen Fithrung. Sie zielt darauf ab,
im eigenen Umfeld ein Milieu zu kreieren,
in dem andere Menschen

) sich freiwillig fiir das Erreichen der
gemeinsamen Ziele engagieren und

) eigeninitiativihr Denken und Handeln
daraufhin tiberpriifen, inwieweit sie
damit ihren Beitrag hierzu leisten.

Erfolgsfaktoren der Influencer

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso
wichtiger, je stérker die Fiihrungskréfte

ihre Mitarbeiter auf Distanz fithren. Das
zeigte sich in den zuriickliegenden Mo-
naten, in denen die Mitarbeiter oft weit-
gehend im Homeoffice waren. Also lohnt
es, sich mit dem Phdnomen Influencer zu
befassen und von ihnen zu lernen. Nach-
folgend neun Thesen, was Influencer
nicht nur im Netz erfolgreich macht.

Influencer zeigen sich

und stellen sich dem Diskurs

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
cer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie
sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind — zum
Beispiel, indem sie regelmassig ihre So-
cial-Media-Kanile fiittern und ihr virtu-
elles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir
alle Personen, die Influencer sind oder
sein mochten. So fallt zum Beispiel auf,
wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Aus-
bruch der Corona-Pandemie nach einem
anstrengenden Arbeitstag abends noch
in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr
Denken und Handeln der Bevolkerung
zu vermitteln und zu erreichen, dass
diese ihre Entscheidungen mittrédgt. Das
heisst, eine Fiihrungskraft, die sich nur
hinter ihrem Schreibtisch und Aktenber-
gen verbirgt, wird nie ein Influencer,
denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man
muss die Kommunikation mit den Netz-
werkpartnern suchen.

Influencer stehen erkennbar

fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht
nur im Internet haben zudem eine klare
Botschaft beziehungsweise stehen er-
kennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte
auch bei Flihrungskraften der Fall sein,
sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner
unberechenbar. Wenn sie in ihrem Den-
ken und Handeln aus deren Sicht
schwanken wie ein Rohr im Wind, fas-
sen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und
dies fithrt dazu, dass sie auch nicht
bereit sind, ihnen und ihren Ideen und
Uberzeugungen zu folgen. Dies ist je-
doch gerade in unsicheren Zeiten wie
den aktuellen extrem wichtig. In ihnen
ist Vertrauen der entscheidende Er-
folgsfaktor.

Influencer inszenieren

ihre Auftritte

Alle erfolgreichen Influencer iiberlassen
ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie insze-
nieren ihre Auftritte, um die gewiinschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich ha-
ben viele Fithrungskréfte noch Entwick-
lungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-
Meetings, die seit dem Ausbruch der Co-
vid-19-Pandemie vermehrt stattfinden.
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Bei ihnen registriert man als Beobachter
immer wieder:

) Die Fithrungskréfte loggen sich oft als
letzter Teilnehmer, nicht selten sogar
verspétet ein,

) sie tragen, wenn sie im Homeoffice ar-
beiten, hdufig eine sehr legere Freizeit-
kleidung,

) sie hdngen nicht selten schlaff auf ih-
rem Stuhl und

> imHintergrund sieht man zum Beispiel
ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fiih-
rungskréfte ihren Mitarbeitern in den
Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln méchten: «Wir arbeiten nun
zwar vermehrt im Homeoffice, doch an-
sonsten gilt: Business as usual.» Von ih-
rem Auftritt geht jedoch oft eine gegen-
teilige Botschaft aus.

Einer Fithrungskraft, die sich als Influ-
encer versteht, passiert ein solches Miss-
geschick selten, denn sie reflektiert vor
jedem offentlichen Auftritt, seiesin der
realen oder digitalen Welt: Welche Wir-
kung will ich erzielen bzw. welche Bot-
schaft will ich vermitteln, und wie sollte
ich mich folglich prasentieren bzw. in-
szenieren?

Influencer wollen eine
vertrauenswiirdige Marke sein
Hinter dem Inszenieren der Auftritte der
Influencer steckt auch der Wunsch: Sie
mochten sich als Marke etablieren. Eine
Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie-
hungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leis-
tungsversprechen. So wie dies zum Bei-
spiel das Unternehmen Audi mit dem
Slogan «Vorsprung durch Technik»
oder das Unternehmen BMW mit sei-
nem Slogan «Freude am Fahren» tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influen-
cern, die Personlichkeitsmarken sind.
Auch sie stehen erkennbar fiir bestimmte
Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhal-
ten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch
Fiihrungskréfte sollten fiir ihre Netzwerk-
partner erkennbar fiir bestimmte Grund-
iiberzeugungen und -haltungen stehen —
zum Beispiel:

> «Ich bin zuverlassig. Auf meine Aussa-
gen ist Verlass.»

> «Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.»

> Ausserdem sollten sie ihren «Follo-

wern» ein klares Leistungsversprechen
geben — zum Beispiel:

> «Ichbinde euch in meine Meinungsbil-
dungs- und Entscheidungsprozesse, so-
weit moglich, ein.» Oder:

> «Wenn es hart auf hart kommt, stehe
ich hinter euch.»

Influencer funken

aufvielen Kaniilen

Erfolgreiche Influencer kommunizieren
mit ihren Followern nicht nur iiber ein
Medium wie Instagram oder Twitter, son-
dern auf verschiedenen Kanélen, und
zwar abhéngig davon, welche Botschaft
sie vermitteln und welche Wirkung sie er-
zielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch
Fithrungskréfte. Sie miissen zum Bei-
spiel wissen: Welche Botschaften kann
und darf ich per Mail, in Online-Mee-
tings oder iiber die Social Media verkiin-
den und wann sollte ich das persénliche
Gespréch suchen oder zum Telefonhorer
greifen.

Flihrungskréfte brauchen also eine ge-
wisse Medienkompetenz. Sie miissen die
Starken und Schwéchen der verschiede-
nen Kommunikations- und Informations-
kanéle kennen, um diese gezielt zu nutzen.
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Influencer interagieren

mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer,
wie sie Follower haben. Verweigern Letz-
tere ihnen die Gefolgschaft, sind sie keine
Influencer mehr. Ahnlich verhilt es sich
bei Fiihrungskréften. Sie sind nur so
lange Flihrungskrafte, wie ihnen ihre Mit-
arbeiter folgen. Tun sie dies nicht mehr,
konnen sich Fiithrungskréfte vermutlich
bald einen neuen Job suchen, denn dann
sind sie wirkungslos.

Influencer wissen um diese Abhangigkeit.
Deshalb versuchen sie moglichst viel mit
ihren Followern zu kommunizieren, zum
Beispiel in Chatforen, um unter anderem
zu erfahren:

> Wie zufrieden sind sie mit meiner
«Performance»?

> Welche Themen beschéftigen sie?

> Welche Interessen haben sie?

) Wie bewerten sie bestimmte Sachver-
halte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-
Auftritt zu verbessern und dafiir zu sor-
gen, dass sie keine Eintagsfliegen sind.
Sie lassen zudem das «Feedback» ihrer
Follower erkennbar in ihre Posts ein-
fliessen, um ihnen zu signalisieren: Ich
nehme euch und eure Interessen wahr;
ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fiih-
rungskréfte agieren.

Influencer zeigen sich auch

als Mensch mit Gefiihlen

Fastalle Influencer nicht nur im Netz ge-
wéhren ihren Followern auch wohldo-
sierte Einblicke in ihr Privat- und Ge-
fiihlsleben — primér um auch als Mensch
fiir diese erfahrbar zu sein und eine emo-
tionale Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fiihrungskrifte, die eine partner-
schaftlich-kooperative Beziehung zu ih-
ren Mitarbeitern anstreben, tun dies in
der Kommunikation mit ihren Mitarbei-
tern oft — zum Beispiel, indem sie in das
Gesprach auch mal Infos {iber ihre Kinder
oder Hobbys einfliessen lassen. Oder in-
dem sie aktuell im Gespréach auch mal ge-

zielt erwdhnen, dass die Corona-Situa-
tion auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter
oft der Anstoss, sich ebenfalls zu 6ffnen
und ihrer Fiihrungskraft einen Einblick in
ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind
solche «Offenbarungen» seitens der Fiih-
rungskréifte gerade in der aktuellen Co-
rona-Situation wichtig, in der ihre Mitar-
beiter oft hochgradig verunsichert sind.

Das Problem bei Mitarbeiternim Homeof-
fice oder garin Kurzarbeitistjedoch: Viele
normale Anlésse fiir solche Gesprache ent-
fallen. Deshalb sollten Fiihrungskrafte ge-
rade jetzt iiberlegen, inwieweit sie mit
Hilfe der Social Media einen partiellen
Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit
die emotionale Beziehung zwischen ihnen
und ihren Mitarbeitern nicht abreisst.

Influencer reagieren

gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sichtihrer
Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie
die Stimmungs- oder Interessenlage bei
ihren Followern falsch eingeschétzt ha-
ben. Dann ernten sie oft harsche Kritik,
die zuweilen in einem Shitstorm miindet.
Doch hierauf reagieren erfahrene Influ-
encer — zumindest nach aussen erkenn-
bar-nie beleidigt und ziehen sich aus der
Kommunikation zuriick.

Sie nutzen dies vielmehr als Chance, um
mit ihren Followern in einen noch inten-
siveren Dialog zu treten und ihnen die
Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie
gestehen zudem gemachte Fehler ge-
maéss der Maxime «Shit happens, auch
ich bin nur ein Mensch» ein, entschuldi-
gen sich hierfiir und lernen hieraus.
Ahnlich sollten Fithrungskrafte auf Kri-
tik reagieren, denn diese zeigt letztlich
das «Involvement» der Mitarbeiter und
eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

Influencer sind bereit,

neue Wege zu gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege
gehen — zum Beispiel,

> weil ihre Zielgruppe zunehmend von
Facebook zu Instagram abwandert,

> weil sie einem Trend folgend neue
Vorlieben entwickelt,

> weil gewisse Posts weniger Zugriffe
haben oder

> weil sie sich selbst weiterentwickelt
haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Her-
ausforderung, die Weichen neu zu stellen,
zumindest wenn sie auch mittel- und lang-
fristigerfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche «Strategiewechsel» stossen bei ih-
ren Followern oft auf Widerstdnde und
zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolg-
schaft. Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn {ibergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein entspre-
chendes Riickgrat miissen auch Fiithrungs-
kréftehaben. Bei aller Empathie, Kompro-
missbereitschaft und Loyalitét, die sie im
Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen,
muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele
wie «Unser Unternehmen muss Gewinn er-
zielen» oder «Es darf nicht in Liquiditéts-
probleme geraten» sind nicht verhandel-
bar. Diesistaufgrund ihrer Funktion in der
Organisation unabdingbar.

Das Fiihren von morgen

Aufgrund der verdnderten Rahmenbe-
dingungen in Wirtschaft und Gesell-
schaft ist Influencing das Fiihren von
morgen. Denn nur wenn es Fiihrungs-
kréften gelingt, andere Menschen fiir
sich und ihre Ideen zu begeistern, kon-
nen sie in der von rascher Verdnderung
und sinkender Planbarkeit gepriagten
Vuka-Welt ihre komplexer werdende
Filihrungsaufgabe noch erfolgreich wahr-
nehmen. Als Einzelkdmpfer beziehungs-
weise «lonely heroes» ohne Mitstreiter
beziehungsweise Follower schaffen sie
dies nicht. Also sollten sie von den In-
fluencern im Netz lernen.

Dabei sollte Fithrungskraften jedoch stets
bewusst sein: Thre Aufgabe ist komplexer
als die der Influencer im Netz. Denn an-
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ders alsdie Influencer bei Instagram & Co
sind und bleiben sie zumindest, wenn
esum ihre Mitarbeiter geht, auch die dis-
ziplinarischen Vorgesetzten ihrer «Follo-
wer». Thre Beziehung beruht also nicht
rein auf Freiwilligkeit. Sie ist auch von
Notwendigkeiten seitens des Unterneh-
mens und der Mitarbeiter gepragt.

Zudem tragen Fithrungskréfte letztlich
stets die Verantwortung dafiir, dass ihr
Bereich seinen Beitrag zum Erfolg des
Unternehmens leistet. Deshalb sind Be-
reichs-, Abteilungs- und Teamleiter als
Fiihrungskraft stets auch Manager und
Entscheider. Das wurde seit dem Aus-
bruch der Corona-Pandemie nicht
wenigen Fiihrungskrifte schmerzhaft
bewusst. Denn plotzlich mussten sie
funktionsbedingt auch so harte und fol-
genschwere Entscheidungen treffen wie
«Das Budget x wird gekiirzt», «Das Pro-
jektywird auf Eis gelegt» und im Extrem-
fall «<Wir entlassen Mitarbeiter», oder sie
mussten solche Entscheidungen ihrer ei-
genen Vorgesetzten verkiinden und um-
setzen. Dies fiihrte nicht selten zu Kon-
flikten mit den Mitarbeitern.

Unterschiede nicht negieren

ZuRecht unterscheidet der Kommunika-
tionstheoretiker Paul Watzlawick denn
auch in seinen Axiomen fiir die mensch-
liche Kommunikation zwischen

> einer symmetrischen Kommunikation,
die von einer Gleichheit zum Beispiel
der Interessen der Kommunikations-
partner gepragt ist, und

> einer komplementidren Kommunika-
tion, der eine Ungleichheit der Partner
zugrunde liegt, zum Beispiel aufgrund
ihrer divergierenden Funktion sowie
Entscheidungs- und Gestaltungsbefug-
nisse in der Organisation.

Eine solche Ungleichheit ist in der Bezie-
hung Fiihrungskraft-Mitarbeiter stets ge-
geben, auch wenn diese «in guten Zeiten»
oftnicht so offensichtlich wird. Andersist
dies jedoch, wenn

> esim Gebélk des Unternehmens brennt
und

> die Fiihrungskraft deshalb harte Ent-
scheidungen treffen und/oder umset-
zen muss.

Deshalb darf das «Influencing» nie zu einer
«Verbriiderung» in dem Sinne fiihren, dass
die funktionalen Unterschiede zwischen
den Fithrungskraften und ihren Mitarbei-
tern verwischt werden, denn dies fiihrt ge-
rade in Krisenzeiten, wenn die Fiihrungs-
kréfteihre Rolle als Entscheider und Mana-
ger sehr aktiv wahrnehmen miissen, rasch
zu einem Vertrauensverlust. Das heisst,
ihre bisherigen «Follower» folgen der Fiih-
rungskraft nicht mehr. <

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin,
Institut far Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fiuhrungskul-
tur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Vortrags-
rednerin sowie Managementberaterin ist unter anderem
Autorin des Buchs «Die Fuhrungskraft als Influencer: In
Zukunft fuhrt, wer Follower gewinnt».

info@ifidz.de, www.ifidz.de
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Vor dem Laptop mal ein Glas Wein zusammen trinken

ommunikation ist die Basis fiir so-
Kziale Beziehungen, auch im Be-

trieb. Aber wie kann man authen-
tisch in einem digitalen Medium wirken?
Dariiber spricht die Managementberate-
rin Barbara Liebermeister am 24. Mirz -
digital! Die Anmeldung und weitere Infor-
mationen zum Vortrag finden Sie unter:
denkanstoesse.stuttgarter-zeitung.de.

Frau Liebermeister, was zeichnet eine
Fithrungskraft aus?

Hochinteressant ist, dass die Kommunika-
tionsfihigkeit mit groflem Abstand an ers-
ter Stelle steht. An zweiter steht die Ver-
dnderungsfihigkeit und an dritter die Mit-
arbeiterorientierung, das geht aus unserer
neuen Studie hervor. Ich verstehe Kom-
munikationsfihigkeit im digitalen Wandel
auch so, dass ich weif}, welchen Quellen
ich trauen kann. Und es geht darum, dass
ich weify, was in der Interaktion bei der
Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern
iiber digitale Medien verloren geht. Das
kann sich negativ auf die Beziehung aus-
wirken, wenn ich nicht entgegenwirke.

Dann ist die gegenwiirtige Situation fiir
Sie wie ein lebendiges Labor?

Ja! Jedes Unternehmen ist ja unterschied-
lich. Manche sind sehr weit, was die Fiih-
rungskultur angeht, manche weniger. Wir

Barbara Liebermeister ist derzeit sehr gefragt, denn sie leitet das
Forschungsinstitut fir Fihrungskultur im Digitalen Zeitalter

schauen da wertfrei drauf: Was passiert in
der Wirtschaft? Amazon arbeitet schon
mit Kiinstlicher Intelligenz fiir die Rekru-
tierung von bestimmten Positionen.

Was zihlt bei digitaler Interaktion?

Sie sollen digital so menschlich und natiir-
lich wie moglich riiberkommen. Deshalb
sitze ich bei virtuellen Konferenzen nie
am Rechner, sondern ich stehe. So bin ich
prasenter und wirke wertschitzender.
Und nur im Stehen gestiku-

Ist Homeoffice die Zukunft?
Definitiv. Keiner will morgens und abends
eine halbe Stunde lang im Stau stehen.
Man will vielleicht zweimal in der Woche
ins Biiro und dreimal von zu Hause aus
arbeiten. Wir Menschen sind ja faul. Wir
wollen Schmerzen vermeiden und Wohl-
befinden férdern. Durch diese gegenwirti-
ge missliche Situation haben wir die Vor-
teile des digitalen Arbeitens kennenge-
lernt. Aber ohne Présenz geht es nicht.
Wir brauchen den personli-

liere ich. So liefere ich In-
formationen, die dabei hel-
fen, das von mir Gesagte
besser einschitzen zu kon-
nen. Ich starte nie ein digi-
tales Meeting ohne positi-
ven Aufhinger: Was ist euch
diese Woche Tolles pas-
siert? Oder ich lasse mir Kinderbilder der
Teilnehmer schicken und wir raten, wer
das jeweils ist, oder man trinkt abends zu-
sammen ein Glas Wein vor dem Laptop.
Wir sind noch zu sehr damit beschiftigt,
die digitale Zusammenarbeit zu organisie-
ren - jetzt sollte sie so weit wie moglich
menschlich gemacht werden.

Barbara Liebermeister
Managementberaterin
Denkanstofde

chen Kontakt.

Was nimmt IThr Publikum
von Threm Vortrag mit?
Dass man sich bewusst
wird, dass sich unsere Kom-
munikation von Grund auf
verdandert. Dafiir ist eine ge-
wisse Sensibilisierung erforderlich, damit
die digitalen Medien uns unterstiitzen,
aber nicht Beziehungen ruinieren. Und es
braucht Regeln: Ich muss sagen, dass ich
im Urlaub keine Anrufe will oder dass ich
am Wochenende keine Mails lese.

Das Gespréch fuihrte Sybille Neth.
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Barbara Liebermeister ist Spezialistin fiir

digitale Kommunikation.  Foto: Salim Chauhan
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Warum der Mensch
im Mittelpunkt steht

Denkanst6Be | Kommunikation im Fokus

Rottweil. Kommunikation
war noch nie so einfach wie
heute: E-Mails, Chats und das
Telefon ermdglichen Konver-
sationen, die jederzeit und
iiber die ganze Weltkugel ge-
fiihrt werden kénnen. Als Ma-
nagementberaterin ist Barba-
ra Liebermeister Ansprech-
partnerin, wenn es um die
Frage geht, ob und wie sich
technische Kommunikation
auf das menschliche Mitei-
nander auswirkt.

In ihrem Vortrag »Die
Kunst der Kommunikation im
digitalen Zeitalter« am 24.
Mirz erliutert sie, wie wichtig
es ist, im Zeitalter der digita-
len Kommunikation, trotz-
dem empathisch und person-
lich zu wirken.

Die Beziehungen zu und
mit Menschen sind der zent-
rale Erfolgsfaktor im 21. Jahr-
hundert und sind durch die
technische Kommunikation
schwieriger zu erreichen. Bar-
bara Liebermeister erklart,
warum der Mensch auch im
digitalen Zeitalter im Mittel-
punkt steht.

Wirtschaftswissenschaftle-
rin, Management-Beraterin,
Keynote-Speakerin und Buch-
autorin - all das darf sich Bar-
bara Liebermeister nennen.

Uber die Kunst der Kommunikation referiert Barbara Lieber-
meister.

Zudem erschienen zahlreiche
Fachbiicher zum Thema Fiih-
rung und Networking im digi-
talen Zeitalter.

Sie griindete und leitet das
Institut fiir Fithrungskultur
im digitalen Zeitalter in
Frankfurt, welches die He-
rausforderungen der Fiih-
rungskultur der Unterneh-
men im technologischen
Wandel erforscht und gleich-
zeitig Strategien und Metho-
den entwickelt, um diesen
Wandel zu hindeln.

Barbara Liebermeisters
Vortrag ist nicht nur fiir Fiih-
rungskrifte interessant. Es ist
ein Thema, das uns Menschen
im Unternehmen aber auch
im privaten Umfeld betrifft.
Weitere Informationen auf
der Seite https://denkanstoes-
se. schwarzwaelder-bote.de/,
Telefon 089/21837310.

W Die Vortrige werden vom
Schwarzwilder Boten prisen-
tiert. Sie finden voraussicht-
lich bis einschlief3lich 19. Mai
digital ab 19.15 Uhr statt. Ab
15. September finden die Vor-
trige wieder in der Pulverfab-
rik Rottweil ab 19.30 Uhr
statt. Einzeltickets digital kos-
ten 34,90 Euro, Einzeltickets
Pridsenz kosten 69,90 Euro.

Foto: Privat
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Kommunikation im digitalen Zeitalter

DenkanstoBe | Barbara Liebermeister beleuchtet Auswirkungen auf das Miteinander

Rottweil. Kommunikation
war noch nie so einfach wie
heute. E-Mails, Chats oder
auch das Telefon ermogli-
chen Konversationen, die je-
derzeit und iiber die ganze
Weltkugel gefiihrt werden
konnen. Als Managementbe-
raterin ist Barbara Lieber-
meister die perfekte An-
sprechpartnerin, wenn es um
die Frage geht, ob und wie
sich technische Kommunika-
tion auf das menschliche Mit-
einander auswirkt.

In ihrem Vortrag »Die
Kunst der Kommunikation im
digitalen Zeitalter« am 24.
Mirz erldutert sie, wie wichtig
es ist, im Zeitalter der digita-
len Kommunikation, trotz-
dem empathisch und persén-
lich zu wirken. Die Beziehun-
gen zu und mit Menschen

sind der zentrale Erfolgsfak-
tor im 21. Jahrhundert und
sind durch die technische
Kommunikation schwieriger
zu erreichen. Barbara Lieber-
meister erkldrt, warum

der Mensch auch im
digitalen  Zeit-
alter im Mittel-
punkt steht.
Der Vor-
trag ist so
nicht nur

Barbara Liebermeister

fiir Fiihrungskrifte interes-
sant. Es ist ein Thema, das
Menschen im Unternehmen
aber auch im privaten Umfeld
betrifft.
Wirtschaftswissenschaftle-
rin, Managementberaterin,
Keynote-Speakerin und
Buchautorin - all das
darf sich  Barbara
Liebermeister = nen-
nen. Zudem erschie-
nen zahlreiche
Fachbiicher zum
Thema Fithrung
und Networking im
digitalen Zeitalter.
Sie griindete und lei-
tet das Institut fiir
Fiihrungs-
kultur im di-
gitalen Zeit-
alter in
Frankfurt,

Foto: Liebermeister

das die Herausforderunger
der  Fiihrungskultur  de:
Unternehmen im technologi
schen Wandel erforscht unc
gleichzeitig Strategien unc
Methoden entwickelt, um die:
sen Wandel zu hindeln.

B Die Online-Vortrige de:
DenkanstoRe-Reihe beginnen
jeweils um 19.15 Uhr und
werden vom Schwarzwilder
Boten prisentiert. Die Vortra
ge finden voraussichtlich bis
einschlieRlich 19. Mai digita
statt, anschlieflend wieder ir
der Pulverfabrik Rottweil at
19.30 Uhr. Einzelticket digi
tal: 34,90 Euro, Einzelticke
Prisenz: 69,90 Euro

WEITERE INFORMATIONEN:
» denkanstoesse.schwarzwael-

der-bote.de/
» Telefon 089/21837310
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Influencing bei Fiihrungskraften?

Was Fuhrungskrafte von Influencern im Netz
lernen kdnnen — neun Thesen

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt miissen Fiihrungskrafte sich zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk
entwickeln, um die gewiinschte Wirkung zu entfalten. Dabei kdnnen sie viel von Influencern, nicht nur aus dem Bereich Social

Media, lernen.

Wie lange ist eine Fithrungskraft eine Fith-
rungskraft? Solange andere Menschen ihren
Ideen und Initiativen folgen. Wenn ihr kei-
ne Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.)
mehr folgen, ist sie auch keine Fiithrungs-
kraft mehr. Sie ist schlicht wirkungslos und
kann sich mittelfristig vermutlich einen
neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskraf-
te mit den Influencern im Netz: Auch sie
sind nur solange Influencer, wie sie Follo-
wer haben. Das Bemerkenswerte dabei ist:
Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig.
Sie lassen sich vollig ohne Zwang von ihren
Ideen beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen
Fihrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu
kreieren, in dem andere Menschen
- sich freiwillig fiir das Erreichen der ge-

meinsamen Ziele engagieren und
- eigeninitiativ ihr Denken und Handeln

daraufhin tiberpriifen, inwieweit sie da-

mit ihren Beitrag hierzu leisten.
Dieses Ziel zu erreichen wird umso wichti-
ger, je stirker die Fithrungskrifte ihre Mit-
arbeiter auf Distanz fiihren — beispielsweise,
weil diese im Homeoffice sind. Also lohnt
es sich, sich mit dem Phinomen Influencer
zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was
dieses erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer
im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen
dafiir, dass sie sichtbar sind — beispielswei-
se, indem sie regelmiflig ihre Social Media-
Kanile fiittern und ihr virtuelles Netzwerk
pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die
Influencer sind oder sein méchten. So fille
auch auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker
seit Ausbruch der Corona-Pandemie spit
abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen,
um ihr Denken und Handeln der Bevolke-
rung zu vermitteln und zu erreichen, dass
diese ihre Entscheidungen mittrigt. Das
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heif3¢, eine Fiihrungskraft, die sich nur hin-

ter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein
Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir
ist: Man muss die Kommunikation mit den
Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkenn-
bar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine
klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir
gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fiih-
rungskriften der Fall sein: Sonst sind sie
fur ihre Netzwerkpartner unberechenbar.
Wenn sie in ihrem Denken und Handeln
aus deren Sicht schwanken, wie ein Rohr
im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrau-
en und dies fithrt dazu, dass sie auch nicht
bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu fol-
gen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren
Zeiten wichtig, da in ihnen Vertrauen der
entscheidende Erfolgsfakror ist.

These 3: Influencer inszenieren ihre
Auftritte

Erfolgreiche Influencer tiberlassen ihr Auf-
treten nicht dem Zufall. Es wird sorgsam
inszeniert, um die gewiinschte Wirkung zu

erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiih-

rungskrifte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich z.B. in den Online-Mee-
tings, die seit dem Ausbruch der Corona-
Pandemie vermehrt stattfinden. Man regis-
triert als Beobachter immer wieder:

- Die Fihrungskrifte loggen sich nicht
selten verspitet ein,

- sie tragen, wenn sie im Homeofhice ar-
beiten, hiufig eine sehr legere Freizeit-
kleidung,

- sie hingen nicht selten schlaff auf ihrem
Stuhl und

- im Hintergrund sieht man manchmal
sogar ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fithrungs-

krifte ihren Mitarbeitern in den Online-

Meetings eigentlich vermitteln méchten:

,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im

Homeoffice, doch ansonsten gilt: ,Business

as usual“. Von ihrem Auftritt geht aber oft

eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiuhrungskraft, die sich als Influ-
encer versteht, passiert ein solches Missge-
schick selten, denn sie reflektiert vor jedem
offentlichen Auftritt, sei es in der realen
oder digitalen Welt:
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- Welche Wirkung will ich erzielen?

- Welche Botschaft will ich vermitteln?

- Wie sollte ich mich folglich prisentie-
ren?

These 4: Influencer wollen eine
vertrauenswiirdige Marke sein
Hinter dem Inszenieren der Auftritte der
Influencer steckt auch der Wunsch: Sie
mochten sich als Marke etablieren. Eine
Marke kennzeichnet sich durch zwei Fak-
toren:

- Sie ist aufgrund ihres Auftritts bzw. Er-
scheinungsbilds wiedererkennbar und:

- Sie gibt den Kunden ein Leistungsver-
sprechen. So wie dies z.B. das Unterneh-
men Audi mit dem Slogan ,Vorsprung
durch Technik® oder das Unternehmen
BMW mit seinem Slogan ,Freude am
Fahren® tut.

Auch Fithrungskrifte sollten fiir ihre Netz-

werkpartner erkennbar fiir bestimmte

Grundiiberzeugungen und -haltungen ste-

hen, indem sie beispielsweise signalisieren:

- ,Auf meine Aussagen ist Verlass®.

,Ich bin bereit, neue Wege zu gehen®.
Auflerdem sollten sie ihren , Followern® ein
Leistungsversprechen geben wie:

- lch binde euch in meine Entschei-
dungsprozesse soweit wie moglich ein®
oder:

- ,Wenn es hart auf hart kommt, stehe
ich hinter Euch®.

These 5: Influencer funken auf vie-
len Kanalen

Influencer kommunizieren mit ihren Fol-
lowern auf unterschiedlichen Kanilen und
zwar abhingig davon, welche Botschaft sie
vermitteln und welche Wirkung sie erzielen
mdochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch
Fihrungskrifte. Sie miissen wissen, wel-
che Botschaften man per Mail, in Online-
Meetings oder Social Media verkiinden
und wann man das personliche Gesprich
suchen sollte. Fithrungskrifte brauchen also
eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen
die Stiirken der verschiedenen Kommunika-
tions- und Informationskanile kennen und
diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren
mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer wie
sie Follower haben. Verweigern letztere

ihnen die Gefolgschaft sind sie keine In-
fluencer mehr. Influencer wissen um diese
Abhingigkeit. Deshalb versuchen sie mog-
lichst viel mit ihren Followern zu kommu-
nizieren, z.B. in Chatforen. Auf diese Weise
kénnen sie u.a. erfahren:
- Wie zufrieden sind sie mit meiner Per-
formance?
- Welche Themen beschiftigen sie?
- Welche Interessen haben sie?
- Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?
Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-
Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen,
dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie lassen
zudem das , Feedback® ihrer Follower er-
kennbar in ihre Posts einflieflen, um ihnen
zu signalisieren: Ich nehme euch und eure
Interessen wahr. Thr seid mir wichtig. Ahn-
lich sollten Fithrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich
auch als Menschen mit Gefiihlen
Fast alle Influencer im Netz gewihren ihren
Followern auch wohldosierte Einblicke in
ihr Privat- und Gefiihlsleben — primir um
auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein
und eine emotionale Beziehung zu ihnen
aufzubauen. Viele Fithrungskrifte tun dies
ebenso in der Kommunikation mit ihren
Mitarbeitern indem sie beispielsweise in das
Gesprich Infos tiber ihre Hobbys einfliefen
lassen oder indem sie aktuell im Gesprich
auch mal erwihnen, dass die Corona-Situa-
tion sie ebenfalls verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitar-
beiter oft der Anstof}, ihrer Fithrungskraft
ebenfalls einen Einblick in ihr Gefiihlsleben
zu geben. Insofern sind solche ,Offenba-
rungen® seitens der Fithrungskrifte gerade
in der derzeitigen Corona-Krise wichtig, in
der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verun-
sichert sind. Und wenn die Mitarbeiter im
Homeofhce sind und deshalb viele normale
Gesprichsanlisse entfallen? Dann sollten
Fihrungskrifte tiberlegen, inwieweit sie
mithilfe von Social Media einen partiellen
Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit
ihre emotionale Beziechung zu den Mitar-
beitern nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren
gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer
Follower) Fehler z.B., wenn sie deren Stim-
mung oder Interessen falsch einschitzen.
Dann ernten sie oft harsche Kritik, die

zuweilen in einem Shitstorm miindet. Hie-
rauf reagieren erfahrene Influencer — nach
auflen erkennbar — nie beleidigt. Sie nut-
zen die kritische Riickmeldung vielmehr als
Chance, mit ihren Followern in einen noch
intensiveren Dialog zu treten und ihnen die
Griinde fir ihr Handeln darzulegen. Sie
gestehen zudem Fehler gemifd der Maxime
»shit happens® ein, entschuldigen sich und
lernen daraus. Ahnlich sollten auch Fiih-
rungskrifte auf Kritik reagieren, denn diese
zeigt letztlich das ,Involvement” der Mitar-
beiter und eréffnet ihnen die Chance, bei
Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit,
neue Wege zu gehen
Auch Influencer miissen oft neue Wege ge-
hen z.B.,
- weil ihre Zielgruppe zunechmend von
Facebook zu Instagram abwandert,
- neue Vorlieben entwickelt oder
- weil sie sich selbst weiterentwickelt ha-
ben.
Dann stehen auch Influencer vor der Her-
ausforderung, die Weichen neu zu stellen.
Diese ,Strategiewechsel stoflen bei
ihren Followern oft auf Widerstinde und
zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolg-
schaft. Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn {ibergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein entspre-
chendes Riickgrat miissen auch Fithrungs-
krifte haben. Bei aller Empathie, Kompro-
missbereitschaft und Loyalitit, die sie im
Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen,
muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele
wie ,Unser Unternehmen muss Gewinn
erzielen® sind nicht verhandelbar. Dies ist
aufgrund ihrer Funktion in der Organisa-
tion unabdingbar. |

Barbara Liebermeister lei-
tet das Institut fiir Fih-
y rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Im Jahr
2020 erschien im GABAL-
Verlag das neuste Buch der
Managementberaterin und Vortragsrednerin
.Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft
fihrt, wer Follower gewinnt”.
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Von Influencern lernen

Was Fihrungskrafte mit den Profis der sozialen Netzwerke gemeinsam haben und was sie von ihnen lernen knnen / DTZ gibt Tipps

FRANKFURT MAIN // In der von
rascher Veranderung gepragten
Welt miissen Fiihrungskrafte
sich zu Influencern in ihrem Be-
ziehungsnetzwerk entwickeln,
um die gewiinschte Wirkung zu
entfalten. Dabei konnen sie viel
von den Netzpersonlichkeiten
lernen.

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine
Fiihrungskraft? Nur solange andere
Menschen ihren Ideen und Initiati-
ven folgen. Folgen ihr keine Perso-
nen mehr, ist sie schlicht wirkungslos
- und kann sich mittelfristig vermut-
lich einen neuen Job suchen. Dieses
Schicksal teilen Fiithrungskrifte mit
den Influencern im Netz: Auch sie
sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Deshalb lohnt es
sich fiir Fiihrungskrifte, sich mit dem
Phidnomen Influencer zu befassen:
mit neun Thesen, was diese erfolg-
reich macht.

Influencer zeigen sich: Ein wich-
tiger Erfolgsfaktor aller Influencer
ist, so banal dies klingt: Sie sorgen
dafiir, dass sie sichtbar sind - zum
Beispiel, indem sie regelmiBig ihre
Social Media-Kanile fiittern und ihr
virtuelles Netzwerk pflegen. Das
heiBt, ein Vorgesetzter, die sich nur
hinter ihrem Schreibtisch verbirgt,
wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfiir ist: Man muss
die Kommunikation mit den Netz-
werkpartnern suchen.

Influencer stehen erkennbar fiir
gewisse Werte: Fast alle erfolgrei-
chen Influencer haben eine klare
Botschaft oder stehen erkennbar fiir
gewisse Themen und Werte. Dies
sollte auch bei Fiihrungskriften der
Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre
Netzwerkpartner
Wenn sie in ihrem Denken und Han-

unberechenbar.

deln aus deren Sicht schwanken wie
ein Rohr im Wind, fassen sie zu ih-
nen kein Vertrauen. Also sind sie

/|

—
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Wichtig fiir Flihrungskrafte und Influencer gleichermaBen ist die Kommunikation mit ihren Mitarbeitern beziehungsweise
Followern. Beide sollten sich als Mensch mit Gefiihlen prasentieren und auch mal Einblicke in das private Leben geben.

auch nicht bereit, ihnen zu folgen.
Influencer inszenieren ihre Auf-
tritte: Erfolgreiche Influencer iiber-
lassen ihr Auftreten nicht dem Zu-
fall. Sie inszenieren ihre Auftritte,
um eine Wirkung zu erzielen. Dies-
beziiglich haben viele Fithrungskraf-
te Entwicklungspotenzial. Das zeigt
sich unter anderem in den Online-
Meetings, die seit der Pandemie ver-
mehrt stattfinden. Bei ihnen regis-
triert man zum Beispiel immer wie-
der: Die Fithrungskrifte loggen sich
verspitet ein, und sie tragen, wenn

ERKENNBAR FUR
WERTE STEHEN

sie im Homeoffice sind, oft eine sehr
legere Freizeitkleidung. Dabei ist eine
Botschaft, die sie ihren Angestellten
vermitteln mochten: ,Wir arbeiten
nun zwar vermehrt im Homeoffice,
doch ansonsten gilt: ,Business as
usual'* Von ihrem Auftritt geht aber
oft eine gegenteilige Botschaft aus.
Influencer wollen eine vertrau-

enswiirdige Marke sein: Hinter dem
Inszenieren der Auftritte der Influen-
cer steckt der Wunsch: Sie mochten
sich als Marke etablieren. Eine Marke
kennzeichnen zwei Faktoren: Sie ist
aufgrund ihres Auftritts beziehungs-
weise Erscheinungsbilds wiederer-
kennbar. Und sie gibt den Kunden
ein Leistungsversprechen. Auch Fiih-
rungskrifte sollten fiir ihre Netz-
werkpartner erkennbar fiir bestimmte
Grundiiberzeugungen und -haltun-
gen stehen - zum Beispiel: ,, Auf mei-
ne Aussagen ist Verlass.“ ,Ich bin be-
reit, neue Wege zu gehen.“ AuBer-
dem sollten sie ihren Followern ein
Leistungsversprechen geben - zum
Beispiel: ,Ich binde Euch in meine
Entscheidungsprozesse, soweit mog-
lich, ein.“ Und: ,Wenn es hart auf
hart kommt, stehe ich hinter Euch.”
Influencer funken auf vielen Ka-
nilen: Sie kommunizieren mit ihren
Followern auf unterschiedlichen Ka-
nilen und zwar abhédngig davon,
welche Botschaft sie vermitteln und
welche Wirkung sie erzielen moch-
ten. Diese Kompetenz brauchen heu-

te auch Fihrungskréfte. Sie miissen
zum Beispiel wissen, welche Bot-
schaften kann ich per E-Mail, in On-
line-Meetings oder iiber die Social-
Media verkiinden und wann sollte
ich das personliche Gesprédch suchen.

Influencer interagieren mit ih-
ren Followern: Influencer sind nur

BEGRIFF

Als Influencer (von englisch
Jtoinfluence”; deutsch:
.beeinflussen”] werden seit
den 2000er-Jahren
Personen bezeichnet, die
ihre starken Prasenz und ihr
hohes Ansehen in sozialen
Netzwerken nutzen, um
beispielsweise Produkte
oder Lebensstile zu
bewerben. Marketing mit
Influencern wird als
Influencer-Marketing
bezeichnet.

so lange Influencer wie sie Follower
haben. Verweigern Letztere ihnen
die Gefolgschaft sind sie keine Influ-
encer mehr. Deshalb versuchen sie
viel mit ihren Followern zu kommu-
nizieren, zum Beispiel in Chatforen,
um unter anderem zu erfahren: Wel-
che Themen beschéftigen sie? Und:
Wie sehen sie bestimmte Sachver-
halte? Diese Infos nutzen sie, um ih-
ren Online-Auftritt zu verbessern.
Sie lassen zudem die Riickmeldung
ihrer Follower erkennbar in ihre
Posts (Nachrichten) einflieBen, um
ihnen zu signalisieren: Ich nehme
Euch und Eure Interessen wahr; Ihr
seid mir wichtig. Ahnlich sollten
Fiihrungskrifte agieren.

Influencer zeigen sich auch als
Mensch mit Gefiihlen: Fast alle In-
fluencer im Netz gewihren ihren
Followern auch wohldosierte Einbli-
cke in ihr Privat- und Gefiihlsleben
- primdr um auch als Mensch fiir
diese erfahrbar zu sein und eine
emotionale Beziehung zu ihnen auf-
zubauen. Auch viele Fiihrungskréfte
tun dies in der Kommunikation mit
ihren Mitarbeitern - zum Beispiel,
indem sie in das Gesprdch auch mal
Infos {iber ihre Hobbies einflieBen
lassen. Oder indem sie aktuell auch
mal erwdhnen, dass die Corona-Si-
tuation auch sie verunsichert. Sol-
che ,Offenbarungen® seitens der
Vorgesetzten sind besonders in der
aktuellen Situation sehr wichtig, in
der ihre Mitarbeiter verunsichert
sind. Und wenn das Personal im
Homeoffice ist und daher viele nor-
male Gespriachsanldsse entfallen?
Dann sollten Vorgesetzte iiberlegen,
inwieweit sie mit Hilfe der Social
Media einen partiellen Ausgleich
hierfiir schaffen konnen.

Influencer reagieren gelassen
auf Kritik: Auch Influencer begehen
- aus Sicht ihrer Follower - Fehler,
zum Beispiel, weil sie deren Interes-
sen falsch einschitzen. Dann ernten

sie haufig Kritik, die zuweilen in ei-
nem Shitstorm miindet. Hierauf rea-
gieren erfahrene Influencer nie be-
leidigt. Sie nutzen die kritische
Riickmeldung vielmehr als Chance,
mit ihren Followern in einen noch
intensiveren Dialog zu treten. Sie
gestehen zudem Fehler geméfB der
Maxime ,,Shit happens” ein und ler-
nen hieraus. Ahnlich sollten Fiih-
rungskrafte auf Kritik reagieren,
denn diese zeigt letztlich das ,Invol-
vement” der Beschiftigten und er-
o0ffnet ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

NEUE WEGE
GEHEN

sind Dbereit,
Wege zu gehen: Auch Influencer
miissen oft neue Wege gehen - zum
Beispiel, weil ihre Zielgruppe zu-
nehmend von Facebook zu Instag-
ram abwandert oder neue Vorlieben
entwickelt oder weil sie sich selbst
weiterentwickelt haben. Dann ste-
hen sie vor der Herausforderung,
die Weichen neu zu stellen. Diese
,Strategiewechsel“ stoBen bei ihren
Followern haufig auf Widerstéande.
Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn tiibergeordnete Ziele das er-
fordern, immer wieder diesen Weg.
Ein entsprechendes Riickgrat miis-
sen auch Vorgesetzte haben. Bei al-
ler Empathie, Kompromissbereit-
schaft und Loyalitit, die sie im
Kontakt mit ihren Mitarbeitern zei-
gen, muss stets deutlich bleiben:
Gewisse Ziele wie ,Unser Unterneh-

Influencer neue

men muss Gewinn erzielen® sind
nicht verhandelbar.

Barbara Liebermeister

Weitere Infos unter: =5
www.ifidz.de ',';‘
oder per QR-Code [=1"
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ie lange ist eine Fithrungskraft eine Fiih-
rungskraft? Solange andere Menschen ihren
Ideen und Initiativen folgen. Folgen ihr kei-
ne Personen wie Mitarbeiter und Kollegen mehr, kann
sie sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Ein &dhnliches Schicksal teilen Fithrungskrafte mit
den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange In-
fluencer wie sie Follower haben. Und das Bemerkens-
werte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwil-
lig; sie lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen
usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiithrung. Sie
zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere
Menschen sich eigeninitiativ mit ihrem Denken und
Handeln fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele enga-
gieren. Diese werden umso wichtiger, je starker die
Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter auf Distanz fithren -
zum Beispiel, weil diese weitgehend im Homeoffice ar-
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beiten. Also lohnt es sich, sich mit dem Phanomen Influ-
encer zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese
erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist
ihre Sichtbarkeit - zum Beispiel indem sie regelmafig ihre
Social-Media-Kanadle fiittern und ihr virtuelles Netzwerk
pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer
sind oder sein mochten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft
unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pande-
mie nach einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in
Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln
der Bevilkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass
diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heif3t, eine Fiih-
rungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch ver-
birgt, wird nie ein Influencer, denn man muss die Kom-
munikation mit den Netzwerkpartnern suchen.



Bild: ryankingggg ~ stock.adobe.com

These 2: Influencer stehen

erkennbar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft
bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch
bei Fiithrungskréften der Fall sein. Wenn sie in ihrem Den-
ken und Handeln aus der Sicht ihrer Netzwerkpartner
schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein
Vertrauen. Sie sind weniger bereit, ihnen und ihren Ideen zu
folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den
aktuellen wichtig.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte
Erfolgreiche Influencer tiberlassen ihr Auftreten nicht dem
Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewiinschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fithrungs-
kréafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die
seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt stattfinden. Bei
ihnen registriert man als Beobachter immer wieder, dass
Fihrungskréfte sich verspatet einloggen oder im Home-
office legere Freizeitkleidung tragen. Dabei ist eine Bot-
schaft, die die Fithrungskréfte ihren Mitarbeitern auch in
den Online-Meetings vermitteln moéchten: ,Wir arbeiten
nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt:
Business as usual." Von ihrem Auftritt geht aber oft eine
gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fihrungskraft, die sich als Influencer versteht,
passiert ein solches Missgeschick selten. Denn sie reflektiert
vor jeder Interaktion, sei es in der realen oder digitalen Welt,
welche Wirkung sie erzielen und welche Botschaft sie mit
ihrem Auftreten vermitteln will.

These 4: Influencer wollen

eine vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt
auch der Wunsch, sich als Marke zu etablieren. Eine Marke
kennzeichnen zwei Faktoren: ihr Wiedererkennungswert
und ihr Leistungsversprechen. Auch Fiithrungskrafte sollten
fir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grund-
iberzeugungen und -haltungen stehen.

These 5: Influencer funken auf vielen Kandlen
Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur
tiber ein Medium wie Twitter, sondern auf verschiedenen
Kandlen und zwar abhingig davon, welche Botschaft sie
vermitteln und welche Wirkung sie erzielen mdchten. Diese
Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskréfte. Sie miis-
sen wissen, welche Botschaften kann ich per Mail, in On-
line-Meetings oder iiber die Social Media verkiinden und
wann sollte ich das personliche Gesprach suchen. Fithrungs-
krifte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie
missen die Stirken und Schwiachen der verschiedenen
Kommunikations- und Informationskandle kennen und
diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren

mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower ha-
ben. Sie wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen
sie moglichst viel mit ihren Followern zu kommunizieren.
Zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem deren Inter-
essen und Meinungen zu bestimmten Sachverhalten zu er-
fahren.

Management

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu ver-
bessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen
sind. Sie lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkenn-
bar in ihre Posts einfliefen, um ihnen zu signalisieren: Ich
nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig.
Ahnlich sollten Fithrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch
als Mensch mit Gefiihlen
Fast alle Influencer im Netz gewdhren ihren Followern auch
wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben -
primdr um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und
eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch viele
Fihrungskrafte tun dies in der Kommunikation mit ihren
Mitarbeitern, etwa indem sie aktuell im Gesprdch auch mal
erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.
Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der Anstof3,
sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fiihrungskraft einen Ein-
blick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche
,Offenbarungen” seitens der Fiithrungskrafte gerade in der
aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter
oft hochgradig verunsichert sind. Und wenn die Mitarbeiter
im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele
normale Gesprichsanldsse entfallen? Dann sollten Fiih-
rungskrdfte iberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social
Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen konnen,
damit ihre emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern nicht
abreifdt.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik
Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler
- zum Beispiel weil sie deren Stimmung oder Interessen
falsch einschitzen. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die
zuweilen in einem Shitstorm miindet. Hierauf reagieren er-
fahrene Influencer - nach auflen erkennbar - nie beleidigt.
Sie nutzen die kritische Riickmeldung vielmehr als Chance,
mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu
treten und ihnen die Griinde fir ihr Handeln darzulegen.
Sie gestehen zudem Fehler gemdfd der Maxime ,Shit hap-
pens, auch ich bin nur ein Mensch" ein, entschuldigen sich
hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte
auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,Involve-
ment" der Mitarbeiter und erdffnet ihnen die Chance, bei
Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit,

neue Wege zu gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen - zum Bei-
spiel weil sie sich weiterentwickelt haben oder ihre Zielgrup-
pe zunehmend auf andere Plattformen abwandert. Dann
stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Wei-
chen neu zu stellen. Diese ,Strategiewechsel" stofien bei ih-
ren Followern oft auf Widerstainde und zum Teil kiindigen
sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influen-
cer, wenn tbergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder
diesen Weg.

Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungs-
krdfte haben. Bei aller Empathie, Kompromissbereitschaft
und Loyalitdt, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern
zeigen, muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,Un-
ser Unternehmen muss Gewinn erzielen" sind nicht verhan-
delbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation
unabdingbar. .
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Worauf Vortragende bel ihren
Online-Auftritten achten sollten

Beim Konzipieren und Halten von Online-Vortréagen gilt es teils andere Dinge

zu beachten als bei Vortragen vor anwesendem Publikum. Barbara Liebermeister,
Chefin des Instituts fir Fihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ), berichtet tiber ihre
Erfahrungen mit Online-Vortragsformaten und sagt, worauf zu achten ist.

Von Lukas Leist,
freier Journalist in Darmstadt

CW: Frau Liebermeister, Sie sind selbst
Vortragsrednerin. Wie laufen die Geschiifte

in der Pandemie?

Liebermeister: Sehr gut! Nach einer kurz-
zeitigen Delle nach dem ersten Lockdown stieg
bei uns die Nachfrage seit dem Herbst 2020
kontinuierlich an. Die ersten drei Monate in
diesem Jahr sind sogar die besten in unserer
Firmengeschichte.

CW: Wie kann das sein? Seit Monaten finden
ja kaum noch Prisenzveranstaltungen

statt...

Liebermeister: Stimmt, aber umso stéarker
werden Online-Formate nachgefragt.

CW: Die haben auch andere Speaker im

Programm, und trotzdem klagen viele.

Liebermeister: Ich vermute, ein Plus von mir
ist: Mein Institut fir Fihrung im digitalen Zeit-
alter, kurz IFIDZ, ist seit Jahren in der digi-
talen Welt zu Hause. Zudem schreiben mir die
Kunden aufgrund meiner Biicher, aber auch
aufgrund unserer Studien und Online-Aktivi-
taten eine gewisse Digitalkompetenz zu.

CW: Kann jeder Mensch, der hiufig Vortrige
vor Publikum hilt, einfach so im Online-Ge-
schiift weitermachen, oder braucht man
andere Skills und Erfahrungen fiir das Halten

von Vortrigen vor virtuell Anwesenden?

Liebermeister: Aus meiner Warte muss man
sich umstellen, das Setting ist ein anderes.

CW: Was ist fiir Sie ein absolutes No-Go bei

Online-Vortrigen ?

Liebermeister: Zum Beispiel, dass der Redner
die ganze Zeit wie festgenagelt vor seinem
Monitor sitzt und referiert. Er verhdlt sich

dann wie ein Trainer, der einen fachlichen In-
put gibt.

CW: Was wiire die Alternative hierzu?

Liebermeister: Die Kamera so zu platzieren,
dass der Vortragende auch stehen kann, denn
wenn er nur sitzt, reduziert sich automatisch
seine Mimik und Gestik. Auch seine Stimme
veréndert sich. Auferdem empfehle ich unse-
ren Kunden bei Vortragen fir ein groReres
Publikum, die zudem einen stark motivieren-
den Charakter haben sollen: Lasst den Vor-
trag in einem professionellen Studio mit meh-
reren Kameras aufzeichnen.

CW: Warum?

Liebermeister: In einem Studio kénnen

sich Redner hinstellen und frei bewegen. Zu-
dem werden sie aus verschiedenen Perspek-
tiven eingefangen. So bekommt der Vortrag
einen ganz anderen Drive. AulRerdem l&sst
sich der Mitschnitt, wenn der Vortrag in einem



Studio aufgezeichnet wurde, bei Bedarf nach-
bearbeiten.

CW: Um die eventuellen Versprecher und
vielen ,,Ahs" zu entfernen?

Liebermeister: Das ist bei professionellen
Sprechern selten nétig. Es geht eher darum,
dass bei Online-Vortragen die Aufmerk-
samkeitsspanne der Zuhorer geringer ist als
bei Présenzvortragen.

CW: Die Vortréage sollten also kiirzer sein?

Liebermeister: Ja. Der oder die Vortragende
muss sich stérker auf die Kernbotschaften
konzentrieren und auf den Punkt kommen.
Deshalb empfiehlt es sich zuweilen, den Vor-
trag nach der Aufzeichnung nochmals zu
schneiden - dhnlich wie einen Rundfunk- oder
Fernsehbeitrag.

CW: Heilt das, dass es sich bei lhren Vor-
tragen vor Kunden um Konserven handelt?

Liebermeister: Ich wiirde eher sagen, um
eine im Vorfeld aufgenommene professionelle

Rede, an die sich dann eine Live-Frage-Ant-
wort-Runde anschlieft.

CW: Dann hat sich ja ihr Leben als Vortrag-
ende um Einiges erleichtert.

Liebermeister: Wieso?

CW: Weil Sie den Unternehmen, die Sie fir
einen Online-Vortrag buchen, nur dessen vor-
produzierte Aufnahme zuschicken missen
und schon ist Thr Job erledigt - sieht man ein-
mal von der Frage-Antwort-Session ab.

Liebermeister: Das funktioniert nicht, der Vor-
trag soll ja die Mitarbeitenden persénlich an-
sprechen. Das setzt voraus, dass in ihm die
Zuhdrer oder einzelne Bereiche des Unterneh-
mens auch immer wieder direkt angesprochen
werden. Wichtig ist auch, dass den Zuhdérern
bekannte Beispiele aus ihrem Lebens- oder Ar-
beitsalltag einflieRen. Das ist bei Online-Vor-
tragen, wenn die Zuhdrer zum Beispiel zuhau-
se im Home-Office sitzen, noch wichtiger als
bei Prasenzvortragen. Sonst geht von ihnen
nicht die gewiinschte Wirkung aus. Deshalb
muissen die Vortrage stets neu aufgezeichnet

Barbara Liebermeister

leitet das IFIDZ, Institut flr
Fithrungskultur im digitalen Zeit-
alter, in Frankfurt (www.ifidz.de).
Im Herbst 2020 erschien im
Gabal-Verlag das neueste Buch
der Managementberaterin und
Vortragsrednerin, ,Die Fiihrungs-
kraft als Influencer: In Zukunft
fihrt, wer Follower gewinnt”,
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,,Ein absolutes No-Go bei
Online-Vortragen ist,
dass der Redner die ganze
Zeit wie festgenagelt vor
dem Monitor sitzt und referiert -
faktisch wie ein Trainer,
der einen fachlichen Input gibt."

werden. Das erfordert meist mehr Zeit als das
Halten eines Prasenzvortrags, in dem man so-
zusagen situativ das Gesagte an den jeweiligen
Bedarf anpassen kann.

CW: Die Vortrige miissen also mafigeschnei-

dert sein?

Liebermeister: Ja, auch weil meine Vortrége
immer haufiger in komplexe digitale oder
hybride Veranstaltungsformate eingebunden
sind, die eine spezielle Schwerpunktsetzung
und Bearbeitung erfordern.

CW: Inwiefern?

Liebermeister: Vergangene Woche veranstal-
tete ein Kunde zum Beispiel eine eintdgige
Weiterbildung zum Thema ,,Die Fiihrungskraft
als Influencer". Im Verlauf des Tages wurden
den Teilnehmern drei 15-miniitige Vortrédge von
mir zu verschiedenen Aspekten dieses Themas
vorgespielt. Danach folgte stets live eine Fra-
ge-Antwort-Runde, bevor die Teilnehmer in
digitalen Breakouts eine ihnen gestellte Aufga-
be bearbeiteten. Die Ergebnisse ihrer Einzel-
oder Gruppenarbeit besprachen die Teilnehmer
anschlieBend online mit ihrem unmittelbaren
Vorgesetzten, bevor der nachste Online-Vor-
trag folgte. Den Tagesabschluss bildete eine -
vom CEO des Unternehmens moderierte digi-
tale Plenumsveranstaltung, in der auch meine
Meinung gefragt war.

CW: Haben Sie noch ein weiteres Beispiel?

Liebermeister: Ein Dienstleistungsunter-
nehmen mit einem bundesweiten Filialnetz
organisierte im Januar eine vierwdchige Wei-
terbildung zum Thema ,,Die finf grofRten
Herausforderungen beim virtuellen Fihren™.
Das heift, jede Woche am Freitagnachmittag,
trafen sich die Teilnehmer, die aktuell weit-
gehend im Home-Office arbeiten, zunachst vir-
tuell, um einem 15-minltigen Vortrag von mir
zu lauschen. Dann bearbeiteten die Mitarbei-
ter jeder Filiale eine Aufgabe und diskutierten

die Ergebnisse anschlieBend im Team. Danach
fand online eine moderierte Plenumsveran-
staltung statt, in der die Arbeitsergebnisse zu-
sammengetragen und Lernziele fur die kom-
mende Woche vereinbart wurden. Und unter
der Woche erhielten die Mitarbeiter beziehungs-
weise Teams vertiefende und motivierende
Learning-Nuggets zum Bearbeiten. Solchen
Online-Veranstaltungsformaten gehort meines
Erachtens die Zukunft.

CW: Warum?

Liebermeister: Weil sie sich oft leichter in
den Arbeitsalltag der Unternehmen integrie-
ren lassen, als wenn die Mitarbeiter fur eine
Weiterbildung zunéchst in ein mehr oder
weniger weit entferntes Tagungshotel fahren
und dort eventuell Ubernachten missen.

CW: Das klingt fast so, als wiirden Sie
Prdisenzveranstaltungen zu Weiterbildungs-
oder Kundenbindungszwecken fiir ein
Auslaufmodell halten?

Liebermeister: Keinesfalls, aber die Unter-
nehmen werden sie sporadischer, das heifit
anlassbezogener veranstalten. Insbesondere,
wenn es um den Beziehungsaufbau in einem
Team oder zu Kunden geht oder wenn person-
liche Denk- und Verhaltensmuster gedandert
werden sollen, ist und bleibt die Begegnung
von Mensch zu Mensch besonders wichtig.

Auch ich als Rednerin, die gerne auf der Biihne
steht, freue mich auf jede Présenzveranstal-
tung, weil dort eine viel intimere Interaktion
mit den Zuhorern beziehungsweise Teilneh-
mern stattfindet. Diese persénliche Kommuni-
kation habe ich gerade in den letzten Monaten
sehr zu schatzen gelernt, bei allen Vorziigen,
die auch die Online-Kommunikation und -In-
teraktion hat. [hk]



KEINE ANGST VORM
GROSSEN AUFTRITT

Praktische Tipps fur erfolgreiche Reden.

VON BARBARA LIEBERMEISTER

== (hrungskréfte stehen gelegentlich
=== \/0r der Aufgabe, eine Rede hal-

ten zu missen - beispielsweise im
Rahmen von Kick-offs, Tagungen oder
Meetings. Vermehrt finden diese Tref-
fen auch im digitalen Raum statt. Das
schafft ein ganz anderes Setting, als in
Prasenzveranstaltungen. Wie kdnnen
Sie Ihre Reden so gestalten, dass nicht
nach wenigen Minuten das Interesse
der Zuhdorer erlischt, und Ihre Bot-
schaften beim Gegeniiber ankommen?

Authentisch sein

Der Erfolg einer Rede hangt stark da-
von ab, ob der Redner auf die Zuhorer
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glaubwirdig und authentisch wirkt.
Also sollte die Rede ihm auf den Leib
geschneidert sein. Unglaubwirdig
wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich
als Witzbold prasentiert. Oder wenn
sich ein Einzelkdmpfer verbal mit den
Anwesenden verbridert. Das wirkt
»gekinstelt”. Also gehen die Zuhorer
auf Distanz.

Die Zuhorer auf eine
.Gedankenreise" mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer.
Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine
Gedankenreise - zum Beispiel durch
das kommende Geschaftsjahr. Uber-
legen Sie also vorab: Was ist der An-
lass der Reise? Wohin soll sie gehen?

Wer nimmt an der Reise teil? Erst da-
nach sollten Sie das Reiseprogramm,
also den Inhalt und Ablauf der Rede,
planen.

Was verbindet die Zuhorer
(und mich)?

Vor dem Planen lhrer Rede sollten
Sie reflektieren: Welche Beziehung
besteht zwischen den Zuhérern, und
was verbindet sie mit mir? Kennen
sich die Zuhorer zum Beispiel person-
lich gut oder sehen sie sich nur einmal
jahrlich? Gehdren sie derselben Orga-
nisation an oder nicht? Wenn lhre Zu-
hérer Tag flr Tag zusammenarbeiten,
haben sie gemeinsame Erfahrungen.
Auf diese kénnen Sie sich als Redner



beziehen. Sehen sich die Zuhdrer hin-
gegen nur einmal pro Jahr, missen Sie
auf andere Elemente zurickgreifen,
um Gehdr zu finden. Zum Beispiel die
Entwicklung der Branche. Oder uber-
greifende Themen wie die Digitalisie-
rung oder die Corona-Pandemie.

Mit den Zuhorern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit
seinen Zuhorern - selbst, wenn nur er
spricht. Tragen Sie deshalb lhre Rede
so frei wie mdglich vor. Und sprechen
Sie das Publikum auch immer wie-
der pers6nlich an. Das ist gerade bei
Online-Reden extrem wichtig! Jedoch
nicht, indem Sie alle zwei, drei Minu-
ten die Floskel ,,Meine sehr verehrten
Damen und Herren" verwenden. Stel-
len Sie den Zuhdrern vielmehr zum
Beispiel rhetorische Fragen wie ,Als
Unternehmer kennen Sie sicher fol-
gende Situation ...?" oder ,Als Ver-
triebler geht es gewiss auch Ihnen so,
dass ...?". Integrieren Sie zudem Bei-
spiele aus der Erfahrungswelt der Zu-
horer in lhre Rede. Auch ein Schuss
Humor und Selbstironie tut jeder
Rede gut.

Sich kurzfassen

Je kirzer eine Rede ist, umso besser ist
sie meist. Eine Festrede zu einer Fei-
erlichkeit (Weihnachten, Jubildaum ...)
sollte nicht langer als zehn, maximal
finfzehn Minuten dauern. Anders ist
dies bei einer Rede zum Beispiel bei
einem Vertriebs-Kick-off. Sie soll die
Zuhorer auf neue Herausforderungen
einstimmen. Also kann die Rede mehr
Information enthalten und einen ap-
pellativen Charakter haben.

Auf Kernbotschaften fokussieren

Eine Rede sollte héchstens drei Kern-
botschaften enthalten. Zum Beispiel:
Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser
Unternehmen sieht trotz Corona einer
rosigen Zukunft entgegen. Und: Dass
unser Betrieb die aktuellen Probleme
so gut meistert, verdanken wir dem
Einsatz aller Mitarbeiter.

MARKT UND MENSCHEN

Sprechen Sie das Publikum
Immer wieder personlich an!

Die ,Gedankenreise" planen

Fur das inhaltliche Planen lhrer Rede
kénnen Sie die Mindmapping-Me-
thode benutzen. Schreiben Sie in die
Mitte eines Blatt Papiers das Thema
oder den Anlass der Rede. Zum Bei-
spiel: ,,Unternehmensstrategie 2021".
Notieren Sie dann entlang von Linien,
die von diesem Zentrum ausgehen,
alles, was lhnen zum Thema einfallt.
Zum Beispiel: ,,Corona”, ,Innova-
tion", ,Digitalisierung”, ,Vertrieb".

So bekommen Sie schnell einen Uber-
blick Uber die moéglichen Inhalte der
Rede. Und wenn Sie merken, es wird
zu viel? Dann streichen Sie einfach ei-
nige (Seiten-)Arme.

Knackig einsteigen, feurig enden

Planen Sie den Beginn und den Schluss
Ihrer Rede besonders sorgfaltig. Wie
aufmerksam das Publikum lhnen zu-
hort, hangt weitgehend vom Einstieg
ab. Gute Einstiege sind Anekdoten.

Tipps - speziell fiir Online-Reden

Nie sitzen: Wenn wir sitzen, gestikulieren wir kaum und unterstreichen somit

auch die Bedeutung unserer Worte weniger. Wenn Sie stehen und sich bewe-

gen, senden Sie an lhre Zuhorer mehr kdrpersprachliche Signale.

Gute Beleuchtung: Achten Sie auf eine gute Ausleuchtung des Raums. Auf |hr
Gesicht sollten keine Schatten fallen, damit man lhre Mimik und Augensprache

gut sieht.

Kernbotschaften grafisch unterstreichen: Online ist es schwieriger, Botschaf-
ten glaubhaft und eindriicklich zu vermitteln. Unterstreichen Sie deshalb Ihre

Kernbotschaften - zum Beispiel mit Grafiken oder kurzen Videos ...

Auf die Umgebung achten: Es ist zwar menschlich, wenn zum Beispiel die

Unordnung in Ihrem Arbeitszimmer einen persénlichen Eindruck von lhnen
vermittelt. Doch entspricht dies der Botschaft, die Sie vermitteln mochten?

Checken Sie dies vor lhrem Online-Auftritt.

Gepflegtes Aussehen: Es wirkt zwar lassig, wenn man den Chef mit einem
Dreitagebart oder die Chefin in einem Schlabber-T-Shirt sieht - doch welche

Wirkung geht davon aus?

Die Menschen nicht vergessen: Online kénnen Sie als Redner nicht mit den

Zuhorern per Blickkontakt kommunizieren. Sprechen Sie deshalb regelmaBig

einzelne Personen oder Personengruppen persdnlich und direkt an.

Vorsicht mit der Technik: Je instabiler die Verbindung ist, umso unprofessio-

neller wirkt lhr Vortrag. Je starker Sie wahrend lhrer Rede mit der Technik

beschaftigt sind, umso unpersénlicher kommen Sie riiber. Sorgen Sie vor

wichtigen Reden mit einem groBeren Auditorium fir eine personelle Unter-

stltzung.

Fiir Abwechslung sorgen: Probieren Sie auch mal neue Dinge aus - wie Musik

im Hintergrund oder Comics. Alles, was fiir eine spannende Dramaturgie sorgt,

ist erlaubt.
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Geraten Sie nicht in Panik,

wenn Sie trotz guter Vorbereitung

den roten Faden verlieren.

Storys faszinieren Menschen mehr als
Zahlen, Daten und detaillierte Ana-
lysen. Bauen Sie lhre Rede dramatur-
gisch auf. Alles sollte auf ein groRes
Finale hinstreben, das dafir sorgt,
dass lhre Rede dem Publikum im Ge-
dachtnis bleibt - &hnlich wie bei ei-
nem Feuerwerk.

Kurze Satze

Eine Rede sollte aus moglichst kur-
zen Sétzen bestehen. Schachtelsatze
sind schnell unverstandlich. Ungeiibte
Redner werden nervés und verhas-
peln sich immer haufiger. Und irgend-
wann wartet das Publikum nur noch
auf Versprecher!

Aktive, bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also
zum Beispiel ,Wir planen .." statt
»unsere Planung sieht vor ..." Durch-
forsten Sie Ihr Manuskript nach sub-
stantivierten Verben wie ,,Durchfiih-
rung” und ,Neuorientierung”. Wenn
ein solches Wort auftaucht, kénnen
Sie davon ausgehen: Diese Aussage
kann man einfacher und verstandli-
cher formulieren.

Uben, iiben, Uben
Sicherheit gewinnen Sie vor allem

durch Routine und eine gute Vorbe-
reitung. Hierzu z&hlen auch das lau-

te Uben der Rede sowie bei Online- N
Reden der Umgang mit der Technik. &

Inshesondere den Einstieg, das Ende
und die Ubergénge zwischen den Re-
depassagen sollten Sie so lange (ben,
bis Sie diese sozusagen auswendig
kennen. Stoppen Sie beim Uben auch
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die Dauer der Rede, damit Sie die vor-
gesehene Zeit nicht Uberschreiten.

Gelassenheit bewahren

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie
sich bei Ihrer Rede - trotz Ihrer guten
Vorbereitung - mal versprechen oder
den roten Faden verlieren. Denn das
Redenhalten ist nicht lhr Hauptjob.
Deshalb tragen kleine Patzer eher dazu
bei, dass Sie authentisch wirken.

Die genialste Ansprache kann gerade
in unsicheren Zeiten die Kommunika-
tion im Alltag mit Ihren Mitarbeitern
oder Kunden nicht ersetzen. Mit ihr
konnen Sie keine Defizite dabei aus-
gleichen. Umgekehrt verzeihen lhnen
Ihre Mitarbeiter oder Kunden grof3-
zUgig Fehler bei lhrer ,Festanspra-
che", sofern unter anderem aufgrund
lhrer Alltagskommunikation lhre Be-
ziehung zueinander stimmt. Entspre-
chend relaxed sollten Sie beim Planen
und Halten lhrer Rede sein.

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fur
Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in
Frankfurt. Die Wirtschafts-
wissenschaftlerin und
Managementberaterin ist auch eine gefragte
(Online-)Vortragsrednerin - u.a. zu den
Themen Leadership, Selbst- und Networking.

www.ifidz.de
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VWas Fuhrungskrafte von Influencem

emen konnen — 9 Thesen

Text Barbara Liebermeister

)

In der von rascher Verédnderung gepragten Arbeitswelt missen Fuhrungskrafte sich zu Influencern in

ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewunschte Fuhrungswirkung bel ihren Mitarbeitern
zu entfalten. Dabei konnen sie viel von den Influencem nicht nur in den Social Media leren
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Wie lange ist eine Fuhrungskraft eine
Fuhrungskraft? Solange andere Men-
schen ihren Ideen, Initiativen usw. fol-
gen. Folgen ihr keine Personen (Mit-
arbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie
auch keine Fihrungskraft mehr. Sie ist
schlicht wirkungslos ... und kann sich
mittelfristig vermutlich einen neuen Job
suchen.

Dieses Schicksal teilen Fuhrungskréafte
mit den Influencern im Netz: Auch sie
sind nur so lange Influencer, wie sie
Follower haben. Und das Bemerkens-
werte dabei ist: lhre Follower folgen ih-
nen ganz freiwillig; sie lassen sich vollig
ohne Zwang von ihren Ideen usw. be-
einflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen
Fuhrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen
Umfeld ein Milieu zu kreieren, in dem
andere Menschen sich freiwillig fur das
Erreichen der gemeinsamen Ziele en-
gagieren und eigeninitiativ ihr Denken
und Handeln daraufhin tberprifen, in-
wieweit sie damit ihren Beitrag hierzu
leisten.

Dieses Ziel zu erreichen wird umso
wichtiger, je starker die Fuhrungskraf-
te ihre Mitarbeiter auf Distanz fihren.
Das zeigte sich in den zurickliegen-
den Monaten, in denen die Mitarbeiter
oft weitgehend im Homeoffice waren.
Also ist es lohnenswert, sich mit dem
Phanomen Influencer zu befassen und
von ihnen zu lernen. Nachfolgend neun
Thesen, was Influencer nicht nur im
Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich
und stellen sich dem Diskurs
Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
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Eine Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen

cer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie
sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind -
zum Beispiel, indem sie regelmagig ihre
Social-Media-Kanale fittern und ihr vir-
tuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt
fur alle Personen, die Influencer sind
oder sein méchten. So féllt zum Bei-
spiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker
seit Ausbruch der Corona-Pandemie
nach einem anstrengenden Arbeitstag
abends noch in Fernseh-Talkshows sit-
zen, um ihr Denken und Handeln der
Bevolkerung zu vermitteln und zu errei-
chen, dass diese ihre Entscheidungen
mittréagt. Das hei3t, eine Fihrungskraft,
die sich nur hinter ihrem Schreibtisch
und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein
Influencer, denn eine Voraussetzung
hierfar ist: Man muss die Kommuni-
kation mit den Netzwerkpartnern su-
chen. Das gilt in besonderem Malf3e fir
Physiotherapeuten, da diese sich auf-
grund ihrer Arbeitsstruktur seltener se-
hen. Fuhrungskréfte sollten also darauf
achten, prasent zu sein.

These 2: Influencer stehen
erkennbar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht
nur im Internet haben zudem eine kla-
re Botschaft bzw. stehen erkennbar
fur gewisse Werte, Dies sollte auch bei

Fuhrungskraften der Fall sein: Sonst

sind sie fir ihre Netzwerkpartner unbe-
rechenbar. Wenn sie in ihrem Denken
und Handeln aus deren Sicht schwan-
ken wie ein Rohr im Wind, fassen sie
zu ihnen kein Vertrauen. Und dies
fuhrt dazu, dass sie auch nicht bereit
sind, ihnen und ihren Ideen und Uber-
zeugungen zu folgen. Dies ist jedoch
gerade in unsicheren Zeiten wie den
aktuellen extrem wichtig. In ihnen ist
Vertrauen der entscheidende Erfolgs-
faktor. Zwar gilt das in vielen Berufen
- durch die Personlichkeitsstruktur von
vielen Physiotherapeuten aber sicher-
lich noch mehr.

These 3: Influencer inszenieren

ihre Auftritte

Alle erfolgreichen Influencer uberlas-
sen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie
inszenieren ihre Auftritte, um die ge-
winschte Wirkung zu erzielen. Dies-
bezuglich haben viele Fuhrungskréafte
noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den
Online-Meetings, die seit dem Aus-
bruch der Covid-19-Pandemie ver-
mehrt stattfinden. Bei ihnen registriert
man als Beobachter immer wieder:
Die Fuhrungskréafte loggen sich oft als
letzter Teilnehmer, nicht selten sogar

verspatet ein. Zudem tragen sie, wenn

sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine
sehr legere Freizeitkleidung und haben
eine schlaffe Haltung auf dem Stuhl.
Dabei ist eine Botschaft, die die Fih-
rungskréafte ihren Mitarbeitern in den
Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln moéchten: ,Wir arbeiten nun
zwar vermehrt im Homeoffice, doch
ansonsten gilt: Business as usual." Von
ihrem Auftritt geht jedoch oft eine ge-
genteilige Botschaft aus.

Einer Fuhrungskraft, die sich als Influ-
encer versteht, passiert ein solches
Missgeschick selten, denn sie reflek-
tiert vor jedem offentlichen Auftritt, sei
es in der realen oder digitalen Welt:
Welche Wirkung will ich erzielen bzw.
welche Botschaft will ich vermitteln,
und wie sollte ich mich folglich prasen-
tieren bzw. inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine

vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der
Influencer steckt auch der Wunsch,
sich als Marke zu etablieren. Eine
Marke kennzeichnen zwei Faktoren:
Erstens ist sie aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar. Und zweitens gibt
sie den Kunden ein klares Leistungs-
versprechen. So wie dies zum Beispiel
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Influencer inszenieren i hre Auftritte, um die gewlinschte Wirkung zu erzielen

das Unternehmen Audi mit dem Slog-
an ,Vorsprung durch Technik" oder das
Unternehmen BMW mit seinem Slogan
.Freude am Fahren" tut.

Ahnlich verhalt es sich bei den Influen-
cern, die Personlichkeitsmarken sind.
Auch sie stehen erkennbar fir bestimm-
te Uberzeugungen, die sich in ihrem Ver-
halten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch
Fihrungskréafte sollten fir ihre Netz-
werkpartner erkennbar fiir bestimmte

Grundiiberzeugungen und -haltungen

These 5: Influencer funken

auf vielen Kanéalen

Erfolgreiche Influencer kommunizieren
mit ihren Followern nicht nur tber ein
Instagram oder Twitter,
sondern auf verschiedenen Kanalen,
und zwar abhangig davon, welche Bot-
schaft sie vermitteln und welche Wir-
kung sie erzielen méchten.

Medium wie

Diese Kompetenz brauchen heute
auch Fihrungskrafte. Sie missen zum
Beispiel wissen, welche Botschaften

FUnrungskraften sollte stets bewusst
sein. Inre Aufgalbe ist komplexer als
die der Influencer im Netz

stehen - zum Beispiel: ,Ich bin zuver-
lassig. Auf meine Aussagen ist Verlass."
sch bin bereit, neue Wege zu gehen."

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern"
ein klares Leistungsversprechen geben -
zum Beispiel: ,Ich binde Euch in mei-
ne Meinungsbildungs- und Entschei-
dungsprozesse, soweit mdoglich, ein."
Oder: ,Wenn es hart auf hart kommt,
stehe ich hinter euch.”
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kann und darf ich per Mail, in Online-
Meetings oder Uber Social Media ver-
kiinden und wann sollte ich das per-
sonliche Gesprach suchen oder zum
Telefonhorer greifen. Fuhrungskréfte,
brauchen also eine gewisse Medien-
kompetenz. Sie missen die Starken
und Schwéchen der verschiedenen
Kommunikations- und Informations-
kanale kennen,

nutzen.

um diese gezielt zu

These 6: Influencer interagieren

mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer,
haben. Verweigern
Letztere ihnen die Gefolgschaft, sind sie
keine Influencer mehr. Ahnlich verhalt
es sich bei Fuhrungskraften. Sie sind
nur so lange Fihrungskrafte, wie ihnen
ihre Mitarbeiter folgen. Tun sie dies nicht
mehr, kdnnen sich Fuhrungskrafte ver-
mutlich bald einen neuen Job suchen,
denn dann sind sie wirkungslos.

wie sie Follower

Influencer wissen um diese Abhangig-
keit. Deshalb versuchen sie, mdglichst
viel mit ihren Followern zu kommunizie-
ren, zum Beispiel in Chatforen, um un-
ter anderem zu erfahren: Wie zufrieden
sind sie mit meiner ,Performance" oder
aber welche Themen beschéftigen sie,
welche Interessen haben sie und Wie
bewerten sie bestimmte Sachverhalte
im Bezug auf die Arbeit und den Fih-
rungsstil? Diese Infos nutzen sie, um
ihren Online-Auftritt zu verbessern und
dafur zu sorgen, dass sie keine Ein-
tagsfliegen sind. Sie lassen zudem das
.Feedback" ihrer Follower erkennbar in
ihre Posts einflieen, um ihnen zu si-
gnalisieren: Ich nehme euch und eure
Interessen wahr; lhr seid mir wichtig.
Ahnlich sollten Fiihrungskrafte agieren.



These 7: Influencer zeigen sich

auch als Mensch mit Gefiihlen

Fast alle Influencer, nicht nur im Netz,
gewdahren ihren Followern auch wohl-
dosierte Einblicke in ihr Privat- und Ge-
fuhlsleben - primar um auch als Mensch
fur diese erfahrbar zu sein und eine emo-
tionale Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fuhrungskréafte, die eine partner-
schaftlich-kooperative Beziehung zu
ihren Mitarbeitern anstreben, tun dies
in der Kommunikation mit ihren Mit-
arbeitern oft - zum Beispiel, indem
sie in das Gesprach auch mal Infos
Uber ihre Kinder oder Hobbys einflie-
RBen lassen. Oder indem sie aktuell im
Gesprach auch mal gezielt erwahnen,
dass die Corona-Situation auch sie
verunsichert.

Diese Aussagen sind fur ihre Mitarbei-
ter oft der Anstol3, sich ebenfalls zu
offnen und ihrer Fuhrungskraft einen
Einblick in ihr Geflihlsleben zu geben.
Insofern sind solche ,Offenbarungen”
seitens der Fuhrungskrafte gerade in
der aktuellen Corona-Situation wichtig,
in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind.

Das Problem in der Physiotherapie ist
jedoch: Viele normale Anlasse fir sol-
che Gesprache kommen gar nicht zu-

stande, weil man sich nicht einfach mal
so an der Kaffeemaschine trifft. Des-
halb sollten Fiuhrungskrafte gerade jetzt
Uberlegen, inwieweit sie mithilfe der
Social Media einen partiellen Ausgleich
schaffen koénnen, damit die
emotionale Beziehung zwischen ihnen
und ihren Mitarbeitern nicht abreif3t.

hierfar

These 8: Influencer reagieren
gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht
inrer Follower) Fehler - zum Beispiel,
weil sie die Stimmungs- oder Interes-
senlage bei ihren Followern falsch ein-
geschéatzt haben. Dann ernten sie oft
harsche Kritik, die zuweilen in einem
Shitstorm mindet. Doch hierauf reagie-
ren erfahrene Influencer - zumindest
nach auBen erkennbar - nie beleidigt
und ziehen sich aus der Kommunika-
tion zurtck. Sie nutzen dies vielmehr
als Chance, um mit ihren Followern in
einen noch intensiveren Dialog zu tre-
ten und ihnen die Grinde fur ihr Han-
deln darzulegen. Sie gestehen zudem
gemachte Fehler gemalR der Maxime
»Shit happens, auch ich bin nur ein
Mensch" ein, entschuldigen sich hierfur
und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiih-
rungskréafte auf Kritik reagieren, denn
diese zeigt letztlich das ,Involvement"
der Mitarbeiter und erd6ffnet ihnen die
Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

Personal Mitarbeiterfunrung

These 9: Influencer sind bereit,
neue Wege zu gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege
gehen - zum Beispiel, weil ihre Ziel-
gruppe zunehmend von Facebook zu
Instagram abwandert, weil sie einem
Trend folgend neue Vorlieben entwi-
ckelt, weil gewisse Posts weniger Zu-
griffe haben oder weil sie sich selbst
weiterentwickelt haben. Dann stehen

auch Influencer vor der Herausfor-
derung, die Weichen neu zu stellen,
zumindest wenn sie auch mittel- und
langfristig erfolgreiche Influencer sein

mochten.

Solche ,Strategiewechsel" stoRen bei
ihnren Followern oft auf Widerstande
und zum Teil kiindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten
Influencer, wenn Ubergeordnete Ziele
dies erfordern, immer wieder diesen
Weg. Ein entsprechendes Rickgrat
missen auch Fuhrungskrafte haben.
Bei aller Empathie, Kompromiss-
bereitschaft und Loyalitat, die sie im
Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen,
muss stets deutlich bleiben: Gewisse
Ziele wie ,Unser Unternehmen muss
Gewinn erzielen" oder ,Es darf nicht
in Liquiditatsprobleme geraten" sind
nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund
ihnrer Funktion in der Organisation
unabdingbar.

Fihrungskréfte sind nur solange Fiihrungskréfte wie ihre Mitarbeiter hinter ihnen stehen
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Fir Krisenzeiten
fiihrt.

ist es wichtig,
Sonst  fallen

Influencing ist das Fiihren

von morgen

Aufgrund der veranderten Rahmenbe-
dingungen in Wirtschaft und Gesell-
schaft ist Influencing das Fihren von
morgen. Denn nur wenn es Fihrungs-
kraften gelingt, andere Menschen fir
sich und ihre Ideen zu begeistern, kon-
nen sie in der von rascher Veréanderung
und sinkender Planbarkeit gepragten
Arbeitswelt ihre komplexer werden-
de Fuhrungsaufgabe noch erfolgreich
wahrnehmen. Als Einzelkdmpfer bzw.
Jonely heroes" ohne Mitstreiter bzw.
Follower schaffen sie dies nicht. Also
sollten sie von den Influencern im Netz
lernen.

Dabei sollte Fihrungskraften jedoch
stets bewusst sein: lhre Aufgabe ist
komplexer als die der Influencer im
Netz. Denn anders als die Influencer
bei Instagram & Co sind und bleiben sie
zumindest, wenn es um ihre Mitarbeiter
geht, auch die disziplinarischen Vorge-
setzten ihrer ,Follower". lhre Beziehung
beruht also nicht rein auf Freiwilligkeit.
Sie ist auch von Notwendigkeiten sei-
tens des Unternehmens und der Mitar-
beiter gepragt.

Zudem tragen Fihrungskrafte letztlich
stets die Verantwortung dafir, dass ihr
Bereich seinen Beitrag zum Erfolg des
Unternehmens leistet. Deshalb sind
Bereichs-, Abteilungs- und Teamleiter
als Fuhrungskraft stets auch Manager
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dass das Influencing nicht zu zu
schwere  Entscheidungen

5

Verbriiderung

umso  schwerer

und Entscheider. Das wurde seit dem
Ausbruch der Corona-Pandemie nicht
wenigen Fuhrungskrafte schmerzhaft
bewusst. Denn plétzlich mussten sie
funktionsbedingt auch so harte und
folgenschwere Entscheidungen treffen
wie ,Das Budget x wird gekirzt", ,Das
Projekt y wird auf Eis gelegt" und im
Extremfall ,Wir entlassen Mitarbeiter",
oder sie mussten solche Entschei-
dungen ihrer eigenen Vorgesetzten
verkiinden und umsetzen. Dies fihr-
te nicht selten zu Konflikten mit den
Mitarbeitern.

Influencing darf nicht

Unterschiede negieren

Zu Recht unterscheidet der Kommu-
nikationstheoretiker Paul Watzlawick
inseinen Axiomen fir die menschliche
Kommunikation zwischen einer sym-
metrischen Kommunikation, die von
einer Gleichheit zum Beispiel der In-
teressen der Kommunikationspartner
gepragt ist, und einer komplementaren
Kommunikation, der eine Ungleichheit
der Partner zugrunde liegt, zum Beispiel
aufgrund ihrer divergierenden Funktion
sowie Entscheidungs- und Gestal-
tungsbefugnisse in der Organisation.

Eine solche Ungleichheit ist in der Be-
ziehung Fuhrungskraft - Mitarbeiter
stets gegeben, auch wenn diese ,in
guten Zeiten" oft nicht so offensichtlich
wird. Anders ist dies jedoch, wenn es

im Gebélk des Unternehmens brennt
und die Fuhrungskraft deshalb harte
Entscheidungen treffen und/oder um-
setzen muss.

Deshalb darf das ,Influencing" nie zu
einer ,Verbriderung" in dem Sinne fih-
ren, dass die funktionalen Unterschie-
de zwischen den Fihrungskréaften und
ihren Mitarbeitern verwischt werden,
denn dies fuhrt gerade in Krisenzeiten,
wenn die Fihrungskrafte ihre Rolle als
Entscheider und Manager sehr aktiv
wahrnehmen missen, rasch zu ei-
nem Vertrauensverlust. Das heil3t, ihre
bisherigen ,Follower" folgen der Fih-
rungskraft nicht mehr.

Zum Autor

Barbara Liebermeister leitet das
Institut fur Fuhrungskultur im di-
gitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Anfang August er-
schien im Gabal-Verlag das neues-
te Buch der Managementberaterin
und Vortragsrednerin unter dem
Titel ,Die Fuhrungskraft als Influen-
cer: In Zukunft fhrt, wer Follower
gewinnt".
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- personal- und Organisationsentwicklung

Von Influencern
Leadership lernen

FUHRUNGSVERHALTEN. Manager miissen andere Menschen fiir sich und ihre Ideen
begeistern, um mit ihnen die gewiinschten Erfolge zu erzielen. Wie man Follower gewinnt
und zur Schliisselperson in einer Community wird, das konnen Chefs mittlerweile sehr gut
von bekannten Internet-Influencern lernen.

Eine Flhrungskraft muss sicherstellen,
dass ihr Bereich seinen Beitrag zum Er-
folg des Unternehmens leistet. Das ist die
Kernaufgabe von Fiihrung. Doch wie ge-
lingt dies einer Fihrungskraft? Indem sie
sich als ,,Lonely Hero" zu Tode schuftet
und alles iberwacht? In der Regel nicht!
Erfolgreich sind Fihrungskrafte heute,
wenn sie ein Team von Mitarbeitern oder
besser Mitstreitern um sich scharen, die
sich gerne fiir das Erreichen der Ziele en-
gagieren. Fuhrung hei8t heute engagierte
Follower finden.

Dieses Schicksal teilen Chefs mit den
Influencern aus der Social-Media-Welt.
Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Deshalb lohnt es
sich fur Flhrungskréafte zu analysieren,
wie diese Personengruppe Menschen als
Follower gewinnt und an sich bindet. Es
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lassen sich sechs Influencer Leadership-
Prinzipien formulieren:

Prinzip 1: Handle mutig

Fur Kunstler gleich welcher Couleur gilt
wie fur fast keine andere Berufsgruppe:
Ihr Marktwert bestimmt sich oft weni-
ger Uber ihr Konnen als ihre Bekannt-
heit und die Zahl der Personen, die sich
von ihnen oder ihrem Werk inspirieren
lassen. Hierfir missen sie oft auch bei
ihrer Vermarktung neue Wege gehen. Im
Internetzeitalter fuhrt dabei an den Social
Media fast kein Weg vorbei. Ein Klassiker
ist diesbezliglich der siidkoreanische Rap-
per Psy, der im Juli 2012 das Video zu sei-
nem Song ,,Gangnam Style" bei Youtube
online stellte.

Dieser parodiert die koreanische Pop-
Song-Kultur und den verschwenderischen
Lebensstil, den man angeblich im Bezirk
Gangnam der Hauptstadt Seoul pflegt.
Diesen Song und das Video fanden viele
Menschen weltweit so ,,irre", dass sie ih-
rerseits Parodien auf das Video von Psy
erstellten und ins Netz stellten. Das war
auch moglich, weil der Rapper auf alle
Verwertungsrechte an seinem Youtube-
Video verzichtete. Jeder konnte also un-
gestraft Fragmente von ihm fir eigene
Videos nutzen und so indirekt zur Ver-
marktung von Psy beitragen. Die Folge:
Das Originalvideo wurde nur knapp zwei
Monate nach seinem Erscheinen als das
Video mit den meisten ,Likes" in der
Youtube-Geschichte ins Guinness-Buch
der Rekorde aufgenommen.

Ein weiterer Kinstler, der ohne die Social
Media und eine gute Selbstinszenierung
wohl nie seinen heutigen Weltruhm er-
langt hétte, ist der chinesische Konzept-

kinstler und Menschenrechtler Ai Wei-
wei. Er wurde nach regierungskritischen
AuRerungen in China von April bis Juni
2011 inhaftiert und hatte bis 2015 Reise-
verbot. Nach dessen Aufhebung lebte er
bis 2019 in Berlin. Er ,vermarktete" nach
seiner Freilassung multimedial seine In-
haftierung. Heute gilt Ai Weiwei als einer
der wichtigsten Kiinstler der Gegenwart,
auch weil er fur seine Kunst immer wie-
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der Sujets wahlt, bei denen schon vorab
klar ist: Die werden polarisieren und eine
entsprechend groRe Resonanz in den
analogen und digitalen Medien finden. So
besuchte Weiwei zum Beispiel 2016 das
griechische Fliichtlingslager Idomeni und
lieR dort Hunderte von zuriickgelassenen
Kleidungsstiicken einsammeln, waschen
und flicken. Auf Drahtkleiderbiigeln hén-
gen diese heute in Museen und erfahren
dort die Wertschatzung, so Weiwei, die
ihren ehemaligen Besitzern auf der Flucht
verwehrt wurde. Aber auch auf das Geld-
verdienen versteht sich der Konzept-
kiinstler. So schloss er 2020 mit der Bau-
marktkette Hornbach einen Werbevertrag
ab, der vorsah, dass diese ein Kunstwerk
von ihm zum Selbstbauen anbietet - her-
gestellt aus Hornbach-Produkten. Ai Wei-
wei begriindete diesen Deal (ganz in der
Tradition eines anderen genialen Selbst-
vermarkters namens Joseph Beuys) mit
der ,,Demokratisierung” von Kunst.

Auch unter den deutschen Kinstlern und
ShowgrdéRen gibt es viele, die gekonnt mit
den Medien spielen. Hierzu z&hlt der En-
tertainer und Fernsehjournalist Jan Boh-
mermann, der regelmdaRig die Grenzen
der Satire auslotet. lhn kennt spdtestens
seit dem 31. Marz 2016 fast jeder, als er
in seiner Late-Night-Show ein Gedicht
liber den tirkischen Prasidenten Recep
Tayyip Erdogan vortrug, das einen medi-
alen und politischen Sturm ausldste. Ein
fur Fihrungskrafte interessantes Fallbei-
spiel ist auch der Fernsehmoderator Kai
Pflaume, dessen Karriere 1993 mit der
RTL-Show ,,Nur die Liebe zahlt" begann
und der in der Medienwelt eigentlich
zum alten Eisen zéhlte. lhm gelang mit
Hilfe der Social Media ein Imagewandel.
Seit April 2020 betreibt er den Youtube-
Kanal Ehrenpflaume, auf dem er in 30-
bis 90-miniutigen Videos erfolgreiche
deutschsprachige Influencer einen Tag
begleitet. Der Kanal hatte im Marz 2021
Uber 565.000 Abonnenten und uber 20
Millionen Videoaufrufe. Und der 1967
geborene Kai Pflaume? Er ist aufgrund
seines strategisch klugen Schachzugs,
sich Uber seinen Youtube-Kanal mit der
Influencerszene zu ,connecten”, heute
auch bei den Angehorigen der Generation
Y und Z Kult.

Allen genannten Kunstschaffenden ist
gemeinsam, dass sie bei ihrer Selbstver-

marktung und teils auch bei ihrer Arbeit
neue Wege beschreiten. Sie loten im
Umgang mit den Medien und Followern
immer wieder aus, was geht und wie
man die gewiinschte Wirkung erzielt.
Und selbst wenn ihr Kerngeschaft in der
analogen Welt liegt, so nutzen sie die so-
zialen Medien doch virtuos, um ihre Be-
kanntheit zu steigern oder ihre Botschaft
in die Welt hinaus zu tragen. Gerade weil
Kunstschaffende oft Regeln brechen und
Routinen hinterfragen, kénnen Fiihrungs-
kréafte von ihnen viel lernen. Kiinstler
stehen fir Verdnderung wie Manager fir
Zukunft, und hier wie dort gilt es oft, ge-
wohnte Pfade zu verlassen. Kunstschaf-
fende gehen hierbei meist intuitiv und ex-
perimentell vor - ohne erkennbare Furcht
vor Fehlern. Auch Flhrungskrafte mis-
sen, wenn sie Zukunft gestalten méchten,
auf ihre Intuition vertrauen. Influencer-
Leader wissen, dass man experimentieren
muss, um sich einem Ziel zu ndhern und
dass Nichtstun meist die schlechteste L6-
sung ist. Deshalb inspirieren und ermu-
tigen sie die Personen in ihrem Umfeld
dazu, auch Neuland zu betreten.

Prinzip 2: Sei nahbar

Nur wenn ich andere Menschen auch
emotional erreiche, folgen sie mir und
meinen ldeen. Das wissen Spitzenver-
kéufer. Ein guter Verkdufer war auch
Steve Jobs, dessen oOffentliche Auftritte,
wie zum Beispiel im Jahr 2007 als Apple
das erste iPhone in dem Markt einfiihrte,
legendar sind. Jobs inszenierte sich bei
ihnen gezielt als Marke - zum Beispiel,
indem er stets einen schwarzen Rollkra-
genpulli trug und dazu meist Jeans - zu
einer Zeit als sich die deutschen CEOs nur
in Anzug und Krawatte aus dem Haus
wagten. Auch ansonsten présentierte er
sich als ein Mensch, der anders ist. So
war zum Beispiel allgemein bekannt, dass
er Veganer, Buddhist und ein Bob-Dylan-
Fan ist. Auch dies trug dazu bei, dass
Jobs und mit ihm die Marke Apple fir
viele Leute Kult waren, und es fiir sie so-
zusagen ein ,,Muss" war, mit einem Mac
statt normalen PC zu arbeiten. Jobs war
ein extrem erfolgreicher Influencer, ob-
wohl es zu seinen Hochzeiten noch keine
Social Media gab. Als Steve Jobs im So-
cial-Media-Zeitalter kann man Elon Musk
bezeichnen, ohne den der Tesla-Konzern
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nie seinen heutigen Bdrsenwert erreicht
hétte. Allein in den letzten zwei Jahren
stieg er auf das 15-fache und Musk wurde
zur reichsten Person der Welt.

Hierzu trug auch bei, dass er sich cross-
medial als visionédrer Denker und Macher
inszeniert. Musk gilt als ein Technikfreak,
der Trdume nicht nur trdumen, sondern
auch realisieren kann - egal, ob es darum
geht, mit Tesla die Mobilitdt zu revolu-
tionieren oder mit seinem Unternehmen
Space X die Kosten des Weltraumtrans-
ports so weit zu senken, dass sich Men-
schen auf anderen Himmelskérpern an-
siedeln konnen. Doch nicht nur deshalb
ist Musk ein Idol fur viele technikver-
liebte Madnner, sondern auch aufgrund
solcher Eigenheiten wie, dass eines seiner
Hobbys das Fliegen von Kampfjets ist.
Dies erzeugt bei vielen seiner ,Fans" das
Gefiihl: Das ist ein echter Mann. Entspre-
chend gerne folgen sie ihm.

Das heif3t, Influencer bauen eine Bezie-
hung zu Personen auf, indem sie sich
auch als Mensch zeigen und Privates
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teilen. Dabei ist jedoch oft unklar, was
authentisch und was ein Teil der Selbstin-
szenierung ist, um die gewilinschte Wir-
kung zu erzielen. Auch Flhrungskrafte
sollten partiell zeigen, welche Privatper-
son hinter ihrer beruflichen Rolle steckt.
Menschen folgen Menschen - und zwar
inshesondere solchen, mit denen sie
Ahnlichkeiten entdecken. WeiR8 ein Mit-
arbeiter zum Beispiel, dass seine Fiih-
rungskraft auch regelmdaRig ins Fitness-
studio geht oder dieselben Podcasts hort,
entsteht ein unsichtbares Band. Und teilt
seine Flhrungskraft Informationen uber
sich, ist der Mitarbeiter auch eher hierzu
bereit. Die verbindenden Gemeinsam-
keiten kénnen sich aus Hobbys, person-
lichen Vorlieben, aber auch &hnlichen
biografischen Erfahrungen ergeben. Sol-
che Selbstoffenbarungen von deutschen
Topmanagern sind in den allgemein zu-
ganglichen Social Media noch sehr sel-
ten. Zwar sind einige Personen mit expo-
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nierten Positionen in ihren Unternehmen
in ihnen recht aktiv. Doch bei ihnen ist
meist unklar: Was ist das Ziel ihres Social-
Media-Auftritts? Oft dient er primar der
Imagewerbung fir ihr Unternehmen - sei
es als Arbeitgeber oder Lieferant. Auf alle
Falle sind die primaren Adressaten nicht
die eigenen Mitarbeiter und Kollegen.
Hierfur sind solche Medien wie Youtube,
Twitter, Instagram & Co auch eher un-
geeignete Kandle. Dazu bieten sich eher
solche Enterprise Social Network Tools
wie Yammer von Microsoft (Schnittstelle
mit Teams), Facebook Workplace und
Google + an.

Prinzip 3: Inszeniere dich als Marke
Erfolgreiche Marken sprechen auch Ge-
fihle an: Eine Harley Davidson ist nicht
nur ein Motorrad, sie steht fur Freiheit.
Bei Personenmarken verhélt es sich
ebenso: Sie erzeugen Gefiihle und ste-
hen flr ein Versprechen. Sie vermitteln
Werte und schaffen Orientierung und
pragen so die ldentitat ihrer Fans mit.
Wohl keiner Person gelang dies in jlings-
ter Zeit so eindrucksvoll wie Greta Thun-
berg. Die schwedische Umweltaktivistin
stand 2019 auf der Liste der 100 einfluss-
reichsten Influenzerpersénlichkeiten des
Jahres, sprach vor den Machtigen der
Welt und erhielt den alternativen Nobel-
preis. Warum? Weil ihre Botschaft unter
die Haut geht: ,lIch bin laut, weil ihr -
mit dem Klimawandel - meine Zukunft
klaut." Greta Thunberg ist auch deshalb
eine extrem erfolgreiche Influencerin,
weil es der inzwischen 18 Jahre jungen
Frau primdr um ihre Botschaft und den
Appell ,Wacht auf" geht. Sie will etwas
bewirken. Anders die kommerziellen In-
fluencer in den Social Media. Sie wollen
primar Follower und Likes haben, um
Umsatz zu generieren. Diesem Ziel dient
auch ihre Selbstinszenierung. Deshalb
werden zum Beispiel ihre Selfies in der
Regel so nachbearbeitet, dass sie mdg-
lichst spontan und natiirlich wirken. Das
heiBt, die von ihnen suggerierte Authen-
tizitat ist in Wahrheit eine Marketingma-
sche.

Deshalb sollten sich Fiihrungskrafte eher
von einer Influencerin wie Greta Thun-
berg inspirieren lassen als von solchen,
die priméar fur sich sowie Schminke und
ahnliche Produkte werben. Denn Fih-

rungskréafte haben mit ihren Followern,
also ihren Mitarbeitern oder Kollegen,
stets auch persdnlichen Kontakt. Und
in ihm wird fir ihre Follower schnell
erkennbar, ob ihre Inszenierung in den
Onlinemedien echt, also ihrer Persdnlich-
keit entsprechend, oder ,,gekiinstelt" ist.
Erweist sich eine Inszenierung im per-
sonlichen Kontakt als Fake, zerstort dies
Vertrauen. In der Selbstinszenierung und
Onlinekommunikation von Influencer-
Leadern sollte sich stets die reale Person
widerspiegeln. Ein ,Sichverbiegen" ist
nicht ndtig. Sogar Personen mit authenti-
schen Ziigen kénnen wichtige Influencer
nicht nur in den sozialen Medien sein,
sofern sie glaubhaft sind, eine Botschaft
haben und erkennbar fiir gewisse Werte
stehen. Das beweist Greta Thunberg.
Auch Fithrungskrafte sollten bei ihren So-
cial Media- oder Onlineauftritten erkenn-
bar fur bestimmte Grundiiberzeugungen
stehen (,Ich bin zuverldssig. Auf meine
Aussagen ist Verlass." / ,Ich bin bereit,
neue Wege zu gehen."). AuRerdem soll-
ten sie ihren ,Followern" ein Leistungs-
versprechen geben (,Ich binde euch in
meine Entscheidungsprozesse soweit wie
mdoglich ein.").

Prinzip 4: Crossmedial & multimedial
Auffallend ist bei fast allen erfolgreichen
Influencern, die keine reinen Selbstinsze-
nierer sind, auch folgendes: Sie stehen fir
ein bestimmtes Thema, selbst wenn sie in
ihren Social-Media-Posts auch (iber ganz
andere Dinge parlieren. So zum Beispiel
die Bloggerin und Podcasterin ,,Madame
Moneypenny", die unter den Frauen im
gehobenen Mittelstand viele begeisterte
Follower hat. lhr Thema ist ,,Geldanlage
und Vermodgensaufbau flr Frauen". Mit
diesem Thema ist die Beraterin Natascha
Wegelin, die hinter Madame Moneypenny
steckt, in fast allen Social Media prasent.
Sie schrieb zudem mehrere Biicher zum
Thema und wird hdufig auf den Ratge-
berseiten von Zeitschriften zitiert. Zudem
hélt sie regelmaRig offentliche Vortrage.
Durch diese Verknipfung von digitaler
und analoger Kommunikation hat sich
Madame Moneypenny zu einer echten
Marke entwickelt.

Ahnlich verhilt es sich mit Sascha Lobo
und auch mit Frank Thelen. Thelen, der
Grinder und Geschéftsfuhrer der Risi-



Jan Bohmermann

kokapital-Firma Freigeist Capital GmbH,
wurde einer breiten Offentlichkeit durch
die Fernsehsendung ,Die Hohle der
Lowen" (Vox) bekannt. In ihr war von
2020 an einer der Investoren und Juroren.
Thelen versucht sich seit Jahren erfolg-
reich als Personlichkeitsmarke im Markt
zu etablieren. Er ist Blogger und in den
sozialen Medien sehr aktiv.

Im Jahr 2018 erschien von ihm zudem
im Alter von 43 Jahren die Autobiogra-
fie ,Startup-DNA: Hinfallen, aufstehen,
die Welt verandern". Im Jahr 2020 folgte
das Buch ,,JOXDNA: Das Mindset der Zu-
kunft". Auch Thelen setzt also bei seiner
Selbstvermarktung auf ein Wechselspiel
zwischen der analogen und digitalen
Welt. Mit Erfolg, seine Stimme wird ge-
hort! Er ist Mitglied des Innovation Coun-
cil der Bundesregierung zum Thema Di-
gitalisierung.

Bei den Topmanagern in der DACH-Re-
gion findet man eine so gezielte Selbst-
vermarktung und -inszenierung noch
sehr selten. Dabei betreiben wir eigent-
lich permanent Personenmarketing, wenn
auch oft eher eine schlechte.
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Prinzip 5: Klug mit Kritik und Angriffen
umgehen

Wer in der Kommunikation mit anderen
Menschen, seine Werte und Uberzeu-
gungen deutlich macht und auch etwas
von sich als Person preisgibt, macht sich
angreifbar. Influencer kdnnen ein Lied
davon singen. Sie missen Kritik ertra-
gen und haben fast alle schon Shitstorms
erlebt. Ein Grund fir die sogenannten
»,Hatespeeches" ist oft Neid. In Unterneh-
men ist Angst vor Verdnderung zudem
ein hdufiger Ausloser fir Uberzogene
Kritik. Fihrungskrafte sollten deshalb
bei verbalen Angriffen zunédchst analy-
sieren: Was ist die eigentliche Quelle der
Kritik? Ist die Quelle Angst, hilft eine ver-
bale Gegenattacke wenig. Dann sollte die
Fihrungskraft im Regelfall Verstédndnis
zeigen, das Veranderungsvorhaben noch-
mals erldutern, Sicherheit vermitteln und
gegebenenfalls Hilfen anbieten.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kri-
tik kénnen Fihrungskrafte viel von den

Influencern im Netz lernen. Erfahrene
Influencer reagieren auf Kritik - zu-
mindest nach auBen erkennbar - nie

beleidigt. Sie nutzen diese vielmehr als
Chance, um mit ihren Followern in einen
Dialog zu treten und ihnen die Griinde
fur ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen
zudem Fehler gemaR der Maxime ,,Shit
happens, auch ich bin nur ein Mensch"
ein, entschuldigen sich hierfir und ler-
nen hieraus. Seine Gegner als unbedarfte
Wichtigtuer abzuqualifizieren, fuhrt nur
dazu, dass sich auch noch die klassischen
Medien auf das Thema stirzen. Cool re-
agieren fast alle bekannten Influencer
auf Hassreaktionen im Netz. So machte
zum Beispiel der Influencer Rezo aus den
Hasskommentaren, die er nach der Verof-
fentlichung des Videos ,,Die Zerstérung
der CDU" erhielt, das Lied ,,Du bist hass-
lich wie ein Traktor", das inzwischen bei
Youtube tiber eine Million Mal aufgerufen
wurde.

Prinzip 6: Kommuniziere

ausgesprochen wertschatzend

Profis im Bereich Onlinemarketing bezie-

hungsweise Social-Media-Kommunika-

tion Uberlegen sich, bevor sie kommuni-

zieren:

* Welche Botschaft mdchte ich transpor-
tieren?

* Auf welchem Kanal?

¢ Wie wird kommuniziert - per Foto, als
Video oder Textnachricht?

* Wie werde ich immer wieder als Marke
erkannt?

* Wie bringe ich meinen Followern Sym-
pathie und Wertschétzung entgegen?
Fihrungskrafte sollten sich von densel-
ben Uberlegungen leiten lassen, denn
Fihrung ist letztlich gezielte und struk-
turierte Kommunikation. In der Art, wie
eine Fuhrungskraft kommuniziert, driickt
sich fir ihr Gegenliber die Beziehung aus.
Ob sie sich Zeit flr ein Gesprach nimmt
oder ihr Anliegen per Mail artikuliert, ob
sie im Zweierkontakt ungeteilt aufmerk-
sam ist oder zwischendurch aufs Smart-
phone schaut - aus all diesen Verhaltens-
weisen leiten Mitarbeiter ab, wie ernst sie
genommen und sehr sie wertgeschatzt

werden.
Barbara Liebermeister

Al Weiwei
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STRATEGIEN FUR DIE VUKA-WELT

ALS FUHRUNGSKRAF

VON INFLUENCERN LERNEN

In der aktuellen Arbeitsweit die von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitat und

Ambivalenz (VUKA) gepréagt ist, miussen Fihrungskrafte sich zu Influencern in

ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewiinschte Wirkung zu entfalten,

Dabei kénnen sie viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen,

Wie lange ist eine Fuhrungskraft eine Fih-
rungskraft? Nur solange andere Menschen
ihren Ideen, Initiativen und so weiter fol-
gen. Folgen ihr keine Personen mehr, ist
sie auch keine Fuhrungskraft mehr. Sie
ist schlicht wirkungslos - und kann sich
mittelfristig vermutlich einen neuen Job
suchen. Dieses Schicksal teilen Fihrungs-
krafte mit den Influencern im Netz: Auch
sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Deshalb lohnt es sich far
Fuhrungskréafte, sich mit dem Phédnomen
Influencer zu befassen. Nachfolgend neun
Thesen, was diese erfolgreich macht.
These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
cer ist, so banal dies klingt: Sie sorgen da-
far, dass sie sichtbar sind, zum Beispiel,
indem sie regelmé&afig ihre Social-Media-
Kanale fattern und ihr virtuelles Netzwerk
pflegen. Das heif$t, eine Fihrungskraft,
die sich nur hinter ihrem Schreibtisch ver-
birgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die

Kommunikation mit den Netzwerkpart-

nern suchen.

Barbara Liebermeister

www.ifidz.de

These 2: Influencer stehen erkennbar fur
gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben
eine klare Botschaft oder stehen erkennbar
fur gewisse Themen und Werte. Dies sollte
auch bei Fiuhrungskréaften der Fall sein.
Sonst sind sie fur ihre Netzwerkpartner
unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken
und Handeln aus deren Sicht schwanken
wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen
kein Vertrauen. Also sind sie auch nicht
bereit, ihnen zu folgen.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.
Erfolgreiche Influencer tuberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenie-
ren ihre Auftritte, um die gewtlinschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeztliglich ha-
ben viele Fuhrungskrafte Entwicklungs-
potenzial.

Das zeigt sich unter anderem in den
Online-Meetings, die seit dem Ausbruch
der Pandemie vermehrt stattfinden. Bei
ihnen registriert man zum Beispiel im-
mer wieder: Die Fihrungskréafte loggen
sich verspéatet ein, und sie tragen, wenn

sie im Homeoffice sind, oft eine sehr

leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, 2020 erschien das neueste
Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin
,Die Fuhrungskraft als Influencer",
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legere Freizeitkleidung. Dabei ist eine
Botschaft, die sie ihren Mitarbeitern in
den Online-Meetings eigentlich stets
auch vermitteln mochten: ,Wir arbeiten
nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch
ansonsten gilt: Business as usual." Von
ihrem Auftritt geht aber oft eine gegentei-
lige Botschaft aus.

These 4:

wirdige Marke sein.

Influencer wollen eine vertrauens-

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der

Influencer steckt der Wunsch: Sie méch-

ten sich als Marke etablieren. Eine Marke

kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie-

hungsweise Erscheinungsbilds wiederer-

kennbar.

2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsver-

sprechen.

Auch Fuhrungskrafte sollten fiir ihre Netz-

werkpartner erkennbar fir bestimmte

Grundiberzeugungen und -haltungen ste-

hen, zum Beispiel:

_ »Auf meine Aussagen ist Verlass."

_ ,Ich bin bereit, neue Wege zu gehen."

Auflerdem sollten sie ihren ,Followern"

ein Leistungsversprechen geben, zum

Beispiel:

_ ,Ich binde Euch in meine Entschei-
dungsprozesse, soweit moglich, ein."

_ ,Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich
hinter Euch."

These 5:

Kanélen.

Influencer funken auf vielen

Influencer kommunizieren mit ihren Follo-

wern auf unterschiedlichen Kandalen, und
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zwar abhéngig davon, welche Botschaft
sie vermitteln und welche Wirkung sie
erzielen moéchten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch
Fuhrungskrafte. Sie mussen beispiels-
weise wissen, welche Botschaften kann
ich per E-Mail, in Online-Meetings oder
tber die Social Media verkiinden und
wann sollte ich das personliche Gesprach
suchen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren
Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer
wie sie Follower haben. Verweigern Letz-
tere ihnen die Gefolgschaft sind sie keine
Influencer mehr. Deshalb versuchen sie
moglichst viel mit ihren Followern zu kom-
munizieren, zum Beispiel in Chatforen, um
unter anderem zu erfahren:

_ Welche Themen beschéaftigen sie?

_ Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?
Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-
Auftritt zu verbessern. Sie lassen zudem
die Ruckmeldung ihrer Follower erkenn-
bar in ihre Posts einflieffen, um ihnen zu
signalisieren: Ich nehme euch und eure
Interessen wahr; ihr seid mir wichtig. Ahn-
lich sollten Fuihrungskrafte agieren.
These 7: Influencer zeigen sich auch als
Mensch mit Geflihlen.

Fast alle Influencer im Netz gewahren
ihren Followern auch wohldosierte Ein-

blicke in ihr Privat- und Gefuhlsleben

- primar um auch als Mensch fur diese
erfahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch
viele Fihrungskréafte tun dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitern, zum
Beispiel, indem sie in das Gesprach auch
mal Infos tber ihre Hobbys einfliefen
lassen. Oder indem sie aktuell auch mal
erwdhnen, dass die Corona-Situation auch
sie verunsichert.

Solche ,Offenbarungen” seitens der Fuh-
rungskréafte sind gerade in der aktuellen
Situation sehr wichtig, in der ihre Mitar-
beiter oft hochgradig verunsichert sind.
Und wenn die Mitarbeiter im Homeoffice
sind und deshalb viele normale Gespréchs-
anlasse entfallen? Dann sollten Fihrungs-
krafte uberlegen, inwieweit sie mithilfe
von Social Media einen partiellen Aus-
gleich hierfur schaffen kénnen.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf
Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer
Follower) Fehler, zum Beispiel, weil sie
deren Interessen falsch einschétzen. Dann
ernten sie oft harsche Kritik, die zuwei-
len in einem Shitstorm mtuindet. Hierauf
reagieren erfahrene Influencer nach auen
erkennbar nie beleidigt. Sie nutzen die kri-
tische Ruckmeldung vielmehr als Chance,
mit ihren Followern in einen noch intensi-
veren Dialog zu treten. Sie gestehen zudem

Fehler gemaf der Maxime ,Shit happens”

ein und lernen hieraus. Ahnlich sollten
Fuhrungskréafte auf Kritik reagieren, denn
diese zeigt letztlich das ,Involvement" der
Mitarbeiter und eréffnet ihnen die Chance,
bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege
zu gehen.

Auch Influencer mussen oft neue Wege
gehen, zum Beispiel,

_ weil ihre Zielgruppe zunehmend von
Facebook zu Instagram abwandert oder
neue Vorlieben entwickelt oder

weil sie sich selbst weiterentwickelt
haben.

Dann stehen auch Influencer vor der He-
rausforderung, die Weichen neu zu stellen.
Diese ,Strategiewechsel" stofen bei ihren
Followern oft auf Widerstande. Trotzdem
beschreiten Influencer, wenn Ubergeord-
nete Ziele dies erfordern, immer wieder
diesen Weg. Ein entsprechendes Ruckgrat
mussen auch Fihrungskrafte haben. Bei
aller Empathie, Kompromissbereitschaft
und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihren
Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich
bleiben: Gewisse Ziele wie ,Unser Unter-
nehmen muss Gewinn erzielen" sind nicht

verhandelbar.

Barbara Liebermeister
markus.targiel@holzmann-medien.de
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Wie lange ist eine Fihrungskraft eine
Fihrungskraft? Solange andere Men-
schen ihren Ideen, Initiativen usw. folgen.
Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter,
Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine
Flhrungskraft mehr. Sie ist schlicht wir-
kungslos .. und kann sich mittelfristig
vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fihrungs-
kréfte mit den Influencern im Netz: Auch
sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Und das Bemerkens-
werte dabei ist: ihre Follower folgen
ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich véllig
ohne Zwang von ihren Ideen usw. beein-
flussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer moder-
nen Fihrung. Sie zielt darauf ab, im eige-
nen Umfeld ein Milieu zu kreieren, in dem
andere Menschen
« sich freiwillig fir das Erreichen der

gemeinsamen Ziele engagieren und
« eigeninitiativ ihr Denken und Handeln

daraufhin Uberprifen, inwieweit sie

damit ihren Beitrag hierzu leisten.
Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wich-
tiger, je starker die Fihrungskrafte ihre
Mitarbeiter auf Distanz fihren. Das
zeigte sich in den zurlickliegenden Mona-
ten, in denen die Mitarbeiter oft weitge-
hend im Homeoffice waren. Also lohnt es
sich mit dem Phanomen Influencer zu
befassen und von ihnen zu lernen. Nach-
folgend neun Thesen, was Influencer
nicht nur im Netz erfolgreich macht.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influ-
encer im Netz ist, so banal dies klingt:
Sie sorgen dafir, dass sie sichtbar sind -
zum Beispiel, indem sie regelmaBig ihre
Social Media-Kanéle fittern und ihr vir-
tuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt
fur alle Personen, die Influencer sind oder
sein mochten. So fallt zum Beispiel auf,
wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Aus-
bruch der Corona-Pandemie nach einem
anstrengenden Arbeitstag abends noch
in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Den-
ken und Handeln der Bevdlkerung zu ver-

mitteln und zu erreichen, dass diese ihre
Entscheidungen mittragt. Das heiBt, eine
Fihrungskraft, die sich nur hinter ihrem
Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influen-
cer, denn eine Voraussetzung hierfir ist.
Man muss aktiv die Kommunikation mit
den Netzwerkpartnern suchen.



Fast alle erfolgreichen Influencer nicht
nur im Internet haben eine klare Bot-
schaft bzw. stehen erkennbar fir gewisse
Werte. Dies sollte auch bei Fuhrungskréf-
ten der Fall sein: Sonst sind sie fur ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn
sie in ihrem Denken und Handeln aus
deren Sicht schwanken wie ein Rohr im
Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen.
Und dies fihrt dazu, dass sie auch nicht
bereit sind, ihnen und ihren Ideen und
Uberzeugungen zu folgen. Dies istjedoch
gerade in unsicheren Zeiten wie den aktu-
ellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der
entscheidende Erfolgsfaktor.

Erfolgreiche Influencer Uberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenie-
ren ihre Auftritte, um die gewlnschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeziglich haben
viele Fuhrungskréafte noch Entwicklungs-
potenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den
Online-Meetings, die seit dem Ausbruch
der Covid-19-Pandemie vermehrt stattfin-
den. Bei ihnen registriert man als Beob-
achter immer wieder:

« Die Fuhrungskréafte loggen sich oft als
letzter Teilnehmer, nicht selten sogar
verspatet ein,

+ sie tragen, wenn sie im Homeoffice
arbeiten, haufig eine sehr legere Frei-
zeitkleidung,

« sie hangen nicht Seiten schlaff auf
ihrem Stuhl und
« im Hintergrund sieht man zum Bei-
spiel ein Strandbild mit Palmen.
Dabei ist eine Botschaft, die die Fihrungs-
kréfte ihren Mitarbeitern in den Online-
Meetings eigentlich stets auch vermit-
teln moéchten: ,Wir arbeiten nun zwar
vermehrt im Homeoffice, doch ansons-
ten gilt: Business as usual." Von ihrem
Auftritt gehtjedoch oft eine gegenteilige
Botschaft aus.

Einer Fihrungskraft, die sich als Influ-
encer versteht, passiert ein solches Miss-
geschick selten, denn sie reflektiert vor
jedem offentlichen Auftritt, sei es in der
realen oder digitalen Welt: Welche Wir-
kung will ich erzielen bzw. welche Bot-
schaft will ich vermitteln, und wie sollte
ich mich folglich préasentieren bzw. insze-
nieren?

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der

Influencer steckt auch der Wunsch: Sie

mochten sich als Marke etablieren. Eine

Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie-
hungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leis-
tungsversprechen. So wie dies zum
Beispiel das Unternehmen Audi mit
dem Slogan ,Vorsprung durch Tech-
nik" oder das Unternehmen BMW mit
seinem Slogan ,Freude am Fahren" tut.

Ahnlich verhalt es sich bei den Influen-
cern, die Personlichkeitsmarken sind.
Auch sie stehen erkennbarfiir bestimmte

Uberzeugungen, die sich in ihrem Ver-

halten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch

FUhrungskréfte sollten fir ihre Netzwerk-

partner erkennbar fir bestimmte Grund-

Uberzeugungen und -haltungen stehen

zum Beispiel:

+ ,lch bin zuverlédssig. Auf meine Aussa-
gen ist Verlass."

+ ,lch bin bereit, neue Wege zu gehen."

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern"

ein Leistungsversprechen geben - zum

Beispiel:

+ ,lch binde Euch in meine Meinungs-
bildungs- und Entscheidungsprozesse,
soweit moglich, ein." Oder:

« ,Wenn es hart auf hart kommt, stehe
ich hinter Euch."

Erfolgreiche Influencer kommunizie-
ren mit ihren Followern nicht nur tber
ein Medium wie Instagram oder Twitter,
sondern auf verschiedenen Kanélen und
zwar abhéngig davon, welche Botschaft
sie vermitteln und welche Wirkung sie
erzielen moéchten.

Diese Kompetenz brauchen heute
auch Fuhrungskrafte. Sie missen zum
Beispiel wissen, weiche Botschaften kann
ich per Mail, in Online-Meetings oder
Uber die Social-Media verkiinden und
wann sollte ich das personliche Gesprach
suchen oder zum Telefonhorer
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greifen. Fihrungskréfte brauchen also
eine gewisse Medienkompetenz. Sie mis-
sen die Starken und Schwéchen der ver-
schiedenen Kommunikations- und Infor-
mationskanale kennen, um diese gezielt
zu nutzen.
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Influencer sind nur so lange Influencer
wie sie Follower haben. Verweigern Letz-
tere ihnen die Gefolgschaft sind sie keine
Influencer mehr. Ahnlich verhalt es sich
bei Flihrungskréften. Sie sind nur solange
Fihrungskrafte wie ihnen ihre Mitarbei-
ter folgen.

Influencer wissen um diese Abhéan-
gigkeit. Deshalb versuchen sie moglichst
viel mit ihren Followern zu kommunizie-
ren, zum Beispiel in Chatforen, um unter
anderem zu erfahren:

» Wie zufrieden sind sie mit meiner ,Per-
formance"?

+ Welche Themen beschaftigen sie?

+ Welche Interessen haben sie?

» Wie bewerten sie bestimmte Sachver-
halte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-

Auftritt zu verbessern und dafir zu sor-

gen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie

lassen zudem das ,Feedback" ihrer Fol-

lower erkennbar in ihre Posts einflieBen,

um ihnen zu signalisieren: Ich nehme

Euch und Eure Interessen wahr; lhr seid

mir wichtig. Ahnlich sollten Fihrungs-

kréfte agieren.
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Fast alle Influencer nicht nur
im Netz gewdahren

ihren Followern
auch wohldo-
sierte Einblicke
in ihr Privat- und
Gefiuhlsleben -
primar um auch
als Mensch far
diese erfahrbar
zu sein und eine
emotionale Bezie-
hung zu ihnen
aufzubauen.

Auch Fih-
rungskrafte, die
eine partnerschaft-
lich-kooperative
Beziehung zu ihren Mit-
arbeitern anstreben, tun dies in
der Kommunikation mit ihren
Mitarbeitern oft - zum Bei-
spiel, indem sie in das Gesprach
auch mal Infos Uber ihre Hobbies
einflieBen lassen. Oder indem
sie aktuell im Gesprédch auch
mal gezielt erwdhnen, dass die
Corona-Situation auch sie ver-
unsichert.

© adonis/flickr.com
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Diese Aussagen sind fir ihre Mitar-
beiter oft der AnstoB, sich ebenfalls sie
offnen und ihrer Fihrungskraft einen Ein-
blick in ihr Gefuhlsleben zu geben. Inso-
fern sind solche ,Offenbarungen” seitens
der Fihrungskrafte gerade in der aktu-
ellen Corona-Situation wichtig, in der
ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsi-
chert sind. Und wenn die Mitarbeitern im
Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und
deshalb viele normale Gesprachsanlédsse
entfallen? Dann sollten Fuhrungskrafte
Uberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der
Social Media einen partiellen Ausgleich
hierflir schaffen kénnen, damit die emo-
tionale Beziehung zwischen ihnen und
ihren Mitarbeitern nicht abreifBt.

These 8: Influencer reagieren gelassen
auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer
Follower) Fehler - zum Beispiel, weil sie
die Stimmungs- oder Interessenlage
bei ihren Followern falsch eingeschéatzt
haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik,
die zuweilen in einem Shitstorm mindet.
Doch hierauf reagieren erfahrene Influ-
encer - zumindest nach auBen erkenn-
bar- nie beleidigt und ziehen sich aus
der Kommunikation zurlick. Sie nutzen
dies vielmehr als Chance, um mit ihren
Followern in einen noch intensiveren Dia-
log zu treten und ihnen die Griinde fir ihr
Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem
Fehler gemal der Maxime ,Shit happens,

auch ich bin nur ein Mensch" ein, ent-
schuldigen sich hierfir und lernen hier-
aus. Ahnlich sollten Fiihrungskrafte auf
Kritik reagieren, denn diese zeigt letzt-
lich das ,Involvement" der Mitarbeiter
und eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue

Wege zu gehen.

Auch Influencer missen oft neue Wege

gehen -zum Beispiel,

« weil ihre Zielgruppe zunehmend von
Facebook zu Instagram abwandert,

+ weil sie einem Trend folgend, neue Vor-
lieben entwickelt,

« weil gewisse Posts weniger Zugriffe
haben oder

« weil sie sich selbst weiterentwickelt
haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Her-

ausforderung, die Weichen neu zu stel-

len, zumindest wenn sie auch mittel- und

langfristig erfolgreiche Influencer sein

mochten.

Solche ,Strategiewechsel" stoBen bei
ihren Followern oft auf Widerstande und
zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolg-
schaft. Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn Ubergeordnete Ziele dies erfor-
dern, immer wieder diesen Weg. Ein ent-
sprechendes Riickgrat missen auch Fih-
rungskrafte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitéat,
die sie im Kontakt mit ihren Mitarbei-
tern zeigen, muss stets deutlich bleiben:
Gewisse Ziele wie ,Unser Unternehmen
muss Gewinn erzielen" oder ,Es darf nicht
in Liquiditatsprobleme geraten" sind

nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund
ihrer Funktion in der Organisation unab-
dingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen
Aufgrund der veranderten Rahmenbedin-
gungen in Wirtschaft und Gesellschaft
ist Influencing das Fihren von morgen.
Denn nur wenn es Fuhrungskraften
gelingt, andere Menschen fir sich und
ihre Ideen zu begeistern, konnen sie in
der von rascher Verdnderung und sinken-
der Planbarkeit gepragten VUKA-Welt
ihre komplexer werdende Fuhrungsauf-
gabe noch erfolgreich wahrnehmen. Als
Einzelkdmpfer bzw. ,lonely heroes" ohne
Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies
nicht. Also sollten sie von den Influencern
im Netz lernen. »

leitet das Institut fur Fih-
rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Anfang
August erschien im Gabal-
Verlag das neuste Buch der
Managementberaterin und
Vortragsrednerin ,Die Fih-
rungskraft als Influencer: In
Zukunft fuhrt, wer Follower gewinnt".
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Das gilt im Privaten
wie im Job: Wir fol-
gen Menschen und
setzen uns fir sie
ein, wenn wir Ahn-
lichkeiten zwischen
uns und ihnen ent-
decken.

Mehr zum Thema

ansonsten aber eher Fernsehbuhnen, Zei-
tungsspalten und Keynote Stages nutzen,
um zu verkinden, wofir sie stehen. Ob
im Netz oder in der analogen Welt - In-
fluencer geben sich so, dass zahlreiche
Fans sich an sie binden. Von einigen ihrer
Vorgehensweisen kénnen Fihrungskréfte
daher lernen. Insbesondere vier Influen-
cer-Maximen liefern Inspirationen.

Sei nahbar.

Von uniubertroffener Bedeutung ist frag-
los eine gute Beziehung zwischen Fih-
rungskraft und Mitarbeitenden. Influencer
bauen eine Beziehung zu anderen Men-
schen auf, indem sie sich nahbar zeigen
und Privates teilen. Sie geben bekannt, wie
sie leben und was sie mogen, filmen ihre
Haustiere, présentieren ihren Garten und
den Drink, den sie dort gerade genieRen.
Auch Fuhrungskréfte tun gut daran zu
zeigen, welche Privatperson sich hinter
ihrer beruflichen Rolle verbirgt. Wie weit
sie hierbei gehen mdchten, entscheiden sie
natdrlich individuell, denn jeder Mensch
hat ein eigenes Bedirfnis, wie sehr das
Privatleben abgeschirmt werden sollte
- und auch die jeweilige Branche, in der
gearbeitet wird, setzt Grenzen. Doch eins
ist sicher und gilt Giberall: Menschen folgen
Menschen, weil und wenn sie Ahnlichkei-
ten entdecken. Ahnlichkeiten vermitteln
das Gefiihl von Sicherheit. Sie suggerieren,
dass auch in Krisenzeiten auf die Fih-
rungskraft Verlass ist. Man sitzt mitihrim
selben Boot, und allein das schon beruhigt.

> Barbara Liebermeister Die Flhrungskraft als Influencer - In Zukunft

fiihrt, wer Follower gewinnt.
Gabal 2020, 29,90 Euro.

Anhand von zahlreichen Beispielen und erganzt durch Checklisten
zeichnet die Autorin die zentralen Attribute moderner Fuhrung nach und
beschreibt, wie diese mit den Strategien der Social Influencer umgesetzt

werden.
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Wenn der oder die Mitarbeitende weil, dass
die Fihrungskraft ebenfalls gerade einen
Kitaplatz fir ihr Kind sucht, dass sie in das
gleiche Fitnessstudio geht oder dieselben
Podcasts hort, entsteht ein unsichtbares
Band. Durch die Gemeinsamkeiten entsteht
eine gewisse Néhe, die dazu fithren kann,
dass sich die Mitarbeitenden ebenfalls 6ff-
nen. Das gilt im Privaten wie im Job: Wir
engagieren uns am meisten mit und fir
Menschen, mit denen wir etwas teilen.

Aber Nahe geht auch anders: Es muss
nicht immer Persdnliches offenbart wer-
den; manchmal reicht bereits eine unmit-
telbare, unpratentiose Ansprechbarkeit.
Legendar ist das Beispiel von Google. Um
hierarchietubergreifend persénliche Bin-
dungen zu férdern und ndher zusammen-
zurlicken, zelebrierte Google jahrelang
seine TGIF-Meetings (TGIF = Thank God
It's Friday), bei denen alle Mitarbeitenden
ihrem CEO in lockerer Atmosphére jede
Frage stellen konnten, die sie bedriickt.
Da das rasant gewachsene Unternehmen
inzwischen dber 100.000 Mitarbeitende
hat, sind diese Meetings in der bisherigen
Form zwar nicht mehr praktikabel, doch
die Grundidee hat Schule gemacht. Das
Cloud-Computing-Unternehmen Veeva
Systems z.B. erdffnet in regelmaRigen
Online-Meetings einen Informationsaus-
tausch zwischen Mitarbeitenden und
Flhrungskraften, bei dem alle Fragen
erlaubt sind. Im Nachgang wird sogar
per Fragebogen nachgehakt, ob Themen
offengeblieben sind oder Fragen nicht
geklart wurden.

In derartigen Meetings geht es natlrlich
weniger um private Anekdoten, sondern
mehr um Fragen zu Projekten und Strate-
gien des Unternehmens. Doch was zéhlt,
ist die Nahbarkeit. Was z&hlt, ist, zu erle-
ben, dass jede und jeder mit der obersten
Flhrungskraft ,einfach so" reden kann.
Und dass alle Fragen erlaubt sind. Wenn
Flhrungskrafte sich auch unbequemen
Fragen offen stellen, zeigen sie: Wir haben
nichts zu verbergen; wir kénnen hier Gber
alles sprechen. Das schweift zusammen.

Sei markant.
,» They may forget what you said - but they
will never forget how you made them

managerSeminare | Heft 279 | Juni 2021



feel." Diese Aussage stammt vom ameri-
kanischen Theologen Carl F. Biichner und
bezieht sich auf (religiose) Rednerinnen
und Redner. Was diese Aussage bedeutet,
und wie wahr sie ist, erleben wir, wenn wir
uns das Marketing von Produkten betrach-
ten. Denn erfolgreiche Marken sprechen
Gefuhle an: Eine Harley Davidson ist nicht
einfach nur ein Motorrad, sie steht fir
Freiheit. Die Fastfoodkette Dean & David
verspricht frische Lebensmittel und sug-
geriert damit gesunde Ern&hrung: Fresh to
eat. Wiirden wir die gesunde Frische der
Lebensmittel nicht schmecken, wiirden
wir die Freiheit auf dem Motorrad nicht
fuhlen, ware die jeweilige Marke nicht
glaubwirdig. Andersherum gilt: Vermit-
telt eine Marke positive Gefiihle, dann ist
sie stark, und dann greifen wir nach ihr.

Bei menschlichen Marken verhalt es
sich nicht anders: Sie erzeugen Gefuhle
und stehen fiir ein Versprechen. Sie ver-
mitteln Werte und schaffen Orientierung.
Wohl keiner Person ist das zuletzt so ein-
drucksvoll gelungen wie Greta Thunberg.
Die schwedische Umweltaktivistin stand
auf der Liste der 100 influence-starksten
Persdnlichkeiten des Jahres 2019, sprach
vor den Méchtigsten der Welt und wurde
mit dem alternativen Nobelpreis ausge-
zeichnet. Warum? Weil sie eine Géanse-
hautbotschaft verbreitet: ,,Beim Klima lauft
was schief, und ich bin laut, weil ihr meine
Zukunft klaut." Weil sie Sinn stiftet. Weil
sie authentisch ist. Weil sie einzigartig ist
in der Art, wie sie flr ihr Thema einsteht.
Und weil sie sich sichtbar macht. Mit all

diesen Attributen hat Greta Thunberg
unzahlige Menschen beeindruckt und
beeinflusst. Thunberg Giberzeugt mit ihrer
Botschaft und mit der Geradlinigkeit, Un-
erschrockenheit und Ernsthaftigkeit, mit
der sie diese verkindet. Es geht ihr nicht
um Ruhm, sondern um die Sache.

Und diese Art von Influencing, bei der
Persdnlichkeit und Botschaft miteinan-
der verschmelzen und beim Publikum
Emotionen erzielen, ist der Weg, der Fiih-
rungskréfte inspirieren kann. Ein guter
Leader erzeugt Emotionen: Géansehaut,
Betroffenheit, Aufrittelung, Freude, Be-
geisterung, Elan. Oder auch: Zuversicht
und Zutrauen. Ein Geflhl im Team von
,»Ja, wir schaffen das!". Und solche Gefiihle
ruft die Fihrungskraft bei anderen hervor,
indem sie sich als diejenige unnachahm-
liche Person zeigt, die sie ist.

Unter Fiihrungskréften und Mitarbeiten-
den in Unternehmen wird das Prinzip der
Selbstvermarktung und Selbstinszenierung
jedoch kaum genutzt. Das liegt wohl an
unserer nationalen Haltung: Wir Deut-
sche haben zur Selbstvermarktung eine
reservierte Einstellung. Doch allen, denen
Selbstvermarktung suspekt ist, sei gesagt:
Wir betreiben - wenn auch unbewusst -
sowieso stdndig Marketing. Denn jede Aus-
sage, jedes Verhalten, jeder gesprochene
Satz, jede Mail und Darstellung online und
offline, ja selbst die Nonprédsenz in den so-
zialen Medien, reprasentieren Haltungen
und Werte. Alles, was wir tun und sagen,
zahlt auf das Gesamtbild unserer Marke
ein. Unsere Identitat ist uns nicht einfach

fuhrdng

Alles, was wir tun
und sagen — und
auch das, was wir
nicht sagen —, ist
Marketing fir unsere
Person und zahlt auf
die Ausstrahlung
unserer Personlich-
keit ein. Wir sollten
daher unsere Marke
bewusst gestalten, =
statt Selbstverma ks,
tung abzulgnen. | 5
"




fuhrung

angeboren, wir gestalten sie in hohem Mal}
als Summe all unserer Aktionen, und wir
tun gut daran, sie bewusst zu gestalten und
gut erkennbar herauszuschalen.

Denn Fihrungskrafte, die mit ihrer -
wahren - Identitat tberzeugen und als
solche eine ,,echte Marke" sind, haben
ein gewinnendes Wesen. Sie gewinnen
ihre Mitarbeitenden fiir sich und kénnen
sie daher auch besser mitnehmen und
motivieren, gemeinsame Ziele zu errei-

chen. Leader, die ihr Profil scharfen

und sichtbar herausstellen mochten,
mussen daher Antworten finden
auf Fragen wie:
> Was ist mein Herzens-
projekt?
> Was sind meine
tiefen Uberzeu-
\g’ gungen?
> |Inwiefern stim-
men meine personli-
chen Werte mit denen
des Unternehmens iiberein?

Wo finden sich Uberschneidun-
gen? Wo finden sich Widerspri-

- che? Wie kann ich mit den Wider-

sprichen so umgehen, dass ich sie weder
negiere noch dem Unternehmen damit
A schade?
|2 > Welche Eigenschaften, Starken und
Schwachen, Talente und Gewohnheiten
machen mich als Persénlichkeit aus und
l unterscheiden mich von anderen?

> Welche Attribute kennzeichnen meine

l : Art zu fihren?
I
|
|

Der Gedanke ibrigens ,,Wenn ich gar
nicht erst in sozialen Netzen aktiv bin,
kann mir nichts passieren - und meine
Reputation ist gesichert", ist ein Irrglaube.
Die Gefahr einer schlechten Reputation
ist, wenn eine Person in den Social Media
tberhaupt nicht sichtbar ist, fast genauso
groR, wie wenn sie sich dort zwar zeigt,
aber unprofessionell auftritt. Denn digje-

schein gebracht hat. nigen Menschen, fir die eine bestimmte

1 Fihrungskraft relevant ist, informieren
Influencer haben sich iiber das Internet Giber diese Fiih-

rungskraft. Und wenn die Fiihrungskraft
das Vertrauen ihrer Mitarbeitenden und
Interessengruppen gewinnen will, muss sie
auf den gleichen Kanélen wie sie unterwegs
sein - sonst existiert sie flr sie praktisch

Hate Speeches sind
ein Phanomen, die
das digitale Zeital-
ter vielleicht nicht

unbedingt erfunden,

aber stark zum Vor-

| keine Angst vor
ihnen und wissen,
professionell auf sie
ZU reagieren.
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nicht und wird deshalb auch nicht positiv
wahrgenommen.

Stell dich jedem Shitstorm.

Wer sich weder im Netz noch im Unter-
nehmen bedeckt halt, stattdessen die ei-
genen Werte und Uberzeugungen deutlich
macht und auch etwas von der privaten
Seite preisgibt, macht sich angreifbar.
Das gehdért dazu und muss ausgehalten
werden. Influencer kénnen ein Lied davon
singen: Sie missen Kritik vertragen, auch
bosartige. Cybermobbing und aggressive
Troll-Kommentare haben fast alle schon
erlebt. Die Hate Speeches sind ein Phano-
men, die das digitale Zeitalter vielleicht
nicht unbedingt erfunden, wohl aber zum
Vorschein gebracht hat. Der Grund fir
Hassbotschaften und Abwertungen ist
vielfach nur Neid: Aufeine Person in der
Offentlichkeit wird die personliche Un-
zufriedenheit projiziert. Wird die Person
schlechtgemacht, fihlt sich die meckernde
Person besser. In Unternehmen ist noch
ein weiterer Faktor hdufiger Ausloser fur
Uberzogene Kritik, heftiges Ablehnen,
Widerstand und Meckern: Angst. Genauer:
die Angst vor Verdanderungen.

Um als Flhrungskraft auf Kritik passend
und angemessen zu reagieren, ist also die
erste Uberlegung: Was ist die eigentliche
Quelle der Kiritik? Ist die Quelle der Kritik
tatsachlich Angst, hilft es nicht, auf der
Ebene des verbalen Angriffs zu antworten,
sondern die Fihrungskraft muss tiefer
gehen: Sie muss einzelne Punkte ihres
Verdnderungsvorhabens noch einmal
genau erklaren, Sicherheit vermitteln,
Hilfen anbieten. Ist die Kritik, auch wenn
sie emotional vorgetragen wurde, sachlich
nachvollziehbar und enthdlt sie ein kon-
struktives Element, gilt es, sich auf Ebene
des tatséchlich GeduRerten mit der Kritik
auseinanderzusetzen.

Dasselbe gilt naturlich auch dann, wenn
die Kritik nicht aus dem Umfeld des Un-
ternehmens kommt, sondern von dritten
Personen im Netz gedufert wird. Auch hier
lasst sich von Influencern lernen, und das
bedeutet: sich zu stellen und sich - falls
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angezeigt - zu entschuldigen. Und zwar
unmissverstandlich und Klar.

Ein Beispiel aus eigener Erfahrung: Ich
geriet einmal wegen eines redaktionellen
Beitrags in einen Shitstorm. In dem Artikel
hatte ich einen Grof3teil der Fiihrungskrafte
in Deutschland als ,,emotionale Autisten"
bezeichnet. Die Fiihrungskréfte meldeten
kaum Protest an. Der Artikel wurde jedoch
auch auf einer Online-Plattform publiziert,
die viele Autistinnen und Autisten zu ihrer
Leserschaft z&hlt. Und aus diesem Perso-
nenkreis beschwerten sich viele zu Recht
umgehend bei mir Gber meine Wortwabhl.
Sie erklérten, sie hétten es satt, dass ihre
Diagnose als Schimpfwort missbraucht
werde. Reihenweise gingen auf meinem
Smartphone Protestbotschaften ein. Ich
héatte auch von ,,emotionalen Eisbergen"
sprechen kdénnen, schrieb ein Kritiker,
und diese Kritik war eine konstruktive
Anmerkung, die ins Schwarze traf. Ich ent-
schuldigte mich umgehend und versprach,
den ungeschickten und unwertschéatzenden
Vergleich nie wieder zu ziehen. Die Reaktion
wurde gewdrdigt, weil ich mit ihr unmiss-
verstdndlich meine Einsicht und meinen
Respekt bekundet habe.

Aber auch jenseits solcher menschlicher
Unbedachtsamkeiten - wo es eine Meinung
gibt, gibt es eine Gegenmeinung. Wenn sie
geéduRert wird, gilt es, sich ihr umgehend und
respektvoll zu stellen. Gute Fihrungskrafte
sind bereit, zu ihrer Meinung und zu ihren
Fehlern zu stehen. Sie kdnnen unterscheiden,
wann sie mit ihrer Meinung nur fir Neiden-
de und Zaudernde eine Projektionsflache
darstellen und wann sie sich ernsthaft und
offentlich mit Kritik auseinandersetzen
muissen. Damit zeigen sie sich ihren Mit-
arbeitenden, ihrer Kundschaft und ihren
Geschéftspartnerinnen und -partnern als in-
tegre Personlichkeit, und das wird geachtet.

Die Autorin: Barbara Lieber-
meister ist Beraterin, Keynote-
Speakerin und Autorin zu aktu-
ellen Fragen und Themen der

Fiihrung. Sie leitet das Institut
fur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt a.M.
Kontakt: www.ifidz.de

Kommuniziere wertschatzend.

Der Umgang mit Angriffen zeigt im Spe-
ziellen, was fur Influencer - und hier
besonders den Social-Media-Doyens -
auch sonst Usus ist. Sie Uiberlegen genau:
Welche Botschaft transportiere ich? Auf
welchem Kanal? Per Foto, als Video oder
im Zweizeiler? Und wie mache ich es so,
dass ich nicht selbstgeféllig rilberkomme,
sondern sichtbar wird: Ich bringe meinen
Followern Sympathie und Wertschéatzung
entgegen.

Dass dieselben Uberlegungen fiir Fiih-
rungskréfte gelten und auch jenseits der
sozialen Netze wichtig sind, versteht sich
von selbst. Fihrung ist Kommunikati-
on. Und die Art, wie eine Fihrungskraft
kommuniziert, drickt fur ihr Gegenuber
aus, wie sie zu ihr oder ihm steht. Ob sie
sich Zeit fir ein Gesprach nimmt oder
ihr Anliegen in einer Mail beschreibt,
ob sie zuhort und Fragen stellt, ob sie
im Zweierkontakt ungeteilt aufmerksam
ist oder zwischendurch Nachrichten auf
dem Smartphone liest - aus all diesen
Verhaltensweisen leiten Mitarbeitende
ab, wie ernst sie genommen werden und
ob sie wertgeschétzt sind. Auch aus der
Menge und Tiefe der Informationen, die
Teamangehorige erhalten, zeigt sich fir
sie, wie sie gesehen werden: als Partner-
innen und Partner, die auf Augenhdéhe mit
der Fuhrungskraft fir ein gemeinsames
Ziel einstehen - oder als kleine Réder im
Getriebe, die einfach nur mechanisch zu
funktionieren haben.

Influencer Leader begegnen ihrem Team
auf Augenhdhe. Sie vernetzen sich mit
Menschen aus ihrem Umfeld zu einem
Team von Entdeckenden. Sie kollaborie-
ren mit Kollegen, Expertinnen und ihren
Mitarbeitenden und mehren die kollektive
Intelligenz. Sie leben vor, disruptiv zu
denken, Fehler einzukalkulieren und auch
unerwartete Herausforderungen ohne
Lamento anzunehmen und zu meistern.
Und mit alldem beeinflussen sie ein Stuck
weit auch die Haltung ihrer Mitarbei-
tenden - und setzen Standards flr die
Zusammenarbeit.

Barbara Liebermeister
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Itarbeiter aus

der Ferne fuhren

Know-how Fir viele erfahrene

Fihrungskrafte ist das Fiihren auf Distanz noch recht neu.

Deshalb bestehen bei ihnen oft Verhaltensunsicherheiten, die auch ihre Mitarbeiter spiren.

Von Barbara Liebermeister

itarbeiter und Teams virtu-
ell beziehungsweise aus
der Ferne fuhren und mit
ihnen weitgehend online
kommunizieren - vor dieser Herausfor-
derung standen viele Fihrungskréafte im
zuriickliegenden Jahr coronabedingt erst-
mals. Inzwischen ist dies, da die Pande-
mie andauert, ein integraler Bestandteil
ihrer Alltagsarbeit geworden. Die Fiih-
rungskréafte haben also bereits eine ge-
wisse Routine hierin entwickelt und sich
sozusagen in dem neuen Normal einge-
richtet. Dessen ungeachtet beobachtet
man bei ihnen aber noch viele Unsicher-
heiten beim virtuellen Fuhren und
Online-Kommunizieren.

Diese resultieren zumeist daraus, dass
die Fuhrungskrafte in ihrem Arbeitsalltag
selbst spiiren:
> Aufgrund der verdnderten Rahmenbe-

dingungen muss ich mein Fihrungs-

verhalten teils neu justieren, wenn ich
weiterhin die gewlinschte Wirkung ent-
falten mochte. Und:

> Ich brauche zum Teil neue Kompeten-
zen - nicht nur im Digitalbereich be-

ziehungsweise Umgang mit der moder-
nen, digitalen Informations- und Kom-
munikationstechnik, sondern auch im
Bereich Mitarbeiterkommunikation so-
wie Selbst- und Mitarbeiterfiihrung.

Dies schlagt sich auch in einer erhéhten
Coaching-Nachfrage von Fihrungskraf-
ten nieder, die bereits flinf, zehn oder gar
20 Jahre Fihrungserfahrung gesammelt
haben, also eigentlich alte Hasen im Be-
reich Fuhrung sind.

Nehme ich meine Funktion

noch angemessen wahr?

In diesen Coachings geht es oft um opera-

tive Fragen wie:

> Wie locke ich bei Online-Meetings
eher introvertierte Mitarbeiter aus der
Reserve?

> Wie spreche ich beim Online-Kommu-
nizieren heikle Themen an?

> Wie sorge ich beim virtuellen Fithren
dafiir, dass die emotionale Beziehung
zu meinen Mitarbeitern nicht abreisst?

> Worauf sollte ich achten, wenn ich on-
line Feedbackgesprache fuhre?

PRAXIS-TIPP: VOM VERTRIEB LERNEN

Mitarbeiter und Teams auf Distanz fithren - diese
Herausforderung ist fir viele FUhrungskrafte
noch recht neu. Doch es gibt in vielen Unterneh-
men einen Bereich, der hiermit schon viel Erfah-
rung gesammelt hat: der Vertrieb. Denn zumin-
dest in Unternehmen mit vielen Aussendienstmit-
arbeitern werden diese traditionell weitgehend
auf Distanz gefiihrt. Entsprechend gilt fir Unter-
nehmen, die viele Vertriebsfilialen beziehungs-
weise -niederlassungen haben: Auch diese wur-

den schon in der Vor-Corona-Zeit weitgehend auf

Distanz gefiuhrt. Deshalb lohnt es sich fir Unter-
nehmen, die die Kompetenz ihrer Fihrungskréfte
im Bereich auf Distanz oder virtuell Fithren erho-
hen mochten, oft einen Erfahrungsaustausch mit
ihren Fuhrungskraften im Vertrieb zu organisie-
ren, bei dem diese ihre Erfahrungen an ihre Kolle-
gen weitergeben. Dies tragt nicht selten auch zu
einer Verbesserung der Beziehung beziehungs-
weise emotionalen Bande zwischen dem Vertrieb
und anderen Unternehmensbereichen bei, weil

sich der Vertrieb hierdurch wertgeschatzt fuhlt.

> Wie fihre ich meine Mitarbeiter virtu-
ell so, dass dies ausser ihren persénli-
chen Bedirfnissen auch ihrem Reife-
grad beziehungsweise Entwicklungs-
stand gerecht wird? Schliesslich gibt es
in meinem Team neben Routiniers
auch Anfanger beim Wahrnehmen der
verschiedenen Aufgaben.

Eine weitere Frage, die vielen erfahre-
nen Fihrungskraften unter den Négeln
brennt, ist: Wie stelle ich beim virtuellen
Flhren beziehungsweise Fihren auf
Distanz sicher, dass mein Bereich seinen
Beitrag zum Erfolg des Unternehmens
leistet? Dahinter steckt oft eine diffuse
Angst vor einem Kontrollverlust, auch
wenn viele Fuhrungskrafte dies nicht
gern eingestehen — auch sich selbst.
Dabei ist diese Angst nicht unbegriindet.
Denn die Leistung einer Fihrungskraft
wird primdr daran gemessen, welche
Leistung ihr Team erbringt, auch wenn
dieses weitgehend im Home Office
arbeitet.

Vielen fehlt die gewohnte
Verhaltenssicherheit

Die Coachings drehen sich also weitge-
hend um Fragen, die eine erfahrene Fiih-
rungskraft einem Coach nie stellen
wirde, wenn sich die Rahmenbedingun-
gen von Fihrung nicht geéndert hatten.
Aufgrund der verdanderten Ist-Situation
fragen sich aber auch viele erfahrene
Flhrungskrafte: Nehme ich meine Funk-
tion in der Organisation noch angemes-
sen wahr? Fihre ich zum Beispiel mein
Team noch real oder organisiere ich fak-
tisch nur noch seine Arbeit? Den Fih-
rungskraften fehlt also zurzeit oft die
Verhaltenssicherheit, die ihre Arbeit in
der Vor-Corona-Zeit auszeichnete. Das



spliren auch ihre Mitarbeiter. Zumindest
beflirchten dies viele Fihrungskrafte,
und eng damit verknupft ist nicht selten
die Furcht: Kann ich meinen Mitarbei-
tern noch den gewiinschten Halt und die
bendtigte Orientierung geben, wenn ich
nicht mehr die gewohnte Sicherheit aus-
strahle? Sinkt dann nicht automatisch ihr
Vertrauen in meine Person?

Diese Bedenken sind in der Praxis
meist unbegriindet, denn: Die Tatsache,
dass die Flhrungskrafte selbst spiren,
dass sie aufgrund der verdnderten Rah-
menbedingungen mein Fihrungsverhal-
ten Uberdenken sollten, zeigt, dass sie
diesbeziiglich bereits eine hohe Sensibi-
litdt entwickelt haben. lhnen ist be-
wusst, dass es den idealen Fihrungsstil
nicht gibt, wie es der Erfinder des situa-
tiven Fihrungsstils Ken Blanchard ein-
mal formulierte. Vielmehr muss eine
Fihrungskraft stets ihr Verhalten der Si-
tuation und dem jeweiligen Gegeniber
anpassen. Diesbeziglich hat sich nichts
geéndert.

Zudem dirfen Fuhrungskrafte in der
aktuellen Ubergangsphase in ein neues
Normal im Dialog mit ihren Mitarbei-
tern durchaus auch gewisse Verhaltens-
unsicherheiten im Bereich virtuelle Fih-
rung und Online-Kommunikation ver-
spiren und auch zeigen. Denn auch sie
sind nur Menschen. Und dies kdnnen,
nein sollten ihre Mitarbeiter im Kontakt
mit ihnen auch spiren. Wenn das Provi-
sorium Fihren auf Distanz und On-
line-Kommunizieren jedoch zum neuen
Normal in ihrem Betrieb wird, dann
mussen die Fihrungskrafte zumindest
mittelfristig neue Routinen entwickeln,
wie sie unter den verédnderten Rahmen-
bedingungen ihren Bereich professionell
fihren sowie ihre Mitarbeiter motivieren
und inspirieren.

Das Verlernen des Gelernten ist
oft nicht leicht

In der Praxis bedeutet dies: Die Fih-
rungskrafte missen ihre alten Routinen
zum Teil aufgeben beziehungsweise ver-
lernen und neue erlernen und verinner-
lichen, damit bei ihnen wieder die ge-
wohnte  Verhaltenssicherheit  entsteht.
Dieses Um- beziehungsweise Neulernen
ist oft nicht leicht, weil die Uber Jahre
oder gar Jahrzehnte entwickelten Routi-
nen auch auf Erfahrungen basieren. Sie
sind sozusagen ein Teil der beruflichen
Identitdt der Fihrungskréafte geworden.

Entsprechend gross ist die Gefahr, dass
sie gerade in Stresssituationen in sie zu-
ruckverfallen.

Anders verhdlt es sich bei jungen Fiih-
rungskréaften. Wenn es um ihre Entwick-
lung geht, kann man folgende vier Di-
mensionen unterscheiden: leading your-
self, leading your Business, leading your
People und leading your Team.

Junge Flhrungskrafte beziehungsweise
Flhrungsnachwuchskrafte haben in der
Regel bezogen aufalle vier Dimensionen
einen Entwicklungs- und Forderbedarf.
Zudem ist bei ihnen, da sie als Fihrungs-
krafte zum Beispiel im Bereich Selbst-,
Personal- und Teamfiihrung noch kaum
auf Erfahrung basierte Routinen ent-
wickelt und internalisiert haben, eine ge-
wisse Verhaltensunsicherheit normal.

Wer noch keine Routinen hat,
muss auch keine aufgeben
Deshalb hat sich Corona-bedingt beziig-
lich ihres Forderbedarfs, sieht man von
einigen inhaltlichen Akzentverschiebun-
gen ab, nicht viel verdndert - zumal die
Angehdrigen der Generationen X, Y und
Z in der Regel ohnehin eine hohe Affini-
tét zur Online-Kommunikation und netz-
gestutzten Zusammenarbeit haben. Oder
anders formuliert: Weil sie im Bereich
Flhrung noch keine Routinen entwickelt
haben, missen sie auch keine aufgeben.

Anders ist dies bei ihren fiihrungser-
fahrenen Kollegen. Bei ihnen fokussierte
sich in der Vor-Corona-Zeit der Trai-
nings- und Coachingbedarf weitgehend
auf die beiden Dimensionen leading your
Business und leading your Team auf-
grund der jeweils aktuellen Herausforde-
rungen, vor denen ihr Unternehmen oder
Bereich gerade stand. In den Bereichen
Selbst- und Personalfiihrung waren sie
aber erfahrene Profis. Dies hat sich Coro-
na-bedingt partiell geédndert. Aufgrund
der verdnderten Rahmenbedingungen
entstand bei ihnen auch in den Bereichen
leading yourself und leading your People
ein neuer Change- und Unterstiitzungsbe-
darf, den sie zum Beispiel in Coachings
auch artikulieren.

Wer ein Coaching wiinscht, ist
in der Regel lernbereit
Befriedigen léasst sich dieser Bedarf meist
leicht, denn eine Fuhrungskraft, die sich
mit einem entsprechenden Anliegen an
einen Coach wendet, signalisiert hiermit
bereits: «Ich bin zum Lernen beziehungs-
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weise zu einer Verhaltensédnderung be-
reit.» Hinzu kommt: Erfahrene Fiihrungs-
krafte sind es gewohnt, neue Herausfor-
derungen zu durchdenken, um hierauf
angemessen zu reagieren. Deshalb kann
ein erfahrener Coach sie durch ein ent-
sprechendes Nach- und Weiterfragen
meist recht schnell zur gewiinschten Lo-
sung fuhren. Gibt er ihnen dann noch ei-
nige Praxis-Tipps, was es zum Beispiel
beim virtuellen Fihren aufgrund der On-
line-Kommunikation besonders zu be-
achten gilt, gelingt es den Fihrungskraf-
ten meist schnell, ihr Verhalten neu zu
justieren.

Letztlich handelt es bei den in den
Coachings getroffenen Vereinbarungen
oft um - flir Aussenstehende - scheinbare
Kleinigkeiten wie:
> «Wenn ich unsicher bin, welche Unter-

stlitzung ein Mitarbeiter im Home Of-

fice braucht, frage ich ihn einfach.»

Oder:
> «lch schreibe es in meine To-do-Liste

und meinen Kalender, dass ich all

meine Mitarbeiter einmal pro Woche
anrufe, selbst wenn ich nichts mit ihnen
besprechen muss.» Oder:

> «Ich engagiere einen Trainer, der mich
mit der Arbeit mit Teams, mit dem

Agieren vor einer Kamera, einem

Green Screen etcetera vertraut macht.»

Oder:
> «Ich schreibe, wenn mir ein Mitarbei-

ter eine Info oder einen erledigten Job

mailt, stets zumindest ein Danke zu-
rick oder schicke ihm ein Smilie.»

Die eigentliche Herausforderung ist es,
das Beschlossene im Arbeitsalltag entge-
gen der bisherigen Gewohnheit konse-
quent umsetzen, und zwar auch dann,
wenn man unter Anspannung steht. ¢

DIE AUTORIN

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fir Fiih-
rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Im Herbst
2020 erschien im Gabal-
Verlag das neueste Buch
der Managementberaterin und Vortragsred-
nerin «Die Fithrungskraft als Influencer: In
Zukunft fihrt, wer Follower gewinnt».




Werde zur echten Personen-Marke

VON NAMHAFTEN

INFLUENCERN
LERNEN

Fuhrungskrafte missen andere Menschen fir sich und ihre Ideen
begeistern, um die gewtinschte Wirkung zu erzielen. Wie man Follower
gewinnt, das zeigen die bekannten Influencer nicht nur im Netz.

Uhrungskréfte sind nur solange wie sie Follower haben. Deshalb lohnt

Fuhrungskrafte, wie ihnen und es sich fur Fihrungskréafte zu analysie-
ihren Ideen andere Menschen ren, wie diese Personengruppe Men-
folgen. Dieses Schicksal teilen sie mit schen als Follower gewinnt und an sich
den Influencern in den Social Media. bindet. Nachfolgend sechs Influencer
Auch sie sind nur solange Influencer Leadership-Prinzipien.
Eine

Harley Davidson
ist nicht nur ein Motorrad,
sie steht fiir Freiheit.
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Prinzip 1:

Handel mit dem Mut eines Kiinstlers

Der Marktwert von Kinstlern bestimmt sich oft
weniger Uber ihr Kénnen als ihre Bekanntheit und
die Zahl der Personen, die sich von ihnen und ihrem
Werk inspirieren lassen. Und um diesen zu steigern,
missen sie oft auch bei ihrer Vermarktung neue
Wege beschreiten - so wie der stidkoreanische
Rapper Psy. Er stellte im Juli 2012 das Video zu
seinem Song ,Gangnam Style" bei YouTube online.
Dieser parodiert den verschwenderischen Lebens-
stil, den man angeblich im Bezirk Gangnam der
Hauptstadt Seoul pflegt. Den Song und das Video
fanden viele Internet-User weltweit so ,irre", dass sie
ihrerseits Parodien auf das Video von Psy drehten
und ins Netz stellten. Das war méglich, weil der
Rapper auf alle Verwertungsrechte an seinem Video
verzichtete. Jeder konnte ungestraft Fragmente
von ihm fur eigene Videos nutzen und so indirekt
zur Vermarktung von Psy beitragen. Die Folge: Das
Originalvideo wurde nur knapp zwei Monate nach
seinem Erscheinen, als das Video mit den meisten
,Likes" in der YouTube-Geschichte ins Guinness-
Buch der Rekorde aufgenommen. Und im April
2021, also knapp 8,5 Jahre spater, hatte das You-
Tube-Video insgesamt Uber vier Milliarden Aufrufe.

Ein weiterer Kinstler, der ohne die Social Media
und eine gute Selbstinszenierung wohl nie seinen
heutigen Weltruhm erlangt hétte, ist der chinesi-
sche Konzeptkiinstler und Menschenrechtler
Ai Weiwei. Er wurde nach regierungskritischen
AuRerungen in China von April bis Juni 2011 in-
haftiert und hatte bis 2015 Reiseverbot. Nach
dessen Aufhebung lebte er bis 2019 in Berlin. Er
L~vermarktete" nach seiner Freilassung seine Inhaftie-
rung multimedial. Heute gilt Ai Weiwei als einer der
wichtigsten Kinstler der Gegenwart, auch weil er fir
seine Kunst immer wieder Themen wahlt, bei denen
schon vorab klar ist; Diese polarisieren und werden
eine entsprechend groRe Resonanz in den analogen
und digitalen Medien finden.
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Auch unter den deutschen Kinstlern und Show-
GréRen gibt es viele, die gekonnt mit den Medien
spielen. Hierzu zahlt der Entertainer und Fernseh-
journalist Jan Bohmermann. Ihn kennt spatestens
seit dem 31. Marz 2016 fast jeder, als er in seiner
Late-Night-Show ein Gedicht Uber Recep Tayyip
Erdogan vortrug. In ihm bezeichnete er den tirki-
schen Préasidenten als sackdoof und feige sowie als
Ziegenficker - was einen medialen und politischen
»Sturm im Wasserglas" ausléste.

Ein fur FOhrungskrafte interessantes Fallbeispiel ist
auch der Fernsehmoderator Kai Pflaume, des-
sen Karriere 1993 mit der RTL-Show ,Nur die Liebe
zahlt" begann und der in der Medienwelt eigentlich
zum alten Eisen zahlte. Er betreibt seit April 2020
den YouTube-Kanal Ehrenpflaume, auf dem er in Vi-
deos erfolgreiche deutschsprachige Influencer einen
Tag begleitet. Der Kanal hatte im April 2021 fast
600.000 Abonnenten und dber 20 Millionen Video-
aufrufe. Und der 1967 geborene Kai Pflaume? Er
ist aufgrund seines strategisch klugen Schachzugs,
sich Uber seinen YouTube-Kanal mit der Influencer-
Szene zu ,connecten” heute auch bei den Angehori-
gen der Generation Y und Z Kult.

Alle genannten Kunstschaffenden beschreiten bei
ihrer Selbstvermarktung und teils auch Arbeit neue
Wege. Sie brechen also ilberkommene Regeln, um
die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Dabei gehen
sie meist intuitiv und experimentell vor - ohne er-
kennbare Furcht vor Fehlern. Auch Fihrungskrafte
missen, wenn sie die Zukunft gestalten méchten,
haufig auf ihre Intuition vertrauen. Influencer-Leader
wissen:

¢« Manchmal muss man experimentieren,
um sich einem Ziel zu nahern. Und:

¢ Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun, ist meist
die schlechteste Lésung.

Deshalb beschreiten sie bei Bedarf neue Wege
und ermutigen auch die Personen in ihrem Umfeld
dazu, Neuland zu betreten.

>
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Prinzip 2:
Sei nahbar

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn
ich Menschen auch emotional errei-
che, folgen sie mir und meinen Ideen.
Entsprechend Inszenieren sie sich.

Ein Spitzen-Verkaufer war auch Steve
Jobs, dessen offentliche Auftritte, wie
zum Beispiel 2007 als Apple das erste
iPhone présentierte, legendar sind.
Jobs inszenierte sich bei ihnen gezielt
als Marke. Zum Beispiel, indem er stets
einen schwarzen Rollkragen-Pulli und
dazu meist Jeans trug - zu einer Zeit
als sich die meisten CEOs noch nur in
Anzug und Krawatte aus dem Haus
wagten. Auch ansonsten prasentierte
er sich als ein Mensch, der anders ist.
So war zum Beispiel bekannt, dass er
Veganer, Buddhist und ein Bob Dylan-
Fan ist. Auch dies trug dazu bei, dass
Jobs und mit ihm die Marke Apple fir
viele Leute Kult waren, und es fiir sie
sozusagen ein ,Muss" war, mit einem
Mac statt PC zu arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolg-
reicher Influencer, obwohl es zu seinen
Hochzeiten noch keine Social Media
gab. Als Steve Jobs im Social Media-
Zeitalter kann man Elon Musk bezeich-
nen, ohne den der Tesla-Konzern nie
seinen heutigen Borsenwert erreicht
hatte. Hierzu trug bei, dass Musk sich
crossmedial als visionarer Denker und
Macher inszeniert. Er gilt als ein Tech-
nik-Freak, der Traume realisieren kann -
nicht nur im Bereich der Elektromobili-
tat. Doch nicht nur deshalb ist Musk ein
Idol fir viele technikverliebte Manner,
sondern auch aufgrund solcher Eigen-
heiten wie, dass er seinen Sohn X AE
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A-12" (nach einem Spionageflugzeug)
nannte und eines seiner Hobbys das
Fliegen von Kampfjets ist. Dies erzeugt
bei manchen seiner ,Fans" das Gefiihl:
Das ist ein echter Mann. Entsprechend
gerne folgen sie ihm. Das hei3t, Influen-
cer bauen eine Beziehung zu Personen
auf, indem sie sich auch als Mensch
zeigen und Privates teilen. Dabei ist
jedoch oft unklar, was authentisch und
was ein Teil der Selbstinszenierung

ist, um die gewlnschte Wirkung zu
erzielen.

Auch Fihrungskrafte sollten partiell
zeigen, welche Privatperson hinter ihrer
beruflichen Rolle steckt, denn: Men-
schen folgen Menschen - insbeson-
dere solchen, mit denen sie Ahnlich-
keiten entdecken. Weil3 ein Mitarbeiter
zum Beispiel, dass seine Flhrungskraft
auch regelmaRig ins Fitnessstudio geht,
entsteht zwischen ihnen ein unsicht-
bares Band. Und gibt eine Flihrungs-
kraft Dinge von sich preis, sind auch
ihre Mitarbeiter eher hierzu bereit.

Die verbindenden Gemeinsamkeiten
kénnen sich aus Hobbys, persdnlichen
Vorlieben und ahnlichen biografischen
Erfahrungen ergeben, Oder aktuell aus
dem weitgehend selben Erleben von
Corona.

Dieses sich zeigen als Mensch muss
bei Fuhrungskraften, deren Adressa-
ten primar die eigenen Mitarbeiter und
Kollegen sind, nicht in solch allgemein
zuganglichen Social Media wie Linke-
din, YouTube, Twitter, Instagram & Co
erfolgen. Geeignetere Tools sind oft
solche Enterprise Social Network Tools
wie Yammer von Microsoft (Schnittstelle
mit Teams), Facebook Workplace und
Google+, die zunehmend die Funktion
der Chatforen im Intranet der Firmen
Ubernehmen.

Prinzip 3:
Inszeniere dich als Marke

Erfolgreiche Marken sprechen auch
Gefiihle an: Eine Harley Davidson ist

nicht nur ein Motorrad, sie steht fur
Freiheit. Bei Personen-Marken verhalt
es sich ebenso: Sie erzeugen Gefiihle
und stehen fiir ein Versprechen. Sie
vermitteln Werte und schaffen Orientie-
rung und préagen so die Identitat ihrer
Fans mit.

Wohl keiner Person gelang dies
injungster Zeit so eindrucksvoll wie
der schwedische Umweltaktivistin
Greta Thunberg. Sie stand 2019 auf
der Liste der 100 influence-starksten
Persdnlichkeiten des Jahres und erhielt
den alternativen Nobelpreis, denn ihre
Botschaft geht vielen Menschen unter
die Haut: ,Ich bin laut, weil ihr mir
(mit dem Klimawandel) meine Zu-
kunft klaut.”

Greta Thunberg ist auch deshalb
eine extrem erfolgreiche Influencerin,
weil die Inzwischen 18 Jahre junge Frau
mit ihrer Botschaft und dem Appell
~Wacht auf' etwas bewirken mdchte.
Anders die kommerziellen Influencer
in den Social Media. Sie wollen priméar
Follower und Likes haben, um Umsatz
zu genieren. Diesem Ziel dient auch
ihre inszenierte Authentizitat. Sie ist
nur eine Marketingmasche. Deshalb
sollten sich Fuhrungskrafte eher von
Greta Thunberg inspirieren lassen als
von Influencern, die primar fiir sich und
solche Produkte wie Kosmetik werben.
Denn Fuhrungskrafte haben mit ihren
Followern, also ihren Mitarbeitern oder
Kollegen, stets auch personlichen Kon-
takt. Und in ihm wird fur ihre Follower
schnell erkennbar, ob ihre Inszenierung
in den Online-Medien echt, also ihrer
Personlichkeit entsprechend, oder ,ge-
kinstelt" ist. Erweist sich eine Inszenie-
rung im personlichen Kontakt als Fake,
zerstort dies Vertrauen.

In der Selbstinszenierung und On-
line-Kommunikation von Influencer-
Leadern sollte sich also stets die reale
Person widerspiegeln. Ein ,Sich-verbie-
gen" ist nicht notig. Sogar Personen mit
authentischen Zugen kénnen wichtige
Influencer sein, sofern sie glaubhaft
sind, eine Botschaft haben und er-

Spitzen-Verkaufer wissen:
Nur wenn ich Menschen auch emotional erreiche,
folgen sie mir und meinen ideen.
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kennbar fir gewisse Werte stehen. Das
beweist Greta Thunberg.

Auch Flhrungskrafte sollten bei ihren
Social Media- oder Online-Auftritten er-
kennbar fir bestimmte Grundiberzeu-
gungen und -haltungen stehen - zum
Beispiel:

e lch bin zuverlassig. Auf meine Aus-
sagen ist Verlass."

e lch bin bereit, neue Wege zu
gehen."

AuRerdem sollten sie ihren ,Followern"
ein Leistungsversprechen geben - zum
Beispiel:

« _lch binde Euch in meine Entschei-
dungsprozesse, soweit moglich,
ein." Oder:

« _Wenn es hart auf hart kommt, stehe
ich hinter Euch."

Prinzip 4:

Kommuniziere cross- bzw.
-multimedial

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen
fir ein bestimmtes Thema, selbst wenn
sie in ihren Posts auch Uber andere
Dinge plaudern. So zum Beispiel die
Bloggerin und Podcasterin ,Madame
Moneypenny", die unter den Frauen
im gehobenen Mittelstand viele be-
geisterte Follower hat. lhr Thema ist
.,Geldanlage und Vermdgensaufbau
fir Frauen". Mit diesem Thema ist die
Beraterin Natascha Wegelin, die hinter
Madame Moneypenny steckt, in fast
allen Social Media Kanalen prasent.
Sie schrieb zudem mehrere Biicher
zum Thema und wird haufig auf den
Ratgeberseiten von Zeitschriften zitiert.
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Zudem halt sie regelméaRig offentliche
Vortrage. Durch diese Verknupfung von
digitaler und analoger Kommunikation
hat sich Madame Moneypenny zu einer
echten Marke entwickelt; ebenso wie
Sascha Lobo.

Ahnlich verhélt es sich mit Frank
Thelen. Der Grinder und Geschéafts-
fuhrer der Risikokapital-Firma Freigeist
Capital GmbH wurde einer breiten Of-
fentlichkeit durch die Fernsehsendung
,Die Hohle der Léwen" bekannt. In ihr
war er bis 2020 einer der Investoren
und Juroren. Thelen versucht sich seit
Jahren erfolgreich als Persdnlichkeits-
marke im Markt zu etablieren; sein The-
menfeld: Digitalisierung und Innovation,
Unternehmensgrindung und -flihrung.
Er ist Blogger und in den sozialen
Medien aktiv. 2018 erschien von ihm im
Alter von 43 Jahren die Autobiografie
LStartup-DNA: Hinfallen, aufstehen, die
Welt verandern"; 2020 folgte das Buch
,IOXDNA: Das Mindset der Zukunft".
Zudem ist er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbst-
vermarktung auf ein Wechselspiel
zwischen der analogen und digitalen
Welt. Mit Erfolg! Er ist Mitglied des In-

novation Council der Bundesregierung
zum Thema Digitalisierung. Zudem ist
er regelmaRig Gast in den groRen Polit-
Talkshows - was wiederum ,Futter" fir
seine Social Media Kanéle liefert.

Bei den Top-Managern in der
DACH-Region findet man eine so ge-
zielte Selbstvermarktung und -insze-
nierung noch selten. Dabei betreiben
wir permanent Personen-Marketing.
Denn jede Online- oder Offline-Aus-
sage oder -Reaktion von uns, ja sogar
unsere eventuelle Social-Media-Abs-
tinenz, tragt zu dem Gesamtbild bei,
das andere Menschen von uns haben.
Deshalb brauchen Fihrungskrafte,
die eine ,echte" Personen-Marke sein
oder werden mochten, heute auch eine
gewisse Medienkompetenz. Sie mis-
sen die Starken und Schwachen der
verschiedenen Kommunikations- und
Informationskanéle kennen und diese
gezielt nutzen.

Influencer-Prinzip 5:

Gehe klug mit Kritik und
Angriffen um

Wer in der Kommunikation mit ande-
ren Menschen, seine Uberzeugungen
deutlich macht und etwas von seiner
Person preisgibt, macht sich angreif-
bar. Influencer kénnen ein Lied davon
singen: Sie haben fast alle schon
Shitstorms erlebt. Ein Grund fir die so-
genannten ,Hate speechs" ist oft Neid.
In Unternehmen ist zudem ein haufiger
Ausloser fiir iberzogene Kritik: Angst
vor Veranderung.

Fuhrungskrafte sollten deshalb bei
verbalen Angriffen zunachst analysie-
ren: Was ist die eigentliche Quelle der
Kritik? Ist sie Angst, hilft eine verbale
Gegenattacke wenig. Dann sollte die
Fuhrungskraft im Regelfall Verstéandnis
zeigen, das Veranderungsvorhaben
nochmals erlautern, Sicherheit vermit-
teln und gegebenenfalls Hilfen anbie-
ten. Auch bezogen auf den Umgang
mit Kritik kénnen Fihrungskrafte von
den Influencern im Netz viel lernen.
Erfahrene Influencer reagieren auf Kritik
- zumindest nach auBen erkennbar -
nie beleidigt. Sie nutzen diese vielmehr
als Chance, um mit ihren Followern in
einen Dialog zu treten und ihnen die
Griinde fir ihr Handeln darzulegen. Sie
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gestehen zudem Fehler gemaR der Maxime ,Shit
happens" ein, entschuldigen sich hierfir und lernen
hieraus. Diese Souveranitat im Umgang mit Kritik in
den sozialen Medien fehlt noch vielen Personen und
Organisationen. Das zeigte zum Beispiel 2019 die
Reaktion der CDU auf das Video des Musikers und
Influencers Rezo ,Die Zerstdrung der CDU", in dem
dieser u.a. die Versdumnisse der Unionsparteien in
der Klimapolitik anprangert. Die anfanglichen Versu-
che der CDU, das Video als inhaltlich falsches Mach-
werk und seinen Macher als unbedarften Wichtigtuer
abzuqualifizieren, fihrten erst dazu, dass sich auch
die klassischen Medien auf das Thema stiirzten und
das Video allgemein bekannt wurde.

Deutlich ,cooler" reagierte Rezo auf die Hass-
kommentare, die er nach der Veroffentlichung seines
Videos ,Die Zerstérung der CDU" erhielt. Er machte
aus ihnen das Lied ,Du bist hasslich wie ein Traktor",
das Inzwischen selbst bei YouTube (ber 1 Million
Mal aufgerufen wurde. Und die Kabarettistin und
3 Sat Festival Moderatorin Sara Bosetti? Sie nutzte
die erhaltenen Hasskommentare fir ihr Shit-
storm-Buch ,Ich hab nichts gegen Frauen, du
Schlampe!", in dem sie aus den Kommentaren
Liebesgedichte machte. Ahnlich souveran sollten
Influencer-Leader auf Kritik reagieren, zumindest
wenn sich darin eine begriindete Gegenmeinung
artikuliert. Auf diese sollten sie angemessen reagie-
ren. Das heift im Regelfall umgehend, respektvoll
und wertschéatzend.

Prinzip 6:
Kommuniziere wertschatzend
Profis im Bereich Online- bzw. Social-Media-Kom-

munikation Gberlegen sich, bevor sie kommunizie-
ren, genau:

Wir brauchen Fithrungskrafte,
die eine ,,echte* Personen-Marke sein oder

werden mochten.
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¢ Welche Botschaft méchte ich transportieren?

¢ Welchen Kanal wahle ich hierfir? Und:

« Wie kommuniziere ich so, dass erkennbar wird:
Ich bringe meinen Followern Sympathie und
Wertschatzung entgegen?

Fuhrungskrafte sollten sich von denselben Uber-
legungen leiten lassen, denn: Fihrung ist letztlich
strukturierte Kommunikation. Und in der Art, wie
eine Fuhrungskraft kommuniziert, druckt fur ihr
Gegenliber die Beziehung aus. Daraus, ob eine
Fuhrungskraft das 4-Augen-Gesprach sucht, zum
Telefonhorer greift oder sein Anliegen nur per Mail
artikuliert, leiten Mitarbeiter unter anderem ab, wie
sie von ihrem ,Chef" gesehen werden: als Partner
auf Augenhoéhe oder als ein kleines Radchen im
Getriebe?

Influencer-Leader begegnen ihren Netzwerk-Part-
nern stets auf Augenhdhe. Sie kommunizieren mit
ihnenwertschétzend und interagieren und kollabo-
rieren mit ihnen so, dass dies den Teamgeist fordert.
Sie leben zudem ihren Followern Mut zur Verande-
rung vor und nehmen unerwartete Herausforderun-
gen wie Corona an, ohne offentlich zu lamentieren,
und versuchen sie zu meistern. Hierdurch beein-
flussen sie auch die Haltung ihrer Mitarbeiter und
setzen sie in ihrem Umfeld neue, zukunftsweisende
Standards fir die Kommunikation, Interaktion und
Kooperation.

ZUR AUTORIN:

Barbara Liebermeister
leitet das Institut fur
Fiahrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de).
Anfang August erschien im
Gabal-Verlag das neuste
Buch der Managementbera-
terin und Vortragsrednerin
,Die Fihrungskraft als
Influencer: In Zukunft fuhrt,
wer Follower gewinnt".
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Leadership

Die Erfolgsfaktoren
fuhrungsstarker Influencer

FUhrungskrafte mussen andere Menschen fir sich und ihre Ideen begeistern, um die ge-

winschte Wirkung zu erzielen. Wie man Follower gewinnt, das zeigen die bekannten In-

fluencer nicht nur im Netz.

Fiihrungskréfte sind nur so lange Fiih-
rungskréfte, wie ihnen und ihren Ideen
andere Menschen folgen. Dieses Schick-
sal teilen sie mit den Influencern in den
Social Media. Auch sie sind nur so lange
Influencer, wie sie Follower haben.

Prinzipien fiir Leader

Deshalblohntes sich fiir Fithrungskrafte,
zu analysieren, wie diese Personengruppe
Menschen als Follower gewinnt und an
sich bindet. Nachfolgend sechs Influen-
cer-Leadership-Prinzipien.

Mit dem Mut eines Kiinstlers
handeln

Der Marktwert von Kiinstlern bestimmt
sich oft weniger tiber ihr Kénnen als ihre
Bekanntheit und die Zahl der Personen,
die sich von ihnen und ihrem Werk inspi-
rieren lassen. Und um diesen zu steigern,
miissensie oftauch beiihrer Vermarktung
neue Wege beschreiten — so wie der siid-
koreanische Rapper Psy. Er stellte im Juli
2012 das Video zu seinem Song «Gang-
nam Style» bei Youtube online. Dieser pa-
rodiert den verschwenderischen Lebens-
stil, den man angeblich im Bezirk Gang-
nam der Hauptstadt Seoul pflegt.

Den Song und das Video fanden viele In-
ternet-User weltweit so «irre», dass sie ih-
rerseits Parodien auf das Video von Psy
erstellten und ins Netz stellten. Das war
moglich, weil der Rapper auf alle Verwer-
tungsrechte an seinem Video verzichtete.
Jeder konnte ungestraft Fragmente von
ihm fiir eigene Videos nutzen und so in-
direkt zur Vermarktung von Psy beitra-
gen. Die Folge: Das Originalvideo wurde
nur knapp zwei Monate nach seinem Er-
scheinen als das Video mit den meisten
«Likes» in der Youtube-Geschichte ins
Guinness-Buch der Rekorde aufgenom-
men. Und im April 2021, also knapp 8,5
Jahre spéter, hatte das Youtube-Video
insgesamt iiber vier Milliarden Aufrufe.

Ein weiterer Kiinstler, der ohne die Social
Media und eine gute Selbstinszenierung
wohl nie seinen heutigen Weltruhm er-
langt hiétte, ist der chinesische Konzept-
kiinstler und Menschenrechtler Ai Wei-
wei. Erwurde nach regierungskritischen
Ausserungen in China von April bis Juni
2011 inhaftiert und hatte bis 2015 Reise-
verbot. Nach dessen Aufhebung lebte er
bis 2019 in Berlin. Er «vermarktete» nach
seiner Freilassung seine Inhaftierung
multimedial. Heute gilt Ai Weiwei als ei-
ner der wichtigsten Kiinstler der Gegen-
wart, auch weil er fiir seine Kunst immer

wieder Sujets wahlt, bei denen schon
vorab klar ist: Diese polarisieren und
werden eine entsprechend grosse Re-
sonanz in den analogen und digitalen
Medien finden.

Ein fiir Fiihrungskréfte interessantes Fall-
beispielistauch der deutsche Fernsehmo-
derator Kai Pflaume, dessen Karriere
1993 mit der RTL-Show «Nur die Liebe
zéhlt» begann und der in der Medienwelt
eigentlich zum alten Eisen zéhlte. Er be-
treibt seit April 2020 den Youtube-Kanal
Ehrenpflaume, auf dem er in Videos er-
folgreiche deutschsprachige Influencer
einen Tag begleitet. Der Kanal hatte im
April 2021 fast 600 000 Abonnenten und
iiber 20 Millionen Videoaufrufe. Und der
1967 geborene Kai Pflaume? Er ist auf-
grund seines strategisch klugen Schach-
zugs, sich iiber seinen Youtube-Kanal mit
der Influencer-Szene zu «connecten»,
heute auch bei den Angehoérigen der Ge-
neration Y und Z Kult.

Alle genannten Kunstschaffenden be-
schreiten bei ihrer Selbstvermarktung
und teils auch Arbeit neue Wege. Sie bre-
chen also iberkommene Regeln, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Dabei
gehen sie meist intuitiv und experimen-
tell vor — ohne erkennbare Furcht vor
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Fehlern. Auch Fiihrungskréfte miissen,
wenn sie die Zukunft gestalten mochten,
héufig auf ihre Intuition vertrauen. In-
fluencer-Leader wissen:

> Manchmal muss man experimentieren,
um sich einem Ziel zu ndhern. Und:

> Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun,
ist meist die schlechteste Losung.

Deshalb beschreiten sie bei Bedarf neue
Wege und ermutigen auch die Personen
in ihrem Umfeld dazu, Neuland zu be-
treten.

Nahbar sein

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn ich
Menschen auch emotional erreiche, fol-
gen sie mir und meinen Ideen. Entspre-
chend inszenieren sie sich. Ein Spitzen-
Verkaufer war auch Steve Jobs, dessen
offentliche Auftritte, wie zum Beispiel
2007, als Apple das erste iPhone prasen-
tierte, legendar sind. Jobs inszenierte sich
beiihnen gezielt als Marke. Zum Beispiel,
indem er stets einen schwarzen Rollkra-
gen-Pulli und dazu meist Jeans trug — zu
einer Zeit, als sich die meisten CEOs noch
nur in Anzug und Krawatte aus dem Haus
wagten. Auch ansonsten présentierte er
sich als ein Mensch, der anders ist. So war
zum Beispiel bekannt, dass er Veganer,
Buddhist und ein Bob-Dylan-Fan war.
Auch dies trug dazu bei, dass Jobs und mit
ihm die Marke Apple fiir viele Leute Kult
waren, und es fiir sie sozusagen ein «Muss»
war, mit einem Mac statt PC zu arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolgreicher
Influencer, obwohl es zu seinen Hoch-
zeiten noch keine Social-Media gab. Als
Steve Jobsim Social Media-Zeitalter kann
man Elon Musk bezeichnen, ohne den der
Tesla-Konzern nie seinen heutigen Bor-
senwert erreicht hétte. Hierzu trug bei,
dass Musk sich crossmedial als visiondrer
Denker und Macher inszeniert. Er gilt
als ein Technik-Freak, der Traume reali-
sieren kann — nicht nur im Bereich der
Elektromobilitdt. Doch nicht nur deshalb
ist Musk ein Idol fiir viele technikverliebte
Maénner, sondern auch aufgrund solcher
Eigenheiten wie dass er seinen Sohn

«X A A-12» (nach einem Spionageflug-
zeug) nannte und eines seiner Hobbys
das Fliegen von Kampfjets ist. Dies er-
zeugt bei manchen seiner «Fans» das Ge-
fiihl: Das ist ein echter Mann. Entspre-
chend gerne folgen sie ihm.

Das heisst, Influencer bauen eine Bezie-
hung zu Personen auf, indem sie sich
auch als Mensch zeigen und Privates tei-
len. Dabei ist jedoch oft unklar, was au-
thentisch und was ein Teil der Selbst-
inszenierung ist, um die gewiinschte Wir-
kung zu erzielen.

Auch Flihrungskréfte sollten partiell zei-
gen, welche Privatperson hinter ihrer be-
ruflichen Rolle steckt, denn: Menschen
folgen Menschen —insbesondere solchen,
mit denen sie Ahnlichkeiten entdecken.

Weiss ein Mitarbeiter zum Beispiel, dass
seine Fiihrungskraft auch regelméssig ins
Fitnessstudio geht, entsteht zwischen ih-
nen ein unsichtbares Band. Und gibt eine
Fiihrungskraft Dinge von sich preis, sind
auch ihre Mitarbeiter eher hierzu bereit.
Dieverbindenden Gemeinsamkeiten kon-
nen sich aus Hobbys, personlichen Vorlie-
ben und dhnlichen biografischen Erfah-
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rungen ergeben. Oder aktuell aus dem
weitgehend selben Erleben von Corona.

Dieses Sich-Zeigen als Mensch muss bei
Flihrungskréaften, deren Adressaten pri-
mar die eigenen Mitarbeiter und Kollegen
sind, nicht in solch allgemein zugangli-
chen Social Media wie Linkedin Youtube,
Twitter, Instagram und Co erfolgen. Ge-
eignetere Tools sind oft solche Enterprise
Social Network Tools wie Yammer von
Microsoft (Schnittstelle mit Teams),
Facebook Workplace und Google+, die
zunehmend die Funktion der Chatforen
im Intranet der Firmen {ibernehmen.

Sich als Marke inszenieren
Erfolgreiche Marken sprechen auch Ge-
fiihle an: Eine Harley-Davidson ist nicht
nur ein Motorrad, sie steht fiir Freiheit.
BeiPersonen-Marken verhalt es sich eben-
so: Sie erzeugen Gefiihle und stehen fiir
ein Versprechen. Sie vermitteln Werte
und schaffen Orientierung und pragen
so die Identitét ihrer Fans mit.

Wohl keiner Person gelang dies in jiings-
ter Zeit so eindrucksvoll wie der schwedi-
schen Umweltaktivistin Greta Thunberg.
Sie stand 2019 auf der Liste der 100 In-
fluence-starksten Personlichkeiten des
Jahres und erhielt den alternativen No-
belpreis, denn ihre Botschaft geht vielen
Menschen unter die Haut: «Ich bin laut,
weil ihr mir (mit dem Klimawandel)
meine Zukunft klaut.»

Greta Thunberg ist auch deshalb eine ex-
trem erfolgreiche Influencerin, weil die
inzwischen 18 Jahre junge Frau mit ihrer
Botschaft und dem Appell «Wacht auf» et-
was bewirken mochte. Anders die kom-
merziellen Influencer in den Social Me-
dia. Sie wollen priméar Follower und Likes
haben, um Umsatz zu generieren. Diesem
Ziel dient auch ihre inszenierte Authen-
tizitat. Sie ist nur eine Marketingmasche.

Deshalb sollten sich Fiihrungskréfte eher
von Greta Thunberg inspirieren lassen als
von Influencern, die primér fiir sich und
solche Produkte wie Schminke werben.
Denn Fiihrungskréfte haben mit ihren

Followern, also ihren Mitarbeitern oder
Kollegen, stets auch persénlichen Kon-
takt. Und in ihm wird fiir ihre Follower
schnell erkennbar, ob ihre Inszenierung
in den Online-Medien echt, also ihrer Per-
sonlichkeit entsprechend oder «gekiins-
telt» ist. Erweist sich eine Inszenierung
im personlichen Kontakt als Fake, zer-
stort dies Vertrauen.

In der Selbstinszenierung und Online-
Kommunikation von Influencer-Leadern
sollte sich also stets die reale Person
widerspiegeln. Ein «Sich-Verbiegen» ist
nicht noétig. Sogar Personen mit authen-
tischen Ziigen konnen wichtige Influen-
cer sein, sofern sie glaubhaft sind, eine
Botschaft haben und erkennbar fiir ge-
wisse Werte stehen. Das beweist Greta
Thunberg.

Auch Fithrungskréfte sollten bei ihren So-
cial-Media- oder Online-Auftritten erkenn-
bar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen
und -haltungen stehen — zum Beispiel:

> «Ich bin zuverléssig. Auf meine Aus-
sagen ist Verlass.»

> «Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.»

> Ausserdem sollten sie ihren «Followern»
ein Leistungsversprechen geben — zum
Beispiel:

> «Ich binde euch in meine Entschei-
dungsprozesse, soweit moglich, ein.»
Oder:

> «Wenn es hart auf hart kommt, stehe
ich hinter euch.»

Cross-beziehungsweise
multimedial kommunizieren

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen
fiir ein bestimmtes Thema, selbst wenn sie
inihren Posts auch {iber andere Dinge par-
lieren. So zum Beispiel die Bloggerin und
Podcasterin «Madame Moneypenny», die
unter den Frauen im gehobenen Mittel-
stand viele begeisterte Follower hat. Thr
Thema ist «Geldanlage und Vermégens-
aufbau fiir Frauen». Mit diesem Themaist
die Beraterin Natascha Wegelin, die hinter
Madame Moneypenny steckt, in fast allen
Social Media présent. Sie schrieb zudem
mehrere Biicher zum Thema und wird

hiufig auf den Ratgeberseiten von Zeit-
schriften zitiert. Zudem hélt sie regelmaés-
sig offentliche Vortrage. Durch diese Ver-
kniipfung von digitaler und analoger Kom-
munikation hat sich Madame Moneypenny
zu einer echten Marke entwickelt; ebenso
wie Sascha Lobo.

Ahnlich verhilt es sich mit Frank Thelen.
Der Griinder und Geschéftsfiihrer der Ri-
sikokapital-Firma Freigeist Capital GmbH
wurde einer breiten Offentlichkeit durch
die Fernsehsendung «Die Hohle der Lo-
wen» bekannt. In ihr war er bis 2020 ei-
ner der Investoren und Juroren. Thelen
versucht sich seit Jahren erfolgreich als
Personlichkeitsmarke im Markt zu etab-
lieren; sein Themenfeld: Digitalisierung
und Innovation, Unternehmensgriindung
und -fithrung. Er ist Blogger und in den
sozialen Medien aktiv. 2018 erschien
von ihmim Alter von 43 Jahren die Auto-
biografie «Startup-DNA: Hinfallen, auf-
stehen, die Welt verdndern»; 2020 folgte
das Buch «10xDNA: Das Mindset der
Zukunft». Zudem ist er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbstver-
marktung auf ein Wechselspiel zwischen
der analogen und der digitalen Welt. Mit
Erfolg; er ist Mitglied des Innovation
Council der deutschen Bundesregierung
zum Thema Digitalisierung. Zudem ist er
regelmaissig Gast in den grossen Polit-
Talkshows — was wiederum «Futter» fiir
seine Social-Media-Kanile liefert.

Bei den Top-Managern in der DACH-Re-
gion findet man eine so gezielte Selbstver-
marktung und -inszenierung noch selten.
Dabei betreiben wir permanent Perso-
nen-Marketing. Denn jede Online- oder
Offline-Aussage oder -Reaktion von uns,
jasogar unsere eventuelle Social-Media-
Abstinenz, tragt zu dem Gesamtbild bei,
das andere Menschen von uns haben.
Deshalb brauchen Fiihrungskrifte, die
eine «echte» Personen-Marke sein oder
werden mochten, heute auch eine ge-
wisse Medienkompetenz. Sie miissen die
Starken und Schwéchen der verschiede-
nen Kommunikations- und Informations-
kanéle kennen und diese gezielt nutzen.
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Klug mit Kritik und

Angriffen umgehen

Wer in der Kommunikation mit anderen
Menschen seine Uberzeugungen deutlich
macht und etwas von seiner Person preis-
gibt, macht sich auch angreifbar. Influen-
cer konnen ein Lied davon singen: Sie
haben fast alle schon Shitstorms erleben
miissen. Ein Grund fiir die sogenannte
«hate speech» ist oft Neid. In Unterneh-
men ist zudem ein haufiger Ausloser fiir
iiberzogene Kritik: die Angst vor Veran-
derung.

Flihrungskréfte sollten deshalb bei ver-
balen Angriffen zunichst analysieren:
Was ist die eigentliche Quelle der Kritik?
Ist sie Angst, hilft eine verbale Gegen-
attacke wenig. Dann sollte die Fiihrungs-
kraftim Regelfall Verstdndnis zeigen, das
Veréanderungsvorhaben nochmals erlau-
tern, Sicherheit vermitteln und gegebe-
nenfalls Hilfen anbieten.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kritik
konnen Fiihrungskréafte von den Influen-
cernim Netz viel lernen. Erfahrene Influ-
encer reagieren auf Kritik — zumindest
nach aussen erkennbar—nie beleidigt. Sie
nutzen diese vielmehr als Chance, um mit
ihren Followern in einen Dialog zu treten
und ihnen die Griinde fiir ihr Handeln
darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler
gemass der Maxime «Shit happens» ein,
entschuldigen sich hierfiir und lernen
hieraus.

Diese Souveranitatim Umgang mit Kritik
in den sozialen Medien fehlt noch vielen
Personen und Organisationen. Das zeigte
zum Beispiel 2019 die Reaktion der deut-
schen Partei CDU auf das Video des Mu-
sikers und Influencers Rezo «Die Zersto-
rung der CDU», in dem dieser unter ande-
rem die Versdumnisse der Unionsparteien
in der Klimapolitik anprangerte. Die an-
fanglichen Versuche der CDU, das Video
alsinhaltlich falsches Machwerk und sei-
nen Macher als unbedarften Wichtigtuer
abzuqualifizieren, fithrten erst dazu, dass
sich auch die klassischen Medien auf das
Thema stiirzten und das Video allgemein
bekannt wurde.

Deutlich «cooler» reagierte Rezo auf die
Hasskommentare, die er nach der Verof-
fentlichung seines Videos «Die Zersto-
rung der CDU» erhielt. Er machte aus ih-
nen das Lied «Du bist hisslich wie ein
Traktor», das inzwischen selbst bei You-
tube iiber eine Million Mal aufgerufen
wurde. Und die Kabarettistin und 3-Sat-
Festival-Moderatorin Sarah Bosetti? Sie
nutzte die erhaltenen Hasskommentare
fiir ihr Shitstorm-Buch «Ich hab nichts
gegen Frauen, du Schlampe!», in dem sie
aus den Kommentaren Liebesgedichte
machte.

Ahnlich souverin sollten Influencer-Lea-
der aufKritik reagieren, zumindest wenn
sich darin eine begriindete Gegenmei-
nung artikuliert. Auf diese sollten sie an-
gemessen reagieren. Das heisstim Regel-
fall umgehend, respektvoll und wert-
schitzend.

Wertschitzend kommunizieren
Profis im Bereich Online- beziehungs-
weise Social-Media-Kommunikation iiber-
legen sich, bevor sie kommunizieren,
genau:

> Welche Botschaft mochte ich trans-
portieren?
> Welchen Kanal wéhle ich hierfiir? Und:

> Wie kommuniziere ich so, dass erkenn-
barwird: Ich bringe meinen Followern
Sympathie und Wertschéatzung ent-
gegen?

Flihrungskréfte sollten sich von densel-
ben Uberlegungen leiten lassen, denn:
Fiihrung ist letztlich strukturierte Kom-
munikation. Und in der Art, wie eine Fiih-
rungskraft kommuniziert, driickt sich
fiir ihr Gegeniiber die Beziehung aus. Da-
raus, ob eine Fithrungskraft das Vier-Au-
gen-Gespréach sucht, zum Telefonhorer
greift oder sein Anliegen nur per Mail ar-
tikuliert, leiten Mitarbeiter unter ande-
rem ab, wie sie von ihrem «Chef» gesehen
werden: als Partner auf Augenhohe oder
als ein kleines Rddchen im Getriebe?

Influencer-Leader begegnen ihren Netz-
werk-Partnern stets auf Augenhohe. Sie
kommunizieren mit ihnen wertschétzend
und interagieren und kollaborieren mit ih-
nenso, dass dies den Teamgeist fordert. Sie
leben zudem ihren Followern Mut zur Ver-
dnderung vor und nehmen unerwartete
Herausforderungen wie Corona an, ohne
offentlich zu lamentieren, und versuchen,
sie zu meistern. Hierdurch beeinflussen
sieauch die Haltung ihrer Mitarbeiter und
setzen in ihrem Umfeld neue, zukunfts-
weisende Standards fiir die Kommunika-
tion, Interaktion und Kooperation.

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin, Institut fir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fiihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die
Vortragsrednerin sowie Managementberaterin ist unter
anderem Autorin des Buchs «Die Fiihrungskraft als

Influencer: In Zukunft fhrt, wer Follower gewinnt».

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main.

Interview

FOTO: IFIDZ

Zukunft fur Online-Speaker?

Lukas Leist im interview mit Vortragsrednerin Barbara Liebermeister,
uber das Konzipieren und Prasentieren von Online-Vortragen

36

Lukas Leist: Frau Liebermeister,
wie lauft zurzeit ihr
Speaker-Business?

Liebermeister: Sehr gut!

Lukas Leist: Das uberrascht mich,
denn hért man aktuell vielerorts
die Klage, das Speaker-Geschaft
l4ge am Boden.

Liebermeister: Beiuns, also dem IFIDZ
und mir, nicht. Nach einer kurzzeitigen
Delle nach dem ersten Lockdown stieg
bei uns die Nachfrage spétestens ab dem
Herbst 2020 kontinuierlich verglichen mit
dem Vorjahr, also der Vor-Corona-Zeit. Und
die ersten drei Monate in diesem Jahr sind
die besten in unserer Firmengeschichte.

Lukas Leist: Worin ist das
begriindet, schlieflich finden seit
Monaten kaum noch Prasenz-
Veranstaltungen statt?
Liebermeister: Stimmt, umso stirker
werden aber Online-Veranstaltungsfor-
mate nachgefragt.

bindereport 07/2021

Lukas Leist: Diese haben doch
auch andere Vortragsredner

im Programm - und trotzdem
klagen viele?

Liebermeister: Ichvermute, einPlus
von mir ist: Mein Institut fur Fihrung
im digitalen Zeitalter, kurz IFIDZ, ist seit
Jahren in der digitalen Welt zu Hause.
Zudem schreiben mir meine Kunden auf-
grund meiner Bicher wie ,Digital ist egal:
Mensch bleibt Mensch - Fithrung entschei-
det", unserer Studien und Online-Aktivi-
téten eine gewisse digitale Kompetenz zu.

Lukas Leist: Sie platzierten nicht,
wie mancher Vortragsredner, der
zuvor nur Prdsenz-Vortrage hielt,
als dieser Markt im Frlihjahr 2020
einbrach, in einer Nacht- und
Nebel-Aktion auf der Webseite
den Hinweis ,Nun auch online"?
Liebermeister: Dies war nicht nétig,
weil meine Kunden wussten, das The-
ma ,,Fihren und Kommunizieren in digi-
talen Zeitalter” und somit auch virtuell

ist mein Kernthema und das Préasentieren
von Online-Vortragen fir mich ,business
as usual" bzw. gelibte Praxis. Eine gewisse
Unsicherheit versplrte ich nur bei neu-
en Kunden, die noch keine Erfahrung mit
dem Durchfithren von Online-Veranstal-
tungen sowie dem Engagieren von Online-
Rednern hatten.

.Setting ist

ganzlich anders als
bei Prasenz-Events"

Lukas Leist: Braucht man
wirklich so viel Erfahrung fir

das Prasentieren professioneller
Online-Vortrage?
Liebermeister: Aus meiner Warte ja,
weil das Setting ein ganz anderes als bei
Présenz-Veranstaltungen ist.

Lukas Leist: Was ist flr Sie
ein absolutes ,No-go" bei



Online-Vortragen?

Liebermeister: Zum Beispiel, dass der
Redner bei einem Online-Vortrag die gan-
ze Zeit wie festgenagelt vor dem Monitor
sitzt und referiert - faktisch wie ein Trai-
ner, der einen fachlichen Input gibt.

Lukas Leist: Was ist denn

die Alternative dazu?
Liebermeister: Die Kamera so zu plat-
zieren, dass der Vortragende auch stehen
kann, denn wenn der Redner sitzt, redu-
ziert sich automatisch seine Mimik und
Gestik. Auch seine Stimme verandert sich.
AuBerdem empfehle ich unseren Kunden
bei Vortragen fir ein gréReres Publikum,
die zudem einen stark motivierenden Cha-
rakter haben sollen, oft: Lasst den Vortrag
in einem professionellen Studio mit meh-
reren Kameras aufzeichnen.

Lukas Leist: Warum?
Liebermeister: Ineinem Studio kann
der Redner stehen und sich frei bewegen.
Zudem konnen ihn die Kameras aus meh-
reren Perspektiven einfangen. Dann hat
der Vortrag einen ganz anderen ,Drive".
AuBerdem kann der Mitschnitt, wenn
der Vortrag in einem Studio aufgezeich-
net wurde, bei Bedarf nachbearbeitet
werden.

Lukas Leist: Um Versprecher

und ,Ah's" zu entfernen?
Liebermeister: Dasist bei professio-
nellen Sprechern selten nétig. Es geht eher
darum, dass bei Online-Vortragen die Auf-
merksamkeitsspanne der Zuhdrer geringer
als bei Prasenz-Vortragen ist.

Lukas Leist: Die Vortrage

sollten demnach kurzer sein?
Liebermeister: Ja, darum muss der
Vortragende sich noch starker auf die
Kernbotschaften fokussieren und auf
den Punkt kommen. Deshalb empfiehlt
es sich zuweilen, den Vortrag nach sei-
ner Aufzeichnung nochmals zu schnei-
den - ahnlich wie einen Rundfunk- oder
Fernseh-Beitrag.

Lukas Leist: HeifRt das, bei den
Vortragen, die die Mitarbeiter
lhrer Kunden von lhnen horen,
handelt es sich zuweilen um

eine Konserve?

Liebermeister:Ich wiirde eher sagen,
um eine im Vorfeld aufgenommene profes-
sionelle Rede, an die sich dann eine Live-
Frage-Antwort-Runde anschlieRt.

Jortrage mussen

Zuhorer auch
emotional erreichen”

Lukas Leist: Dann haben
Sie jetzt ja ein einfaches
und bequemes Leben.
Liebermeister: Wieso?

Lukas Leist: Weil Sie den
Unternehmen, die Sie fiir einen
Online-Vortrag buchen, zuweilen
nur die Aufnahme des Vortrags
mailen missen, und schon ist lhr
Job erledigt - sieht man von der
Frage-Antwort-Runde ab.
Liebermeister: Das gehtnicht. Der
Vortrag muss die Mitarbeiter personlich
ansprechen. Das setzt voraus, dass darin
die Zuhérer oder einzelne Bereiche des
Unternehmens auch immer wieder direkt
angesprochen werden, dass darin auch den
Zuhorern bekannte Beispiele aus ihrem
Lebens- oder Arbeitsalltag einflieRen. Das
ist bei Online-Vortragen, wenn die Zuhé-
rer zum Beispiel zuhause im Home Office
sitzen, noch wichtiger als bei Prasenz-
Vortrdgen. Sonst geht von ihnen nicht die
gewiinschte Wirkung aus. Deshalb miissen
die Vortrage stets neu aufgezeichnet wer-
den. Das erfordert meist mehr Zeit als das
Prasentieren eines Prasenz-Vortrags, in
dem man sozusagen situativ das Gesagte
an den jeweiligen Bedarf anpassen kann.

Lukas Leist: Also mussen die
Vortrage stets ,mafgeschnei-
dert" sein?

Liebermeister: Ja, auch weil meine Vor-
trage immer héaufiger in komplexe digitale
oder hybride Veranstaltungsformate ein-
gebunden sind, die eine spezielle Schwer-
punktsetzung und Bearbeitung erfordern.

Lukas Leist: Inwiefern?
Liebermeister: Vor einiger Zeit fuhrte
zum Beispiel ein Kunde eine eintagige,
von mir mitkonzipierte Weiterbildung zum
Thema ,,Die Fithrungskraft als Influencer”
durch. Im Verlauf des Tages wurden den
Teilnehmern insgesamt drei 15-minitige
Vortrage von mir zu einem Aspekt dieses
Themas vorgespielt. Danach folgte stets
Llive" eine Frage-Antwort-Runde mit mir,
bevor die Teilnehmer in digitalen ,,Break-
out Rooms" eine ihnen gestellte Aufgabe
bearbeiteten. Die Ergebnisse ihrer Einzel-
oder Gruppenarbeit besprachen die Teil-
nehmer anschlieBend online mit ihrem
unmittelbaren Vorgesetzten, bevor der
nachste Online-Vortrag folgte. Und den
Tagesabschluss bildete eine vom CEO des
Unternehmens moderierte digitale Ple-
nums-Veranstaltung, in der auch meine
Meinung gefragt war.

Lukas Leist: K6nnen Sie ein
weiteres Beispiel dazu nennen?
Liebermeister: Ja, ein Dienstleister
einem bundesweiten Filialnetz fiihrte im

Januar 2021 eine vierwdchige Weiter-
bildung ,Die funf groRten Herausforde-
rungen beim virtuellen Fuhren™ mit mir
durch. Jede Woche am Freitagnachmit-
tag trafen sich die Teilnehmer, die aktu-
ell weitgehend im Home Office arbeiten,
zundchst virtuell, um einem 15-mini-
tigen Vortrag von mir zu lauschen. Danach
bearbeiteten die Mitarbeiter jeder Filiale
eine Aufgabe und diskutierten die Ergeb-
nisse anschlieBend im Team. Danach fand
online eine von mir moderierte Plenums-
Veranstaltung statt, in der die Arbeitser-
gebnisse zusammengetragen und Lern-
ziele fur die kommende Woche vereinbart
wurden. Und unter der Woche erhielten
die Mitarbeiter bzw. Teams dann stets
vertiefende und motivierende Learning-
Nuggets zum Bearbeiten von mir. Solchen
Online-Veranstaltungsformaten bzw.,
wenn das Impfen der Bevdlkerung weiter
fortgeschritten ist, ,,Blended Learning"-
Veranstaltungsformaten gehért meines
Erachtens die Zukunft.

Lukas Leist: Warum?
Liebermeister: Weil sie sich oft leichter
in den Arbeitsalltag der Unternehmen inte-
grieren lassen, als wenn die Mitarbeiter fir
eine Weiterbildung zunéchst in ein mehr
oder weniger weit entferntes Tagungsho-
tel fahren und dort eventuell Gbernachten
mussen.

«Kunftig bleiben

auch personliche
Begegnungen wichtig"

Lukas Leist: Halten Sie etwa
Prasenz-Veranstaltungen zu
Zwecken der Weiterbildung

oder Kundenbindung fir ein
Auslaufmodell?

Liebermeister: Dasist keinesfalls so,
aber die Unternehmen werden spora-
discher, das heit anlassbezogener
durchfiithren. Insbesondere, wenn es um
den Beziehungsaufbau in einem Team
oder zu Kunden, um das Verandern per-
sonlicher Denk- und Verhaltensmuster
geht, ist und bleibt die Begegnung von
Mensch zu Mensch sehr wichtig. Auch
ich als Rednerin, die gerne auf der Bithne
steht, freue mich aufjede Prasenz-Veran-
staltung, weil dort eine viel intimere
Interaktion mit den Zuhérern bzw. Teil-
nehmern stattfindet. Diese personliche
Kommunikation habe ich gerade in den
letzten Monaten sehr zu schétzen gelernt
bei allen Vorziigen, die auch die Online-
Kommunikation und Online-Interaktion
hat.

Informationen: www.ifidz.de
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Leitung im digitalen Zeitalter

Online-Studie zieht erste Schlisse / GrofBe Herausforderungen im Fihren hybrider Teams

FRANKFURT AM MAIN [/ Das Insti-
tut fiir Fiithrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) erstellt zurzeit eine
umfassende Studie zum Themen-
komplex ,Fithrung und Leadership
im digitalen Zeitalter* Die Studie
wird laut Aussagen der IFIDZ-Griin-
derin Barbara Liebermeister kiinftig
alle zwei Jahre fortgeschrieben, ,so-
dass zeitnah Verdnderungen auf dem
Gebiet Fiihrung erfasst werden und
hieraus unter anderem die notigen
Schliisse fiir die Entwicklungen der
leitenden Angestellten gezogen wer-
den kénnen®

Die Online-Befragung, auf der die
Studie basiert, besteht aus vier Fra-
genkomplexen. Im Ersten werden ei-
nige relevante Daten der Befragungs-
teilnehmer erhoben. Im zweiten Kom-
plex ,Entwicklung der Fiihrung in Ih-
rer Firma® geht es unter anderem da-
rum, wie stark sich die Bedeutung
von Fithrung im jeweiligen Konzern
wandelt und wie sich die Anforde-
rungen an das Management entwi-
ckeln. Der dritte Teil dreht sich um
die ,Personliche Entwicklung als
Fuhrungskraft* Hier werden die Teil-
nehmer zum Beispiel gefragt, in wel-
chen Gebieten sie bei sich selbst Ent-
wicklungsbedarf sehen und von wel-

Barbara Liebermeister, Griinderin des Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter, sagt, dass Leiten auf Distanz zu einem wichtigen Thema geworden ist.

chen Partnern sie beim Erreichen ih-
rer Ziele abhédngig sind. Weitere Fra-
gen drehen sich darum, ob die Kom-

ENTWICKELN
AUF DISTAN/Z

plexitit des Beziehungsnetzwerks be-
ziehungsweise Umfelds, in dem sie
agieren, eher sinkt oder steigt und in-
wieweit sie, um ihre Ziele zu errei-

chen, auch andere Personen als ihre
eigenen Mitarbeiter fiir sich und ihre
Ideen begeistern miissen.

Die Fragen in den ersten drei Kom-
plexen sollen laut Liebermeister bei
den Folgebefragungen weitgehend
unveriandert bleiben, um Entwick-
lungen im Zeitverlauf zu erkennen.
Anders verhélt es sich beim vierten
Fragenkomplex, der sich um ein im
Betriebsalltag gerade akutes Thema
dreht. In der aktuellen Umfrage lau-

tet es ,Virtuelles und hybrides Lei-
ten: Fiihrung auf Distanz“, da das
Thema wéhrend der Corona-Pande-
mie sehr viel bedeutender geworden
ist. Die Teilnehmer werden gefragt,
inwieweit die Themen Fiihren auf
Distanz sowie Online-Kommunikati-
on fiir sie auch in der Nach-Corona-
Zeit ein integraler Bestandteil ihrer
Arbeit sein werden. Zudem sollen sie
einschitzen, wie viel Prozent ihrer
Mitarbeiter aktuell den Entwick-
lungsstand haben, um eigenstdndig
und verantwortlich im Homeoffice
zu arbeiten. Gefragt wird auch, wel-
chen Charakter ihr Team mittelfristig
haben wird. Es sind drei Antwort-
moglichkeiten vorgegeben: klassisch
(Angestellte arbeiten vor Ort), virtu-
ell (Arbeit im Homeoffice oder mo-
bil) und hybrid (sowohl als auch).
Das auch vor dem Hintergrund, dass
viele Fiihrungskrifte, wie das jlings-
te Leadership-Trendbarometer des
IFIDZ zeigte, im Fiihren hybrider
Teams eine groBe Herausforderung
fiir sich sehen. pi

|
Weitere Infos unter:

www.ifidz.de
oder per QR-Code
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INTERVIEW MIT BARBARA LIEBERMEISTER

Konflikte im hybriden Team

Viele Flihrungskrafte unterschatzen die
Herausforderung, die das Fiihren von
hybriden Teams - verteilt auf Arbeits-
platz und Homeoffice - birgt, sagt Bar-
bara Liebermeister, die Leiterin des Ins-
tituts fiir Fllhrungskultur im digitalen
Zeitalter, Frankfurt.

SWZ: Frau Liebermeister, in der aktuel-
len Fiihrungskraftebefragung lhres Ins-
tituts legen Sie einen Schwerpunkt auf
das Thema ,,Fiihren auf Distanz* bzw.
»Fiihren hybrider Teams*. Warum?
Barbara Liebermeister: Weil viele Fiih-
rungskrafte mit dem Fiihren auf Dis-

tanz von Teams in der Coronazeit zwar
erste Erfahrungen
gesammelt haben,
aber hierin noch
wenig Routine ent-
wickelt haben - ins-
besondere, wenn es
um das Fiihren hyb-
rider Teams geht.
Unter anderem wer-
den die Flihrungskrafte mit den unter-
schiedlichen Erwartungen ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter konfrontiert.
Wahrend manche nur noch im Home-
office arbeiten mdchten, wollen andere
wieder Fulltime im Betrieb sein. Und
wahrend manche an zwei festen Wochen-
tagen zuhause arbeiten méchten, wollen
andere dies situativ entscheiden.

Also kommen, wann es ihnen passt.

Ja. Und all diesen Wiinschen gerecht zu
werden, ist im Flihrungsalltag nicht ein-
fach - auch weil es in den meisten Betrie-
ben noch keine Richtlinien fiir das Arbeiten
im Homeoffice gibt, auf die sich die Fiih-
rungskrafte beziehen kénnen. Die meisten
Kernleistungen der Unternehmen werden
in Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben
sich Notwendigkeiten fiir die Zusammen-
arbeit, die nicht selten eine Prasenz erfor-
dern. Also gilt es, die Prasenzzeiten zu
koordinieren. Ich hére von Fiihrungskraften
klagen, dass sie Mitarbeiter regelrecht bet-
teln miissen, in den Betrieb zu kommen.

Deshalb pladieren Sie fiir Richtlinien in
den Unternehmen, zum Beispiel in Form
einer Betriebsvereinbarung.

Ja, es braucht einen Rahmen. Zum einen,
weil das Thema ,,hybrid arbeiten” fiir die
meisten Unternehmen recht neu ist, zum
anderen, weil viele obere Fiihrungskrafte
speziell in GroBunternehmen unterschat-
zen, wie viel Konfliktpotenzial das Arbei-
ten in hybriden Teams birgt.

Inwiefern?

Fiir die meisten Topmanager von Unter-
nehmen mit mehreren Standorten even-
tuell gar in unterschiedlichen Landern

ist das Arbeiten in hybriden bzw. virtuel-
len Teams gelibte Praxis. Diese Form der
Zusammenarbeit funktioniert. Allerdings
sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmen-
bedingungen fiir die Zusammenarbeit
ganz andere.

Und zwar?

Das Topteam hat primar eine Steue-
rungs- und Koordinierungsfunktion,
es ist aber nicht in den Leistungs-
erbringungsprozess eingebun-

den. Deshalb ist vieles, was im Top-
team maglich ist, auf der operativen
Ebene nicht méglich. Hinzu kommt,
dass auf die Topebene nur Personen
gelangen, die lber die nétige Fach-
kompetenz fiir ihre Position und die
erforderliche personliche Reife ver-
fligen, sich selbst zu steuern und ihre
Arbeit effektiv zu organisieren. Das
ist auf den nachgeordneten Ebe-

nen oft nicht der Fall. Es gibt Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die
einer individuellen Férderung bediir-
fen. Und es gibt solche, die das Ein-
gebundensein in ein Team fiir ihre
Motivation und Selbstorganisa-

tion brauchen. Das heiBt nicht, dass
sie schlechte Mitarbeiter sind, aber
wenn sie im Homeoffice weitge-
hend allein gelassen werden, kdnnen
sie sich schnell zu solchen entwi-
ckeln. Zudem erhoht sich in hybriden
Teams das Konfliktpotenzial.

Warum?

Das fangt schon bei der Frage an,
wem in welchem Umfang ein Arbei-
ten zuhause gestattet wird. Sagen
Sie mal einem Mitarbeiter, der weit-
gehend zuhause arbeiten méchte:
,Dein Kollege darf zwar drei Tage im
Homeoffice arbeiten, aber du soll-
test maximal einen Tag dort arbei-
ten, weil du dich schlechter selbst
fiihren und motivieren kannst.“
Hinzu kommt: Wenn ein groBer

Teil der Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeitet, miissen die
Flihrungskrafte auch ihr Flihrungs-
und Kommunikationsverhalten neu
justieren. Das erfordert seine Zeit.

Das klingt so, als hdtten Sie Vorbe-
halte gegeniiber dem Arbeiten in
hybriden Teams.

Die habe ich nicht, im Gegenteil.
Ich pladiere jedoch dafiir, dass den
Fiihrungskréften in der Ubergangs-
phase in das neue Normal Unter-
stlitzung seitens des Unternehmens
gewahrt wird. Zudem pladiere ich
dafiir, dass die Unternehmen beim
Versuch, eine Kultur der hybriden
Zusammenarbeit in ihrer Organisa-
tion zu verankern, auch die mégli-
chen Folgewirkungen bedenken.

Welche Folgewirkungen?

Zum Beispiel: Wie wirkt sich das
hybride Arbeiten auf die Identifika-
tion mit dem Unternehmen aus? Ich
hore von Fiihrungskraften nicht sel-
ten, dass sie den Eindruck haben,
dass der Teamspirit sinkt und die
Wechselbereitschaft der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter steigt, seit
diese im Homeoffice arbeiten.
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Beim Fuhren hybrider Teams unterschatzen FUhrungskréafte
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oft die Schwierigkeiten auf der operativen Ebene.

[

Viele Fihrungskrafte haben in der Co-
rona-Zeit erste Erfahrungen mit dem
Fuhren von Mitarbeitern und Teams
auf Distanz gesammelt. Sie haben
hierin jedoch noch wenig Routine ent-
wickelt - inshesondere wenn es um
das Fuhren hybrider Teams geht.
Denn mit der Herausforderung, dass
ein Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice und ein anderer primér im
Betrieb arbeiten méchte, sind sie nicht
selten erst konfrontiert, seit die Home-
office-Pflicht nicht mehr besteht. Ent-
sprechend verunsichert sind sie.

Die Wiinsche der Mitarbeiter
sind sehr verschieden

Eine zentrale Ursache hierfir ist. Bis
zum Auslaufen der Homeoffice-Pflicht
gab es Corona-bedingt eine gesetzli-
che Regelung, wann und in welchem
Umfang Unternehmen ihren Beschaf-
tigten die Arbeit im Homeoffice er-
maoglichen mussten. Doch seit dem
Wegfall dieser Regelung sind deren
Fiahrungskrafte nicht selten mit den
unterschiedlichsten Winschen ihrer
Mitarbeiter, wo sie wann arbeiten
mochten, konfrontiert.

Wahrend manche mit der Begriindung
.In den zurickliegenden Monaten
ging es doch auch" kinftig nur noch

Gerd Altmann @Pixabdy !

im Homeoffice arbeiten mdchten, wol-
len andere wieder Fulltime im Betrieb
sein. Und wahrend manche an zwei
festen Wochentagen zuhause arbei-
ten mochten, wollen andere dies situ-
ativ entscheiden.

Auf all diese Winsche und Erwartun-
gen der Mitarbeiter aus Mitarbeiter-
und Unternehmenssicht angemessen
zu reagieren, ist fur Fuhrungskrafte
nicht leicht - auch weil es in den meis-
ten Betrieben noch keine auf Erfah-
rung basierenden Richtlinien fir das
Arbeiten im Homeoffice gibt. Also
mussen die Fihrungskrafte dies mit
ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

In diesem Diskurs werden oft Forde-
rungen laut wie: Jeder Mitarbeiter soll
selbst entscheiden, wo er wann arbei-
ten mochte - zumindest sofern er
nicht in einem Bereich arbeitet, in dem
eine Prasenz unabdingbar ist. Dies ist
in der Praxis in vielen Unternehmen
nur bedingt moéglich, denn heute wer-
den ihre Kernleistungen meist in
bereichsubergreifender Teamarbeit
von Spezialisten unterschiedlicher
Provenienz erbracht. Hieraus erge-
ben sich auch Notwendigkeiten fur die
Zusammenarbeit, die nicht selten eine
Prasenz erfordern. Also gilt es die
Prasenzzeiten zu koordinieren.

Auf Erfahrungen basierende
Richtlinien fehlen

Dies gestaltet sich im Betriebsalltag
oft schwierig, weil die Mitarbeiterwin-
sche bezuglich ihrer Arbeitsgestal-
tung so verschieden sind. Nicht selten
vernimmt man denn auch im Ge-
sprach mit Fihrungskraften seit Aus-
laufen der Homeoffice-Pflicht Klagen
wie: ,Zuweilen komme ich mir wie der
Pflegedienstleiter eines Krankenhau-
ses vor, der geradezu darum betteln
muss, dass seine Mitarbeiter kom-
men, damit der Betrieb lauft." Dies gilt
insbesondere dann, wenn ungeplant
die Prasenz eines Mitarbeiters, der
zur betreffenden Zeit eigentlich im
Homeoffice arbeiten wollte bzw. soll-
te, im Betrieb erforderlich ist. Dann
kampfen Fihrungskrafte nicht selten
mit massiven Widerstanden, weil
dieses Ansinnen mit den Planen des
Mitarbeiters kollidiert - zum Beispiel,
weil er oder sie zuhause auch Kinder
betreuen muss. Oder am Vormittag
noch einen Arzttermin hat, oder am
Nachmittag zu einem Geburtstag
eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybri-
den Arbeiten Rahmenrichtlinien, zum
Beispiel in der Form einer Betriebs-
vereinbarung, die nicht nur regeln un-



ter welchen Voraussetzungen und in
welchem Umfang ein Arbeiten im
Homeoffice méglich ist, sondern auch
wie in solchen ,Konfliktsituationen" zu
verfahren ist. Diese Richtlinien sollten
zwar einen mdoglichst groRen Spiel-
raum zur individuellen Ausgestaltung
bieten, jedoch zugleich einen Rah-
men vorgeben, inwieweit zum Beispiel
in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten
im Homeoffice méglich ist - ahnlich
wie dies seit Jahren in den meisten
Betrieben zum Beispiel bei den
Arbeitszeiten der Fall ist.

Denn existiert ein solcher definierter
Rahmen nicht, lasst das Unterneh-
men seine Fihrungskrafte speziell auf
der operativen Ebene sprichwortlich
im Regen stehen. Zudem erhéht sich
das Konfliktpotenzial in der Beziehung
Fuhrungskraft - Mitarbeiter, denn an-
genommen eine Fihrungskraft sagt
zu den Wunschen eines Mitarbeiters
aufgrund einer betrieblichen Notwen-
digkeit ,Nein". Dann kann dieser Inter-
essenkonflikt nicht immer einver-
nehmlich gelést werden, und das
.Nein" der Fuhrungskraft wird von
dem Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt,
nicht selten als Ausdruck eines autori-
taren Verhaltens interpretiert bezie-
hungsweise als Beleg dafirr, dass die
Beziehung zwischen ihm und der
Fuhrungskraft nicht stimmt. Zuweilen
wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Dass ein solcher Orientierungsrah-
men oft noch nicht existiert, liegt dar-
an, dass das Thema ,hybrid arbeiten”
fur die meisten Unternehmen noch
recht neu ist. Dies istjedoch auch ein
Indiz dafur, dass viele obere Fuh-
rungskrafte unterschéatzen, wieviel
Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybri-
den Teams in sich birgt und welche
Risiken damit verbunden sind. Die
zentrale Ursache hierfur ist: Fur die
meisten Top-Manager von GroRunter-
nehmen mit mehreren Standorten
eventuell gar in verschiedenen Lan-
dern ist das Arbeiten in hybriden
beziehungsweise virtuellen Teams
gelibte Praxis. lhre Treffen bzw. Mee-
tings mit ihren Kollegen im In- und
Ausland fanden auch schon vor Coro-
na weitgehend virtuell statt und dabei
sammelten sie die Erfahrung: Diese

B Versicherungsbetriebe 3+4/2021

Form der Zusammenarbeit funktio-
niert. Also gehen nicht wenige unbe-
wusst davon aus: Dies funktioniert
auch problemlos auf den uns nach-
geordneten Ebenen. Dabei sind dort
die Arbeitsinhalte und Rahmenbedin-
gungen fir die Zusammenarbeit ganz
andere.

Top-Teams sind
keine Arbeitsteams

Wenn sich das Top-Team eines Unter-
nehmens virtuell trifft und dabei ein
Mitglied in Miinchen, ein anderes in
Hamburg und ein weiteres in London,
New York oder Shanghai sitzt, dann
geht es in der Regel priméar darum,
sich im Kollegenkreis Uber die strate-
gische Marschrichtung abzustimmen
und gewisse Grundsatzentscheidun-
gen zu treffen. Deren Umsetzung, die
eine engere Zusammenarbeit im
Alltag erfordert, findet aber auf den
nachgeordneten Ebenen beziehungs-
weise an den einzelnen Standorten
statt. Das Top-Team nimmt in der
Organisation also primar eine Steue-
rungs- und Koordinierungsfunktion
wabhr, es ist aber nicht in den eigentli-
chen Leistungserbringungsprozess
involviert. Deshalb ist auf der Top-
Ebene vieles moglich, was auf der
operativen Ebene nicht méglich ist.

Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von
Unternehmen gelangen nur Perso-
nen, die ihre Exzellenz in der Vergan-
genheit schon oft bewiesen haben.
Das heildt, sie verfiigen uber die néti-
ge Fachkompetenz fiur ihre Position
und die erforderliche personliche Rei-
fe, sich selbst zu steuern und ihre
Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist
auf den nachgeordneten Ebenen oft
nicht der Fall.

Der Reifegrad der
Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und
Teamebene hat eine Fihrungskraft
stets auch Mitarbeiter, die, wenn
nicht eingearbeitet, so doch an das
Wahrnehmen gewisser komplexer
Aufgaben erst noch herangefihrt
werden mussen, also einer individu-
ellen Forderung bedirfen. Das ist,
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wenn die Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeiten, oft nur er-
schwert moéglich. Zudem gibt es dort,
auBer den Mitarbeitern, die sich
selbst fihren und organisieren kon-
nen, auch solche, denen man ab und
zu Uber die Schulter schauen muss
beziehungsweise die das Eingebun-
den-sein in ein Team fir ihre Motiva-
tion brauchen. Das heifl3t nicht, dass
sie schlechte Mitarbeiter sind, doch
wenn sie im Homeoffice weitgehend
alleine gelassen werden, kdnnen sie
sich schnell zu solchen entwickeln.

Erfahrene FuUhrungskrafte wissen
das. Deshalb haben sie ihre Mitarbei-
ter auch in der Vergangenheit schon
abhangig von ihrer fachlichen und
personlichen Reife unterschiedlich
gefuhrt. Wenn die Mitarbeiter aber ei-
nen grolRen Teil ihrer Arbeitszeit im
Homeoffice verbringen, fallt ihnen
dies schwer. Zudem erh6ht sich das
Konfliktpotenzial.

Das fangt bei der Frage an, wem ge-
statte ich als Fuhrungskraft in wel-
chem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Angenommen eine Fuhrungskraft
sagt zu einem Mitarbeiter, der weit-
gehend zuhause arbeiten mochte:
Jhr Kollege darf zwar drei Tage in der
Woche im Homeoffice arbeiten, aber
Sie sollten maximal einen Tag dort
arbeiten, weil Sie sich schlechter
selbst fuhren und motivieren kon-
nen." Dann kommt die Fihrungskraft
schnell in Teufels Kiiche - egal wie
sie diese Aussage sprachlich ver-
packt. Oder angenommen eine Fuh-
rungskraft sagt zu einem Mitarbeiter:
.Bei lhnen wirde ich es begrif3en,
wenn Sie weitgehend im Biro arbei-
ten wirden, weil Sie haufig Fluchtig-
keitsfehler machen und wichtige De-
tails vergessen." Dann hat die
Fiahrungskraft schnell einen Dauer-
konflikt - egal, mit wie vielen Bei-
spielen aus dem Arbeitsalltag sie ihre
Entscheidung begriindet.

Es existiert noch keine Kultur
des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fuh-
ren hybrider Teams im Betriebsalltag
oft eine groRe Herausforderung dar.
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Hinzu kommt: Wenn ein groRer Teil
ihrer Mitarbeiter weitgehend im Home-
office arbeitet, missen die Fuhrungs-
krafte auch ihr Fihrungs- und Kom-
munikationsverhalten (Uberdenken
und neu justieren. Sie missen viele
Fuhrungsroutinen, die sie im Lauf der
Jahre zum Beispiel beim Delegieren
von Aufgaben oder Feedback geben
entwickelt haben, Uber Bord werfen
und neue schaffen. Das erfordert
seine Zeit - auch, weil in den meisten
Betrieben noch keine Kultur des hybri-
den Arbeitens existiert. Diese muss
sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur méglich, wenn die Unter-
nehmen in der Ubergangsphase in
das ,Neue Normal" den Fihrungs-
kraften die notige Unterstlitzung ge-
wahren, weil sie hierfir zum Teil auch
ein neues Selbstverstandnis und
neue Skills entwickeln mussen.
Zudem missen die Unternehmen
beim Versuch, eine Kultur der hybri-
den Zusammenarbeit in ihrer Organi-
sation zu verankern, die mdglichen
Folgewirkungen ihrer Entscheidun-
gen bedenken.

Hierfur ein Beispiel. Bereits heute ar-
tikulieren Fihrungskrafte nicht selten,
dass sie den Eindruck haben, dass
seit ihre Mitarbeiter vermehrt im
Homeoffice arbeiten, der Teamspirit
sinkt und die Wechselbereitschaft der
Mitarbeiter steigt. Angenommen nun
ein Unternehmen stellt sich, wenn
seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zu-
hause arbeiten, die logische Folge-
frage: Braucht dann noch jeder Mitar-
beiter seinen eigenen Schreibtisch im
Betrieb oder kdnnen wir unsere Biro-
flachen um die Halfte reduzieren?
Rein rational betrachtet lautet die Ant-
wort gewiss ,Ja". Doch eng damit ver-
bunden ist die Frage: Wie wirkt es
sich auf die Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen aus,
wenn sie keinen eigenen Platz im
Betrieb mehr haben? Sinkt dann bei
vielen aufler der Lust ins Biiro zu
kommen auch die Identifikation mit
dem Unternehmen noch weiter? Ver-
mutlich ja, denn nicht alte Mitarbeiter
wollen ,digitale Nomaden" sein. Viele
wollen ihren angestammten, eigenen
Platz im Unternehmen haben.
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INFO: STUDIE ,DIGITALE VERSICHERUNG*

Acht von zehn Versicherungsmitar-
beitern hat es wéhrend des Corona-
Lockdowns - zumindest zeitweise -
ins Homeoffice verschlagen. Trotz
anfanglicher Euphorie erreichten dort
allerdings nur 30 Prozent von ihnen
die gleiche Produktivitat wie im Biro.
Das sind Ergebnisse der Studie ,Digi-
tale Versicherung 2020", fur die im
Auftrag des Softwareherstellers
Adcubum mehr als 300 Arbeitnehmer
aus der Versicherungswirtschaft in
Deutschland befragt wurden.

Von den Teilnehmern, die wahrend der
Corona-Krise zumindest teilweise im
Homeoffice gearbeitet haben, identifi-
zierten 56 Prozent den fehlenden
spontanen Austausch mit Kollegen als
Grund dafiir, im Homeoffice nicht die
gleiche Leistung zu erbringen wie im
Biro. Als zweitwichtigsten Grund
nannten 37 Prozent Prozessschritte
mit physischen Dokumenten. Aber
auch die technische Anbindung des
Remote-Arbeitsplatzes an das Fir-
mennetzwerk kann Probleme berei-
ten. Knapp jeder sechste Befragte
monierte in der Studie Probleme beim

Studie soll Antworten
auf offene Fragen liefern

Eine allgemeingiltige Antwort auf die
Frage, wie mit diesem Befund umzu-
gehen ist, gibt es - wie auf viele an-
dere Fragen, die mit dem Thema vir-
tuelle und hybride Zusammenarbeit
verbunden sind - noch nicht; unter
anderem, weil auBer den Mitarbeitern
auch die Geschaftsmodelle der
Unternehmen und somit auch ihre
Bediirfnisse sehr verschieden sind.

Deshalb mussen die Losungen ver-
mutlich individuelle sein. Diese gilt es
im Try-and-error-Verfahren zu entwi-
ckeln - und zwar im Laufe der Zeit
zunehmend anhand erfahrungsge-
stitzter Daten und weniger aufgrund
individueller Meinungen. Deshalb hat
das IFIDZ in seiner aktuellen Fu-

Zugriff auf wichtige Dokumente. Trotz
der stéranfalligen und weniger produk-
tiven Arbeit am heimischen Schreib-
tisch mochte die Mehrheit der Beschéf-
tigten laut der Adcubum-Studie auch
kiinftig zumindest teilweise auf den
Weg ins Biro verzichten.

43 Prozent der Arbeitnehmer gaben
an, dass sie uber die Corona-Krise hin-
aus ,so viele Tage wie mdoglich" im
Homeoffice arbeiten mdchten, 30 Pro-
zent mochten ,maximal die Halfte" inrer
Arbeitszeit in den eigenen vier Wanden
verbringen, und jeder Finfte kann sich
fir zumindest einen Tag pro Woche im
Homeoffice erwérmen. Fur 7 Prozent
geht hingegen auch weiterhin nichts
Uber eine Funf-Tage-Woche im klassi-
schen Biro.

Mehr Details und weitere relevante Er-
kenntnisse sind in der Studie ,Digitale
Versicherung 2020" ersichtlich. Diese
steht auf der Website von Adcubum
zum Download bereit:

www.adcubum.com/de/studie-digi-
tale-versicherung-2020

rungskraftebefragung fir die Studie
LFuhrung und Leadership im digitalen
Zeitalter" einen Schwerpunkt auf das
Thema ,Fuhren auf Distanz" bezie-
hungsweise ,Fihren hybrider Teams"
gelegt.
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HYBRIDE TEAMS

Fuhren

auf Distanz

Manager von Unternehmen unterschitzen oft, wie grof$ die Herausforderungen sind,
vor die das Fiithren hybrider Teams die Fithrungskrifte auf der operativen Ebene stellt.

Sie legen derzeit einen Schwerpunkt auf das
Thema »Fiihren auf Distanz« bzw. »Fiihren hyb-
rider Teams«. Warum?

Weil viele Fiihrungskrafte mit dem Fiithren auf
Distanz von Mitarbeitern und Teams in der Co-
rona-Zeit zwar erste Erfahrungen gesammelt
haben, aber hierin noch wenig Routinen ent-
wickelt haben — insbesondere wenn es um das
Fiihren hybrider Teams geht. Entsprechend un-
sicher sind sie. Das spiirt man deutlich seit die
Home-Office-Pflicht nicht mehr besteht.

Bitte erkldiren Sie uns warum das so ist.

Unter anderem, weil die Fliihrungskrafte seit-
dem mit den unterschiedlichen Erwartungen
ihrer Mitarbeiter konfrontiert werden. Wah-
rend manche nur noch im Home Office arbeiten
mochten, wollen andere wieder Fulltime im Be-
trieb sein. Und wahrend manche an zwei festen
Wochentagen zuhause arbeiten moéchten, wol-
len andere dies situativ entscheiden.

Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.
Ja. Und all diesen Wiinschen und Erwartungen
gerecht zu werden, ist im Fihrungsalltag nicht
einfach — auch weil es in den meisten Betrieben
noch immer keine Richtlinien fiir das Arbeiten
im Home Office gibt, auf die sich die Fiihrungs-
krafte beziehen konnen. Also miissen sie dies
mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

Kann nicht allgemein die Maxime gelten: Jeder
Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann
arbeiten mdchte — zumindest dort, wo es mog-
lich ist?

Theoretisch ja, doch heute werden die meisten
Kernleistungen der Unternehmen in Team-
arbeit erbracht. Und daraus ergeben sich auch
gewisse Notwendigkeiten fir die Zusammen-
arbeit, die nicht selten auch eine Prasenz erfor-
dern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordi-
nieren.

Was vermutlich zuweilen schwierig ist, wenn
die Mitarbeiterwiinsche so unterschiedlich sind.
Ja, ich habe in den zurickliegenden Wochen

von Fihrungskraften oft Klagen gehort wie:
»Ich komme mir zuweilen vor wie der Pflege-
dienstleiter eines Krankenhauses, der gerade-
zu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter
kommen, damit der Betrieb lauft.«

Deshalb plddieren Sie fiir Richtlinien in den
Unternehmen, zum Beispiel in Form einer Be-
triebsvereinbarung, unter welchen Vorausset-
zungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im
Homeoffice méglich ist?

Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, inwie-
weit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein
Arbeiten im Homeoffice moglich ist, waren sehr
sinnvoll.

Warum gibt es diese oft noch nicht?

Zum einen, weil das Thema »hybrid arbeiten«
fiir meisten Unternehmen noch recht neu ist,
zum anderen aber auch, weil — so mein Ein-
druck - viele obere Fiihrungskrafte speziell in
Grofiunternehmen unterschatzen, wieviel Kon-
fliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams
in sich birgt und welche Risiken damit verbun-
den sind.

Warum unterschdtzen die Top-Manager dies?
Weil fiir die meisten Top-Manager von Unter-
nehmen mit mehreren Standorten eventuell
gar in unterschiedlichen Landern das Arbeiten
in hybriden bzw. virtuellen Teams geiibte Pra-
xis ist.

Inwiefern?

Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kol-
legen im In- und Ausland fanden auch schon
vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei
sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der
Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen sie
unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch
problemlos auf den uns nachgeordneten Ebe-
nen. Sie ibersehen dabei, dass dort die Arbeits-
inhalte und Rahmenbedingungen fir die Zu-
sammenarbeit ganz andere sind.

Konnen Sie das ndher erldutern?



Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens
virtuell trifft und dabei der eine in Miinchen,
der andere in London und ein weiterer in New
York oder Shanghai sitzt, dann geht es in der
Regel primar darum, sich im Kollegenkreis iber
die strategische Marschrichtung abzustimmen
und gewisse Grundentscheidungen zu treffen.
Deren Umsetzung, die eine engere Zusammen-
arbeit im Alltag erfordert, findet dann aber auf
den nachgeordneten Ebenen statt.

Das heifSt, im Top-Team werden im eigentlichen
Sinne keine Leistungen erbracht?

Ich wiirde eher sagen: Das Top-Team hat primar
eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion,
es ist aber nicht in den eigentlichen Leistungs-
erbringungsprozess eingebunden. Deshalb ist
vieles, was im Top-Team moglich ist, auf der
operativen Ebene nicht moglich. Hinzu kommt,
auf die Top-Ebene von Unternehmen gelan-
gen nur Personen, die ihre Excellence in der
Vergangenheit schon oft bewiesen haben. Das
heifit, sie verfligen tUiber die notige Fachkompe-
tenz fiir ihre Position und die erforderliche per-
sonliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre
Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den
nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Inwiefern?

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene
hat eine Fiihrungskraft stets auch Mitarbeiter,
die noch eingearbeitet oder an das Wahrneh-
men komplexer Aufgaben herangefiihrt werden
missen, also einer individuellen Forderung
bediirfen. Diese ist, wenn ein Mitarbeiter weit-
gehend im Home-Office ist, oft schwierig. Zu-
dem gibt es, auler den Mitarbeitern, die sich
selbst fiihren und organisieren kénnen, auch
solche, die das Eingebunden-sein in ein Team
fur ihre Motivation und Selbstorganisation
brauchen. Das heift nicht, dass sie schlechte
Mitarbeiter sind, aber wenn sie im Home-Office
weitgehend alleine gelassen werden, konnen
sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahre-
ne Fihrungskrafte wissen das. Deshalb haben
sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit
schon abhangig von ihrer fachlichen und per-
sonlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn
die Mitarbeiter aber einen grofien Teil ihrer
Arbeitszeit im Home-Office verbringen, fallt
ihnen dies schwer. Zudem erh6ht sich das Kon-
fliktpotenzial.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Das fangt schon bei der Frage an, wem gestatte
ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitge-
hend zuhause arbeiten mochte: »Dein Kollege
darf zwar drei Tage im Home-Office arbeiten,

aber du solltest maximal einen Tag dort arbei-
ten, weil du dich schlechter selbst fithren und
motivieren kannst.« Da kommen Sie als Fiih-
rungskraft schnell in Teufels Kiche. Oder sa-
gen Sie ihm: »Bei Thnen wiirde ich es begriifien,
wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden,
weil Sie haufig Fliichtigkeitsfehler machen.«
Dann haben Sie als Fiihrungskraft schnell einen
Dauerkonflikt.

Zumindest solange sich Fiihrungskrdfte nicht
auf betriebliche Regelungen berufen kénnen.
Ja.Hinzu kommt: Wenn ein grof3er Teil ihrer Mit-
arbeiter weitgehend im Home-Office arbeitet,
miissen die Fiihrungskrafte auch ihr Fiihrungs-
und Kommunikationsverhalten iiberdenken
und neu justieren. Sie miissen sozusagen die
Fuhrungsroutinen, die sie nicht selten im Ver-
lauf vieler Jahre zum Beispiel beim Delegieren
von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt
haben, Giber Bord werfen und neue entwickeln.
Das erfordert seine Zeit — auch, weil in den
meisten Betrieben noch keine gewachsene Kul-
tur des hybriden Arbeitens existiert.

Das klingt so, als hdtten Sie Vorbehalte gegen
das Arbeiten in hybriden Teams?

Nein, im Gegenteil. Ich pladiere jedoch dafiir,
dass den Fiihrungskriften in der Ubergangs-
phase in das »Neue Normal« die notige Unter-
stiitzung seitens des Unternehmens gewahrt
wird. Zudem pladiere ich dafiir, dass die Unter-
nehmen beim Versuch, eine Kultur der hybri-
den Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu
verankern, auch die moglichen Folgewirkungen
bedenken.

Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbei-
ten auf die Identifikation mit dem Unterneh-
men aus? Ich hore von Fiihrungskraften nicht
selten, dass sie den Eindruck haben, dass seit
ihre Mitarbeiter im Home-Office arbeiten, der
Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft
der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein
Unternehmen stellt sich, weil seine Mitarbeiter
zu 50 % zuhause arbeiten, die logische Folgefra-
ge: Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen
eigenen Schreibtisch im Betrieb? Rein rational
betrachtet lautet die Antwort gewiss nein. Doch
eng damit verbunden ist die Frage: Wie wirkt es
sich auf die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen aus, wenn sie keinen eige-
nen Platz im Biiro mehr haben? Sinkt dann bei
vielen aufler der Lust ins Biiro zu kommen auch
die Identifikation mit dem Unternehmen noch
weiter? Schlief’lich sind nicht alle Mitarbeiter
gerne »digitale Nomaden«.

Vielen Dank fiir das Gesprdch.
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Die Vorteile, aber auch die Herausforderungen des hybriden Arbeitens sollten ernst genommen werden.

TEAMSPIRIT IN GEFARHR

DAS FUHREN VON HYBRIDEN TEAMS

von Barbara Liebermeister

Das aktuelle Leadership-Trendbarometer des IFIDZ zeigt: Fiihrungskrifte sehen sich beim Fiihren hybrider

Teams insbesondere im Bereich Kommunikation mit teils neuen Herausforderungen konfrontiert.

iele Unternehmen sehen sich zur-
Vzeit mit dem Wunsch eines Teils inrer

Mitarbeitenden konfrontiert, auch
nach dem coronabedingten «Lockdown»
im Home Office zu arbeiten, und versuchen
diesem zu entsprechen. Deshalb stehen
ihre FUhrungskréfte vermehrt vor der He-
rausforderung, sogenannte hybride Teams
zu fUhren — also Teams, bei denen ein Teil
der Mitarbeiter weiterhin im Betrieb arbeitet,
wahrend ein anderer Teil im Home Office
oder an einem anderen von ihnen gewahiten
Ort arbeitet. Deshalb beschloss das Institut
fUr FUhrungskréfte im digitalen Zeitalter

Seite 90// kmuRUNDSCHAU

(IFIDZ) in Frankfurt am Main (Deutschland),
sein aktuelles Leadership-Trendbarometer
folgender Frage zu widmen: «Was sind aus
Ihrer Warte die grossten Herausforderun-
gen beim Fuhren hybrider Teams?» An der
Online-Befragung nahmen 159 FUhrungs-
kréfte teil.

Auffallend bei den Befragungsergebnissen
ist zunachst: Das Gros der FUhrungskréafte
beflrchtet offensichtlich nicht, dass unter
einer Arbeit in hybriden Teams die Team-
Performance leidet. So sehen zum Beispiel
nur 15Prozent die Gefahr, dass die Moti-

vation der Mitarbeitenden hierdurch sinkt,
und nur 13 Prozent mutmassen, dass die
Zielorientierung bei der Arbeit hierunter
leidet. Und gar nur 9Prozent beflrchten
oder haben die Erfahrung gesammelt, dass
sich dies negativ auf die Qualitét der Arbeit
auswirkt. Entsprechend relaxt scheinen die
meisten FUhrungskrafte der endglltigen
Entscheidung entgegenzusehen, inwieweit
ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kunf-
tig im Unternehmen oder im Home Office
arbeiten — zumindest, wenn es um die Leis-
tungsfahigkeit ihres Bereichs geht. Diese
Einschétzung wird unter anderem dadurch



gestutzt, dass nur 16 Prozent der Flihrungs-
krafte bei einer Arbeit in hybriden Teams
einen Kontrollverlust beflrchten.

NICHT NUR EIN BLICK

Zugleich fallt jedoch auf, dass — vermutlich
auch aufgrund der Erfahrungen im zurtick-
liegenden Jahr — das Gros der Flihrungs-
krafte das Arbeiten in hybriden Teams kei-
nesfalls durch eine »«rosarote Brille» sieht.
Sie sehen vielmehr die zwei Seiten der
Medaille. So stimmen denn auch nur neun

Prozent der Aussage «Ich sehe keine Ge-
fahren, nur Chancen» beim Arbeiten in hy-
briden Teams zu. FUr fast zwei Drittel der
befragten FUhrungskrafte besteht bei dieser
Form der Zusammenarbeit zum Beispiel
die Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter
isoliert fuhlen. Zudem sehen 54 Prozent
die Gefahr, dass die Identifikation mit dem
Team sinkt. Auch kann sich ein Drittel der
Befragten vorstellen, dass in ihrem Team
eine gewisse Frontenbildung zwischen den
BUro- und Home-Office-Mitarbeitern ent-

Die Kommunikation kann im Home Office unter die Rdder kommen. @ i

MENSCHEN IN UNTERNEHMEN

steht. Diesen Risiken gilt es nach Auffas-
sung der FUhrungskrafte entgegenzuwir-
ken. Dabei spielen die Kommunikation und
wechselseitige Information offensichtlich
eine zentrale Rolle, da laut Uberzeugung
jeweils circa der Halfte der Befragten bei
einer Arbeit in hybriden Teams durchaus
die Gefahren einer «ungenigenden Kom-
munikation» (53 Prozent) und eines «nicht
ausreichenden Informationsflusses» (47 Pro-
zent) drohen. In diesem Bereich sehen sie
denn auch den grossten Change-Bedarf.

BARBARA
LIEBERMEISTER

ist Leiterin des Instituts fur
FUhrungskultur im digitalen Zeitalter
in Frankfurt am Main.

www.ifidz.de
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Hybride Teams leiten

Eine Herausforderung fiir Fithrungskrafte

» Interview

Top-Manager von Unternehmen unterschatzen oft, wie schwierig es fir Flihrungskrafte ist hybride Teams effektiv zu leiten.
Interview mit Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter in Frankfurt.

Frau Liebermeister, seit dem 1.7. besteht
die Homeoffice-Pflicht nicht mehr. Hat
sich dadurch fiir Filhrungskrafte in den
Unternehmen etwas verandert?

Ja, u.a. werden Fithrungskrifte seitdem
verstirkt mit den unterschiedlichen Er-
wartungen ihrer Mitarbeiter konfrontiert.
Wihrend manche nur noch im Homeoffice
arbeiten moéchten, wollen andere wieder
Fulltime im Betrieb sein. Und wihrend
manche an zwei festen Wochentagen zu
Hause arbeiten méchten, wollen andere
dies situativ entscheiden.

Die Mitarbeiter wollen also sozusagen
kommen, wann es ihnen passt?

Ja. Und auf all diese Wiinsche und Erwar-
tungen aus Mitarbeiter- und Unterneh-
menssicht angemessen zu reagieren, ist im
Fihrunggsalltag nicht leicht — auch weil es
in den meisten Betrieben noch keine Richt-
linien fiir das Arbeiten im Homeoffice gibt.
Also miissen dies die Fithrungskrifte mit
ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

Kann nicht allgemein die Maxime gelten:
Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden,
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wo er wann arbeiten méchte — zumindest
sofern er nicht in einem Bereich arbeitet,
in dem eine Prasenz unabdingbar ist?
Theoretisch ja, doch heute werden die
meisten Kernleistungen der Unterneh-
men in oft bereichsiibergreifender Team-
arbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch
Notwendigkeiten fir die Zusammenar-
beit, die nicht selten eine Prisenz erfor-
dern. Also gilt es die Prisenzzeiten zu
koordinieren.

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien
fehlen, was vermutlich zuweilen aufgrund
der unterschiedlichen Wiinsche schwierig
ist.

Ja, ich habe in den zuriickliegenden Wo-
chen von Fithrungskriften oft Klagen ge-
hort wie: ,,Jch komme mir zuweilen vor wie
der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses,
der geradezu darum betteln muss, dass sei-
ne Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb
lauft.”

Deshalb pladieren Sie fiir Richtlinien
in den Unternehmen, z.B. in Form von
Betriebsvereinbarungen, unter welchen

Vorsetzungen und in welchem Umfang ein
Arbeiten im Homeoffice méglich ist?

Ja, Richtlinien, die einen Rahmen vorge-
ben, inwieweit beispielsweise in der Ein-
arbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice
moglich ist.

Warum gibt es diese oft noch nicht?
Zum einen ist das Thema ,hybrid arbeiten
fiir die meisten Unternehmen noch recht
neu; zum anderen habe ich den Eindruck,
dass viele obere Fithrungskrifte speziell in
Groflunternehmen unterschitzen, wieviel
Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden
Teams in sich birgt und welche Risiken da-
mit verbunden sind.

Warum?

Weil fiir die meisten Top-Manager von Un-
ternechmen mit mehreren Standorten even-
tuell gar in unterschiedlichen Lindern das
Arbeiten in hybriden und virtuellen Teams
getibte Praxis ist.

Inwiefern?
Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren
Kollegen im In- und Ausland fanden auch
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schon vor Corona weitgehend virtuell statt
und dabei sammelten sie die Erfahrung:
Diese Form der Zusammenarbeit funktio-
niert. Also gehen sie unbewusst davon aus:
Dies funktioniert auch problemlos auf den
uns nachgeordneten Ebenen. Sie iibersehen
dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rah-
menbedingungen fiir die Zusammenarbeit
ganz andere sind.

Top-Teams sind keine Arbeitsteams. Kon-
nen Sie das erlautern?

Wenn sich das Top-Team eines Unterneh-
mens virtuell trifft und dabei ein Teilneh-
mer in Miinchen, ein anderer in London
und weitere in New York und Shanghai
sitzen, dann geht es in der Regel primir
darum, sich im Kollegenkreis tiber die stra-
tegische Marschrichtung zu verstindigen
und gewisse Grundsatzentscheidungen zu
treffen. Deren Umsetzung, die eine engere
Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet
aber auf den nachgeordneten Ebenen statt.

Das heiBt, im Top-Team werden im eigent-
lichen Sinne keine Leistungen erbracht?
Ich wiirde eher sagen: Das Top-Team hat
primir eine Steuerungs- und Koordinie-
rungsfunktion, es ist aber kaum in den
eigentlichen Leistungserbringungsprozess
involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene
vieles méglich, was auf der operativen Ebe-
ne nicht méglich ist. Hinzu kommt, auf die
Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur
Personen, die ihre Exzellenz schon oft be-
wiesen haben. Das heif3t, sie verfligen tiber
die nétige Fachkompetenz fiir ihre Position
und die erforderliche personliche Reife, sich
selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu
organisieren. Das ist auf den nachgeordne-
ten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert.
Inwiefern?

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teame-
bene hat eine Fithrungskraft stets auch Mit-
arbeiter, die noch eingearbeitet oder an das
Wahrnehmen komplexer Aufgaben heran-
gefiihrt werden miissen, also einer individu-
ellen Forderung bediirfen. Diese ist, wenn
die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice
arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es, au-
fer den Mitarbeitern, die sich selbst fithren
und organisieren konnen, auch solche, die
das Eingebundensein in ein Team fiir ihre
Motivation und Selbstorganisation brau-

chen. Das heif$t nicht, dass sie schlechte
Mitarbeiter sind, aber wenn sie im Home-
office weitgehend alleine gelassen werden,
konnen sie sich schnell zu solchen entwi-
ckeln. Erfahrene Fithrungskrifte wissen das.
Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in
der Vergangenheit schon abhingig von ih-
rer fachlichen und personlichen Reife un-
terschiedlich gefiihrt. Wenn die Mitarbeiter
aber einen groflen Teil ihrer Arbeitszeit im
Homeoffice verbringen, fillt ihnen dies
schwer. Zudem erhéht sich das Konflikt-
potenzial.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Das fingt bei der Frage an, wem gestatte
ich in welchem Umfang ein Arbeiten zu
Hause. Sagen Sie mal einem Mitarbeiter,
der weitgehend zu Hause arbeiten méchte:
»Dein Kollege darf zwar drei Tage pro Wo-
che im Homeofhice arbeiten, aber du solltest
maximal einen Tag dort arbeiten, weil du
dich schlechter selbst fithren und motivie-
ren kannst.“ Da kommen Sie als Fithrungs-
kraft schnell in Teufels Kiiche. Oder sagen
Sie ihm: ,Bei Thnen wiirde ich es begriifien,
wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten
wiirden, weil Sie hiufig Fliichtigkeitsfehler
machen.“ Dann haben sie als Fithrungskraft
schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybri-
den Arbeitens. Zumindest solange sie sich
als Fiihrungskraft nicht auf betriebliche
Regelungen berufen konnen.

Ja. Hinzu kommt: Wenn ein grofler Teil
ihrer Mitarbeiter weitgehend im Home-
office arbeitet, miissen die Fiihrungskrifte
auch ihr Fihrungs- und Kommunikations-
verhalten neu justieren. Sie miissen viele
Fihrungsroutinen, die sie nicht selten im
Verlauf von Jahren beispielsweise beim De-
legieren von Aufgaben oder Feedback ge-
ben entwickelt haben, sozusagen tiber Bord
werfen und neue entwickeln. Das erfordert
seine Zeit — auch, weil in den meisten Be-
trieben noch keine gewachsene Kultur des
hybriden Arbeitens existiert.

Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte
gegen das Arbeiten in hybriden Teams?

Nein. Wir arbeiten in meinem Institut seit
dessen Griindung 2014 fast ausschliefSlich
virtuell zusammen und dies hat sich be-
wihrt. Ich plidiere jedoch dafiir, dass den
Fithrungskriften in der Ubergangsphase in

das Neue Normal die notige Unterstiitzung
seitens des Unternehmens gewihrt wird.
Zudem plidiere ich dafiir, dass die Un-
ternehmen beim Versuch, eine Kultur der
hybriden Zusammenarbeit in ihrer Orga-
nisation zu etablieren, auch die méglichen
Folgewirkungen bedenken.

Was meinen Sie damit?

Beispielsweise, wie wirkt sich das hybride
Arbeiten auf die Identifikation mit dem
Unternehmen aus? Viele Fithrungskrifte
haben jetzt schon den Eindruck, dass, seit-
dem ihre Mitarbeiter vermehrt im Home-
office arbeiten, der Teamspirit sinkt und die
Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt.
Angenommen nun ein Unternchmen stellt
sich, weil seine Mitarbeiter zu 50% zu Hau-
se arbeiten, die logische Folgefrage: Braucht
dann noch jeder Mitarbeiter seinen eige-
nen Schreibtisch im Betrieb? Rein rational
betrachtet lautet die Antwort gewiss nein.
Doch eng damit verbunden ist die Frage:
Sinkt, wenn die Mitarbeiter im Unterneh-
men keinen eigenen Platz mehr haben, de-
ren Lust ins Biiro zu kommen und deren
Identifikation mit dem Unternehmen noch
weiter? Bei manchen gewiss ja. Denn nicht
jeder Mitarbeiter ist gerne ein ,digitaler
Nomade*.

Studien sollen Antworten auf offene Fra-
gen liefern. Wie lautet lhre Losung?

Offen gesagt, wir haben als Institut hierfiir
keine allgemeingiiltige Losung — ebenso wie
fiir viele andere Fragen, die mit dem hyb-
riden Arbeiten verbunden sind; u.a., weil
aufler den Mitarbeitern auch die Geschifts-
modelle der Unternehmen und somit auch
ihre Bediirfnisse sehr verschieden sind. Des-
halb miissen auch die Losungen individuell
sein. |

Frau Liebermeister, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Barbara Liebermeister lei-
tet das Institut fiir Fih-
rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in Frank-
furt. Im August 2021 er-
schien im Gabal-Verlag das
neuste Buch der Manage-
mentberaterin und Vortragsrednerin ,Die
Flihrungskraft als Influencer: In Zukunft
fiihrt, wer Follower gewinnt”.

gmbhchef. 412021 | 15



personal- und Organisationsentwicklung

Herausforderung
,hybride Teams fuhren*

HIERARCHIE. Beim Fiihren hybrider Teams kampfen die Fiihrungskrafte auf der operativen
Ebene mit vielen Schwierigkeiten - ganz gleich ob es sich um Produktionsbetriebe oder
Dienstleistungsunternehmen handelt. Leider unterschatzt das Topmanagement haufig
diese Fuhrungsleistung des Mittelmanagements und lasst es im Stich.

In der letzten Zeit werden Forderungen
laut wie: Jeder Mitarbeiter soll selbst ent-
scheiden, wo er wann arbeiten mochte
- zumindest sofern er nicht in einem Be-
reich arbeitet, in dem eine Prasenz unab-
dingbar ist. Dies ist in der Praxis in vielen
Unternehmen nur bedingt méglich, denn
heute werden ihre Kernleistungen meist
in bereichstibergreifender Teamarbeit er-
bracht. Also gilt es die Prasenzzeiten zu
koordinieren.

Rahmenrichtlinien sollten
far Klarheit sorgen

Dies gestaltet sich im Betriebsalltag oft
schwierig, weil die Mitarbeiterwiinsche
beziglich ihrer Arbeitsgestaltung so ver-
schieden sind. Nicht selten vernimmt
man denn auch im Gesprach mit Fih-
rungskraften seit Auslaufen der Home-
office-Pflicht Klagen wie: ,Zuweilen
komme ich mir wie der Pflegedienstleiter
eines Krankenhauses vor, der geradezu
darum betteln muss, dass seine Mitar-
beiter kommen, damit der Betrieb lauft."
Dies gilt insbesondere dann, wenn un-
geplant die Prdasenz eines Mitarbeiters,
der zur betreffenden Zeit eigentlich im
Homeoffice arbeiten wollte, im Betrieb
erforderlich ist. Dann kdmpfen Fiihrungs-
krafte nicht selten mit Widerstanden, weil
dieses Ansinnen mit den Planen des Mit-
arbeiters kollidiert - zum Beispiel, weil er
oder sie zuhause auch Kinder betreuen
muss. Oder am Vormittag noch einen
Arzttermin hat oder am Nachmittag zu
einem Geburtstag eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden
Arbeiten Rahmenrichtlinien, zum Bei-
spiel in der Form einer Betriebsvereinba-
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rung, die nicht nur regeln unter welchen
Voraussetzungen und in welchem Um-
fang ein Arbeiten im Homeoffice moglich
ist, sondern auch wie in solchen ,Kon-
fliktsituationen" zu verfahren ist. Diese
Richtlinien sollten zwar einen mdglichst
grofRen Spielraum zur individuellen Aus-
gestaltung bieten, jedoch zugleich einen
Rahmen vorgeben, inwieweit zum Bei-
spiel in der Einarbeitungszeit ein Arbei-
ten im Homeoffice moglich ist - &hnlich
wie dies seit Jahren zum Beispiel bei den
Arbeitszeiten der Fall ist.

Denn existiert ein solcher definierter Rah-
men nicht, lasst das Unternehmen seine
Fihrungskrafte speziell auf der operati-
ven Ebene sprichwdrtlich im Regen ste-
hen. Zudem erhoht sich das Konfliktpo-
tenzial in der Beziehung Fihrungskraft-
Mitarbeiter, denn angenommen eine
Fihrungskraft sagt zu den Winschen
eines Mitarbeiters aufgrund einer betrieb-
lichen Notwendigkeit ,nein". Dann kann
dieser Interessenkonflikt nicht immer
einvernehmlich geldst werden, und das
»Nein" der Fihrungskraft wird von dem
Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht
selten als Ausdruck eines autoritaren Ver-
haltens interpretiert beziehungsweise als
Beleg dafiir, dass die Beziehung zwischen
ihm und der Fuhrungskraft nicht stimmt.
Zuweilen wird sogar ein Mobbingvorwurf
laut.

Dass ein solcher Orientierungsrahmen oft
noch nicht existiert, liegt daran, dass das
Thema ,hybrid arbeiten” fir die meisten
Unternehmen noch recht neu ist. Dies ist
jedoch auch ein Indiz dafiir, dass viele
obere Fiihrungskréfte unterschétzen, wie
viel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hy-
briden Teams in sich birgt und welche

Risiken damit verbunden sind. Die zen-
trale Ursache hierfir ist: Flr die meisten
Topmanager von GroBunternehmen mit
mehreren Standorten eventuell gar in
verschiedenen Lédndern ist das Arbeiten
in hybriden beziehungsweise virtuellen
Teams gelibte Praxis. lhre Treffen bezie-
hungsweise Meetings mit ihren Kollegen
im In- und Ausland fanden auch schon
vor Corona weitgehend virtuell statt und
dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese
Form der Zusammenarbeit funktioniert.
Also gehen nicht wenige unbewusst
davon aus: Dies funktioniert auch prob-
lemlos auf den uns nachgeordneten Ebe-
nen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte
und Rahmenbedingungen fiir die Zusam-
menarbeit ganz andere.

Topteams sind keine
Arbeitsteams

Wenn sich das Topteam eines Unterneh-
mens virtuell trifft und dabei ein Mitglied
in Miinchen, ein anderes in Hamburg und
ein weiteres in London, New York oder
Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel
primar darum, sich im Kollegenkreis Gber
die strategische Marschrichtung abzu-
stimmen und gewisse Grundsatzentschei-
dungen zu treffen. Deren Umsetzung, die
eine engere Zusammenarbeit im Alltag
erfordert, findet aber auf den nachgeord-
neten Ebenen beziehungsweise an den
einzelnen Standorten statt. Das Topteam
nimmt in der Organisation also primar
eine Steuerungs- und Koordinierungs-
funktion wahr, es ist aber nicht in den ei-
gentlichen Leistungserbringungsprozess
involviert. Deshalb ist auf der Topebene
vieles moglich, was auf der operativen



Ebene nicht méglich ist. Hinzu kommt:
Auf die Topebene von Unternehmen ge-
langen nur Personen, die ihre Excellence
in der Vergangenheit schon oft bewiesen
haben. Das heift, sie verfiigen lber die
notige Fachkompetenz fir ihre Position
und die erforderliche persénliche Reife,
ihre Arbeit
effektiv zu organisieren. Das ist auf den
nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

sich selbst zu steuern und

Der Reifegrad der Mitarbeiter
divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und
Teamebene hat eine Fihrungskraft stets
auch Mitarbeiter, die, wenn nicht einge-
arbeitet, so doch an das Wahrnehmen
gewisser komplexer Aufgaben erst noch
herangefiihrt werden missen, also einer
individuellen Forderung bedirfen. Das
ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeiten, oft nur erschwert
madglich. Zudem gibt es dort, auBer
den Mitarbeitern, die sich selbst fihren
und organisieren kdnnen, auch solche,
denen man ab und zu Uber die Schulter
schauen muss. Das heifit nicht, dass sie
schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie
im Homeoffice weitgehend alleine gelas-
sen werden, kdnnen sie sich schnell zu
solchen entwickeln. Erfahrene Fithrungs-
kréfte wissen das. Deshalb haben sie ihre
Mitarbeiter auch in der Vergangenheit
schon abhéngig von ihrer fachlichen und

Barbara
Liebermeister
leitet das Institut
fur Flhrungskultur

im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ), Frankfurt. Die Vortrags-
rednerin sowie Managementberaterin
ist auch Autorin des Buchs ,Digital ist
egal: Mensch bleibt Mensch - Fiuhrung
entscheidet".

Institut fUr FUhrungskultur im
digitalen Zeitalter IFIDZ

Hamburger Allee 26-28

60486 Frankfurt am Main

Tel. +49(0)69 719130965
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persénlichen Reife unterschiedlich ge-
fihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen
groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeof-
fice verbringen, fallt ihnen dies schwer.
Zudem erhéht sich das Konfliktpotenzial.
Das fangt bei der Frage an, wem gestatte
ich als Fihrungskraft in welchem Um-
fang ein Arbeiten zu Hause. Angenom-
men eine Fihrungskraft sagt zu einem
Mitarbeiter, der weitgehend zu Hause
arbeiten mochte: ,lhr Kollege darf zwar
drei Tage in der Woche im Homeoffice
arbeiten, aber Sie sollten maximal einen

zum Teil auch ein neues Selbstverstand-
nis und neue Skills entwickeln missen.
Zudem missen die Unternehmen beim
Versuch, eine Kultur der hybriden Zusam-
menarbeit in ihrer Organisation zu ver-
ankern, die moglichen Folgewirkungen
ihrer Entscheidungen bedenken. Hierfir
ein Beispiel. Bereits heute artikulieren
Flhrungskrafte nicht selten, dass sie den
Eindruck haben, dass seit ihre Mitarbei-
ter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der
Teamspirit sinkt und die Wechselbereit-
schaft der Mitarbeiter steigt. Angenom-

»-Losungen sind individuell und oft nur durch

Versuch und Irrtum zU finden."

Tag dort arbeiten, weil Sie sich schlech-
ter selbst fihren und motivieren koén-
Dann kommt die Fihrungskraft
schnell in Teufels Kiiche - egal, wie sie

nen."

diese Aussage sprachlich verpackt. Oder
angenommen eine Fihrungskraft sagt zu
»,Bei lThnen wirde ich
es begriBen, wenn Sie weitgehend im

einem Mitarbeiter:

Biro arbeiten wiirden, weil Sie haufig
Flichtigkeitsfehler machen und wichtige
Details vergessen." Dann hat die Fih-
rungskraft schnell einen Dauerkonflikt -
egal, mit wie vielen Beispielen aus dem
Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung be-
griindet.

Es existiert noch keine Kultur
des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fih-
ren hybrider Teams im Betriebsalltag oft
eine groBe Herausforderung dar. Hinzu
kommt: Wenn ein grofer Teil ihrer Mit-
arbeiter weitgehend im Homeoffice ar-
beitet, missen die Fiihrungskrafte auch
ihr Flhrungs- und Kommunikationsver-
halten UGberdenken und neu justieren.
Sie missen viele Fiuhrungsroutinen, die
sie im Lauf der Jahre, zum Beispiel beim
Delegieren von Aufgaben oder Feedback
geben, entwickelt haben, tGber Bord wer-
fen und neue entwickeln. Das erfordert
seine Zeit.

Dies ist nur mdglich, wenn die Unterneh-
men in der Ubergangsphase in das ,,Neue
Normal" den Fihrungskraften die notige
Unterstiitzung gewahren, weil sie hierfir

Barbara Liebermeister

men nun ein Unternehmen stellt sich,
wenn seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zu
Hause arbeiten, die logische Folgefrage:
Braucht dann noch jeder Mitarbeiter sei-
nen eigenen Schreibtisch im Betrieb oder
kénnen wir unsere Biroflachen um die
Halfte reduzieren?

Rein rational betrachtet lautet die Ant-
wort gewiss ja. Doch eng damit verbun-
den ist die Frage: Wie wirkt es sich auf
die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen aus, wenn sie keinen eige-
nen Platz im Betrieb mehr haben? Sinkt
dann bei vielen, auBer der Lust ins Biro
zu kommen, auch die ldentifikation mit
dem Unternehmen noch weiter? Vermut-
lich ja, denn nicht alle Mitarbeiter wollen
»digitale Nomaden" sein. Viele wollen
ihren angestammten, eigenen Platz im
Unternehmen haben.

Studie soll Antworten auf
offene Fragen liefern

Eine allgemeingiltige Antwort auf die
Frage, wie mit diesem Befund umzuge-
hen ist, gibt es - wie auf viele andere Fra-
gen, die mit dem Thema virtuelle und hy-
bride Zusammenarbeit verbunden sind -
noch nicht ... unter anderem, weil aufler
den Mitarbeitern auch die Geschaftsmo-
delle der Unternehmen und somit auch
ihre Bedirfnisse sehr verschieden sind.
Deshalb missen die Ldésungen vermut-
lich sehr individuell sein. Diese gilt es im
Trial-and-Error-Verfahren zu entwickeln.

Barbara Liebermeister
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Mitarbeiterfihrung

Hybride Teams
brauchen Rahmenrichtlinien

Beim FUhren hybrider Teams kdmpfen die FUhrungskrafte auf der operativen Ebene von

Unternehmen oft mit vielen Schwierigkeiten. Diese unterschatzt das Top-Management

haufig. Der Beitrag bringt einen Einblick.

«Hybride Teams fiihren ist wie Fl6he
hiiten» — dies sagte vor einigen Wochen
eine erfahrene Fiihrungskraft zu mir
in Anspielung auf den Management-
literatur-Klassiker von Warren Bennis
«Menschen fiihren ist wie Flohe hiiten».
Denn seit dem Wegfall der coronabe-
dingten Homeoffice-Pflicht sieht sich
der Abteilungsleiter in einem Konzern
mit den unterschiedlichsten Wiinschen
seiner Mitarbeiter konfrontiert, wo sie
wann arbeiten mochten. Manche wollen
mit der Begriindung «In den zuriicklie-
genden Monaten ging es doch auch»
kiinftig nur noch im Homeoffice arbei-
ten, andere wiederum Fulltime im Be-
trieb. Und manche wollen an zwei fes-
ten Wochentagen zu Hause arbeiten,
wiahrend andere dies situativ entschei-
den mochten.

Verschiedene Anspriiche

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen
ihrer Mitarbeiter aus deren Sicht und aus
Unternehmenssicht angemessen zu re-
agieren, féllt der Fithrungskraft wie vie-
len anderen Fiihrungskréften schwer —
auch weil es in den meisten Betrieben
noch keine Richtlinien fiir das Arbeiten
im Homeoffice gibt. Also miissen die Fiih-

rungskrifte die Modalitdten mit ihren
Mitarbeitern selbst aushandeln.

In diesem Diskurs wird oft die Forderung
laut: «Jeder Mitarbeiter soll selbst ent-

kurz & biindig

> Seit dem Wegfall der corona-
bedingten Homeoffice-Pflicht se-
hen sich Abteilungsleiter mit den
unterschiedlichsten Wanschen
ihrer Mitarbeiter konfrontiert, wo
sie wann arbeiten mochten.

> Wichtig sind beim hybriden
Arbeiten Rahmenrichtlinien, die
nicht nur regeln, unter welchen
Voraussetzungen und in wel-
chem Umfang ein Arbeiten im
Homeoffice moglich ist, sondern
auch wie in bestimmten «Kon-
fliktsituationen» zu verfahren ist.

> Wenn viele Mitarbeiter weit-
gehend im Homeoffice arbeiten,
muUssen die Fiihrungskrafte auch
ihr Fihrungs- und Kommunika-
tionsverhalten Gberdenken. Sie
muUssen viele Fihrungsrouti-
nen Uber Bord werfen und neue
entwickeln.

scheiden, wo er wann arbeitet.» Dies ist
in den meisten Unternehmen jedoch nur
bedingt moglich, denn heute werden de-
ren Kernleistungen meist in oft bereichs-
iibergreifender Teamarbeit erbracht. Da-
raus ergeben sich auch Notwendigkeiten
fir die Zusammenarbeit, die nicht selten
eine Prasenz erfordern. Also gilt es, die
Prédsenzzeiten zu koordinieren.

Dies ist im Betriebsalltag oft schwierig,
weil die Mitarbeiterwiinsche beziiglich
der Arbeitsgestaltung so divergieren.
Nicht selten vernimmt man denn auch von
Fiihrungskréften Klagen wie: «Zuweilen
komme ich mir vor wie der Pflegedienst-
leiter eines Krankenhauses, der gerade-
zu darum betteln muss, dass seine Mitar-
beiter kommen, damit der Betrieb lduft.»

Viele Interessen koordinieren

Dies gilt speziell dann, wenn kurzfristig,
anders als geplant, die Prasenz eines Mit-
arbeitersim Betrieb erforderlich ist. Dann
kédmpfen die Fithrungskréfte oft mit mas-
siven Widerstdnden, weil dieses Ansin-
nen mit den Planen des Mitarbeiters
kollidiert — zum Beispiel, weil er oder sie
zu Hause noch Kinder betreuen muss.
Oder am Vormittag noch einen Arzt-
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termin hat, oder am Nachmittag zu einem
Geburtstag eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden
Arbeiten Rahmenrichtlinien, die nicht
nur regeln, unter welchen Voraussetzun-
gen und in welchem Umfang ein Arbeiten
im Homeoffice moglich ist, sondern auch
wie in solchen «Konfliktsituationen» zu
verfahren ist. Diese Richtlinien sollten
zwar einen moglichst grossen individuel-
len Gestaltungsspielraum gewéhren, je-
doch zugleich einen Rahmen vorgeben,
inwieweit zum Beispiel in der Einarbei-
tungszeit ein Arbeiten im Homeoffice
moglich ist.

Existiert ein solcher Rahmen nicht, er-
wéchst hieraus ein grosses Konfliktpoten-
zialin der Beziehung Fiihrungskraft-Mit-
arbeiter. Denn angenommen eine Fiih-
rungskraft sagt zu den Wiinschen eines
Mitarbeiters, im Homeoffice zu arbeiten,
aufgrund einer betrieblichen Notwendig-
keit «<nein». Dann kann dieser Interessen-
konflikt oft nicht einvernehmlich gel6st
werden. Und das «Nein» der Flihrungs-
kraft? Dieses wird von dem Mitarbeiter,
wie die Praxis zeigt, nicht selten als Aus-
druck eines autoritiren Verhaltens bezie-
hungsweise als Beleg dafiir, dass die Be-
ziehung zur Flihrungskraft nicht stimmt,
interpretiert. Zuweilen wird sogar ein
Mobbing-Vorwurflaut.

Unterschatzte Probleme

Dass ein solcher Orientierungsrahmen
in vielen Unternehmen noch fehlt, liegt
auch daran, dass viele obere Fiihrungs-
kréafte unterschéitzen, wie viele Probleme
und Risiken mit dem Arbeiten in hybri-
den Teams verbunden sind. Die Ursache
hierfiir: Fiir die meisten Top-Manager in
Grossunternehmen mit Standorten im In-
und Ausland ist das Arbeiten in hybriden
und virtuellen Teams getibte Praxis. Ihre
Treffen beziehungsweise Meetings mit
Kollegen fanden auch schon vor Corona
weitgehend virtuell statt und dabei sam-
melten sie die Erfahrung: Diese Form der
Zusammenarbeit funktioniert. Also ge-
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hen nicht wenige unbewusst davon aus:
Dies funktioniert auch problemlos auf
den uns nachgeordneten Ebenen. Dabei
sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmen-
bedingungen fiir die Zusammenarbeit
ganz andere.

Wenn sich das Top-Team eines Unterneh-
mens virtuell trifft und dabei ein Mitglied
in Miinchen, ein anderes in Hamburg und
weitere in New York und Schanghai sit-
zen, dann geht es in der Regel primér da-
rum, sich im Kollegenkreis iiber die
strategische Marschrichtung zu verstén-
digen und gewisse Grundsatzentschei-
dungen zu treffen.

Deren Umsetzung, die eine engere Zu-
sammenarbeitim Alltag erfordert, findet
aber auf den nachgeordneten Ebenen
statt. Das Top-Team nimmt in der Orga-
nisation also primér eine Steuerungs-
und Koordinierungsfunktion wahr; esist
aber nichtin den eigentlichen Leistungs-
erbringungsprozess involviert. Deshalb
istauf der Top-Ebene vieles moglich, was
auf der operativen Ebene nur schwer
moglich ist.

Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von
Unternehmen gelangen nur Personen,
die ihre Excellence schon oft bewiesen
haben. Das bedeutet, sie verfiigen iiber
die notige Fachkompetenz fiir ihre Posi-
tion und die erforderliche persénliche
Reife, sich selbst zu steuern und ihre Ar-
beit effektiv zu organisieren. Das ist auf
den nachgeordneten Ebenen oft nicht
der Fall.

Der Reifegrad divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Team-
ebene hat eine Fiihrungskraft stets auch
Mitarbeiter, die wenn nicht eingearbei-
tet, so doch an das Wahrnehmen kom-
plexer Aufgaben erst noch herangefiihrt
werden miissen, also einer individuellen
Forderung bediirfen. Das ist, wenn die
Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice
arbeiten, oft nur erschwert moglich. Zu-
dem gibtes dort, ausser den Mitarbeitern,
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die sich selbst fiihren und organisieren
konnen, auch solche, die das Eingebun-
densein in ein Team fiir ihre Motivation
und Selbstorganisation brauchen.

Das heisst nicht, dass sie schlechte Mitar-
beiter sind, doch wenn sie im Homeoffice
weitgehend alleine gelassen werden, kon-
nen sie sich schnell zu solchen entwi-
ckeln. Erfahrene Fithrungskrafte wissen
das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter
auch in der Vergangenheit schon abhén-
gigvon ihrer fachlichen und personlichen
Reife unterschiedlich gefithrt. Wenn die
Mitarbeiter aber einen grossen Teil ihrer
Arbeitszeit im Homeoffice verbringen,
fallt ihnen dies schwer. Zudem erho6ht
sich das Konfliktpotenzial.

Das fingt bei der Frage an, wem ich in
welchem Umfang ein Arbeiten zu Hause
gestatte. Angenommen eine Fiihrungs-
kraft sagt zu einem Mitarbeiter, der weit-
gehend zu Hause arbeiten mochte: «Thr
Kollege darfzwar drei Tage in der Woche
im Homeoffice arbeiten, aber Sie sollten
maximal einen Tag dort arbeiten, weil Sie
sich schlechter selbst fithren und motivie-
ren kdnnen.» Dann kommt die Fiihrungs-
kraft schnell in Teufels Kiiche — egal wie
sie diese Aussage sprachlich verpackt.

Oder angenommen eine Fithrungskraft
sagt zu einem Mitarbeiter: «Bei Ihnen
wiirde ich es begriissen, wenn Sie weitge-
hend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie
héufig Fliichtigkeitsfehler machen und
wichtige Details vergessen.» Dann hat die
Flihrungskraft schnell einen Dauerkon-
flikt — egal, mit wie vielen Beispielen aus
dem Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung
begriindet.

Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fithren
hybrider Teams im Betriebsalltag oft ei-
ne grosse Herausforderung dar. Hinzu
kommt: Wenn viele Mitarbeiter weitge-
hend im Homeoffice arbeiten, miissen die
Flihrungskréfte auch ihr Fithrungs- und
Kommunikationsverhalten {iberdenken.

Sie miissen viele Fithrungsroutinen, die
sie im Lauf der Jahre zum Beispiel beim
Delegieren von Aufgaben und Feedback-
geben entwickelt haben, {iber Bord wer-
fen und neue entwickeln. Das erfordert
seine Zeit—auch, weil in den meisten Be-
trieben noch keine Kultur des hybriden
Arbeitens existiert. Diese muss sich erst
noch entwickeln.

Diesist nur moglich, wenn die Unterneh-
men in der Ubergangsphase in das «<neue
Normal» den Fiihrungskréften die notige
Unterstiitzung gewahren, weil sie hierfiir
zum Teil auch ein neues Selbstverstand-
nis und neue Skills brauchen. Zudem
miissen die Unternehmen beim Versuch,
eine Kultur der hybriden Zusammenar-
beit in ihrer Organisation zu verankern,
die moglichen Folgewirkungen ihrer Ent-
scheidungen bedenken.

Hierfiir ein Beispiel. Bereits heute haben
viele Fithrungskréfte den Eindruck, dass,
seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Home-
office arbeiten, der Teamspirit sinkt und
die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter
steigt. Angenommen nun, ein Unterneh-
men stellt sich, wenn seine Mitarbeiter
zu 50 Prozent zu Hause arbeiten, die lo-
gische Folgefrage: Konnen wir dann nicht
auch die Zahl der Schreibtische und un-
sere Biirofliche um die Halfte reduzieren?

Rein rational betrachtet lautet die Ant-
wort gewiss ja. Doch eng damit verbun-
denistdie Frage: Wie wirkt es sich auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem
Unternehmen aus, wenn sie keinen eige-
nen Schreibtisch im Betrieb mehr haben?
Sinkt dann bei vielen ausser der Lust, ins
Biiro zu kommen, auch die Identifikation
mit dem Unternehmen noch weiter? Ver-
mutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter
wollen «digitale Nomaden» sein. Vielen
istder angestammte, eigene Platz im Un-
ternehmen wichtig.

Individuelle L6sungen finden

Eine allgemeingiiltige Antwort auf die
Frage, wie mit diesem Befund umzuge-
henist, gibt es—wie auf viele andere Fra-
gen, die mit dem Thema virtuelle und
hybride Zusammenarbeit verbunden sind
—noch nicht; unter anderem, weil ausser
den Mitarbeitern auch die Geschéftsmo-
delle der Unternehmen und somit auch
ihre Bediirfnisse sehr verschieden sind.

Deshalb miissen die Losungen vermutlich
individuelle sein. Diese gilt es zu ent-
wickeln — und zwar im Laufe der Zeit
zunehmend anhand erfahrungsgestiitz-
ter Daten und weniger aufgrund indivi-
dueller Meinungen. «

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin, Institut fir Fihrungskultur
im digitalen Zeitalter

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskul-
tur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Vortrags-
rednerin sowie Managementberaterin ist unter anderem
Autorin des Buchs «Die Fuihrungskraft als Influencer:

In Zukunft fahrt, wer Follower gewinnt».

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Was Fluihrungskrafte von Influencern lernen konnen

In unserer digitalen Welt missen Personen in Fuhrungspositionen auch eine Art ,, Influencer” in ihren Beziehungsnetzwerken sein,
um die gewlinschte Wirkung zu entfalten. Dabei konnen sie sich viel von den Influencern in den Sozialen Medien abschauen.

lihrungskrafte miissenandere
F Menschen fiir sich und ihre
Ideen begeistern, um etwas
bewirken zukdnnen. Wenn niemand
den Ideen und Initiativen der Fiih-
rungsperson folgt, ist diese schlicht-
weg handlungsunfdhig. Dieses
Schicksal teilen Menschen in Fiih-
rungspositionen mitden Influencern
im Netz. Denn auch diese sind auf
ihre ,Follower” angewiesen. Des-
halb lohnt es sich fiir Chefs, sich mit
dem Phdnomen ,,Influencer” etwas
naher zu befassen.
Managementberaterin und Auto-
rinBarbara Liebermeister beschreibt
neun Influencer-Prinzipien, die sich
Fiihrungskrafte zunutze machen
sollten. Liebermeister leitet das In-
stitut fiir Fiihrungskultur im digita-
len Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt. Im
vergangenen Jahr erschien im Ga-
bal-Verlag ihr neues Buch ,,Die Fiih-
rungskraft als Influencer: In Zukunft
flihrt, wer Follower gewinnt".

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller In-
fluencer ist, so banal dies auch klin-
gen mag: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem
sieregelmaRig ihre Social Media-Ka-
ndle fiittern und ihr virtuelles Netz-
werk pflegen.

Eine Fiihrungskraft, die sich nur
hinter ihrem Schreibtisch versteckt,
wird nie ein Influencer, denn eine Vo-
raussetzung hierfiir ist: Man muss
regelmaRig die Kommunikation mit
den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen fiir
gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer
stehen klar erkennbar fiir bestimm-
te Themen und Werte, fiir die sie ein-
treten. Dies sollte auch bei Fiih-
rungskraften der Fall sein, denn
sonst sind sie fiir inre Netzwerkpart-
ner unberechenbar. Wenn sie in ih-
rem Denken und Handeln schwan-
ken wie eine Feder im Wind und kei-
neklareLinie vertreten, fasstmanzu

"

ihnen kein Vertrauen, also ,folgt
man ihnen auch nicht.

These 3: Influencer inszenieren
ihre Auftritte

Erfolgreiche Influencer inszenieren
ihre Auftritte, um die gewiinschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich
haben viele Fiihrungskrafte noch Ent-
wicklungspotenzial — insbesondere,
wenn sie zum Beispiel online mitihren
Mitarbeitern konferieren.

These 4: Influencer wollen eine
vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte
der Influencer steckt der Wunsch: Sie
mochten sich als Marke etablieren.
Eine Marke kennzeichnen zwei Fakto-
ren: Sie ist aufgrund ihres Auftritts
bzw. Erscheinungsbilds wiederer-
kennbar und sie gibt den Kunden ein
Leistungsversprechen.

Auch Fiihrungskrafte sollten er-
kennbar fiir bestimmte Grundhaltun-
gen stehen — zum Beispiel: ,, Auf mei-
ne Aussagen st Verlass" oder ,Ich bin
bereit, neue Wege zu gehen”. AuBRer-
dem sollten sie ihren ,Followern” ein
Leistungsversprechen geben — zum
Beispiel: ,,Wenn es hart auf hart
kommt, stehe ich hinter euch”.

These 5: Influencer funken auf
vielen Kandlen

Influencer kommunizieren mit ihren
Followern auf unterschiedlichen Ka-
ndlen — abhangig davon, welche Bot-
schaft sie vermitteln und welche Wir-
kung sie erzielen madchten. Diese
Kompetenz brauchenauch Flihrungs-
krafte. Sie missen zum Beispiel wis-
sen, welche Botschaften sie per Mail,
in Online-Meetings oder Uber Social
Media verkiinden und wann sie das
personliche Gesprach suchen sollen.

These 6: Influencer interagieren
mit ihren Followern

Influencer wissen: Verweigern mir
meine Follower die Gefolgschaft, bin
ich kein Influencer mehr. Deshalb
kommunizieren sie intensiv mit ihren

Followern, zum Beispiel in Chatforen,
umunter anderem zu erfahren:, Wel-
che Themen beschaftigen euch?”
und: , Wie seht ihr bestimmte Sach-
verhalte?”. Diese Infos nutzen sie
dann,umihren Online-Auftritt zu ver-
bessern. Sie lassen zudem die Riick-
meldung ihrer Follower erkennbar in
ihre Posts einflieen, umihnen zu sig-
nalisieren: lhr seid mir wichtig! Ahnlich
sollten auch Fiihrungskrafte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich
als Menschen mit Gefiihlen

Fast alle Influencer im Netz gewahren
ihren Followern wohldosierte Einbli-
cke in ihr Privat- und Gefiihlsleben —
unter anderem, um eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen.
Auch ,gute” Flihrungskrafte tun dies
—zum Beispiel,indem sieins Gesprach
mit ihren Mitarbeitern auch mal Infos
iber ihre Hobbies einflieBen lassen
oder indem sie auch mal erwahnen,
dass Corona sie verunsichert.

These 8: Influencer reagieren
gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht
ihrer Follower) Fehler. Dann ernten sie
oft harsche Kritik, die zuweilen in ei-
nem Shitstorm miindet. Hierauf rea-
gieren erfahrene Influencer — nach
aufen erkennbar — nie beleidigt. Sie
nutzen die kritische Riickmeldung
vielmehr als Chance, mit ihren Follo-
wern in einen noch intensiveren Dia-
log zu treten. Sie gestehen zudem
Fehler — gemaR der Maxime ,,Shit
happens” — ein und lernen daraus.
Ahnlich sollten Fiihrungskrifte auf
Kritik reagieren, denn diese zeigt
letztlich ja auch das ,Involvement”
der Mitarbeiter.

These 9: Influencer sind offen fiir
neue Wege

Auch Influencer miissen oft neue
Wege gehen — zum Beispiel, weil ihre
Zielgruppe zunehmend von Facebook
zuInstagram abwandert oder sie sich
selbst weiterentwickelt haben. Dann
miissen sie die Weichen neu stellen.

Fiihrungskrafte und Influencer haben einiges gemeinsam: Sie sind unter

anderem auf ,,Follower” angewiesen.

Solche,, Strategiewechsel” stol3en bei
ihren Followern oft auf Widerstande.
Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn libergeordnete Ziele dies erfor-
dern, immer wieder diesen Weg. So
viel Rlickgrat mussen auch Fiihrungs-

Foto: Pexels / George Milton

kréafte haben. So sollte zum Beispiel
stets klar sein und bleiben: Gewisse
Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss
Gewinn erzielen” sind nicht verhan-
delbar. Das erfordert ihre Funktion in
der Organisation.
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3 Thesen fiir Fithrungskrafte

Wie lange ist eine Fiihrungskraft
eine Fiihrungskraft? Nur solange an-
dere Menschen ihren Ideen, Initiati-
ven usw. folgen. Folgen ihr keine
Personen mehr, ist sie auch keine
Fiihrungskraft mehr.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungs-
krafte mit den Influencern im Netz:
Auch sie sind nur solange Influencer,
wie sie Follower haben. Deshalb
lohnt es sich fiir Fiihrungskrifte, sich
mit dem Phidnomen Influencer zu
befassen.

Influencer stehen erkennbar
fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer ha-
ben eine klare Botschaft oder stehen
erkennbar fiir gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fithrungskréften der
Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netz-
werkpartner und -partnerinnen un-
berechenbar. Wenn sie in ihrem
Denken und Handeln aus deren
Sicht schwanken, fassen sie zu ihnen
kein Vertrauen. Also sind sie auch
nicht bereit, ihnen zu folgen.

Influencer wollen
vertrauenswiirdig sein

Sie mochten sich als Marke etablie-
ren. Auch Fithrungskréfte sollten fiir
ihre Netzwerkpartner und -partne-
rinnen erkennbar fiir bestimmte

Grundiiberzeugungen und -haltun-
gen stehen.

Influencer sind bereit,
neue Wege zu gehen

Diese , Strategiewechsel“ stofien bei
ihren Followern oft auf Widerstédnde.
Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn {ibergeordnete Ziele dies er-
fordern, immer wieder diesen Weg.
Ein entsprechendes Riickgrat miis-
sen auch Fithrungskréfte haben. Bei
aller Empathie, Kompromissbereit-
schaft und Loyalitét, die sie im Kon-
takt mit ihren Mitarbeitenden zei-
gen, muss stets deutlich bleiben: Ge-
wisse Ziele wie yunser
Unternehmen muss Gewinn erzie-
len“ sind nicht verhandelbar. m

Barbara Liebermeister
Leiterin

Institut fiir Fiithrungskultur
im digitalen Zeitalter
Frankfurt
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~Hybride Teams fuhrenist
wie Flohe hiiten”

PT-Magazin: Frau

mann, aktuell

Lieber-
hért man oft die For-

derung ,Jeder Mitarbeiter soll kunf-
tig selbst entscheiden, wann er wo
arbeitet - zum Beispiel  zuhause

oder im Biro". Was halten sie davon?

Barbara Liebermeister: in
der Praxis ist diese Forderung selten re-
alisierbar, denn heute werden die Un-
ternehmensleistungen oft in bereichs-
Gbergreifender
Daraus ergeben sich auch Notwendig-
keiten fir die Zusammenarbeit, die nicht

Teamarbeit erbracht.

selten eine Prdsenz erfordern. Also gilt

es die Prasenzzeiten zu koordinieren.
PT: Das ist vermutlich aufgrund der unter-
schiedlichen Wiinsche der Mitarbeiter oft

schwierig?

Liebermeister: Ja. In den =zuriickliegen-
den Wochen klagten mir viele Fiihrungs-
kréfte ihr ,Leid". Eine Abteilungsleiterin
in einem Konzern sagte zu mir, sie fihle
sich oft wie die Pflegedienstleiterin eines
Krankenhauses, die darum betteln muss,
dass ihre Mitarbeitenden kommen, da-
mit der Betrieb lauft. Und ein Bereichs-
leiter meinte sarkastisch:,,HybrideTeams
fihren ist wie einen Sack Fl6he hiten."

Flihrungskréfte fiihlen sich zuweilen
tiberfordert

PT: Die Fiihrungskrdfte flihlen sich also
zum Teil hilflos.

nicht sel-
Stich
pladiere ich
anderem fir Richtlinien in den Unter-

Liebermeister:  Ja, und
ten alleine und im gelas-
sen. Deshalb unter

nehmen, die einen Rahmen vorgeben.

PT: K6énnen Sie das ausflihren?

Liebermeister: Ich habe zuweilen den
Eindruck, viele Fihrungskraf-
te - speziell in international agierenden
Grossunternehmen - unterschéatzen,

obere

wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten
in hybriden Teams in sich birgt und wel-
che Risiken damit verbunden sind. Denn
ihre Meetings mit Kollegen im In- und
Ausland fanden schon vor Corona weit-
gehend virtuell statt, und dabei sammel-
ten sie die Erfahrung: Das funktioniert.
Also gehen sie unbewusst davon aus:
Das funktioniert auch auf der operati-
ven Ebene. Sie (bersehen dabei, dass
dort die Arbeitsinhalte und Rahmen-
bedingungen fiir die Zusammenarbeit
ganz andere als auf der Top-Ebene sind.

PT: Inwiefern?

Liebermeister: Wenn sich das Top-Team
trifft
und dabei ein Teilnehmer in Frankfurt,

eines  Unternehmens  virtuell
ein anderer in London und ein weite-
rer in Shanghai sitzt, dann geht es in
der Regel darum, sich iber die strate-
gische Marschrichtung zu verstandi-
gen und gewisse
de zu treffen. Das Top-Team hat also

und Koordi-

Grundsatzentschei-

primdr eine Steuerungs-

nierungsfunktion, es ist aber kaum

in den eigentlichen Leistungserbrin-
gungsprozess involviert - im Gegen-
satz zu den nachgeordneten Ebenen.

Fiihrungskrafte stehen vor vielen Her-
ausforderungen

PT: Mit welchen Problemen kdmpfen Fiih-
rungskrdfte dort beim hybriden Fiihren?

Liebermeister: Vielen! Auf der Bereichs-,
Abteilungs- und Teamebene hat eine
Fiihrungskraft zum Beispiel stets auch
Mitarbeiter, die noch eingearbeitet oder
an das Wahrnehmen komplexer Auf-
gaben herangeflihrt werden missen,
also einer individuellen Fo6rderung be-
dirfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter
weitgehend im arbeiten,
oft schwierig. Zudem gibt es, aufler den
Mitarbeitern, die sich selbst fihren und
organisieren koénnen, auch solche, die
das Eingebunden-sein in ein Team fir
ihre  Motivation und Selbstorganisati-
on brauchen. Das heit nicht, dass sie
schlechte Mitarbeiter sind, aber wenn sie
im Homeoffice weitgehend alleine ge-
lassen werden, kénnen sie sich schnell zu
solchen entwickeln. Erfahrene Fiihrungs-
kréfte wissen das. Deshalb haben sie ihre
Mitarbeiter auch in der Vergangenheit
schon abhéngig von ihrer fachlichen und
persdnlichen Reife unterschiedlich ge-
fihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen
groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeof-
fice verbringen, féllt ihnen dies schwer.
Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

Homeoffice



Seit dem Wegfall der corona-bedingten Homeoffice-Pflicht sehen sich viele Fiihrungskrafte mit

den unterschiedlichsten Mitarbeiterwiinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten mdchten. Allen

gerecht werden, kann man nicht; hierauf angemessen reagieren schon. Davon ist Barbara Lieber-

meister, Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter, Giberzeugt.

PT Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage
an, wem gestatte ich in welchem Um-
fang ein Arbeiten zuhause. Sagen Sie
mal einem Mitarbeiter, der weitgehend
zuhause arbeiten md&chte: ,Dein Kollege
darf zwar drei Tage pro Woche im Home-
office arbeiten, aber du solltest maximal
einen Tag dort arbeiten, weil du dich
schlechter selbst fiihren und motivieren
kannst." Da kommen Sie als Fihrungs-
kraft in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie
ihm: ,,Bei lhnen wiirde ich es begriiBen,
wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten
wiirden, weil Sie hdufig Flichtigkeits-
fehler machen." Dann haben sie als Fih-
rungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybri-
den Arbeitens

PT: Zumindest solange sich die Fiihrungs-
kraft nicht auf betriebliche Regelungen
berufen kann.

Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn
ein grofer Teil ihrer Mitarbeiter weit-
gehend im Homeoffice arbeitet, miis-
sen die Flhrungskrafte auch ihr Fih-
rungs- und Kommunikationsverhalten
neu justieren. Sie mussen viele Fih-
rungsroutinen, die sie nicht selten im
Verlauf von Jahren zum Beispiel beim
Feed-
back geben entwickelt haben, iber Bord

Delegieren von Aufgaben oder

werfen und neue entwickeln. Das erfor-
dert seine Zeit - auch, weil in den meis-

ten Betrieben noch keine gewachsene
Kultur des hybriden Arbeitens existiert.

PT: Das klingt so, als hdtten Sie Vorbehalte
gegentiiber einem hybriden Teamwork?

Liebermeister: Im Gegenteil. In meinem
Institut, also beim IFIDZ, arbeiten wir seit
dessen Grindung 2014 fast ausschlief3-
lich virtuell zusammen. Ich plddiere je-
doch dafiir, dass den Fiihrungskrédften in
der Ubergangsphase in das ,,Neue Nor-
mal" die nétige Unterstitzung gewadhrt
wird. Zudem pladiere ich dafiir, dass die
Unternehmen beim Versuch, eine Kultur
der hybriden Zusammenarbeit in ihrer
Organisation zu etablieren, auch die

moglichen Folgewirkungen bedenken.

PT: Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie sich das
hybride Arbeiten auf die Identifikation
mit dem Unternehmen auswirkt. Ich
hére heute schon oft von Fiihrungskraf-
ten, dass sie den Eindruck haben, dass,
wenn die Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeiten, deren Teamspirit
sinkt und Wechselbereitschaft steigt.
Mal angenommen nun ein Unterneh-
men stellt sich, weil seine Belegschaft
zu 50 Prozent zuhause arbeitet, die lo-
gische Frage, ob dann noch jeder Mitar-
beiter seinen eigenen Schreibtisch im
Betrieb braucht. Rein rational betrachtet
lautet die Antwort gewiss ,nein". Un-
mittelbar verbunden damit ist aber die
Frage, ob die Lust der Mitarbeiter ins

Biiro zu kommen nicht noch weiter sinkt,
wenn sie dort keinen eigenen Platz mehr
haben - und auch ihre Identifikation
mit dem Unternehmen. Schlieflich ist
nicht jeder gern ein ,digitaler Nomade".

Lésungen nach dem Schema F gibt es
nicht

PT: Wie lautet lhre Antwort?
Liebermeister: Wir haben als Institut

allgemeingiiltige
Antwort - ebenso wie auf viele andere

hierfir noch keine
Fragen, die mit dem hybriden Arbei-
ten verbunden sind. Dies auch, weil
auBer den Mitarbeitern auch die Ge-
schaftsmodelle der Unternehmen und
somit ihre Bedirfnisse sehr verschie-
den sind. Deshalb miissen vermutlich
auch die Lésungen individuelle sein. o

Uber die Autorin

Barbara Liebermeister

leitet das Institut fur Fuh-
rungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Im August
2021 erschien im Gabal-
Verlag das neuste Buch der
Managementberaterin und
Vortragsrednerin ,,Die Fih-
rungskraft als Influencer: In
Zukunft fihrt, wer Follower
gewinnt".
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"Hybride Teams

Top-Manager unterschatzen oft, wie gro die Heraus-
forderungen sind, vor die das FUhren hybrider Teams
die Fihrungskrafte auf der operativen Ebene stellt.
Welche Herausforderungen das genau sind und wie
sich die Entscheider in den Unternehmen am besten
darauf vorbereiten, erlautert Barbara Liebermeister,
Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter, Frankfurt.

Die Winsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

wm: Frau Liebermeister, in der aktuellen FGhrungskraf-
tebefragung lhres Instituts fir die Studie ,FGhrung und
Leadership im digitalen Zeitalter" legen Sie einen
Schwerpunkt auf das Thema ,Fihren auf Distanz" bzw.
»FUhren hybrider Teams". Warum?

Barbara Liebermeister: Weil viele FGhrungskrafte mit
dem FGhren auf Distanz von Mitarbeitern und Teams in
der Corona-Zeit zwar erste Erfahrungen gesammelt ha-
ben, aber hierin noch wenig Routinen entwickelt haben
- insbesondere wenn es um das Fihren hybrider Teams
geht, Entsprechend unsicher sind sie. Das spirt man
deutlich seit die Homeoffice-Pflicht nicht mehr besteht.

wm: Warum?

BL: Unter anderem, weil die FUhrungskrafte seitdem
mit den unterschiedlichen Erwartungen ihrer Mitarbei-
ter konfrontiert werden. Wahrend manche nur noch im
Homeoffice arbeiten mochten, wollen andere wieder
Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend einige an zwei
festen Wochentagen zuhause bleiben méchten, wollen
andere dies situativ entscheiden.

wm: Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.

BL: Ja. Und all diesen Winschen und Erwartungen ge-
recht zu werden, ist im Fihrungsalltag nicht einfach -
auch weil es in den meisten Betrieben noch keine
Richtlinien fir das Arbeiten im Homeoffice gibt, auf die
sich die Fihrungskréfte beziehen kénnen. Also missen
sie dies mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln,

wm: Kann nicht allgemein die Maxime gelten; Jeder Mit-
arbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeiten

fithren ...

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungs-
kulturim digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Kontakt: BX liebermeister@wissensmanagement.net

mochte - zumindest sofern er nicht in einem Bereich
arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar ist?

BL: Theoretisch ja, doch heute werden die meisten
Kernleistungen der Unternehmen in Teamarbeit er-
bracht. Und daraus ergeben sich auch gewisse Not-
wendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten
auch eine Prasenz erfordern, Also gilt es, die Prasenz-
zeiten zu koordinieren.

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen

wm: Was vermutlich zuweilen schwierig ist, wenn die
Mitarbeiterwinsche so unterschiedlich sind.

Leichter gesagt als getan?
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... viele obere Fuhrungskrafte
speziell in Grol3unternehmen
unterschatzen, wie viel Konfliktpotenzial
das Arbeiten in hybriden Teams
In sich birgt und welche Risiken
damit verbunden sind."

BL: Ja, ich habe in den zurickliegenden Wochen von
FUhrungskraften oft Klagen gehort wie: ,Ich komme mir
zuweilen vor wie der Pflegedienstleiter eines Kranken-
hauses, der geradezu darum betteln muss, dass seine
Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft,"

wm: Deshalb pladieren Sie fir Richtlinien in den Unter-
nehmen, zum Beispiel in Form einer Betriebsvereinba-
rung, unter welchen Voraussetzungen und in welchem
Umfang ein Arbeiten im Homeoffice mdglich ist.

BL: Genau. Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, in-
wieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbei-
ten im Homeoffice maglich ist.

wm: Warum gibt es diese oft noch nicht?

BL: Zum einen, weil das Thema ,hybrid arbeiten" fir die
meisten Unternehmen noch recht neu ist, zum anderen
aberauch, weil - so mein Eindruck - viele obere Fihrungs-
kréfte speziell in Grofunternehmen unterschatzen, wie
viel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in
sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind.

wm: Warum unterschatzen die Top-Manager dies?

BL: Weil fir die meisten Top-Manager von Unterneh-
men mit mehreren Standorten, eventuell gar in unter-
schiedlichen Landern, das Arbeiten in hybriden bzw.
virtuellen Teams gelbte Praxis ist.

wm: Inwiefern?

BL: Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kollegen im
In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitge-
hend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung:
Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen
sie unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch prob-
lemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Sie Uber-
sehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbe-
dingungen fir die Zusammenarbeit ganz andere sind.
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Top-Teams sind keine Arbeitsteams
wm: Konnen Sie das erldutern?

BL: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens vir-
tuell trifft und dabei der eine in MiUnchen, der andere
in London und ein weiterer in New York oder Shang-
hai sitzt, dann geht es in der Regel primar darum, sich
im Kollegenkreis Uber die strategische Marschrichtung
abzustimmen und gewisse Grundentscheidungen zu
treffen. Deren Umsetzung, die eine engere Zusam-
menarbeit im Alltag erfordert, findet dann aber auf den
nachgeordneten Ebenen statt.

wm: Das heifdt, im Top-Team werden im eigentlichen
Sinne keine Leistungen erbracht?

BL: Ich wirde eher sagen: Das Top-Team hat primar ei-
ne Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist aber
nicht in den eigentlichen Leistungserbringungspro-
zess eingebunden. Deshalb ist vieles, was im Top-Team
moglich ist, auf der operativen Ebene nicht mdglich.
Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen
gelangen nur Personen, die ihre Excellence in der Ver-
gangenheit schon oft bewiesen haben. Das heilt, sie
verfigen Uber die nétige Fachkompetenz fir ihre Posi-
tion und die erforderliche persdnliche Reife, sich selbst
zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das
ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert
wm: Inwiefern?

BL: Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat
eine FUhrungskraft stets auch Mitarbeiter, die noch
eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer
Aufgaben erst herangefihrt werden mussen, also ei-
ner individuellen Férderung bedirfen. Diese ist, wenn
ein Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet,

Wissensmanagement 6/2021
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oft schwierig. Zudem gibt es aulRer den Mitarbeitern,
die sich selbst fuhren und organisieren kdnnen, auch
solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fir
ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das
heilst nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber
wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine gelassen
werden, konnen sie sich schnell zu solchen entwickeln,
Erfahrene FGhrungskrafte wissen das, Deshalb haben
sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon
abhangig von ihrer fachlichen und personlichen Reife
unterschiedlich gefihrt. Wenn die Mitarbeiter aber ei-
nen grofRen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbrin-
gen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das
Konfliktpotenzial.

wm: Haben Sie hierfir ein Beispiel?

BL: Das fdngt schon bei der Frage an, wem gestatte
ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Sagen
Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause
arbeiten mochte: ,Dein Kollege darf zwar drei Tage im
Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen
Tag dort arbeiten, weil du dich schlechter selbst fihren
und motivieren kannst." Da kommen Sie als FUhrungs-
kraft schnell in Teufels Kiche. Oder sagen Sie ihm: ,Bei
lhnen wirde ich es begrifRen, wenn Sie weitgehend
im Buiro arbeiten, weil Sie haufig Fluchtigkeitsfehler
machen." Dann haben Sie als FGhrungskraft schnell ei-
nen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbei-
tens

wm: Zumindest solange Sie sich als Fihrungskraft
nicht auf betriebliche Regelungen berufen kdnnen.

BL: Exakt. Hinzu kommt: Wenn ein grofRer Teil ihrer Mit-
arbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, missen
die FUhrungskrdfte auch ihr FGhrungs- und Kommu-
nikationsverhalten Uberdenken und neu justieren. Sie
mUissen sozusagen die FUhrungsroutinen, die sie nicht
selten im Verlauf vieler Jahre zum Beispiel beim Dele-
gieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt
haben, Uber Bord werfen und neue entwickeln. Das er-
fordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben
noch keine gewachsene Kultur des hybriden Arbeitens
existiert.

wm: Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegen das
Arbeiten in hybriden Teams?

Das Buch zum Thema

Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag das neueste Buch der Managementberaterin und

BL: Nein, im Gegenteil. Wir arbeiten in meinem Institut
seit dessen Grindung 2014 fast ausschlief3lich virtu-
ell zusammen und dies hat sich bewahrt. Ich pladiere
jedoch dafir, dass den Fihrungskraften in der Uber-
gangsphase in das Neue Normal die nétige Unter-
stitzung seitens des Unternehmens gewdhrt wird.
Zudem pladiere ich dafir, dass die Unternehmen beim
Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in
ihrer Organisation zu verankern, auch die mdglichen
FoLgewirkungen bedenken.

wm: Was meinen Sie damit?

BL: Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbeiten
auf die ldentifikation mit dem Unternehmen aus? Ich
hore von FUhrungskraften nicht selten, dass sie den
Eindruck haben, dass seit ihre Mitarbeiter im Homeof-
fice arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechsel-
bereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen ein
Unternehmen stellt sich, weil seine Mitarbeiter zu 5o
Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage:
Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen
Schreibtisch im Betrieb? Rein rational betrachtet Lautet
die Antwort gewiss: Nein! Doch eng damit verbunden
ist die Frage: Wie wirkt es sich auf die Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen
eigenen Platz im BUro mehr haben? Sinkt dann bei vie-
len aulRer der Lust ins BUro zu kommen auch die Identi-
fikation mit dem Unternehmen noch weiter? Schlief3lich
sind nicht alle Mitarbeiter gerne ,digitale Nomaden",

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern
wm: Was lautet lhre Antwort auf diese Frage?

BL: Offen gesagt, wir haben auf diese Frage als Insti-
tut noch keine Antwort - ebenso wie auf viele andere
Fragen, die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind;
unter anderem, weil aul’er den Mitarbeitern auch die
Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit auch
ihre Bedirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb mis-
sen vermutlich auch die Losungen individuelle sein.
Darum liegt in der aktuellen FUhrungsstudie, die das
IFIDZ gerade durchfihrt, auch ein Schwerpunkt auf
dem Thema ,Fihren auf Distanz" bzw. ,Fihren hybrider
Teams", damit wir kinftig unsere Aussagen noch star-
ker auf Daten statt nur auf erfahrungsbasierte Meinun-
gen stitzen konnen.

wm: Frau Liebermeister, vielen Dank fur das Gesprach.

Vortragsrednerin Barbara Liebermeister:

»Die Fuhrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt",

224 Seiten, 29,90 Euro, ISBN 978-3-06739-000-1, Gabal 2021
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9 Thesen | Was Fiithrungskrifte von Influencern im Netz
lernen konnen

Fiihrungskriifte konnen sie viel von den Influencern lernen — nicht nur in den Social
Media. Auch hinsichtlich Beziehungsnetzwerk und Wirkung.

Autorin: Barbara Liebermeister | 22. Januar 2021

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen
usw. folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine
Fiihrungskraft mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen
Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrifte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie
lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen Umfeld ein Milieu zu
kreieren, in dem andere Menschen

o sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln darauthin iiberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag
hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je stirker die Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fithren. Das zeigte sich in den zuriickliegenden Monaten, in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im
Homeoffice waren. Also lohnt es sich mit dem Phidnomen Influencer zu befassen und von ihnen zu
lernen. Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie regelmiBig ihre Social Media-Kanile fiittern und ihr virtuelles
Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fillt zum
Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem
anstrengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der
Bevolkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittriagt. Das heif3t, eine
Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfiir ist: Man muss aktiv die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im Internet haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar
fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fiihrungskriften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken
wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit
sind, ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten
wie den aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrifte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie
vermehrt stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

Die Fithrungskrifte loggen sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspitet ein,
sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, hiufig eine sehr legere Freizeitkleidung,

sie hiangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fithrungskréfte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich
stets auch vermitteln mochten: ,,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt:
Business as usual.“ Von ihrem Auftritt geht jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

https://www.hrweb.at/2021/01/9-thesen-influencer/
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Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem oOffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will
ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren bzw.
inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke
sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen
Audi mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik“ oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan
,Freude am Fahren“ tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar
fiir bestimmte Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch
Fiihrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und
-haltungen stehen — zum Beispiel:

e _Ich bin zuverlissig. Auf meine Aussagen ist Verlass.“
e _Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern® ein Leistungsversprechen geben — zum Beispiel:

e Ich binde Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.”
Oder:
e _Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.“

These 5: Influencer funken auf vielen Kaniilen.

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur iiber ein Medium wie Instagram
oder Twitter, sondern auf verschiedenen Kanélen und zwar abhingig davon, welche Botschaft sie
vermitteln und welche Wirkung sie erzielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fithrungskrifte. Sie miissen zum Beispiel wissen, welche
Botschaften kann ich per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social-Media verkiinden und wann
sollte ich das personliche Gespréch suchen oder zum Telefonhéorer greifen. Fiihrungskrifte brauchen also
eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Stirken und Schwichen der verschiedenen
Kommunikations- und Informationskanile kennen, um diese gezielt zu nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die
Gefolgschaft sind sie keine Influencer mehr. Ahnlich verhalt es sich bei Fithrungskréften. Sie sind nur
solange Fiihrungskrifte wie ihnen ihre Mitarbeiter folgen.

Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie mdoglichst viel mit ihren Followern zu
kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner ,,Performance®?

e Welche Themen beschéftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

e Wie bewerten sie bestimmte Sachverhalte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine
Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das ,Feedback® ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einfliefen,
um ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich
sollten Fithrungskréfte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit
Gefiihlen.

Fast alle Influencer nicht nur im Netz gewdhren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr
Privat- und Gefiihlsleben — primér um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen.
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Auch Fiihrungskrifte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben,
tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft — zum Beispiel, indem sie in das Gesprach
auch mal Infos iiber ihre Hobbies einflieBen lassen. Oder indem sie aktuell im Gespriach auch mal gezielt
erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls sie 6ffnen und ihrer Fithrungskraft
einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen” seitens der
Fiihrungskrifte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind. Und wenn die Mitarbeitern im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele
normale Gespriachsanlédsse entfallen? Dann sollten Fithrungskréfte {iberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der
Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit die emotionale Beziehung
zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie die Stimmungs- oder
Interessenlage bei ihren Followern falsch eingeschitzt haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die
zuweilen in einem Shitstorm miindet. Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer — zumindest nach
auBen erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der Kommunikation zuriick. Sie nutzen dies
vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen die
Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemafB der Maxime ,,Shit happens, auch
ich bin nur ein Mensch® ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten
Fithrungskrifte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,Involvement“ der Mitarbeiter und
eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,

weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben oder

weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen, zumindest wenn sie
auch mittel- und langfristig erfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche ,,Strategiewechsel” stofen bei ihren Followern oft auf Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie
sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn iibergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskrifte haben. Bei aller
Empathie, Kompromissbereitschaft und Loyalitét, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen,
muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,Es darf
nicht in Liquiditdtsprobleme geraten® sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der
Organisation unabdingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der verianderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist Influencing das
Fithren von morgen. Denn nur wenn es Fiithrungskraften gelingt, andere Menschen fiir sich und ihre
Ideen zu begeistern, konnen sie in der von rascher Verdnderung und sinkender Planbarkeit gepragten
VUKA-Welt ihre komplexer werdende Fiihrungsaufgabe noch erfolgreich wahrnehmen. Als
Einzelkdmpfer bzw. ,lonely heroes“ ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies nicht. Also sollten sie
von den Influencern im Netz lernen.

Gast-Autorin
Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt

(www.ifidz.de). Anfang August erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und
Vortragsrednerin ,,Die Flihrungskraft als Influencer: In Zukunft fithrt, wer Follower gewinnt®.

3 von3 28.01.2021, 09:40



Was Fiihrungskrifte von Influencern im Netz lernen kénnen https://www.werbewoche.ch/menschen/karriere/2021-01-18/was-fuehr...

Was FUhrungskréfte von Influencern im Netz lernen kénnen

FUhrungskrafte missen mit Verdnderungen mitgehen und sich zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk ent-
wickeln, um die gewinschte Wirkung zu entfalten. Dabei kénnen sie viel von Influencern - nicht nur auf Social
Media - lernen. Barbara Liebermeister vom IFIDZ zeigt dies anhand von neun Thesen auf.

TEXT Gastautorin * - 18.1.2021

Wie lange ist eine FOhrungskraft eine FUhrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw. fol-
gen. Folgen ihr keine Personen mehr, ist die FUhrungskraft auch keine FOhrungskraft mehr. Sie ist schlicht wir-
kungslos — und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen FOhrungskréfte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich
véllig ohne Zwang von ihren Ideen beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen FUhrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere Men-
schen
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Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je starker die FOhrungskrafte ihre Mitarbeiter auf Distanz fUhren -
zum Beispiel, weil diese weitgehend im Homeoffice arbeiten. Also lohnt es sich mit dem Phdnomen Influencer
zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist - so banal dies klingt: Sie sorgen dafur, dass sie sichtbar
sind. Zum Beispiel, indem sie regelmdssig ihre Social-Media-Kandle fUttern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen.

Ahnliches gilt fir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft unsere
Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in
Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevdlkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass die-
se ihre Entscheidungen mittragt.

Das heisst, eine FUhrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfUr ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft beziehungsweise stehen erkennbar fir gewisse
Werte. Dies sollte auch bei FUhrungskréften der Fall sein: Sonst sind sie fUr ihre Netzwerkpartner unberechen-
bar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ih-
nen kein Vertrauen. Und dies fUhrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist
jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den aktuellen wichtig - Vertrauen ist der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte

Erfolgreiche Influencer Uberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewUnsch-
te Wirkung zu erzielen. DiesbezUglich haben viele FUhrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt stattfinden.
Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

Die FUhrungskréfte loggen sich nicht selten verspdétet ein,

e sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, hdufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
e sie hdngen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

e im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen

Dabei ist eine Botschaft, die die FUhrungskrafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln méchten: «Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual.»
Von ihrem Auftritt geht aber oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer FUhrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie reflektiert
vor jedem &ffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich erzielen bezie-
hungsweise welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswirdige Marke sein

Hinter der Inszenierung der Auftritte steckt auch der Wunsch von Influencern, sich als Marke zu etablieren. Zwei
Faktoren kennzeichnen eine Marke:

1.Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
2.Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem Slo-
gan «Vorsprung durch Technik» oder BMW es mit dem Slogan «Freude am Fahren» tut.
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* «Auf meine Aussagen ist Verlass.»
e «Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.»

Ausserdem sollten sie ihren «Followern» ein Leistungsversprechen geben - zum Beispiel:

e «Ich binde Euch in meine Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein»
e «Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.»

These 5: Influencer funken auf vielen Kandlen

Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur Uber ein Medium wie Twitter, sondern auf verschiede-
nen Kandlen. Und zwar abhdngig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen
mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch FUhrungskrafte. Sie mUssen wissen, welche Botschaften kann ich per
Mail, in Online-Meetings oder Uber Social Media verkUnden und wann sollte ich das persdnliche Gesprdch su-
chen. FUhrungskréfte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie mUssen die Starken und Schwdachen
der verschiedenen Kommunikations- und Informationskandle kennen und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft, sind
sie keine Influencer mehr. Influencer wissen um diese Abhdngigkeit. Sie versuchen deshalb, méglichst viel mit ih-
ren Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner Performance?
e Welche Themen beschdéftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

e Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?

Die Influencer nutzen diese Infos, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafir zu sorgen, dass sie keine Ein-
tagsfliegen sind. Sie lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einfliessen, um ihnen zu
signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten FUhrungskréfte
agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit GefGhlen

Fast alle Influencer im Netz gewdhren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und GefUhlsle-
ben - primdr um auch als Mensch fUr diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzu-
bauen. Auch viele FUhrungskréfte tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern - zum Beispiel, indem
sie in das Gesprdch auch mal Infos Uber ihre Hobbies einfliessen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach
auch mal erwdhnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fur ihre Mitarbeiter oft der Anstoss, sich ebenfalls sie 6ffnen und ihrer FUhrungskraft einen
Einblick in ihr GefUhlsleben zu geben. Insofern sind solche «Offenbarungen» seitens der FUhrungskrafte gerade
in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind. Und wenn die
Mitarbeiter im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele normale Gesprachsanldsse entfallen?
Dann sollten FUhrungskrafte Uberlegen, inwieweit sie mit Hilfe von Social Media einen partiellen Ausgleich hier-
fur schaffen kdnnen, damit ihre emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern nicht abreisst.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler - zum Beispiel, weil sie deren Stimmung oder Interes-
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vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen die Grinde fur
ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemdss der Maxime «Shit happens, auch ich bin nur ein
Mensch» ein, entschuldigen sich hierfur und lernen hieraus. Ahnlich sollten FUhrungskrafte auf Kritik reagieren,
denn diese zeigt letztlich das «Involvement» der Mitarbeiter und eréffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegen-
zusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen

Auch Influencer mUssen oft neue Wege gehen - zum Beispiel,

e weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert
e weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt
e weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen.

Diese «Strategiewechsel» stossen bei ihren Followern oft auf Widersténde und zum Teil kindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn Ubergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen
Weg. Ein entsprechendes RUckgrat mUssen auch FUhrungskrafte haben. Bei aller Empathie, Kompromissbereit-
schaft und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele
wie «Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen» oder «Es darf nicht in Liquiditdtsprobleme geraten» sind nicht
verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation unabdingbar.

* Barbara Liebermeister leitet das Institut fUr FOhrungskultur im digitalen Zeitalter IFIDZ Frankfurt. 2020 erschien
im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin «Die FUhrungskraft als Influ-
encer: In Zukunft fOhrt, wer Follower gewinnt».
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Was Fiihrungskrifte von Influencern im Netz lernen
konnen - K-ZEITUNG

Im raschen Wandel der Vuka-Welt miissen Fithrungskréfte sich zu Influencern in ihrem Netzwerk
entwickeln, um die erstrebte Wirkung zu erzielen.

Die Fithrungskréfte konnen dabei viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen. Wie
lange ist eine Fithrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw.
folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskréfte mit den Influencern im Netz. Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz freiwillig. Sie
lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen Umfeld ein Milieu zu
kreieren, in dem andere Menschen

o sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin iiberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag
hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je stirker die Flihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fiihren. Das zeigte sich in den zuriickliegenden Monaten, in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im
Homeoffice waren. Also lohnt es sich mit dem Phanomen Influencer zu befassen und von ihnen zu
lernen. Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im Netz erfolgreich macht.

1. Influencer zeigen sich und stellen sich dem Diskurs

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — z. B. indem sie regelméBig ihre Social Media-Kanile fiittern und ihr virtuelles Netzwerk
pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fallt z. B. auf, wie oft
unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag
abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevolkerung zu vermitteln
und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heift, eine Fiithrungskraft, die sich nur
hinter ihrem Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine Voraussetzung
hierfiir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

2. Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im Internet haben zudem eine klare Botschaft bzw. stehen
erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fithrungskréften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken
wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit
sind, ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten
wie den aktuellen extrem wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

3. Influencer inszenieren ihre Auftritte

Alle erfolgreichen Influencer tiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um
die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrafte noch
Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich z. B. in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie vermehrt
stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

Die Fithrungskréfte loggen sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspitet ein,
sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung,

sie hdngen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

im Hintergrund sieht man z. B. ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fithrungskréfte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich
stets auch vermitteln mochten: ,,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt:
Business as usual.” Von ihrem Auftritt geht jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem oOffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will
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ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren bzw.
inszenieren?

4. Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts bzw. Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies z. B. das Unternehmen Audi mit
dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik“ oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,,Freude
am Fahren“ tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar
fiir bestimmte Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch
Fithrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und
-haltungen stehen — z. B.:

o Ich bin zuverlédssig. Auf meine Aussagen ist Verlass.“
¢ Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern® ein klares Leistungsversprechen geben — z. B.:

e Ich binde Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, soweit méglich, ein.”
Oder:
e _Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.”

5. Influencer funken auf vielen Kanilen

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur iiber ein Medium wie Instagram
oder Twitter, sondern auf verschiedenen Kanilen und zwar abhangig davon, welche Botschaft sie
vermitteln und welche Wirkung sie erzielen méchten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fithrungskréfte. Sie miissen z. B. wissen, welche Botschaften
kann und darf ich per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social-Media verkiinden und wann sollte
ich das personliche Gesprich suchen oder zum Telefonhorer greifen. Fithrungskrafte brauchen also eine
gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwéchen der verschiedenen Kommunikations-
und Informationskanile kennen, um diese gezielt zu nutzen.

6. Influencer interagieren mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die
Gefolgschaft sind sie keine Influencer mehr. Ahnlich verhilt es sich bei Fiihrungskriften. Sie sind nur
solange Fithrungskrifte wie ihnen ihre Mitarbeiter folgen. Tun sie dies nicht mehr, kénnen sich
Fiihrungskrifte vermutlich bald einen neuen Job suchen, denn dann sind sie wirkungslos.

Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie mdoglichst viel mit ihren Followern zu
kommunizieren, z. B. in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner ,,Performance®?

e Welche Themen beschéftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

e Wie bewerten sie bestimmte Sachverhalte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine
Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das ,Feedback® ihrer Follower erkennbar in ihr Posts einflieBen,
um ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr. Ihr seid mir wichtig. Ahnlich
sollten Fithrungskréfte agieren.

Fast alle Influencer nicht nur im Netz gewahren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr
Privat- und Gefiihlsleben — primér um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fiithrungskrifte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben,
tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft — z. B. indem sie in das Gesprach auch mal

Infos iiber ihre Kinder oder Hobbies einflieBen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal
gezielt erwdhnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Ein Ansto8 sich gegeniiber der Fiihrungskraft zu 6ffnen
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Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fiihrungskraft
einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen” seitens der
Fithrungskrifte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind.

Das Problem bei Mitarbeitern im Homeoffice oder gar in Kurzarbeit ist jedoch: Viele normale Anlésse fiir
solche Gespriche entfallen. Deshalb sollten Fithrungskréfte gerade jetzt iiberlegen, inwieweit sie mit
Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit die emotionale
Beziehung zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern nicht abreift.

8. Influencer reagieren gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — z. B. weil sie die Stimmungs- oder
Interessenlage bei ihren Followern falsch eingeschitzt haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die
zuweilen in einem Shitstorm miindet. Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer — zumindest nach
auBen erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der Kommunikation zuriick. Sie nutzen dies
vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen die
Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem gemachte Fehler gemaB der Maxime ,,Shit
happens, auch ich bin nur ein Mensch” ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich
sollten Fithrungskréfte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,,Involvement® der Mitarbeiter
und eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

9. Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — z. B.

weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,

weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben oder

weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen, zumindest wenn sie
auch mittel- und langfristig erfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche ,,Strategiewechsel” stofen bei ihren Followern oft auf Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie
sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn iibergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskrifte haben. Bei aller
Empathie, Kompromissbereitschaft und Loyalitét, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen,
muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,,Es darf
nicht in Liquiditdtsprobleme geraten” sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der
Organisation unabdingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der verianderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist Influencing das
Fithren von morgen. Denn nur wenn es Fiithrungskraften gelingt, andere Menschen fiir sich und ihre
Ideen zu begeistern, konnen sie in der von rascher Verdnderung und sinkender Planbarkeit gepragten
VUKA-Welt ihre komplexer werdende Fiihrungsaufgabe noch erfolgreich wahrnehmen. Als
Einzelkdmpfer bzw. ,lonely heroes“ ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies nicht. Also sollten sie
von den Influencern im Netz lernen.

Dabei sollte Fiihrungskriften jedoch stets bewusst sein: Thre Aufgabe ist komplexer als die der Influencer
im Netz. Denn anders als die Influencer bei Instagram & Co sind und bleiben sie zumindest, wenn es um
ihre Mitarbeiter geht, auch die disziplinarischen Vorgesetzten ihrer ,Follower®. IThre Beziehung beruht
also nicht rein auf Freiwilligkeit. Sie ist auch von Notwendigkeiten seitens des Unternehmens und der
Mitarbeiter gepragt.

Zudem tragen Fithrungskréfte letztlich stets die Verantwortung dafiir, dass ihr Bereich seinen Beitrag
zum Erfolg des Unternehmens leistet. Deshalb sind Bereichs-, Abteilungs- und Teamleiter als
Fiihrungskraft stets auch Manager und Entscheider. Das wurde seit dem Ausbruch der Corona-Pandemie
nicht wenigen Fiihrungskrafte schmerzhaft bewusst. Denn plotzlich mussten sie funktionsbedingt auch
so harte und folgenschwere Entscheidungen treffen wie ,,Das Budget x wird gekiirzt“, ,Das Projekt y wird
auf Eis gelegt” und im Extremfall ,Wir entlassen Mitarbeiter”, oder sie mussten solche Entscheidungen
ihrer eigenen Vorgesetzten verkiinden und umsetzen. Dies fithrte nicht selten zu Konflikten mit den
Mitarbeitern.

Influencing darf nicht Unterschiede negieren

Zu Recht unterscheidet der Kommunikationstheoretiker Paul Watzlawick, denn auch in seinen Axiomen
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fiir die menschliche Kommunikation zwischen

¢ einer symetrischen Kommunikation, die von einer Gleichheit z. B. der Interessen der
Kommunikationspartner gepragt ist, und

¢ einer komplementiren Kommunikation, der eine Ungleichheit der Partner zugrunde liegt, z. B.
aufgrund ihrer divergierenden Funktion sowie Entscheidungs- und Gestaltungsbefugnisse in der
Organisation.

Eine solche Ungleichheit ist in der Beziehung Fithrungskraft-Mitarbeiter stets gegeben, auch wenn diese
»in guten Zeiten® oft nicht so offensichtlich wird. Anders ist dies jedoch, wenn

¢ esim Gebalk des Unternehmens brennt und
¢ die Fiihrungskraft deshalb harte Entscheidungen treffen und/oder umsetzen muss.

Deshalb darf das ,,Influencing® nie zu einer ,Verbriiderung” in dem Sinne fiihren, dass die funktionalen
Unterschiede zwischen den Fiihrungskriften und ihren Mitarbeitern verwischt werden, denn dies fithrt
gerade in Krisenzeiten, wenn die Flihrungskrifte ihre Rolle als Entscheider und Manager sehr aktiv
wahrnehmen miissen, rasch zu einem Vertrauensverlust. Das heiBt, ihre bisherigen ,,Follower” folgen der
Fithrungskraft nicht mehr.

Barbara Liebermeister/ 13. Januar 2021
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In der von rascher Veranderung gepriagten VUKA-Welt miissen Fiihrungskrifte sich zu Influencern in
ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewiinschte Wirkung zu entfalten. Dabei konnen sie viel von
den Influencern nicht nur in den Social Media-Kanélen lernen.

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Fithrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen
usw. folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen. Dieses
Schicksal teilen Fithrungskrifte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen
sich v6llig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiithrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen Umfeld ein Milieu zu
kreieren, in dem andere Menschen

e sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln darauthin iiberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag
hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je stirker die Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fiihren. Das zeigte sich in den zuriickliegenden Monaten, in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im
Homeoffice waren. Also lohnt es sich mit dem Phéanomen Influencer zu befassen und von ihnen zu lernen.
Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie regelmiBig ihre Social Media-Kanéle fiittern und ihr virtuelles
Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fillt zum
Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem
anstrengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der
Bevolkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittrégt. Das heift, eine
Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfiir ist: Man muss aktiv die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im Internet haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar
fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fithrungskriften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie
ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind,
ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den
aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fithrungskréfte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie
vermehrt stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

¢ Die Fiihrungskrifte loggen sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspatet ein,
¢ sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
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¢ sie hiangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und
¢ im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets
auch vermitteln mochten: ,,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business
as usual.“ Von ihrem Auftritt geht jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem o6ffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich
erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich priasentieren bzw.
inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen
Audi mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik“ oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan
,JFreude am Fahren“ tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fiir
bestimmte Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch Fiihrungskrifte
sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und -haltungen stehen —
zum Beispiel:

o _Ich bin zuverlassig. Auf meine Aussagen ist Verlass.“
e Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.”

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern® ein Leistungsversprechen geben — zum Beispiel:

o Ich binde Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.”
Oder:
e _Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.“

These 5: Influencer funken auf vielen Kanilen.

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur iiber ein Medium wie Instagram
oder Twitter, sondern auf verschiedenen Kanalen und zwar abhéngig davon, welche Botschaft sie
vermitteln und welche Wirkung sie erzielen méchten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskrifte. Sie miissen zum Beispiel wissen, welche
Botschaften kann ich per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social-Media verkiinden und wann sollte
ich das personliche Gesprich suchen oder zum Telefonhorer greifen. Fiihrungskrifte brauchen also eine
gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwéchen der verschiedenen Kommunikations-
und Informationskanile kennen, um diese gezielt zu nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft
sind sie keine Influencer mehr. Ahnlich verhilt es sich bei Fiithrungskriften. Sie sind nur solange
Fithrungskrafte wie ihnen ihre Mitarbeiter folgen.

Influencer wissen um diese Abhiéngigkeit. Deshalb versuchen sie méglichst viel mit ihren Followern zu
kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

o Wie zufrieden sind sie mit meiner ,,Performance?

¢ Welche Themen beschiftigen sie?

¢ Welche Interessen haben sie?

® Wie bewerten sie bestimmte Sachverhalte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine
Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das ~Feedback® ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um
ihnen zu SIgnahs1eren Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten
Fiithrungskrafte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen.

Fast alle Influencer nicht nur im Netz gewdhren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat-
und Gefiihlsleben — primér um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung
zu ihnen aufzubauen.
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Auch Fiithrungskrifte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben,
tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft — zum Beispiel, indem sie in das Gespréach auch
mal Infos iiber ihre Hobbies einflieBen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal gezielt
erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls sie 6ffnen und ihrer Fithrungskraft
einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen” seitens der
Fithrungskrifte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind. Und wenn die Mitarbeitern im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele
normale Gesprachsanlasse entfallen? Dann sollten Fithrungskrifte {iberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der
Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit die emotionale Beziehung zwischen
ihnen und ihren Mitarbeitern nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie die Stimmungs- oder
Interessenlage bei ihren Followern falsch eingeschitzt haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die
zuweilen in einem Shitstorm miindet. Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer — zumindest nach aulen
erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der Kommunikation zuriick. Sie nutzen dies vielmehr als
Chance, um mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr
Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemé8 der Maxime ,,Shit happens, auch ich bin nur ein
Mensch” ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte auf Kritik
reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,,Involvement“ der Mitarbeiter und erdffnet ihnen die Chance, bei
Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

o weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,

¢ weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,

» weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben oder

e weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen, zumindest wenn sie
auch mittel- und langfristig erfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche ,Strategiewechsel“ stoflen bei ihren Followern oft auf Widerstinde und zum Teil kiindigen sie sogar
ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn {ibergeordnete Ziele dies erfordern, immer
wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fithrungskrafte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitit, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,,Es darf nicht in
Liquiditatsprobleme geraten“ sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation
unabdingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der verdnderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist Influencing das Fithren
von morgen. Denn nur wenn es Fiihrungskriften gelingt, andere Menschen fiir sich und ihre Ideen zu
begeistern, konnen sie in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepriagten VUKA-Welt
ihre komplexer werdende Fithrungsaufgabe noch erfolgreich wahrnehmen. Als Einzelkdmpfer bzw. ,lonely
heroes” ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies nicht. Also sollten sie von den Influencern im Netz
lernen.
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Was Fiihrungskrifte von Influencern im
Netz lernen konnen | Onpulson

Barbara Liebermeister | 8. Januar 2021

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt miissen Fiihrungskrafte
sich zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die
gewiinschte Wirkung zu entfalten. Dabei konnen sie viel von den Influencern
nicht nur in den Social Media lernen.

Was zeichnet eine Fiihrungskraft aus?

Wann und wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere
Menschen ihren Ideen, Initiativen usw. folgen. Folgen ihr keine Personen
(Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft mehr. Sie ist
schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job
suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrafte mit den Influencern im Netz: Auch sie
sind nur solange Influencer wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte
dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich vollig ohne
Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen
Umfeld ein Milieu zu kreieren, in dem andere Menschen

e sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln darauthin iiberpriifen, inwieweit
sie damit ihren Beitrag hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je starker die Fiihrungskrafte ihre
Mitarbeiter auf Distanz fiihren. Das zeigte sich in den zuriickliegenden Monaten,
in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im Home-Office waren. Daher lohnt es
sich, mit dem Phanomen Influencer zu befassen und von ihnen zu lernen.
Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie
sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie regelmaBig ihre
Social Media-Kanale fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt
fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein mochten. So fallt zum Beispiel
auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach
einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um
ihr Denken und Handeln der Bevolkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass
diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heifit, eine Fithrungskraft, die
sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer,
denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man muss aktiv die Kommunikation mit
den Netzwerkpartnern suchen.
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These 2: Influencer stehen erkennbar fur
gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im Internet haben eine klare
Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei
Fiihrungskraften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner
unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht
schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies
fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen und
Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den
aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie
inszenieren ihre Auftritte, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen.
Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der
Covid-19-Pandemie vermehrt stattfinden. Bei ihnen registriert man als
Beobachter immer wieder:

¢ Die Fiihrungskrafte loggen sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten
sogar verspatet ein,

e sie tragen, wenn sie im Home-Office arbeiten, haufig eine sehr legere
Freizeitkleidung,

e sie hangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

¢ im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern in den
Online-Meetings eigentlich stets auch vermitteln mochten: ,,Wir arbeiten nun
zwar vermehrt im Home-Office, doch ansonsten gilt: Business as usual.“ Von
ihrem Auftritt geht jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches
Missgeschick selten, denn sie reflektiert vor jedem 6ffentlichen Auftritt, sei es in
der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich erzielen bzw.
welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich
prdasentieren bzw. inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine
vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie
mochten sich als Marke etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sieist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum
Beispiel das Unternehmen

Audi mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik“ oder das Unternehmen BMW
mit seinem Slogan ,,Freude am Fahren“ tut.
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Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Personlichkeitsmarken sind.
Auch sie stehen erkennbar fiir bestimmte Uberzeugungen, die sich in ihrem
Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch Fiihrungskrafte sollten fiir ihre
Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und
-haltungen stehen — zum Beispiel:

e Ich bin zuverlassig. Auf meine Aussagen ist Verlass.“

e _Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“

AuBlerdem sollten sie ihren , Followern® ein Leistungsversprechen geben —

zum Beispiel:

e _Ich binde Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse,
soweit moglich, ein.“ Oder:

e Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.“

These 5: Influencer funken auf vielen Kanalen

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur iiber ein
Medium wie Instagram oder Twitter, sondern auf verschiedenen Kanalen und
zwar abhingig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie
erzielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskrafte. Sie miissen zum
Beispiel wissen, welche Botschaften kann ich per Mail, in Online-Meetings oder
tiber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das personliche Gesprach
suchen oder zum Telefonhorer greifen. Fiihrungskrifte brauchen daher eine
gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwachen der
verschiedenen Kommunikations- und Informationskanile kennen, um diese
gezielt zu nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren
Followern

Influencer sind nur so lange Influencer, wie sie Follower haben. Verweigern
Letztere ihnen die Gefolgschaft sind sie keine Influencer mehr. Ahnlich verhalt
es sich bei Fiithrungskraften. Sie sind nur solange Fiihrungskrafte wie ihnen ihre
Mitarbeiter folgen.

Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie moglichst viel
mit ihren Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter
anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner ,,Performance®?

e Welche Themen beschiftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

e Wie bewerten sie bestimmte Sachverhalte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu
sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das , Feedback"
ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen zu signalisieren: Ich
nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten
Fithrungskrafte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als
Mensch mit Gefiihlen
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Fast alle Influencer nicht nur im Netz gewahren ihren Followern auch
wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben — primar um auch als
Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen
aufzubauen.

Auch Fiihrungskrifte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren
Mitarbeitern anstreben, tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern
oft — zum Beispiel, indem sie in das Gesprach auch mal Infos iiber ihre Hobbies
einfliefen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal gezielt
erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls zu 6ffnen
und ihrer Fiihrungskraft einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern
sind solche ,,Offenbarungen” seitens der Fiihrungskrifte gerade in der aktuellen
Corona-Krise wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind.
Und wenn die Mitarbeiter im Home-Office oder in Kurzarbeit sind und deshalb
viele normale Gesprachsanlasse entfallen? Dann sollten Fiihrungskrafte
iiberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich
hierfiir schaffen konnen, damit die emotionale Beziehung zwischen ihnen und
ihren Mitarbeitern nicht abreift.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf
Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil
sie die Stimmungs- oder Interessenlage bei ihren Followern falsch eingeschatzt
haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm
miindet. Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer — zumindest nach auBen
erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der Kommunikation zuriick. Sie
nutzen dies vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen noch
intensiveren Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen.
Sie gestehen zudem Fehler gemaf3 der Maxime ,,Shit happens, auch ich bin nur
ein Mensch® ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten
Fiihrungskrafte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,Involvement“
der Mitarbeiter und eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu
gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,

weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben oder

weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu
stellen, zumindest wenn sie auch mittel- und langfristig erfolgreiche Influencer
sein mochten.

Solche ,,Strategiewechsel“ stoen bei ihren Followern oft auf Widerstande und
zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer,
wenn iibergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen Weg. Ein
entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskrifte haben. Bei aller
Empathie, Kompromissbereitschaft und Loyalitit, die sie im Kontakt mit ihren
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Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser
Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,,Es darf nicht in Liquiditatsprobleme

geraten“ sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der
Organisation unabdingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft
ist Influencing das Fiihren von morgen. Denn nur wenn es Fiihrungskraften
gelingt, andere Menschen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern, konnen sie in
der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUCA-Welt
ihre komplexer werdende Fiihrungsaufgabe noch erfolgreich wahrnehmen. Als
Einzelkampfer bzw. ,lonely heroes® ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie
dies nicht. Daher sollten sie von den Influencern im Netz lernen.

Dabei sollte Fithrungskraften jedoch stets bewusst sein: IThre Aufgabe ist
komplexer als die der Influencer im Netz. Denn anders als diese sind und
bleiben sie zumindest, wenn es um ihre Mitarbeiter geht, auch die
disziplinarischen Vorgesetzten ihrer ,Follower®. IThre Beziehung beruht folglich
nicht rein auf Freiwilligkeit. Sie ist auch von Notwendigkeiten seitens des
Unternehmens und der Mitarbeiter gepragt.

Zudem tragen Fiihrungskrafte letztlich stets die Verantwortung dafiir, dass ihr
Bereich seinen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens leistet. Deshalb sind
Bereichs-, Abteilungs- und Teamleiter als Fiihrungskraft stets auch Manager
und Entscheider. Das wurde seit dem Ausbruch der Corona-Pandemie nicht
wenigen Fiihrungskrafte schmerzhaft bewusst. Denn plotzlich mussten sie
funktionsbedingt auch so harte und folgenschwere Entscheidungen treffen wie
»Das Budget x wird gekiirzt“ oder ,Das Projekt y wird auf Eis gelegt®, oder sie
mussten solche Entscheidungen ihrer eigenen Vorgesetzten verkiinden und
umsetzen. Dies fiihrte nicht selten zu Konflikten mit den Mitarbeitern.

Influencing darf nicht Unterschiede negieren

Zu Recht unterscheidet der Kommunikationstheoretiker Paul Watzlawick, denn
auch in seinen Axiomen fiir die menschliche Kommunikation zwischen

¢ einer symmetrischen Kommunikation, die von einer Gleichheit zum
Beispiel der Interessen der Kommunikationspartner gepragt ist, und

¢ einer komplementiren Kommunikation, der eine Ungleichheit der
Partner zugrunde liegt, zum Beispiel aufgrund ihrer divergierenden
Funktion sowie Entscheidungs- und Gestaltungsbefugnisse in der
Organisation.

Eine solche Ungleichheit ist in der Beziehung Fiihrungskraft-Mitarbeiter stets
gegeben, auch wenn diese ,,in guten Zeiten“ oft nicht so offensichtlich wird.
Anders ist dies jedoch, wenn

¢ esim Gebalk des Unternehmens brennt und
e die Fiihrungskraft deshalb harte Entscheidungen treffen und/oder
umsetzen muss.

Deshalb darf das ,,Influencing” nie zu einer ,Verbriiderung® in dem Sinne
fithren, dass die funktionalen Unterschiede zwischen den Fiihrungskraften und
ihren Mitarbeitern verwischt werden, denn dies fiihrt gerade in Krisenzeiten,
wenn die Fiihrungskrifte ihre Rolle als Entscheider und Manager sehr aktiv
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wahrnehmen miissen, rasch zu einem Vertrauensverlust. Das heif3t, ihre
bisherigen ,Follower“ folgen der Fiihrungskraft nicht mehr.
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Die Fuhrungskraft als Influencer

Ein Artikel von Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Filhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) | 04.01.2021 - 06:23

Je komplexer die Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen werden, umso mehr miissen Fithrungskrafte tiber
die Kompetenz verfiigen, andere Menschen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern. So miissen sozusagen zu
Influencern in ihrem Umfeld werden.

Fuhrungskrafte, die erfolgreich, also wirksam sind, kénnen das Denken und Handeln der Menschen in ihrem Umfeld
beeinflussen. Das heil3t nicht notgedrungen, dass sie in die Meinungsfihrerschaft in ihm Gibernehmen. Eine solche
Vorstellung ware noch stark dem alten Top-down-Denken verhaftet: Eine Person denkt vor und die anderen {ibernehmen
ihre Meinung bzw. folgen ihren Anweisungen.

Eine solche Kultur entspricht nicht mehr den betrieblichen Erfordernissen in einer Zeit, in der die Kernleistungen der
Unternehmen meist in einer bereichs- und funktionsiibergreifenden Teamarbeit erbracht werden. In ihr lautet das Ziel
von Fuhrung vielmehr, in dem eigenen Umfeld, ein Milieu zu kreieren, in dem andere Menschen

e sich gerne fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und

e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin tberprifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu leisten, und
dies im Bedarfsfall neu justieren.

Verdnderte Rahmenbedingungen beim Fuhren

Tendenziell war dies auch in der Vergangenheit schon so - zumindest in den
Bereichen der Unternehmen, in denen Experten gemeinsam komplexe
Problemldsungen, gleich welcher Art, entwickeln; sei es fur externe oder
firmeninterne Kunden. Dessen ungeachtet haben sich jedoch die
Rahmenbedingungen flur Fihrung stark gewandelt.

So wurden im Zuge der Globalisierung und Digitalisierung und des Bestrebens
der Unternehmen, flexibler auf die Marktanforderungen zu reagieren, zum
Beispiel die Beziehungsnetzwerke in ihnen stets komplexer. Deshalb gilt es
heute beim Fihren mehr Interessen zu bertcksichtigen. AulRerdem miissen die
Fihrungskrafte in ihr Denken und Handeln zunehmend auch Personen
integrieren, die ihnen hierarchisch nicht unterstellt sind - so zum Beispiel die
Fihrungskrafte der Bereiche, mit denen ihr Bereich bei der
Leistungserbringung kooperiert, und die strategisch relevanten Dienstleister.

Die Fiihrungsaufgabe wird auch komplexer, weil die Belegschaften und
Beziehungsnetzwerke in den Unternehmen immer heterogener werden:
Jdigital natives” missen mit ,digital immigrants” kooperieren, Europder mit
Asiaten, festangestellte Mitarbeiter mit Freelancern, reiche Erben, die im Job
primar Erfillung suchen, mit jungen Vatern und Mittern, die rasch ihr
Eigenheim abbezahlen méchten. Und all dies diese Individuen soll die arme
Fihrungskraft fihren und inspirieren - und zwar in einem Umfeld, das von
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permanenter Veranderung gepragt ist.

Fuhrungskrafte miissen Beziehungsmanager werden

In einem solchen Kontext ist erfolgreiche Fihrung nur moglich, wenn die Fiihrungskridfte sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kdnnen; auBerdem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter
bzw. Netzwerkpartner zu inspirieren. Sie missen sozusagen ,Beeinflusser” bzw. ,Influencer” ihres sozialen Umfelds
werden. Hierfir bendtigen die Fuhrungskrafte unter anderem feine Antennen fiir die Stimmungen, Interessenlagen,
Wechselwirkungen usw. in ihrem Umfeld, um hierauf angemessen zu reagieren.

Doch dies allein gentigt nicht. Sie missen sich auch Zeit fir das Gesprach mi ihren Netzwerkpartnern nehmen und ihnen
aktiv zuhdren, 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 formulieren und zum
Beispiel durch ihre Kdrpersprache artikulieren. Selbst hinter solchen scheinbaren Kleinigkeiten, wie dass eine
Kontaktperson eine Mail schreibt statt zum Telefonhdrer zu greifen, kann sich eine wichtige Botschaft verbergen. Und
diese gilt es wahrzunehmen bzw. zu entschliisseln, um hierauf angemessen zu reagieren.

Fihrungskrafte mussen Wirkung erzielen

Das heilt Fiihrungskrafte, die sich als Influencer verstehen, brauchen eine hohe Achtsamkeit und viel Empathie, also ein
hohes Einfihlungsvermdgen. Sie mussen zudem bereit und fahig sein, ihr Denken und Handeln situations- und
kontextabhangig daraufhin zu Gberprifen, inwieweit sie damit die gewlinschte Wirkung erzielen - sich also selbst als
Lernende begreifen.

Als Fiihrungskraft ein Influencer zu sein, bedeutet also nicht primar in den Social Media prasent bzw. aktiv zu sein. Dies
ist, wenn Uberhaupt, ein Nebenaspekt bzw. eine Folgewirkung eines entsprechenden Selbstverstandnisses, denn: In den
Unternehmen spielt zwar die Kommunikation per Mail und mittels solcher Kollaborationstools und
Kommunikationssysteme wie Teams, Zoom oder Skype eine immer groRere Rolle.

Also missen Fuhrungskrafte diese Tools auch effektiv nutzen - insbesondere wenn sie virtuelle Teams leiten oder ein Teil
ihrer Mitarbeiter bzw. Netzwerkpartner an anderen Standorten oder im Homeoffice arbeitet. Anders verfallt es sich
jedoch bezogen auf die klassischen Social Media wie Facebook, LinkedIn, Instagram & Co. Sie spielen zumindest im
Fuhrungsprozess eine eher marginale Rolle, weil sich in ihm die wesentliche Kommunikation immer noch im
personlichen Kontakt vollzieht - sei es im Face-to face-Gesprach oder via Telefon oder per Mail. Die Social Media
hingegen haben, wenn es um das Thema Fiihrung geht, nur eine ergdanzende Funktion.

Fuihrungskréafte konnen von Influencern lernen

Dessen ungeachtet konnen Fihrungskrafte von den sogenannten Influencern
in den Social Media einiges lernen, wenn es um die Frage geht: Wie erreiche
ich, dass andere Menschen mir folgen und sich von mir direkt oder indirekt
beeinflussen lassen?

1. Influencer zeigen sich und stellen sich dem Diskurs.

Ein wichtiger Punkt ist - so banal dies klingt: Influencer sorgen dafir, dass sie

sichtbar sind - zum Beispiel, indem sie regelmaRig ihre Social Media-Kanale Autorin: Barbara Liebermester leitet das

fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt auch fiir alle Institut fiir Fithrungskultur im digitalen
Personen, die Influencer sind oder sein mochten. So war es zum Beispiel Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Anfang August
auffallend, wie oft unsere Spitzenpolitiker speziell in der corona-bedingten ;/r[“h‘e” im Gabal-Verlag das neuste Buch der
. X . . anagementberaterin und Vortragsrednerin
Lockdown-Phase nach einem gewiss anstrengenden Arbeitstag abends noch in ,Die Fithrungskraft als Influencer: In Zukunft
Fernseh-Talkshows saBBen, um ihr Denken und Handeln der Bevélkerung zu fithrt, wer Follower gewinnt. © Jan Lauer,
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vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt. Das Karlstrasse 58, 63065 Offenbach, Germany
heiRt, eine Fuhrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch und

Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir

ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartner gezielt suchen.

2. Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Ein weiterer, wichtiger Punkt bei fast allen erfolgreichen Influencern nicht nur im Internet, die anders als so manche
C-Promis keine reinen Selbstdarsteller sind, ist: Sie haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte.
Dies sollte auch bei Fihrungskraften der Fall sein, denn sonst sind sie fuir inre Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie
in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht wie ein Rohr im Wind schwanken, und auf sie sozusagen kein Verlass ist,
fassen sie zu ihnen auch kein Vertrauen. Und dies flihrt wiederum dazu, dass auch sie nicht bereit sind, ihnen und ihren
Ideen bzw. Uberzeugungen zu folgen. 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 Fihrungserfolg extrem wichtig.

3. Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Ein weiterer Punkt ist: Alle erfolgreichen Influencer (iberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre
Auftritte, um die gewlinschte Wirkung zu erzielen. Diesbezliglich haben viele Flihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigte sich unter anderem bei den Online-Meetings in der Lockdown-Phase nach dem Ausbruch der Covid-19-
Pandemie. Bei ihnen registrierte man als Beobachter bei den Meetings immer wieder:

¢ Die Flihrungskrafte loggen sich meist als letzter Teilnehmer, oft sogar verspatet ein,
e sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
e sie hangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

e im Hintergrund sieht man bei ihnen zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei war eine Botschaft, die die Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets vermitteln
wollten: ,Wir arbeiten nun zwar im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual.” Von ihrem persdnlichen Auftritt
ging jedoch oft die gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick nicht oder nur selten, denn sie
reflektiert vor ihrem 6ffentlichen Auftritt: Welche Wirkung will ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und
wie sollte ich mich folglich prasentieren bzw. inszenieren? Auch dies erfordert eine gewisse Selbstreflektion, die stets
notig ist, wenn Menschen ihre gewohnten Reiz-Reaktionsmuster durchbrechen und sich weiterentwickeln méchten.

Influencing ist das Fithren von morgen

Eine solche gezielte Weiterentwicklung der Fihrungskrafte ist notig, wenn diese sich zu echten Influencern in ihren
Umfeld entwickeln méchten, denn: Influencing wird das Fithren von morgen sein. Denn nur wenn es den
Fihrungskraften gelingt, andere Menschen fir sich und ihre Ideen zu begeistern, kdnnen sie in der von rascher
Verdnderung und sinkender Planbarkeit geprigten VUKA-Welt ihre komplexer werdende Fihrungsaufgabe noch
erfolgreich wahrnehmen. Als ,,Einzelkdmpfer” bzw. ,lonely heroes” schaffen sie dies nicht.
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Reden halten

So begeistern Sie mit Ihrer Neujahrsansprache

04.01.2021 | Autor / Redakteur: Barbara Liebermeister* / Muteber Karacan

Wann wird endlich das Buffet eroffnet? Das fragen sich die Zuhaorer bei vielen Reden. So sehr
odet sie der Vortrag an. Deshalb hier einige Tipps, worauf Sie bei Ihrer Neujahrsansprache
achten sollten.

. .-
<https://cdn1.vogel.de/unsafe/fit-in/1000x0/images.vogel.de/vogelonline/bdb/1782500/1782560
[original.jpg>

In der Zeit vor und nach Weihnachten beziehungsweise zum Jahreswechsel werden zahlreiche Reden gehalten.

(Bild: gemeinfrei / CCO <https://creativecommons.org/publicdomain/zero/1.0/>)

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 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 Zuhérer? Vor allem dadurch, dass er authentisch

wirkt. Wenig glaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzdhler sich in seiner Rede als Witzbold
prasentiert. Oder ein Einzelkampfer sich verbal mit den Anwesenden verbriidert. Das ist und wirkt
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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 — zum
Beispiel durch das zurtickliegende Jahr. Also sollte er im Vorfeld iiberlegen: 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.

Beim Planen der Rede sollte der Redner wissen: Wer sitzt mir gegeniiber? 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 flir 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 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
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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 Thnen 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 Arbeitspldtze 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 Thre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das dem Publikum im
Geddchtnis bleibt — dhnlich wie bei einem Feuerwerk.

Die Rede vorm Spiegel uben
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 zahlt das
laute Uben. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die Ubergéinge zwischen den Redepassagen
sollten Sie so lange iiben, 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.

* Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
<https://ifidz.de/> .
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Gastkommentar/B. Liebermeister

Was Fiihrungskrifte von Influencern lernen konnen

Von CASH Redaktion
Freitag, 26. Februar 2021

Barbara Liebermeister ist Leiterin des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt am Main und Betreiberin
eines Podcasts (hier am Foto zu sehen beim Erstellen eines solchen).

(/news/media/16/Barbara-Liebermeister-153046.jpeg)

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt (volatil, unsicher, komplex,
ambivalent) mussen Fuhrungskrafte sich zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk
entwickeln, um die gewunschte Wirkung zu entfalten.

Wie lange ist eine Flhrungskraft eine Flihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw.
folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft mehr. Sie ist

schlicht wirkungslos und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fuhrungskrafte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer, solange
sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich

vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fuhrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere Mensch
¢ sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und

e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin Gberpriufen, inwieweit sie
damit ihren Beitrag hierzu leisten.
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Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je stérker die Flihrungskrafte ihre Mitarbeiter auf Distanz fihren —
zum Beispiel, weil diese weitgehend im Homeoffice arbeiten. Also lohnt es sich, sich mit dem Phanomen

Influencer zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafir, dass sie sichtbar sind
— zum Beispiel, indem sie regelmafig ihre Social Media-Kanale fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen.
Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft unsere
Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in
Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevélkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass
diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heif3t, eine FUhrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt,
wird nie ein Influencer, denn eine Voraussetzung hierfir ist: Man muss die Kommunikation mit den

Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fur gewisse Werte. Dies sollte
auch bei Fihrungskraften der Fall sein: Sonst sind sie fir ihre Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem
Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und
dies fuhrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in

unsicheren Zeiten wie den aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer uUberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewilinschte
Wirkung zu erzielen. Diesbezulglich haben viele Fiihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt stattfinden.
Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

e Die Fuhrungskrafte loggen sich nicht selten verspatet ein,

e sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere
Freizeitkleidung,

¢ sie hangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

e im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Flhrungskrafte inren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln méchten: "Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual." Von

ihrem Auftritt geht aber oft eine gegenteilige Botschaft aus.
These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke

etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

e Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds
wiedererkennbar.
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e Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das
Unternehmen Audi mit dem Slogan "Vorsprung durch Technik" oder das
Unternehmen BMW mit seinem Slogan "Freude am Fahren" tut.

Auch Fihrungskrafte sollten fiir inre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und
-haltungen stehen — zum Beispiel:

e "Auf meine Aussagen ist Verlass."

¢ "Ich bin bereit, neue Wege zu gehen."

AuRerdem sollten sie ihren "Followern" ein Leistungsversprechen geben — zum Beispiel:

¢ "Ich binde Euch in meine Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein." Oder:

e "Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch."

These 5: Influencer funken auf vielen Kanélen.

Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur Gber ein Medium wie Twitter, sondern auf verschiedenen
Kanalen und zwar abhangig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen mdchten.
Diese Kompetenz brauchen heute auch Fihrungskrafte. Sie missen wissen, welche Botschaften kann ich per
Mail, in Online-Meetings oder (ber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das personliche Gesprach
suchen. FUhrungskrafte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miussen die Starken und Schwachen

der verschiedenen Kommunikations- und Informationskanale kennen und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.
Influencer sind nur solange Influencer, solange sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft,
sind sie keine Influencer mehr. Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie maglichst viel mit

ihren Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

o Wie zufrieden sind sie mit meiner Performance?
e \Welche Themen beschaftigen sie?
e \Welche Interessen haben sie?

¢ Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen
sind. Sie lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieRen, um ihnen zu signalisieren:
Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fiihrungskréfte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen.

Fast alle Influencer im Netz gewahren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben
— primar um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzubauen.
Auch viele Fihrungskrafte tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern — zum Beispiel, indem sie in das
Gesprach auch mal Infos Uber ihre Hobbies einflieRen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal

erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.
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Diese Aussagen sind fur ihre Mitarbeiter oft der Anstof3, sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fiihrungskraft einen
Einblick in ihr Geflihlsleben zu geben. Insofern sind solche "Offenbarungen” seitens der Flihrungskréfte gerade in
der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind.

Und wenn die Mitarbeiter im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele normale Gesprachsanlasse
entfallen? Dann sollten Flhrungskréfte uberlegen, inwieweit sie mit Hilfe von Social Media einen partiellen

Ausgleich hierflir schaffen kdnnen, damit ihre emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern nicht abreilt.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie deren Stimmung oder
Interessen falsch einschatzen. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm mundet. Hierauf
reagieren erfahrene Influencer — nach auflen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen die kritische Rickmeldung
vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr
Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaR der Maxime "Shit happens, auch ich bin nur ein Mensch"
ein, entschuldigen sich hierfir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskréafte auf Kritik reagieren, denn diese

zeigt letztlich das "Involvement" der Mitarbeiter und eréffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.
Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

e weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
e weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,

e weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen.

Diese "Strategiewechsel" stoRen bei ihren Followern oft auf Widerstande und zum Teil kiindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn Ubergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen
Weg. Ein entsprechendes Rickgrat missen auch Fuhrungskrafte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihnren Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich
bleiben: Gewisse Ziele wie "Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen" oder "Es darf nicht in Liquiditatsprobleme

geraten" sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation unabdingbar.
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Was Fiihrungskrafte von Influencern im Netz
lernen konnen - 9 Thesen

by Fabienne Du Pont e 16. Februar 2021

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt miissen Fithrungskréfte sich zu Influencern in
ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewilinschte Wirkung zu entfalten. Dabei kénnen sie viel
von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen.

Wie lange ist eine FUhrungskraft eine Fihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw.
folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft mehr. Sie
ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrafte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich
vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fuhrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere
Menschen

o sich freiwillig fir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin Gberprufen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu
leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je starker die Fihrungskrafte ihre Mitarbeiter auf Distanz fiihren
- zum Beispiel, weil diese im Homeoffice sind. Also lohnt es sich mit dem Phanomen Influencer zu befassen.
Nachfolgend neun Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie sichtbar
sind - zum Beispiel, indem sie regelmal3ig ihre Social Media-Kanale flttern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen.
Ahnliches gilt fir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft unsere
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Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie spat abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr
Denken und Handeln der Bevélkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt.
Das heiBt, eine Fihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fur gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fihrungskraften der Fall sein: Sonst sind sie flr ihre Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie
in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein
Vertrauen. Und dies flihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist jedoch
gerade in unsicheren Zeiten wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer Gberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewtlnschte Wirkung zu erzielen. Diesbezlglich haben viele Fihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt stattfinden.
Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

e Die Fuhrungskrafte loggen sich nicht selten verspatet ein,

® sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
e sie hangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

® im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln méchten: ,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual.”
Von ihrem Auftritt geht aber oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer FUhrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem &ffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich
erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie moéchten sich als Marke
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem
Slogan ,Vorsprung durch Technik” oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren”
tut.

Auch FUhrungskrafte sollten fir ihre Netzwerkpartner erkennbar fur bestimmte Grundiberzeugungen und
-haltungen stehen - zum Beispiel:

e _Auf meine Aussagen ist Verlass.”
e Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.”

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern” ein Leistungsversprechen geben - zum Beispiel:
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e ,Ich binde Euch in meine Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.” Oder:
e ,Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.”

These 5: Influencer funken auf vielen Kanalen.

Influencer kommunizieren mit ihren Followern auf unterschiedlichen Kanalen und zwar abhangig davon,
welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen méchten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fihrungskrafte. Sie missen wissen, welche Botschaften kann ich per
Mail, in Online-Meetings oder Uber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das persénliche Gesprach
suchen. Fihrungskrafte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie missen die Starken der
verschiedenen Kommunikations- und Informationskanale kennen und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft sind
sie keine Influencer mehr. Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie méglichst viel mit
ihren Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner Performance?
e Welche Themen beschaftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

® Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafir zu sorgen, dass sie keine
Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen
zu signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fihrungskréfte
agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen

Fast alle Influencer im Netz gewahren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und
Geflhlsleben - primar um auch als Mensch fir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu
ihnen aufzubauen. Auch viele Fihrungskrafte tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern - zum
Beispiel, indem sie in das Gesprach auch mal Infos Uber ihre Hobbies einflieBen lassen. Oder indem sie aktuell
im Gesprach auch mal erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fur ihre Mitarbeiter oft der Anstol3, ihrer Fihrungskraft ebenfalls einen Einblick in ihr
Geflhlsleben zu geben. Insofern sind solche ,Offenbarungen” seitens der Fihrungskréfte gerade in der
aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind. Und wenn die
Mitarbeiter im Homeoffice sind und deshalb viele normale Gesprachsanlasse entfallen? Dann sollten
FUhrungskrafte Uberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen
kénnen, damit ihre emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler - zum Beispiel, weil sie deren Stimmung oder
Interessen falsch einschatzen. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm mdindet.
Hierauf reagieren erfahrene Influencer - nach aulRen erkennbar - nie beleidigt. Sie nutzen die kritische
Ruckmeldung vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen
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die Grunde fur ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaR der Maxime ,Shit happens” ein,
entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskréfte auf Kritik reagieren, denn diese
zeigt letztlich das ,Involvement” der Mitarbeiter und er6ffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.
Auch Influencer mussen oft neue Wege gehen - zum Beispiel,

e weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert oder neue Vorlieben entwickelt
oder
e weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen.

Diese ,Strategiewechsel” stoRen bei ihren Followern oft auf Widerstande und zum Teil kiindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn Ubergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen
Weg. Ein entsprechendes Ruckgrat missen auch FUhrungskrafte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich
bleiben: Gewisse Ziele wie ,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen” sind nicht verhandelbar. Dies ist
aufgrund ihrer Funktion in der Organisation unabdingbar.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). 2020 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und
Vortragsrednerin ,Die Fihrungskraft als Influencer: In Zukunft fihrt, wer Follower gewinnt”.
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Was Fiihrungskrifte von Influencern im Netz lernen
konnen

10.2.2021 — Die Managementberaterin Barbara Liebermeister zeigt in neun Thesen auf, was Influencer
erfolgreich macht. Sie stehen beispielsweise fiir ihre Werte, inszenieren ihre Auftritte, interagieren mit
ihren Followern oder sind bereit, neue Wege zu gehen. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte agieren.

Autorin Barbara Liebermeister
(Bild: Liebermeister)

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Flihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen oder
Initiativen folgen. Folgen ihr keine Personen (wie Mitarbeiter oder Kollegen) mehr, ist sie auch keine
Fithrungskraft mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen
Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fithrungskréfte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie
lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Ziele einer modernen Fiihrung

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere
Menschen

o sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin iiberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag
hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je stirker die Flihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fiihren — zum Beispiel, weil diese weitgehend im Homeoffice arbeiten. Also lohnt es, sich mit dem
Phianomen Influencer zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie regelméBig ihre Social-Media-Kanéle fiittern und ihr virtuelles
Netzwerk pflegen.

Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein mdchten. So fillt zum Beispiel auf, wie oft
unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag
abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevolkerung zu vermitteln
und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt.

Das heiBt, eine Fithrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer,
denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte.
Dies sollte auch bei Fithrungskriften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner
unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im
Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen.

Und dies fithrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist jedoch

https://www.versicherungsjournal.at/karriere-und-mitarbeiter/was-fueh...

15.02.2021, 11:21



Was Fiihrungskrifte von Influencern im Netz lernen kdnnen - Versiche...

2 von 3

gerade in unsicheren Zeiten wie den aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende
Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewlinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt
stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

Die Fithrungskréfte loggen sich nicht selten verspitet ein,

sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
sie hdngen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fithrungskréfte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich
stets auch vermitteln mochten: ,,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt:
Business as usual.” Von ihrem Auftritt geht aber oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem o6ffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will
ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich priasentieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke
sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi
mit dem Slogan ,,Vorsprung durch Technik® oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan
,Freude am Fahren“ tut.

Auch Fiithrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen
und -haltungen stehen — zum Beispiel:

e _Auf meine Aussagen ist Verlass.“
e _Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern® ein Leistungsversprechen geben — zum Beispiel:

e _Ich binde Euch in meine Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.“ Oder:
e _Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.“

These 5: Influencer funken auf vielen Kaniilen.

Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur tiber ein Medium wie Twitter, sondern auf
verschiedenen Kanélen und zwar abhéngig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung
sie erzielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskrifte. Sie miissen wissen, welche Botschaften kann ich
per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das personliche
Gesprich suchen.

Fiihrungskrifte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwéchen
der verschiedenen Kommunikations- und Informationskanéle kennen und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer, wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die
Gefolgschaft, sind sie keine Influencer mehr.

Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie moglichst viel mit ihren Followern zu
kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner Performance?
e Welche Themen beschéftigen sie?
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e Welche Interessen haben sie?
e Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine
Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um
ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten
Fithrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit
Gefiihlen

Fast alle Influencer im Netz gewihren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und
Gefiihlsleben — primér um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu
ihnen aufzubauen.

Auch viele Fiihrungskrifte tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern — zum Beispiel, indem
sie in das Gesprich auch mal Infos {iber ihre Hobbys einflieBen lassen. Oder indem sie aktuell im
Gesprich erwihnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fiihrungskraft
einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen” seitens der
Fithrungskrifte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind.

Und wenn die Mitarbeiter im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele normale
Gesprichsanlisse entfallen? Dann sollten Fithrungskrifte iiberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social
Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit ihre emotionale Beziehung zu den
Mitarbeitern nicht abreiBt.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie deren Stimmung oder
Interessen falsch einschitzen. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm
miindet.

Hierauf reagieren erfahrene Influencer — nach auBen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen die kritische
Riickmeldung vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und
ihnen die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen.

Sie gestehen zudem Fehler gemif der Maxime ,,Shit happens, auch ich bin nur ein Mensch” ein,
entschuldigen sich hierfiir und lernen daraus. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte auf Kritik reagieren, denn
diese zeigt letztlich das ,Involvement” der Mitarbeiter und erdffnet ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

o weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
o weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,
¢ welil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen.

Diese ,Strategiewechsel” stoBen bei ihren Followern oft auf Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie
sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn iibergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg.

Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fithrungskrifte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,Es darf nicht in
Liquiditatsprobleme geraten“ sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der
Organisation unabdingbar.

Barbara Liebermeister

Die Autorin Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt. 2020 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und
Vortragsrednerin ,,Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt®,
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Influencing fiir Flihrungskrafte

Was Fuhrungskrafte von Influencern im Netz lernen konnen -9
Thesen

03.02.2021 | Redakteur: Fiona Gaubitz

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt miissen Filhrungskrafte sich zu Influencern in ihrem
Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewlnschte Wirkung zu entfalten. Dabei konnen sie viel von den Influencern
nicht nur in den Social Media Kanalen lernen.

Wie lange ist eine Fithrungskraft eine Fithrungskraft?
Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw.
folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen
usw.) mehr, ist sie auch keine Flihrungskraft mehr.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrafte mit den Influencern
im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre

Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich vollig

ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und
inspirieren.

<https://cdn1vogel.de/unsafe/fit-in/1000x0/images.vogel.de These 1: Influencer zeigen sich.

/vogelonline/bdb/1784000/1784011/original.jpg>

Fiihrungskrdfte und Influencer haben eins sicher gemeinsam: Sie sind nur solange
Influencer wie sie ,Follower haben. Hier erfahren Sie 9 Thesen aus der Welt der banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind —
Influencer, von denen Fiihrungskrdfte auch profitieren kénnen.

(Bild: gemeinfrei / Pexels <https://www.pexels.com/de-de/creative-commons- . . ] )
images/>) Kanale fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so
zum Beispiel, indem sie regelmdgig ihre Social Media-

Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder
sein mochten.

So féllt zum Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden
Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevélkerung zu vermitteln. Das heif3t,
eine Fithrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir
ist: Man muss aktiv die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer, nicht nur im Internet, haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte.
Dies sollte auch bei Fithrungskrdften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner unberechenbar.

Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen.
Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade

in unsicheren Zeiten wie den aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.
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Erfolgreiche Influencer tiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewilinschte Wirkung zu
erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie vermehrt stattfinden. Bei
ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

e Die Fiihrungskrafte loggen sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspatet ein,

e sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, hdufig eine sehr legere Freizeitkleidung,

e sie hdngen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

¢ im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Flihrungskrafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch vermitteln

mochten: ,,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual.“ Von ihrem Auftritt geht
jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fithrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie reflektiert vor jedem
digitalen oder realen dffentlichen Auftritt:

e Welche Wirkung will ich erzielen?

e Welche Botschaft will ich vermitteln

¢ Wie sollte ich mich folglich prasentieren bzw. inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke etablieren. Eine Marke
kennzeichnen zwei Faktoren:

e Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
e Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen.
Auch Influencer stehen erkennbar fiir bestimmte Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch

Flihrungskrafte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und -haltungen stehen — zum
Beispiel:

e Ichbin zuverldssig. Auf meine Aussagen ist Verlass.*

e Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.

Auf3erdem sollten sie ihren , Followern“ ein Leistungsversprechen geben — zum Beispiel:
e Ich binde Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, soweit méglich, ein.

e  Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.“

These 5: Influencer funken auf vielen Kanalen.

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur {iber ein Medium wie Instagram oder Twitter, sondern
auf verschiedenen Kandlen und zwar abhangig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen
mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Flihrungskrafte. Sie miissen zum Beispiel wissen, welche Botschaften kann ich per Mail,
in Online-Meetings oder {iber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das persoénliche Gespradch suchen oder zum

Telefonhérer greifen.

Flihrungskrafte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwéchen der verschiedenen
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Kommunikations- und Informationskandle kennen, um diese gezielt zu nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer wissen, wie wichtig es ist mit den Followern zu interragieren. Deshalb versuchen sie mdglichst viel mit ihren
Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner ,,Performance*?

e Welche Themen beschiftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

» Wie bewerten sie bestimmte Sachverhalte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie
lassen zudem das ,,Feedback" ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflief3en, um ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch und
Eure Interessen wahr; Thr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fithrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen.

Fast alle Influencer nicht nur im Netz gewdhren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben —

primdr um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fithrungskréfte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben, tun dies in der
Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft — zum Beispiel, indem sie in das Gesprdch auch mal Infos iiber ihre Hobbies
einflieflen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal gezielt erwdhnen, dass die Corona-Situation auch sie
verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der Anstof3, sich ebenfalls sie 6ffnen und ihrer Fithrungskraft einen Einblick in ihr
Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen“ seitens der Fithrungskrafte gerade in der aktuellen Pandemie-
Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind.

Und wenn die Mitarbeitern im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele normale Gesprachsanlisse entfallen? Dann
sollten Fithrungskrdfte iiberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen kénnen,
damit die emotionale Beziehung zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie die Stimmungs- oder Interessenlage bei

ihren Followern falsch eingeschdtzt haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm miindet.

Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer — zumindest nach auf3en erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der
Kommunikation zuriick. Sie nutzen dies vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu
treten und ihnen die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen.

Sie gestehen zudem Fehler gemaR der Maxime ,,Shit happens, auch ich bin nur ein Mensch“ ein, entschuldigen sich hierfiir und
lernen hieraus. Ahnlich sollten Fithrungskréfte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,,Involvement* der
Mitarbeiter und ero6ffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

¢ weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert

¢ weil die Zielgruppe einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt

o weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben
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o weil sie sich selbst weiterentwickelt haben

Solche ,,Strategiewechsel“ stof3en bei ihren Followern oft auf Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft.
Trotzdem beschreiten Influencer, wenn tibergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen Weg. Ein entsprechendes
Riickgrat miissen auch Fithrungskréfte haben.

Bei aller Empathie, Kompromissbereitschaft und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen oder ,,Es darf nicht in Liquiditdtsprobleme
geraten“ sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation unabdingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist Influencing das Fithren von morgen. Denn
nur wenn es Flihrungskraften gelingt, andere Menschen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern, kénnen sie in der von rascher

Verdnderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt ihre komplexer werdende Flihrungsaufgabe noch erfolgreich

wahrnehmen. Als Einzelkdmpfer bzw. ,,lonely heroes* ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies nicht. Also sollten sie
von den Influencern im Netz lernen.
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Influencing ist das Fiihren von morgen

In der von rascher Verdnderung gepragten VUKA-Welt miissen Fiihrungskrifte sich zu Influencern in ihrem
Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewiinschte Wirkung zu entfalten. Dabei konnen sie viel von den Influencern nicht
nur in den Social Media lernen.

Wie lange ist eine Fihrungskraft eine Flihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw. folgen. Folgen
ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fuhrungskraft mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ...
und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrafte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer wie sie Follower
haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich véllig ohne Zwang von
ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fihrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen Umfeld ein Milieu zu kreieren, in dem andere
Menschen

e sich freiwillig fur das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin Uberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je starker die Flhrungskrafte ihre Mitarbeiter auf Distanz fuhren. Das zeigte
sich in den zurlickliegenden Monaten, in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im Homeoffice waren. Also lohnt es sich mit
dem Phanomen Influencer zu befassen und von ihnen zu lernen. Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im
Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind - zum
Beispiel, indem sie regelméaRig ihre Social Media-Kanile fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle
Personen, die Influencer sind oder sein mdchten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der
Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und
Handeln der Bevdlkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heifdt, eine
Fihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine Vorausst
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Man muss aktiv die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.
These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im Internet haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fir gewisse Werte.
Dies sollte auch bei Fuhrungskraften der Fall sein: Sonst sind sie fur ihre Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem
Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt
dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in
unsicheren Zeiten wie den aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer Uberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewlnschte Wirkung
zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Flihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie vermehrt stattfinden. Bei
ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

e Die FUhrungskrafte loggen sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspatet ein,
e sje tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, hdufig eine sehr legere Freizeitkleidung,

e sie hangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

e im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fihrungskrafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch vermitteln
mochten: ,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual.” Von ihrem Auftritt geht
jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer FUhrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie reflektiert vor jedem
offentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich
vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren bzw. inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke etablieren. Eine
Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:
2. Sie gibt den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem Slogan
Vorsprung durch Technik® oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,Freude am Fahren® tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fiir bestimmte
Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch Fihrungskrafte sollten fiir ihre
Netzwerkpartner erkennbar flr bestimmte Grundiberzeugungen und -haltungen stehen - zum Beispiel:

e _Ich bin zuverldssig. Auf meine Aussagen ist Verlass.”
e _lch bin bereit, neue Wege zu gehen.’

Auflerdem sollten sie ihren ,Followern® ein Leistungsversprechen geben - zum Beispiel:

e _lch binde Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.” Oder:
e \Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.”

These 5: Influencer funken auf vielen Kanalen.

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur Uber ein Medium wie Instagram oder Twitter, sondern
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auf verschiedenen Kandlen und zwar abhangig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen
maochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fuhrungskrafte. Sie missen zum Beispiel wissen, welche Botschaften kann ich per
Mail, in Online-Meetings oder uber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das personliche Gesprach suchen oder
zum Telefonhorer greifen. Flihrungskrafte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie mussen die Starken und
Schwachen der verschiedenen Kommunikations- und Informationskanale kennen, um diese gezielt zu nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft sind sie keine
Influencer mehr. Ahnlich verhilt es sich bei Fiihrungskraften. Sie sind nur solange Fiihrungskréfte wie ihnen ihre Mitarbeiter
folgen.

Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie moglichst viel mit ihren Followern zu kommunizieren, zum
Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

o Wie zufrieden sind sie mit meiner ,Performance?

e Welche Themen beschaftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

o Wie bewerten sie bestimmte Sachverhalte/Produkte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie
lassen zudem das ,Feedback” ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch
und Eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen.

Fast alle Influencer nicht nur im Netz gewahren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Geflihlsleben
- primar um auch als Mensch fir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fuhrungskrafte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben, tun dies in der
Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft - zum Beispiel, indem sie in das Gesprach auch mal Infos Uber ihre Hobbies
einflieen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal gezielt erwahnen, dass die Corona-Situation auch sie
verunsichert.

Diese Aussagen sind fir ihre Mitarbeiter oft der Anstof, sich ebenfalls sie 6ffnen und ihrer Flihrungskraft einen Einblick in
ihr Geflihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,Offenbarungen” seitens der Flihrungskrafte gerade in der aktuellen Corona-
Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind. Und wenn die Mitarbeitern im Homeoffice oder in
Kurzarbeit sind und deshalb viele normale Gesprachsanlasse entfallen? Dann sollten Fihrungskrafte lberlegen, inwieweit
sie mit Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen kénnen, damit die emotionale Beziehung zwischen
ihnen und ihren Mitarbeitern nicht abreifit.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler - zum Beispiel, weil sie die Stimmungs- oder Interessenlage bei
ihren Followern falsch eingeschatzt haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm mindet.
Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer - zumindest nach auf’en erkennbar - nie beleidigt und ziehen sich aus der
Kommunikation zurtick. Sie nutzen dies vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu
treten und ihnen die Grlnde flr ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaf der Maxime ,Shit happens, auch
ich bin nur ein Mensch” ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskréfte auf Kritik
reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,Involvement” der Mitarbeiter und er&ffnet ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

3von4 18.02.2021, 13:04



Influencing ist das Fithren von morgen * 3MinutenCoach https://www.3minutencoach.com/influencing-ist-das-fuehren-von-morgen/

Auch Influencer missen oft neue Wege gehen - zum Beispiel,

e weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
e weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,

e weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben oder

e weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen, zumindest wenn sie auch mittel- und
langfristig erfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche ,Strategiewechsel” stoen bei ihren Followern oft auf Widerstande und zum Teil kiindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn Ubergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen Weg. Ein
entsprechendes Riickgrat mussen auch Flihrungskrafte haben. Bei aller Empathie, Kompromissbereitschaft und Loyalitat, die
sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,Unser Unternehmen muss
Gewinn erzielen® oder ,Es darf nicht in Liquiditdtsprobleme geraten® sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer
Funktion in der Organisation unabdingbar.

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist Influencing das Fuhren von morgen. Denn
nur wenn es Fuhrungskraften gelingt, andere Menschen fur sich und ihre Ideen zu begeistern, kdnnen sie in der von rascher
Veranderung und sinkender Planbarkeit gepragten VUKA-Welt ihre komplexer werdende Flhrungsaufgabe noch erfolgreich
wahrnehmen. Als Einzelkampfer bzw. ,lonely heroes” ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies nicht. Also sollten sie
von den Influencern im Netz lernen.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.
Ende August erscheint im GABAL-Verlag das neuste Buch der Vortragsrednerin und
Managementberaterin ,Die Flihrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt".
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Stimulierende (Online-)Reden halten

Die Zeit um den Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit der Reden. Dies wird auch in diesem Jahr so sein - auch wenn
corona-bedingt so manch iibliches Event nur online oder in kleinem Kreis stattfindet.

In der Zeit um den Jahreswechsel mussen Fuhrungskrafte normalerweise oft Reden halten - nicht nur bei
Weihnachtsfeiern und Neujahrsempfangen, sondern auch im Rahmen von Kick-offs, Verbands- oder
Handlertagungen oder Vertriebsmeetings.

Dies wird auch in den kommenden Monaten so sein - obwohl in diesem Jahr corona-bedingt viele
Prasenzveranstaltungen entfallen, ins Netz verlagert oder in einem kleineren Kreis stattfinden werden.
Deshalb hier einige Tipps, wie Sie lhre Reden so gestalten, dass nicht nach wenigen Minuten das Interesse
Ilhrer Zuhorer erlischt und Ihre Botschaften beim Gegeniiber ankommen.

Tipp 1: Authentisch sein. Der Erfolg einer Rede hangt stark davon ab, ob der Redner auf die Zuhorer
glaubwirdig und authentisch wirkt. Also sollte die Rede ihm auf den Leib geschneidert sein. Unglaubwiirdig
wirkt es, wenn ein Erbsenzahler sich als Witzbold prasentiert. Oder wenn sich ein Einzelkampfer verbal mit
den Zuhorern verbriidert. Das wirkt ,gekiinstelt”. Also gehen die Zuhérer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine ,Gedankenreise” mitnehmen. Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt
seine Zuhdrer mit auf eine Gedankenreise — zum Beispiel durch das kommende Geschéftsjahr. Uberlegen Sie
also vorab: 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: Vorab uiberlegen: Was verbindet die Zuhorer (und mich)? Vor dem Planen lhrer Rede sollten Sie
reflektieren: Welche Beziehung besteht zwischen den Zuhdrern, und was verbindet sie mit mir? Kennen sich
die Zuhdrer zum Beispiel personlich gut oder sehen sie sich nur einmal jahrlich? Gehoren sie derselben
Organisation an oder nicht? Denn wenn lhre Zuhdrer Tag flr Tag zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame
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Erfahrungen: Auf diese kdnnen Sie sich als Redner beziehen. Sehen sich hingegen nur einmal pro Jahr, missen
sie auf andere Elemente zurlickgreifen, um ihr Ohr zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung der Branche. Oder
branchenubergreifende Themen wie die Digitalisierung oder die Corona-Pandemie.

Tipp 4: Mit den Zuhorern kommunizieren. Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhorern - selbst wenn
nur er spricht. Zum Beispiel bei Prasenzveranstaltungen auch mit den Augen. Tragen Sie deshalb lhre Rede so
frei wie moglich vor. Und sprechen Sie das Publikum immer wieder personlich an. Das ist gerade bei Online-
Reden extrem wichtig! Jedoch nicht, indem Sie alle zwei, drei Minuten die Floskel ,Meine sehr verehrten
Damen und Herren® verwenden. Stellen Sie den Zuhdrern vielmehr zum Beispiel rhetorische Fragen wie ,Als
Unternehmer kennen Sie folgende Situation, ...?" oder ,Als Vertriebler geht es gewiss auch lhnen so, dass ...?".
Integrieren Sie zudem Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhérer in Ihre Rede. Auch ein Schuss Humor und
Selbstironie schadet nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen. Je kirzer eine Rede ist, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier
sollte nicht langer als zehn, maximal flinfzehn Minuten dauern. Denn bei einer Weihnachtsfeier steht das
gemeinsame Feiern zentral - auch wenn diese virtuell stattfindet. 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 Kernbotschaften fokussieren. Eine Rede sollte hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum
Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser Unternehmen sieht trotz Corona einer rosigen Zukunft entgegen.
Und: Dass unserer Betrieb die aktuellen Probleme so gut meistert, verdanken wir dem Einsatz aller
Mitarbeiter.

Tipp 7: Die ,Gedankenreise” planen. Fir das inhaltliche Planen lhrer Rede kdnnen Sie die Mindmapping-
Methode benutzen. Sie funktioniert wie folgt: Schreiben Sie in die Mitte eines Blatt Papiers das Thema oder
den Anlass der Rede. Zum Beispiel: ,Unternehmensstrategie 2021° Notieren Sie dann entlang von Linien, die
von diesem Zentrum ausgehen, alles, was Ihnen zum Thema einfallt. Zum Beispiel: ,Corona®, ,Innovation’,
,Digitalisierung", ,Vertrieb”. So bekommen Sie schnell einen Uberblick tiber die mdglichen 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 lhnen zuhdrt, hdngt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege
sind Anekdoten. Generell gilt: Gute Storys faszinieren in der Regel Menschen mehr als Zahlen, Daten und
Fakten und detaillierte Analysen. Bauen Sie lhre Rede dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein groRes Finale
hinstreben, das dafur sorgt, dass lhre Rede dem Publikum im Gedachtnis bleibt - ahnlich wie bei einem
Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, knackige Satze. Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Satzen bestehen. Schachtelsatze sind
schnell unverstandlich. Sie beinhalten zudem die Gefahr, dass der Redner sich verheddert. Dann ist bei
ungelibten Rednern oft der Rest der Rede gelaufen. Denn sie werden nervds und verhaspeln sich immer
haufiger. Und irgendwann wartet das Publikum nur noch auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive, 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
,Durchfiihrung” und ,Neuorientierung”. Wenn ein solches Wort auftaucht, kénnen Sie davon ausgehen: Diese
Aussage kann man plastischer und aktiver formulieren.

Tipp 11: Die Rede und den Umgang mit der Technik iiben. Sicherheit gewinnen Sie vor allem durch Routine

und eine gute Vorbereitung. Hierzu zahlt auch das laute Uben der Rede; ebenso bei Online-R

2 von 3 01.02.2021, 12:10



Stimulierende (Online-)Reden halten *« 3MinutenCoach https://www.3minutencoach.com/stimulierende-online-reden-halten/

mit der Technik. Insbesondere den Einstieg, das Ende und die Ubergange zwischen den Redepassagen sollten
Sie so lange iiben, bis Sie diese sozusagen auswendig kennen. Stoppen Sie beim Uben auch die Dauer der
Rede, damit Sie die vorgesehene Zeit nicht Giberschreiten.

Tipp 12: Gelassenheit bewahren. Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie bei lhrer Rede - trotz lhrer guten
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.

Und noch ein Tipp: Die genialste Weihnachts- oder Neujahrsansprache kann gerade in unsicheren Zeiten wie
den aktuellen die Kommunikation im Alltag mit lhren Mitarbeitern oder Kunden nicht ersetzen. Mit ihr kdnnen
sie keine Defizite bei dieser ausgleichen. Umgekehrt verzeihen |hnen Ihre Mitarbeiter oder Kunden jedoch
grofziigig Pannen bei lhrer ,Festansprache’, sofern unter anderem aufgrund ihrer Alltagskommunikation ihre
Beziehung stimmt. Entsprechend relaxt sollten Sie, sofern dies der Fall ist, beim Planen und Halten lhrer Rede
sein, selbst wenn Sie bisher zum Beispiel noch eine Online-Rede gehalten haben.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut flir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt. Die Wirtschaftswissenschaftlerin und Managementberaterin ist
auch eine gefragte (Online-)Vortragsrednerin — u.a. zu den Themen Leadership,
(Selbst-) und Networking”. Im September erschien ihr neues Buch der
Vortragsrednerin und Managementberaterin ,Die Fihrungskraft als Influencer: In
Zukunft flihrt, wer Follower gewinnt”.,

3 von3 01.02.2021, 12:10



wissensmanagement - das Magazin fiir Digitalisierung, Vernetzung & ... https://www.wissensmanagement.net/themen/artikel/artikel/was_fuehr...

2021/2 | Fachbeitrag | Digitalisierung

Was Fiihrungskrafte von Influencern im Netz lernen konnen - 9 Thesen

In der von rascher Verdnderung gepragten VUCA-Welt miissen Fiihrungskréfte sich zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk
entwickeln, um die gewiinschte Wirkung zu entfalten. Dabei kdnnen sie viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen.

Bildquelle: (C) Gerd Altmann / Pixabay

Wie lange ist eine Flihrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen usw. folgen. Folgen ihr keine Personen
(Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich
einen neuen Job suchen. Dieses Schicksal teilen Fiihrungskréfte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer wie sie
Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie lassen sich véllig ohne Zwang von ihren
Ideen usw. beeinflussen und inspirieren. Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem
andere Menschen

e sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin tiberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je starker die Flihrungskréfte ihre Mitarbeiter auf Distanz fiihren - zum Beispiel, weil diese
weitgehend im Homeoffice arbeiten. Also lohnt es sich mit dem Phanomen Influencer zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese
erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind - zum Beispiel, indem sie
regelméRig ihre Social Media-Kanéle fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein
maochten. So féllt zum Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag
abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevélkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre
Entscheidungen mittrégt. Das heilt, eine Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fiihrungskraften
der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie
ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen.
Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den aktuellen wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer iberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen.
Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrafte noch Entwicklungspotenzial. Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem
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Ausbruch der Pandemie vermehrt stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

e Die Fiihrungskréafte loggen sich nicht selten verspétet ein,

e sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
e sie hdngen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

e im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fiihrungskréfte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch vermitteln mdchten: "Wir
arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual." Von ihrem Auftritt geht aber oft eine gegenteilige
Botschaft aus. Einer Flihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie reflektiert vor jedem
offentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und
wie sollte ich mich folglich prasentieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke etablieren. Eine Marke kennzeichnen
zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:
2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem Slogan "Vorsprung durch
Technik" oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan "Freude am Fahren" tut.

Auch Flhrungskréfte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und -haltungen stehen - zum Beispiel:

o "Auf meine Aussagen ist Verlass."
e "Ich bin bereit, neue Wege zu gehen."

AuRerdem sollten sie ihren "Followern" ein Leistungsversprechen geben - zum Beispiel:

e "Ich binde Euch in meine Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein." Oder:
e "Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch."

These 5: Influencer funken auf vielen Kanalen.

Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur Gber ein Medium wie Twitter, sondern auf verschiedenen Kanéalen und zwar abhéngig
davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen méchten.Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskréafte. Sie
mussen wissen, welche Botschaften kann ich per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das
personliche Gesprach suchen. Fiihrungskréfte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwéchen der
verschiedenen Kommunikations- und Informationskanéle kennen und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft sind sie keine Influencer mehr.
Influencer wissen um diese Abhangigkeit. Deshalb versuchen sie méglichst viel mit ihren Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in
Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner Performance?
e Welche Themen beschéftigen sie?

e Welche Interessen haben sie?

e Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das
Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; lhr seid mir
wichtig. Ahnlich sollten Fiihrungskrafte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen

Fast alle Influencer im Netz gewahren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben - primar um auch als
Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch viele Fiihrungskréfte tun dies in der
Kommunikation mit ihren Mitarbeitern - zum Beispiel, indem sie in das Gesprach auch mal Infos tiber ihre Hobbies einflieRen lassen. Oder
indem sie aktuell im Gesprach auch mal erwéhnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert. Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter
oft der AnstoR, sich ebenfalls sie 6ffnen und ihrer Fiihrungskraft einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche
"Offenbarungen” seitens der Fiihrungskréfte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind. Und wenn die Mitarbeiter im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele normale Gesprachsanldsse entfallen?
Dann sollten Fithrungskrafte iberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen kénnen, damit ihre
emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern nicht abreif3t.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler - zum Beispiel, weil sie deren Stimmung oder Interessen falsch einschétzen. Dann
ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm miindet. Hierauf reagieren erfahrene Influencer - nach aulen erkennbar - nie
beleidigt. Sie nutzen die kritische Riickmeldung vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen
die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaR der Maxime "Shit happens, auch ich bin nur ein Mensch" ein,
entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskrafte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das "Involvement"
der Mitarbeiter und eréffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.
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These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen - zum Beispiel,

o weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert,
o weil sie einem Trend folgend, neue Vorlieben entwickelt,
o weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.

Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen. Diese "Strategiewechsel" stoRen bei ihren Followern oft auf
Widerstande und zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn libergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskréfte haben. Bei aller Empathie, Kompromissbereitschaft
und Loyalitat, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie "Unser Unternehmen muss
Gewinn erzielen" oder "Es darf nicht in Liquiditdtsprobleme geraten" sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der
Organisation unabdingbar.

Die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. 2020 erschien im Gabal-
Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin "Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft fihrt,
wer Follower gewinnt".

Web: www.ifidz.de

Diese Arikel konnten Sie auch interessieren

3von4 08.02.2021, 11:58



Online-Vortrige in, Prasenz-Vortrage out?

1 von 3

versicherungsmagazin.de

Online-Vortrage in, Prasenz-Vortrige out?

24. Mirz 2021

©Shane Obrien / Getty Images / iStock

Beim Konzipieren und Halten von Online-Vortrdgen gilt es teils andere Dinge zu beachten
als bei Prdsenz-Vortrdgen. Davon ist die Vortragsrednerin Barbara Liebermeister
iiberzeugt.

Frau Liebermeister, wie lauft zurzeit Ihr Speaker-Business?
Barbara Liebermeister: Sehr gut!

Das ist iiberraschend, schlieBlich hort man aktuell vielerorts die Klage, das
Speaker-Geschift lage am Boden.

Bei uns, also dem IFIDZ und mir, nicht. Nach einer kurzzeitigen Delle nach dem ersten
Lockdown stieg bei uns die Nachfrage spitestens ab dem Herbst 2020 kontinuierlich
verglichen mit dem Vorjahr, also der Vor-Corona-Zeit. Und die ersten drei Monate in
diesem Jahr sind die besten in unserer Firmengeschichte.

Worin ist das begriindet, schlieBlich finden seit Monaten kaum noch
Priasenzveranstaltungen statt?
Stimmt, umso starker werden aber Online-Formate nachgefragt.

Die haben doch auch andere Vortragsredner im Programm und trotzdem
klagen viele?

Ich vermute, ein Plus von mir ist: Mein Institut fiir Fiihrung im digitalen Zeitalter, kurz
IFIDZ, ist seit Jahren in der digitalen Welt zu Hause. Zudem schreiben mir meine Kunden
aufgrund meiner Biicher wie !Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch - Fiihrung entscheidet",
unserer Studien und Online-Aktivitidten eine gewisse Digitalkompetenz zu.

about:reader?url=https://www.versicherungsmagazin.de/rubriken/branc...
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Sie platzierten also nicht, wie so mancher Vortragsredner, der zuvor
ausschlieBlich Vortrage auf Prasenz-Veranstaltungen hielt, als dieser Markt im
Frithjahr 2020 pandemie-bedingt einbrach, auf Thren Webseiten den Hinweis
"Nun auch online"?

Das war nicht notig, weil meine Kunden wussten, das Thema ,,Fiihren und Kommunizieren
in digitalen Zeitalter und somit auch virtuell ist mein Kernthema und das Halten von
Online-Vortrigen ist fiir mich geiibte Praxis. Eine gewisse Unsicherheit verspiirte ich nur
bei Neukunden, die noch keine Vorerfahrung mit dem Durchfiithren von Online-
Veranstaltungen sowie dem Engagieren von Online-Rednern hatten.

Braucht man denn wirklich so viel Erfahrung fiir das Halten professioneller
Online-Vortriage?
Aus meiner Warte ja, weil das Setting ein ganz anderes als bei Priasenzveranstaltungen ist.

Was ist fiir Sie ein absolutes No-go bei Online-Vortrigen?
Zum Beispiel, dass der Redner bei einem Online-Vortrag die ganze Zeit, wie festgenagelt vor
dem Monitor sitzt und referiert - faktisch wie ein Trainer, der einen fachlichen Input gibt.

Was ist die Alternative hierzu?

Die Kamera so platzieren, dass der Vortragende auch stehen kann, denn wenn der Redner
sitzt, reduziert sich automatisch seine Mimik und Gestik. Auch seine Stimme verandert sich.
AuBerdem empfehle ich unseren Kunden bei Vortriagen fiir ein groBeres Publikum, die
zudem einen stark motivierenden Charakter haben sollen, oft: Lasst' den Vortrag in einem
professionellen Studio mit mehreren Kameras aufzeichnen.

Warum?

In einem Studio kann der Redner stehen und sich frei bewegen. Zudem konnen ihn die
Kameras aus mehreren Perspektiven einfangen. Dann hat der Vortrag einen ganz anderen
Drive. AuBerdem kann der Mitschnitt, wenn der Vortrag in einem Studio aufgezeichnet
wurde, bei Bedarf nachbearbeitet werden.

NEWSLETTER

Der Versicherungsmagazin Newsletter informiert Sie regelmaBig iiber aktuelle
Entwicklungen innerhalb der Versicherungsszene

Um die eventuellen Versprecher und vielen "Ah's" zu entfernen?
Das ist bei professionellen Sprechern selten nétig. Es geht eher darum, dass bei Online-
Vortrigen die Aufmerksamkeitsspanne der Zuhorer geringer als bei Prasenzvortragen ist.

Die Vortrige sollten also kiirzer sein?

Ja, darum muss der Vortragende sich noch stiarker auf die Kernbotschaften fokussieren und
auf den Punkt kommen. Deshalb empfiehlt es sich zuweilen, den Vortrag nach seiner
Aufzeichnung nochmals zu schneiden - dhnlich wie einen Rundfunk- oder Fernsehbeitrag.

HeiBt das, bei den Vortrigen, die die Mitarbeiter Threr Kunden von Thnen
horen, handelt es sich zuweilen um eine Konserve?

Ich wiirde eher sagen, um eine im Vorfeld aufgenommene professionelle Rede, an die sich
dann eine Live-Frage-Antwort-Runde anschlieft.

Dann haben Sie jetzt ja ein einfaches und bequemes Leben.
Wieso?

Welil Sie den Unternehmen, die Sie fiir einen Online-Vortrag buchen, zuweilen
nur die Aufnahme von diesem mailen miissen und schon ist Thr Job erledigt -
sieht man von der Frage-Antwort-Runde ab.

Das geht nicht, denn der Vortrag muss die Mitarbeiter ja personlich ansprechen. Das setzt
voraus, dass in ihm die Zuhorer oder einzelne Bereiche des Unternehmens auch immer
wieder direkt angesprochen werden; auBerdem, dass in ihn auch den Zuho6rern bekannte
Beispiele aus ihrem Lebens- oder Arbeitsalltag einflieBen. Das ist bei Online-Vortréagen,
wenn die Zuhorer zum Beispiel zuhause im Homeoffice sitzen, noch wichtiger als bei
Prasenzvortragen. Sonst geht von ihnen nicht die gewiinschte Wirkung aus. Deshalb miissen
die Vortrage stets neu aufgezeichnet werden. Das erfordert meist mehr Zeit als das Halten
eines Priasenz-Vortrags, in dem man sozusagen situativ das Gesagte an den jeweiligen
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Bedarf anpassen kann.

Die Vortriige miissen also "maBgeschneidert" sein?

Ja, auch weil meine Vortrage immer haufiger in komplexe digitale oder hybride
Veranstaltungsformate eingebunden sind, die eine spezielle Schwerpunktsetzung und
Bearbeitung erfordern.

Inwiefern?

Ein Dienstleistungsunternehmen mit einem bundesweiten Filialnetz fiithrte im Januar eine
vierwochige Weiterbildung "Die 5 grofSten Herausforderungen beim virtuellen Fithren" mit
mir durch. Das heifit, jede Woche am Freitagnachmittag trafen sich die Teilnehmer, die
aktuell weitgehend im Homeoffice arbeiten, zunéichst virtuell, um einem 15-miniitigen
Vortrag von mir zu lauschen. Danach bearbeiteten die Mitarbeiter jeder Filiale eine Aufgabe
und diskutierten die Ergebnisse anschlieBend im Team. Danach fand online eine von mir
moderierte Plenumsveranstaltung statt, in der die Arbeitsergebnisse zusammengetragen
und Lernziele fiir die kommende Woche vereinbart wurden. Und unter der Woche erhielten
die Mitarbeiter bezeihungsweise Teams dann stets vertiefende und motivierende Learning-
Nuggets zum Bearbeiten von mir. Solchen Online-Veranstaltungsformaten beziehungsweise,
wenn das Impfen der Bevolkerung weiter fortgeschritten ist, Blended-Learning-Formaten
gehort meines Erachtens die Zukunft.

Warum?

Weil sie sich oft leichter in den Arbeitsalltag der Unternehmen integrieren lassen, als wenn
die Mitarbeiter fiir eine Weiterbildung zunéchst in ein mehr oder weniger weit entferntes
Tagungshotel fahren und dort eventuell iibernachten miissen.

Das klingt fast so, als wiirden Sie Prisenzveranstaltungen zu Weiterbildungs-
oder Kundenbindungszwecken fiir ein Auslaufmodell halten?

Keinesfalls, aber die Unternehmen werden sie sporadischer, das heit anlass-bezogener
durchfiihren. Insbesondere, wenn es um den Beziehungsaufbau in einem Team oder zu
Kunden geht oder wenn es um das Verandern personlicher Denk- und Verhaltensmuster
geht, ist und bleibt die Begegnung von Mensch zu Mensch sehr wichtig. Auch ich als
Rednerin, die gerne auf der Biihne steht, freue mich auf jede Prasenzveranstaltung, weil
dort eine viel intimere Interaktion mit den Teilnehmern stattfindet. Diese personliche
Kommunikation habe ich gerade in den letzten Monaten sehr zu schitzen gelernt bei allen
Vorziigen, die auch die Online-Kommunikation und -Interaktion hat.

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

Autor(en): Lukas Leist
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Beziehungspflege

Von Eva Dignds (dpa)
Sa, 13. Marz 2021
Beruf & Karriere

Wer im Vertrieb punkten will, sollte Kunden wie Freunde behandeln.

Beziehungen im Geschiftsleben unterscheiden sich in Manchem gar nicht so sehr von privaten Kontakten. Foto: fizkes (stock.adobe.com)

Der neue Geschiftskontakt ist gekniipft — aber das ist lediglich ein erster Etappensieg auf dem Weg zu einer
gewinnbringenden Verbindung. Im Berufsleben ist es ganz dhnlich wie im privaten Bereich: Beziehungen miissen
gepflegt werden, damit sie Bestand haben.

Die Weichen dafiir werden schon ganz am Anfang gestellt: So aufmerksam wie mdéglich sollte man dem moglichen
Kunden oder Geschéaftspartner begegnen und auf Signale achten, die mehr {iber ihn und seine Personlichkeit verraten,
sagt Executive Businesscoach Andrea Jansen aus Darmstadt. "Das erfordert ein hohes Mafl an Empathie." Doch die Miihe
lohne sich: Auf diese Weise lassen sich wichtige Ankniipfungspunkte fiir die ndchsten Begegnungen finden. Spricht der
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andere gern auch mal iiber Privates? Oder hat er kein Interesse an Small Talk? Hat er vielleicht ein aufSergewohnliches
Hobby? Oder gibt es sogar gemeinsame Interessen? Wer sich solche Details merkt und beim nachsten Kontakt anspricht,
signalisiere Interesse und Wertschétzung, sagt Jansen. Und das ist wertvoll und eine gute Basis fiir weitere Gespréche.

Kein falsches

Imponierverhalten

Ob privat oder geschiftlich — damit eine Beziehung funktioniert und Friichte tragt, miissen grundsétzliche Bediirfnisse
erfiillt sein. "Jeder Mensch will Sicherheit, Respekt, Verbindlichkeit, Vertrauen, Lob und Anerkennung", sagt die
Management-Beraterin und Autorin Barbara Liebermeister aus Frankfurt am Main. Je frischer der Kontakt sei, umso
mehr werde — oft unbewusst — auf die entsprechenden Hinweise geachtet: "Wenn ich verspreche, dass ich mich am
nachsten Tag melde, dann muss ich das auch einhalten, um glaubwiirdig zu bleiben", verdeutlicht Liebermeister. Sie
warnt zugleich davor, sich zu verbiegen und plotzlich als eigentlich introvertierter Mensch zur Stimmungskanone zu
mutieren, nur um dem moglichen Geschiftspartner zu imponieren: "Das wirkt unglaubwiirdig."

Die Klaviatur des Benehmens

Und: Nicht jedes Gesprachsthema passt in jedes Umfeld. "Die Kunst ist es, adressatengerecht aufzutreten", sagt Clemens
Graf von Hoyos, Trainer fiir Business-Etikette aus Ottobrunn bei Miinchen. "Wenn ich mich mit einem Aufsichtsrat
unterhalte, pflege ich eine andere Sprache als mit dem Geschéftsfiihrer eines IT-Startups.” Wann passt welche Form?
"Dafiir braucht man eine gute Beobachtungsgabe. Man muss die ganze Klaviatur des Benehmens beherrschen, sich
liberlegen, was angemessen ist, und dann immer noch ein bisschen dariiber hinaus gehen — ohne allerdings seine
Authentizitit zu verlieren."

Komplimente statt Geschenke

Das beste Geschenk seien "ernst gemeinte Komplimente". Mit Sdtzen wie "Ich wiirde gern Ihre Meinung dazu héren"
oder "Sie haben mich auf ganz neue Ideen gebracht" signalisiere man seinem Gegeniiber, dass man ihn als Menschen
und als Experten schétze: "Das ist die hochste Form von Anerkennung — und das hort jeder gern’, sagt Liebermeister.
Die personliche Ebene bleibt auch dann wichtig, wenn sich aus dem Geschiftskontakt eine lingerfristige
Geschiftsbeziehung entwickelt hat. Selbst wenn die Moglichkeit, mit wenigen Klicks auf Business-Plattformen ein
weites Netz an Kontakten zu erzeugen, das Gegenteil suggeriert: Die Beziehungspflege sei aufwendiger als friiher, sagt
Businesscoach Jansen, die vor allem mit Fiihrungskraften arbeitet. "Die Entscheider wechseln schneller.” Und die
Konkurrenz schlift nicht. "Fiir die meisten Produkte und Dienstleistungen gibt es ein Uberangebot. Der Kunde kann
vergleichen und er kann auswéhlen.” Insbesondere bei erklarungsbediirftigen und komplexen Produkten und
Dienstleistungen spiele Vertrauen bei der Kaufentscheidung deshalb eine ganz zentrale Rolle.

Beziehungsebene oft

wichtiger als Sachebene

Auch im Geschiéftsleben sei die Beziehungsebene enorm wichtig. "Oft wichtiger als die Sacharbeit, als Zahlen, Daten
und Fakten', erklart von Hoyos. Zwar sei beispielsweise der Druck gestiegen, sich grundsatzlich fiir den preisgilinstigsten
Anbieter zu entscheiden. "Aber wenn der dann nicht die gewiinschte Leistung bringt, kehren viele wieder zu demjenigen
zurlick, mit dem die personliche Ebene stimmt.” Manchmal werden Geschéftsbeziehungen mit grofSem monetdren
Aufwand gepflegt, mit Weihnachtsgeschenken oder Essen in teuren Restaurants. Aber eigentlich sind es eher die kleinen
Gesten, die dafiir sorgen, dass "die Chemie stimmt", sagt Beraterin Barbara Liebermeister. "Offene Kérpersprache,
Blickkontakt halten, nicht stdndig aufs Handy schauen, am Tisch iiber Eck sitzen statt gegeniiber — damit ist schon viel
gewonnen."

Vertrauensvolle Beziehung

hilft bei Fehlern

Eine gewachsene Verbindung zwischen Geschéftspartnern kann die Beziehung auch iiber schwierige Phasen retten.
"Wenn doch mal etwas schiefgeht, ist ein guter persénlicher Kontakt elementar”, sagt Jansen. "Kunden verzeihen dann
viel mehr, und man hat die Chance, {iber intelligentes Beschwerdemanagement die Beziehung weiter zu stiarken."
Manchmal allerdings gelingt das nicht gleich — und mancher unzufriedene Geschiftspartner vergreift sich vielleicht
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sogar im Ton. Sollte man auch unsachliche Vorwiirfe schlucken, um das Geschift zu retten? Zunichst sei es wichtig,
selbst sachlich zu bleiben und Kritik nicht personlich zu nehmen, sagt Barbara Liebermeister. "Personliche Angriffe
sagen vor allem etwas iiber denjenigen aus, der sie dufSert.” Statt verdrgert zu reagieren, lasse sich die Attacke besser mit
einer Frage parieren: "Was genau ist mir Threr Ansicht nach nicht gelungen?" Wer es schafft, eine Reklamation
auszurdumen und den Kunden wieder fiir sich zu gewinnen, hat in der Regel eine Verbindung geschaffen, die dauerhaft
hilt.

Fazit: Beziehungen im Geschéftsleben unterscheiden sich gar nicht so sehr von privaten Kontakten: Wichtig ist vor

allem die emotionale Ebene. Hier zdhlen die gleiche Werte wie in einer guten Freundschaft: Ehrlichkeit, Respekt,
Vertrauen und der regelméfSige Kontakt.
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news aktuell GmbH

Die vergangenen zwolf Monate haben unser Arbeitsleben komplett auf den Kopf gestellt. Das gilt fiir
Mitarbeiter*innen eines Unternehmens — aber auch fiir die Fiihrungskrifte. Digital Leadership - also das
Fiihren von virtuellen oder hybriden Teams - ist das Schlagwort der Stunde. Das stellt Fiihrungskréafte
immer noch vor neue Herausforderungen. Welche Rolle sie nun ausfiillen miissen, welche neue
Kompetenzen sie brauchen und inwiefern Unternehmen, die ihre Mitarbeiter*innen empatisch durch die
Krise fithren, am Ende einen wirtschaftlichen Vorteil haben, dazu haben wir mit Barbara Liebermeister
vom Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) gesprochen.

news aktuell: Im vergangenen Jahr mussten wir alle unsere Art zu arbeiten umstellen - das gilt aber auch
fiir Fithrungskrafte. Wie haben sich die Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch das
Remote Arbeiten verdndert? Und wie in der Folge auch die Rolle der Fiithrungskraft?

Liebermeister: Wir kommen aus einer Command and Control gesteuerten Fiihrungslandschaft. Die
Prozesse in der Vergangenheit waren standardisiert, straff durchorganisiert und eng an die Fithrungskraft
gebunden. Qua Status war es ja moglich, dass die Fiithrungskraft Ansagen machte, die dann umgesetzt
werden mussten. Jetzt entfillt ein GroBteil dieses Fiihrungsstils, von heute auf morgen ist alles anders
geworden. Auch fiir eine Fithrungskraft ist das eine grofe Umgewohnung.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind unsicher, haben vielleicht Angst um ihren Job und bemiihen sich

about:reader?url=https://www.presseportal.de/pm/6344/4859477
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nach Kriften, alles ,irgendwie hinzukriegen®. Dabei geht es oft einfach nur darum, im Digitalen das
hinzubekommen, was wir vorher im Analogen ganz selbstverstandlich getan haben. Aber: Wo bleibt das,
was Fiihrung tatsachlich ausmacht? Beziehung und Vertrauen sind die Basis guter Fiihrung,.

Der einfache Transfer des Organisatorischen ins Digitale hat Schwachstellen. Mitarbeiter wollen entwickelt
werden, mit Kollegen in den Austausch gehen, in Teams arbeiten und Projekte begleiten. Allerdings, das
sagen Neurowissenschaftler, ist das menschliche Gehirn nicht darauf ausgelegt, acht Stunden am Stiick in
einer digitalen Umgebung zu arbeiten. Es sind lediglich drei mal eineinhalb Stunden am Tag, die unser
Gehirn effizient im Digitalen arbeiten kann.

Fithrung ist deshalb viel mehr! Arbeit muss achtsamer sein, gelungene Kommunikation ist zentral und
vielleicht hilft ein Medienbruch, wenn ich statt zu chatten, schnell mal zum Telefon greife und anrufe.
Wichtig ist aber dennoch, tiber die digitalen Moglichkeiten, die uns heute ja zur Verfiigung stehen, den
Kolleginnen und Kollegen so nah wie méglich zu sein.

news aktuell: Inzwischen haben sich viele an das Arbeiten in virtuellen oder hybriden Teams gewthnt.
Dennoch gibt es immer noch grofe Herausforderungen, insbesondere, wenn es darum geht, die Teams auf
eine lange Strecke mental und emotional zusammenzuhalten und einer Entfremdung zum Unternehmen
entgegenzuwirken. Mit welchen konkreten MaBnahmen von Seiten der Fiithrungskréfte kann das gelingen?
Sicherlich nicht nur mit virtuellen "Coffee Dates", oder?

Liebermeister: Nein, virtuelle Coffee-Dates sind gut, aber Fakt ist ja, dass ich als Fiihrungskraft naher an
den Menschen ran muss. Hier helfen identitdtsbildende Mafnahmen, die das Team noch stérker in
Entscheidungsprozesse und Optimierungen einbindet. Da virtuell vieles noch ausgeprégter zutage tritt,
helfen wochentliche Kickoff-Meetings, die zum Beispiel den Start in die Woche kennzeichnen. In diesen
Meetings muss ich als Fithrungskraft abfragen, was toll 1auft, aber auch, wo der Schuh driickt. Welche
Steine liegen im Weg, die es wegzurdaumen gilt? Welche Prozesse laufen digital ganz gut, konnten aber auf
andere Weise besser laufen? Worauf freut ihr euch diese Woche? Was belastet eher? Hier konnen auch
gewisse Meeting-Regeln helfen, damit auch alle einmal zu Wort kommen.

Oder Sie kochen zusammen mit Threm Team! Unter meinen Kunden ist ein amerikanisches Unternehmen,
das genau das getan hat: eine Koch-Session. Die war eigentlich nur fiir eine Stunde angesetzt, erstreckte
sich dann iiber drei Stunden. Warum? Ein Kollege konnte besonders gut Gnocci machen. Das hielt die
Truppe eine ganze Weile an den Displays. Und so ganz nebenbei lernt man sich noch besser kennen, hat
andere Themen als die, die unsere Arbeit bestimmen und starkt das Team in sich.

Eine schone Idee ist auch, die vielen Stunden, die ich als Fithrungskraft nicht mehr auf Reisen bin, einfach
meinem Team zu schenken. Das kann mit einem besonderen Eintrag im Kalender geschehen, in den sich
jede oder jeder aus dem Team eintragen kann. Ein Eintrag, der vielleicht schlicht ,,Open to talk® lauten
konnte. Das hort sich vielleicht nach Kleinigkeiten an, aber die sind méchtig in ihrer Wirkung.

Unsere Arbeit wird weiter digital bleiben, und der Anteil, der das Digitale in unserer Arbeit ausmacht, wird
groBer. Da ist es wichtig, das Menschliche nicht aus den Augen zu verlieren. Das ist natiirlich nichts
anderes, als es schon im Analogen war. Das Digitale verstirkt einfach nur alles. Im Ubrigen: Wer schon vor
der Pandemie keine gute Beziehung zu seinem Team hatte, wird es schwer haben: Das Digitale verstarkt
auch das.

news aktuell: Welche - moglicherweise neuen - Kompetenzen brauchen Fiihrungskrifte fiir diese Aufgabe,
also dafiir, eine positive Teamkultur aufrechtzuerhalten?

Liebermeister: Unser Institut hat 2019 eine Studie gemacht, die nachste wird diesen Herbst erscheinen.
Damals haben wir genau das abgefragt und haben als Antwort 86 Kompetenzen erhalten, die eine
Fiihrungskraft heute und morgen haben muss. Unter den Top 10 ist eine der aus meiner Sicht wichtigsten
Kompetenzen auf dem letzten Platz gelandet. Das ist die Fahigkeit, Heterarchie zuzulassen — das Gegenteil
von Hierarchie. Also die Fahigkeit, in der Fithrung zukiinftig auf Selbstbestimmung und Selbststeuerung zu
setzen. Mit der Heterarchie einher gehen auch Entscheidungen, die nicht Bottom-down gefallt werden,
sondern genau anders herum: Bottom-up. Die Zukunft des Fiihrens ist Teaming. Das setzt
Veranderungsfihigkeit voraus — eine Kompetenz, die iibrigens auf Platz zwei in unserer Studie gelandet ist.
Auf Platz eins mit weitem Abstand war iibrigens Kommunikationsfiahigkeit.

Eine Fihigkeit, die Fithrungskrifte ja frither auch schon brauchten, werden viele jetzt einwenden. Richtig,
aber: In einer Krise wie dieser muss iiber das iibliche MaB hinaus miteinander kommuniziert werden, es
muss also eine Art ,,Uberkommunikation® stattfinden.

Fiihrungskrifte miissen sich dariiber hinaus bewusst sein, was die Zusammenarbeit der digitalen Medien

2 von 4 15.03.2021, 12:46



BLOGPOST: Digital Leadership: Was Fiithrungskrifte jetzt konnen miissen about:reader?url=https://www.presseportal.de/pm/6344/4859477

mit den Kopfen, mit dem Herzen, mit der Kommunikation, mit der Kooperation macht und wo sie dann
entgegenwirken miissen. Auf Platz 3 unserer Studie steht entsprechend, ,,den Mitarbeiter, den Menschen in
den Mittelpunkt stellen“. Auf Platz 4 kommt die Strategiefdhigkeit. Aber, die Heterarchiefahigkeit auf Platz
10 sehe ich als eine der wichtigsten Kompetenzen, die eine Fiihrungskraft in den vergangenen zehn
Monaten benoétigt hat.

AuBerdem muss ich als Fiihrungskraft ein Inspirator sein. Manchmal sage ich sogar, dass ich wie ein
FuBballtrainer agieren muss. Warum? Ich wiirde auch nie einen LinksauBen-Spieler ins Tor stellen. Das
heiBt, ich schau auf die Stiarken und Schwichen meiner Teammitglieder und setze sie entsprechend ein.
Und nicht, wie es in Deutschland leider oft noch gehandhabt wird, dass haufig auf die Fehler und die
Schwichen der Mitarbeiter geschaut wird und wie man sie am schnellsten ausmerzen kann. Nicht zuletzt:
Wenn ich als Chefin auf die Starken meiner Leute schaue und sie auch regelmaBig unterstreiche, habe ich
gleich ein ganz anderes Gefiihl.

news aktuell: Aktuell wird auch viel vom sogenannten "Vulnerable Leadership" gesprochen, also als
Fiihrungskraft eigene Schwichen zu teilen und damit Vertrauen und Wir-Gefiihl zu starken. Ist das richtig?

Liebermeister: Sicher! Nur so wird aus meiner Sicht die Augenhohe erreicht, die fiir ein Team so
erforderlich ist. Das stellt fiir mich eine Verfeinerung der Rollen dar. Der Rolle meiner Mitarbeiter und der
von mir. Und gleichzeitig ist es wichtig, die Starken aller zu unterstreichen. Indem ich meine Schwéchen
benenne, sage ich gleichzeitig, dass ich als Fiithrungskraft meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter brauche.

Das hat auch etwas mit Wertschitzung zu tun — und davon hingt viel ab. Generell ist die Feedbackkultur in
Deutschland eine Katastrophe. Feedbackkultur hierzulande bedeutet, Fehler zu finden und sie als Schwéche
zu interpretieren. Andersherum wird ein Schuh draus! Wichtig ist es hier, Fehler als Baustein zum Erfolg zu
sehen und l6sungsorientiert zu arbeiten. Eine gute Feedbackkultur kriege ich nur hin, wenn im Team
psychologische Sicherheit da ist, und die gebe ich, wenn ich mich selbst auch verletzlich zeige. Was ist
psychologische Sicherheit? Wenn jedes Teammitglied seine Meinung duBern kann ohne negativ bewertet zu
werden. Selbst, wenn eine Idee noch so quer ist, schauen, wie sie realistisch umgesetzt werden kann. Das
fordert librigens auch die Innovation. All das zusammen wird zukiinftig eine Starke von Fiihrungskriften
sein.

news aktuell: Ein Aspekt, der in den vergangenen Monaten immer aufgepoppt ist, ist die Kreativitit, bzw.
die Gefahr, dass diese im Home-Office bzw. bei Teams, die sich nicht personlich in einer Biiroumgebung
sehen konnen, verloren geht. Was raten Sie Fithrungskriften hier? Wie konnen sie Kreativitdt bei ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dennoch fé6rdern? Welche Prozesse braucht es?

Liebermeister: Ja, da sind die Stimmen unterschiedlich. Es gibt Verfechter, die sagen, alles ginge genauso
wie zuvor. Wir haben auch vereinzelt Stimmen, die sagen, es ginge sogar noch viel besser. Aber das Gros
der Stimmen sagt, dass Kreativitit ohne den direkten Diskurs mit Menschen neben mir aus Fleisch und
Blut verloren gehen konnte — oder zumindest schwierig wird.

Ich muss also Wege finden, wie ich mein Team unterstiitzen kann - auch auf Distanz — kreativ zu bleiben.
Helfen kann hier eigentlich nur, erstmal den Kopf frei zu kriegen. Da kann zum Beispiel eine Viertelstunde
gemeinsam ,,Stadt — Land — Fluss“ spielen hilfreich sein, vielleicht auch mal die Walt Disney Methode oder
der Lego Serious Play.

Die Walt Disney Methode ist gerade in dem Bereich der Innovation bekannt. Walt Diesney hat sich auf drei
unterschiedliche Sessel gesetzt und drei unterschiedliche Perspektiven eingenommen. Im ersten Sessel hat
er iiberlegt, was fiir ein Film entstiinde, wenn er ohne irgendwelche Einschriankungen oder Grenzen einfach
loslegen konnte. Das ist ein Punkt, an dem man Geduld haben muss. Da kommt im Zweifel unheimlich viel.
Dann setzte sich Disney auf den nichsten Sessel und hat die Rolle seines Finanz-Chefs eingenommen, also
die des Realisten. Im dritten Sessel hat Disney am Ende den Feinschliff gemacht. Ubrig bleibt also so viel
wie moglich aus dem ersten Sessel, zu den Bedingungen des zweiten Sessels und der Qualitét des dritten
Sessels.

Was digital vielleicht etwas schwieriger ist — aber durchaus moglich — ist der Einsatz von Lego Serious Play.
Das ist eine agile Ideenfindungs- und Problemlésungsmethode, die Kreativitdt und Innovation fordert. Und
ja, genau wie Sie sich das jetzt vorstellen, tatsdchlich mit Legosteinen. Voraussetzung ist natiirlich eine
Vertrauensbasis mit dem Team. Alles darf gesagt und gedacht werden, wenn die psychologische Sicherheit
im Team da ist. Gut ist, wenn sich daraus eine Art wochentliche Routine entwickelt. Das steht und fallt
natiirlich alles mit dem Moderator oder demjenigen, der das Team fiihrt. Und damit, ob es zur
Fiihrungskraft, dem Team oder der Moderatorin passt.

news aktuell: Kénnen Unternehmen, die ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter empathisch durch die Krise
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fithren, am Ende einen wirtschaftlichen Vorteil haben?

Liebermeister: Davon bin ich iiberzeugt. Jede Krise hat ihre Chancen. Eine Krise heif3t ja, alles zu
hinterfragen. Fragen wie: Sind wir denn noch richtig aufgestellt? Wird unser Geschift auch in Zukunft noch
tragfihig sein? Dafiir muss man die Menschen ganz neu denken lassen — und das allein ist ja schon der
Beginn eines groBen Veranderungsprozesses.

Und da sind wir wieder bei der psychologischen Sicherheit. Das geht nur mit Empathie. Wenn mein Team
Angst hat, kann ich keine Verdnderungen anstoBen. Die Menschen miissen sich ganz sicher fiihlen. Viele
Menschen sind ja schon durch die Digitale Transformation verunsichert. Wo fiihrt uns das hin? Wie schaut
mein Arbeitsplatz der Zukunft aus? Und jetzt kommt auch noch diese Pandemie hinzu. Und: Menschen
ohne Angst bleiben gesund und gesunde Menschen sind nachweislich ein Faktor fiir den
Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens.

Menschen wollen gesehen und gehort werden. Der eine mehr, der andere weniger. Aber dieses Mehr und
Weniger muss ich als Fiihrungskraft herausfinden. Die Fiihrungskraft muss Vertrauensmann, Coach und
auch Psychologe sein. Menschen brauchen Perspektive, und im Moment sind die einzigen, die das bieten
konnen, die Chefs.

Gleiches gilt fiir die Chefs selbst: Auch die haben in der Regel Vorgesetzte. Auch die miissen sich sicher und
frei genug fithlen, am Ende auch ihre Chefs um Hilfe zu bitten. Jede Fiihrungskraft, jeder Mitarbeiter ist
heute Leistungssportler in diesen herausfordernden Zeiten. Mal von der Krise ganz abgesehen. Nur wenn
ich es als Fithrungskraft schaffe, mein Team hinter mir zu versammeln, fiir eine Aufgabe zu begeistern und
mitzunehmen, kann ich auch als Unternehmen wirtschaftlich erfolgreich sein. Wie ein Influencer nichts
ohne seine Follower ist, ist eine Fiihrungskraft nichts ohne ihr Team.

news aktuell: Vielen Dank fiir das Gespriach!

Zur Person: Barbara Liebermeister ist Managementberaterin, Buchautorin und Rednerin. Sie begann ihre
berufliche Karriere im Marketing internationaler Konzerne. Thre Schwerpunktthemen sind Leadership,

(Selbst-)Fithrung und Beziehungsmanagement im digitalen Zeitalter. AuBerdem ist sie Griinderin und
Leiterin des Instituts fiir Fiithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt am Main. Das Institut
erforscht und férdert die Management- und Fiihrungskultur im Zeichen der Digitalisierung und entwickelt
Methoden, mit denen die Digital- und Fiihrungsreife der Fiithrungskrafte gesteigert werden konnen.

In ihrem aktuellen Buch beschiftigt sie sich damit, welche Mechanismen Influencer erfolgreich machen
und was Fithrungskrifte von ihnen lernen kénnen: "Die Fithrungskraft als Influencer - In Zukunft fiihrt,
wer Follower gewinnt".

Interview: Nicola Wohlert

Dieser Beitrag ist ein Original-Post aus dem news aktuell Blog:
https://treibstoff.newsaktuell.de/digital-leadership-was-fuehrungskrafte-jetzt-

koennen—muessen/

Beim news aktuell-Blog geht es um die Themen Kommunikation, PR, Pressearbeit, Journalismus/Medien,
Marketing und Human Resources. Und manchmal auch um news aktuell selbst. Welche Trends, welche
Apps, welche Themen bewegen Kommunikations-, Marketing- und HR-Fachleute heute? Wie sieht unser
Arbeitstag aus? Was ist wichtig fiir die Karriere? Damit wollen wir uns beschiftigen. Wir zeigen was die
Branche antreibt. In Best Practice, in Interviews oder in Gastbeitrdgen.
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30. Mir. 2021 | 06:01 Uhr | von Barbara Liebermeister, Leiterin Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (Ifidz), Frankfurt

Ein dhnliches Schicksal teilen Fithrungskréfte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange
Influencer wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre Follower folgen ihnen ganz
freiwillig; sie lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fithrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere
Menschen sich eigeninitiativ mit ihrem Denken und Handeln fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele
engagieren. Diese werden umso wichtiger, je starker die Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz fiihren
— zum Beispiel, weil diese weitgehend im Homeoffice arbeiten. Also lohnt es sich, sich mit dem Phanomen
Influencer zu befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist ihre Sichtbarkeit — zum Beispiel indem sie
regelmiBig ihre Social-Media-Kanile fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle
Personen, die Influencer sind oder sein mochten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker
seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-
Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevélkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese
ihre Entscheidungen mittragt. Das heift, eine Fithrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch
verbirgt, wird nie ein Influencer, denn man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fiihrungskriften der Fall sein. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus der Sicht ihrer
Netzwerkpartner schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Sie sind weniger
bereit, ihnen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den aktuellen
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wichtig.
These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrifte noch Entwicklungspotenzial.
Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt
stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder, dass Fithrungskréfte sich verspatet
einloggen oder im Homeoffice legere Freizeitkleidung tragen. Dabei ist eine Botschaft, die die
Fihrungskrifte ihren Mitarbeitern auch in den Online-Meetings vermitteln mochten: ,,Wir arbeiten nun
zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as usual.“ Von ihrem Auftritt geht aber oft
eine gegenteilige Botschaft aus. Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches
Missgeschick selten. Denn sie reflektiert vor jeder Interaktion, sei es in der realen oder digitalen Welt,
welche Wirkung sie erzielen und welche Botschaft sie mit ihrem Auftreten vermitteln will.

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch, sich als Marke zu etablieren.
Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren: ihr Wiedererkennungswert und ihr Leistungsversprechen. Auch
Fiihrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und
-haltungen stehen.

These 5: Influencer funken auf vielen Kanilen

Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur iiber ein Medium wie Twitter, sondern auf
verschiedenen Kanélen und zwar abhéngig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie
erzielen mochten. Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiithrungskrifte. Sie miissen wissen, welche
Botschaften kann ich per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social Media verkiinden und wann sollte
ich das personliche Gesprach suchen. Fithrungskrifte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie
miissen die Stirken und Schwéchen der verschiedenen Kommunikations- und Informationskanile kennen
und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Sie wissen um diese Abhingigkeit. Deshalb
versuchen sie moglichst viel mit ihren Followern zu kommunizieren. Zum Beispiel in Chatforen, um unter
anderem deren Interessen und Meinungen zu bestimmten Sachverhalten zu erfahren. Diese Infos nutzen
sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie
lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen zu signalisieren:
Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Thr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen

Fast alle Influencer im Netz gew#hren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und
Gefiihlsleben — primar um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu
ihnen aufzubauen. Auch viele Fithrungskrifte tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern, etwa
indem sie aktuell im Gesprach auch mal erwédhnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert. Diese
Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fithrungskraft einen
Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen” seitens der Fithrungskrifte
gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind.
Und wenn die Mitarbeiter im Homeoffice oder in Kurzarbeit sind und deshalb viele normale
Gesprachsanlisse entfallen? Dann sollten Fiihrungskrifte iiberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social
Media einen partiellen Ausgleich hierfiir schaffen konnen, damit ihre emotionale Beziehung zu den
Mitarbeitern nicht abreiBt.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel weil sie deren Stimmung oder
Interessen falsch einschitzen. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm miindet.
Hierauf reagieren erfahrene Influencer — nach auBen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen die kritische
Riickmeldung vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und
ihnen die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler geméB der Maxime ,,Shit
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happens, auch ich bin nur ein Mensch® ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten
Fiihrungskrifte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,Involvement® der Mitarbeiter und
ertffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel weil sie sich weiterentwickelt haben oder ihre
Zielgruppe zunehmend auf andere Plattformen abwandert. Dann stehen auch Influencer vor der
Herausforderung, die Weichen neu zu stellen. Diese ,,Strategiewechsel“ stofen bei ihren Followern oft auf
Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn
iibergeordnete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen Weg.

Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiithrungskréfte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitét, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ sind nicht verhandelbar.
Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation unabdingbar.
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In der von rascher Verianderung gepriagten Arbeitswelt miissen Fiihrungskrifte sich zu Influencern in ihrem
Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewiinschte Fithrungswirkung bei ihren Mitarbeitern zu entfalten.
Dabei konnen sie viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen.

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen
usw. folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft
mebhr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskriifte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur so lange
Influencer, wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz
freiwillig; sie lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen Umfeld ein Milieu
zu kreieren, in dem andere Menschen sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen
Ziele engagieren und eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin iiberpriifen, inwieweit sie damit
ihren Beitrag hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen wird umso wichtiger, je stiarker die Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fiihren. Das zeigte sich in den zuriickliegenden Monaten, in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im
Homeoffice waren. Also ist es lohnenswert, sich mit dem Phinomen Influencer zu befassen und von ihnen
zu lernen. Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich und stellen sich dem Diskurs

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie regelmiBig ihre Social-Media-Kanale fiittern und ihr virtuelles
Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fillt zum
Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden
Arbeitstag abends noch in Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevolkerung zu
vermitteln und zu erreichen, dass diese ihre Entscheidungen mittragt. Das heiBt, eine Fithrungskraft, die
sich nur hinter ihrem Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine
Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen. Das
gilt in besonderem MaBe fiir

Physiotherapeuten, da diese sich aufgrund ihrer Arbeitsstruktur seltener sehen. Fithrungskrifte sollten
also darauf achten, prisent zu sein.
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Eine Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein
Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern
suchen

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im Internet haben zudem eine klare Botschaft bzw. stehen
erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fiihrungskréften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie
ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind,
ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen. Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den
aktuellen extrem wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor. Zwar gilt das in
vielen Berufen — durch die Personlichkeitsstruktur von vielen Physiotherapeuten aber sicherlich noch
mehr.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte

Alle erfolgreichen Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte,
um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrifte noch
Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie
vermehrt stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder: Die Fiihrungskréfte loggen
sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspitet ein. Zudem tragen sie, wenn sie im Homeoffice
arbeiten, haufig eine sehr legere Freizeitkleidung und haben eine schlaffe Haltung auf dem Stuhl. Dabei ist
eine Botschaft, die die Fiihrungskriafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln mochten: ,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as
usual.“ Von ihrem Auftritt geht jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Influencer inszenieren ihre Auftritte, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem Offentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche
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Wirkung will ich erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich
prasentieren bzw. inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch, sich als Marke zu
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren: Erstens ist sie aufgrund ihres Auftritts
beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens gibt sie den Kunden ein klares
Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem Slogan ,Vorsprung
durch Technik® oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,,Freude am Fahren® tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Personlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fiir
bestimmte Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch
Fiithrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte
Grundiiberzeugungen und -haltungen stehen — zum Beispiel: , Ich bin zuverlassig. Auf meine
Aussagen ist Verlass.“ ,Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“ AuBerdem sollten sie ihren ,Followern“ ein
klares Leistungsversprechen geben — zum Beispiel: ,,Ich binde Euch in meine Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.“ Oder: ,,Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter euch.”

These 5: Influencer funken auf vielen Kanilen

Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern nicht nur {iber ein Medium wie
Instagram oder Twitter, sondern auf verschiedenen Kanélen, und zwar abhingig davon, welche
Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskrafte. Sie miissen zum Beispiel wissen, welche
Botschaften kann und darf ich per Mail, in Online-Meetings oder {iber Social Media verkiinden und wann
sollte ich das personliche Gesprich suchen oder zum Telefonhorer greifen. Fithrungskrifte brauchen
also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Stirken und Schwichen der
verschiedenen Kommunikations- und Informationskaniile kennen, um diese gezielt zu nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern

Influencer sind nur so lange Influencer, wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die
Gefolgschaft, sind sie keine Influencer mehr. Ahnlich verhilt es sich bei Fiihrungskriften. Sie sind nur so
lange Fiihrungskrifte, wie ihnen ihre Mitarbeiter folgen. Tun sie dies nicht mehr, konnen sich
Fithrungskréfte vermutlich bald einen neuen Job suchen, denn dann sind sie wirkungslos.

Influencer wissen um diese Abhingigkeit. Deshalb versuchen sie, moglichst viel mit ihren Followern zu
kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren: Wie zufrieden sind sie mit
meiner ,Performance“ oder aber welche Themen beschiftigen sie, welche Interessen haben sie und Wie
bewerten sie bestimmte Sachverhalte im Bezug auf die Arbeit und den Fiihrungsstil? Diese Infos nutzen sie,

um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie
lassen zudem das ,Feedback” ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen zu signalisieren:
Ich nehme euch und eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte
agieren.
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Fiihrungskrifte sind nur solange Fiihrungskrafte wie ihre Mitarbeiter hinter ihnen stehen

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiithlen

Fast alle Influencer, nicht nur im Netz, gewihren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr
Privat- und Gefiihlsleben — primar um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fithrungskrifte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben,
tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft — zum Beispiel, indem sie in das Gespréich auch
mal Infos iiber ihre Kinder oder Hobbys einflieBen lassen. Oder indem sie aktuell im Gesprach auch mal
gezielt erwdhnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fithrungskraft
einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen® seitens der
Fithrungskrifte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig
verunsichert sind.

Das Problem in der Physiotherapie ist jedoch: Viele normale Anlisse fiir solche Gesprache kommen gar
nicht zustande, weil man sich nicht einfach mal so an der Kaffeemaschine trifft. Deshalb sollten
Fiihrungskrifte gerade jetzt iiberlegen, inwieweit sie mithilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich
hierfiir schaffen konnen, damit die emotionale Beziehung zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern
nicht abreiBt.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie die Stimmungs- oder
Interessenlage bei ihren Followern falsch eingeschitzt haben. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die
zuweilen in einem Shitstorm miindet. Doch hierauf reagieren erfahrene Influencer — zumindest nach aufBen
erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der Kommunikation zuriick. Sie nutzen dies vielmehr als
Chance, um mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und ihnen die Griinde
fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem gemachte Fehler gemaB der Maxime ,,Shit happens,
auch ich bin nur ein Mensch” ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten
Fihrungskrifte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich das ,,Involvement“ der Mitarbeiter und
eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel, weil ihre Zielgruppe zunehmend von
Facebook zu Instagram abwandert, weil sie einem Trend folgend neue Vorlieben entwickelt, weil gewisse
Posts weniger Zugriffe haben oder weil sie sich selbst weiterentwickelt haben. Dann stehen auch Influencer
vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen, zumindest wenn sie auch mittel- und langfristig
erfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche ,,Strategiewechsel“ stoBen bei ihren Followern oft auf Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie
sogar ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn iibergeordnete Ziele dies erfordern, immer
wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskrifte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitit, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,.Es darf nicht in
Liquiditatsprobleme geraten® sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation
unabdingbar.
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Fiir Krisenzeiten ist es wichtig, dass das Influencing nicht zu z
Entscheidungen umso schwerer

R

u Vrbriiderung fiihrt. Sonst fallen schwere

Influencing ist das Fiihren von morgen

Aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und Gesellschaft ist Influencing das
Fithren von morgen. Denn nur wenn es Fithrungskraften gelingt, andere Menschen fiir sich und
ihre Ideen zu begeistern, konnen sie in der von rascher Veranderung und sinkender Planbarkeit
geprégten Arbeitswelt ihre komplexer werdende Fithrungsaufgabe noch erfolgreich wahrnehmen. Als
Einzelkdmpfer bzw. ,lonely heroes“ ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies nicht. Also sollten sie
von den Influencern im Netz lernen.

Dabei sollte Fithrungskréften jedoch stets bewusst sein: Thre Aufgabe ist komplexer als die der Influencer
im Netz. Denn anders als die Influencer bei Instagram & Co sind und bleiben sie zumindest, wenn es um
ihre Mitarbeiter geht, auch die disziplinarischen Vorgesetzten ihrer ,Follower®. Thre Beziehung beruht also
nicht rein auf Freiwilligkeit. Sie ist auch von Notwendigkeiten seitens des Unternehmens und der
Mitarbeiter gepragt.

Zudem tragen Fiihrungskrifte letztlich stets die Verantwortung dafiir, dass ihr Bereich seinen Beitrag zum
Erfolg des Unternehmens leistet. Deshalb sind Bereichs-, Abteilungs- und Teamleiter als
Fiithrungskraft stets auch Manager und Entscheider. Das wurde seit dem Ausbruch der Corona-
Pandemie nicht wenigen Fiithrungskrifte schmerzhaft bewusst. Denn plotzlich mussten sie
funktionsbedingt auch so harte und folgenschwere Entscheidungen treffen wie ,Das Budget x wird
gekiirzt“, ,Das Projekt y wird auf Eis gelegt“ und im Extremfall ,Wir entlassen Mitarbeiter”, oder sie
mussten solche Entscheidungen ihrer eigenen Vorgesetzten verkiinden und umsetzen. Dies fiihrte nicht
selten zu Konflikten mit den Mitarbeitern.

Influencing darf nicht Unterschiede negieren

Zu Recht unterscheidet der Kommunikationstheoretiker Paul Watzlawick in seinen Axiomen fiir
die menschliche Kommunikation zwischen einer symmetrischen Kommunikation, die von einer
Gleichheit zum Beispiel der Interessen der Kommunikationspartner geprigt ist, und einer
komplementiren Kommunikation, der eine Ungleichheit der Partner zugrunde liegt, zum
Beispiel aufgrund ihrer divergierenden Funktion sowie Entscheidungs- und Gestaltungsbefugnisse in der
Organisation.

Eine solche Ungleichheit ist in der Beziehung Fiihrungskraft — Mitarbeiter stets gegeben, auch
wenn diese ,,in guten Zeiten“ oft nicht so offensichtlich wird. Anders ist dies jedoch, wenn es im Gebalk des
Unternehmens brennt und die Fiihrungskraft deshalb harte Entscheidungen treffen und/oder umsetzen
muss.

Deshalb darf das ,,Influencing“ nie zu einer ,,Verbriiderung®“ in dem Sinne fiihren, dass die
funktionalen Unterschiede zwischen den Fithrungskraften und ihren Mitarbeitern verwischt werden, denn
dies fiihrt gerade in Krisenzeiten, wenn die Fiihrungskrifte ihre Rolle als Entscheider und Manager sehr
aktiv wahrnehmen miissen, rasch zu einem Vertrauensverlust. Das heifit, ihre bisherigen ,,Follower*
folgen der Fithrungskraft nicht mehr.
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Das sind die wichtigsten Eigenschaften erfolgreicher Fiihrungskrifte — einfach weiterklicken!

Foto: © Serge B / stock.adobe.com
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1. Sie sind selbstbewusst und strahlen 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 Korpersprache: zum Beispiel an ihrer aufrechten
Koérperhaltung, ihrem zupackenden Handedruck und darin, dass sie ihrem Gegeniiber selbstsicher in die
Augen schauen.

Foto: © Ana Gram / stock.adobe.com

2, Sie sprechen eine klare und kraftvolle Sprache

Charismatische Leader sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden nicht in Schachtelsitzen
um den heiBen Brei, sondern bevorzugen kurze, knackige Sétze 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" "eventuell” gespickt.

Foto: © AB Photography / stock.adobe.com
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3. Sie konnen 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.

Foto: © szczepank / stock.adobe.com

4. Sie beziehen Position und verstecken 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 Fithrung
gefragt; dann ist es besonders nétig, 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 konnten erwigen...". 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 stoBen — was jedoch selten geschieht. Denn meist sind
die anderen froh, dass endlich jemand die Fithrung iibernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

Foto: © Lois / stock.adobe.com
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5. Sie iibernehmen Verantwortung

Leader scheuen sich nicht, Verantwortung auch dann zu ibernehmen, 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 benétige ich ..." Oder: "Im Gegenzug
erwarte ich, ...".

Foto: © geoffkuchera / stock.adobe.com

3

6. Sie sind fokussiert (und gut vorbereitet)

Leader stiirzen sich nicht Hals iiber 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
Notfallen 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?

Foto: © hkuchera / stock.adobe.com
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7. Sie konnen und wollen 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 fiihren lassen. Sie konnen zudem bei Bedarf andere Menschen
motivieren — zum Beispiel, indem sie diese davon triumen lassen, wie schon es wire, wenn das
iibergeordnete Ziel erreicht wiirde. "Stellen Sie sich einmal vor, unser Gewinn wiirde sich verdoppeln. Dann
...". Oder: "Stellen Sie sich einmal vor, wir brichten dieses innovative Produkt auf den Markt. Dann ...".

Foto: © AB Photography / stock.adobe.com

8. Sie nutzen die (Korper-)Sprache als Instrument

Leader wissen: Ob man sein Ziel erreicht, hangt oft davon ab, WIE man etwas sagt. Entsprechend gezielt
wahlen sie ihre Worte — abhingig vom Gegeniiber und der Gesprachssituation. 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.

Foto: © bennytrapp / stock.adobe.com
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9. Sie bringen 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: Erstens ..., zweitens ..., drittens ... Fiir
eins spricht, ... Dagegen spricht, ... Fiir zwei spricht, ... Dagegen spricht ... Deshalb schlage ich vor:
Realisieren wir Moglichkeit drei. Denn sie hat folgende Vorziige: ..."

Foto: © bmaynard / stock.adobe.com

10. Sie markieren ihr 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
regelmiBig 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.

Foto: © grimmsi123 / stock.adobe.com

In der Psychologie umfasst Leadership alle MaBnahmen von Vorgesetzten, die auf die Kooperation,
Koordination und Kommunikation aller Angehorigen einer Organisation einwirken. Um in der heutigen
Unternehmenswelt erfolgreich zu sein, ist eine Reihe unterschiedlicher Kompetenzen fiir
Fithrungspersonlichkeiten gefragt.

Die Managementberaterin, Vortragsrednerin und Buchautorin ("Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch —
Fithrung entscheidet") Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir Fithrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt, listet in einem Gastbeitrag fiir das Unternehmerportal "Impulse" zehn
Merkmale von charismatischen Fiihrungspersonlichkeiten auf — klicken Sie sich durch unsere

Fotostrecke oben. (mb)
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Die 10 Merkmale eines echten Leaders

Ein Gastbeitrag von Barbara Liebermeister

8. April 2021

Leader priagen 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. Sie sind selbstbewusst und strahlen 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 Kérperhaltung, ihrem zupackenden Handedruck und darin, dass sie ihrem
Gegeniiber selbstsicher in die Augen schauen.

Mehr dazu: Korpersprache in Verhandlungen: Wie Sie nonverbale Signale richtig deuten und einsetzen

2, Sie sprechen eine klare und kraftvolle Sprache

Charismatische Leader sind extrem leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden nicht in Schachtelsitzen
um den heiBien Brei, sondern bevorzugen kurze, knackige Sitze 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” ,eventuell” gespickt.

Mehr dazu: Besser formulieren: Diese Worter sollten Sie streichen

3. Sie konnen 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

4. Sie beziehen Position und verstecken 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 Fiihrung
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 konnten erwigen...“. 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 stoBen — was jedoch selten geschieht. Denn meist sind die
anderen froh, dass endlich jemand die Fiihrung iibernimmt und die Entscheidung vorantreibt.

5. Sie iilbernehmen 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 benétige ich ...“ Oder: ,Im Gegenzug
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erwarte ich, ...“.
6. Sie sind fokussiert (und gut vorbereitet)

Leader stiirzen sich nicht Hals iiber Kopf in Gefahren. Im Gegenteil! Sie analysieren die Situation und
wigen 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 Notfallen 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 und wie Sie Verhandlungen vorbereiten

~. Sie konnen und wollen andere Personen (ver-)fiihren

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 konnen 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
iibergeordnete 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. Sie nutzen die (Korper-)Sprache als Instrument

Leader wissen: Ob man sein Ziel erreicht, hangt oft davon ab, WIE man etwas sagt. Entsprechend gezielt
wihlen sie ihre Worte — abhingig vom Gegeniiber und der Gespréchssituation.

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. Sie bringen 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: ...“

10. Sie markieren ihr 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 regelméBig 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.

about:reader?url=https://www.impulse.de/management/selbstmanagem...

12.04.2021, 09:14



Was Fiihrungskrifte von Influencern lernen konnen - Issuu about:reader?url=https://issuu.com/bodymedia/docs/bodymedia-physio...

1 von 6

issuu.com

Was Fiithrungskrafte von Influencern lernen konnen -
Issuu

from BODYMEDIA-Physio-Ausgabe 1-2021 by BODYMEDIA

19-23 Minuten

Text Barbara Liebermeister

In der von rascher Verdnderung geprigten Arbeitswelt miissen Fiihrungskrifte sich zu Influencern in ihrem
Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewiinschte Fithrungswirkung bei ihren Mitarbeitern zu entfalten.
Dabei konnen sie viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen.

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen
usw. folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrafte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur so lange Influencer,
wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie
lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fithrung. Sie zielt darauf ab, im eigenen Umfeld ein Milieu zu
kreieren, in dem andere Menschen sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und
eigeninitiativ ihr Denken und Handeln darauthin {iberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu
leisten.

Dieses Ziel zu erreichen wird umso wichtiger, je stirker die Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fithren. Das zeigte sich in den zuriickliegenden Monaten, in denen die Mitarbeiter oft weitgehend im
Homeoffice waren. Also ist es lohnenswert, sich mit dem Phdnomen Influencer zu befassen und von ihnen
zu lernen. Nachfolgend neun Thesen, was Influencer nicht nur im Netz erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich und stellen sich dem Diskurs Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-

Eine Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein
Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die Kommunikation mit den Netzwerkpartnern
suchen

cer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie
regelmaBig ihre Social-Media-Kanile fiittern und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle
Personen, die Influencer sind oder sein mochten. So fallt zum Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker
seit Ausbruch der Corona-Pandemie nach einem anstrengenden Arbeitstag abends noch in Fernseh-
Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevélkerung zu vermitteln und zu erreichen, dass diese
ihre Entscheidungen mittragt. Das heiBt, eine Fithrungskraft, die sich nur hinter ihrem Schreibtisch und
Aktenbergen verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die
Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen. Das gilt in besonderem MaBe fiir Physiotherapeuten,
da diese sich aufgrund ihrer Arbeitsstruktur seltener sehen. Fiithrungskréfte sollten also darauf achten,
préasent zu sein.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte Fast alle erfolgreichen Influencer nicht nur im
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Internet haben zudem eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies sollte auch bei
Fiihrungskriften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner unberechenbar. Wenn sie in ihrem

Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu ihnen kein Vertrauen.

Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen und Uberzeugungen zu folgen.
Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wie den aktuellen extrem wichtig. In ihnen ist Vertrauen der
entscheidende Erfolgsfaktor. Zwar gilt das in vielen Berufen — durch die Personlichkeitsstruktur von vielen
Physiotherapeuten aber sicherlich noch mehr.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte Alle erfolgreichen Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht
dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben
viele Fithrungskrifte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie
vermehrt stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder: Die Fiihrungskrifte loggen
sich oft als letzter Teilnehmer, nicht selten sogar verspitet ein. Zudem tragen sie, wenn sie im Homeoffice
arbeiten, hiufig eine sehr legere Freizeitkleidung und haben eine schlaffe Haltung auf dem Stuhl. Dabei ist
eine Botschaft, die die Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln mochten: ,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business as
usual.“ Von ihrem Auftritt geht jedoch oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem 6ffentlichen Auftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich
erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren bzw.
inszenieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein Hinter dem Inszenieren der Auftritte der
Influencer steckt auch der Wunsch, sich als Marke zu etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:
Erstens ist sie aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und zweitens
gibt sie den Kunden ein klares Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit
delﬁl Slogan ,,Vorsprung durch Technik” oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,,Freude am
Fahren“ tut.

Ahnlich verhilt es sich bei den Influencern, die Persénlichkeitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fiir
bestimmte Uberzeugungen, die sich

Influencer inszenieren ihre Auftritte, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen

in ihrem Verhalten bzw. Auftritt widerspiegeln. Auch Fiihrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner
erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und -haltungen stehen — zum Beispiel: ,, Ich bin zuverlassig.
Auf meine Aussagen ist Verlass.“ ,Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“

AuBerdem sollten sie ihren , Followern® ein klares Leistungsversprechen geben — zum Beispiel: ,Ich binde
Euch in meine Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.“ Oder: ,Wenn es hart
auf hart kommt, stehe ich hinter euch.” sonliche Gesprach suchen oder zum Telefonhorer greifen.
Fiihrungskrifte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwachen der
verschiedenen Kommunikations- und Informationskanale kennen, um diese gezielt zu nutzen.

(Fithrungskriften sollte stets bewusst sein: Thre Aufgabe ist komplexer als die der Influencer im Netz

These 5: Influencer funken auf vielen Kanilen Erfolgreiche Influencer kommunizieren mit ihren Followern
nicht nur iiber ein Medium wie Instagram oder Twitter, sondern auf verschiedenen Kanilen, und zwar
abhingig davon, welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen méchten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskrafte. Sie miissen zum Beispiel wissen, welche
Botschaften kann und darf ich per Mail, in OnlineMeetings oder iiber Social Media verkiinden und wann
sollte ich das perThese 6: Influencer interagieren mit ihren Followern Influencer sind nur so lange
Influencer, wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft, sind sie keine Influencer
mehr. Ahnlich verhilt es sich bei Fithrungskriften. Sie sind nur so lange Fiihrungskrifte, wie ihnen ihre
Mitarbeiter folgen. Tun sie dies nicht mehr, konnen sich Fiihrungskraifte vermutlich bald einen neuen Job
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suchen, denn dann sind sie wirkungslos.

Influencer wissen um diese Abhingigkeit. Deshalb versuchen sie, méglichst viel mit ihren Followern zu
kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren: Wie zufrieden sind sie mit
meiner ,Performance” oder aber welche Themen beschéftigen sie, welche Interessen haben sie und Wie
bewerten sie bestimmte Sachverhalte im Bezug auf die Arbeit und den Fithrungsstil? Diese Infos nutzen sie,
um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine Eintagsfliegen sind. Sie lassen
zudem das ,Feedback” ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um ihnen zu signalisieren: Ich
nehme euch und eure Interessen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ahnlich sollten Fiihrungskrafte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen Fast alle Influencer, nicht nur im Netz,
gewihren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben — primér um auch
als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu ihnen aufzubauen.

Auch Fithrungskrifte, die eine partnerschaftlich-kooperative Beziehung zu ihren Mitarbeitern anstreben,
tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern oft — zum Beispiel, indem sie in das Gespréch auch
mal Infos iiber ihre Kinder oder Hobbys einflieen lassen. Oder indem sie aktuell im Gespriach auch mal
gezielt erwdhnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, sich ebenfalls zu 6ffnen und ihrer Fithrungskraft
einen Einblick in ihr Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen® seitens der
Fihrungskrifte gerade in der aktuellen Corona-Situation wichtig,

in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind.

Das Problem in der Physiotherapie ist jedoch: Viele normale Anlisse fiir solche Gespriache kommen gar
nicht zustande, weil man sich nicht einfach mal so an der Kaffeemaschine trifft. Deshalb sollten
Fiihrungskrifte gerade jetzt iiberlegen, inwieweit sie mithilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich
hli)erﬁlisr schaffen konnen, damit die emotionale Beziehung zwischen ihnen und ihren Mitarbeitern nicht
abreifit.

I

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler
— zum Beispiel, weil sie die Stimmungs- oder Interessenlage bei ihren Followern falsch eingeschitzt haben.
Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm miindet. Doch hierauf reagieren
erfahrene Influencer — zumindest nach auf8en erkennbar — nie beleidigt und ziehen sich aus der
Kommunikation zurtiick. Sie nutzen dies vielmehr als Chance, um mit ithren Followern in einen noch
intensiveren Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem
gemachte Fehler gemaB der Maxime ,,Shit happens, auch ich bin nur ein Mensch” ein, entschuldigen sich
hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte auf Kritik reagieren, denn diese zeigt letztlich
das ,Involvement“ der Mitarbeiter und er6ffnet ihnen die Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum
Beispiel, weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert, weil sie einem Trend
folgend neue Vorlieben entwickelt, weil gewisse Posts weniger Zugriffe haben oder weil sie sich selbst
weiterentwickelt haben. Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen,
zumindest wenn sie auch mittel- und langfristig erfolgreiche Influencer sein mochten.

Solche ,Strategiewechsel” stoBen bei ihren Followern oft auf Widerstédnde und zum Teil kiindigen sie sogar
ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn iibergeordnete Ziele dies erfordern, immer
wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskrifte haben. Bei aller Empathie,
Kompromissbereitschaft und Loyalitit, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ oder ,,Es darf nicht in
Liquiditatsprobleme geraten® sind nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation
unabdingbar.
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Fiihrungskrifte sind nur solange Fiihrungskrifte wie ihre Mitarbeiter hinter ihnen stehen

Jetzt unverbindlich Kontakt aufnehmen

DESINFIZIEREN SIE DOCH EINFACH DIE LUFT

INFEKTIONSSCHUTZ BEGINNT IN DER LUFT

Hierbei geht es mitnichten nur um die aktuelle Situation. Viren und Bakterien sind immer um uns herum.
Erkiltungen und die normale Grippe sorgen jihrlich fiir viele teure Krankheitstage.

Ein starker Schutz vor Viren und Bakterien ist besonders in der Physiotherapie essentiell, da der
Mindestabstand in der Regel nicht eingehalten werden kann.

Die Novaerus Gerite Protect NV200 und NV800 werden seit ca. 10 Jahren weltweit nicht nur in Praxen,
sondern in allen Bereichen sehr erfolgreich eingesetzt. Nicht nur Viren, Bakterien und Schimmelsporen
werden in Bruchteilen einer Sekunde zerstort, sondern auch Allergene reduziert und Geriiche neutralisiert.
Eine saubere Luft bedeutet auch weniger mikrobiologische Belastung der Oberflachen und der Haut.
Machen Sie Thr Umfeld hygienischer.

Diverse Forschungen und Expertisen belegen die Wirksamkeit der Gerate und haben die Wirkweise sogar
iiber Jahre hinweg verifiziert.

(Siehe: www.pz-mo.de/Fallstudien)

Die Gerite sind klein und vor allem leise, so dass sie in den Behandlungsrdumen eingesetzt werden kénnen
ohne zu belistigen. Der Stromverbrauch betrigt lediglich 20 Watt. Weitere Folgekosten wie Filterwechsel
oder dhnliches entfallen.

Auch die Wartungsfreiheit erleichtert Thnen den Einsatz der Novaerus Gerite Protect NV20o und NV80o0.

-—-s\‘ T—

:

Fiir Krisenzeiten ist es wichtig, dass das Influencing nicht zu zu Verbriiderung fiihrt. Sonst fallen schwere
Entscheidungen umso schwerer

about:reader?url=https://issuu.com/bodymedia/docs/bodymedia-physio...
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Influencing ist das Fithren von morgen Aufgrund der verianderten Rahmenbedingungen in Wirtschaft und
Gesellschaft ist Influencing das Fithren von morgen. Denn nur wenn es Fiihrungskraften gelingt, andere
Menschen fiir sich und ihre Ideen zu begeistern, konnen sie in der von rascher Verianderung und sinkender
Planbarkeit gepragten Arbeitswelt ihre komplexer werdende Fithrungsaufgabe noch erfolgreich
wahrnehmen. Als Einzelkdmpfer bzw. ,lonely heroes“ ohne Mitstreiter bzw. Follower schaffen sie dies
nicht. Also sollten sie von den Influencern im Netz lernen.

Dabei sollte Fithrungskréften jedoch stets bewusst sein: Thre Aufgabe ist komplexer als die der Influencer
im Netz. Denn anders als die Influencer bei Instagram & Co sind und bleiben sie zumindest, wenn es um
ihre Mitarbeiter geht, auch die disziplinarischen Vorgesetzten ihrer ,Follower”. Thre Beziehung beruht also
nicht rein auf Freiwilligkeit. Sie ist auch von Notwendigkeiten seitens des Unternehmens und der
Mitarbeiter gepragt.

Zudem tragen Fiihrungskrifte letztlich stets die Verantwortung dafiir, dass ihr Bereich seinen Beitrag zum
Erfolg des Unternehmens leistet. Deshalb sind Bereichs-, Abteilungs- und Teamleiter als Fithrungskraft
stets auch Manager und Entscheider. Das wurde seit dem Ausbruch der Corona-Pandemie nicht wenigen
Fithrungskréfte schmerzhaft bewusst. Denn plétzlich mussten sie funktionsbedingt auch so harte und
folgenschwere Entscheidungen treffen wie ,,Das Budget x wird gekiirzt“, ,Das Projekt y wird auf Eis gelegt®
und im Extremfall ,Wir entlassen Mitarbeiter”, oder sie mussten solche Entscheidungen ihrer eigenen
Vorgesetzten verkiinden und umsetzen. Dies fiithrte nicht selten zu Konflikten mit den Mitarbeitern.

Influencing darf nicht Unterschiede negieren Zu Recht unterscheidet der Kommunikationstheoretiker Paul
Watzlawick in seinen Axiomen fiir die menschliche Kommunikation zwischen einer symmetrischen
Kommunikation, die von einer Gleichheit zum Beispiel der Interessen der Kommunikationspartner geprigt
ist, und einer komplementiren Kommunikation, der eine Ungleichheit der Partner zugrunde liegt, zum
Beispiel aufgrund ihrer divergierenden Funktion sowie Entscheidungs- und Gestaltungsbefugnisse in der
Organisation.

Eine solche Ungleichheit ist in der Beziehung Fiithrungskraft — Mitarbeiter stets gegeben, auch wenn diese
»in guten Zeiten“ oft nicht so offensichtlich wird. Anders ist dies jedoch, wenn es im Gebalk des
Unternehmens brennt und die Fithrungskraft deshalb harte Entscheidungen treffen und/oder umsetzen
muss.

Deshalb darf das , Influencing” nie zu einer ,,Verbriiderung® in dem Sinne fiihren, dass die funktionalen
Unterschiede zwischen den Fihrungskraften und ihren Mitarbeitern verwischt werden, denn dies fiihrt
gerade in Krisenzeiten, wenn die Fithrungskrifte ihre Rolle als Entscheider und Manager sehr aktiv
wahrnehmen miissen, rasch zu einem Vertrauensverlust. Das heiBt, ihre bisherigen ,,Follower” folgen der
Fithrungskraft nicht mehr.

Zum Autor Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de). Anfang August erschien im Gabal-Verlag das neueste Buch der
Managementberaterin und Vortragsrednerin unter dem Titel ,Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft
fiihrt, wer Follower gewinnt“.

Die Zukunft ist jetzt

Jahrelang schwebte das groBe Wort ,Digitalisierung“ gleichermaBen verheiBungsvoll wie bedrohlich iiber
der Fitnessbranche. Fachmagazine und Branchenexperten mahnten zur rechtzeitigen Weichenstellung.
Dabei war die Zukuntft, fiir die es sich zu wappnen galt, noch in weiter Ferne. Das hat sich mit dem Jahr
2020 gedndert.

Es wire verkiirzt, den aktuellen gesamtgesellschaftlichen Digitalisierungsschub allein Corona

about:reader?url=https://issuu.com/bodymedia/docs/bodymedia-physio...
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zuzuschreiben. Aber dass die Bedeutung von Digitalisierung insbesondere im privaten Bereich
zugenommen hat, ist augenscheinlich. Streamingangebote, virtueller Kommunikations- und Geldverkehr
und vieles mehr haben nicht nur Akzeptanz fiir Digitalisierung, sondern ein regelrechtes Bediirfnis nach ihr
geschaffen.

Diese Entwicklung geht freilich auch an Fitnessstudios nicht spurlos voriiber — insbesondere in einer Zeit,
in der sie aufgrund von SchlieBungen ihr Angebot Mitgliedern nicht zur Verfiigung stellen kénnen. Mit
diesen Herausforderungen sehen sich bestehende Studios wie Neugriindungen gleichermafen konfrontiert.
Virtuelle Fitness hat im letzten Jahr in diesem Kontext enorm an Bedeutung gewonnen, denn Mitglieder
konnen ihre gewohnten Kurse aus dem Studio mit ihren gewohnten Trainern bei sich im heimischen
Wohnzimmer oder in der Natur nutzen.

Anbieter virtueller Fitness gibt es viele, sowohl ganz neue, die im Jahr 2020 auf den Digitalisierungszug
aufgesprungen sind, als auch alte Hasen, die bereits seit iber zehn Jahren ihre Expertise aufgebaut haben.
Zu Letzteren gehort CyberFitness, das bereits 2008 gestartet ist und mit tiber 700 Kunden in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz die Mitglieder der Studios begeistert.

Der groBe Vorteil von CyberFitness fiir Studios sind die hohe Qualitét des Kursangebots sowie die
Biindelung verschiedener Formate: CyberFitnessPRO bedient als B2B-Angebot direkt die Bediirfnisse von
Studios, CyberFitness bietet ein komplettes virtuelles Fitnessstudio fiir zu Hause und CyberHealth bietet
nach § 20 zertifizierte Gesundheitskurse. Diese umfingliche Kombination ist einzigartig in Deutschland.

Mit der SchlieBung seit November 2020 setzen viele Studios auf diese Vorteile von CyberFitness, um direkt
nach der Wiedereroffnung im modernen Gewand durchzustarten. Attraktiv wird eine Umstellung auch
durch die digitale Forderung des Bundes, die bis zu 50.000€ Fordergelder bereitstellt und
Bestﬁndsunternehmen wie Neugriindern eine Perspektive eroffnet, das eigene Studio zukunftssicher zu
machen.

Kontakt: CyberConcept GmbH Dieckstr. 71—75 48145 Miinster hallo@cyberconcept.de
www.cyberconcept.de
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Zeitenwende im Speaker-Business: Interview mit
Barbara Liebermeister - OFFICE ROXX

25. Mai 2021

Spitestens seit der Corona-Pandemie sind Online-Vortrége stark gefragt. Im Interview spricht die Vortrags-
rednerin Barbara Liebermeister {iber Chancen und Herausforderungen dieser Entwicklung und erklart,
warum es bei Online-Vortriagen andere Dinge zu beachten gilt als bei Prasenz-Vortrigen.

Barbara Liebermeister, Speakerin, Beraterin, Autorin, Institut fiir Fliihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ). Abbildung: IFIDZ

OFFICE ROXX: Frau Liebermeister, wie lauft zurzeit Thr Speaker-Business?
Barbara Liebermeister: Sehr gut!

Das ist iiberraschend. Man hort doch aktuell vielerorts die Klage, das
Speaker-Geschiift 1ige am Boden.

Bei uns, also dem Institut fiir Filhrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) und mir, nicht. Nach einer kurzzeiti-
gen Delle nach dem ersten Lockdown stieg bei uns die Nachfrage spatestens ab Herbst 2020 kontinuierlich
verglichen mit dem Vorjahr, also der Vor-Corona-Zeit. Und die ersten drei Monate in diesem Jahr sind die
besten in unserer Firmengeschichte.

Woran liegt das? Seit Monaten finden doch kaum noch
Prisenzveranstaltungen statt.

Stimmt, umso starker werden aber Online-Formate nachgefragt.
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Die haben doch auch andere Vortragsredner im Programm und trotzdem
klagen viele.

Ich vermute, ein Plus von mir ist: Mein IFIDZ ist seit Jahren in der digitalen Welt zu Hause. Zudem schrei-
ben mir meine Kunden aufgrund meiner Biicher wie ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fithrung ent-
scheidet, unserer Studien und Online-Aktivititen eine gewisse Digitalkompetenz zu.

Sie platzierten also nicht zu Beginn der Pandemie auf Ihren
Webseiten einfach noch den Hinweis ,,Nun auch online“?

Das war nicht notig, weil meine Kunden wussten, dass das Thema ,,Fiihren und Kommunizieren im digita-
len Zeitalter” mein Kernthema und das Halten von Online-Vortriagen fiir mich geiibte Praxis ist. Eine gewis-
se Unsicherheit verspiirte ich nur bei Neukunden, die noch keine Vorerfahrung mit dem Durchfiihren von
Online-Veranstaltungen sowie dem Engagieren von Online-Rednern hatten.

Braucht man denn wirklich so viel Erfahrung fiir das Halten professioneller
Online-Vortrige?

Aus meiner Warte: ja. Weil das Setting ein ganz anderes als bei Prasenzveranstaltungen ist.
Was ist fiir Sie ein absolutes No-Go bei Online-Vortrigen?

Zum Beispiel, dass der Redner bei einem Online-Vortrag die ganze Zeit wie festgenagelt vor dem Monitor
sitzt und referiert — faktisch wie ein Trainer, der einen fachlichen Input gibt.

Was ist die Alternative?

Die Kamera so zu platzieren, dass der Vortragende auch stehen kann. Denn wenn der Redner sitzt, redu-
ziert sich automatisch seine Mimik und Gestik. Auch seine Stimme verdndert sich. AuBerdem rate ich unse-
ren Kunden bei Vortrégen fiir ein groBeres Publikum, die zudem einen stark motivierenden Charakter
haben sollen: Lasst den Vortrag in einem professionellen Studio mit mehreren Kameras aufzeichnen.

Warum?

In einem Studio kann der Redner stehen und sich frei bewegen. Zudem kénnen ihn die Kameras aus meh-
reren Perspektiven einfangen. Dann hat der Vortrag einen ganz anderen Drive. AuBerdem kann der Mit-
schnitt, wenn der Vortrag in einem Studio aufgezeichnet wurde, bei Bedarf nachbearbeitet werden.

Um die eventuellen Versprecher und vielen ,,Ahs“ zu entfernen?

Das ist bei professionellen Sprechern selten notig. Es geht eher darum, dass bei Online-Vortragen die Auf-
merksamkeitsspanne der Zuhorer geringer ist als bei Prasenzvortragen.

Die Vortrige sollten also kiirzer sein?

Ja, darum muss der Vortragende sich noch stiarker auf die Kernbotschaften fokussieren und auf den Punkt
kommen. Deshalb empfiehlt es sich zuweilen, den Vortrag nach der Aufzeichnung nochmal zu schneiden —
dhnlich wie einen Rundfunk- oder Fernsehbeitrag.

HeiBt das, bei den Vortrigen, die die Mitarbeiter Ihrer Kunden von Thnen
horen, handelt es sich zuweilen um eine Konserve?

Ich wiirde eher sagen, um eine im Vorfeld aufgenommene professionelle Rede, an die sich dann eine Live-
Frage-Antwort-Runde anschlieft.

Dann haben Sie jetzt ja ein einfaches und bequemes Leben.
Wieso?

Weil Sie Thren Auftraggebern nur die Aufnahme mailen brauchen — sieht
man von der Frage-Antwort-Runde ab.
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Das geht nicht, denn der Vortrag muss die Mitarbeiter ja personlich ansprechen. Das setzt voraus, dass in
ihm die Zuhorer oder einzelne Bereiche des Unternehmens auch immer wieder direkt angesprochen wer-
den; auBerdem, dass in ihn auch den Zuhérern bekannte Beispiele aus ihrem Lebens- oder Arbeitsalltag
einflieBen. Das ist bei Online-Vortrigen, wenn die Zuhorer zum Beispiel zu Hause im Homeoffice sitzen,
noch wichtiger als bei Priasenzvortrigen. Sonst geht von ihnen nicht die gewiinschte Wirkung aus. Deshalb
miissen die Vortrage stets neu aufgezeichnet werden. Das erfordert meist mehr Zeit als das Halten eines
Priasenz-Vortrags, in dem man situativ das Gesagte an den jeweiligen Bedarf anpassen kann.

Die Vortrige miissen also ma3geschneidert sein?

Ja, auch weil meine Vortriage immer hiufiger in komplexe digitale oder hybride Veranstaltungsformate ein-
gebunden sind, die eine spezielle Schwerpunktsetzung und Bearbeitung erfordern.

Inwiefern?

Vergangene Woche fiihrte ein Kunde von mir zum Beispiel eine eintigige, von mir mitkonzipierte Weiter-
bildung zum Thema ,Die Fithrungskraft als Influencer” durch. Im Verlauf des Tages wurden den Teilneh-
mern insgesamt drei 15-miniitige Vortrage von mir zu einem Aspekt dieses Themas vorgespielt. Danach
folgte stets live eine Frage-Antwort-Runde mit mir, bevor die Teilnehmer in digitalen ,,Breakout-Rooms*
eine ihnen gestellte Aufgabe bearbeiteten. Die Ergebnisse ihrer Einzel- oder Gruppenarbeit besprachen die
Teilnehmer anschlieBend online mit ihrem unmittelbaren Vorgesetzten, bevor der nichste Online-Vortrag
folgte. Und den Tagesabschluss bildete eine vom CEO des Unternehmens moderierte digitale Plenumsver-
anstaltung, in der auch meine Meinung gefragt war.

Haben Sie ein weiteres Beispiel?

Ja, ein Dienstleistungsunternehmen mit einem bundesweiten Filialnetz fithrte im Januar eine vierwochige
Weiterbildung ,,Die fiinf groSten Herausforderungen beim virtuellen Fithren” mit mir durch. Das heif3t, jede
Woche am Freitagnachmittag trafen sich die Teilnehmer, die aktuell weitgehend im Homeoffice arbeiten,
zundchst virtuell, um einem 15-miniitigen Vortrag von mir zu lauschen. Danach bearbeiteten die Mitarbei-
ter jeder Filiale eine Aufgabe und diskutierten die Ergebnisse anschlieBend im Team. AnschlieBen fand
online eine von mir moderierte Plenumsveranstaltung statt, in der die Arbeitsergebnisse zusammengetra-
gen und Lernziele fiir die kommende Woche vereinbart wurden. Und unter der Woche erhielten die Mitar-
beiter bzw. Teams dann stets vertiefende und motivierende Learning-Nuggets zum Bearbeiten von mir. Sol-
chen Online-Veranstaltungsformaten bzw. Blended-Learning-Formaten gehort meines Erachtens die
Zukunft.

Warum?

Weil sie sich oft leichter in den Arbeitsalltag der Unternehmen integrieren lassen, als Weiterbildung, fiir die
die Mitarbeiter zunachst in ein mehr oder weniger weit entferntes Hotel fahren und dort eventuell iiber-
nachten miissen.

Das klingt fast so, als wiirden Sie Prisenzveranstaltungen zu
Weiterbildungs- oder Kundenbindungszwecken fiir ein Auslaufmodell
halten?

Keinesfalls, aber die Unternehmen werden sie sporadischer, das heiBt, anlassbezogener durchfiihren. Ins-
besondere, wenn es um den Beziehungsaufbau in einem Team oder zu Kunden geht oder wenn es um das
Verandern personlicher Denk- und Verhaltensmuster geht, ist und bleibt die Begegnung von Mensch zu
Mensch sehr wichtig. Auch ich als Rednerin, die gern auf der Biihne steht, freue mich auf jede Prasenzver-
anstaltung, weil dort eine viel intimere Interaktion mit den Zuhorern bzw. Teilnehmern stattfindet. Diese
personliche Kommunikation habe ich gerade in den letzten Monaten sehr zu schétzen gelernt bei allen Vor-
ziigen, die auch die Online-Kommunikation und -Interaktion hat.

Vielen Dank.
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verdffentlicht am 1. 6. 2021 von Barbara Liebermeister

17-21 Minuten

Influencer Leadership: Eine Fiihrungskraft ist nur wer Menschen hat, die ihm oder ihr folgen.
© Getty Images/iStockphoto

Fiihrungskrifte miissen andere Menschen fiir sich und ihre Ideen begeistern, um die gewiinschte Wirkung
zu erzielen. Wie man Follower gewinnt zeigen Influencer. Managementberaterin Barbara Liebermeister
beschreibt 6 Influencer-Prinzipien, die sich Fiihrungskrifte zunutze machen sollten.

Fithrungskréfte sind nur solange Fiihrungskréfte, wie ihnen und ihren Ideen andere Menschen folgen.
Dieses Schicksal teilen sie mit den Influencern in den Social Media. Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Deshalb lohnt es sich fiir Fiihrungskrifte zu analysieren, wie diese Personengruppe
Menschen als Follower gewinnt.

Managementberaterin Barbara Liebermeister beschreibt erklart im Folgenden sechs Influencer-Prinzipien,
die sich Fiihrungskréfte zu Nutze machen sollten.

6 Influencer-Leadership-Prinzipien fiir Fiihrungskriifte
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Prinzip 1: Sei mutig wie ein Kiinstler

Der Marktwert von Kiinstlern bestimmt sich oft weniger {iber ihr Kénnen als ihre Bekanntheit und die Zahl
der Personen, die sich von ihnen und ihrem Werk inspirieren lassen. Und um diesen zu steigern, miissen
sie bei ihrer Vermarktung oft neue Wege gehen — so wie der chinesische Konzeptkiinstler Ai Weiwei. Er
h%iltte ohne die Social Media und eine geschickte Selbstinszenierung wohl nie seinen heutigen Weltruhm
erlangt.

Ai Weiwei wurde nach regierungskritischen AuBerungen in China von April bis Juni 2011 inhaftiert und
hatte bis 2015 Reiseverbot. Nach dessen Aufhebung lebte er bis 2019 in Berlin. Er ,vermarktete“ nach
seiner Freilassung seine Inhaftierung multimedial. Heute gilt Ai Weiwei als einer der wichtigsten Kiinstler
der Gegenwart, auch weil er fiir seine Kunst immer wieder Sujets wahlt, bei denen schon vorab klar ist:
Diese polarisieren und werden eine grofe Resonanz in den analogen und digitalen Medien finden. Der
Konzeptkiinstler weif aber auch, wie man Geld verdient. So schloss er zum Beispiel 2020 mit der
Baumarktkette Hornbach einen Vertrag ab, der u.a. vorsah, dass diese ein Kunstwerk von ihm zum
Selbstbauen anbietet; hergestellt aus Hornbach-Produkten. Ai Weiwei begriindete diesen Deal — ganz in der
Tradition eines anderen genialen Selbstvermarkters, Joseph Beuys — mit der ,Demokratisierung® von
Kunst.

Auch unter den deutschen Kiinstlern und Show-Gré8en gibt es viele, die gekonnt mit den Medien spielen.
Hierzu zahlt der Entertainer und Fernsehjournalist Jan Bohmermann . Thn kennt seit dem 31. Marz 2016
fast jeder, als er in seiner Late-Night-Show ein Gedicht {iber Recep Tayyip Erdogan vortrug. In ihm
bezeichnete er den tiirkischen Prasidenten als sackdoof und feige sowie als Ziegenficker — was einen
medialen und politischen ,,Sturm im Wasserglas“ ausloste.

Ein fiir Fithrungskrafte interessantes Fallbeispiel ist auch der Fernsehmoderator Kai Pflaume , dessen
Karriere 1993 mit der RTL-Show ,Nur die Liebe z&hlt“ begann und der in der Medienwelt eigentlich zum
alten Eisen zahlte. Er betreibt seit April 2020 den YouTube-Kanal Ehrenpflaume, auf dem er in Videos
erfolgreiche deutschsprachige Influencer einen Tag begleitet. Der Kanal hatte im Mai 2021 fast 600.000
Abonnenten und iiber 20 Millionen Videoaufrufe. Und der 1967 geborene Kai Pflaume? Er ist aufgrund
seines klugen Schachzugs, sich iiber seinen YouTube-Kanal mit der Influencer-Szene zu ,,connecten heute
auch bei den Angehorigen der Generation Y und Z Kult.

TIPP: Alle genannten Kunstschaffenden loten bei ihrer Arbeit und Selbstvermarktung immer wieder aus:
Was geht? Sie brechen also Regeln, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Dabei gehen sie meist intuitiv
und experimentell vor. Auch Fithrungskrafte miissen, wenn sie die Zukunft gestalten méchten, haufig auf
ihre Intuition vertrauen. Influencer-Leader wissen:

Oft muss man experimentieren, um sich seinem Ziel zu ndhern. Und:
Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun, ist meist die schlechteste Losung.

De%halb beschreiten sie bei Bedarf neue Wege und ermutigen auch die Personen in ihrem Umfeld, Neuland
Zu betreten.

Prinzip 2: Sei als Mensch nah- und erfahrbar

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn ich Menschen auch emotional erreiche, folgen sie mir und meinen
Ideen. Entsprechend inszenieren sie sich. Ein Spitzen-Verkaufer war auch Steve Jobs , dessen 6ffentliche
Auftritte, wie zum Beispiel 2007 als Apple das erste iPhone présentierte, legendar sind. Jobs inszenierte
sich bei ihnen gezielt als Marke. Zum Beispiel, indem er stets einen schwarzen Rollkragen-Pulli und dazu
meist Jeans trug — zu einer Zeit als sich die meisten CEOs noch nur in Anzug und Krawatte aus dem Haus
wagten. Auch ansonsten prasentierte er sich als ein Mensch, der anders ist. So war zum Beispiel bekannt,
dass er Veganer, Buddhist und ein Bob Dylan-Fan ist. Auch dies trug dazu bei, dass Jobs und mit ihm die
M%rke Apple fiir viele Leute Kult waren, und es fiir sie sozusagen ein ,Muss“ war, mit einem Mac statt PC zu
arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolgreicher Influencer, obwohl es zu seinen Hoch-Zeiten noch keine Social
Media gab. Als Steve Jobs im Social Media-Zeitalter kann man Elon Musk bezeichnen. Ohne ihn hétte der
Tesla-Konzern nie seinen heutigen Bérsenwert erreicht. Hierzu trug bei, dass Musk sich crossmedial als
visiondrer Denker und Macher inszeniert. Er gilt als ein Technik-Freak, der Traume realisieren kann —
nicht nur im Bereich der Elektromobilitdt. Aber auch wegen solcher Eigenheiten wie, dass er seinen Sohn
nach einem Spionageflugzeug X A A-12“ nannte und eines seiner Hobbies das Fliegen von Kampfjets ist,
sir}lld zahlreiche technikverliebte Manner Fans von ihm. Denn dies erzeugt bei ihnen das Gefiihl: Das ist ein
echter Mann.

TIPP: Influencer bauen also eine Beziehung zu Menschen auf, indem sie sich ihnen auch als Person zeigen.
Dabei ist jedoch oft unklar, was authentisch und was ein Teil der Selbstinszenierung ist. Auch
Fithrungskrifte sollten partiell ihre Personlichkeit zeigen, denn: Menschen folgen Menschen —
insbesondere solchen, mit denen sie Ahnlichkeiten entdecken oder verspiiren. Zudem geben, Mitarbeiter,
wenn Fiihrungskraft sich auch als Mensch zeigen, auch eher personliche Dinge von sich preis.

Prinzip 3: Sei eine vertrauenswiirdige Marke

Erfolgreiche Marken sprechen auch Gefiihle an. So wie zum Beispiel die Marke BMW mit dem Slogan ,,Aus
Freude am Fahren“. Zudem geben sie ihren Zielkunden ein (Leistungs-)Versprechen. Dies gilt auch fiir
Personen-Marken. Auch sie ermitteln Werte und geben somit Orientierung.

Eindrucksvoll gelang dies der schwedischen Umweltaktivistin Greta Thunberg . Sie stand 2019 auf der
Liste der 100 influence-starksten Personlichkeiten des Jahres und erhielt den alternativen Nobelpreis, denn
ihre Botschaft geht vielen Menschen unter die Haut: ,Ich bin laut, weil ihr mir (mit dem Klimawandel)
meine Zukunft klaut.“
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Greta Thunberg ist auch deshalb eine extrem erfolgreiche Influencerin, weil die inzwischen 18 Jahre junge
Frau mit ihrer Botschaft und ihrem Appell ,Wacht auf” etwas bewirken méchte. Anders die kommerziellen
Influencer in den Social Media. Sie wollen primar Follower und Likes haben, um Umsatz zu genieren.
Diesem Ziel dient auch ihre inszenierte Authentizitit. Sie ist nur eine Marketingmasche.

TIPP: Fiihrungskrifte sollten sich deshalb eher von Greta Thunberg inspirieren lassen als von Influencern,
die primir fiir sich und solche Produkte wie Schminke werben. Denn Fiihrungskréfte haben mit ihren
Followern, also Mitarbeitern und Kollegen, stets auch personlichen Kontakt. Und in ihm wird fiir ihre
Follower schnell erkennbar, ob ihre Online-Inszenierung echt, also ihrer Personlichkeit entsprechend oder
~gekiinstelt” ist. Erweist diese sich im persénlichen Kontakt als Fake, zerstort dies Vertrauen. In der
Selbstinszenierung und Online-Kommunikation von Influencer-Leadern sollte sich also stets die reale
Person widerspiegeln. Ein ,,Sich-verbiegen® ist nicht nétig. Sogar Personen mit authentischen Ziigen
konnen wichtige Influencer sein, sofern sie und ihre Botschaft glaubhaft sind. Das beweist Greta Thunberg.

Prinzip 4: Kommuniziere cross- und multimedial

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen fiir ein Thema, selbst wenn sie in ihren Posts auch tiber andere
Dinge parlieren. So zum Beispiel die Bloggerin und Podcasterin ,Madame Moneypenny “. Thr Thema ist
»Geldanlage und Vermogensaufbau fiir Frauen®. Mit diesem Thema ist die Beraterin Natascha Wegelin, die
hinter Madame Moneypenny steckt, in fast allen Social Media prisent. Sie schreibt zudem Biicher zum
Thema und wird haufig auf den Ratgeberseiten von Zeitschriften zitiert. Zudem hailt sie regelmifig
offentliche Vortriage. Durch diese Verkniipfung von digitaler und analoger Kommunikation hat sich
Madame Moneypenny zu einer echten Marke entwickelt; ebenso wie Sascha Lobo .

Ahnlich verhilt es sich mit Frank Thelen . Der Griinder und Geschiftsfiihrer der Risikokapital-Firma
Freigeist Capital GmbH wurde einer breiten Offentlichkeit durch die Fernsehsendung ,Die Hohle der
Lowen“ bekannt. In ihr war er bis 2020 einer der Investoren und Juroren. Thelen versucht sich seit Jahren
erfolgreich als Personen-Marke im Markt zu etablieren; sein Themenfeld: Digitalisierung und Innovation,
Unternehmensgriindung und -fithrung. Er ist Blogger und in den sozialen Medien aktiv. 2018 erschien von
ihm im Alter von 43 Jahren die Autobiografie ,,Startup-DNA: Hinfallen, aufstehen, die Welt verandern®;
2020 folgte das Buch ,,10xDNA: Das Mindset der Zukunft“. Zudem ist er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbstvermarktung auf ein Wechselspiel zwischen der analogen und digitalen
Welt. Mit Erfolg! Er ist Mitglied des Innovation Council der Bundesregierung zum Thema Digitalisierung.
Zudem ist er regelmiBig Gast in den groBen Polit-Talkshows — was wiederum , Futter” fiir seine Social-
Media-Kanile liefert.

TIPP: Bei den Top-Managern in der DACH-Region findet man eine so gezielte Selbstvermarktung und
-inszenierung noch selten. Dabei betreiben wir permanent Personen-Marketing. Jede Online- und Offline-
Aussage und -Reaktion von uns triagt zu dem Bild bei, das andere Menschen von uns haben. Deshalb
brauchen Fiihrungskrifte, die eine ,,echte” Personen-Marke sein mochten, heute eine gewisse
Medienkompetenz. Sie miissen die Stirken und Schwichen der verschiedenen Kommunikations- und
Informationskanile kennen und diese gezielt nutzen.

Influencer-Prinzip 5: Reagiere ,,cool“ auf Kritik.

Wer in der Kommunikation mit anderen Menschen, seine Meinung duBert und Personlichkeit zeigt, macht
sich angreifbar. So haben denn auch fast alle Influencer schon Shitstorms erlebt. Ein Grund fiir die
sogenannten ,Hate speechs” ist Neid. In Unternehmen ist ein haufiger Ausloser fiir iiberzogene Kritik
zudem: Angst vor Veranderung.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kritik konnen Fiihrungskrifte von den Influencern im Netz viel lernen.
Erfahrene Influencer reagieren auf Kritik — zumindest nach auBen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen
diese vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr
Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemif der Maxime ,,Shit happens® ein, entschuldigen sich
hierfiir und lernen hieraus.

Diese Souverinitit im Umgang mit Kritik in den sozialen Medien fehlt noch vielen Personen und
Organisationen. Das zeigte zum Beispiel 2019 die Reaktion der CDU auf das Video des Musikers und
Influencers Rezo ,Die Zerstorung der CDU“, in dem dieser u.a. die Versdumnisse der Unionsparteien in
der Klimapolitik anprangert. Die anfanglichen Versuche der CDU, das Video als inhaltlich falsches
Machwerk und seinen Macher als unbedarften Wichtigtuer abzuqualifizieren, fiihrten erst dazu, dass sich
auch die klassischen Medien auf das Thema stiirzten und das Video allgemein bekannt wurde.

Deutlich ,,cooler” reagierte Rezo auf die Hasskommentare, die er nach der Veroéffentlichung des Videos
erhielt. Er machte aus ihnen das Lied ,,Du bist hésslich wie ein Traktor®, das inzwischen selbst bei YouTube
iiber 1 Million Mal aufgerufen wurde. Ahnlich reagierte die Kabarettistin und 3 Sat Festival Moderatorin
Sara Bosetti auf erhaltene Hasskommentare. Sie machte aus ihnen in ihrem Shitstorm-Buch ,Ich hab
nichts gegen Frauen, du Schlampe!“ Liebesgedichte.

TIPP: Ahnlich souverin sollten Influencer-Leader auf Kritik reagieren, zumindest wenn sich darin in eine
begriindete Gegenmeinung artikuliert. Auf diese sollten sie angemessen reagieren — also im Regelfall
umgehend, respektvoll und wertschatzend.

Prinzip 6: Kommuniziere wertschiitzend und sei aktiv.

Profis im Bereich Online- bzw. Social-Media-Kommunikation iiberlegen sich, bevor sie kommunizieren,
genau:

¢ Welche Botschaft mdchte ich transportieren?

e Welchen Kanal wihle ich hierfiir? Und:
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¢ Wie kommuniziere ich so, dass erkennbar wird: Ich wertschétze mein Gegeniiber?

Fithrungskréfte sollten sich von denselben Uberlegungen leiten lassen, denn: Fithrung ist letztlich
strukturierte Kommunikation. Und in der Art, wie eine Fiihrungskraft kommuniziert, driickt sich fiir ihr
Gegeniiber die Beziehung aus. Daraus, ob eine Fiihrungskraft das Vier-Augen-Gesprach sucht, zum
Telefonhorer greift oder ihr Anliegen nur per Mail artikuliert, leiten Mitarbeiter unter anderem ab, wie sie
von ihrem ,,Chef” gesehen werden: als Partner oder als ein kleines Radchen im Getriebe?

TIPP: Influencer-Leader begegnen ihren Netzwerk-Partnern auf Augenhdhe. Sie kommunizieren
wertschitzend mit ihnen und interagieren mit ihnen so, dass dies den Teamgeist fordert. Sie leben ihren
Followern zudem Mut zur Verdnderung vor statt {iber Herausforderungen zu klagen. Hierdurch
beeinflussen sie auch die Haltung ihrer Mitarbeiter und setzen neue Standards fiir die Kommunikation,

Interaktion und Kooperation.

Zur Person

Barbara Liebermeister

© Jan Lauer

Barbara Liebermeister ist Leiterin des Frankfurter Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Managementberaterin und Autorin. Thr neuestes Buch "Die Fiihrungskraft als Influencer: In
Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt" ist im Herbst 2020 im Gabal-Verlag erschienen. Sie hilt unter
anderem Vortrage zu den Themen Influencer-Leadership. Digital Leadership und Fiihrung im Digitalen

Zeitalter.
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Die Fithrungskraft als I-nﬂueil'cér” '
©) Gabal Verlag

Macht resultiert heute nicht mehr aus dem verliehenen hierarchischen Status, sie erwéchst von innen — aus
der Personlichkeit. Gefragt ist ein vollkommen neues Verstandnis von Fithrung, basierend auf einem neuen
Menschenbild. Die alte hierarchiebedingte, direktive Top-down-Fiihrung hat ausgedient — Teamspirit ist
gefragt. Nur so lassen sich die Herausforderungen der Gegenwart meistern und Unternehmen
zukunftsfihig machen. Barbara Liebermeister beschreibt in ihrem neuen Buch, welche Mechanismen
Influencer erfolgreich machen und was Fithrungskréfte von ihnen lernen kénnen.

e Barbara Liebermeister
¢ Die Fiihrungskraft als Influencer"
¢ Gabal Verlag 2020, 224 Seiten

¢ E-Book: 25,99 | Gebundenes Buch: 29,90
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FOLLOWER IM UNTERNEHMEN GEWINNEN

Selbstvermarktung: Was Sie von namhaften Influencern lernen konnen
@ Von Barbara Liebermeister
Am 22. Juni 2021

Fiihrungskrafte miissen andere Menschen fiir sich und ihre Ideen begeistern, um die gewiinschte Wirkung im Unternehmen zu erzielen. Wie man seine Stakeholder als
"Follower" gewinnt, das zeigen bekannte Influencer nicht nur im Netz.

Fihrungskrafte sind nur solange Fiihrungskrafte, wie ihnen und ihren Ideen andere Menschen folgen - dieses Schicksal teilen sie mit den Influencern in den Social
Media. Auch sie sind nur solange Influencer wie sie Follower haben. Deshalb lohnt es sich fiir Fiihrungskréfte zu analysieren, wie diese Personengruppe Menschen als
Follower gewinnt. Nachfolgend sechs Influencer Leadership-Prinzipien.

Prinzip 1: Sei mutig wie ein Kiinstler

Der Marktwert von Kiinstlern bestimmt sich oft weniger tiber ihr Kdnnen als ihre Bekanntheit und die Zahl der Personen, die sich von ihnen und ihrem Werk inspirieren
lassen. Und um diesen zu steigern, miissen sie bei ihrer Vermarktung oft neue Wege gehen - so wie der chinesische Konzeptkiinstler Ai Weiwei. Er hatte ohne die Social
Media und eine geschickte Selbstinszenierung wohl nie seinen heutigen Weltruhm erlangt.

Ai Weiwei wurde nach regierungskritischen AuRerungen in China von April bis Juni 2011 inhaftiert und hatte bis 2015 Reiseverbot. Nach dessen Aufhebung lebte er bis
2019 in Berlin. Er ,vermarktete” nach seiner Freilassung seine Inhaftierung multimedial. Heute gilt Ai Weiwei als einer der wichtigsten Kiinstler der Gegenwart, auch weil
er flr seine Kunst immer wieder Sujets wahlt, bei denen schon vorab klar ist: Diese polarisieren und werden eine groBe Resonanz in den analogen und digitalen Medien
finden.

Auch unter den deutschen Kiinstlern und Show-GroRen gibt es viele, die gekonnt mit den Medien spielen. Hierzu zahlt der Entertainer und Fernsehjournalist Jan

turkischen Préasidenten als sackdoof und feige sowie als Ziegenficker — was einen medialen und politischen ,Sturm im Wasserglas" ausldste.

Ein flr Fihrungskrafte interessantes Fallbeispiel ist auch der Fernsehmoderator Kai Pflaume, dessen Karriere 1993 mit der RTL-Show ,Nur die Liebe z&hlt" begann und
der in der Medienwelt eigentlich zum alten Eisen zahlte. Er betreibt seit April 2020 den YouTube-Kanal Ehrenpflaume, auf dem er in Videos erfolgreiche deutschsprachige
Influencer einen Tag begleitet. Der Kanal hatte im Mai 2021 fast 600.000 Abonnenten und tiber 20 Millionen Videoaufrufe. Und der 1967 geborene Kai Pflaume? Er ist
aufgrund seines klugen Schachzugs, sich iiber seinen YouTube-Kanal mit der Influencer-Szene zu ,connecten” heute auch bei den Angehérigen der Generation Y und
Generation Z Kult.

Alle genannten Kunstschaffenden loten bei ihrer Arbeit und Selbstvermarktung immer wieder aus: Was geht? Sie brechen Regeln, um die gewiinschte Wirkung zu
erzielen. Dabei gehen sie meist intuitiv und experimentell vor. Auch Fiihrungskréfte miissen, wenn sie die Zukunft gestalten méchten, haufig auf ihre Intuition vertrauen.
Influencer-Leader wissen:

o Oft muss man experimentieren, um sich seinem Ziel zu nahern. Und:
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e Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun, ist meist die schlechteste Losung.

Deshalb beschreiten sie bei Bedarf neue Wege und ermutigen auch die Personen in ihrem Umfeld, Neuland zu betreten.

Prinzip 2: Sei als Mensch nah- und erfahrbar

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn ich Menschen auch emotional erreiche, folgen sie mir und meinen Ideen. Entsprechend inszenieren sie sich. Ein Spitzen-Verk&ufer
war auch Steve Jobs, dessen 6ffentliche Auftritte, wie zum Beispiel 2007 als Apple das erste iPhone prasentierte, legendar sind. Jobs inszenierte sich bei ihnen gezielt
als Marke. Zum Beispiel, indem er stets einen schwarzen Rollkragen-Pulli und dazu meist Jeans trug — zu einer Zeit als sich die meisten CEOs nur in Anzug und Krawatte
aus dem Haus wagten. Auch ansonsten prasentierte er sich als ein Mensch, der anders ist. So war zum Beispiel bekannt, dass er Veganer, Buddhist und ein Bob Dylan-
Fan ist. Auch dies trug dazu bei, dass Jobs und mit ihm die Marke Apple fiir viele Leute Kult waren, und es fiir sie sozusagen ein ,Muss” war, mit einem Mac statt PC zu
arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolgreicher Influencer, obwohl es zu seinen Hoch-Zeiten noch keine Social Media gab. Als Steve Jobs im Social Media-Zeitalter kann man
Elon Musk bezeichnen. Ohne ihn hatte der Tesla-Konzern nie seinen heutigen Borsenwert erreicht. Hierzu trug bei, dass Musk sich crossmedial als visionérer Denker und
Macher inszeniert. Er gilt als ein Technik-Freak, der Trdume realisieren kann — nicht nur im Bereich der Elektromobilitdt. Aber auch wegen solcher Eigenheiten wie, dass er
seinen Sohn nach einem Spionageflugzeug ,X &£ A-12" nannte und eines seiner Hobbies das Fliegen von Kampfjets ist, sind zahlreiche technikverliebte M&nner Fans von
ihm. Denn dies erzeugt bei ihnen das Gefihl: Das ist ein echter Mann.

Influencer bauen folglich eine Beziehung zu Menschen auf, indem sie sich ihnen auch als Person zeigen. Dabei ist jedoch oft unklar, was authentisch und was ein Teil der
Selbstinszenierung ist. Auch Fiihrungskréfte sollten partiell ihre Personlichkeit zeigen, denn: Menschen folgen Menschen - insbesondere solchen, mit denen sie
Ahnlichkeiten entdecken oder verspiiren. Zudem geben Mitarbeiter, wenn Fiihrungskraft sich als Mensch zeigt, auch eher persénliche Dinge von sich Preis.

Prinzip 3: Sei eine vertrauenswiirdige Marke

Erfolgreiche Marken sprechen auch Gefiihle an. So zum Beispiel die Marke BMW mit dem Slogan ,Aus Freude am Fahren®. Zudem geben sie ihren Zielkunden ein
(Leistungs-)Versprechen. Dies gilt auch fiir Personen-Marken. Auch sie ermitteln Werte und geben somit Orientierung.

Eindrucksvoll gelang dies der schwedischen Umweltaktivistin Greta Thunberg, deren Botschaft vielen Menschen unter die Haut geht: ,Ich bin laut, weil ihr mir (mit dem
Klimawandel) meine Zukunft klaut.” Greta Thunberg ist auch deshalb eine extrem erfolgreiche Influencerin, weil die inzwischen 18 Jahre junge Frau mit ihrer Botschaft
und ihrem Appell ,Wacht auf” etwas bewirken méchte. Anders die kommerziellen Influencer in den Social Media. Sie wollen primér Follower und Likes haben, um Umsatz
zu genieren. Diesem Ziel dient auch ihre inszenierte Authentizitat. Sie ist nur eine Marketingmasche.

Deshalb sollten sich Fiihrungskréfte eher von Greta Thunberg inspirieren lassen als von Influencern, die primar fiir sich und Produkte wie Schminke werben. Denn
Flhrungskréfte haben mit ihren Followern, das heil3t Mitarbeitern und Kollegen, stets auch personlichen Kontakt. Und in ihm wird fiir ihre Follower schnell erkennbar, ob
ihre Online-Inszenierung echt, das bedeutet ihrer Personlichkeit entsprechend oder ,gekiinstelt” ist. Erweist diese sich im personlichen Kontakt als Fake, zerstort dies
Vertrauen. In der Selbstinszenierung und Online-Kommunikation von Influencer-Leadern sollte sich daher stets die reale Person widerspiegeln. Ein ,Sich-verbiegen” ist
nicht notig. Sogar Personen mit authentischen Ziigen kénnen wichtige Influencer sein, sofern sie und ihre Botschaft glaubhaft sind. Das beweist Greta Thunberg.

Prinzip 4: Kommuniziere cross- und multimedial

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen fiir ein Thema, selbst wenn sie in ihren Posts auch {iber andere Dinge parlieren. So zum Beispiel die Bloggerin und Podcasterin
,Madame Moneypenny". lhr Thema ist ,Geldanlage und Vermogensaufbau fiir Frauen”. Mit diesem Thema ist die Beraterin Natascha Wegelin, die hinter Madame
Moneypenny steckt, in fast allen Social Media prasent. Sie schreibt zudem Biicher zum Thema und wird haufig auf den Ratgeberseiten von Zeitschriften zitiert. Zudem
hélt sie regelmaBig 6ffentliche Vortrage. Durch diese Verkniipfung von digitaler und analoger Kommunikation hat sich Madame Moneypenny zu einer echten Marke
entwickelt; ebenso wie Sascha Lobo.

Ahnlich verhalt es sich mit Frank Thelen. Der Griinder und Geschéftsfiihrer der Risikokapital-Firma Freigeist Capital GmbH wurde einer breiten Offentlichkeit durch die
Fernsehsendung ,Die Hohle der Léwen” bekannt. In ihr war er bis 2020 einer der Investoren und Juroren. Thelen versucht sich seit Jahren erfolgreich als Personen-Marke
im Markt zu etablieren; sein Themenfeld: Digitalisierung und Innovation, Unternehmensgriindung und -fihrung. Er ist Blogger und in den sozialen Medien aktiv. 2018
erschien von ihm im Alter von 43 Jahren die Autobiografie ,Startup-DNA: Hinfallen, aufstehen, die Welt verandern®; 2020 folgte das Buch ,10xDNA: Das Mindset der
Zukunft”. Zudem ist er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbstvermarktung auf ein Wechselspiel zwischen der analogen und digitalen Welt. Mit Erfolg! Er ist Mitglied des Innovation Council der
Bundesregierung zum Thema Digitalisierung. Zudem ist er regelmaRig Gast in den groBen Polit-Talkshows — was wiederum ,Futter” fiir seine Social-Media-Kanéle liefert.

Bei den Top-Managern in der DACH-Region findet man eine so gezielte Selbstvermarktung und -inszenierung noch selten. Dabei betreiben wir permanent Personen-
Marketing. Jede Online- und Offline-Aussage und -Reaktion von uns trégt zu dem Bild bei, das andere Menschen von uns haben. Deshalb brauchen Fiihrungskréfte, die
eine ,echte” Personen-Marke sein mochten, heute eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwéachen der verschiedenen Kommunikations- und
Informationskanéle kennen und gezielt nutzen.

Influencer-Prinzip 5: Reagiere ,cool” auf Kritik

Wer seine Meinung duBert und Persdnlichkeit zeigt, macht sich angreifbar. So haben denn auch fast alle Influencer schon Shitstorms erlebt. Ein Grund fiir die
sogenannten ,Hate speechs” ist Neid. In Unternehmen ist ein haufiger Ausloser fir Giberzogene Kritik zudem: Angst vor Veranderung.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kritik konnen Fiihrungskréfte von den Influencern im Netz viel lernen. Erfahrene Influencer reagieren auf Kritik — zumindest nach
auBen erkennbar - nie beleidigt. Sie nutzen diese vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir inr Handeln darzulegen.
Sie gestehen zudem Fehler gem&R der Maxime ,Shit happens” ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus.

Diese Souveranitdt im Umgang mit Kritik in den sozialen Medien fehlt noch vielen Personen und Organisationen. Das zeigte zum Beispiel 2019 die Reaktion der CDU auf
das Video des Musikers und Influencers Rezo ,Die Zerstérung der CDU", in dem dieser u.a. die Versdumnisse der Unionsparteien in der Klimapolitik anprangert. Die
anféanglichen Versuche der CDU, das Video als inhaltlich falsches Machwerk und seinen Macher als Wichtigtuer abzuqualifizieren, fiihrten erst dazu, dass sich auch die
klassischen Medien auf das Thema stiirzten und das Video allgemein bekannt wurde.

Deutlich ,cooler” reagierte Rezo auf die Hasskommentare, die er nach der Verdffentlichung des Videos erhielt. Er machte aus ihnen das Lied ,Du bist hasslich wie ein
Traktor”, das inzwischen selbst bei YouTube Uber 1 Million Mal aufgerufen wurde. Und die Kabarettistin und 3 Sat Festival Moderatorin Sara Bosetti? Sie verarbeitete die
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Hasskommentare, die sie erhielt, in ihrem Shitstorm-Buch ,Ich hab nichts gegen Frauen, du Schlampe!” zu Liebesgedichten.

Ahnlich souverén sollten Influencer-Leader auf Kritik reagieren, zumindest wenn sich darin in eine begriindete Gegenmeinung artikuliert. Auf diese sollten sie
angemessen reagieren — das heillt im Regelfall umgehend, respektvoll und wertschatzend.

Prinzip 6: Kommuniziere wertschatzend und sei aktiv
e Profis im Bereich Online- bzw. Social-Media-Kommunikation iberlegen sich, bevor sie kommunizieren, genau:
e Welche Botschaft mdchte ich transportieren?
o Welchen Kanal wéhle ich hierfiir? Und:
e Wie kommuniziere ich so, dass erkennbar wird: Ich wertschatze mein Gegeniiber?
Fiihrungskréfte sollten sich von denselben Uberlegungen leiten lassen, denn: Fiihrung ist letztlich strukturierte Kommunikation. Und in der Art, wie eine Fiihrungskraft

kommuniziert, driickt sich fiir ihr Gegenliiber die Beziehung aus. Daraus, ob eine Fiihrungskraft das Vier-Augen-Gesprach sucht, zum Telefonhorer greift oder ihr Anliegen
nur per Mail artikuliert, leiten Mitarbeiter unter anderem ab, wie sie von ihrem ,Chef gesehen werden: als Partner oder als ein kleines Rddchen im Getriebe?

Influencer-Leader begegnen ihren Netzwerk-Partnern auf Augenhdhe. Sie kommunizieren wertschétzend mit ihnen und interagieren mit ihnen so, dass dies den
Teamgeist fordert. Sie leben ihren Followern zudem Mut zur Verdnderung vor statt iber Herausforderungen zu klagen. Hierdurch beeinflussen sie auch die Haltung ihrer
Mitarbeiter und setzen neue Standards fiir die Kommunikation, Interaktion und Kooperation.

Foto/Thumbnail: ®istockphoto/farakos

Uber den Autor

Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) in Frankfurt. Hintergrund und Grundlage ihrer Arbeit ist ihre jahrelange Erfahrung im
Management von Unternehmen sowie als Managementberater und Managementcoach. Barbara Liebermeister hat Lehrauftrage an der RWTH in Aachen, der Hochschule
Kempten und der Bucerius Law School in Hamburg. Gleichzeitig fungiert sie als Mentorin fiir die Hessischen Universitaten. www.ifidz.de
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Chefs haben keine Angst vor der Zeit nach Corona — es ist ihnen aber bewuf3t, dass sie mehr
kommunizieren miissen, wenn sie die Belegschaft mitnehmen wollen, so das Ergebnis einer

aktuellen Studie. [...]

Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir Fiithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ): "Viele
Chefs sehen durchaus die Gefahr, dass sich Mitarbeiter durch Home-Office isoliert fiithlen." (¢) IFIDZ

Viele Unternehmen sehen sich zurzeit mit dem Wunsch eines Teils ihrer Mitarbeitenden konfrontiert, auch
nach dem coronabedingten ,Lock-down“ im Home-Office zu arbeiten und versuchen nun diesem zu
entsprechen. Deshalb stehen Firmenchefs vermehrt vor der Herausforderung, sogenannte hybride Teams
zu fithren — also Teams, bei denen ein Teil der Mitarbeiter weiterhin im Betrieb wihrend ein anderer Teil
im Home-Office oder an einem anderen von ihnen gew#hlten Ort arbeitet. Deshalb beschloss das Institut
fiir Fithrungskrifte im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, sein aktuelles Leadership-Trendbarometer der
Frage zu widmen: ,Was sind aus Ihrer Warte die groBten Herausforderungen beim Fiihren hybrider
Teams?“ An der Online-Befragung nahmen 159 Fiithrungskrifte teil.

Auffallend bei den Befragungsergebnissen ist zundchst: Das Gros der Fiihrungskréfte befiirchtet
offensichtlich nicht, dass unter einer Arbeit in hybriden Teams die Team-Performance leidet. So sehen zum
Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr, dass die Motivation der Mitarbeitenden hierdurch sinkt, und nur 13
Prozent die Gefahr, dass die Zielorientierung bei der Arbeit hierunter leidet. Und gar nur neun Prozent
befiirchten oder haben die Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die Qualitit der Arbeit auswirkt.
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Entsprechend entspannt scheinen laut Aussagen der Leiterin des IFIDZ, Barbara Liebermeister, die
meisten Fiihrungskrifte zu sein beziiglich der Leistungsfihigkeit ihrer Mitarbeiter — unabhéingig davon, ob
sie im Unternehmen oder zuhause beziehungsweise mobil arbeiten. Diese Einschitzung wird unter
anderem dadurch gestiitzt, dass nur 16 Prozent der Fithrungskréfte bei einer Arbeit in hybriden Teams
einen Kontrollverlust befiirchten.

Zugleich fillt jedoch auf, dass — vermutlich auch aufgrund der Erfahrungen im zuriickliegenden Jahr — das
Gros der Fithrungskrifte das Arbeiten in hybriden Teams keinesfalls durch eine ,rosarote Brille“ sieht. Sie
sehen vielmehr, so Liebermeister, die zwei Seiten der Medaille. So stimmen denn auch nur neun Prozent
der Aussage zu: ,,Ich sehe keine Gefahren, nur Chancen” beim Arbeiten in hybriden Teams. Fiir fast zwei
Drittel der befragten Fithrungskréfte besteht bei dieser Form der Zusammenarbeit zum Beispiel die Gefahr,
dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fiihlen.

AuBerdem befiirchten 54 Prozent der Befragten, dass die Identifikation mit dem Team sinkt. Auch kann
sich ein Drittel der Studienteilnehmer vorstellen, dass in ihrem Team eine gewisse Frontenbildung
zwischen den Biiro- und Homeoffice-Mitarbeitern entsteht. Diesen Risiken gilt es nach Auffassung der
befragten Fiihrungskrifte entgegenzuwirken.

Dabei spielt die Kommunikation und wechselseitige Information offensichtlich eine zentrale Rolle, da laut
Untersuchung jeweils circa der Hilfte der Befragten bei einer Arbeit in hybriden Teams durchaus die
Gefahr einer ,,ungeniigenden Kommunikation“ (53 Prozent) und eines ,nicht ausreichenden
Informationsflusses® (47 Prozent) befiirchten. In diesem Bereich sehen sie denn auch den gréBten
Nachholbedarf. Nidhere Infos iiber die Ergebnisse des jlingsten IFIDZ-Leadership-Trendbarometers finden
Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de) in der Rubrik Studien.

*Hans Koniges ist Ressortleiter Jobs & Karriere und damit zustindig fiir alle Themen rund
um Arbeitsmarkt, Jobs, Berufe, Gehiilter, Personalmanagement, Recruiting sowie Social
Media im Berufsleben.

Mehr Artikel
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Chefs haben keine Angst vor der Zeit nach Corona - es ist ihnen aber bewuf3t, dass sie mehr
kommunizieren miissen, wenn sie die Belegschaft mitnehmen wollen, so das Ergebnis einer
aktuellen Studie.

CF ™

(/i/detail/artikel/3551323/1/3336983/EL_mediaN1000C/)

FUhrungskrafte haben keine Angst nach Corona ihre Mitarbeiter - je nach Lage - virtuell oder vor Ort zu
fUhren.
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Viele Unternehmen sehen sich zurzeit mit dem Wunsch eines Teils ihrer Mitarbeitenden konfrontiert, auch nach
dem coronabedingten "Lock-down" im Home-Office zu arbeiten und versuchen nun diesem zu entsprechen.
Deshalb stehen Firmenchefs vermehrt vor der Herausforderung, sogenannte hybride Teams zu fUhren - also
Teams, bei denen ein Teil der Mitarbeiter weiterhin im Betrieb wahrend ein anderer Teil im Home-Office oder an
einem anderen von ihnen gewahlten Ort arbeitet. Deshalb beschloss das Institut flr

FUhrungskrafte (https://pages.elo.com/ecmsuite/de/?utm_source=idg&utm_medium=inText
Ad&utm_campaign=suite21&utm_content=digitalisierung-schlag-auf-schlag)

im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, sein aktuelles Leadership-Trendbarometer der Frage zu widmen: "Was sind
aus lhrer Warte die grof3ten Herausforderungen beim Fihren hybrider Teams?" An der Online-Befragung nahmen
159 Fuhrungskrafte teil.

Auffallend bei den Befragungsergebnissen ist zundchst: Das Gros der Fihrungskrafte beflrchtet offensichtlich
nicht, dass unter einer Arbeit (https://it-jobs.aldi-sued.de/?pk_campaign=Engagement+Unit+Mai+2021) in hybriden
Teams die Team-Performance leidet. So sehen zum Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr, dass die Motivation der
Mitarbeitenden hierdurch sinkt, und nur 13 Prozent die Gefahr, dass die Zielorientierung bei der Arbeit hierunter
leidet. Und gar nur neun Prozent beflrchten oder haben die Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die
Qualitat der Arbeit auswirkt.

(/i/detail/artikel/3551323/1/2683705/EL_mediaN10024/)

Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fUr Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ): "Viele Chefs
sehen durchaus die Gefahr, dass sich Mitarbeiter durch Home-Office isoliert fihlen."

Foto: IFIDZ

Entsprechend entspannt scheinen laut Aussagen der Leiterin des IFIDZ, Barbara Liebermeister, die meisten
Flhrungskrafte (https://pages.elo.com/ecmsuite/de/?utm_source=idg&utm_medium=inText
Ad&utm_campaign=suite21&utm_content=smarterbetterfaster)

zu sein bezlglich der Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter - unabhéngig davon, ob sie )m Unternehmen oder
zuhause beziehungsweise mobil arbeiten. Diese Einschatzung wird unter anderem dadiardhiggstitzt|dass nur 16
Prozent der Fihrungskrafte bei einer Arbeit in hybriden Teams einen Kontrollverlust beflirchten.
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Zugleich fallt jedoch auf, dass - vermutlich auch aufgrund der Erfahrungen im zurlckliegenden Jahr - das Gros der
FUhrungskrafte (https://it-jobs.aldi-sued.de/?pk_campaign=Engagement+Unit+Mai+2021) das Arbeiten in hybriden
Teams keinesfalls durch eine "rosarote Brille" sieht. Sie sehen vielmehr, so Liebermeister, die zwei Seiten der

Medaille. So stimmen denn auch nur neun Prozent der Aussage zu: "Ich sehe keine Gefahren, nur Chancen" beim
Arbeiten in hybriden Teams. Fiir fast zwei Drittel der befragten Fihrungskrafte besteht bei dieser Form der
Zusammenarbeit zum Beispiel die Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fihlen.

Teamidentifikation sinkt

AufRerdem befiirchten 54 Prozent der Befragten, dass die Identifikation mit dem

Team (https://it-jobs.aldi-sued.de/?pk_campaign=Engagement+Unit+Mai+2021) sinkt. Auch kann sich ein Drittel der
Studienteilnehmer vorstellen, dass in ihrem Team eine gewisse Frontenbildung zwischen den Blro- und
Homeoffice-Mitarbeitern entsteht. Diesen Risiken gilt es nach Auffassung der befragten Fihrungskrafte
entgegenzuwirken.

Dabei spielt die Kommunikation (https://attendee.gotowebinar.com/register/2682463540207971599?source=MS)
und wechselseitige Information offensichtlich eine zentrale Rolle, da laut Untersuchung jeweils circa der Halfte der

Befragten bei einer Arbeit in hybriden Teams durchaus die Gefahr einer "ungenigenden Kommunikation" (53
Prozent) und eines "nicht ausreichenden Informationsflusses" (47 Prozent) befiirchten. In diesem Bereich sehen sie
denn auch den gréBten Nachholbedarf. Nahere Infos Uber die Ergebnisse des jiingsten IFIDZ-Leadership-
Trendbarometers finden Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de (http://www.ifidz.de)) in der Rubrik
Studien.
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Leadership: Von namhaften Influencern lernen

Fabienne Du Pont
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Fithrungskrifte miissen andere Menschen fiir sich und ihre Ideen begeistern, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Wie man Follower gewinnt, das zeigen bekannte
Influencer nicht nur im Netz.

Fiihrungskrifte sind nur solange Fiihrungskrifte, wie ihnen und ihren Ideen andere Menschen folgen.
Dieses Schicksal teilen sie mit den Influencern in den Social Media. Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Deshalb lohnt es sich fiir Fiihrungskrifte zu analysieren, wie diese Personengruppe
Menschen als Follower gewinnt. Nachfolgend sechs Influencer Leadership-Prinzipien.

Prinzip 1: Sei mutig wie ein Kiinstler.

Der Marktwert von Kiinstlern bestimmt sich oft weniger iiber ihr Kénnen als ihre Bekanntheit und die Zahl
der Personen, die sich von ihnen und ihrem Werk inspirieren lassen. Und um diesen zu steigern, miissen
sie bei ihrer Vermarktung oft neue Wege gehen — so wie der chinesische Konzeptkiinstler Ai Weiwei. Er

1 von4 21.06.2021, 12:40



Leadership: Von namhaften Influencern lernen about:reader?url=https://www.finanzpraxis.com/2021/06/leadership-vo...

hitte ohne die Social Media und eine geschickte Selbstinszenierung wohl nie seinen heutigen Weltruhm
erlangt.

Ai Weiwei wurde nach regierungskritischen AuBerungen in China von April bis Juni 2011 inhaftiert und
hatte bis 2015 Reiseverbot. Nach dessen Aufhebung lebte er bis 2019 in Berlin. Er ,vermarktete“ nach
seiner Freilassung seine Inhaftierung multimedial. Heute gilt Ai Weiwei als einer der wichtigsten Kiinstler
der Gegenwart, auch weil er fiir seine Kunst immer wieder Sujets wahlt, bei denen schon vorab klar ist:
Diese polarisieren und werden eine grofe Resonanz in den analogen und digitalen Medien finden.

Auch unter den deutschen Kiinstlern und Show-GréBen gibt es viele, die gekonnt mit den Medien spielen.
Hierzu zahlt der Entertainer und Fernsehjournalist Jan Bchmermann. Thn kennt seit dem 31. Mérz 2016
fast jeder, als er in seiner Late-Night-Show ein Gedicht {iber Recep Tayyip Erdogan vortrug. In ihm
bezeichnete er den tiirkischen Prisidenten als sackdoof und feige sowie als Ziegenficker — was einen
medialen und politischen ,,Sturm im Wasserglas“ ausloste.

Ein fiir Fithrungskrafte interessantes Fallbeispiel ist auch der Fernsehmoderator Kai Pflaume, dessen
Karriere 1993 mit der RTL-Show ,Nur die Liebe z&hlt“ begann und der in der Medienwelt eigentlich zum
alten Eisen zahlte. Er betreibt seit April 2020 den YouTube-Kanal Ehrenpflaume, auf dem er in Videos
erfolgreiche deutschsprachige Influencer einen Tag begleitet. Der Kanal hatte im Mai 2021 fast 600.000
Abonnenten und iiber 20 Millionen Videoaufrufe. Und der 1967 geborene Kai Pflaume? Er ist aufgrund
seines klugen Schachzugs, sich iiber seinen YouTube-Kanal mit der Influencer-Szene zu ,,connecten“ heute
auch bei den Angehorigen der Generation Y und Z Kult.

Alle genannten Kunstschaffenden loten bei ihrer Arbeit und Selbstvermarktung immer wieder aus: Was
geht? Sie brechen also Regeln, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Dabei gehen sie meist intuitiv und
experimentell vor. Auch Fiihrungskrifte miissen, wenn sie die Zukunft gestalten mochten, haufig auf ihre
Intuition vertrauen. Influencer-Leader wissen:

¢ Oft muss man experimentieren, um sich seinem Ziel zu ndhern. Und:
o Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun, ist meist die schlechteste Losung.

Deshalb beschreiten sie bei Bedarf neue Wege und ermutigen auch die Personen in ihrem Umfeld, Neuland
zu betreten.

Prinzip 2: Sei als Mensch nah- und erfahrbar.

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn ich Menschen auch emotional erreiche, folgen sie mir und meinen
Ideen. Entsprechend inszenieren sie sich. Ein Spitzen-Verkaufer war auch Steve Jobs, dessen 6ffentliche
Auftritte, wie zum Beispiel 2007 als Apple das erste iPhone présentierte, legendar sind. Jobs inszenierte
sich bei ihnen gezielt als Marke. Zum Beispiel, indem er stets einen schwarzen Rollkragen-Pulli und dazu
meist Jeans trug — zu einer Zeit als sich die meisten CEOs noch nur in Anzug und Krawatte aus dem Haus
wagten. Auch ansonsten prisentierte er sich als ein Mensch, der anders ist. So war zum Beispiel bekannt,
dass er Veganer, Buddhist und ein Bob Dylan-Fan ist. Auch dies trug dazu bei, dass Jobs und mit ihm die
Marke Apple fiir viele Leute Kult waren, und es fiir sie sozusagen ein ,,Muss® war, mit einem Mac statt PC zu
arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolgreicher Influencer, obwohl es zu seinen Hoch-Zeiten noch keine Social
Media gab. Als Steve Jobs im Social Media-Zeitalter kann man Elon Musk bezeichnen. Ohne ihn hitte der
Tesla-Konzern nie seinen heutigen Borsenwert erreicht. Hierzu trug bei, dass Musk sich crossmedial als
visionirer Denker und Macher inszeniert. Er gilt als ein Technik-Freak, der Traume realisieren kann —
nicht nur im Bereich der Elektromobilitdt. Aber auch wegen solcher Eigenheiten wie, dass er seinen Sohn
nach einem Spionageflugzeug ,X A& A-12“ nannte und eines seiner Hobbies das Fliegen von Kampfjets ist,
sind zahlreiche technikverliebte Manner Fans von ihm. Denn dies erzeugt bei ihnen das Gefiihl: Das ist ein
echter Mann.

Influencer bauen also eine Beziehung zu Menschen auf, indem sie sich ihnen auch als Person zeigen. Dabei
ist jedoch oft unklar, was authentisch und was ein Teil der Selbstinszenierung ist. Auch Fiihrungskréfte
sollten partiell ihre Personlichkeit zeigen, denn: Menschen folgen Menschen — insbesondere solchen, mit
denen sie Ahnlichkeiten entdecken oder verspiiren. Zudem geben, Mitarbeiter, wenn Fiihrungskraft sich
auch als Mensch zeigen, auch eher personliche Dinge von sich preis.

Prinzip 3: Sei eine vertrauenswiirdige Marke.

Erfolgreiche Marken sprechen auch Gefiihle an. So zum Beispiel die Marke BMW mit dem Slogan ,,Aus
Freude am Fahren“. Zudem geben sie ihren Zielkunden ein (Leistungs-)Versprechen. Dies gilt auch fiir
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Personen-Marken. Auch sie ermitteln Werte und geben somit Orientierung.

Eindrucksvoll gelang dies der schwedischen Umweltaktivistin Greta Thunberg, deren Botschaft vielen
Menschen unter die Haut geht: ,, Ich bin laut, weil ihr mir (mit dem Klimawandel) meine Zukunft klaut.“
Greta Thunberg ist auch deshalb eine extrem erfolgreiche Influencerin, weil die inzwischen 18 Jahre junge
Frau mit ihrer Botschaft und ihrem Appell ,Wacht auf* etwas bewirken m6chte. Anders die kommerziellen
Influencer in den Social Media. Sie wollen primir Follower und Likes haben, um Umsatz zu genieren.
Diesem Ziel dient auch ihre inszenierte Authentizitit. Sie ist nur eine Marketingmasche.

Deshalb sollten sich Fiihrungskrifte eher von Greta Thunberg inspirieren lassen als von Influencern, die
primér fiir sich und Produkte wie Schminke werben. Denn Fiithrungskrafte haben mit ihren Followern, also
Mitarbeitern und Kollegen, stets auch personlichen Kontakt. Und in ihm wird fiir ihre Follower schnell
erkennbar, ob ihre Online-Inszenierung echt, also ihrer Personlichkeit entsprechend oder ,gekiinstelt” ist.
Erweist diese sich im personlichen Kontakt als Fake, zerstort dies Vertrauen. In der Selbstinszenierung und
Online-Kommunikation von Influencer-Leadern sollte sich also stets die reale Person widerspiegeln. Ein
»Sich-verbiegen® ist nicht nétig. Sogar Personen mit authentischen Ziigen konnen wichtige Influencer sein,
sofern sie und ihre Botschaft glaubhaft sind. Das beweist Greta Thunberg.

Prinzip 4: Kommuniziere cross- und multimedial

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen fiir ein Thema, selbst wenn sie in ihren Posts auch iiber andere
Dinge parlieren. So zum Beispiel die Bloggerin und Podcasterin ,Madame Moneypenny“. Thr Thema ist
»Geldanlage und Vermogensaufbau fiir Frauen“. Mit diesem Thema ist die Beraterin Natascha Wegelin, die
hinter Madame Moneypenny steckt, in fast allen Social Media prasent. Sie schreibt zudem Biicher zum
Thema und wird haufig auf den Ratgeberseiten von Zeitschriften zitiert. Zudem hailt sie regelmafig
offentliche Vortrage. Durch diese Verkniipfung von digitaler und analoger Kommunikation hat sich
Madame Moneypenny zu einer echten Marke entwickelt; ebenso wie Sascha Lobo.

Ahnlich verhélt es sich mit Frank Thelen. Der Griinder und Geschiftsfiihrer der Risikokapital-Firma
Freigeist Capital GmbH wurde einer breiten Offentlichkeit durch die Fernsehsendung ,,Die Hohle der
Lowen“ bekannt. In ihr war er bis 2020 einer der Investoren und Juroren. Thelen versucht sich seit Jahren
erfolgreich als Personen-Marke im Markt zu etablieren; sein Themenfeld: Digitalisierung und Innovation,
Unternehmensgriindung und -fithrung. Er ist Blogger und in den sozialen Medien aktiv. 2018 erschien von
ihm im Alter von 43 Jahren die Autobiografie ,Startup-DNA: Hinfallen, aufstehen, die Welt verandern®;
2020 folgte das Buch ,,10xDNA: Das Mindset der Zukunft“. Zudem ist er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbstvermarktung auf ein Wechselspiel zwischen der analogen und digitalen
Welt. Mit Erfolg! Er ist Mitglied des Innovation Council der Bundesregierung zum Thema Digitalisierung.
Zudem ist er regelmiBig Gast in den groBen Polit-Talkshows — was wiederum ,,Futter” fiir seine Social-
Media-Kanile liefert.

Bei den Top-Managern in der DACH-Region findet man eine so gezielte Selbstvermarktung und
-inszenierung noch selten. Dabei betreiben wir permanent Personen-Marketing. Jede Online- und Offline-
Aussage und -Reaktion von uns triagt zu dem Bild bei, das andere Menschen von uns haben. Deshalb
brauchen Fiihrungskrafte, die eine ,,echte” Personen-Marke sein mochten, heute eine gewisse
Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwichen der verschiedenen Kommunikations- und
Informationskanile kennen und gezielt nutzen.

Influencer-Prinzip 5: Reagiere ,,cool“ auf Kritik.

Wer seine Meinung duflert und Personlichkeit zeigt, macht sich angreifbar. So haben denn auch fast alle
Influencer schon Shitstorms erlebt. Ein Grund fiir die sogenannten ,Hate speechs” ist Neid. In
Unternehmen ist ein haufiger Ausloser fiir iiberzogene Kritik zudem: Angst vor Verdnderung.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kritik konnen Fithrungskrafte von den Influencern im Netz viel lernen.
Erfahrene Influencer reagieren auf Kritik — zumindest nach auBen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen
diese vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr
Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemifl der Maxime ,,Shit happens® ein, entschuldigen sich
hierfiir und lernen hieraus.

Diese Souveranitat im Umgang mit Kritik in den sozialen Medien fehlt noch vielen Personen und
Organisationen. Das zeigte zum Beispiel 2019 die Reaktion der CDU auf das Video des Musikers und
Influencers Rezo ,,Die Zerstorung der CDU", in dem dieser u.a. die Versdumnisse der Unionsparteien in der
Klimapolitik anprangert. Die anfanglichen Versuche der CDU, das Video als inhaltlich falsches Machwerk
und seinen Macher als Wichtigtuer abzuqualifizieren, fiihrten erst dazu, dass sich auch die klassischen
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Medien auf das Thema stiirzten und das Video allgemein bekannt wurde.

Deutlich ,cooler” reagierte Rezo auf die Hasskommentare, die er nach der Veroffentlichung des Videos
erhielt. Er machte aus ihnen das Lied ,,Du bist hésslich wie ein Traktor“, das inzwischen selbst bei YouTube
iiber 1 Million Mal aufgerufen wurde. Und die Kabarettistin und 3 Sat Festival Moderatorin Sara Bosetti?
Sie verarbeitete die Hasskommentare, die sie erhielt, in ihrem Shitstorm-Buch , Ich hab nichts gegen
Frauen, du Schlampe!“ zu Liebesgedichten.

Ahnlich souverin sollten Influencer-Leader auf Kritik reagieren, zumindest wenn sich darin in eine
begriindete Gegenmeinung artikuliert. Auf diese sollten sie angemessen reagieren — also im Regelfall
umgehend, respektvoll und wertschétzend.

Prinzip 6: Kommuniziere wertschitzend und sei aktiv.

Profis im Bereich Online- bzw. Social-Media-Kommunikation iiberlegen sich, bevor sie kommunizieren,
genau:

Welche Botschaft mochte ich transportieren?
Welchen Kanal wihle ich hierfiir? Und:
Wie kommuniziere ich so, dass erkennbar wird: Ich wertschétze mein Gegeniiber?

Fiihrungskrifte sollten sich von denselben Uberlegungen leiten lassen, denn: Fiihrung ist letztlich
strukturierte Kommunikation. Und in der Art, wie eine Fiihrungskraft kommuniziert, driickt sich fiir ihr
Gegeniiber die Beziehung aus. Daraus, ob eine Fithrungskraft das Vier-Augen-Gesprach sucht, zum
Telefonhorer greift oder ihr Anliegen nur per Mail artikuliert, leiten Mitarbeiter unter anderem ab, wie sie
von ihrem ,,Chef” gesehen werden: als Partner oder als ein kleines Radchen im Getriebe?

Influencer-Leader begegnen ihren Netzwerk-Partnern auf Augenhohe. Sie kommunizieren wertschiatzend
mit ihnen und interagieren mit ihnen so, dass dies den Teamgeist fordert. Sie leben ihren Followern zudem
Mut zur Verdnderung vor statt iiber Herausforderungen zu klagen. Hierdurch beeinflussen sie auch die
Haltung ihrer Mitarbeiter und setzen neue Standards fiir die Kommunikation, Interaktion und
Kooperation.

Barbara Liebermeister

Zur Autorin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de). Im Herbst 2020 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der
Managementberaterin und Vortragsrednerin ,,Die Fithrungskraft als Influencer: In Zukuntft fiihrt, wer
Follower gewinnt®.
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verdffentlicht am 15. 6. 2021 von Peter Sempelmann

Teambesprechungen in Zeiten von Corona: Das hybride Arbeiten beeintriachtigt die Kommunikation und ist
nicht fiir alle Mitarbeiter gleich geeignet.

© LUIS ALVAREZ / Getty Images

Auch nach der Corona-Pandemie werden in vielen Unternehmen hybride Teams Bestand haben.
Fithrungskrifte befiirchten jedoch, dass hybride Teams zu Lasten des Team-Spirit gehen und sehen
Herausforderungen im Bereich der Kommunikation.

Die Corona-Pandemie scheint in Europa unter Kontrolle zu sein. In immer mehr Unternehmen kehren die
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Mitarbeiter nach und nach aus ihren Homeoffices an die Arbeitspldtze zuriick. Doch oft genug sehen sich
die Betriebe jetzt mit dem Wunsch konfrontiert, dass viele Mitarbeiter auch nach den COVID-bedingten
Lockdown-Phasen zumindest im Teilzeit-Modus im Homeoffice arbeiten wollen.

Soweit das moglich ist versuchen die Unternehmen zumeist, diesem Wunsch nachzukommen, zumal sich
wihrend der Pandemie gezeigt hat, dass die Qualitit der Arbeit in den seltensten Fillen vom Ort abhéngig
ist, an dem die Arbeit verrichtet wird. Fithrungskréfte stehen deshalb aber jetzt vermehrt vor der
Herausforderung, hybride Teams fithren zu miissen. Wiahrend ein Teil der Mitarbeiter im Betrieb arbeitet,
bleibt ein ein anderer Teil im Homeoffice und wird digital eingebunden.

Das Frankfurter Institut fiir Fiihrungskrifte im digitalen Zeitalter (IFIDZ) ist fiir sein neues Leadership-
Trendbarometer der Frage nachgegangen, wo dabei fiir Fiihrungskrifte die groBten Herausforderungen
liegen.

Chancen, aber auch Risiken

Weitgehend einig sind sich die 159 Teilnehmer der Befragung, dass das hybride Arbeiten sowohl Chancen
als auch Risiken birgt Nur neun Prozent sehen es ausschlieBlich als Chance. Das Gros der Fiihrungskrifte
sieht das Arbeiten in hybriden Teams keinesfalls durch eine ,rosa-rote Brille“. Sie sehen vielmehr, so
Barbara Liebermeister, Leiterin des IFIDZ, die zwei Seiten der Medaille.

Barbara Liebermeister

© beigestellt

Doch wo sehen die Fithrungskrifte die Risiken? Jedenfalls nicht beim Output der Mitarbeiter oder bei der
Qualitét der abgelieferten Arbeit. Das Gros der Fiihrungskrifte befiirchtet jedenfalls nicht, dass unter einer
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Arbeit in hybriden Teams die Team-Performance leidet. So sehen zum Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr,
dass die Motivation der Mitarbeitenden dadurch sinkt, und nur 13 Prozent die Gefahr, dass die
Zielorientierung bei der Arbeit hierunter leidet. Und gar nur neun Prozent befiirchten oder haben die
Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die Qualitiat der Arbeit auswirkt.

Entsprechend relaxt scheinen die meisten Fiihrungskrifte,daher der endgiiltigen Entscheidung entgegen zu
sehen, inwieweit ihre Mitarbeiter kiinftig im Unternehmen oder Homeoffice arbeiten — zumindest wenn es
um die Leistungsfahigkeit ihres Bereichs geht. Diese Einschéitzung wird unter anderem dadurch gestiitzt,
dass nur 16 Prozent der Fiihrungskrifte bei einer Arbeit in hybriden Teams einen Kontrollverlust
befiirchten.

Knoten in der Kommunikation

Es sind jedoch vor allem die interpersonelle und die kommunikative Komponente, die unter dem hybriden
Arbeiten beeintrachtigt werde. Zudem sind die Fithrungskréfte wihrend der Pandemie offenbar zu der
Erkenntnis gelangt, dass einerseits nicht jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin gleich fiir das externe
Arbeiten im Homeoffice geeignet ist und andererseits permanentes Homeoffice auf die Psyche der
Mitarbeiter schlagen kann.

Fast zwei Drittel der befragten Fithrungskrafte befiirchten, dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fithlen.
AuBerdem besteht fiir 54 Prozent die Gefahr, dass die Identifikation mit dem Team sinkt. Auch kann sich
ein Drittel der Befragten vorstellen, dass in ihrem Team eine gewisse Frontenbildung zwischen den Biiro-
und Homeoffice-Mitarbeitern entsteht.

Um diesen Herausforderungen begegnen zu konnen spielen die Kommunikation und die wechselseitige
Information eine zentrale Rolle. Ungeniigende Kommunikation ist fiir 53 Prozent der Befragten und ein
nicht ausreichender Informationsflusses fiir 47 Prozent der Fiihrungskrifte ein Risiko. "In diesem Bereich
gibt es auch den groBten Change-Bedarf", merkt IFIDZ-Leiterin Liebermeister an: "Die Kommunikaton in
den Unternehmen muss den neuen Anforderungen angepasst werden."
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Leadership-Trendbarometer: Verlust des Teamspirits befiirchtet

Das aktuelle Leadership-Trendbarometer des IFIDZ zeigt: Fiihrungskrafte sehen sich beim Fiihren hybrider Teams insbesondere

im Bereich Kommunikation mit teils neuen Herausforderungen konfrontiert. Befiirchtet wird etwa der Verlust des Teamspirits. E':‘fh‘
Office-D

Geht bei hybriden Arbeitsformen der Teamspirit verloren? Fiir Barbara Liebermeister, Leiterin des IFIDZ, ist dies ein zentrales Ergebnis aus dem jiingsten
Leadership-Trendbarometer. (Bild: zVg / IFIDZ)

Viele Unternehmen sehen sich zur Zeit mit dem Wunsch eines Teils ihrer Mitarbeitenden konfrontiert, auch nach dem corona-bedingten ,Lockdown*
im Homeoffice zu arbeiten und versuchen diesem zu entsprechen. Deshalb stehen ihre Fithrungskréfte vermehrt vor der Herausforderung,
sogenannte hybride Teams zu fithren — also Teams, bei denen ein Teil der Mitarbeiter weiterhin im Betrieb arbeitet, wahrend ein anderer Teil im
Homeoffice oder an einem anderen von ihnen gewéhlten Ort arbeitet. Deshalb beschloss das Institut fiir Fithrungskréafte im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Frankfurt, sein aktuelles Leadership-Trendbarometer der Frage zu widmen: ,Was sind aus Ihrer Warte die gréfiten Herausforderungen beim
Fiihren hybrider Teams?“ An der Online-Befragung nahmen 159 Fiihrungskréfte teil. Schon vor einem halben Jahr wurde vom IFIDZ eine &hnliche
Studie verdffentlicht, die im Zuge der Corona-Pandemei Verdnderungen in der Fihrungskultur aufzeigte.

Nur 16 Prozent der Fithrungskrifte fiirchten Kontrollverlust

Auffallend bei den Befragungsergebnissen ist zunédchst: Das Gros der Fliihrungskrafte befiirchtet offensichtlich nicht, dass unter einer Arbeit in
hybriden Teams die Team-Performance leidet. So sehen zum Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr, dass die Motivation der Mitarbeitenden hierdurch
sinkt, und nur 13 Prozent die Gefahr, dass die Zielorientierung bei der Arbeit hierunter leidet. Und gar nur 9 Prozent befiirchten oder haben die
Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die Qualitét der Arbeit auswirkt. Entsprechend relaxt scheinen die meisten Fiihrungskréfte, laut
Aussagen der Leiterin des IFIDZ Barbara Liebermeister, der endgiiltigen Entscheidung entgegen zu sehen, inwieweit ihre Mitarbeiter kiinftig im
Unternehmen oder Homeoffice arbeiten — zumindest wenn es um die Leistungsfahigkeit ihres Bereichs geht. Diese Einschdtzung wird unter anderem
dadurch gesttitzt, dass nur 16 Prozent der Fithrungskréfte bei einer Arbeit in hybriden Teams einen Kontrollverlust befiirchten.

IFIDZ Leadership-Trendbarometer
Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

GroBte Herausforderungen beim Filhren hybrider Teams

nrioplionen

Gefihi der solation einzeiner Mitarbeiter"nnen 101 4%
geringere |dentifikation der Mitarbeiter“innen mit dem Team 85 53%
ungentigende Kommunikation a4 53%
Informationsfluss nicht ausreichend 74 47%
Frontenbildung zwischen Buro- und Homeoffice-Mitarbeiter“innen 53 33%
Mangeinde Koordination oder auch Steuerung 43 2%
Kontroltverlust der Fohrungskraft 26 16%
sinkende Motvation der Mitarbeterinnen 24 15%
geringere Zielonentierung der Mitarbeiter*innen 21 13%
Sehe keme Gefahren, nur Chancen 15 9%
sinkende Qualitat der Arbeit 14 9%

50 Teilnehmer, Mehr ing moglich, MailJu

Ergebnisse aus dem jiingsten Leadership-Trendbarometer. (Bild: zVg / IFIDZ)

Leadership-Trendbarometer zeigt Herausforderungen hybrider Arbeit auf

Zugleich féllt jedoch auf, dass — vermutlich auch aufgrund der Erfahrungen im zuriickliegenden Jahr — das Gros der Fithrungskréfte das Arbeiten in
hybriden Teams keinesfalls durch eine ,rosa-rote Brille“ sieht. Sie sehen vielmehr, so Liebermeister, die zwei Seiten der Medaille. So stimmen denn
auch nur 9 Prozent der Aussage zu ,Ich sehe keine Gefahren, nur Chancen beim Arbeiten im hybriden Teams. Fiir fast zwei Drittel der befragten
Fihrungskréfte besteht bei dieser Form der Zusammenarbeit zum Beispiel die Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fithlen. Aufierdem
sehen 54 Prozent die Gefahr, dass die Identifikation mit dem Team sinkt. Auch kann sich ein Drittel der Befragten vorstellen, dass in ihrem Team eine
gewisse Frontenbildung zwischen den Biiro- und Homeoffice-Mitarbeitern entsteht. Diesen Risiken gilt es nach Auffassung der Flihrungskrafte
entgegenzuwirken. Dabei spielt die Kommunikation und wechselseitige Information offensichtlich eine zentrale Rolle, da laut Uberzeugung jeweils
circa der Halfte der Befragten bei einer Arbeit in hybriden Teams durchaus die Gefahr einer ,ungeniigenden Kommunikation“ (53 Prozent) und eines
»nicht ausreichenden Informationsflusses“ (47 Prozent) drohen. In diesem Bereich sehen sie denn auch den groften Changebedarf.

Niihere Infos tiber die Ergebnisse des jiingsten IFIDZ-Leadership-Trendbarometers finden Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de) in der
Rubrik Studien.
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Beim Konzipieren und Halten von Online-Vortrigen gilt es teils andere Dinge zu beachten
als bei Prisenz-Vortrigen. Davon ist die Vortragsrednerin Barbara Liebermeister
iiberzeugt.

? Frau Liebermeister, wie lduft zurzeit Thr Speaker-Business?

Barbara Liebermeister: Sehr gut!

? Das iiberrascht mich, schlieBlich hort man aktuell vielerorts die Klage, das Speaker-Geschift lige am
Boden.

Liebermeister: Bei uns, also dem IFIDZ und mir, nicht. Nach einer kurzzeitigen Delle nach dem ersten
Lockdown stieg bei uns die Nachfrage spatestens ab dem Herbst 2020 kontinuierlich verglichen mit dem
Vorjahr, also der Vor-Corona-Zeit. Und die ersten drei Monate in diesem Jahr waren die besten in unserer

Firmengeschichte.

Online-Vortrige werden stirker nachgefragt

? Worin ist das begriindet, schlieBlich finden seit Monaten kaum noch Prasenzveranstaltungen statt?
Liebermeister: Stimmt, umso stiarker werden aber Online-Formate nachgefragt.

? Die haben doch auch andere Vortragsredner im Programm und trotzdem klagen viele?

Liebermeister: Ich vermute, ein Plus von mir ist: Mein Institut fiir Fiihrung im digitalen Zeitalter, kurz
IFIDZ, ist seit Jahren in der digitalen Welt zu Hause. Zudem schreiben mir meine Kunden aufgrund meiner
Biicher wie ,Digital ist egal: Mensch bleibt Mensch — Fithrung entscheidet”, unserer Studien und Online-
Aktivititen eine gewisse Digitalkompetenz zu.

? Sie platzierten also nicht, wie so mancher. Vortragsredner, der zuvor nur Vortrage auf Prasenz-
Veranstaltungen hielt, als dieser Markt im Friithjahr 2020 pandemie-bedingt einbrach, in einer Nacht- und
Nebel-Aktion auf Thren Webseiten den Hinweis ,,Nun auch online“?

Liebermeister: Das war nicht nétig, weil meine Kunden wussten, das Thema ,,Fiihren und
Kommunizieren im digitalen Zeitalter” und somit auch virtuell ist mein Kernthema und das Halten von
Online-Vortrigen ist fiir mich ,business as usual®. Eine gewisse Unsicherheit verspiirte ich nur bei
Neukunden, die noch keine Vorerfahrung mit dem Durchfiihren von Online-Veranstaltungen und dem

Engagieren von Online-Rednern hatten.

Erfahrung ist auch beim Online-Speaking wichtig

? Braucht man denn so viel Erfahrung fiir das Halten professioneller Online-Vortréige?

Liebermeister: Aus meiner Warte ja, weil das Setting ein ganz anderes als bei Prasenzveranstaltungen ist.
? Was ist fiir Sie ein absolutes No-go bei Online-Vortragen?

Liebermeister: Zum Beispiel, dass der Redner bei einem Online-Vortrag die ganze Zeit, wie festgenagelt
vor dem Monitor sitzt und referiert — faktisch wie ein Trainer, der einen fachlichen Input gibt.

? Was ist die Alternative hierzu?

Liebermeister: Die Kamera so platzieren, dass der Vortragende auch stehen kann, denn wenn der Redner
sitzt, reduziert sich automatisch seine Mimik und Gestik. Auch seine Stimme veréndert sich. AuSerdem

empfehle ich unseren Kunden bei Vortrigen fiir ein groBeres Publikum, die auch einen stark motivierenden
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Charakter haben sollen, oft: Lasst’ den Vortrag in einem professionellen Studio mit mehreren Kameras
aufzeichnen.

? Warum?

Liebermeister: In einem Studio kann der Redner stehen und sich frei bewegen. Zudem konnen ihn die
Kameras aus mehreren Perspektiven einfangen. Dann hat der Vortrag einen anderen Drive. Auerdem

kann der Mitschnitt bei Bedarf nachbearbeitet werden.

Online miissen die Kernbotschaften sitzen

? Um die Versprecher und vielen ,Ah’s“ zu entfernen?

Liebermeister: Das ist bei professionellen Sprechern selten nétig. Es geht eher darum, dass bei Online-
Vortriagen die Aufmerksamkeitsspanne der Zuhorer geringer als bei Prasenzvortréagen ist.

? Die Vortrige sollten also kiirzer sein?

Liebermeister: Ja, darum muss der Vortragende sich noch starker auf die Kernbotschaften fokussieren
und auf den Punkt kommen. Deshalb empfiehlt es sich zuweilen, den Vortrag nach seiner Aufzeichnung
nochmals zu schneiden — wie einen Rundfunk- oder Fernsehbeitrag.

? HeiBt das, bei den Vortriagen, die die Mitarbeiter Threr Kunden von Thnen horen, handelt es sich zuweilen
um eine Konserve?

Liebermeister: Ich wiirde eher sagen, um eine im Vorfeld aufgenommene professionelle Rede, an die sich

dann eine Live-Frage-Antwort-Runde anschlieBt.

Der Vortrag muss die Zuhorer auch emotional erreichen

? Dann haben Sie jetzt ja ein bequemes Leben.

Liebermeister: Wieso?

? Weil Sie den Unternehmen, die Sie fiir einen Online-Vortrag buchen, zuweilen nur die Aufnahme von
diesem mailen miissen und schon ist Ihr Job erledigt — sieht man von der Frage-Antwort-Runde ab.
Liebermeister: Das geht nicht, denn der Vortrag muss die Mitarbeiter ja personlich ansprechen. Das setzt
voraus, dass in ihm die Zuhorer oder einzelne Bereiche des Unternehmens auch immer wieder direkt
angesprochen werden; auBerdem, dass in ihn den Zuhorern bekannte Beispiele aus ihrem Lebens- oder
Arbeitsalltag einflieBen. Das ist bei Online-Vortrigen, wenn die Zuhorer zum Beispiel zuhause im
Homeoffice sitzen, noch wichtiger als bei Prasenzvortriagen. Sonst geht von ihnen nicht die gewiinschte
Wirkung aus. Deshalb miissen die Vortrage stets neu aufgezeichnet werden. Das erfordert meist mehr Zeit
als das Halten eines Priasenz-Vortrags, in dem man situativ das Gesagte an den jeweiligen Bedarf anpassen
kann.

? Die Vortrige miissen also ,maBgeschneidert” sein?

Liebermeister: Ja, auch weil meine Vortrage immer haufiger in komplexe digitale oder hybride
Veranstaltungsformate eingebunden sind, die eine spezielle Schwerpunktsetzung und Bearbeitung

erfordern.

Die Designs der Online-Veranstaltungen werden komplexer

? Inwiefern?

Liebermeister: Vergangene Woche fiihrte ein Kunde von mir zum Beispiel eine eintégige, von mir
mitkonzipierte Weiterbildung zum Thema ,Die Fiithrungskraft als Influencer" durch. Im Verlauf des Tages
wurden den Teilnehmern insgesamt drei 15-miniitige Vortridge von mir zu einem Aspekt dieses Themas
vorgespielt. Danach folgte stets live eine Frage-Antwort-Runde mit mir, bevor die Teilnehmer in digitalen
»Breakout-rooms” eine ihnen gestellte Aufgabe bearbeiteten. Die Ergebnisse ihrer Einzel- oder
Gruppenarbeit besprachen die Teilnehmer anschlieBend online mit ihrem unmittelbaren Vorgesetzten,
bevor der nichste Online-Vortrag folgte. Und den Tagesabschluss bildete eine vom CEO des Unternehmens
moderierte digitale Plenumsveranstaltung, in der auch meine Meinung gefragt war.

? Haben Sie ein weiteres Bespiel?

Liebermeister: Ja, ein Dienstleistungsunternehmen mit einem bundesweiten Filialnetz fiithrte im Januar
eine vierwochige Weiterbildung ,Die 5 groften Herausforderungen beim virtuellen Fithren" mit mir durch.
Das heifit, jede Woche am Freitagnachmittag trafen sich die Teilnehmer, die aktuell weitgehend im
Homeoffice arbeiten, zunéchst virtuell, um einem 15-miniitigen Vortrag von mir zu lauschen. Danach

bearbeiteten die Mitarbeiter jeder Filiale eine Aufgabe und diskutierten die Ergebnisse anschlieBend im
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Team. Danach fand online eine von mir moderierte Plenumsveranstaltung statt, in der die
Arbeitsergebnisse zusammengetragen und Lernziele fiir die kommende Woche vereinbart wurden. Und
unter der Woche erhielten die Mitarbeiter bzw. Teams dann stets vertiefende und motivierende Learning-
Nuggets zum Bearbeiten von mir. Solchen Online-Veranstaltungsformaten bzw., wenn das Impfen der
Bevolkerung weiter fortgeschritten ist, Blended-Learning-Formaten gehort meines Erachtens die Zukunft.
? Warum?

Liebermeister: Weil sie sich oft leichter in den Arbeitsalltag der Unternehmen integrieren lassen, als
wenn die Mitarbeiter fiir eine Weiterbildung zunichst in ein mehr oder weniger weit entferntes

Tagungshotel fahren und dort eventuell iibernachten miissen.

Die personliche Begegnung bleibt auch kiinftig wichtig

? Das klingt fast so, als wiirden Sie Priasenzveranstaltungen zu Weiterbildungs- oder
Kundenbindungszwecken fiir ein Auslaufmodell halten?

Liebermeister: Keinesfalls, doch die Unternehmen werden sie sporadischer, also anlass-bezogener
durchfiihren. Insbesondere, wenn es um den Beziehungsaufbau in einem Team oder zu Kunden geht oder
wenn es um das Verdndern personlicher Denk- und Verhaltensmuster geht, ist und bleibt die Begegnung
von Mensch zu Mensch sehr wichtig. Auch ich als Rednerin, die gerne auf der Biihne steht, freue mich auf
jede Prasenzveranstaltung, weil dort eine viel intimere Interaktion mit den Zuhorern bzw. Teilnehmern
stattfindet. Diese personliche Kommunikation habe ich gerade in den letzten Monaten sehr zu schatzen
gelernt bei allen Vorziigen, die auch die Online-Kommunikation und -Interaktion hat.

? Frau Liebermeister, danke fiir das Gesprich!
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In der von rascher Verinderung geprigten VUKA-Welt miissen Fiihrungskriifte sich zu
Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewiinschte Wirkung zu
entfalten. Dabei konnen sie viel von den Influencern nicht nur in den Social Media lernen.

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine Fiihrungskraft? Solange andere Menschen ihren Ideen, Initiativen
usw. folgen. Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter, Kollegen usw.) mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft
mebhr. Sie ist schlicht wirkungslos ... und kann sich mittelfristig vermutlich einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskrifte mit den Influencern im Netz: Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Und das Bemerkenswerte dabei ist: Thre Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie
lassen sich vollig ohne Zwang von ihren Ideen usw. beeinflussen und inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu zu kreieren, in dem andere
Menschen

o sich freiwillig fiir das Erreichen der gemeinsamen Ziele engagieren und

e eigeninitiativ ihr Denken und Handeln daraufhin {iberpriifen, inwieweit sie damit ihren Beitrag hierzu
leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wichtiger, je stiarker die Fithrungskréfte ihre Mitarbeiter auf Distanz
fiihren — zum Beispiel, weil diese im Homeoffice sind. Also lohnt es sich mit dem Phanomen Influencer zu
befassen. Nachfolgend neun Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.
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Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie regelmaBig ihre Social Media-Kanale fiittern und ihr virtuelles
Netzwerk pflegen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die Influencer sind oder sein méchten. So fillt zum
Beispiel auf, wie oft unsere Spitzenpolitiker seit Ausbruch der Corona-Pandemie spit abends noch in
Fernseh-Talkshows sitzen, um ihr Denken und Handeln der Bevilkerung zu vermitteln und zu erreichen,
dass diese ihre Entscheidungen mittréagt. Das heifit, eine Fiihrungskraft, die sich nur hinter ihrem
Schreibtisch verbirgt, wird nie ein Influencer, denn eine Voraussetzung hierfiir ist: Man muss die
Kommunikation mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen erkennbar fiir gewisse Werte.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine klare Botschaft bzw. stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fiihrungskriften der Fall sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpartner unberechenbar.
Wenn sie in ihrem Denken und Handeln aus deren Sicht schwanken wie ein Rohr im Wind, fassen sie zu
ihnen kein Vertrauen. Und dies fiihrt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen.
Dies ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten wichtig. In ihnen ist Vertrauen der entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte, um die
gewiinschte Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich haben viele Fiihrungskrifte noch Entwicklungspotenzial.

Das zeigt sich zum Beispiel in den Online-Meetings, die seit dem Ausbruch der Pandemie vermehrt
stattfinden. Bei ihnen registriert man als Beobachter immer wieder:

¢ Die Fiihrungskrifte loggen sich nicht selten verspitet ein,

e sie tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten, hdufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
e sie hiangen nicht selten schlaff auf ihrem Stuhl und

¢ im Hintergrund sieht man zum Beispiel ein Strandbild mit Palmen.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern in den Online-Meetings eigentlich stets
auch vermitteln mochten: ,Wir arbeiten nun zwar vermehrt im Homeoffice, doch ansonsten gilt: Business
as usual.“ Von ihrem Auftritt geht aber oft eine gegenteilige Botschaft aus.

Einer Fiihrungskraft, die sich als Influencer versteht, passiert ein solches Missgeschick selten, denn sie
reflektiert vor jedem oOffentlichen Aulftritt, sei es in der realen oder digitalen Welt: Welche Wirkung will ich
erzielen bzw. welche Botschaft will ich vermitteln, und wie sollte ich mich folglich prasentieren?

These 4: Influencer wollen eine vertrauenswiirdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der Influencer steckt auch der Wunsch: Sie mochten sich als Marke
etablieren. Eine Marke kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen. So wie dies zum Beispiel das Unternehmen Audi mit dem
Slogan ,,Vorsprung durch Technik“ oder das Unternehmen BMW mit seinem Slogan ,,Freude am Fahren“
tut.

Auch Fiihrungskrifte sollten fiir ihre Netzwerkpartner erkennbar fiir bestimmte Grundiiberzeugungen und
-haltungen stehen — zum Beispiel:

o _Auf meine Aussagen ist Verlass.“
e _Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.”

AuBerdem sollten sie ihren ,Followern“ ein Leistungsversprechen geben — zum Beispiel:
¢ Ich binde Euch in meine Entscheidungsprozesse, soweit moglich, ein.“ Oder:

e Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich hinter Euch.”
These 5: Influencer funken auf vielen Kaniilen.

Influencer kommunizieren mit ihren Followern auf unterschiedlichen Kanélen und zwar abhéngig davon,
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welche Botschaft sie vermitteln und welche Wirkung sie erzielen mochten.

Diese Kompetenz brauchen heute auch Fiihrungskrafte. Sie miissen wissen, welche Botschaften kann ich
per Mail, in Online-Meetings oder iiber die Social-Media verkiinden und wann sollte ich das personliche
Gesprich suchen. Fiihrungskrifte brauchen also eine gewisse Medienkompetenz. Sie miissen die Starken
der verschiedenen Kommunikations- und Informationskanile kennen und diese gezielt nutzen.

These 6: Influencer interagieren mit ihren Followern.

Influencer sind nur so lange Influencer wie sie Follower haben. Verweigern Letztere ihnen die Gefolgschaft
sind sie keine Influencer mehr. Influencer wissen um diese Abhéngigkeit. Deshalb versuchen sie moglichst
viel mit ihren Followern zu kommunizieren, zum Beispiel in Chatforen, um unter anderem zu erfahren:

e Wie zufrieden sind sie mit meiner Performance?
¢ Welche Themen beschiftigen sie?

¢ Welche Interessen haben sie?

¢ Wie sehen sie bestimmte Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-Auftritt zu verbessern und dafiir zu sorgen, dass sie keine
Eintagsfliegen sind. Sie lassen zudem das Feedback ihrer Follower erkennbar in ihre Posts einflieBen, um
ihnen zu signalisieren: Ich nehme Euch und Eure Interessen wahr; Thr seid mir wichtig. Ahnlich sollten
Fihrungskrifte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich auch als Mensch mit Gefiihlen

Fast alle Influencer im Netz gewihren ihren Followern auch wohldosierte Einblicke in ihr Privat- und
Gefiihlsleben — primar um auch als Mensch fiir diese erfahrbar zu sein und eine emotionale Beziehung zu
ihnen aufzubauen. Auch viele Fiihrungskrifte tun dies in der Kommunikation mit ihren Mitarbeitern — zum
Beispiel, indem sie in das Gespréch auch mal Infos iiber ihre Hobbies einflieBen lassen. Oder indem sie
aktuell im Gesprach auch mal erwiahnen, dass die Corona-Situation auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter oft der AnstoB, ihrer Fithrungskraft ebenfalls einen Einblick in ihr
Gefiihlsleben zu geben. Insofern sind solche ,,Offenbarungen” seitens der Fiithrungskrifte gerade in der
aktuellen Corona-Situation wichtig, in der ihre Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert sind. Und wenn die
Mitarbeiter im Homeoffice sind und deshalb viele normale Gesprachsanlasse entfallen? Dann sollten
Fiihrungskrifte iiberlegen, inwieweit sie mit Hilfe der Social Media einen partiellen Ausgleich hierfiir
schaffen konnen, damit ihre emotionale Beziehung zu den Mitarbeitern nicht abreiBt.

These 8: Influencer reagieren gelassen auf Kritik.

Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer Follower) Fehler — zum Beispiel, weil sie deren Stimmung oder
Interessen falsch einschitzen. Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm miindet.
Hierauf reagieren erfahrene Influencer — nach auBen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen die kritische
Riickmeldung vielmehr als Chance, mit ihren Followern in einen noch intensiveren Dialog zu treten und
ihnen die Griinde fiir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaB der Maxime ,,Shit
happens* ein, entschuldigen sich hierfiir und lernen hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungskrifte auf Kritik
reagieren, denn diese zeigt letztlich das , Involvement” der Mitarbeiter und er6ffnet ihnen die Chance, bei
Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer miissen oft neue Wege gehen — zum Beispiel,

¢ weil ihre Zielgruppe zunehmend von Facebook zu Instagram abwandert oder neue Vorlieben entwickelt
oder

¢ weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.
Dann stehen auch Influencer vor der Herausforderung, die Weichen neu zu stellen.

Diese ,,Strategiewechsel“ stoBen bei ihren Followern oft auf Widerstdnde und zum Teil kiindigen sie sogar
ihre Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten Influencer, wenn tibergeordnete Ziele dies erfordern, immer
wieder diesen Weg. Ein entsprechendes Riickgrat miissen auch Fiihrungskrifte haben. Bei aller Empathie,
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Kompromissbereitschaft und Loyalitit, die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss stets
deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Unternehmen muss Gewinn erzielen“ sind nicht verhandelbar.
Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Organisation unabdingbar.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Ende August erscheint im GABAL-Verlag das neuste Buch der
Vortragsrednerin und Managementberaterin ,Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer

Follower gewinnt“.
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Aktuelles Leadership-Trendbarometer des IFIDZ-zeigt: Fiihrungskrifte sehen
sich beim Fiihren hybrider Teams insbesondere im Bereich Kommunikation
mit teils neuen Herausforderungen konfrontiert.
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Trendbarometer: Fragestellung

Viele Unternehmen sehen sich zur Zeit mit dem Wunsch eines Teils ihrer Mitarbeitenden
konfrontiert, auch nach dem corona-bedingten ,Lock-down“ im Homeoffice zu arbeiten und
versuchen diesem zu entsprechen. Deshalb stehen ihre Fiihrungskrifte vermehrt vor der
Herausforderung, sogenannte hybride Teams zu fithren — also Teams, bei denen ein Teil der
Mitarbeiter weiterhin im Betrieb arbeitet, wihrend ein anderer Teil im Homeoffice oder an
einem anderen von ihnen gewahlten Ort arbeitet. Deshalb beschloss das Institut fiir
Fiihrungskrifte im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, sein aktuelles Leadership-
Trendbarometer der Frage zu widmen: ,Was sind aus Ihrer Warte die groBten
Herausforderungen beim Fiihren hybrider Teams?“ An der Online-Befragung nahmen 159
Fiihrungskrifte teil.

Befragungs-Ergebnisse

Auffallend bei den Befragungsergebnissen ist zunédchst: Das Gros der Fiihrungskrifte
befiirchtet offensichtlich nicht, dass unter einer Arbeit in hybriden Teams die Team-
Performance leidet. So sehen zum Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr, dass die Motivation
der Mitarbeitenden hierdurch sinkt, und nur 13 Prozent die Gefahr, dass die
Zielorientierung bei der Arbeit hierunter leidet. Und gar nur 9 Prozent befiirchten oder
haben die Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die Qualitit der Arbeit auswirkt.
Entsprechend relaxt scheinen die meisten Fiihrungskrifte, laut Aussagen der Leiterin des
IFIDZ Barbara Liebermeister, der endgiiltigen Entscheidung entgegen zu sehen, inwieweit
ihre Mitarbeiter kiinftig im Unternehmen oder Homeoffice arbeiten — zumindest wenn es
um die Leistungsfahigkeit ihres Bereichs geht. Diese Einschatzung wird unter anderem
dadurch gestiitzt, dass nur 16 Prozent der Fiihrungskrifte bei einer Arbeit in hybriden
Teams einen Kontrollverlust befiirchten.

Auffillig
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Zugleich fillt jedoch auf, dass — vermutlich auch aufgrund der Erfahrungen im
zuriickliegenden Jahr — das Gros der Fithrungskrifte das Arbeiten in hybriden Teams
keinesfalls durch eine ,rosa-rote Brille“ sieht. Sie sehen vielmehr, so Liebermeister, die zwei
Seiten der Medaille. So stimmen denn auch nur 9 Prozent der Aussage zu ,,Ich sehe keine
Gefahren, nur Chancen“ beim Arbeiten im hybriden Teams.

Fiir fast zwei Drittel der befragten Fiihrungskrifte besteht bei dieser Form der
Zusammenarbeit zum Beispiel die Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fiihlen.
AuBerdem sehen 54 Prozent die Gefahr, dass die Identifikation mit dem Team sinkt.

Auch kann sich ein Drittel der Befragten vorstellen, dass in ihrem Team eine gewisse
Frontenbildung zwischen den Biiro- und Homeoffice-Mitarbeitern entsteht. Diesen Risiken
gilt es nach Auffassung der Fiihrungskrifte entgegenzuwirken. Dabei spielt die
Kommunikation und wechselseitige Information offensichtlich eine zentrale Rolle, da laut
Uberzeugung jeweils circa der Hilfte der Befragten bei einer Arbeit in hybriden Teams
durchaus die Gefahr einer ,,ungeniigenden Kommunikation“ (53 Prozent) und eines ,nicht
ausreichenden Informationsflusses“ (477 Prozent) drohen. In diesem Bereich sehen sie denn
auch den groBten Changebedarf.

Info

Nihere Infos iiber die Ergebnisse des jiingsten IFIDZ-Leadership-Trendbarometers finden
Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de) in der Rubrik Studien.
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Online-Befragung: Fiihrung und Leadership im digitalen Zeitalter

Eine umfassende Studie zum Themenkomplex "Fiihrung und Leadership im digitalen Zeitalter" erstellt zurzeit das Institut fir
Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Studie wird laut Aussagen der IFIDZ-Griinderin und -Leiterin Barbara
Liebermeister kiinftig alle zwei Jahre fortgeschrieben, "sodass zeitnah Veranderungen im Bereich Fiihrung erfasst werden und hieraus
unter anderem die nétigen Schliisse fiir die Fiihrungskrafteentwicklung gezogen werden kdnnen.

Die Online-Befragung, auf der die Studie basiert, besteht aus vier Fragenkomplexen. Im Ersten werden einige relevante Daten der
Befragungsteilnehmer erhoben. So zum Beispiel fiir welche Art Unternehmen sie arbeiten und wie viele Jahre Fiihrungserfahrung sie haben.
Diese Daten ermdglichen eine Auswertung der Befragungsergebnisse nach Teilgruppen.

Der zweite Fragenkomplex tragt die Uberschrift "Entwicklung der Fiihrung in Ihrem Unternehmen’. In ihm werden die Teilnehmer unter
anderem gefragt, wie stark sich die Bedeutung von Fiihrung in ihrem Unternehmen wandelt und ob die Anforderungen an die Fiihrungskréfte
eher sinken oder steigen - zum Beispiel im Bereich Selbst-, Mitarbeiter-, Team- und Bereichsfiihrung. Ermittelt wird zudem, inwiefern sich die
Rollenanforderungen an die Fiihrungskrafte andern und ob z.B. das Thema laterale Fiihrung bzw. Fiihrung ohne Weisungsbefugnis an
Bedeutung gewinnt.

Der dritte Fragenkomplex dreht sich um das Thema "Personliche Entwicklung als Fiihrungskraft". In ihm werden die Teilnehmer u.a. gefragt, in
welchen Bereichen sie bei sich selbst den groRten Entwicklungsbedarf sehen; zudem von welchen Partnern sie beim Erreichen ihrer Ziele als
Fiihrungskraft stark abhangig sind - zum Beispiel den eigenen Mitarbeitern, anderer Bereichen, Vorgesetzten und/oder externen
Unterstiitzern/Dienstleistern. Weitere Fragen drehen sich darum, ob die Komplexitdt des Beziehungsnetzwerks bzw. Umfelds, in dem sie
agieren, eher sinkt oder steigt und inwieweit sie, um ihre Ziele zu erreichen, auch andere Personen als ihre eigenen Mitarbeiter fiir sich und
ihre Ideen begeistern miissen.

Die Fragen in den ersten drei Fragenkomplexen sollen laut Barbara Liebermeister auch bei den Folgebefragungen weitgehend unveréndert
bleiben, so dass Veranderungen im Zeitverlauf erkennbar werden. Anders verhalt es sich beim vierten Fragenkomplex der Online-Befragung.
Er dreht sich jeweils um ein im Betriebsalltag gerade akutes Thema. In der aktuellen Umfrage lautet es "Virtuelle & hybride Fiihrung: Fiihrung
auf Distanz", da dieses Thema im Verlauf der Corona-Pandemie stark an Bedeutung gewonnen hat. In diesem Teil des Fragebogens werden
die Teilnehmer u.a. gefragt, inwieweit aus ihrer Warte die Themen virtuelle Fiihrung bzw. Fiihren auf Distanz sowie Online-Kommunikation
auch in der Nach-Corona-Zeit ein integraler Bestandteil ihrer Fiihrungsarbeit sein werden. Zudem werden sie um eine Einschatzung gebeten,
wieviel Prozent ihrer Mitarbeiter aktuell den Reifegrad und Entwicklungsstand haben, um eigenstandig und -verantwortlich z.B. im Homeoffice
zu arbeiten. Gefragt wird auch, welchen Charakter mittelfristig ihr Team haben wird. Dabei sind drei Antwortmadglichkeiten vorgegeben:
"klassisch' (Mitarbeiter arbeiten im Unternehmen)", "virtuell' (Mitarbeiter arbeiten extern - z.B. im Homeoffice oder mobil)" und "hybrid'
(sowohl, als auch)". Dies auch vor dem Hintergrund, dass viele Fiihrungskréfte, wie das jlingste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ zeigte,
im Fiihren hybrider Teams eine groRe Herausforderung fiir sich sehen.

Den Link zur anonymen Online-Befragung "Fiihrung und Leadership im digitalen Zeitalter" finden interessierte Fiilhrungskrafte auf der IFIDZ-
Webseite. Die Teilnahme an der Online-Befragung dauert etwa 20 Minuten. Hinterlassen Teilnehmer am Ende der Befragung freiwillig eine
Mailadresse, erhalten sie, wenn die Studie erstellt ist, automatisch kostenlos deren Ergebnisse.

Jetzt teilnehmen
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Fiihrungskrifte miissen andere Menschen fiir sich und ihre Ideen begeistern, um die gewiinschte Wirkung
zu erzielen. Wie man Follower gewinnt, das zeigen bekannte Influencer nicht nur im Netz.

influencer

Bild von Gerd Altmann auf Pixabay

Fiihrungskrifte sind nur solange Fiihrungskrifte, wie ihnen und ihren Ideen andere Menschen folgen.
Dieses Schicksal teilen sie mit den Influencern in den Social Media. Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Deshalb lohnt es sich fiir Fiihrungskrifte zu analysieren, wie diese Personengruppe
Menschen als Follower gewinnt. Nachfolgend sechs Influencer Leadership-Prinzipien.

Prinzip 1: Sei mutig wie ein Kiinstler.

Der Marktwert von Kiinstlern bestimmt sich oft weniger iiber ihr Kénnen als ihre Bekanntheit und die Zahl
der Personen, die sich von ihnen und ihrem Werk inspirieren lassen. Und um diesen zu steigern, miissen
sie bei ihrer Vermarktung oft neue Wege gehen — so wie der chinesische Konzeptkiinstler Ai Weiwei. Er
hitte ohne die Social Media und eine geschickte Selbstinszenierung wohl nie seinen heutigen Weltruhm
erlangt.

Ai Weiwei wurde nach regierungskritischen AuBerungen in China von April bis Juni 2011 inhaftiert und
hatte bis 2015 Reiseverbot. Nach dessen Aufhebung lebte er bis 2019 in Berlin. Er ,vermarktete“ nach
seiner Freilassung seine Inhaftierung multimedial. Heute gilt Ai Weiwei als einer der wichtigsten Kiinstler
der Gegenwart, auch weil er fiir seine Kunst immer wieder Sujets wahlt, bei denen schon vorab klar ist:
Diese polarisieren und werden eine grofSe Resonanz in den analogen und digitalen Medien finden.

Auch unter den deutschen Kiinstlern und Show-GréBen gibt es viele, die gekonnt mit den Medien spielen.
Hierzu zahlt der Entertainer und Fernsehjournalist Jan Bchmermann. Thn kennt seit dem 31. Marz 2016
fast jeder, als er in seiner Late-Night-Show ein Gedicht {iber Recep Tayyip Erdogan vortrug. In ihm
bezeichnete er den tiirkischen Prisidenten als sackdoof und feige sowie als Ziegenficker — was einen
medialen und politischen ,,Sturm im Wasserglas“ ausloste.

Ein fiir Fithrungskrifte interessantes Fallbeispiel ist auch der Fernsehmoderator Kai Pflaume, dessen
Karriere 1993 mit der RTL-Show ,Nur die Liebe z&hlt“ begann und der in der Medienwelt eigentlich zum
alten Eisen zihlte. Er betreibt seit April 2020 den YouTube-Kanal Ehrenpflaume, auf dem er in Videos
erfolgreiche deutschsprachige Influencer einen Tag begleitet. Der Kanal hatte im Mai 2021 fast 600.000
Abonnenten und iiber 20 Millionen Videoaufrufe. Und der 1967 geborene Kai Pflaume? Er ist aufgrund
seines klugen Schachzugs, sich iiber seinen YouTube-Kanal mit der Influencer-Szene zu ,,connecten heute
auch bei den Angehorigen der Generation Y und Z Kult.
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Alle genannten Kunstschaffenden loten bei ihrer Arbeit und Selbstvermarktung immer wieder aus: Was
geht? Sie brechen also Regeln, um die gewiinschte Wirkung zu erzielen. Dabei gehen sie meist intuitiv und
experimentell vor. Auch Fiithrungskrifte miissen, wenn sie die Zukunft gestalten mochten, haufig auf ihre
Intuition vertrauen. Influencer-Leader wissen:

¢ Oft muss man experimentieren, um sich seinem Ziel zu nihern. Und:
¢ Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun, ist meist die schlechteste Losung.

Deshalb beschreiten sie bei Bedarf neue Wege und ermutigen auch die Personen in ihrem Umfeld, Neuland
zu betreten.

Prinzip 2: Sei als Mensch nah- und erfahrbar.

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn ich Menschen auch emotional erreiche, folgen sie mir und meinen
Ideen. Entsprechend inszenieren sie sich. Ein Spitzen-Verkéaufer war auch Steve Jobs, dessen 6ffentliche
Auftritte, wie zum Beispiel 2007 als Apple das erste iPhone présentierte, legendar sind. Jobs inszenierte
sich bei ihnen gezielt als Marke. Zum Beispiel, indem er stets einen schwarzen Rollkragen-Pulli und dazu
meist Jeans trug — zu einer Zeit als sich die meisten CEOs noch nur in Anzug und Krawatte aus dem Haus
wagten. Auch ansonsten prasentierte er sich als ein Mensch, der anders ist. So war zum Beispiel bekannt,
dass er Veganer, Buddhist und ein Bob Dylan-Fan ist. Auch dies trug dazu bei, dass Jobs und mit ihm die
Marke Apple fiir viele Leute Kult waren, und es fiir sie sozusagen ein ,,Muss® war, mit einem Mac statt PC zu
arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolgreicher Influencer, obwohl es zu seinen Hoch-Zeiten noch keine Social
Media gab. Als Steve Jobs im Social Media-Zeitalter kann man Elon Musk bezeichnen. Ohne ihn hétte der
Tesla-Konzern nie seinen heutigen Bérsenwert erreicht. Hierzu trug bei, dass Musk sich crossmedial als
visiondrer Denker und Macher inszeniert. Er gilt als ein Technik-Freak, der Traume realisieren kann —
nicht nur im Bereich der Elektromobilitdt. Aber auch wegen solcher Eigenheiten wie, dass er seinen Sohn
nach einem Spionageflugzeug X A A-12“ nannte und eines seiner Hobbies das Fliegen von Kampfjets ist,
sind zahlreiche technikverliebte Manner Fans von ihm. Denn dies erzeugt bei ihnen das Gefiihl: Das ist ein
echter Mann.

Influencer bauen also eine Beziehung zu Menschen auf, indem sie sich ihnen auch als Person zeigen. Dabei
ist jedoch oft unklar, was authentisch und was ein Teil der Selbstinszenierung ist. Auch Fiihrungskréfte
sollten partiell ihre Personlichkeit zeigen, denn: Menschen folgen Menschen — insbesondere solchen, mit
denen sie Ahnlichkeiten entdecken oder verspiiren. Zudem geben, Mitarbeiter, wenn Fiihrungskraft sich
auch als Mensch zeigen, auch eher personliche Dinge von sich preis.

Prinzip 3: Sei eine vertrauenswiirdige Marke.

Erfolgreiche Marken sprechen auch Gefiihle an. So zum Beispiel die Marke BMW mit dem Slogan ,,Aus
Freude am Fahren“. Zudem geben sie ihren Zielkunden ein (Leistungs-)Versprechen. Dies gilt auch fiir
Personen-Marken. Auch sie ermitteln Werte und geben somit Orientierung.

Eindrucksvoll gelang dies der schwedischen Umweltaktivistin Greta Thunberg, deren Botschaft vielen
Menschen unter die Haut geht: ,, Ich bin laut, weil ihr mir (mit dem Klimawandel) meine Zukunft klaut.“
Greta Thunberg ist auch deshalb eine extrem erfolgreiche Influencerin, weil die inzwischen 18 Jahre junge
Frau mit ihrer Botschaft und ihrem Appell ,Wacht auf” etwas bewirken méchte. Anders die kommerziellen
Influencer in den Social Media. Sie wollen primér Follower und Likes haben, um Umsatz zu genieren.
Diesem Ziel dient auch ihre inszenierte Authentizitat. Sie ist nur eine Marketingmasche.

Deshalb sollten sich Fithrungskrafte eher von Greta Thunberg inspirieren lassen als von Influencern, die
primir fiir sich und Produkte wie Schminke werben. Denn Fiihrungskrifte haben mit ihren Followern, also
Mitarbeitern und Kollegen, stets auch personlichen Kontakt. Und in ihm wird fiir ihre Follower schnell
erkennbar, ob ihre Online-Inszenierung echt, also ihrer Personlichkeit entsprechend oder ,gekiinstelt” ist.
Erweist diese sich im personlichen Kontakt als Fake, zerstort dies Vertrauen. In der Selbstinszenierung und
Online-Kommunikation von Influencer-Leadern sollte sich also stets die reale Person widerspiegeln. Ein
»Sich-verbiegen“ ist nicht n6tig. Sogar Personen mit authentischen Ziigen konnen wichtige Influencer sein,
sofern sie und ihre Botschaft glaubhaft sind. Das beweist Greta Thunberg.

Prinzip 4: Kommuniziere cross- und multimedial

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen fiir ein Thema, selbst wenn sie in ihren Posts auch iiber andere
Dinge parlieren. So zum Beispiel die Bloggerin und Podcasterin ,Madame Moneypenny“. Thr Thema ist
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»,Geldanlage und Vermdégensaufbau fiir Frauen®. Mit diesem Thema ist die Beraterin Natascha Wegelin, die
hinter Madame Moneypenny steckt, in fast allen Social Media prisent. Sie schreibt zudem Biicher zum
Thema und wird haufig auf den Ratgeberseiten von Zeitschriften zitiert. Zudem hailt sie regelmifig
offentliche Vortrage. Durch diese Verkniipfung von digitaler und analoger Kommunikation hat sich
Madame Moneypenny zu einer echten Marke entwickelt; ebenso wie Sascha Lobo.

Ahnlich verhilt es sich mit Frank Thelen. Der Griinder und Geschiftsfiihrer der Risikokapital-Firma
Freigeist Capital GmbH wurde einer breiten Offentlichkeit durch die Fernsehsendung ,,Die Hohle der
Lowen“ bekannt. In ihr war er bis 2020 einer der Investoren und Juroren. Thelen versucht sich seit Jahren
erfolgreich als Personen-Marke im Markt zu etablieren; sein Themenfeld: Digitalisierung und Innovation,
Unternehmensgriindung und -fithrung. Er ist Blogger und in den sozialen Medien aktiv. 2018 erschien von
ihm im Alter von 43 Jahren die Autobiografie ,Startup-DNA: Hinfallen, aufstehen, die Welt verandern®;
2020 folgte das Buch ,,10xDNA: Das Mindset der Zukunft“. Zudem ist er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbstvermarktung auf ein Wechselspiel zwischen der analogen und digitalen
Welt. Mit Erfolg! Er ist Mitglied des Innovation Council der Bundesregierung zum Thema Digitalisierung.
Zudem ist er regelmiBig Gast in den groBen Polit-Talkshows — was wiederum , Futter” fiir seine Social-
Media-Kanile liefert.

Bei den Top-Managern in der DACH-Region findet man eine so gezielte Selbstvermarktung und
-inszenierung noch selten. Dabei betreiben wir permanent Personen-Marketing. Jede Online- und Offline-
Aussage und -Reaktion von uns triagt zu dem Bild bei, das andere Menschen von uns haben. Deshalb
brauchen Fiihrungskrifte, die eine ,,echte” Personen-Marke sein mochten, heute eine gewisse
Medienkompetenz. Sie miissen die Starken und Schwichen der verschiedenen Kommunikations- und
Informationskanile kennen und gezielt nutzen.

Influencer-Prinzip 5: Reagiere ,,cool“ auf Kritik.

Wer seine Meinung duBert und Personlichkeit zeigt, macht sich angreifbar. So haben denn auch fast alle
Influencer schon Shitstorms erlebt. Ein Grund fiir die sogenannten ,,Hate speechs” ist Neid. In
Unternehmen ist ein haufiger Ausléser fiir iiberzogene Kritik zudem: Angst vor Verdnderung.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kritik konnen Fiihrungskrifte von den Influencern im Netz viel lernen.
Erfahrene Influencer reagieren auf Kritik — zumindest nach auBen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen
diese vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen Dialog zu treten und ihnen die Griinde fiir ihr
Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaB der Maxime ,,Shit happens® ein, entschuldigen sich
hierfiir und lernen hieraus.

Diese Souveranitat im Umgang mit Kritik in den sozialen Medien fehlt noch vielen Personen und
Organisationen. Das zeigte zum Beispiel 2019 die Reaktion der CDU auf das Video des Musikers und
Influencers Rezo ,,Die Zerstorung der CDU®, in dem dieser u.a. die Versdumnisse der Unionsparteien in der
Klimapolitik anprangert. Die anfanglichen Versuche der CDU, das Video als inhaltlich falsches Machwerk
und seinen Macher als Wichtigtuer abzuqualifizieren, fithrten erst dazu, dass sich auch die klassischen
Medien auf das Thema stiirzten und das Video allgemein bekannt wurde.

Deutlich ,cooler” reagierte Rezo auf die Hasskommentare, die er nach der Verdéffentlichung des Videos
erhielt. Er machte aus ihnen das Lied ,,Du bist hésslich wie ein Traktor”, das inzwischen selbst bei YouTube
iiber 1 Million Mal aufgerufen wurde. Und die Kabarettistin und 3 Sat Festival Moderatorin Sara Bosetti?
Sie verarbeitete die Hasskommentare, die sie erhielt, in ihrem Shitstorm-Buch , Ich hab nichts gegen
Frauen, du Schlampe!“ zu Liebesgedichten.

Ahnlich souverin sollten Influencer-Leader auf Kritik reagieren, zumindest wenn sich darin in eine
begriindete Gegenmeinung artikuliert. Auf diese sollten sie angemessen reagieren — also im Regelfall
umgehend, respektvoll und wertschitzend.

Prinzip 6: Kommuniziere wertschitzend und sei aktiv.
Profis im Bereich Online- bzw. Social-Media-Kommunikation iiberlegen sich, bevor sie kommunizieren,
genau:

¢ Welche Botschaft mochte ich transportieren?

e Welchen Kanal wihle ich hierfiir? Und:
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¢ Wie kommuniziere ich so, dass erkennbar wird: Ich wertschétze mein Gegeniiber?

Fiihrungskrifte sollten sich von denselben Uberlegungen leiten lassen, denn: Fiihrung ist letztlich
strukturierte Kommunikation. Und in der Art, wie eine Fiihrungskraft kommuniziert, driickt sich fiir ihr
Gegeniiber die Beziehung aus. Daraus, ob eine Fithrungskraft das Vier-Augen-Gesprach sucht, zum
Telefonhorer greift oder ihr Anliegen nur per Mail artikuliert, leiten Mitarbeiter unter anderem ab, wie sie
von ihrem ,,Chef” gesehen werden: als Partner oder als ein kleines Radchen im Getriebe?

Influencer-Leader begegnen ihren Netzwerk-Partnern auf Augenhohe. Sie kommunizieren wertschitzend
mit ihnen und interagieren mit ihnen so, dass dies den Teamgeist fordert. Sie leben ihren Followern zudem
Mut zur Verdnderung vor statt liber Herausforderungen zu klagen. Hierdurch beeinflussen sie auch die
Haltung ihrer Mitarbeiter und setzen neue Standards fiir die Kommunikation, Interaktion und
Kooperation.
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Herausforderung ,hybride Teams fiihren“

by Fabienne Du Pont « 12. August 2021

Top-Manager von Unternehmen unterschéatzen oft, wie groR die Herausforderungen sind, vor die das Fiihren hybrider
Teams die Fiihrungskrafte auf der operativen Ebene stellt. Interview mit Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts
fiir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter, Frankfurt.

? Frau Liebermeister, seit dem 1. Juli besteht die Homeoffice-Pflicht nicht mehr. Hat sich dadurch fir die Fihrungskrafte in den

Unternehmen etwas verandert?

Liebermeister: Ja, unter anderem werden die Fihrungskrafte seitdem verstarkt mit den unterschiedlichen Erwartungen ihrer
Mitarbeiter konfrontiert. Wahrend manche nur noch im Homeoffice arbeiten méchten, wollen andere wieder Fulltime im Betrieb
sein. Und wahrend manche an zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten mdchten, wollen andere dies situativ entscheiden.

? Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.

Liebermeister: Ja. Und auf all diese Winsche und Erwartungen aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht anmessen zu
reagieren, ist im Fihrungsalltag nicht leicht - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine Richtlinien fur das Arbeiten im
Homeoffice gibt. Also missen dies die Fihrungskrafte mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

? Kann nicht allgemein die Maxime gelten: Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeiten mdchte - zumindest
sofern er nicht in einem Bereich arbeitet, in dem eine Présenz unabdingbar ist.

Liebermeister: Theoretisch ja, doch heute werden die meisten Kernleistungen der Unternehmen in oft bereichstbergreifender
Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz
erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen
? Was vermutlich zuweilen aufgrund der unterschiedlichen Winsche schwierig ist.

Liebermeister: Ja, ich habe in den zurtickliegenden Wochen von Fuhrungskraften oft Klagen gehort wie: ,,Ich komme mir
zuweilen vor wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses, der geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter
kommen, damit der Betrieb lauft.”

? Deshalb pladieren Sie fur Richtlinien in den Unternehmen, zum Beispiel in Form von Betriebsvereinbarungen, unter welchen
Vorsetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice méglich ist.

Liebermeister: Ja, Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im



Homeoffice moglich ist.
? Warum gibt es diese oft noch nicht?

Liebermeister: Zum einen ist das Thema ,hybrid arbeiten” fir meisten Unternehmen noch recht neu; zum anderen habe ich
den Eindruck, viele obere FUhrungskréafte speziell in GroBunternehmen unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in
hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind.

? Warum?

Liebermeister: Weil fiir meisten Top-Manager von Unternehmen mit mehreren Standorten eventuell gar in unterschiedlichen
Landern das Arbeiten in hybriden und virtuellen Teams gelbte Praxis ist.

? Inwiefern?

Liebermeister: Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona
weitgehend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen sie
unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Sie Uibersehen dabei, dass dort
die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit ganz andere sind.

Top-Teams sind keine Arbeitsteams

? Kbnnen Sie das erlautern?

Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in Minchen, ein anderer
in London und weitere in New York und Shanghai sitzen, dann geht es in der Regel primar darum, sich im Kollegenkreis Uber die
strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren Umsetzung, die eine
engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen statt.

? Das heilt, im Top-Team werden im eigentlichen Sinne keine Leistungen erbracht?

Liebermeister: Ich wirde eher sagen: Das Top-Team hat primdr eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist aber kaum
in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles mdéglich, was auf der
operativen Ebene nicht méglich ist. Hinzu kommt, auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre
Excellence schon oft bewiesen haben. Das heilt, sie verfigen Uber die nétige Fachkompetenz fiur ihre Position und die
erforderliche persdnliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten
Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

? Inwiefern?

Liebermeister: Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fihrungskraft stets auch Mitarbeiter, die noch
eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben herangefiihrt werden mussen, also einer individuellen Férderung
bedurfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es, auller den
Mitarbeitern, die sich selbst fihren und organisieren kdnnen, auch solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fir ihre
Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das heil3t nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber wenn sie im Homeoffice
weitgehend alleine gelassen werden, kdnnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene Fihrungskrafte wissen das.
Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhangig von ihrer fachlichen und persénlichen Reife
unterschiedlich gefUhrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen grofRen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies
schwer. Zudem erhdéht sich das Konfliktpotenzial.

? Haben Sie hierfur ein Beispiel?



Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Sagen Sie mal einem
Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mochte: ,Dein Kollege darf zwar drei Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten,
aber du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich schlechter selbst fihren und motivieren kannst.” Da kommen Sie
als Fihrungskraft schnell in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie ihm: ,Bei lhnen wirde ich es begriiRen, wenn Sie weitgehend im Blro
arbeiten wirden, weil Sie haufig Fluchtigkeitsfehler machen.” Dann haben sie als Fihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

? Zumindest solange sie sich als Fihrungskraft nicht auf betriebliche Regelungen berufen kdnnen.

Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein groRRer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, missen die
FUhrungskrafte auch ihr Fihrungs- und Kommunikationsverhalten neu justieren. Sie mussen viele Fihrungsroutinen, die sie
nicht selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben,
sozusagen Uber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben noch keine
gewachsene Kultur des hybriden Arbeitens existiert.

? Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegen das Arbeiten in hybriden Teams?

Liebermeister: Nein. Wir arbeiten in meinem Institut seit dessen Griindung 2014 fast ausschlieBlich virtuell zusammen und dies
hat sich bewahrt. Ich pladiere jedoch dafir, dass den Fiihrungskréaften in der Ubergangsphase in das Neue Normal die nétige
UnterstUtzung seitens des Unternehmens gewahrt wird. Zudem pladiere ich dafir, dass die Unternehmen beim Versuch, eine
Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu etablieren, auch die méglichen Folgewirkungen bedenken.

? Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem Unternehmen aus? Viele
Fihrungskrafte haben jetzt schon den Eindruck haben, dass seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der
Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, weil seine
Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage: Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen
Schreibtisch im Betrieb? Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss nein. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Sinkt,
wenn die Mitarbeiter im Unternehmen keinen eigenen Platz mehr haben, deren Lust ins Biro zu kommen und deren
Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter? Bei manchen gewiss ja. Denn nicht jeder Mitarbeiter ist gerne ein , digitaler
Nomade”.

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern

? Wie lautet Ihre Losung?

Liebermeister: Offen gesagt, wir haben als Institut hierfur keine allgemeingUltige Losung - ebenso wie fir viele andere Fragen,
die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind; unter anderem, weil auer den Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der
Unternehmen und somit auch ihre BedUrfnisse sehr verschieden sind. Deshalb missen auch die Lésungen individuelle sein.

? Frau Liebermeister, vielen Dank fur das Gesprach.

Lukas Leist

Zur Interviewpartnerin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt



(www.ifidz.de). Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin ,Die
Fihrungskraft als Influencer: In Zukunft fihrt, wer Follower gewinnt”.

Hinweis: Das IFIDZ fUhrt zurzeit fir eine Studie eine FUhrungskraftebefragung unter anderem zum Thema ,Fihren auf Distanz”
sowie “Fihren hybrider Teams” durch. Interessierte finden den Link zu der anonymen Befragung auf der Startseite der Webseite
www.ifidz.de. Die Teilnahme dauert circa 15 Minuten.
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Beim Fiihren hybrider Teams kdmpfen die Filhrungskrafte auf der operativen Ebene von Unternehmen oft mit
vielen Schwierigkeiten. Diese unterschitzt das Top-Management haufig.

Viele Fihrungskrafte haben in der Corona-Zeit erste Erfahrungen mit dem
Fuhren von Mitarbeitern und Teams auf Distanz gesammelt. Sie haben hierin
jedoch noch wenig Routine entwickelt - insbesondere wenn es um das Fihren
hybrider Teams geht. Denn mit der Herausforderung, dass ein Teil ihrer
Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice und ein anderer primar im Betrieb
arbeiten mdchte, sind sie nicht selten erst konfrontiert, seit die Homeoffice-
Pflicht nicht mehr besteht. Entsprechend verunsichert sind sie.

Die Wiunsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Eine zentrale Ursache hierfur ist. Bis zum Auslaufen der Homeoffice-Pflicht gab es corona-bedingt eine gesetzliche
Regelung, wann und in welchem Umfang Unternehmen ihren Beschaftigten die Arbeit im Homeoffice ermoglichen
mussten. Doch seit dem Wegfall dieser Regelung sind deren Fuhrungskrafte nicht selten mit den unterschiedlichsten
Winschen ihrer Mitarbeiter, wo sie wann arbeiten mochten, konfrontiert. Wahrend manche mit der Begriindung ,In den
zuruckliegenden Monaten ging es doch auch” kiinftig nur noch im Homeoffice arbeiten méchten, wollen andere wieder
Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend manche an zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten mdchten, wollen andere
dies situativ entscheiden.

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen der Mitarbeiter aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht angemessen zu
reagieren, ist fir Fuhrungskrafte nicht leicht - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine auf Erfahrung
basierenden Richtlinien fur das Arbeiten im Homeoffice gibt. Also missen die Fihrungskrafte dies mit ihren Mitarbeitern
selbst aushandeln.

In diesem Diskurs werden oft Forderungen laut wie: Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeiten
mochte - zumindest sofern er nicht in einem Bereich arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar ist. Dies ist in der Praxis
in vielen Unternehmen nur bedingt maéglich, denn heute werden ihre Kernleistungen meist in bereichsiibergreifender
Teamarbeit von Spezialisten unterschiedlicher Provenienz erbracht. Hieraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fir die
Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen

Dies gestaltet sich im Betriebsalltag oft schwierig, weil die Mitarbeiterwiinsche beziglich ihrer Arbeitsgestaltung so
verschieden sind. Nicht selten vernimmt man denn auch im Gesprach mit Fihrungskraften seit Auslaufen der
Homeoffice-Pflicht Klagen wie: ,,Zuweilen komme ich mir wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses vor, der
geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft.” Dies gilt insbesondere dann,
wenn ungeplant die Prasenz eines Mitarbeiters, der zur betreffenden Zeit eigentlich im Homeoffice arbeiten wollte bzw.
sollte, im Betrieb erforderlich ist. Dann kampfen Fihrungskrafte nicht selten mit massiven Widerstanden, weil dieses
Ansinnen mit den Pldnen des Mitarbeiters kollidiert - zum Beispiel, weil er oder sie zuhause auch Kinder betreuen muss.
Oder am Vormittag noch einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu einem Geburtstag eingeladen ist.



Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, zum Beispiel in der Form einer
Betriebsvereinbarung, die nicht nur regeln unter welchen Voraussetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im
Homeoffice méglich ist, sondern auch wie in solchen ,Konfliktsituationen” zu verfahren ist. Diese Richtlinien sollten zwar
einen moglichst groBen Spielraum zur individuellen Ausgestaltung bieten, jedoch zugleich einen Rahmen vorgeben,
inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice méglich ist - dhnlich wie dies seit Jahren in
den meisten Betrieben zum Beispiel bei den Arbeitszeiten der Fall ist. Denn existiert ein solcher definierter Rahmen nicht,
lasst das Unternehmen seine Flhrungskrafte speziell auf der operativen Ebene sprichwértlich im Regen stehen. Zudem
erhoht sich das Konfliktpotenzial in der Beziehung Fiihrungskraft- Mitarbeiter, denn angenommen eine Fiihrungskraft
sagt zu den Wiinschen eines Mitarbeiters aufgrund einer betrieblichen Notwendigkeit ,,nein“. Dann kann dieser
Interessenkonflikt nicht immer einvernehmlich geldst werden, und das ,,Nein” der Fihrungskraft wird von dem
Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck eines autoritaren Verhaltens interpretiert bzw. als Beleg dafiir,
dass die Beziehung zwischen ihm und der Fihrungskraft nicht stimmt. Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Dass es ein solcher Orientierungsrahmen oft noch nicht existiert, liegt daran, dass das Thema , hybrid arbeiten” fir die
meisten Unternehmen noch recht neu ist. Dies ist jedoch auch ein Indiz dafiir, dass viele obere Filhrungskrafte
unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit verbunden
sind. Die zentrale Ursache hierfir ist: Fir die meisten Top-Manager von GrofRunternehmen mit mehreren Standorten
eventuell gar in verschiedenen Landern ist das Arbeiten in hybriden bzw. virtuellen Teams geiibte Praxis. Ihre Treffen
bzw. Meetings mit ihren Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei
sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen nicht wenige unbewusst davon
aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und
Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz andere.

Top-Teams sind keine Arbeitsteams

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in Minchen, ein anderes in Hamburg
und ein weiteres in London, New York oder Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel primar darum, sich im Kollegenkreis
Uber die strategische Marschrichtung abzustimmen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren Umsetzung,
die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen bzw. an den einzelnen
Standorten statt. Das Top-Team nimmt in der Organisation also primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion
wahr, es ist aber nicht in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles
moglich, was auf der operativen Ebene nicht moglich ist. Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen
nur Personen, die ihre Excellence in der Vergangenheit schon oft bewiesen haben. Das heiRt, sie verfiigen tber die notige
Fachkompetenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu
organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fihrungskraft stets auch Mitarbeiter, die wenn nicht
eingearbeitet, so doch an das Wahrnehmen gewisser komplexer Aufgaben erst noch herangefiihrt werden mussen, also
einer individuellen Férderung bedurfen. Das ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft nur
erschwert moglich. Zudem gibt es dort, auBer den Mitarbeitern, die sich selbst fihren und organisieren kénnen, auch
solche, denen man ab und zu lber die Schulter schauen muss bzw. die das Eingebunden-sein in ein Team fir ihre
Motivation brauchen. Das heil3t nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie im Homeoffice weitgehend
alleine gelassen werden, kdnnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene Flihrungskrafte wissen das. Deshalb
haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhangig von ihrer fachlichen und persénlichen Reife
unterschiedlich gefuihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt
ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich als Fihrungskraft in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Angenommen
eine Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mochte: ,Ihr Kollege darf zwar drei Tage
in der Woche im Homeoffice arbeiten, aber Sie sollten maximal einen Tag dort arbeiten, weil Sie sich schlechter selbst
fihren und motivieren kdnnen.” Dann kommt die Fiihrungskraft schnell in Teufels Kliche - egal wie sie diese Aussage
sprachlich verpackt. Oder angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter ,,Bei Ihnen wiirde ich es begriiRen,
wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wirden, weil Sie haufig Flliichtigkeitsfehler machen und wichtige Details
vergessen.” Dann hat die Fihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt - egal, mit wie vielen Beispielen aus dem
Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung begriindet.



Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fiihren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine groRe Herausforderung dar. Hinzu
kommt: Wenn ein groRer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, missen die Fihrungskrafte auch ihr
Fihrungs- und Kommunikationsverhalten Giberdenken und neu justieren. Sie mussen viele Fiihrungsroutinen, die sie im
Lauf der Jahre zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben, Gber Bord werfen
und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben noch keine Kultur des hybriden
Arbeitens existiert. Diese muss sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur méglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal“ den Fiihrungskraften die
notige Unterstiitzung gewahren, weil sie hierfur zum Teil auch ein neues Selbstverstandnis und neue Skills entwickeln
missen. Zudem miissen die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation
zu verankern, die moglichen Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.

Hierflr ein Beispiel. Bereits heute artikulieren Fihrungskrafte nicht selten, dass sie den Eindruck haben, dass seit ihre
Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt.
Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, wenn seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, die logische
Folgefrage: Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb oder kdnnen wir unsere
Buroflachen um die Halfte reduzieren?

Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ja. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Wie wirkt es sich auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen eigenen Platz im Betrieb mehr haben? Sinkt
dann bei vielen auBer der Lust ins Blro zu kommen auch die Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter?
Vermutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter wollen ,digitale Nomaden” sein. Viele wollen ihren angestammten, eigenen
Platz im Unternehmen haben.

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern

Eine allgemeingultige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es - wie auf viele andere Fragen,
die mit dem Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit verbunden sind - noch nicht; unter anderem, weil auBBer den
Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bedurfnisse sehr verschieden sind.
Deshalb missen die Lésungen vermutlich individuelle sein. Diese gilt es im Try-and-error-Verfahren zu entwickeln - und
zwar im Laufe der Zeit zunehmend anhand erfahrungsgestiitzter Daten und weniger aufgrund individueller Meinungen.
Deshalb hat das IFIDZ in seiner aktuellen Fiihrungskraftebefragung fiir die Studie ,Fiihrung und Leadership im digitalen
Zeitalter” einen Schwerpunkt auf das Thema ,Fithren auf Distanz” bzw. ,Fliihren hybrider Teams” gelegt.

Hinweis:

Den Link zu aktuellen Fihrungskraftebefragung des IFIDZ fiir die Studie ,Fihrung und Leadership im digitalen Zeitalter"
finden Interessierte auf der Startseite der Webseite www.ifidz.de. Die Teilnahme an der anonymen Befragung dauert
circa 15 Minuten.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt (www.ifidz.de). Im
August 2021 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin ,,Die
Fuhrungskraft als Influencer: In Zukunft fihrt, wer Follower gewinnt".
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Beim Fiihren hybrider Teams kimpfen die Fithrungskriifte auf der operativen
Ebene von Unternehmen oft mit vielen Schwierigkeiten. Diese unterschitzt das
Top-Management haufig.

team-2954004_1920.jpg

Viele Fithrungskrifte haben in der Corona-Zeit erste Erfahrungen mit dem Fiihren von
Mitarbeitern und Teams auf Distanz gesammelt. Sie haben hierin jedoch noch wenig
Routine entwickelt — insbesondere wenn es um das Fiihren hybrider Teams geht. Denn mit
der Herausforderung, dass ein Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice und ein
anderer primar im Betrieb arbeiten mo6chte, sind sie nicht selten erst konfrontiert, seit die
Homeoffice-Pflicht nicht mehr besteht. Entsprechend verunsichert sind sie.

Die Wiinsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Eine zentrale Ursache hierfiir ist. Bis zum Auslaufen der Homeoffice-Pflicht gab es corona-
bedingt eine gesetzliche Regelung, wann und in welchem Umfang Unternehmen ihren
Beschiftigten die Arbeit im Homeoffice ermoglichen mussten. Doch seit dem Wegfall dieser
Regelung sind deren Fiihrungskrifte nicht selten mit den unterschiedlichsten Wiinschen
ihrer Mitarbeiter, wo sie wann arbeiten mochten, konfrontiert. Wahrend manche mit der
Begriindung ,,In den zuriickliegenden Monaten ging es doch auch” kiinftig nur noch im
Homeoffice arbeiten mochten, wollen andere wieder Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend
manche an zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten mochten, wollen andere dies situativ
entscheiden.

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen der Mitarbeiter aus Mitarbeiter- und
Unternehmenssicht angemessen zu reagieren, ist fiir Fiihrungskrifte nicht leicht — auch weil
es in den meisten Betrieben noch keine auf Erfahrung basierenden Richtlinien fiir das
Arbeiten im Homeoffice gibt. Also miissen die Fithrungskrafte dies mit ihren Mitarbeitern
selbst aushandeln.

In diesem Diskurs werden oft Forderungen laut wie: Jeder Mitarbeiter soll selbst
entscheiden, wo er wann arbeiten mochte — zumindest sofern er nicht in einem Bereich
arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar ist. Dies ist in der Praxis in vielen Unternehmen
nur bedingt moglich, denn heute werden ihre Kernleistungen meist in
bereichsiibergreifender Teamarbeit von Spezialisten unterschiedlicher Provenienz erbracht.
Hieraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine
Prasenz erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen
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Dies gestaltet sich im Betriebsalltag oft schwierig, weil die Mitarbeiterwiinsche beziiglich
ihrer Arbeitsgestaltung so verschieden sind. Nicht selten vernimmt man denn auch im
Gespriach mit Fithrungskraften seit Auslaufen der Homeoffice-Pflicht Klagen wie: ,,Zuweilen
komme ich mir wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses vor, der geradezu darum
betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lduft.“ Dies gilt
insbesondere dann, wenn ungeplant die Prasenz eines Mitarbeiters, der zur betreffenden
Zeit eigentlich im Homeoffice arbeiten wollte bzw. sollte, im Betrieb erforderlich ist. Dann
kampfen Fiithrungskrafte nicht selten mit massiven Widerstanden, weil dieses Ansinnen mit
den Planen des Mitarbeiters kollidiert — zum Beispiel, weil er oder sie zuhause auch Kinder
betreuen muss. Oder am Vormittag noch einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu
einem Geburtstag eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, zum Beispiel in der
Form einer Betriebsvereinbarung, die nicht nur regeln unter welchen Voraussetzungen und
in welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist, sondern auch wie in solchen
»Konfliktsituationen“ zu verfahren ist. Diese Richtlinien sollten zwar einen moglichst groBen
Spielraum zur individuellen Ausgestaltung bieten, jedoch zugleich einen Rahmen vorgeben,
inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist —
dhnlich wie dies seit Jahren in den meisten Betrieben zum Beispiel bei den Arbeitszeiten der
Fall ist. Denn existiert ein solcher definierter Rahmen nicht, lasst das Unternehmen seine
Fithrungskrifte speziell auf der operativen Ebene sprichwortlich im Regen stehen. Zudem
erhoht sich das Konfliktpotenzial in der Beziehung Fiihrungskraft- Mitarbeiter, denn
angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu den Wiinschen eines Mitarbeiters aufgrund einer
betrieblichen Notwendigkeit ,,nein“. Dann kann dieser Interessenkonflikt nicht immer
einvernehmlich gel6st werden, und das ,Nein“ der Fiihrungskraft wird von dem Mitarbeiter,
wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck eines autoritiren Verhaltens interpretiert bzw.
als Beleg dafiir, dass die Beziehung zwischen ihm und der Fiihrungskraft nicht stimmt.
Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Dass es ein solcher Orientierungsrahmen oft noch nicht existiert, liegt daran, dass das
Thema ,hybrid arbeiten” fiir die meisten Unternehmen noch recht neu ist. Dies ist jedoch
auch ein Indiz dafiir, dass viele obere Fiihrungskrafte unterschitzen, wieviel
Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit
verbunden sind. Die zentrale Ursache hierfiir ist: Fiir die meisten Top-Manager von
GroBunternehmen mit mehreren Standorten eventuell gar in verschiedenen Lindern ist das
Arbeiten in hybriden bzw. virtuellen Teams geiibte Praxis. Thre Treffen bzw. Meetings mit
ihren Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitgehend virtuell statt
und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also
gehen nicht wenige unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns
nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir
die Zusammenarbeit ganz andere.

Top-Teams sind keine Arbeitsteams

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in
Miinchen, ein anderes in Hamburg und ein weiteres in London, New York oder Shanghai
sitzt, dann geht es in der Regel primir darum, sich im Kollegenkreis iiber die strategische
Marschrichtung abzustimmen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren
Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den
nachgeordneten Ebenen bzw. an den einzelnen Standorten statt. Das Top-Team nimmt in
der Organisation also primér eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion wahr, es ist
aber nicht in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der
Top-Ebene vieles moglich, was auf der operativen Ebene nicht mdglich ist. Hinzu kommt:
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Auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence in der
Vergangenheit schon oft bewiesen haben. Das heiBt, sie verfiigen iiber die notige
Fachkompetenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu
steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft
nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft stets auch
Mitarbeiter, die wenn nicht eingearbeitet, so doch an das Wahrnehmen gewisser komplexer
Aufgaben erst noch herangefiihrt werden miissen, also einer individuellen Forderung
bediirfen. Das ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft nur
erschwert moglich. Zudem gibt es dort, auBer den Mitarbeitern, die sich selbst fiihren und
organisieren kénnen, auch solche, denen man ab und zu {iber die Schulter schauen muss
bzw. die das Eingebunden-sein in ein Team fiir ihre Motivation brauchen. Das heift nicht,
dass sie schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine
gelassen werden, konnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene Fiithrungskrafte
wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhéngig
von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn die Mitarbeiter
aber einen groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer.
Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich als Fiihrungskraft in welchem Umfang ein
Arbeiten zuhause. Angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der
weitgehend zuhause arbeiten mochte: ,,Thr Kollege darf zwar drei Tage in der Woche im
Homeoffice arbeiten, aber Sie sollten maximal einen Tag dort arbeiten, weil Sie sich
schlechter selbst fiihren und motivieren kénnen.“ Dann kommt die Fiihrungskraft schnell in
Teufels Kiiche — egal wie sie diese Aussage sprachlich verpackt. Oder angenommen eine
Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter ,Bei Thnen wiirde ich es begriien, wenn Sie
weitgehend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie haufig Fliichtigkeitsfehler machen und
wichtige Details vergessen.“ Dann hat die Fiihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt — egal,
mit wie vielen Beispielen aus dem Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung begriindet.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fiihren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine groBe
Herausforderung dar. Hinzu kommt: Wenn ein groBer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeitet, miissen die Fiihrungskrifte auch ihr Fithrungs- und
Kommunikationsverhalten {iberdenken und neu justieren. Sie miissen viele
Fiihrungsroutinen, die sie im Lauf der Jahre zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben
oder Feedback geben entwickelt haben, iiber Bord werfen und neue entwickeln. Das
erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten Betrieben noch keine Kultur des hybriden
Arbeitens existiert. Diese muss sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur moglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal*
den Fiihrungskriften die notige Unterstiitzung gewédhren, weil sie hierfiir zum Teil auch ein
neues Selbstverstindnis und neue Skills entwickeln miissen. Zudem miissen die
Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer
Organisation zu verankern, die moglichen Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.

Hierfiir ein Beispiel. Bereits heute artikulieren Fiihrungskrifte nicht selten, dass sie den
Eindruck haben, dass seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der Teamspirit
sinkt und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein
Unternehmen stellt sich, wenn seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, die
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logische Folgefrage: Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im
Betrieb oder konnen wir unsere Biiroflichen um die Halfte reduzieren?

Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ja. Doch eng damit verbunden ist die
Frage: Wie wirkt es sich auf die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus,
wenn sie keinen eigenen Platz im Betrieb mehr haben? Sinkt dann bei vielen auer der Lust
ins Biiro zu kommen auch die Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter?
Vermutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter wollen ,digitale Nomaden“ sein. Viele wollen
ihren angestammten, eigenen Platz im Unternehmen haben.

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern

Eine allgemeingiiltige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es
— wie auf viele andere Fragen, die mit dem Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit
verbunden sind — noch nicht; unter anderem, weil auBer den Mitarbeitern auch die
Geschiftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bediirfnisse sehr verschieden sind.
Deshalb miissen die Losungen vermutlich individuelle sein. Diese gilt es im Try-and-error-
Verfahren zu entwickeln — und zwar im Laufe der Zeit zunehmend anhand
erfahrungsgestiitzter Daten und weniger aufgrund individueller Meinungen. Deshalb hat
das IFIDZ in seiner aktuellen Fiihrungskraftebefragung fiir die Studie ,,Fiihrung und
Leadership im digitalen Zeitalter einen Schwerpunkt auf das Thema ,,Fiihren auf Distanz®
bzw. ,Fiihren hybrider Teams* gelegt.

Hinweis:

Den Link zu aktuellen Fiihrungskriftebefragung des IFIDZ fiir die Studie ,,Fiihrung und
Leadership im digitalen Zeitalter finden Interessierte auf der Startseite der Webseite
www.ifidz.de. Die Teilnahme an der anonymen Befragung dauert circa 15 Minuten.

Zur Autorin:

Liebermeister,Barbara_ aufgestiitzt.jpg
© Jan Lauer, Karlstrasse 58, 63065 Offenbach, Germany

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Frankfurt (www.ifidz.de). Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der
Managementberaterin und Vortragsrednerin ,,Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft
fiihrt, wer Follower gewinnt*.
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Seit Beginn des Sommers sind viele Mitarbeiter auch wieder in die Biiros
zuriickgekehrt. Hat sich dadurch fiir die Fiihrungskriifte in den Unternehmen
etwas verandert?

Ja, unter anderem werden die Fiihrungskrifte seitdem verstarkt mit den unterschiedlichen
Erwartungen ihrer Mitarbeiter konfrontiert. Wiahrend manche nur noch im Homeoffice
arbeiten mochten, wollen andere wieder Fulltime im Betrieb sein. Und wihrend manche an
zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten mochten, wollen andere dies situativ
entscheiden.

Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.

Ja. Und auf all diese Wiinsche und Erwartungen aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht
angemessen zu reagieren, ist im Fiihrungsalltag nicht leicht — auch weil es in den meisten
Betrieben noch keine Richtlinien fiir das Arbeiten im Homeoffice gibt. Also miissen dies die
Fiihrungskrafte mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

Kann nicht allgemein die Maxime gelten: Jeder Mitarbeiter soll selbst
entscheiden, wo er wann arbeiten mochte — zumindest sofern er nicht in einem
Bereich arbeitet, in dem eine Prisenz unabdingbar ist.

Theoretisch ja, doch heute werden die meisten Kernleistungen der Unternehmen in oft
bereichsiibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fiir
die Zusammenarbeit, die nicht selten auch eine Prasenz erfordern. Also gilt es die
Prasenzzeiten zu koordinieren.

Was vermutlich zuweilen aufgrund der unterschiedlichen Wiinsche schwierig
ist.

Ja, ich habe in den zuriickliegenden Wochen von Fiihrungskréften oft Klagen gehort wie:
»,Ich komme mir zuweilen wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses vor, der geradezu
darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft.”

Deshalb plidieren Sie fiir Richtlinien in den Unternehmen, zum Beispiel in
Form von Betriebsvereinbarungen, unter welchen Vorsetzungen und in
welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist.

Ja, Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der
Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist.

Warum gibt es diese oft noch nicht?

Zum einen ist das Thema ,hybrid arbeiten fiir meisten Unternehmen noch recht neu; zum
anderen habe ich aber auch den Eindruck, viele obere Fiithrungskrifte speziell in
GroBunternehmen unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams
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in sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind.
Warum?

Weil fiir die meisten Top-Manager von Unternehmen mit mehreren Standorten eventuell
gar in unterschiedlichen Landern das Arbeiten in hybriden bzw. virtuellen Teams geiibte
Praxis ist.

Inwiefern?

Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon
vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form
der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen sie unbewusst davon aus: Dies funktioniert
auch problemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Sie ibersehen dabei, dass dort die
Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz andere sind.

Konnen Sie das erliutern?

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in
Miinchen, ein anderer in London und ein weiterer in New York oder Shanghai sitzt, dann
geht es in der Regel primér darum, sich im Kollegenkreis {iber die strategische
Marschrichtung zu verstiandigen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren
Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den
nachgeordneten Ebenen statt.

Das hei3t, im Top-Team werden im eigentlichen Sinne keine Leistungen
erbracht?

Ich wiirde eher sagen: Das Top-Team hat primir eine Steuerungs- und
Koordinierungsfunktion, es ist aber kaum in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess
involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles moglich, was auf der operativen Ebene nicht
moglich ist. Hinzu kommt, auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die
ihre Excellence in der Vergangenheit schon oft bewiesen haben. Das heift, sie verfiigen iiber
die notige Fachkompetenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich
selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten
Ebenen oft nicht der Fall.

Inwiefern?

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft stets auch
Mitarbeiter, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben
herangefiihrt werden miissen, also einer individuellen Forderung bediirfen. Diese ist, wenn
die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es, auBer den
Mitarbeitern, die sich selbst fithren und organisieren konnen, auch solche, die das
Eingebunden-sein in ein Team fiir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das
heiBt nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber wenn sie im Homeoffice weitgehend
alleine gelassen werden, konnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene
Fiihrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit
schon abhéngig von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn
die Mitarbeiter aber einen groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt
ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mochte: ,,Dein Kollege
darf zwar drei Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag
dort arbeiten, weil du dich schlechter selbst fithren und motivieren kannst.“ Da kommen Sie
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als Fiithrungskraft schnell in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie ihm: , Bei Thnen wiirde ich es
begriiBen, wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie haufig
Fliichtigkeitsfehler machen.“ Dann haben sie als Fithrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Zumindest solange sie sich als Fiihrungskraft nicht auf betriebliche
Regelungen berufen konnen.

Ja. Hinzu kommt: Wenn ein groBer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice
arbeitet, miissen die Fiihrungskrifte auch ihr Fithrungs- und Kommunikationsverhalten
iiberdenken und neu justieren. Sie miissen viele Fiihrungsroutinen, die sie nicht selten im
Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben
entwickelt haben, sozusagen iiber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine
Zeit — auch, weil in den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur des hybriden
Arbeitens existiert.

Das klingt so, als hitten Sie Vorbehalte gegen das Arbeiten in hybriden Teams?

Nein, im Gegenteil. Wir arbeiten in meinem Institut seit dessen Griindung 2014 fast
ausschliefllich virtuell zusammen und dies hat sich bewihrt. Ich pladiere jedoch dafiir, dass
den Fiihrungskriften in der Ubergangsphase in das Neue Normal die nétige Unterstiitzung
seitens des Unternehmens gewéhrt wird. Zudem pléadiere ich dafiir, dass die Unternehmen
beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu
etablieren, auch die moglichen Folgewirkungen bedenken.

Was meinen Sie damit?

Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem
Unternehmen aus? Ich hore von Fiithrungskriften nicht selten, dass sie den Eindruck haben,
dass seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der Teamspirit sinkt und die
Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich,
weil seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage: Braucht
dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb? Rein rational
betrachtet lautet die Antwort gewiss nein. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Sinkt,
wenn die Mitarbeiter im Unternehmen keinen eigenen Platz mehr haben, deren Lust ins
Biiro zu kommen und deren Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter? SchlieBlich
ist nicht jeder Mitarbeiter gern ein ,digitaler Nomade“.

Wie lautet Thre Antwort auf diese Frage?

Offen gesagt, wir haben auf sie als Institut noch keine Antwort — ebenso wie auf viele andere
Fragen, die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind; unter anderem, weil auB3er den
Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bediirfnisse
sehr verschieden sind. Deshalb miissen vermutlich auch die Losungen individuelle sein.

Interview: Lukas Leist

Zur Interviewpartnerin: Barbara Liebermeister leitet das Institut (link is external)fiir
Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) ). Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag
das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin , Die Fiihrungskraft als
Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt®.
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Leadership-Trendbarometer

Fuhrungskrafte befurchten beim Fuhren
hybrider Teams Verlust des Teamspirits

04.08.2021 | Redakteur: Antonia Roper

Das aktuelle Leadership-Trendbarometer des IFIDZ-zeigt: Fuhrungskrafte sehen sich
beim Fuhren hybrider Teams insbesondere im Bereich Kommunikation mit teils
neuen Herausforderungen konfrontiert.

<https://cdn1.vogel.de/unsafe/fit-in/1000x0/images.vogel.de/vogelonline/bdb/1857100/1857186
[original.jpg>

In hybriden Teams besteht laut der Befragten vor allem die Gefahr einer "ungeniigenden Kommunikation" (53
Prozent) und eines ,nicht ausreichenden Informationsflusses*“ (47 Prozent).

(Bild: gemeinfrei / Pexels <https://www.pexels.com/de-de/creative-commons-images/>)

Viele Unternehmen sehen sich zur Zeit mit dem Wunsch eines Teils ihrer Mitarbeitenden
konfrontiert, auch nach dem corona-bedingten ,, Lockdown‘ im Homeoffice zu arbeiten
und versuchen diesem zu entsprechen. Deshalb stehen ihre Fiihrungskrafte vermehrt vor
der Herausforderung, sogenannte hybride Teams zu fithren — also Teams, bei denen ein
Teil der Mitarbeiter weiterhin im Betrieb arbeitet, wahrend ein anderer Teil im
Homeoffice oder an einem anderen von ihnen gewahlten Ort arbeitet.

Deshalb beschloss das Institut fiir Fiihrungskrafte im digitalen Zeitalter (IFIDZ),

Frankfurt, sein aktuelles Leadership-Trendbarometer der Frage zu widmen: ,,Was sind
aus Threr Warte die groften Herausforderungen beim Fiihren hybrider Teams? An der
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Online-Befragung nahmen 159 Fiihrungskrafte teil.

Auffallend bei den Befragungsergebnissen ist zunachst: Das Gros der Fiihrungskrafte
befiirchtet offensichtlich nicht, dass unter einer Arbeit in hybriden Teams die Team-
Performance leidet. So sehen zum Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr, dass die Motivation
der Mitarbeitenden hierdurch sinkt, und nur 13 Prozent die Gefahr, dass die
Zielorientierung bei der Arbeit hierunter leidet. Und gar nur 9 Prozent beflirchten oder
haben die Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die Qualitat der Arbeit
auswirkt. Entsprechend relaxt scheinen die meisten Filhrungskrafte, laut Aussagen der
Leiterin des IFIDZ Barbara Liebermeister, der endgiltigen Entscheidung entgegen zu
sehen, inwieweit ihre Mitarbeiter kiinftig im Unternehmen oder Homeoffice arbeiten —
zumindest wenn es um die Leistungsfahigkeit ihres Bereichs geht. Diese Einschatzung
wird unter anderem dadurch gestiitzt, dass nur 16 Prozent der Fihrungskrafte bei einer
Arbeit in hybriden Teams einen Kontrollverlust befiirchten.

Zugleich fallt jedoch auf, dass — vermutlich auch aufgrund der Erfahrungen im
zurtickliegenden Jahr — das Gros der Flihrungskrafte das Arbeiten in hybriden Teams
keinesfalls durch eine ,,;rosa-rote Brille sieht. Sie sehen vielmehr, so Liebermeister, die
zwei Seiten der Medaille. So stimmen denn auch nur 9 Prozent der Aussage zu ,,Ich sehe
keine Gefahren, nur Chancen‘ beim Arbeiten im hybriden Teams. Fiir fast zwei Drittel der
befragten Fiihrungskrafte besteht bei dieser Form der Zusammenarbeit zum Beispiel die
Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fithlen. Auflerdem sehen 54 Prozent die
Gefahr, dass die Identifikation mit dem Team sinkt.

Auch kann sich ein Drittel der Befragten vorstellen, dass in ihrem Team eine gewisse
Frontenbildung zwischen den Biiro- und Homeoffice-Mitarbeitern entsteht. Diesen
Risiken gilt es nach Auffassung der Fiihrungskrafte entgegenzuwirken. Dabei spielt die
Kommunikation und wechselseitige Information offensichtlich eine zentrale Rolle, da
laut Uberzeugung jeweils circa der Hélfte der Befragten bei einer Arbeit in hybriden
Teams durchaus die Gefahr einer ,,ungeniigenden Kommunikation* (53 Prozent) und
eines ,,nicht ausreichenden Informationsflusses‘ (47 Prozent) drohen. In diesem Bereich
sehen sie denn auch den gréten Changebedarf.

Quelle: IFIDZ <https://www.ifidz.de>

(1D:47538455)
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Fiihrungskrifte befiirchten beim Fiihren
hybrider Teams Verlust des Teamspirits

Montag, 02.08.2021

Das aktuelle Leadership-Trendbarometer des Instituts fiir Fithrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt: Fiihrungskrifte sehen sich beim Fiihren
hybrider Teams insbesondere im Bereich Kommunikation mit teils neuen
Herausforderungen konfrontiert und befiirchten den Verlust des Teamspirits.

Viele Unternehmen sehen sich zur Zeit mit dem Wunsch eines Teils ihrer Mitarbeitenden
konfrontiert, auch nach dem corona-bedingten Lockdown im Homeoffice zu arbeiten und
versuchen diesem zu entsprechen. Deshalb stehen Fiihrungskriifte vermehrt vor der
Herausforderung, sogenannte hybride Teams zu fiihren — also Teams, bei denen ein Teil
der Mitarbeiter weiterhin im Betrieb arbeitet, wiahrend ein anderer Teil im Homeoffice
oder an einem anderen von ihnen gewéhlten Ort arbeitet. Deshalb beschloss das Institut fiir
Fiihrungskrifte im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt, sein aktuelles Leadership-
Trendbarometer der Frage zu widmen: ,,Was sind aus Threr Warte die grofiten
Herausforderungen beim Fiihren hybrider Teams?“ An der Online-Befragung nahmen 159
Fithrungskrifte teil.

Auffallend bei den Befragungsergebnissen ist zunichst: Das Gros der Fiithrungskrifte
befiirchtet offensichtlich nicht, dass unter einer Arbeit in hybriden Teams die Team-
Performance leidet. So sehen zum Beispiel nur 15 Prozent die Gefahr, dass die Motivation
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der Mitarbeitenden hierdurch sinkt, und nur 13 Prozent die Gefahr, dass die
Zielorientierung bei der Arbeit hierunter leidet. Und gar nur 9 Prozent befiirchten oder
haben die Erfahrung gesammelt, dass dies sich negativ auf die Qualitit der Arbeit auswirkt.
Entsprechend relaxt scheinen die meisten Fiihrungskrifte, laut Aussagen der Leiterin des
IFIDZ Barbara Liebermeister, der endgiiltigen Entscheidung entgegen zu sehen, inwieweit
ihre Mitarbeiter kiinftig im Unternehmen oder Homeoffice arbeiten — zumindest wenn es
um die Leistungsfiahigkeit ihres Bereichs geht. Diese Einschiatzung wird unter anderem
dadurch gestiitzt, dass nur 16 Prozent der Fiithrungskrifte bei einer Arbeit in hybriden
Teams einen Kontrollverlust befiirchten.

Zugleich fallt jedoch auf, dass — vermutlich auch aufgrund der Erfahrungen im
zuriickliegenden Jahr — das Gros der Fithrungskriifte das Arbeiten in hybriden Teams
keinesfalls durch eine ,rosa-rote Brille“ sieht. Sie sehen vielmehr, so Liebermeister, die zwei
Seiten der Medaille. So stimmen denn auch nur 9 Prozent der Aussage zu ,,Ich sehe keine
Gefahren, nur Chancen“ beim Arbeiten im hybriden Teams. Fiir fast zwei Drittel der
befragten Fiihrungskrifte besteht bei dieser Form der Zusammenarbeit zum Beispiel die
Gefahr, dass sich einzelne Mitarbeiter isoliert fithlen. AuBerdem sehen 54 Prozent die
Gefahr, dass die Identifikation mit dem Team sinkt. Auch kann sich ein Drittel der
Befragten vorstellen, dass in ihrem Team eine gewisse Frontenbildung zwischen den Biiro-
und Homeoffice-Mitarbeitern entsteht. Diesen Risiken gilt es nach Auffassung der
Fiihrungskrifte entgegenzuwirken. Dabei spielt die Kommunikation und wechselseitige
Information offensichtlich eine zentrale Rolle, da laut Uberzeugung jeweils circa der Hilfte
der Befragten bei einer Arbeit in hybriden Teams durchaus die Gefahr einer ,,ungeniigenden
Kommunikation“ (53 Prozent) und eines ,nicht ausreichenden Informationsflusses® (47
Prozent) drohen. In diesem Bereich sehen sie daher auch den grofiten Change-Bedarf.

REFA hat sich ebenfalls aktiv mit dem Homeoffice als neues Arbeitsmodell
auseinandergesetzt und bietet interessierten Fiihrungskriften hierzu ein spezielles Online-
Seminar: Fithren im Home-Office.

Nihere Infos iiber die Ergebnisse des jiingsten IFIDZ-Leadership-Trendbarometers finden
Interessierte auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de) in der Rubrik Studien.
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Herausforderung ,hybride Teams fuhren®
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Top-Manager von Unternehmen unterschatzen oft, wie groB die Herausforderungen sind, vor die das Fiihren hybrider
Teams die Fiihrungskrafte auf der operativen Ebene stellt. Interview mit Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter, Frankfurt.

? Frau Liebermeister, seit dem 1. Juli besteht die Homeoffice-Pflicht nicht mehr. Hat sich dadurch fir die Fihrungskrafte in den
Unternehmen etwas verandert?

Liebermeister: Ja, unter anderem werden die Flihrungskrafte seitdem verstarkt mit den unterschiedlichen Erwartungen ihrer
Mitarbeiter konfrontiert. Wahrend manche nur noch im Homeoffice arbeiten méchten, wollen andere wieder Fulltime im Betrieb sein.
Und wahrend manche an zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten méchten, wollen andere dies situativ entscheiden.

? Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.

Liebermeister: Ja. Und auf all diese Wiinsche und Erwartungen aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht anmessen zu reagieren,
ist im FUhrungsalltag nicht leicht — auch weil es in den meisten Betrieben noch keine Richtlinien fiir das Arbeiten im Homeoffice
gibt. Also missen dies die Flihrungskrafte mit ihnren Mitarbeitern selbst aushandeln.

? Kann nicht allgemein die Maxime gelten: Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeiten méchte — zumindest
sofern er nicht in einem Bereich arbeitet, in dem eine Préasenz unabdingbar ist.

Liebermeister: Theoretisch ja, doch heute werden die meisten Kernleistungen der Unternehmen in oft bereichsiibergreifender
Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern.
Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen

? Was vermutlich zuweilen aufgrund der unterschiedlichen Wiinsche schwierig ist.

Liebermeister: Ja, ich habe in den zuriickliegenden Wochen von Flhrungskraften oft Klagen gehért wie: ,lch komme mir zuweilen
vor wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses, der geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der
Betrieb lauft.”

? Deshalb pladieren Sie fiir Richtlinien in den Unternehmen, zum Beispiel in Form von Betriebsvereinbarungen, unter welchen
Vorsetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist.

Liebermeister: Ja, Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im
Homeoffice maoglich ist.

? Warum gibt es diese oft noch nicht?

Liebermeister: Zum einen ist das Thema ,hybrid arbeiten” fir meisten Unternehmen noch recht neu; zum anderen habe ich den
Eindruck, viele obere Fuhrungskrafte speziell in Grofunternehmen unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden
Teams in sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind.

? Warum?

Liebermeister: Weil fiir meisten Top-Manager von Unternehmen mit mehreren Standorten eventuell gar in unterschiedlichen
Landern das Arbeiten in hybriden und virtuellen Teams gelibte Praxis ist.

? Inwiefern?

Liebermeister: Nun, ihre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitgehend
virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen sie unbewusst
davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Sie Ubersehen dabei, dass dort die
Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz andere sind.

Top-Teams sind keine Arbeitsteams
? Konnen Sie das erlautern?



Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in Minchen, ein anderer in
London und weitere in New York und Shanghai sitzen, dann geht es in der Regel primar darum, sich im Kollegenkreis tiber die
strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren Umsetzung, die eine engere
Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen statt.

? Das heifdt, im Top-Team werden im eigentlichen Sinne keine Leistungen erbracht?

Liebermeister: Ich wiirde eher sagen: Das Top-Team hat primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist aber kaum in
den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles mdglich, was auf der operativen
Ebene nicht méglich ist. Hinzu kommt, auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence schon oft
bewiesen haben. Das heiltt, sie verfugen ber die nétige Fachkompetenz fir ihre Position und die erforderliche personliche Reife,
sich selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

? Inwiefern?

Liebermeister: Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft stets auch Mitarbeiter, die noch
eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben herangefiihrt werden mussen, also einer individuellen Férderung
bedurfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es, auRer den Mitarbeitern,
die sich selbst fliihren und organisieren kénnen, auch solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fiir ihre Motivation und
Selbstorganisation brauchen. Das heif3t nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine
gelassen werden, kdnnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene Flihrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre
Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhangig von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn
die Mitarbeiter aber einen grofden Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhéht sich das
Konfliktpotenzial.

? Haben Sie hierfir ein Beispiel?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Sagen Sie mal einem
Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten méchte: ,Dein Kollege darf zwar drei Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten, aber
du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich schlechter selbst fiihren und motivieren kannst.” Da kommen Sie als
Fihrungskraft schnell in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie ihm: ,Bei Ihnen wiirde ich es begrien, wenn Sie weitgehend im Blro
arbeiten wurden, weil Sie haufig Flichtigkeitsfehler machen.“ Dann haben sie als Fuhrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

? Zumindest solange sie sich als Fuhrungskraft nicht auf betriebliche Regelungen berufen kénnen.

Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein grofer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, miissen die
Fihrungskrafte auch ihr Fihrungs- und Kommunikationsverhalten neu justieren. Sie miissen viele Flihrungsroutinen, die sie nicht
selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben, sozusagen lber
Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur
des hybriden Arbeitens existiert.

? Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegen das Arbeiten in hybriden Teams?

Liebermeister: Nein. Wir arbeiten in meinem Institut seit dessen Griindung 2014 fast ausschlieBlich virtuell zusammen und dies
hat sich bewahrt. Ich pladiere jedoch dafiir, dass den Fiihrungskraften in der Ubergangsphase in das Neue Normal die nétige
Unterstiitzung seitens des Unternehmens gewéhrt wird. Zudem pladiere ich dafiir, dass die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur
der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu etablieren, auch die méglichen Folgewirkungen bedenken.

? Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem Unternehmen aus? Viele
Fihrungskrafte haben jetzt schon den Eindruck haben, dass seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der Teamspirit
sinkt und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, weil seine Mitarbeiter zu 50
Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage: Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb?
Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss nein. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Sinkt, wenn die Mitarbeiter im
Unternehmen keinen eigenen Platz mehr haben, deren Lust ins Biiro zu kommen und deren Identifikation mit dem Unternehmen
noch weiter? Bei manchen gewiss ja. Denn nicht jeder Mitarbeiter ist gerne ein ,digitaler Nomade*.

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern

? Wie lautet Ihre Losung?

Liebermeister: Offen gesagt, wir haben als Institut hierfir keine allgemeingultige Lésung — ebenso wie fiir viele andere Fragen, die
mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind; unter anderem, weil aulRer den Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der
Unternehmen und somit auch ihre Beduirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb missen auch die Lésungen individuelle sein.

? Frau Liebermeister, vielen Dank fiir das Gesprach.

Zur Interviewpartnerin: Barbara Liebermeister leitet das Institut fir FUhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin ,Die
Fihrungskraft als Influencer: In Zukunft fuhrt, wer Follower gewinnt®.
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Beim Fuhren hybrider Teams kdmpfen die Flihrungskrafte auf der operativen Ebene von Unternehmen oft
mit vielen Schwierigkeiten. Diese unterschéatzt das Top-Management haufig.

iele Fihrungskrafte haben in der Corona-Zeit erste Erfahrungen mit dem Fihren von Mitarbeitern und

Teams auf Distanz gesammelt. Sie haben hierin jedoch noch wenig Routine entwickelt - insbesondere

hybride Teams sind neu. Denn mit der Herausforderung, dass ein Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im
Home-Office und ein anderer primar im Betrieb arbeiten méchte, sind sie nicht selten erst konfrontiert, seit die
Home-Office-Pflicht nicht mehr besteht. Entsprechend verunsichert sind sie.

Die Wiinsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Eine zentrale Ursache hierfir ist. Bis zum Auslaufen der Home-Office-Pflicht gab es corona-bedingt eine
gesetzliche Regelung, wann und in welchem Umfang Unternehmen ihren Beschaftigten die Arbeit im Home-
Office ermdglichen mussten. Doch seit dem Wegfall dieser Regelung sind deren Flhrungskrafte nicht selten mit
den unterschiedlichsten Wiinschen ihrer Mitarbeiter, wo sie wann arbeiten mdchten, konfrontiert. Wahrend
manche mit der Begriindung ,In den zurlickliegenden Monaten ging es doch auch” kiinftig nur noch im Home-
Office arbeiten mdchten, wollen andere wieder Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend manche an zwei festen
Wochentagen zuhause arbeiten mochten, wollen andere dies situativ entscheiden.

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen der Mitarbeiter aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht angemessen zu



reagieren, ist fur FUhrungskrafte nicht leicht - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine auf Erfahrung

basierenden Richtlinien fur das Arbeiten im Home-Office gibt (https://newsroom.sparkasse.at/2021/08/19/home-

office-co-warum-neue-arbeitsmodelle-langfristig-sinnvoll-sind/89769). Also missen die Fihrungskrafte dies mit

ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

In diesem Diskurs werden oft Forderungen laut wie: Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeiten
mochte - zumindest sofern er nicht in einem Bereich arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar ist. Dies ist in der
Praxis in vielen Unternehmen nur bedingt moglich, denn heute werden ihre Kernleistungen meist in
bereichsibergreifender Teamarbeit von Spezialisten unterschiedlicher Provenienz erbracht. Hieraus ergeben sich
auch Notwendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also gilt es die

Prasenzzeiten zu koordinieren.

Hybride Teams: Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen

Dies gestaltet sich im Betriebsalltag oft schwierig, weil die Mitarbeiterwtnsche bezlglich ihrer Arbeitsgestaltung so
verschieden sind. Nicht selten vernimmt man denn auch im Gesprach mit Fihrungskraften seit Auslaufen der
Home-Office-Pflicht Klagen wie: ,,Zuweilen komme ich mir wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses vor, der
geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft.” Dies gilt insbesondere
dann, wenn ungeplant die Prasenz eines Mitarbeiters, der zur betreffenden Zeit eigentlich im Home-Office
arbeiten wollte bzw. sollte, im Betrieb erforderlich ist. Dann kampfen Fihrungskrafte nicht selten mit massiven
Widerstanden, weil dieses Ansinnen mit den Planen des Mitarbeiters kollidiert - zum Beispiel, weil er oder sie
zuhause auch Kinder betreuen muss. Oder am Vormittag noch einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu

einem Geburtstag eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, zum Beispiel in der Form einer
Betriebsvereinbarung, die nicht nur regeln unter welchen Voraussetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten
im Home-Office moglich ist, sondern auch wie in solchen ,Konfliktsituationen” zu verfahren ist. Diese Richtlinien
sollten zwar einen moglichst grofRen Spielraum zur individuellen Ausgestaltung bieten, jedoch zugleich einen
Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Home-Office moglich ist -
ahnlich wie dies seit Jahren in den meisten Betrieben zum Beispiel bei den Arbeitszeiten der Fall ist. Denn existiert
ein solcher definierter Rahmen nicht, I1asst das Unternehmen seine Fihrungskrafte speziell auf der operativen
Ebene sprichwortlich im Regen stehen. Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial in der Beziehung Fuhrungskraft-
Mitarbeiter, denn angenommen eine FUhrungskraft sagt zu den Wiinschen eines Mitarbeiters aufgrund einer
betrieblichen Notwendigkeit ,nein”. Dann kann dieser Interessenkonflikt nicht immer einvernehmlich geldst
werden, und das ,Nein” der Fuhrungskraft wird von dem Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck
eines autoritaren Verhaltens interpretiert bzw. als Beleg dafur, dass die Beziehung zwischen ihm und der
FUhrungskraft nicht stimmt. Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Dass es ein solcher Orientierungsrahmen oft noch nicht existiert, liegt daran, dass das Thema ,hybrid arbeiten” fur
die meisten Unternehmen noch recht neu ist. Dies ist jedoch auch ein Indiz daflr, dass viele obere Fihrungskrafte
unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit
verbunden sind. Die zentrale Ursache hierfir ist: Fir die meisten Top-Manager von GroRunternehmen mit
mehreren Standorten eventuell gar in verschiedenen Landern ist das Arbeiten in hybriden bzw. virtuellen Teams
gelbte Praxis. |hre Treffen bzw. Meetings mit ihren Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona
weitgehend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert.
Also gehen nicht wenige unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns nachgeordneten
Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz andere.

Top-Teams sind keine Arbeitsteams



Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in Minchen, ein anderes in
Hamburg und ein weiteres in London, New York oder Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel primar darum, sich
im Kollegenkreis Uber die strategische Marschrichtung abzustimmen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu
treffen. Deren Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den
nachgeordneten Ebenen bzw. an den einzelnen Standorten statt. Das Top-Team nimmt in der Organisation also
primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion wahr, es ist aber nicht in den eigentlichen
Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles mdglich, was auf der operativen
Ebene nicht moéglich ist. Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre
Excellence in der Vergangenheit schon oft bewiesen haben. Das heil3t, sie verfligen Uber die notige
Fachkompetenz fur ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre Arbeit
effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fihrungskraft stets auch Mitarbeiter, die wenn nicht
eingearbeitet, so doch an das Wahrnehmen gewisser komplexer Aufgaben erst noch herangefihrt werden
mussen, also einer individuellen Férderung bedirfen. Das ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Home-Office
arbeiten, oft nur erschwert moglich. Zudem gibt es dort, auBer den Mitarbeitern, die sich selbst fihren und
organisieren kdénnen, auch solche, denen man ab und zu Uber die Schulter schauen muss bzw. die das
Eingebunden-sein in ein Team flr ihre Motivation brauchen. Das heil3t nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind,
doch wenn sie im Home-Office weitgehend alleine gelassen werden, kdnnen sie sich schnell zu solchen entwickeln.
Erfahrene FUhrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon
abhangig von ihrer fachlichen und persénlichen Reife unterschiedlich geflihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen
grol3en Teil ihrer Arbeitszeit im Home-Office verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das

Konfliktpotenzial.

Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich als Fihrungskraft in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Angenommen eine Fihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mochte: , lhr
Kollege darf zwar drei Tage in der Woche im Home-Office arbeiten, aber Sie sollten maximal einen Tag dort
arbeiten, weil Sie sich schlechter selbst fihren und motivieren kénnen.” Dann kommt die Fihrungskraft schnell in
Teufels Kliche - egal wie sie diese Aussage sprachlich verpackt. Oder angenommen eine Fihrungskraft sagt zu
einem Mitarbeiter ,Bei Ihnen wirde ich es begrif3en, wenn Sie weitgehend im Buro arbeiten wirden, weil Sie
haufig Fluchtigkeitsfehler machen und wichtige Details vergessen.” Dann hat die Fihrungskraft schnell einen
Dauerkonflikt - egal, mit wie vielen Beispielen aus dem Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung begriindet.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fihren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine grof3e Herausforderung
dar.Hinzu kommt: Wenn ein grol3er Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Home-Office arbeitet, missen die
FUhrungskrafte auch ihr Fihrungs- und Kommunikationsverhalten tiberdenken und neu justieren. Sie missen
viele FUhrungsroutinen, die sie im Lauf der Jahre zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback
geben entwickelt haben, Uber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit - auch, weil in den
meisten Betrieben noch keine Kultur des hybriden Arbeitens existiert. Diese muss sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur méglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal” den Fihrungskraften
die notige Unterstlitzung gewahren, weil sie hierfiir zum Teil auch ein neues Selbstverstandnis und neue Skills
entwickeln missen. Zudem mussen die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in
ihrer Organisation zu verankern, die moglichen Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.



Hierflr ein Beispiel. Bereits heute artikulieren Fihrungskrafte nicht selten, dass sie den Eindruck haben, dass seit
ihre Mitarbeiter vermehrt im Home-Office arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft der
Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, wenn seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause
arbeiten, die logische Folgefrage: Braucht dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb

oder kdnnen wir unsere Buroflachen um die Halfte reduzieren?

Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ja. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Wie wirkt es sich auf
die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen eigenen Platz im Betrieb mehr
haben? Sinkt dann bei vielen aul3er der Lust ins Biro zu kommen auch die Identifikation mit dem Unternehmen
noch weiter? Vermutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter wollen ,digitale Nomaden” sein. Viele wollen ihren

angestammten, eigenen Platz im Unternehmen haben.

Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern

Eine allgemeingUlltige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es - wie auf viele andere
Fragen, die mit dem Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit verbunden sind - noch nicht; unter anderem,
weil auBBer den Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bedurfnisse sehr
verschieden sind. Deshalb mussen die Losungen vermutlich individuelle sein. Diese gilt es im Try-and-error-
Verfahren zu entwickeln - und zwar im Laufe der Zeit zunehmend anhand erfahrungsgestitzter Daten und
weniger aufgrund individueller Meinungen. Deshalb hat das IFIDZ in seiner aktuellen FUhrungskraftebefragung fur
die Studie ,Fihrung und Leadership im digitalen Zeitalter” einen Schwerpunkt auf das Thema ,,Fihren auf Distanz"

bzw. ,Fihren hybrider Teams" gelegt.

Die Autorin Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ
(http://www.ifidz.de) inFrankfurt.
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Online-Befragung und Studie ,,Fihrung und Leadership im digitalen
Zeitalter*

Institut fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) ermittelt, inwieweit sich Fiihrung in den Unternehmen wandelt
und vor welchen Herausforderungen ihre Fiihrungskréafte stehen.

Barbara Liebermeister n
Institut flir FUhrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ)
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Eine umfassende Studie zum Themenkomplex ,FlUhrung und Leadership im digitalen Zeitalter” erstellt zurzeit das Institut fir
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Die Studie wird laut Aussagen der IFIDZ-Griinderin und -Leiterin
Barbara Liebermeister kiinftig alle zwei Jahre fortgeschrieben, ,sodass zeitnah Verédnderungen im Bereich Filihrung erfasst
werden und hieraus unter anderem die nétigen Schlisse fiur die Flihrungskrafteentwicklung gezogen werden kénnen.

Die Online-Befragung, auf der die Studie basiert, besteht aus vier Fragenkomplexen. Im Ersten werden einige relevante
Daten der Befragungsteilnehmer erhoben. So zum Beispiel fur welche Art Unternehmen sie arbeiten und wie viele Jahre
Fuhrungserfahrung sie haben. Diese Daten ermdglichen eine Auswertung der Befragungsergebnisse nach Teilgruppen.

Der zweite Fragenkomplex tragt die Uberschrift ,Entwicklung der Fiihrung in Ihrem Unternehmen®. In ihm werden die
Teilnehmer unter anderem gefragt, wie stark sich die Bedeutung von Fiihrung in ihrem Unternehmen wandelt und ob die
Anforderungen an die FUhrungskrafte eher sinken oder steigen — zum Beispiel im Bereich Selbst-, Mitarbeiter-, Team- und
Bereichsfuhrung. Ermittelt wird zudem, inwiefern sich die Rollenanforderungen an die Fihrungskrafte andern und ob z.B. das
Thema laterale Fuhrung bzw. Fiihrung ohne Weisungsbefugnis an Bedeutung gewinnt.

Der dritte Fragenkomplex dreht sich um das Thema ,Personliche Entwicklung als Fihrungskraft®. In ihm werden die
Teilnehmer u.a. gefragt, in welchen Bereichen sie bei sich selbst den groten Entwicklungsbedarf sehen; zudem von welchen
Partnern sie beim Erreichen ihrer Ziele als Fiihrungskraft stark abhéngig sind — zum Beispiel den eigenen Mitarbeitern,
anderer Bereichen, Vorgesetzten und/oder externen Unterstiitzern/Dienstleistern. Weitere Fragen drehen sich darum, ob die
Komplexitat des Beziehungsnetzwerks bzw. Umfelds, in dem sie agieren, eher sinkt oder steigt und inwieweit sie, um ihre
Ziele zu erreichen, auch andere Personen als ihre eigenen Mitarbeiter fir sich und ihre Ideen begeistern miissen.



Die Fragen in den ersten drei Fragenkomplexen sollen laut Barbara Liebermeister auch bei den Folgebefragungen
weitgehend unverandert bleiben, so dass Veranderungen im Zeitverlauf erkennbar werden. Anders verhalt es sich beim
vierten Fragenkomplex der Online-Befragung. Er dreht sich jeweils um ein im Betriebsalltag gerade akutes Thema. In der
aktuellen Umfrage lautet es ,Virtuelle & hybride Fiihrung: Fiihrung auf Distanz®, da dieses Thema im Verlauf der Corona-
Pandemie stark an Bedeutung gewonnen hat. In diesem Teil des Fragebogens werden die Teilnehmer u.a. gefragt, inwieweit
aus ihrer Warte die Themen virtuelle Fihrung bzw. Flihren auf Distanz sowie Online-Kommunikation auch in der Nach-
Corona-Zeit ein integraler Bestandteil ihrer Fihrungsarbeit sein werden. Zudem werden sie um eine Einschatzung gebeten,
wieviel Prozent ihrer Mitarbeiter aktuell den Reifegrad und Entwicklungsstand haben, um eigenstandig und -verantwortlich
z.B. im Homeoffice zu arbeiten. Gefragt wird auch, welchen Charakter mittelfristig ihr Team haben wird. Dabei sind drei
Antwortmdglichkeiten vorgegeben: ,‘’klassisch’ (Mitarbeiter arbeiten im Unternehmen)®, ,‘virtuell (Mitarbeiter arbeiten extern —
z.B. im Homeoffice oder mobil)* und ,‘hybrid* (sowohl, als auch)“. Dies auch vor dem Hintergrund, dass viele Fihrungskréfte,
wie das jlingste Leadership-Trendbarometer des IFIDZ zeigte, im Fiihren hybrider Teams eine grof3e Herausforderung fiir sich
sehen.

Den Link zur anonymen Online-Befragung ,Fihrung und Leadership im digitalen Zeitalter” finden interessierte Fuhrungskrafte
auf der IFIDZ-Webseite (www.ifidz.de ). Die Teilnahme an der Online-Befragung dauert etwa 20 Minuten. Hinterlassen
Teilnehmer am Ende der Befragung freiwillig eine Mailadresse, erhalten sie, wenn die Studie erstellt ist, automatisch kostenlos
deren Ergebnisse.



POSITIVE BEISPIELE

Als Fiihrungskraft von namhaften Influencern lernen

Am 16. August 2021 von Barbara
Liebermeister

Noch kein Kommentar

FUhrungskrafte missen andere Menschen fiir sich und ihre Ideen begeistern, um die gewlinschte Wirkung zu
erzielen. Wie man Follower gewinnt, das zeigen bekannte Influencer nicht nur im Netz.

Flhrungskrafte sind nur solange Fihrungskrafte, wie ihnen und ihren Ideen andere Menschen folgen. Dieses Schicksal teilen sie mit den
Influencern in den Social Media. Auch sie sind nur solange Influencer wie sie Follower haben. Deshalb lohnt es sich fiir Fihrungskréafte zu
analysieren, wie diese Personengruppe Menschen als Follower gewinnt. Nachfolgend sechs Influencer Leadership-Prinzipien.

Prinzip 1: Sei mutig wie ein Kiinstler

Der Marktwert von Kinstlern bestimmt sich oft weniger tber ihr Kénnen als ihre Bekanntheit und die Zahl der Personen, die sich von ihnen
und ihrem Werk inspirieren lassen. Und um diesen zu steigern, missen sie bei ihrer Vermarktung oft neue Wege gehen — so wie der
chinesische Konzeptkinstler Ai Weiwei. Er hatte ohne die Social Media und eine geschickte Selbstinszenierung wohl nie seinen heutigen
Weltruhm erlangt.

Ai Weiwei wurde nach regierungskritischen AuRerungen in China von April bis Juni 2011 inhaftiert und hatte bis 2015 Reiseverbot. Nach
dessen Aufhebung lebte er bis 2019 in Berlin. Er ,vermarktete” nach seiner Freilassung seine Inhaftierung multimedial. Heute gilt Ai Weiwei
als einer der wichtigsten Kinstler der Gegenwart, auch weil er fir seine Kunst immer wieder Sujets wahlt, bei denen schon vorab klar ist:
Diese polarisieren und werden eine groRe Resonanz in den analogen und digitalen Medien finden.

Auch unter den deutschen Kunstlern und Show-GroRen gibt es viele, die gekonnt mit den Medien spielen. Hierzu zahlt der Entertainer und
Fernsehjournalist Jan Béhmermann. Ihn kennt seit dem 31. Marz 2016 fast jeder, als er in seiner Late-Night-Show ein Gedicht tiber Recep
Tayyip Erdogan vortrug. In ihm bezeichnete er den tiirkischen Prasidenten als sackdoof und feige sowie als Ziegenficker — was einen
medialen und politischen ,Sturm im Wasserglas” ausloste.

Ein fir Fuhrungskréafte interessantes Fallbeispiel ist auch der Fernsehmoderator Kai Pflaume, dessen Karriere 1993 mit der RTL-Show ,Nur
die Liebe zahlt* begann und der in der Medienwelt eigentlich zum alten Eisen zahlte. Er betreibt seit April 2020 den YouTube-Kanal
Ehrenpflaume, auf dem er in Videos erfolgreiche deutschsprachige Influencer einen Tag begleitet. Der Kanal hatte im Mai 2021 fast 600.000
Abonnenten und tber 20 Millionen Videoaufrufe. Und der 1967 geborene Kai Pflaume? Er ist aufgrund seines klugen Schachzugs, sich tber
seinen YouTube-Kanal mit der Influencer-Szene zu ,connecten® heute auch bei den Angehdrigen der Generation Y und Z Kult.

Alle genannten Kunstschaffenden loten bei ihrer Arbeit und Selbstvermarktung immer wieder aus: Was geht? Sie brechen Regeln, um die
gewlinschte Wirkung zu erzielen. Dabei gehen sie meist intuitiv und experimentell vor. Auch FUhrungskrafte missen, wenn sie die Zukunft
gestalten méchten, haufig auf ihre Intuition vertrauen. Influencer-Leader wissen:

Oft muss man experimentieren, um sich seinem Ziel zu nahern. Und:

Aus Angst vor Fehlern nichts zu tun, ist meist die schlechteste Lésung.

Deshalb beschreiten sie bei Bedarf neue Wege und ermutigen auch die Personen in ihrem Umfeld, Neuland zu betreten.

Prinzip 2: Sei als Mensch nah- und erfahrbar

Spitzen-Verkaufer wissen: Nur wenn ich Menschen auch emotional erreiche, folgen sie mir und meinen Ideen. Entsprechend inszenieren sie
sich. Ein Spitzen-Verkaufer war auch Steve Jobs, dessen oOffentliche Auftritte, wie zum Beispiel 2007 als Apple das erste iPhone prasentierte,
legendar sind. Jobs inszenierte sich bei ihnen gezielt als Marke. Zum Beispiel, indem er stets einen schwarzen Rollkragen-Pulli und dazu
meist Jeans trug — zu einer Zeit als sich die meisten CEOs noch nur in Anzug und Krawatte aus dem Haus wagten. Auch ansonsten
prasentierte er sich als ein Mensch, der anders ist. So war zum Beispiel bekannt, dass er Veganer, Buddhist und ein Bob Dylan-Fan ist. Auch
dies trug dazu bei, dass Jobs und mit ihm die Marke Apple fir viele Leute Kult waren, und es fir sie sozusagen ein ,Muss* war, mit einem



Mac statt PC zu arbeiten.

Steve Jobs war ein extrem erfolgreicher Influencer, obwohl es zu seinen Hoch-Zeiten noch keine Social Media gab. Als Steve Jobs im Social
Media-Zeitalter kann man Elon Musk bezeichnen. Ohne ihn héatte der Tesla-Konzern nie seinen heutigen Borsenwert erreicht. Hierzu trug bei,
dass Musk sich crossmedial als visionarer Denker und Macher inszeniert. Er gilt als ein Technik-Freak, der Trdume realisieren kann — nicht
nur im Bereich der Elektromobilitat. Aber auch wegen solcher Eigenheiten wie, dass er seinen Sohn nach einem Spionageflugzeug ,X A&
A-12° nannte und eines seiner Hobbies das Fliegen von Kampfjets ist, sind zahlreiche technikverliebte Manner Fans von ihm. Denn dies
erzeugt bei ihnen das Gefiihl: Das ist ein echter Mann.

Influencer bauen folglich eine Beziehung zu Menschen auf, indem sie sich ihnen auch als Person zeigen. Dabei ist jedoch oft unklar, was
authentisch und was ein Teil der Selbstinszenierung ist. Auch Fuihrungskréafte sollten partiell ihre Personlichkeit zeigen, denn: Menschen
folgen Menschen — insbesondere solchen, mit denen sie Ahnlichkeiten entdecken oder verspiiren. Zudem geben, Mitarbeiter, wenn
Flhrungskrafte sich auch als Mensch zeigen, auch eher persénliche Dinge von sich Preis.

Prinzip 3: Sei eine vertrauenswiirdige Marke

Erfolgreiche Marken sprechen auch Gefiihle an. So zum Beispiel die Marke BMW mit dem Slogan ,Aus Freude am Fahren®. Zudem geben
sie ihren Zielkunden ein (Leistungs-)Versprechen. Dies gilt auch fiir Personen-Marken. Auch sie ermitteln Werte und geben somit
Orientierung.

Eindrucksvoll gelang dies der schwedischen Umweltaktivistin Greta Thunberg, deren Botschaft vielen Menschen unter die Haut geht: ,Ich bin
laut, weil ihr mir (mit dem Klimawandel) meine Zukunft klaut.“ Greta Thunberg ist auch deshalb eine extrem erfolgreiche Influencerin, weil die
inzwischen 18 Jahre junge Frau mit ihrer Botschaft und ihrem Appell ,Wacht auf‘ etwas bewirken méchte. Anders die kommerziellen
Influencer in den Social Media. Sie wollen primar Follower und Likes haben, um Umsatz zu genieren. Diesem Ziel dient auch ihre inszenierte
Authentizitat. Sie ist nur eine Marketingmasche.

Deshalb sollten sich Fiihrungskrafte eher von Greta Thunberg inspirieren lassen als von Influencern, die primar fir sich und Produkte wie
Schminke werben. Denn Flhrungskrafte haben mit ihren Followern, Mitarbeitern und Kollegen stets auch persdnlichen Kontakt. Und in ihm
wird flr ihre Follower schnell erkennbar, ob ihre Online-Inszenierung echt, das heif3t inrer Personlichkeit entsprechend oder ,gekiinstelt” ist.
Erweist diese sich im personlichen Kontakt als Fake, zerstort dies Vertrauen. In der Selbstinszenierung und Online-Kommunikation von
Influencer-Leadern sollte sich stets die reale Person widerspiegeln. Ein ,Sich-verbiegen® ist nicht nétig. Sogar Personen mit authentischen
Zugen konnen wichtige Influencer sein, sofern sie und ihre Botschaft glaubhaft sind. Das beweist Greta Thunberg.

Prinzip 4: Kommuniziere cross- und multimedial

Fast alle erfolgreichen Influencer stehen fiir ein Thema, selbst wenn sie in ihren Posts auch uber andere Dinge parlieren. So zum Beispiel die
Bloggerin und Podcasterin ,Madame Moneypenny“. Ihr Thema ist ,Geldanlage und Vermdgensaufbau fir Frauen®. Mit diesem Thema ist die
Beraterin Natascha Wegelin, die hinter Madame Moneypenny steckt, in fast allen Social Media prasent. Sie schreibt zudem Biicher zum
Thema und wird haufig auf den Ratgeberseiten von Zeitschriften zitiert. Zudem halt sie regelmafig 6ffentliche Vortrage. Durch diese
VerknUpfung von digitaler und analoger Kommunikation hat sich Madame Moneypenny zu einer echten Marke entwickelt; ebenso wie
Sascha Lobo.

Ahnlich verhélt es sich mit Frank Thelen. Der Griinder und Geschéftsfiihrer der Risikokapital-Firma Freigeist Capital GmbH wurde einer
breiten Offentlichkeit durch die Fernsehsendung ,Die Héhle der Léwen* bekannt. In ihr war er bis 2020 einer der Investoren und Juroren.
Thelen versucht sich seit Jahren erfolgreich als Personen-Marke im Markt zu etablieren; sein Themenfeld: Digitalisierung und Innovation,
Unternehmensgriindung und -fihrung. Er ist Blogger und in den sozialen Medien aktiv. 2018 erschien von ihm im Alter von 43 Jahren die
Autobiografie ,Startup-DNA: Hinfallen, aufstehen, die Welt verandern®; 2020 folgte das Buch ,10xDNA: Das Mindset der Zukunft‘. Zudem ist
er als Redner aktiv.

Auch Thelen setzt bei seiner Selbstvermarktung auf ein Wechselspiel zwischen der analogen und digitalen Welt. Mit Erfolg! Er ist Mitglied
des Innovation Council der Bundesregierung zum Thema Digitalisierung. Zudem ist er regelmaRig Gast in den grofRen Polit-Talkshows — was
wiederum ,Futter” fir seine Social-Media-Kanale liefert.

Bei den Top-Managern in der DACH-Region findet man eine so gezielte Selbstvermarktung und -inszenierung noch selten. Dabei betreiben
wir permanent Personen-Marketing. Jede Online- und Offline-Aussage und -Reaktion von uns trégt zu dem Bild bei, das andere Menschen
von uns haben. Deshalb brauchen Fuhrungskrafte, die eine ,echte” Personen-Marke sein mdchten, heute eine gewisse Medienkompetenz.
Sie mussen die Starken und Schwachen der verschiedenen Kommunikations- und Informationskanale kennen und gezielt nutzen.

Influencer-Prinzip 5: Reagiere ,,cool“ auf Kritik



Wer seine Meinung auflert und Personlichkeit zeigt, macht sich angreifbar. So haben denn auch fast alle Influencer schon Shitstorms erlebt.
Ein Grund fir die sogenannten ,Hate speechs® ist Neid. In Unternehmen ist ein haufiger Ausldser fir Gberzogene Kritik zudem: Angst vor
Veranderung.

Auch bezogen auf den Umgang mit Kritik kdnnen Fuhrungskréafte von den Influencern im Netz viel lernen. Erfahrene Influencer reagieren auf
Kritik — zumindest nach aufen erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen diese vielmehr als Chance, um mit ihren Followern in einen Dialog zu
treten und ihnen die Grunde fir ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zudem Fehler gemaR der Maxime ,,Shit happens® ein, entschuldigen
sich hierfir und lernen hieraus.

Diese Souveranitat im Umgang mit Kritik in den sozialen Medien fehlt noch vielen Personen und Organisationen. Das zeigte zum Beispiel
2019 die Reaktion der CDU auf das Video des Musikers und Influencers Rezo ,Die Zerstérung der CDU, in dem dieser u.a. die
Versaumnisse der Unionsparteien in der Klimapolitik anprangert. Die anfanglichen Versuche der CDU, das Video als inhaltlich falsches
Machwerk und seinen Macher als Wichtigtuer abzuqualifizieren, fihrten erst dazu, dass sich auch die klassischen Medien auf das Thema
stlrzten und das Video allgemein bekannt wurde.

Deutlich ,cooler” reagierte Rezo auf die Hasskommentare, die er nach der Verdffentlichung des Videos erhielt. Er machte aus ihnen das Lied
,Du bist hasslich wie ein Traktor“, das inzwischen selbst bei YouTube tber 1 Million Mal aufgerufen wurde. Und die Kabarettistin und 3 Sat
Festival Moderatorin Sara Bosetti? Sie verarbeitete die Hasskommentare, die sie erhielt, in ihrem Shitstorm-Buch ,Ich hab nichts gegen
Frauen, du Schlampe!” zu Liebesgedichten.

Annlich souveran sollten Influencer-Leader auf Kritik reagieren, zumindest wenn sich darin in eine begriindete Gegenmeinung artikuliert. Auf
diese sollten sie angemessen reagieren — das heif3t im Regelfall umgehend, respektvoll und wertschatzend.

Prinzip 6: Kommuniziere wertschiatzend und sei aktiv
Profis im Bereich Online- bzw. Social-Media-Kommunikation tberlegen sich, bevor sie kommunizieren, genau:

Welche Botschaft mochte ich transportieren?

Welchen Kanal wahle ich hierfiir? Und:

Wie kommuniziere ich so, dass erkennbar wird: Ich wertschatze mein Gegenuber?
Fiihrungskrafte sollten sich von denselben Uberlegungen leiten lassen, denn: Fiihrung ist letztlich strukturierte Kommunikation. Und in der
Art, wie eine Fuhrungskraft kommuniziert, drickt sich fur ihr Gegenlber die Beziehung aus. Daraus, ob eine Fuhrungskraft das Vier-Augen-

Gesprach sucht, zum Telefonhorer greift oder ihr Anliegen nur per Mail artikuliert, leiten Mitarbeiter unter anderem ab, wie sie von ihrem
,Chef* gesehen werden: als Partner oder als ein kleines Radchen im Getriebe?

Influencer-Leader begegnen ihren Netzwerk-Partnern auf Augenhéhe. Sie kommunizieren wertschatzend mit ihnen und interagieren mit
ihnen so, dass dies den Teamgeist fordert. Sie leben ihren Followern zudem Mut zur Veréanderung vor statt Gber Herausforderungen zu
klagen. Hierdurch beeinflussen sie auch die Haltung ihrer Mitarbeiter und setzen neue Standards fiir die Kommunikation, Interaktion und
Kooperation.

Foto/Thumbnail: @Pixabay.com

Uber den Autor

Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Im Herbst 2020 erschien im
Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin ,Die Flhrungskraft als Influencer: In Zukunft
fuhrt, wer Follower gewinnt*. www.ifidz.de
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Hybride Teams zu fiihren ist wie ,,Flohe hiiten*

Barbara Liebermeister | 14. September 2021
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Beim Fiihren hybrider Teams kdmpfen die Fithrungskréfte auf der operativen Ebene von Unternehmen oft mit vielen
Schwierigkeiten. Diese unterschitzt das Top-Management haufig.

»Hybride Teams fiihren ist wie Flohe hiiten“ — dies sagte vor einigen Wochen eine erfahrene Fithrungskraft zu mir in
Anspielung auf den Managementliteratur-Klassiker von Warren Bennis ,,Menschen fiihren ist wie Flohe hiiten“. Denn
seit dem Wegfall der corona-bedingten Homeoffice-Pflicht sieht sich der Abteilungsleiter in einem Konzern mit den
unterschiedlichsten Wiinschen seiner Mitarbeiter konfrontiert, wo sie wann arbeiten moéchten. Manche wollen mit der
Begriindung ,,In den zuriickliegenden Monaten ging es doch auch” kiinftig nur noch im Homeoffice arbeiten, andere
wiederum Fulltime im Betrieb. Und manche wollen an zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten, wiahrend andere dies
situativ entscheiden méchten.

Wiinsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen seiner Mitarbeiter aus deren Sicht und aus Unternehmenssicht angemessen zu
reagieren, fillt der Fiihrungskraft wie vielen anderen Fiihrungskriften schwer — auch weil es in den meisten Betrieben
noch keine Richtlinien fiir das Arbeiten im Homeoffice gibt. Also miissen die Fiihrungskrifte die Modalitdten mit jhren
Mitarbeitern selbst aushandeln.
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Anzeige

In diesem Diskurs wird oft die Forderung laut: ,Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeitet.“ Dies ist
in meisten Unternehmen jedoch nur bedingt méglich, denn heute werden deren Kernleistungen meist in oft
bereichsiibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die
nicht selten eine Prasenz erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.

Dies ist im Betriebsalltag oft schwierig, weil die Mitarbeiterwiinsche beziiglich der Arbeitsgestaltung so divergieren.
Nicht selten vernimmt man denn auch von Fiihrungskréften Klagen wie: ,,Zuweilen komme ich mir vor wie der
Pflegedienstleiter eines Krankenhauses, der geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der
Betrieb lauft.“

Herausforderung: Die vielen Interessen koordinieren

Dies gilt speziell dann, wenn kurzfristig, anders als geplant, die Présenz eines Mitarbeiters im Betrieb erforderlich ist.
Dann kimpfen die Fiihrungskrifte oft mit massiven Widersténden, weil dieses Ansinnen mit den Pldnen des
Mitarbeiters kollidiert — zum Beispiel, weil er oder sie zuhause noch Kinder betreuen muss. Oder am Vormittag noch
einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu einem Geburtstag eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, die nicht nur regeln unter welchen



Voraussetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist, sondern auch wie in solchen
»Konfliktsituationen“ zu verfahren ist. Diese Richtlinien sollten zwar einen moglichst groBen individuellen
Gestaltungsspielraum gewahren, jedoch zugleich einen Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der
Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist.

Existiert ein solcher Rahmen nicht, erwéchst hieraus ein groBes Konfliktpotenzial in der Beziehung Fithrungskraft-
Mitarbeiter. Denn angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu den Wiinschen eines Mitarbeiters, im Homeoffice zu
arbeiten, aufgrund einer betrieblichen Notwendigkeit ,,nein“. Dann kann dieser Interessenkonflikt oft nicht
einvernehmlich gelost werden. Und das ,Nein“ der Fiihrungskraft? Dieses wird von dem Mitarbeiter, wie die Praxis
zeigt, nicht selten als Ausdruck eines autoritidren Verhaltens bzw. als Beleg dafiir, dass die Beziehung zur Fithrungskraft
nicht stimmt, interpretiert. Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Top-Teams unterschiitzen die Probleme im Alltag

Dass ein solcher Orientierungsrahmen in vielen Unternehmen noch fehlt, liegt auch daran, dass viele obere
Fihrungskrifte unterschatzen, wieviel Probleme und Risiken mit dem Arbeiten in hybriden Teams verbunden sind. Die
Ursache hierfiir: Fiir die meisten Top-Manager in Grofunternehmen mit Standorten im In- und Ausland ist das
Arbeiten in hybriden und virtuellen Teams geiibte Praxis. Thre Treffen bzw. Meetings mit Kollegen fanden auch schon
vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit
funktioniert. Also gehen nicht wenige unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns
nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz
andere.

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in Miinchen, ein anderes in
Hamburg und weitere in New York und Shanghai sitzen, dann geht es in der Regel primér darum, sich im Kollegenkreis
iber die strategische Marschrichtung zu verstindigen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren
Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen statt. Das
Top-Team nimmt in der Organisation also primir eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion wahr; es ist aber nicht
in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles moglich, was auf der
operativen Ebene nur schwer moglich ist.

Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence schon oft bewiesen
haben. Das heiBt, sie verfiigen iiber die notige Fachkompetenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife,
sich selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft stets auch Mitarbeiter, die wenn nicht
eingearbeitet, so doch an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben erst noch herangefiihrt werden miissen, also einer
individuellen Forderung bediirfen. Das ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft nur erschwert
moglich. Zudem gibt es dort, auBer den Mitarbeitern, die sich selbst fithren und organisieren konnen, auch solche, die
das Eingebunden-sein in ein Team fiir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das heiBt nicht, dass sie
schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine gelassen werden, kénnen sie sich schnell zu
solchen entwickeln. Erfahrene Fiithrungskrifte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit
schon abhingig von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefithrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen
groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, féllt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das
Konfliktpotenzial.

Das fiangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Angenommen eine
Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten méchte: ,, Ihr Kollege darf zwar drei Tage in
der Woche im Homeoffice arbeiten, aber Sie sollten maximal einen Tag dort arbeiten, weil Sie sich schlechter selbst
fiihren und motivieren konnen.“ Dann kommt die Fiihrungskraft schnell in Teufels Kiiche — egal wie sie diese Aussage
sprachlich verpackt. Oder angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter ,,Bei Thnen wiirde ich es
begriien, wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie hdufig Fliichtigkeitsfehler machen und wichtige
Details vergessen.“ Dann hat die Fiihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt — egal, mit wie vielen Beispielen aus dem
Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung begriindet.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fithren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine grofe Herausforderung dar. Hinzu
kommt: Wenn viele Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, miissen die Fiihrungskrifte auch ihr Fithrungs-
und Kommunikationsverhalten iiberdenken. Sie miissen viele Fiihrungsroutinen, die sie im Lauf der Jahre zum Beispiel
beim Delegieren von Aufgaben und Feedback geben entwickelt haben, iiber Bord werfen und neue entwickeln. Das
erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten Betrieben noch keine Kultur des hybriden Arbeitens existiert. Diese
muss sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur moglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal“ den Fiihrungskriften die
notige Unterstiitzung gewdhren, weil sie hierfiir zum Teil auch ein neues Selbstverstdndnis und neue Skills brauchen.
Zudem miissen die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu



verankern, die mdglichen Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.

Hierfiir ein Beispiel. Bereits heute haben viele Fiihrungskrifte den Eindruck, dass seit ihre Mitarbeiter vermehrt im
Homeoffice arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein
Unternehmen stellt sich, wenn seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage: Kénnen wir
dann nicht auch die Zahl der Schreibtische und unsere Biirofliche um die Hilfte reduzieren?

Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ja. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Wie wirkt es sich auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen eigenen Schreibtisch im Betrieb mehr haben?
Sinkt dann bei vielen auBer der Lust ins Biiro zu kommen auch die Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter?
Vermutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter wollen ,digitale Nomaden® sein. Vielen ist der angestammte, eigene Platz im
Unternehmen wichtig.

Individuelle, bedarfsorientierte Losungen entwickeln

Eine allgemeingiiltige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es — wie auf viele andere
Fragen, die mit dem Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit verbunden sind — noch nicht; unter anderem, weil
aufBer den Mitarbeitern auch die Geschéftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bediirfnisse sehr verschieden
sind. Deshalb miissen die Losungen vermutlich individuelle sein. Diese gilt es zu entwickeln — und zwar im Laufe der
Zeit zunehmend anhand erfahrungsgestiitzter Daten und weniger aufgrund individueller Meinungen.

Barbara Liebermeister

Hinweis: Das IFIDZ fiihrt zurzeit fiir eine Studie eine Fiihrungskrdftebefragung unter anderem zum Thema ,Fiihren
auf Distanz" sowie “Fiihren hybrider Teams*® durch. Interessierte finden den Link zu der anonymen Befragung auf der
Startseite der Webseite wwuw.ifidz.de Die Teilnahme dauert circa 15 Minuten.
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Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt.

Digitalnomanden im Homeoffice, Biiroganger, die sich wie in der Aussegnungshalle fiihlen: Die moderne
Arbeitwelt ist ,,new”, von ,,normal” aber noch weit entfernt. Was also tun? Beim IFIDZ miissten sie es
wissen - eigentlich.



Seit dem Wegfall der corona-bedingten Homeoffice-Pflicht sehen sich viele Fiihrungskrafte mit den
unterschiedlichsten Mitarbeiterwiinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten mochten. Allen gerecht
werden, kann man nicht; hierauf angemessen reagieren schon. Davon ist Barbara Liebermeister, Leiterin des

Instituts Fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), iberzeugt.

ICT CHANNEL: Frau Liebermann, aktuell hért man oft die Forderung: , Jeder Mitarbeiter soll kiinftig selbst

entscheiden, wann er wo arbeitet — zum Beispiel zuhause oder im Biiro*. Was halten sie davon?

Barbara Liebermeister: In der Praxis ist diese Forderung selten realisierbar, denn heute werden die
Unternehmensleistungen oft in bereichsiibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch
Notwendigkeiten Fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also gilt es die

Prdsenzzeiten zu koordinieren.
ICT CHANNEL: Das ist vermutlich aufgrund der unterschiedlichen Wiinsche der Mitarbeiter oft schwierig?

Liebermeister: Ja. In den zuriickliegenden Wochen klagten mir viele Fiihrungskrafte ihr Leid. Eine
Abteilungsleiterin in einem Konzern sagte zu mir, sie fiihle sich oft wie die Pflegedienstleiterin eines
Krankenhauses, die darum betteln muss, dass ihre Mitarbeitenden kommen, damit der Betrieb lduft. Und ein

Bereichsleiter meinte sarkastisch: ,Hybride Teams fiihren ist wie einen Sack Fl6he hiten."
Fihrungskrafte bisweile iiberfordert
ICT CHANNEL: Manche Flihrungskrdifte fiihlen sich also hilflos.

Liebermeister: Ja, und nicht selten alleine und im Stich gelassen. Deshalb plddiere ich unter anderem fir

Richtlinien in den Unternehmen, die einen Rahmen vorgeben.

ICT CHANNEL: Virtuelle Meetings gab es doch schon vor Corona. Da miisste es also Erfahrungswerte auch mit
hybrider Kommunikation geben.

Liebermeister: In der Tat. Meetings unter Top-Fiihrungskraften im In- und Ausland haben schon vor Corona
weitgehend virtuell stattgefunden. Die Manager haben dabei die Erfahrung gesammelt, das sie
funktionierten. Also gehen sie unbewusst davon aus: Das funktioniert auch auf der operativen Ebene. Sie
Ubersehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit ganz
andere als auf der Top-Ebene sind. Ich habe zuweilen den Eindruck, viele obere Fiihrungskrafte — speziell in
international agierenden GroBunternehmen — unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in
hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind.



ICT CHANNEL: Inwiefern?

Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in
Frankfurt, ein anderer in London und ein weiterer in Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel darum, sich
Uber die strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheide zu treffen. Das Top-
Team hat also primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion. Es ist aber kaum in den eigentlichen

Leistungserbringungsprozess involviert —im Gegensatz zu den nachgeordneten Ebenen.
Im Homeoffice alleine gelassen
ICT CHANNEL: Mit welchen Problemen kdmpfen Fiihrungskrdfte dort beim hybriden Fiihren?

Liebermeister: Vielen! Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft zum Beispiel
stets auch Mitarbeiter, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben herangefihrt
werden missen, also einer individuellen Férderung bediirfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es, aulRer den Mitarbeitern, die sich selbst fiihren und
organisieren kdnnen, auch solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fir ihre Motivation und
Selbstorganisation brauchen. Das heif3t nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber wenn sie im
Homeoffice weitgehend alleine gelassen werden, kdnnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene
FGhrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhdngig
von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen grof3en
Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das
Konfliktpotenzial.

ICT CHANNEL: Woran vor allem?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mdchte: ,,Dein Kollege darf zwar drei
Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich
schlechter selbst fihren und motivieren kannst.” Da kommen Sie als Flihrungskraft in Teufels Kiiche. Oder
sagen Sie ihm: ,Bei Ihnen wiirde ich es begriiRen, wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie

haufig Flachtigkeitsfehler machen.” Dann haben sie als Fiihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.
Kultur des hybriden Arbeitens Fehlt noch

ICT CHANNEL: Stdrken und Schwdchen von Mitarbeitern erkennen, Feedback geben, die Arbeit individuell
organisieren, das dlirfte einer Fiihrungskraft, die diesen Titel verdient, nicht unbekannt sein aus dem Bliro.
Klappt das nicht bei hybrider Arbeit?

Liebermeister: Wenn ein grof3er Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, miissen die
Fiihrungskrafte auch ihr Filhrungs- und Kommunikationsverhalten neu justieren. Sie miissen viele
Fihrungsroutinen, die sie nicht selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben
oder Feedback geben entwickelt haben, (iber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit —
auch, weil in den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur des hybriden Arbeitens existiert.

ICT CHANNEL: Das klingt so, als hdtten Sie Vorbehalte gegeniiber einem hybriden Teamwork?

Liebermeister: Im Gegenteil. In meinem Institut, also beim IFIDZ, arbeiten wir seit dessen Griindung 2014



fast ausschlief3lich virtuell zusammen. Ich pladiere jedoch dafir, dass den Fihrungskraften in der
Ubergangsphase in das ,Neue Normal" die nétige Unterstiitzung gewihrt wird. Zudem pladiere ich dafiir,
dass die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu

etablieren, auch die moglichen Folgewirkungen bedenken.
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(August 2021, Gabal-Verlag)
beschéftigt sich Managementberaterin Barbara Liebermeister mit Beziehungsmanagement im digitalen Zeitalter

ICT CHANNEL: Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem Unternehmen
auswirkt. Ich hére heute schon oft von Fiihrungskraften, dass, wenn die Mitarbeiter weitgehend im
Homeoffice arbeiten, deren Teamspirit sinkt und ihre Wechselbereitschaft steigt.

ICT CHANNEL: Und wir horten kiirzlich, dass sich ein Top-Manager wie in einer Aussegnungshalle fiihle, weil es

so ruhig in seiner Firma sei.

Liebermeister: Mal angenommen ein Unternehmen stellt sich, weil seine Belegschaft zu 50 Prozent zuhause
arbeitet, die logische Frage, ob dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb braucht.
Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ,,nein“. Unmittelbar verbunden damit ist aber die Frage,
ob die Lust der Mitarbeiter ins Bliro zu kommen nicht noch weiter sinkt, wenn sie dort keinen eigenen Platz
mehr haben — und auch ihre Identifikation mit dem Unternehmen. Schlief3lich ist nicht jeder gern ein
~digitaler Nomade”.

ICT CHANNEL: Wie schafft ein Unternehmen einen Ausgleich zwischen digitalen Nomanden und (iberzeugten

Biirogdngern?

Liebermeister: Wir haben als Institut hierfiir noch keine allgemeingiltige Antwort — ebenso wie auf viele
andere Fragen, die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind. Dies auch, weil aulRer den Mitarbeitern auch
die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit ihre Bediirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb missen

vermutlich auch die Lésungen individuelle sein.
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«Hybride Teams fiihren ist wie ein Sack Fl6he hiiten»

Seit dem Wegfall der corona-bedingten Homeoffice-Pflicht sieht sich so manche Fihrungskraft mit den
unterschiedlichsten Mitarbeiterwlinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten méchten. Allen gerecht werden
kann man nicht, angemessen reagieren schon. Ein Gesprach mit Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts
fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter.

Bild: iStock.

Was halten Sie von der Maxime: Jeder Mitarbeitende soll selbst
entscheiden, wo er wann arbeiten mochte — zumindest sofern er
nicht in einem Bereich arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar
ist.

Barbara Liebermeister: Theoretisch ist diese Maxime ganz ok. Doch heute wird die Unternehmensleistung

oft in bereichsiibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fiir die
Zusammenarbeit, die nicht selten Prasenz erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.



Was vermutlich aufgrund der unterschiedlichen Winsche schwierig
ist.

Ja. In den zurlckliegenden Wochen klagten mir etliche Fuhrungskrafte ihr «Leid»: Die eine fuhlte sich wie die
Pflegedienstleiterin eines Krankenhauses, die darum betteln muss, dass die Mitarbeitenden in den Betrieb
kommen. Ein anderer sagte zu mir: «Hybride Teams fUhren ist wie ein Sack Fléhe hiten.» Deshalb pladiere
ich fur Richtlinien in den Unternehmen, die einen Rahmen vorgeben.

Konnen Sie das etwas ausfiihren?

Ich habe den Eindruck, dass viele Fihrungskréafte — speziell in international tatigen Grossunternehmen —
unterschéatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken
damit verbunden sind. lhre Meetings mit den Kollegen im In- und Ausland fanden schon vor Corona
weitgehend virtuell statt, und das mehrheitlich erfolgreich. Also gehen sie unbewusst davon aus, dass dies
auch auf anderen Ebenen funktioniert und tUbersehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und
Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit ganz andere sind.

Inwiefern?

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in Zurich, eine anderere
in London und ein weiterer in New York oder Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel darum, sich Uber die
strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheide zu treffen. Das Top-Team
hat also primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist aber kaum in den eigentlichen
Leistungserbringungsprozess involviert — im Gegensatz zu den nachgeordneten Ebenen.

Sie haben von Konfliktpotenzial gesprochen. Haben Sie Beispiele
dafur?

Einerseits gibt es Mitarbeitende, die sich selbst fiihren und organisieren kdnnen, andererseits auch solche,
die das Eingebunden-sein in ein Team fir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Erfahrene
Fihrungskrafte wissen das, weshalb sie ihre Mitarbeitenden in der Vergangenheit schon abhangig von ihrer
fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt haben — was im Homeoffice schwieriger ist. Hinzu
kommt die Frage, wem ich Giberhaupt und im welchem Umfang Homeoffice gestatte. Je nach Entscheid sind
Konflikte vorprogrammiert.

Zumindest so lange, wie Fuhrungskrafte keine betrieblichen
Regelungen haben...

Genau. Hinzu kommt: Wenn ein grosser Teil der Mitarbeitenden weitgehend im Homeoffice arbeitet, missen
die Fuhrungskrafte auch ihr Fihrungs- und Kommunikationsverhalten Gberdenken und neu justieren. Sie
mussen viele Flhrungsroutinen — beispielsweise beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben —
sozusagen uber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit — auch, weil in vielen Betrieben
noch keine solide hybride Arbeitskultur existiert.

Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegentiber hybridem
Teamwork?

Im Gegenteil. In meinem Institut (Anm. d. Red.: IFIDZ, siehe Box) arbeiten wir seit dessen Griindung 2014
fast ausschliesslich virtuell zusammen. Ich pladiere jedoch daflr, dass den Fuhrungskraften in der
Ubergangsphase in das «Neue Normal» die nétige Unterstiitzung seitens des Unternehmens gewahrt wird.
Zudem pladiere ich dafur, dass die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit zu
etablieren, auch die moglichen Folgewirkungen bedenken.

Was meinen Sie damit?

Zum Beispiel, wie sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem Unternehmen auswirkt. Ich hére oft
von Fuhrungskraften, dass sie den Eindruck haben, dass der Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft
steigt. Mal angenommen ein Unternehmen stellt sich, weil seine Belegschaft zu 50 Prozent zuhause arbeiten,
die logische Frage, ob dann noch jeder Mitarbeitende seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb braucht. Rein



rational betrachtet lautet die Antwort gewiss «nein». Damit verbunden ist jedoch die Frage, ob die Lust der
Mitarbeitenden ins Bliro zu kommen nicht eher sinkt, wenn sie keinen eigenen Platz mehr haben — und damit
deren Identifikation mit dem Unternehmen. Schliesslich ist nicht jeder gern ein «digitaler Nomade».

Wie lautet lhre Antwort?

Offen gesagt, haben wir noch keine abschliessende Antwort gefunden — ebenso wie auf viele andere Fragen,
die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind. Dies unter anderem, weil ausser den Mitarbeitenden auch die
Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit ihre Bedirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb missen
vermutlich auch die Losungen individuell sein.

Barbara Liebermeister

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) 121 in Frankfurt. Im August 2021 erschien das neuste Buch der
Managementberaterin und Keynote Speaker «Die Fuhrungskraft als Influencer: In
Zukunft fhrt, wer Follower gewinnt».
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Neue Herausforderung fiir Vertriebsmanager: Hybride Teams
fiihren

6. September 2021

Beim Fiihren hybrider Teams kdmpfen die Fiihrungskrifte auf der operativen Ebene von Unternehmen oft mit vielen
Schwierigkeiten. Diese unterschitzt das Top-Management héufig.

Viele Vertriebsfiihrungskrifte haben in der Corona-Zeit erste Erfahrungen mit dem Fithren von Mitarbeitern und Teams
auf Distanz gesammelt. Sie haben hierin jedoch noch wenig Routine entwickelt — insbesondere, wenn es um das Fithren
hybrider Teams geht.

Denn mit der Herausforderung, dass ein Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice und ein anderer primér im
Betrieb arbeiten mochte, sind sie nicht selten erst konfrontiert, seit die Homeoffice-Pflicht nicht mehr besteht.
Entsprechend verunsichert sind sie.

Die Wiinsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Eine zentrale Ursache hierfiir ist: Bis zum Auslaufen der Homeoffice-Pflicht gab es Corona-bedingt eine gesetzliche
Regelung, wann und in welchem Umfang Unternehmen ihren Beschéftigten die Arbeit im Homeoffice ermdglichen
mussten.

Doch seit dem Wegfall dieser Regelung sind deren Fiihrungskrafte nicht selten mit den unterschiedlichsten Wiinschen
ihrer Mitarbeiter, wo sie wann arbeiten m6chten, konfrontiert. Wahrend manche mit der Begriindung ,,In den
zuriickliegenden Monaten ging es doch auch kiinftig nur noch im Homeoffice arbeiten mochten, wollen andere wieder
Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend manche an zwei festen Wochentagen zuhause arbeiten méchten, wollen andere dies
situativ entscheiden.

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen der Mitarbeiter aus Mitarbeiter- und Unternehmenssicht angemessen zu
reagieren, ist fiir die Vertriebsleitung nicht leicht — auch weil es in den meisten Betrieben noch keine auf Erfahrung
basierenden Richtlinien fiir das Arbeiten im Homeoffice gibt. Zudem haben Mitarbeiter aufgrund ihres Arbeitsvertrags oft
gar keinen Anspruch auf mobiles Arbeiten. Also miissen die Fiihrungskrifte dies mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

Dies ist in der Praxis in vielen Unternehmen nur bedingt moéglich, denn heute werden ihre Kernleistungen meist in
bereichsiibergreifender Teamarbeit von Spezialisten unterschiedlicher Provenienz erbracht. Hieraus ergeben sich auch
Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Priasenz erfordern. Also gilt es, die Prasenzzeiten zu
koordinieren. Der Vertrieb ist dagegen mobiles Arbeiten gewchnt.

Auf Erfahrungen basierende Richtlinien fehlen

Doch die funktionsiibergreifende Zusammenarbeit gestaltet sich im Betriebsalltag oft schwierig, weil die
Mitarbeiterwiinsche beziiglich ihrer Arbeitsgestaltung so verschieden sind. Nicht selten vernimmt man denn auch im
Gesprich mit Fithrungskréften seit Auslaufen der Homeoffice-Pflicht Klagen wie:

Zuweilen komme ich mir wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses vor, der geradezu darum betteln muss, dass seine
Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft.

Dies gilt insbesondere dann, wenn ungeplant die Prasenz eines Mitarbeiters, der zur betreffenden Zeit eigentlich im
Homeoffice arbeiten wollte bzw. sollte, im Betrieb erforderlich ist. Dann kdmpfen Fithrungskrifte seit Corona plotzlich mit
massiven Widerstdnden, weil dieses Ansinnen mit den Plianen des Mitarbeiters kollidiert — zum Beispiel, weil er oder sie
zuhause auch Kinder betreuen muss. Oder am Vormittag noch einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu einem
Geburtstag eingeladen ist. Vor Corona undenkbar.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, zum Beispiel in Form einer Betriebsvereinbarung,
die nicht nur regeln unter welchen Voraussetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist,
sondern auch wie in solchen , Konfliktsituationen“ zu verfahren ist.

Diese Richtlinien sollten zwar einen moglichst groBen Spielraum zur individuellen Ausgestaltung bieten, jedoch zugleich
einen Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist — dhnlich
wie dies seit Jahren in den meisten Betrieben zum Beispiel bei den Arbeitszeiten der Fall ist.

Denn existiert ein solcher definierter Rahmen nicht, ldsst das Unternehmen seine Fithrungskréfte speziell auf der
operativen Ebene sprichwortlich im Regen stehen. Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial in der Beziehung



Fihrungskraft- Mitarbeiter.

Denn angenommen eine Fithrungskraft sagt zu den Wiinschen eines Mitarbeiters aufgrund einer betrieblichen
Notwendigkeit ,nein“. Dann kann dieser Interessenkonflikt nicht immer einvernehmlich gelost werden, und das ,Nein“ der
Flihrungskraft wird von dem Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck eines autoritiren Verhaltens
interpretiert bzw. als Beleg dafiir, dass die Beziehung zwischen ihm und der Vertriebsleitung nicht stimmt. Zuweilen wird
sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Dass ein solcher Orientierungsrahmen oft noch nicht existiert, liegt daran, dass das Thema ,,hybrid arbeiten® fiir die
meisten Unternehmen noch recht neu ist. Dies ist jedoch auch ein Indiz dafiir, dass viele obere Fiihrungskrafte
unterschitzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams birgt und welche Risiken damit verbunden sind.

Die zentrale Ursache hierfiir ist: Fiir die meisten Top-Manager von GroBunternehmen mit mehreren Standorten —
eventuell gar in verschiedenen Landern — ist das Arbeiten in hybriden bzw. virtuellen Teams geiibte Praxis. Thre Treffen
bzw. Meetings mit Kollegen im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei
sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert.

Also gehen viele Top-Manager unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns
nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz
andere.

Top-Fiihrungsteams sind keine Arbeitsteams

Wenn sich das Top-Fiihrungsteam eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in Miinchen, ein anderes in
Hamburg und ein weiteres in London, New York oder Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel primar darum, sich im
Kollegenkreis iiber die strategische Marschrichtung abzustimmen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen.

Deren Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen bzw.
an den einzelnen Standorten statt. Das Top-Team nimmt in der Organisation also primér eine Steuerungs- und
Koordinierungsfunktion wahr, es ist aber nicht in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert.

Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles moglich, was auf der operativen Ebene nicht moglich ist. Hinzu kommt: Auf die Top-
Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence in der Vergangenheit schon oft bewiesen haben. Das
heiBt, sie verfiigen iiber die nétige Fachkompetenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu
steuern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft stets auch Mitarbeiter, die wenn nicht eingearbeitet,
so doch an das Wahrnehmen gewisser komplexer Aufgaben erst noch herangefiihrt werden miissen, also einer
individuellen Férderung bediirfen. Das ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft nur erschwert
moglich.

Zudem gibt es, auBer den Mitarbeitern, die sich selbst fithren und organisieren kénnen, auch solche, denen man ab und zu
iiber die Schulter schauen muss bzw. die das Eingebunden-sein in ein Team fiir ihre Motivation brauchen. Das heif3t nicht,
dass sie schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie im Homeoffice weitgehend allein gelassen werden, kénnen sie sich
schnell zu solchen entwickeln.

Erfahrene Vertriebsfiihrungskrifte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon
abhéngig von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen groBen Teil
ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer.

Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial. Das fingt bei der Frage an, wem man als Fiihrungskraft in welchem
Umfang ein Arbeiten zuhause gestattet. Angenommen, eine Fithrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der weitgehend
zuhause arbeiten mochte: ,,Ihr Kollege darf zwar drei Tage in der Woche im Homeoffice arbeiten, aber Sie sollten maximal
einen Tag dort arbeiten, weil Sie sich schlechter selbst fiihren und motivieren kénnen.“ Dann kommt die Fithrungskraft
schnell in Teufels Kiiche — egal wie sie diese Aussage sprachlich verpackt.

Oder angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter ,,Bei Thnen wiirde ich es begriiBen, wenn Sie weitgehend
im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie haufig Fliichtigkeitsfehler machen und wichtige Details vergessen.“ Dann hat die
Fihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt — egal, mit wie vielen Beispielen aus dem Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung
begriindet.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fiihren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine groe Herausforderung dar. Wenn ein
groBer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, miissen die Fithrungskréfte auch ihr Fithrungs- und
Kommunikationsverhalten iiberdenken und neu justieren.

Sie miissen viele Fithrungsroutinen, die sie im Lauf der Jahre zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback
geben entwickelt haben, iiber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten
Betrieben noch keine Kultur des hybriden Arbeitens existiert. Diese muss sich erst noch entwickeln.



Dies ist nur méoglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal® den Fiihrungskriften die notige
Unterstiitzung gewihren, weil sie hierfiir zum Teil auch ein neues Selbstverstdndnis und neue Skills entwickeln miissen.
Zudem miissen die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu
verankern, die moglichen Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.

Hierfiir ein Beispiel.

Bereits heute artikulieren Fiihrungskrifte nicht selten, dass sie den Eindruck haben, seit ihre Mitarbeiter vermehrt im
Homeoffice arbeiten, wiirde der Teamspirit sinken und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigen.

Wenn nun die Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, stellt sich die logische Folgefrage: Braucht dann noch jeder
Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb oder konnen wir unsere Biiroflichen um die Hilfte reduzieren? Rein
rational betrachtet lautet die Antwort darauf gewiss ,ja“.

Doch eng damit verbunden ist die Frage: Wie wirkt es sich auf die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
aus, wenn sie keinen eigenen Platz im Betrieb mehr haben? Sinkt dann bei vielen auBer der Lust ins Biiro zu kommen auch
die Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter? Vermutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter wollen ,,digitale
Nomaden® sein. Viele wollen ihren angestammten, eigenen Platz im Unternehmen haben.

Fazit: Studie soll Antworten auf offene Fragen liefern

Eine allgemeingiiltige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt noch nicht; unter anderem, weil
auBer den Mitarbeitern auch die Geschéftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bediirfnisse sehr verschieden
sind. Deshalb miissen die Losungen vermutlich individuelle sein.

Diese gilt es im Try-and-error-Verfahren zu entwickeln — und zwar im Laufe der Zeit zunehmend anhand
erfahrungsgestiitzter Daten und weniger aufgrund individueller Meinungen. Deshalb hat das IFIDZ in seiner aktuellen
Flihrungskriftebefragung fiir die Studie , Fiihrung und Leadership im digitalen Zeitalter” einen Schwerpunkt auf das
Thema ,Fiihren auf Distanz* bzw. ,Fiihren hybrider Teams*“ gelegt. Die Teilnahme an der anonymen Befragung dauert
circa 15 Minuten.

Zur Person

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt Im August 2021
erschien im Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin , Die Fiihrungskraft als
Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt®. www.ifidz.de.
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Hybride Teams fiihren ist wie "Flohe hiiten"

Gastbeitrag von Barbara Liebermeister, IFIDZ verdffentlicht am 1.9.2021

Beim Fiihren hybrider Teams kidmpfen die Fithrungskrafte auf der operativen Ebene von Unternehmen oft mit vielen Schwierigkeiten.
Die unterschétzt das Top-Management haufig, warnt Managementberaterin Barbara Liebermeister.
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"Hybride Teams fiihren ist wie Flohe hiiten" - dies sagte vor einigen Wochen eine erfahrene Fithrungskraft zu mir in Anspielung auf den
Managementliteratur-Klassiker von Warren Bennis "Menschen fiihren ist wie Flohe hiiten". Denn seit dem Wegfall der corona-
bedingten Homeoffice-Pflicht sieht sich der Abteilungsleiter in einem Konzern mit den unterschiedlichsten Wiinschen seiner
Mitarbeiter konfrontiert, wo sie wann arbeiten mochten. Manche wollen mit der Begriindung "In den zuriickliegenden Monaten ging es
doch auch" kiinftig nur noch im Homeoffice arbeiten, andere wiederum Fulltime im Betrieb. Und manche wollen an zwei festen
Wochentagen zuhause arbeiten, wihrend andere dies situativ entscheiden méchten.

Wiinsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Auf all diese Wiinsche und Erwartungen seiner Mitarbeiter aus deren Sicht und aus Unternehmenssicht angemessen zu reagieren, fallt
der Fiihrungskraft wie vielen anderen Fithrungskréften schwer - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine Richtlinien fiir das
Arbeiten im Homeoffice gibt. Also miissen die Fithrungskréfte die Modalitdten mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln.

In diesem Diskurs wird oft die Forderung laut: "Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeitet." Dies ist in meisten
Unternehmen jedoch nur bedingt méglich, denn heute werden deren Kernleistungen meist in oft bereichsiibergreifender Teamarbeit
erbracht. Daraus ergeben sich auch Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Préasenz erfordern. Also gilt es die
Prisenzzeiten zu koordinieren.



Dies ist im Betriebsalltag oft schwierig, weil die Mitarbeiterwiinsche beziiglich der Arbeitsgestaltung so divergieren. Nicht selten
vernimmt man denn auch von Fithrungskriften Klagen wie: "Zuweilen komme ich mir vor wie der Pflegedienstleiter eines
Krankenhauses, der geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft."

Herausforderung: Die Interessen koordinieren

Dies gilt speziell dann, wenn kurzfristig, anders als geplant, die Présenz eines Mitarbeiters im Betrieb erforderlich ist. Dann kdmpfen
die Fiihrungskrifte oft mit massiven Widerstanden, weil dieses Ansinnen mit den Plédnen des Mitarbeiters kollidiert - zum Beispiel, weil
er oder sie zuhause noch Kinder betreuen muss. Oder am Vormittag noch einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu einem
Geburtstag eingeladen ist.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, die nicht nur regeln unter welchen Voraussetzungen und in
welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist, sondern auch wie in solchen "Konfliktsituationen" zu verfahren ist. Diese
Richtlinien sollten zwar einen méoglichst groBen individuellen Gestaltungsspielraum gewéhren, jedoch zugleich einen Rahmen
vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist.

Existiert ein solcher Rahmen nicht, erwéchst hieraus ein grofes Konfliktpotenzial in der Beziehung Fithrungskraft- Mitarbeiter. Denn
angenommen eine Fithrungskraft sagt zu den Wiinschen eines Mitarbeiters, im Homeoffice zu arbeiten, aufgrund einer betrieblichen
Notwendigkeit "nein". Dann kann dieser Interessenkonflikt oft nicht einvernehmlich gelost werden. Und das "Nein" der Fithrungskraft?
Dieses wird von dem Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck eines autoritdaren Verhaltens bzw. als Beleg dafiir, dass
die Beziehung zur Fithrungskraft nicht stimmt, interpretiert. Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Top-Teams unterschiitzen die Probleme im Alltag

Dass ein solcher Orientierungsrahmen in vielen Unternehmen noch fehlt, liegt auch daran, dass viele obere Fithrungskrifte
unterschétzen, wieviel Probleme und Risiken mit dem Arbeiten in hybriden Teams verbunden sind. Die Ursache hierfiir: Fiir die
meisten Top-Manager in GroSunternehmen mit Standorten im In- und Ausland ist das Arbeiten in hybriden und virtuellen Teams
gelibte Praxis. Ihre Treffen bzw. Meetings mit Kollegen fanden auch schon vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei sammelten
sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen nicht wenige unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch
problemlos auf den uns nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit
ganz andere.

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in Miinchen, ein anderes in Hamburg und weitere in
New York und Shanghai sitzen, dann geht es in der Regel primir darum, sich im Kollegenkreis iiber die strategische Marschrichtung zu
verstiandigen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert,
findet aber auf den nachgeordneten Ebenen statt. Das Top-Team nimmt in der Organisation also primér eine Steuerungs- und
Koordinierungsfunktion wahr; es ist aber nicht in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-
Ebene vieles moglich, was auf der operativen Ebene nur schwer moglich ist.

Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence schon oft bewiesen haben. Das heiBt,
sie verfiigen iiber die nétige Fachkompetenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre
Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fithrungskraft stets auch Mitarbeiter, die wenn nicht eingearbeitet, so doch an
das Wahrnehmen komplexer Aufgaben erst noch herangefiihrt werden miissen, also einer individuellen Férderung bediirfen. Das ist,
wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft nur erschwert moglich. Zudem gibt es dort, auBer den Mitarbeitern, die
sich selbst fithren und organisieren konnen, auch solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fiir ihre Motivation und
Selbstorganisation brauchen. Das heift nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine
gelassen werden, konnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene Fiihrungskrifte wissen das. Deshalb haben sie ihre
Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhéngig von ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn die
Mitarbeiter aber einen groBen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, féllt ihnen dies schwer. Zudem erhdht sich das
Konfliktpotenzial.

Das fingt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Angenommen eine Fiihrungskraft sagt zu einem
Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mochte: "Thr Kollege darf zwar drei Tage in der Woche im Homeoffice arbeiten, aber Sie
sollten maximal einen Tag dort arbeiten, weil Sie sich schlechter selbst fithren und motivieren konnen." Dann kommt die Fiihrungskraft
schnell in Teufels Kiiche - egal wie sie diese Aussage sprachlich verpackt. Oder angenommen eine Fithrungskraft sagt zu einem
Mitarbeiter "Bei Ihnen wiirde ich es begriiBen, wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie haufig Fliichtigkeitsfehler
machen und wichtige Details vergessen." Dann hat die Fithrungskraft schnell einen Dauerkonflikt - egal, mit wie vielen Beispielen aus
dem Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung begriindet.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fithren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine grofe Herausforderung dar. Hinzu kommt: Wenn
viele Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, miissen die Fiihrungskréfte auch ihr Fijhrungs- und Kommunikationsverhalten
iiberdenken. Sie miissen viele Fithrungsroutinen, die sie im Lauf der Jahre zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben und Feedback
geben entwickelt haben, {iber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben noch
keine Kultur des hybriden Arbeitens existiert. Diese muss sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur moglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das "Neue Normal" den Fiihrungskriften die nétige
Unterstiitzung gewidhren, weil sie hierfiir zum Teil auch ein neues Selbstverstdndnis und neue Skills brauchen. Zudem miissen die
Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu verankern, die méglichen
Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.

Hierfiir ein Beispiel. Bereits heute haben viele Fithrungskrifte den Eindruck, dass seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice
arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft der Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, wenn
seine Mitarbeiter zu 50 Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage: Konnen wir dann nicht auch die Zahl der Schreibtische und
unsere Biirofliche um die Halfte reduzieren?



Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ja. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Wie wirkt es sich auf die Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen eigenen Schreibtisch im Betrieb mehr haben? Sinkt dann bei vielen auBer
der Lust ins Biiro zu kommen auch die Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter? Vermutlich ja, denn nicht alle Mitarbeiter
wollen "digitale Nomaden" sein. Vielen ist der angestammte, eigene Platz im Unternehmen wichtig.

Individuelle, bedarfsorientierte Losungen entwickeln

Eine allgemeingiiltige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es - wie auf viele andere Fragen, die mit dem
Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit verbunden sind - noch nicht; unter anderem, weil auBer den Mitarbeitern auch die
Geschiftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bediirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb miissen die Losungen vermutlich
individuelle sein. Diese gilt es zu entwickeln - und zwar im Laufe der Zeit zunehmend anhand erfahrungsgestiitzter Daten und weniger
aufgrund individueller Meinungen.

Zur Autorin

Barbara Liebermeister
© beigestellt

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Im August 2021 erschien im
Gabal-Verlag das neuste Buch der Managementberaterin und Vortragsrednerin "Die Fithrungskraft als Influencer: In Zukunft fithrt, wer
Follower gewinnt".

Das IFIDZ fiihrt zurzeit fiir eine Studie eine Befragung von Fithrungskriften unter anderem zum Thema "Fithren auf Distanz"
sowie "Fithren hybrider Teams" durch. Interessierte finden hier den Link zu der anonymen Befragung. Die Teilnahme dauert circa
15 Minuten.




SparkassenZeitung

ARBEIT & LEBEN | Mitarbeitermotivation

Das neue Normal muss man sich erst erarbeiten
Die Coronapandemie hat die Prasenzpflicht in vielen Unternehmen der

Sparkassen-Finanzgruppe infrage gestellt. Doch das Fiihren sogenannter hybrider
Teams ist gar nicht so einfach. Ein Interview mit Barbara Liebermeister, Leiterin
des Instituts fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter.

Frau Liebermeister, seit dem 1. Juli besteht die Homeoffice-Pflicht nicht mehr.
Was hat sich dadurch fiir die Fiihrungskrafte in den Unternehmen verandert?
Barbara Liebermeister: Unter anderem werden die Fiihrungskrafte seitdem ver-
starkt mit den unterschiedlichen Erwartungen ihrer Mitarbeiter konfrontiert.
Wahrend manche nur noch im Homeoffice arbeiten méchten, wollen andere wie-
der Fulltime im Betrieb sein. Und wahrend manche an zwei festen Wochentagen
zu Hause arbeiten moéchten, wollen andere dies situativ entscheiden.

Also sozusagen kommen, wann es ihnen passt.

Liebermeister: Ja. Und auf all diese Wiinsche und Erwartungen aus Mitarbeiter-



und Unternehmenssicht angemessen zu reagieren, ist im Fithrungsalltag nicht
leicht - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine Richtlinien fiir das Ar-
beiten im Homeoffice gibt. Also miissen dies die Fiihrungskrafte mit ihren Mitar-
beitern selbst aushandeln.

Kann nicht allgemein die Maxime gelten: Jeder Mitarbeiter soll selbst ent-
scheiden, wo er wann arbeiten moéchte — zumindest sofern er nicht in einem
Bereich arbeitet, in dem eine Prasenz unabdingbar ist.

Liebermeister: Theoretisch ja, doch heute werden die meisten Kernleistungen
von Unternehmen in oft bereichsiibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus er-
geben sich auch Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten auch
Prasenz erfordern. Also gilt es, die Prasenzzeiten zu koordinieren.

Eine Koordination wie im Krankenhaus

Was aufgrund der unterschiedlichen Wiinsche schwierig werden kann.
Liebermeister: Ja, ich habe in den zuriickliegenden Wochen von Fiihrungskraf-
ten oft Klagen gehort wie: , Ich komme mir zuweilen wie der Pflegedienstleiter ei-
nes Krankenhauses vor, der geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter
kommen, damit der Betrieb lauft.“






Deshalb plddieren Sie fiir Richtlinien in den Unternehmen, zum Beispiel in
Form von Betriebsvereinbarungen, unter welchen Vorsetzungen und in wel-
chem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice mdéglich ist.

Liebermeister: Ja, Richtlinien, die einen Rahmen vorgeben, inwieweit zum Bei-
spiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice méglich ist.

Warum gibt es diese oft noch nicht?

Liebermeister: Zum einen ist das Thema ,,hybrid arbeiten* fiir die meisten Unter-
nehmen noch recht neu. Zum anderen habe ich aber auch den Eindruck, die Fiih-
rungsspitze speziell in GroRunternehmen unterschatzt, wie viel Konfliktpotenzi-
al das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit ver-
bunden sind.

Warum?

Liebermeister: Weil fiir meisten Top-Manager von Unternehmen mit mehreren
Standorten eventuell gar in unterschiedlichen Landern das Arbeiten in hybriden
beziehungsweise virtuellen Teams getibte Praxis ist.

Inwiefern?

Liebermeister: Nun, ihre Treffen beziehungsweise Meetings mit ihren Kollegen
im In- und Ausland fanden auch schon vor Corona weitgehend virtuell statt, und
dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktio-
niert. Also gehen sie unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos
auf den uns nachgeordneten Ebenen. Sie tibersehen dabei, dass dort die Arbeits-
inhalte und Rahmenbedingungen fiir die Zusammenarbeit ganz andere sind.
Steuerungsteams sind keine Arbeitsteams

Kénnen Sie das erlautern?

Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und
dabei ein Teilnehmer in Miinchen, ein anderer in London und ein weiterer in
New York oder Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel primar darum, sich im
Kollegenkreis tiber die strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse
Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren Umsetzung, die eine engere Zusam-
menarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen statt.
Das heil3t,im Top-Team werden im eigentlichen Sinne keine Leistungen er-
bracht?

Liebermeister: Ich wiirde eher sagen: Das Top-Team hat primar eine Steuerungs-
und Koordinierungsfunktion, es ist aber kaum in den eigentlichen Leistungser-
bringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles méglich, was
auf der operativen Ebene nicht méglich ist. Hinzu kommt, auf die Top-Ebene von
Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellenz in der Vergangenheit
schon oft bewiesen haben. Das heil3t, sie verfiigen tiber die nétige Fachkompe-
tenz fiir ihre Position und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu steu-
ern und ihre Arbeit effektiv zu organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebe-



nen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Inwiefern?

Liebermeister: Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungs-
kraft stets auch Mitarbeiter, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen
komplexer Aufgaben herangefithrt werden miissen, also einer individuellen For-
derung bediirfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice ar-
beiten, oft schwierig. Zudem gibt es aufRer den Mitarbeitern, die sich selbst fiih-
ren und organisieren kénnen, auch solche, die das Eingebundensein in ein Team
fiir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen.

Das heifRt nicht, dass sie schlechtere Mitarbeiter sind, aber wenn sie im Homeof-
fice weitgehend alleine gelassen werden, kénnen sie sich schnell zu solchen ent-
wickeln. Erfahrene Fiihrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbei-
ter auch in der Vergangenheit schon abhéangig von ihrer fachlichen und persénli-
chen Reife unterschiedlich gefiihrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen grof3en Teil
ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem er-
hoht sich das Konfliktpotenzial.

Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang
ein Arbeiten zu Hause. Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zu Hau-
se arbeiten mochte: ,,Dein Kollege darf zwar drei Tage pro Woche im Homeoffice
arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich schlech-
ter selbst fithren und motivieren kannst.“ Da kommen Sie als Fiihrungskraft
schnell in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie ihm: ,,Bei Ihnen wiirde ich es begriil3en,
wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten wiirden, weil Sie haufig Fliichtigkeitsfeh-
ler machen.“ Dann haben Sie als Fithrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es gibt noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Zumindest solange Sie sich als Fihrungskraft nicht auf betriebliche Regelun-
gen berufen kénnen.

Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein grofRer Teil Threr Mitarbeiter weitge-
hend im Homeoffice arbeitet, miissen die Fithrungskrafte auch ihr Fiihrungs-
und Kommunikationsverhalten tiberdenken und neu justieren. Sie miissen viele
Fihrungsroutinen, die sie nicht selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim
Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben, sozusagen
tiber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit —auch, weil in
den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur des hybriden Arbeitens

existiert.
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Die einen sind dankbar tiber Homeoffice und leisten in der ruhigen Umgebung ihres Zuhauses mehr als im
Biiro mit seinen Ablenkungen. Die anderen fiihlen sich abgehdngt und vermissen den festen Tagesablauf.
Das macht es schwierig, Regeln zu finden, die allen gerecht werden.

Das klingt so, als hdtten Sie Vorbehalte gegen das Arbeiten in hybriden
Teams?

Liebermeister: Nein, im Gegenteil. Wir arbeiten in meinem Institut seit dessen
Griindung 2014 fast ausschlieBlich virtuell zusammen, und dies hat sich be-
wiahrt. Ich plddiere jedoch dafiir, dass den Fithrungskriften in der Ubergangs-
phase in das neue Normal die nétige Unterstiitzung seitens des Unternehmens
gewdhrt wird. Zudem plddiere ich dafiir, dass die Unternehmen beim Versuch, ei-
ne Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu etablieren,
auch die méglichen Folgewirkungen bedenken.

Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie wirkt sich das hybride Arbeiten auf die Identifi-
kation mit dem Unternehmen aus? Ich hére von Fithrungskraften nicht selten,
dass sie den Eindruck haben, dass der Teamspirit sinkt und die Wechselbereit-
schaft der Mitarbeiter steigt, seit ihre Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbei-
ten.

Angenommen, ein Unternehmen stellt sich, weil seine Mitarbeiter zu 50 Prozent
zu Hause arbeiten, die logische Folgefrage: Braucht noch jeder Mitarbeiter seinen



eigenen Schreibtisch im Betrieb? Rein rational betrachtet lautet die Antwort ge-
wiss: nein. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Sinkt, wenn die Mitarbeiter
im Unternehmen keinen eigenen Platz mehr haben, deren Lust ins Biiro zu kom-
men und deren Identifikation mit dem Unternehmen noch weiter? Schlief3lich ist
nicht jeder Mitarbeiter gern ein ,, digitaler Nomade*.

Wie lautet Ihre Antwort auf diese Frage?

Liebermeister: Offen gesagt, wir haben auf sie als Institut noch keine Antwort -
ebenso wie aufviele andere Fragen, die mit dem hybriden Arbeiten verbunden
sind. Unter anderem, weil aufRer den Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der
Unternehmen und somit auch ihre Bediirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb
miissen vermutlich auch die Lésungen individuelle sein.

Zur Person: Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Fihrungskultur im digi-
talen Zeitalter, Frankfurt

Weitere Beitrage zum Thema Homeoffice lesen Sie hier.
Lukas Leist (Bild oben: Shutterstock) — 31. August 2021
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Herausforderung ,hybride Teams fuhren®

19. Oktober 2021

Seit dem Wegfall der Homeoffice-Pflicht sehen sich viele Fiihrungskrafte mit den unterschiedlichsten
Mitarbeiterwiinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten méchten. Das bringt viele Fiihrungskréfte in die
Bredouille, weill Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir FiUhrungskultur im digitalen Zeitalter.

? Frau Liebermann, aktuell hért man oft die Forderung ,Jeder Mitarbeiter soll kiinftig selbst entscheiden, wann er wo
arbeitet — zum Beispiel zuhause oder im Biro“. Was halten sie davon?

Barbara Liebermeister: In der Praxis ist diese Forderung selten realisierbar, denn heute werden die
Unternehmensleistungen meist in bereichsiibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch
Notwendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu
koordinieren.

? Das ist vermutlich aufgrund der unterschiedlichen Wiinsche der Mitarbeiter oft schwierig?

Liebermeister: Ja. In den zuriickliegenden Monaten klagten mir viele Fihrungskrafte ihr Leid. Eine Abteilungsleiterin
sagte zum Beispiel, sie fuhle sich oft wie die Pflegedienstleiterin eines Krankenhauses, die darum betteln muss, dass
ihre Mitarbeitenden kommen, damit der Betrieb lauft. Und ein Bereichsleiter meinte sarkastisch: ,Hybride Teams fiihren
ist wie einen Sack Fléhe huten.”

Fuhrungskrifte fithlen sich zuweilen tberfordert

? Die Fuhrungskréfte fhlen sich also zum Teil hilflos.
Liebermeister: Ja, und nicht selten alleine und im Stich gelassen. Deshalb pladiere ich fur Richtlinien in den
Unternehmen, die einen Rahmen vorgeben.

? Kénnen Sie das erlautern?

Liebermeister: Ich habe oft den Eindruck, viele obere Fuhrungskrafte — speziell in Grossunternehmen — unterschatzen,
wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind. Denn
ihre Meetings mit Kollegen im In- und Ausland fanden schon vor Corona weitgehend virtuell statt, und dabei sammelten
sie die Erfahrung: Das funktioniert. Also gehen sie unbewusst davon aus: Das funktioniert auch auf der operativen
Ebene. Sie Gibersehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit ganz
andere als auf der Top-Ebene sind.

? Inwiefern?
Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in Frankfurt, ein



anderer in London und ein weiterer in Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel darum, sich Uber die strategische
Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheide zu treffen. Das Top-Team hat also primar eine
Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist jedoch kaum in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert
—im Gegensatz zu den nachgeordneten Ebenen.

Fiihrungskrafte stehen vor vielen Herausforderungen

? Mit welchen Problemen kdmpfen Fihrungskréafte dort beim hybriden Fiihren?

Liebermeister: Vielen! Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft zum Beispiel stets auch
Mitarbeitende, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben herangefiihrt werden mussen,
also einer individuellen Férderung bedurfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft
schwierig. Zudem gibt es aufier den Mitarbeitern, die sich selbst fuhren und organisieren kdnnen, auch solche, die das
Eingebunden-sein in ein Team fir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Erfahrene Fuhrungskrafte wissen
das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhangig von ihrer fachlichen und
personlichen Reife unterschiedlich gefihrt. Wenn die Mitarbeitenden aber einen grof3en Teil ihrer Arbeitszeit im
Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

? Haben Sie hierfur ein Beispiel?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause. Sagen Sie mal
einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten méchte: ,Dein Kollege darf zwar drei Tage pro Woche im
Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich schlechter selbst fihren und
motivieren kannst.” Da kommen Sie als Fihrungskraft in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie ihm: ,Bei lhnen wiirde ich es
begriRen, wenn Sie weitgehend im Biiro arbeiten, weil Sie haufig Fliichtigkeitsfehler machen.” Dann haben sie als
FUhrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

? Zumindest solange sich die Fuhrungskraft nicht auf betriebliche Regelungen berufen kann.

Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein grol3er Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeitet, missen die
Fuhrungskrafte auch ihr Verhalten neu justieren. Sie missen viele Fiihrungsroutinen, die sie nicht selten im Verlauf von
Jahren zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben, tiber Bord werfen und
neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur des
hybriden Arbeitens existiert.

? Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegeniiber einem hybriden Teamwork?

Liebermeister: Nein! Ich pladiere jedoch dafiir, dass den Fiihrungskréaften in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal®
die notige Unterstiitzung gewahrt wird. Zudem pladiere ich dafiir, dass die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der
hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu etablieren, auch die mdglichen Folgewirkungen bedenken.

? Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem Unternehmen auswirkt. Viele
Fuhrungskrafte haben heute bereits den Eindruck, dass, wenn ihre Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten,
deren Teamspirit sinkt und Wechselbereitschaft steigt. Mal angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, weil seine
Belegschaft zu 50 Prozent zuhause arbeitet, die logische Frage, ob dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen
Schreibtisch im Betrieb braucht. Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ,nein®. Unmittelbar verbunden damit
ist aber die Frage, ob die Lust der Mitarbeitenden ins Bliro zu kommen nicht noch weiter sinkt, wenn sie dort keinen
eigenen Platz mehr haben — ebenso ihre Identifikation mit dem Unternehmen. SchlieBlich ist nicht jeder gern ein
,digitaler Nomade®.

Losungen nach dem Schema F gibt es nicht

? Wie lautet Ihre Antwort bzw. Lésung?

Liebermeister: Wir haben als Institut noch keine allgemeingiiltige Antwort — auch weil aulRer den Mitarbeitern auch die
Geschéaftsmodelle der Unternehmen und somit ihre Bedurfnisse sehr verschieden sind. Deshalb mussen vermutlich
auch die Lésungen individuelle sein.



Karriere-now durchsuchen

INTERVIEW MIT DER IFIDZ-LEITERIN

Barbara Liebermeister:, In den meisten Betrieben
exisitert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens®

Am 6. Oktober 2021 von Barbara

Liebermeister

Noch kein Kommentar

Seit dem Wegfall der Home-Office Pflicht sehen sich viele Fuhrungskrafte mit den
unterschiedlichsten Mitarbeiterwinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten mochten. Das
bringe viele Fihrungskrafte in die Bredouille, erklart Barbara Liebermeister, Leiterin des
Instituts fur FUhrungskultur IFIDZ im digitalen Zeitalter, im Interview mit Karriere-now.

Karriere-now: Frau Liebermann, Sie sind Leiterin des IFIDZ und beschaftigen sich mit Fihrungskultur. Aktuell
hért man oft die Forderung ,Jeder Mitarbeiter soll kiinftig selbst entscheiden, wann er wo arbeitet — zum
Beispiel zuhause oder im Biro“. Was halten sie davon?

Barbara Liebermeister: In der Praxis ist diese Forderung selten realisierbar, denn heute werden die
Unternehmensleistungen meist in bereichsibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch
Notwendigkeiten fiir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Daher gilt es die
Prasenzzeiten zu koordinieren.

Karriere-now: Das ist vermutlich aufgrund der unterschiedlichen Winsche der Mitarbeiter oft schwierig?
Barbara Liebermeister: Ja. In den zurlckliegenden Monaten klagten mir viele Fihrungskrafte ihr Leid. Eine
Abteilungsleiterin sagte zum Beispiel, sie fihle sich oft wie die Pflegedienstleiterin eines Krankenhauses, die

darum betteln muss, dass ihre Mitarbeitenden kommen, damit der Betrieb lauft. Und ein Bereichsleiter meinte
sarkastisch: ,Hybride Teams fiihren ist wie einen Sack Fléhe hiten.*

Fiihrungskrafte fithlen sich zuweilen tiberfordert
Karriere-now: Die Fiihrungskrafte fiihlen sich folglich zum Teil hilflos?

Barbara Liebermeister: Ja, und nicht selten alleine und im Stich gelassen. Deshalb pladiere ich flr Richtlinien
in den Unternehmen, die einen Rahmen vorgeben.

Karriere-now: Konnen Sie das erlautern?

Barbara Liebermeister: Ich habe oft den Eindruck, viele obere FUhrungskrafte — speziell in Grossunternehmen
— unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in sich birgt und welche Risiken
damit verbunden sind. Denn ihre Meetings mit Kollegen im In- und Ausland fanden schon vor Corona
weitgehend virtuell statt, und dabei sammelten sie die Erfahrung: Das funktioniert. Daher gehen sie unbewusst



davon aus: Das funktioniert auch auf der operativen Ebene. Sie Uibersehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte
und Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit ganz andere als auf der Top-Ebene sind.

Karriere-now: Inwiefern?

Barbara Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer
in Frankfurt, ein anderer in London und ein weiterer in Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel darum, sich
Uber die strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheide zu treffen. Das Top-
Team hat primér eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist jedoch kaum in den eigentlichen
Leistungserbringungsprozess involviert — im Gegensatz zu den nachgeordneten Ebenen.

Fiihrungskrafte stehen vor vielen Herausforderungen
Karriere-now: Mit welchen Problemen kdmpfen Fuhrungskrafte dort beim hybriden FUhren?

Barbara Liebermeister: Vielen! Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Flihrungskraft zum
Beispiel stets auch Mitarbeitende, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben
herangeflhrt werden missen, das heif3t einer individuellen Férderung bedirfen. Diese ist, wenn die Mitarbeiter
weitgehend im Home-Office arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es aufder den Mitarbeitern, die sich selbst
fuhren und organisieren kdnnen, auch solche, die das Eingebunden-sein in ein Team flr ihre Motivation und
Selbstorganisation brauchen. Erfahrene Fiihrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in
der Vergangenheit schon abhangig von ihrer fachlichen und persénlichen Reife unterschiedlich gefihrt. Wenn
die Mitarbeitenden aber einen groen Teil ihrer Arbeitszeit im Home-Office verbringen, fallt ihnen dies schwer.
Zudem erhéht sich das Konfliktpotenzial.

Karriere-now: Haben Sie hierflr ein Beispiel?

Barbara Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten
zuhause. Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten méchte: ,Dein Kollege darf zwar
drei Tage pro Woche im Home-Office arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich
schlechter selbst flihren und motivieren kannst.” Da kommen Sie als Fihrungskraft in Teufels Kiiche. Oder
sagen Sie ihm: ,Bei Ihnen wirde ich es begriRen, wenn Sie weitgehend im Biro arbeiten, weil Sie haufig
Flichtigkeitsfehler machen.” Dann haben sie als Flihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens
Karriere-now: Zumindest solange sich die Flihrungskraft nicht auf betriebliche Regelungen berufen kann.

Barbara Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein groRer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Home-Office
arbeitet, mussen die Fihrungskréafte auch ihr Verhalten neu justieren. Sie missen viele Fihrungsroutinen, die
sie nicht selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren von Aufgaben oder Feedback geben
entwickelt haben, Uber Bord werfen und neue entwickeln. Das erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten
Betrieben noch keine gewachsene Kultur des hybriden Arbeitens existiert.
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Barbara Liebermeister: Nein! Ich pladiere jedoch dafiir, dass den Fiihrungskraften in der Ubergangsphase in
das ,Neue Normal“ die nétige Unterstlitzung gewahrt wird. Zudem pladiere ich dafir, dass die Unternehmen



beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu etablieren, auch die
mdglichen Folgewirkungen bedenken.

Karriere-now: Was meinen Sie damit?

Barbara Liebermeister: Zum Beispiel, wie sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem
Unternehmen auswirkt. Viele FUhrungskrafte haben heute bereits den Eindruck, dass, wenn ihre Mitarbeiter
weitgehend im Home-Office arbeiten, deren Teamspirit sinkt und Wechselbereitschaft steigt. Mal angenommen
nun ein Unternehmen stellt sich, weil seine Belegschaft zu 50 Prozent zuhause arbeitet, die logische Frage, ob
dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb braucht. Rein rational betrachtet lautet die
Antwort gewiss ,nein“. Unmittelbar verbunden damit ist aber die Frage, ob die Lust der Mitarbeitenden ins Blro
zu kommen nicht noch weiter sinkt, wenn sie dort keinen eigenen Platz mehr haben — ebenso ihre Identifikation
mit dem Unternehmen. SchlieBlich ist nicht jeder gern ein ,digitaler Nomade®.

Losungen nach dem Schema F gibt es nicht
Karriere-now: Wie lautet lhre Antwort bzw. Lésung?
Barbara Liebermeister: Wir haben als Institut noch keine allgemeingiiltige Antwort — auch weil auf3er den

Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit ihre Bedirfnisse sehr verschieden sind.
Deshalb mussen vermutlich auch die Lésungen individuelle sein.
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,Hybride Teams fuhren ist wie FIohe hiiten*

Seit dem Wegfall der corona-bedingten Homeoffice-Pflicht sehen sich viele Fiihrungskrafte mit
den unterschiedlichsten Mitarbeiterwiinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten méchten. Allen
gerecht werden, kann man nicht; hierauf angemessen reagieren schon. Davon ist Barbara
Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter, iberzeugt.
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PT-Magazin: Frau Liebermann, aktuell hért man oft die Forderung ,Jeder Mitarbeiter soll kiinftig selbst
entscheiden, wann er wo arbeitet — zum Beispiel zuhause oder im Biro“. Was halten sie davon?
Barbara Liebermeister: In der Praxis ist diese Forderung selten realisierbar, denn heute werden die
Unternehmensleistungen oft in bereichsibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben sich auch
Notwendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also gilt es die
Prasenzzeiten zu koordinieren.

PT-Magazin: Das ist vermutlich aufgrund der unterschiedlichen Winsche der Mitarbeiter oft schwierig?
Liebermeister: Ja. In den zuriickliegenden Wochen klagten mir viele Fihrungskrafte ihr ,Leid“. Eine



Abteilungsleiterin in einem Konzern sagte zu mir, sie flhle sich oft wie die Pflegedienstleiterin eines
Krankenhauses, die darum betteln muss, dass ihre Mitarbeitenden kommen, damit der Betrieb [auft. Und
ein Bereichsleiter meinte sarkastisch: ,Hybride Teams flihren ist wie einen Sack FI6he hiten.”

Fuhrungskrafte fihlen sich zuweilen tiberfordert

PT-Magazin: Die Fihrungskrafte flhlen sich also zum Teil hilflos.

Liebermeister: Ja, und nicht selten alleine und im Stich gelassen. Deshalb pladiere ich unter anderem fir
Richtlinien in den Unternehmen, die einen Rahmen vorgeben.

PT-Magazin: Kénnen Sie das ausfiihren?

Liebermeister: Ich habe zuweilen den Eindruck, viele obere Fihrungskrafte — speziell in international
agierenden Grossunternehmen — unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden
Teams in sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind. Denn ihre Meetings mit Kollegen im In-
und Ausland fanden schon vor Corona weitgehend virtuell statt, und dabei sammelten sie die Erfahrung:
Das funktioniert. Also gehen sie unbewusst davon aus: Das funktioniert auch auf der operativen Ebene.
Sie Ubersehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fir die Zusammenarbeit
ganz andere als auf der Top-Ebene sind.

PT-Magazin: Inwiefern?

Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Teilnehmer in
Frankfurt, ein anderer in London und ein weiterer in Shanghai sitzt, dann geht es in der Regel darum,
sich Uber die strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheide zu treffen.
Das Top-Team hat also primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion, es ist aber kaum in den
eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert — im Gegensatz zu den nachgeordneten Ebenen.

Fuhrungskrifte stehen vor vielen Herausforderungen

PT-Magazin: Mit welchen Problemen kampfen Flhrungskrafte dort beim hybriden Fihren?
Liebermeister: Vielen! Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fiihrungskraft zum
Beispiel stets auch Mitarbeiter, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben
herangefiihrt werden miissen, also einer individuellen Férderung bedirfen. Diese ist, wenn die
Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es, aul’er den Mitarbeitern, die
sich selbst fihren und organisieren kdnnen, auch solche, die das Eingebunden-sein in ein Team fir ihre
Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das heif3t nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, aber
wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine gelassen werden, kénnen sie sich schnell zu solchen
entwickeln. Erfahrene Fihrungskrafte wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der
Vergangenheit schon abhangig von ihrer fachlichen und persénlichen Reife unterschiedlich gefuhrt.
Wenn die Mitarbeiter aber einen grofen Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies
schwer. Zudem erhoht sich das Konfliktpotenzial.

PT-Magazin: Haben Sie hierfiir ein Beispiel?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten méchte: ,Dein Kollege darf zwar drei
Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag dort arbeiten, weil du dich
schlechter selbst fihren und motivieren kannst.“ Da kommen Sie als Fuhrungskraft in Teufels Kiiche.
Oder sagen Sie ihm: ,Bei Ihnen wiirde ich es begrif3en, wenn Sie weitgehend im Biro arbeiten wirden,
weil Sie haufig Flichtigkeitsfehler machen.” Dann haben sie als Flihrungskraft schnell einen
Dauerkonflikt.



Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

PT-Magazin: Zumindest solange sich die Fiihrungskraft nicht auf betriebliche Regelungen berufen kann.
Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein groRRer Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice
arbeitet, missen die Flihrungskrafte auch ihr Flihrungs- und Kommunikationsverhalten neu justieren. Sie
mussen viele FUhrungsroutinen, die sie nicht selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren
von Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben, tber Bord werfen und neue entwickeln. Das
erfordert seine Zeit — auch, weil in den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur des hybriden
Arbeitens existiert.

PT-Magazin: Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegentiber einem hybriden Teamwork?
Liebermeister: Im Gegenteil. In meinem Institut, also beim IFIDZ, arbeiten wir seit dessen Griindung
2014 fast ausschlieBlich virtuell zusammen. Ich pladiere jedoch daflr, dass den FUhrungskraften in der
Ubergangsphase in das ,Neue Normal“ die nétige Unterstiitzung gewahrt wird. Zudem plédiere ich dafiir,
dass die Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu
etablieren, auch die moglichen Folgewirkungen bedenken.

PT-Magazin: Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem Unternehmen
auswirkt. Ich hére heute schon oft von Fuhrungskraften, dass sie den Eindruck haben, dass, wenn die
Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, deren Teamspirit sinkt und Wechselbereitschaft steigt.
Mal angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, weil seine Belegschaft zu 50 Prozent zuhause
arbeitet, die logische Frage, ob dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch im Betrieb
braucht. Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ,nein“. Unmittelbar verbunden damit ist aber
die Frage, ob die Lust der Mitarbeiter ins Bliro zu kommen nicht noch weiter sinkt, wenn sie dort keinen
eigenen Platz mehr haben — und auch ihre Identifikation mit dem Unternehmen. Schlief3lich ist nicht jeder
gern ein ,digitaler Nomade®.

Losungen nach dem Schema F gibt es nicht

PT-Magazin: Wie lautet Ihre Antwort?

Liebermeister: Wir haben als Institut hierfiir noch keine allgemeingliltige Antwort — ebenso wie auf viele
andere Fragen, die mit dem hybriden Arbeiten verbunden sind. Dies auch, weil auRer den Mitarbeitern
auch die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit ihre Bedlrfnisse sehr verschieden sind. Deshalb
mussen vermutlich auch die Losungen individuelle sein.



Hybride Teams fuhren ist wie ,Flohe hiten®

Beim Fiihren hybrider Teams kampfen die Fiihrungskrafte auf der operativen Ebene von
Unternehmen oft mit vielen Schwierigkeiten. Diese unterschitzt das Top-Management haufig.

,2Hybride Teams flihren ist wie Flohe hiiten® - dies sagte vor einigen Wochen eine erfahrene
FUhrungskraft zu mir in Anspielung auf den Managementliteratur-Klassiker von Warren Bennis
,Menschen flihren ist wie Flohe hiiten”. Denn seit dem Wegfall der corona-bedingten Homeoffice-
Pflicht sieht sich der Abteilungsleiter in einem Konzern mit den unterschiedlichsten Wunschen
seiner Mitarbeiter konfrontiert, wo sie wann arbeiten mdchten. Manche wollen mit der Begrindung
.In den zuriickliegenden Monaten ging es doch auch® kiinftig nur noch im Homeoffice arbeiten,
andere wiederum Fulltime im Betrieb. Und manche wollen an zwei festen Wochentagen zuhause
arbeiten, wahrend andere dies situativ entscheiden mdchten.



Winsche der Mitarbeiter sind sehr verschieden

Auf all diese Wunsche und Erwartungen seiner Mitarbeiter aus deren Sicht und aus
Unternehmenssicht angemessen zu reagieren, fallt der Fuhrungskraft wie vielen anderen
Fuhrungskraften schwer - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine Richtlinien fur das
Arbeiten im Homeoffice gibt. Also mussen die Fuhrungskrafte die Modalitaten mit ihren
Mitarbeitern selbst aushandeln.

In diesem Diskurs wird oft die Forderung laut: ,JJeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er
wann arbeitet.” Dies ist in meisten Unternehmen jedoch nur bedingt mdglich, denn heute werden
deren Kernleistungen meist in oft bereichsubergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben
sich auch Notwendigkeiten fur die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also
gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.

Dies ist im Betriebsalltag oft schwierig, weil die Mitarbeiterwiinsche bezlglich der
Arbeitsgestaltung so divergieren. Nicht selten vernimmt man denn auch von Fuhrungskraften
Klagen wie: ,Zuweilen komme ich mir vor wie der Pflegedienstleiter eines Krankenhauses, der
geradezu darum betteln muss, dass seine Mitarbeiter kommen, damit der Betrieb lauft.”

Herausforderung: Die vielen Interessen koordinieren

Dies gilt speziell dann, wenn kurzfristig, anders als geplant, die Prasenz eines Mitarbeiters im
Betrieb erforderlich ist. Dann kampfen die Fuhrungskrafte oft mit massiven Widerstanden, weil
dieses Ansinnen mit den Planen des Mitarbeiters kollidiert - zum Beispiel, weil er oder sie zuhause
noch Kinder betreuen muss. Oder am Vormittag noch einen Arzttermin hat, oder am Nachmittag zu
einem Geburtstag eingeladen ist.



Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, die nicht nur regeln unter
welchen Voraussetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im Homeoffice maoglich ist,
sondern auch wie in solchen ,Konfliktsituationen® zu verfahren ist. Diese Richtlinien sollten zwar
einen moglichst grofien individuellen Gestaltungsspielraum gewahren, jedoch zugleich einen
Rahmen vorgeben, inwieweit zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice
moglich ist.

Existiert ein solcher Rahmen nicht, erwachst hieraus ein grofRes Konfliktpotenzial in der Beziehung
Fuhrungskraft- Mitarbeiter. Denn angenommen eine Fuhrungskraft sagt zu den Wunschen eines
Mitarbeiters, im Homeoffice zu arbeiten, aufgrund einer betrieblichen Notwendigkeit ,nein“. Dann
kann dieser Interessenkonflikt oft nicht einvernehmlich gelost werden. Und das ,Nein“ der
Fuhrungskraft? Dieses wird von dem Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck
eines autoritaren Verhaltens bzw. als Beleg dafur, dass die Beziehung zur Fuhrungskraft nicht
stimmt, interpretiert. Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Top-Teams unterschatzen die Probleme im Alltag

Dass ein solcher Orientierungsrahmen in vielen Unternehmen noch fehlt, liegt auch daran, dass
viele obere Fuhrungskrafte unterschatzen, wieviel Probleme und Risiken mit dem Arbeiten in
hybriden Teams verbunden sind. Die Ursache hierflr: Fur die meisten Top-Manager in
GrofRunternehmen mit Standorten im In- und Ausland ist das Arbeiten in hybriden und virtuellen
Teams gelbte Praxis. |hre Treffen bzw. Meetings mit Kollegen fanden auch schon vor Corona
weitgehend virtuell statt und dabei sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit
funktioniert. Also gehen nicht wenige unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf
den uns nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fir
die Zusammenarbeit ganz andere.

Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in Minchen, ein
anderes in Hamburg und weitere in New York und Shanghai sitzen, dann geht es in der Regel
primar darum, sich im Kollegenkreis uUber die strategische Marschrichtung zu verstandigen und
gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen. Deren Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit
im Alltag erfordert, findet aber auf den nachgeordneten Ebenen statt. Das Top-Team nimmt in der
Organisation also primar eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion wahr; es ist aber nicht in
den eigentlichen Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles
maoglich, was auf der operativen Ebene nur schwer maglich ist.

Hinzu kommt: Auf die Top-Ebene von Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence
schon oft bewiesen haben. Das heif3t, sie verflgen uber die nétige Fachkompetenz fur ihre Position
und die erforderliche personliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu
organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Der Reifegrad der Mitarbeiter divergiert

Auf der Bereichs-, Abteilungs- und Teamebene hat eine Fuhrungskraft stets auch Mitarbeiter, die



wenn nicht eingearbeitet, so doch an das Wahrnehmen komplexer Aufgaben erst noch
herangefuhrt werden mussen, also einer individuellen Forderung bedurfen. Das ist, wenn die
Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft nur erschwert moglich. Zudem gibt es dort,
auBer den Mitarbeitern, die sich selbst fuhren und organisieren konnen, auch solche, die das
Eingebunden-sein in ein Team fir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Das heif3t
nicht, dass sie schlechte Mitarbeiter sind, doch wenn sie im Homeoffice weitgehend alleine
gelassen werden, konnen sie sich schnell zu solchen entwickeln. Erfahrene Fuhrungskrafte wissen
das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhangig von ihrer
fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefuhrt. Wenn die Mitarbeiter aber einen grofien
Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem erhoht sich das
Konfliktpotenzial.

Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten zuhause.
Angenommen eine Fuhrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten
mochte: ,lhr Kollege darf zwar drei Tage in der Woche im Homeoffice arbeiten, aber Sie sollten
maximal einen Tag dort arbeiten, weil Sie sich schlechter selbst flihren und motivieren kénnen.”
Dann kommt die Fuhrungskraft schnell in Teufels Kuche - egal wie sie diese Aussage sprachlich
verpackt. Oder angenommen eine Fuhrungskraft sagt zu einem Mitarbeiter ,Bei Ihnen wirde ich es
begrifien, wenn Sie weitgehend im Buro arbeiten wirden, weil Sie hdufig Fluchtigkeitsfehler
machen und wichtige Details vergessen.” Dann hat die Fiihrungskraft schnell einen Dauerkonflikt —
egal, mit wie vielen Beispielen aus dem Arbeitsalltag sie ihre Entscheidung begrindet.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens

Doch nicht nur deshalb stellt das Fihren hybrider Teams im Betriebsalltag oft eine groRe
Herausforderung dar. Hinzu kommt: Wenn viele Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten,
mussen die Fuhrungskrafte auch ihr Fuhrungs- und Kommunikationsverhalten Uberdenken. Sie
mussen viele Fuhrungsroutinen, die sie im Lauf der Jahre zum Beispiel beim Delegieren von
Aufgaben und Feedback geben entwickelt haben, uber Bord werfen und neue entwickeln. Das
erfordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben noch keine Kultur des hybriden
Arbeitens existiert. Diese muss sich erst noch entwickeln.

Dies ist nur moglich, wenn die Unternehmen in der Ubergangsphase in das ,Neue Normal“ den
Fuhrungskraften die notige Unterstutzung gewahren, weil sie hierfur zum Teil auch ein neues
Selbstverstandnis und neue Skills brauchen. Zudem missen die Unternehmen beim Versuch, eine
Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu verankern, die madglichen
Folgewirkungen ihrer Entscheidungen bedenken.

Hierflir ein Beispiel. Bereits heute haben viele Fihrungskrafte den Eindruck, dass seit ihre
Mitarbeiter vermehrt im Homeoffice arbeiten, der Teamspirit sinkt und die Wechselbereitschaft der
Mitarbeiter steigt. Angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, wenn seine Mitarbeiter zu 50
Prozent zuhause arbeiten, die logische Folgefrage: Konnen wir dann nicht auch die Zahl der
Schreibtische und unsere Biroflache um die Halfte reduzieren?



Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ja. Doch eng damit verbunden ist die Frage: Wie
wirkt es sich auf die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen aus, wenn sie keinen
eigenen Schreibtisch im Betrieb mehr haben? Sinkt dann bei vielen auf3er der Lust ins Blro zu
kommen auch die ldentifikation mit dem Unternehmen noch weiter? Vermutlich ja, denn nicht alle
Mitarbeiter wollen ,digitale Nomaden® sein. Vielen ist der angestammte, eigene Platz im
Unternehmen wichtig.

Individuelle, bedarfsorientierte Losungen entwickeln

Eine allgemeingultige Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es - wie
auf viele andere Fragen, die mit dem Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit verbunden sind
- noch nicht; unter anderem, weil aufer den Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der
Unternehmen und somit auch ihre Bedirfnisse sehr verschieden sind. Deshalb muissen die
Losungen vermutlich individuelle sein. Diese gilt es zu entwickeln - und zwar im Laufe der Zeit
zunehmend anhand erfahrungsgestutzter Daten und weniger aufgrund individueller Meinungen.

Uber die Autorin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiur Fihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Ende August erscheint im GABAL-Verlag das
neuste Buch der Vortragsrednerin und Managementberaterin ,Die
FUhrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt”.
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Wie man hybride Teams im ,New Normal“
richtig fuhrt
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Romola

Beim Fiihren hybrider Teams kdmpfen die Fiihrungskrafte auf der operativen Ebene
von Unternehmen oft mit vielen Schwierigkeiten. Diese unterschatzt das Top-
Management haufig.

» Barbara Liebermeister, Leiterin Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Die Corona-Pandemie hat die Arbeitswelt stark verandert. Die geteilte Arbeit aus dem
Homeoffice aber auch an manchen Tagen im Buro ist zur Normalitat geworden. Seit dem
Wegfall der Corona-bedingten Homeoffice-Pflicht sieht sich der Abteilungsleiter in einem



Konzern mit den unterschiedlichsten Winschen seiner Mitarbeiter konfrontiert, wo sie
wann arbeiten méchten. Manche wollen mit der Begriindung ,,In den zurlckliegenden
Monaten ging es doch auch” kiinftig nur noch im Homeoffice arbeiten, andere wiederum
Full-Time im Betrieb. Und manche wollen an zwei festen Wochentagen zuhause
arbeiten, wahrend andere dies situativ entscheiden méchten.

Auf all diese Winsche und Erwartungen seiner Mitarbeiter aus deren Sicht und aus
Unternehmenssicht angemessen zu reagieren, fallt der Fihrungskraft wie vielen
anderen Fuhrungskraften schwer - auch weil es in den meisten Betrieben noch keine
Richtlinien fur das Arbeiten im Homeoffice gibt. Also missen die Fiihrungskrafte die
Modalitaten mit ihren Mitarbeitern selbst aushandeln. In diesem Diskurs wird oft die
Forderung laut: ,Jeder Mitarbeiter soll selbst entscheiden, wo er wann arbeitet.” Dies ist
in meisten Unternehmen jedoch nur bedingt méglich, denn heute werden deren
Kernleistungen meist in oft bereichslibergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus
ergeben sich auch Notwendigkeiten fir die Zusammenarbeit, die nicht selten eine
Prasenz erfordern. Also gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.

Herausforderung: Die vielen Interessen koordinieren

Dies gilt speziell dann, wenn kurzfristig, anders als geplant, die Prasenz eines
Mitarbeiters im Betrieb erforderlich ist. Dann kampfen die Fihrungskrafte oft mit
Widerstanden, weil dieses Ansinnen mit den Planen des Mitarbeiters kollidiert - zum
Beispiel, weil er oder sie zuhause noch Kinder betreuen muss.

Entsprechend wichtig sind beim hybriden Arbeiten Rahmenrichtlinien, die nicht nur
regeln unter welchen Voraussetzungen und in welchem Umfang ein Arbeiten im
Homeoffice mdglich ist, sondern auch wie in solchen , Konfliktsituationen” zu verfahren
ist. Diese Richtlinien sollten zwar einen moglichst groBen individuellen
Gestaltungsspielraum gewahren, jedoch zugleich einen Rahmen vorgeben, inwieweit
zum Beispiel in der Einarbeitungszeit ein Arbeiten im Homeoffice moglich ist.

Existiert ein solcher Rahmen nicht, erwachst hieraus ein grof3es Konfliktpotenzial in der
Beziehung Flhrungskraft - Mitarbeiter. Denn angenommen eine Fihrungskraft sagt zu
den Winschen eines Mitarbeiters, im Homeoffice zu arbeiten, aufgrund einer
betrieblichen Notwendigkeit ,nein”. Dann kann dieser Interessenkonflikt oft nicht
einvernehmlich gelést werden. Und das ,,Nein” der FUhrungskraft? Dieses wird von dem
Mitarbeiter, wie die Praxis zeigt, nicht selten als Ausdruck eines autoritaren Verhaltens
beziehungsweise als Beleg daflr, dass die Beziehung zur Fuhrungskraft nicht stimmt,
interpretiert. Zuweilen wird sogar ein Mobbing-Vorwurf laut.

Dass ein solcher Orientierungsrahmen in vielen Unternehmen noch fehlt, liegt auch
daran, dass viele obere Fiihrungskrafte unterschatzen, wieviel Probleme und Risiken mit
dem Arbeiten in hybriden Teams verbunden sind. Die Ursache hierflr: Fir die meisten
Top-Manager in Groldunternehmen mit Standorten im In- und Ausland ist das Arbeiten
in hybriden und virtuellen Teams gelbte Praxis. lhre Treffen beziehungsweise Meetings
mit Kollegen fanden auch schon vor Corona weitgehend virtuell statt und dabei
sammelten sie die Erfahrung: Diese Form der Zusammenarbeit funktioniert. Also gehen
nicht wenige unbewusst davon aus: Dies funktioniert auch problemlos auf den uns
nachgeordneten Ebenen. Dabei sind dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen
flr die Zusammenarbeit ganz andere.



Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein Mitglied in
Mtnchen, ein anderes in Hamburg und weitere in New York und Shanghai sitzen, dann
geht es in der Regel primar darum, sich im Kollegenkreis Gber die strategische
Marschrichtung zu verstandigen und gewisse Grundsatzentscheidungen zu treffen.
Deren Umsetzung, die eine engere Zusammenarbeit im Alltag erfordert, findet aber auf
den nachgeordneten Ebenen statt. Das Top-Team nimmt in der Organisation also primar
eine Steuerungs- und Koordinierungsfunktion wahr; es ist aber nicht in den eigentlichen
Leistungserbringungsprozess involviert. Deshalb ist auf der Top-Ebene vieles moglich,
was auf der operativen Ebene nur schwer méglich ist. Auf die Top-Ebene von
Unternehmen gelangen nur Personen, die ihre Excellence schon oft bewiesen haben.
Das heil3t, sie verfiuigen Uber die ndtige Fachkompetenz fur ihre Position und die
erforderliche personliche Reife, sich selbst zu steuern und ihre Arbeit effektiv zu
organisieren. Das ist auf den nachgeordneten Ebenen oft nicht der Fall.

Fazit: Individuelle L6sungen notwendig

Eine allgemeine Antwort auf die Frage, wie mit diesem Befund umzugehen ist, gibt es -
wie auf viele andere Fragen, die mit dem Thema virtuelle und hybride Zusammenarbeit
verbunden sind - noch nicht; unter anderem, weil aulRer den Mitarbeitern auch die
Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit auch ihre Bedurfnisse sehr verschieden
sind. Deshalb mussen die Losungen vermutlich individuelle sein. Diese gilt es zu
entwickeln - und zwar im Laufe der Zeit anhand erfahrungsgestutzter Daten und
weniger aufgrund individueller Meinungen.

Kontakt:
Institut fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter

Hamburger Allee 26-28
Frankfurt am Main

Tel.: +49 69 719 130 965
Mail: info@ifidz.de
& www.ifidz.de
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10 Tipps fiir eine souverine Online-Rede

30.11.2021 — Wenn Firmenevents wieder nur virtuell stattfinden, miissen Fiithrungskréfte oft Online-Reden
halten. Management-Beraterin Barbara Liebermeister hat zehn Tipps parat, was dabei zu beherzigen ist —
von der Korpersprache tiber die Inhalte bis hin zur Technik.

Autorin Barbara Liebermeister
(Bild: Liebermeister)

Die Zeit vor und nach dem Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit der Reden. Das wird auch in diesem Jahr so
sein — obwohl Corona-bedingt so manches Firmenevent wie die Weihnachtsfeier oder das Jahres-Kick-off
erneut nur online stattfinden wird.

Folgende Tipps sollten Sie als Fithrungskraft unter anderem beherzigen, wenn Sie online eine Rede halten.
Tipp 1: Nie sitzen

Wenn wir sitzen, gestikulieren wir kaum und unterstreichen somit auch die Bedeutung unserer Worte
weniger. Wenn Sie als Redner stehen und sich bewegen, senden Sie an Thre Zuhorer mehr
korpersprachliche Signale. Das erhoht Thre Wirkung und die Threr Aussagen.

Tipp 2: So aktiv wie bei Priasenz-Vortriagen agieren

Wenn wir mit einem nicht sichtbaren Publikum kommunizieren, zeigen wir meist auch weniger Mimik.
Dann wirken unsere Worte schnell fad. Bringen Sie sich vor Threm Auftritt also energetisch in Schwung —
ahnlich wie ein Schauspieler.

Tipp 3: Auf eine gute Beleuchtung achten

Achten Sie auf eine gute Ausleuchtung des Raums. Insbesondere auf Ihr Gesicht sollten keine Schatten
fallen, damit man auch Thre Mimik und Augensprache gut sieht.

Tipp 4: Die Kernbotschaften grafisch unterstreichen

Online ist es schwieriger, Botschaften glaubhaft und eindriicklich zu vermitteln als in Priasenz-
Veranstaltungen. Heben Sie deshalb Ihre Kernbotschaften heraus — zum Beispiel mit Grafiken oder kurzen
Videos.

Tipp 5: Vorsicht mit der Technik

Je instabiler die Verbindung ist, umso unprofessioneller wirkt IThr Vortrag. Je stirker Sie wahrend Ihrer
Rede mit der Technik beschéftigt sind, umso unpersénlicher kommen Sie riiber. Sorgen Sie vor und bei
wichtigen Reden — mit einem groBeren Auditorium — fiir eine personelle, technische Unterstiitzung.



Tipp 6: Fiir Abwechslung sorgen

Probieren Sie auch einmal neue Dinge aus, wie Musik im Hintergrund oder Comics. Alles, was fiir eine
spannende Dramaturgie sorgt, ist erlaubt.

Tipp 7: Mit Storytelling arbeiten

Nehmen Sie Thre Zuhorer mit auf eine Gedankenreise. Zum Beispiel durch das kommende Geschiftsjahr.
Uberlegen Sie vorab: Was ist der Anlass der Reise? Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt an der Reise
teil?

Tipp 8: Auf die Umgebung achten

Es ist zwar menschlich, wenn zum Beispiel die Unordnung in Threm Arbeitszimmer auch einen
personlichen Eindruck von Thnen vermittelt. Doch entspricht dies der Botschaft, die Sie vermitteln
mochten? Checken Sie dies vor Threm Online-Auftritt.

Tipp 9: Auf ein gepflegtes AuBeres achten

Dasselbe gilt fiir Thr Aussehen. Es wirkt zwar ldssig, wenn man den Chef mit Dreitage-Bart oder die Chefin
im Schlapper-T-Shirt sieht. Doch geht davon die gewiinschte Wirkung aus?

Tipp 10: Die Menschen nicht vergessen

Bei Online-Reden sieht der Redner in der Regel die Gesichter der Zuhorer nicht. Zumindest kann er mit
ihnen nicht per Blickkontakt kommunizieren. Sprechen Sie deshalb regelmaBig einzelne Personen
personlich oder Personengruppen wie die Techniker, die Auszubildenden oder die Mitarbeiter im
Homeoffice direkt an.

Und noch ein Tipp: Bleiben Sie bei Pannen gelassen, denn Thr Haupt-Job als Fiihrungskraft ist es nicht,
Reden zu halten. Deshalb lassen Sie kleine Pannen eher authentisch wirken. Und auch iiber gréBere Pannen
sehen Thre Zuhorer groBziigig hinweg, sofern ihre Beziehung zu Thnen stimmt.

Barbara Liebermeister

Die Autorin leitet das Institut fiir Fiithrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Sie ist als
Managementberaterin und Buchautorin sowie als Vortragsrednerin unter anderem zu den Themen
Leadership, (Selbst-)Fiihrung und Networking tdtig.
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10 Tipps fiir eine souveridne Online-Rede -
R+WTextilservice

Marketing - 03.12.2021

Weihnachtsfeiern, Neujahrsempfinge oder Verbandstagungen — Inhaber und Geschiftsfiihrer von
Textilpflegebetrieben oder Herstellerfirmen miissen oft Reden halten. Die richtigen Worte zu finden,
brachte viele schon vor Corona ins Schwitzen. Wie Unternehmer Ansprachen meistern, die digital
stattfinden.

Die Zeit vor und nach dem Jahreswechsel ist die Hoch-Zeit der Reden. Das wird auch in diesem Jahr so
sein, — obwohl coronabedingt so manches Firmenevent wie die Weihnachtsfeier oder das Jahres-Kick-off
erneut nur online stattfinden wird. Bei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhdrer 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 konnten Redner ihr Publikum
begeistern. Zwolf Tipps, wie das gelingt

Folgende Tipps sollten Fiihrungskriifte ihrer Meinung nach beherzigen, wenn sie online eine
Rede halten.

Tipp 1: Nie sitzen!

Wer sitzt, gestikulieren kaum und unterstreichen somit auch die Bedeutung seiner Worte weniger. Wenn
Redner stehen und sich bewegen, senden sie an ihre Zuhorer mehr korpersprachliche Signale. Das erhoht
die Wirkung und die Aussagen des Sprechers.

Tipp 2: So aktiv wie bei Prasenz-Vortriagen agieren!

Wer mit einem nicht sichtbaren Publikum kommuniziert, zeigt meist auch weniger Mimik. Dann wirken
Worte schnell fad. Redner sollten sich vor ihrem Auftritt also energetisch puschen, — dhnlich wie ein
Schauspieler.

Tipp 3: Auf eine gute Beleuchtung achten!

Redner sollten auf eine gute Ausleuchtung des Raums achten. Insbesondere auf das Gesicht sollten keine
Schatten fallen, damit man auch die Mimik und Augensprache des Sprechers gut sieht.
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Tipp 4: Die Kernbotschaften grafisch unterstreichen

Online ist es schwieriger, Botschaften glaubhaft und eindriicklich zu vermitteln als in Priasenz-
Veranstaltungen. Redner sollten deshalb ihre Kernbotschaften herausheben, z.B. mit Grafiken oder kurzen
Videos.



Tipp 5: Vorsicht mit der Technik

Je instabiler die Verbindung ist, umso unprofessioneller wirkt ein Vortrag. Je stirker Sprecher wahrend
einer Rede mit der Technik beschiftigt sind, umso unpersonlicher wirken sie. Redner sollten sich vor und
bei wichtigen Reden — mit einem groBeren Auditorium — personelle und technische Unterstiitzung holen.

Tipp 6: Fiir Abwechslung sorgen

Neue Dinge ausprobieren wie Musik im Hintergrund oder Comics. Alles, was fiir eine spannende
Dramaturgie sorgt, ist erlaubt.

Tipp 7: Mit Storytelling arbeiten

Zuhorer mit auf eine Gedankenreise mitnehmen: z.B durch das kommende Geschéftsjahr. Geschiftsfiihrer
iiberlegen vorab: Was ist der Anlass der "Reise"? Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt daran teil?

Tipp 8: Auf die Umgebung achten

Es ist zwar menschlich, wenn z.B. die Unordnung im Biiro auch einen personlichen Eindruck vermittelt.
Doch entspricht dies der Botschaft, die man vermitteln mochten? Redner sollten das vor dem Onlineauftritt
checken.

Tipp 9: Auf ein gepflegtes AuBBeres achten

Dasselbe gilt fiir das Aussehen. Es wirkt zwar l4ssig, wenn man den Chef mit Dreitage-Bart oder die Chefin
im Schlabber-T-Shirt sieht. Doch geht davon die gewiinschte Wirkung aus?

Tipp 10: Die Menschen nicht vergessen

Bei Onlinereden sieht der Redner in der Regel die Gesichter der Zuhorer nicht. Zumindest kann er mit
ihnen nicht per Blickkontakt kommunizieren. Redner sprechen deshalb regelmifBig einzelne Personen
namentlich oder Personengruppen wie die Techniker, die Auszubildenden oder die Textilpfleger direkt an.

Und noch ein Tipp bei Pannen

Redner konnen bei Pannen gelassen bleiben, denn der Hauptjob einer Fithrungskraft ist es nicht, Reden zu
halten. Deshalb lassen kleine Pannen einen Chef eher authentisch wirken. Und auch iiber groBere Pannen
sehen Zuhorer groBziigig hinweg, sofern die Beziehung zum Chef stimmt.



Neue Herausforderung im Management: Eine
Kultur des hybriden Arbeitens schaffen

Seit dem Wegfall der Homeoffice-Pflicht sehen sich viele Fiihrungskrifte mit den
unterschiedlichsten Mitarbeiterwiinschen konfrontiert, wo sie wann arbeiten mochten. Das bringt
viele Fiihrungskrifte in die Bredouille, weif? Barbara Liebermeister, Leiterin des Instituts fiir
Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter.

? Frau Liebermann, aktuell hort man oft die Forderung ,Jeder Mitarbeiter soll kunftig selbst
entscheiden, wann er wo arbeitet - zum Beispiel zuhause oder im Biiro". Was halten sie davon?

Barbara Liebermeister: In der Praxis ist diese Forderung selten realisierbar, denn heute werden die
Unternehmensleistungen meist in bereichsubergreifender Teamarbeit erbracht. Daraus ergeben
sich auch Notwendigkeiten fur die Zusammenarbeit, die nicht selten eine Prasenz erfordern. Also
gilt es die Prasenzzeiten zu koordinieren.



? Das ist vermutlich aufgrund der unterschiedlichen Wiinsche der Mitarbeiter oft schwierig?

Liebermeister: Ja. In den zurlickliegenden Monaten klagten mir viele Fuhrungskrafte ihr Leid. Eine
Abteilungsleiterin sagte zum Beispiel, sie fuhle sich oft wie die Pflegedienstleiterin eines
Krankenhauses, die darum betteln muss, dass ihre Mitarbeitenden kommen, damit der Betrieb
lauft. Und ein Bereichsleiter meinte sarkastisch: ,Hybride Teams fuhren ist wie einen Sack Flohe
hiten.”

Fuhrungskrafte fuhlen sich zuweilen Gberfordert
? Die Flhrungskrafte flhlen sich also zum Teil hilflos.

Liebermeister: Ja, und nicht selten alleine und im Stich gelassen. Deshalb pladiere ich fur
Richtlinien in den Unternehmen, die einen Rahmen vorgeben.

? Konnen Sie das erlautern?

Liebermeister: Ich habe oft den Eindruck, viele obere Fuhrungskrafte - speziell in
Grossunternehmen - unterschatzen, wieviel Konfliktpotenzial das Arbeiten in hybriden Teams in
sich birgt und welche Risiken damit verbunden sind. Denn ihre Meetings mit Kollegen im In- und
Ausland fanden schon vor Corona weitgehend virtuell statt, und dabei sammelten sie die
Erfahrung: Das funktioniert. Also gehen sie unbewusst davon aus: Das funktioniert auch auf der
operativen Ebene. Sie Ubersehen dabei, dass dort die Arbeitsinhalte und Rahmenbedingungen fur
die Zusammenarbeit ganz andere als auf der Top-Ebene sind.

? Inwiefern?



Liebermeister: Wenn sich das Top-Team eines Unternehmens virtuell trifft und dabei ein
Teilnehmer in Frankfurt, ein anderer in London und ein weiterer in Shanghai sitzt, dann geht es in
der Regel darum, sich uber die strategische Marschrichtung zu verstandigen und gewisse
Grundsatzentscheide zu treffen. Das Top-Team hat also primar eine Steuerungs- und
Koordinierungsfunktion, es ist jedoch kaum in den eigentlichen Leistungserbringungsprozess
involviert — im Gegensatz zu den nachgeordneten Ebenen.

Fuhrungskrafte stehen vor vielen Herausforderungen
? Mit welchen Problemen kampfen Fuhrungskrafte dort beim hybriden Flihren?

Liebermeister: Vielen! Auf der Bereichs- Abteilungs- und Teamebene hat eine Fuhrungskraft zum
Beispiel stets auch Mitarbeitende, die noch eingearbeitet oder an das Wahrnehmen komplexer
Aufgaben herangefuhrt werden mussen, also einer individuellen Forderung bedurfen. Diese ist,
wenn die Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, oft schwierig. Zudem gibt es aufer den
Mitarbeitern, die sich selbst fuhren und organisieren konnen, auch solche, die das Eingebunden-
sein in ein Team fir ihre Motivation und Selbstorganisation brauchen. Erfahrene Fihrungskrafte
wissen das. Deshalb haben sie ihre Mitarbeiter auch in der Vergangenheit schon abhangig von
ihrer fachlichen und personlichen Reife unterschiedlich gefihrt. Wenn die Mitarbeitenden aber
einen grofden Teil ihrer Arbeitszeit im Homeoffice verbringen, fallt ihnen dies schwer. Zudem
erhoht sich das Konfliktpotenzial.

? Haben Sie hierfir ein Beispiel?

Liebermeister: Das fangt bei der Frage an, wem gestatte ich in welchem Umfang ein Arbeiten
zuhause. Sagen Sie mal einem Mitarbeiter, der weitgehend zuhause arbeiten mochte: ,Dein Kollege
darf zwar drei Tage pro Woche im Homeoffice arbeiten, aber du solltest maximal einen Tag dort
arbeiten, weil du dich schlechter selbst fihren und motivieren kannst Da kommen Sie als
Fuhrungskraft in Teufels Kiiche. Oder sagen Sie ihm: ,Bei lhnen wirde ich es begrifien, wenn Sie
weitgehend im Biro arbeiten, weil Sie haufig Flichtigkeitsfehler machen.” Dann haben sie als
Fuhrungskraft schnell einen Dauerkonflikt.

Es existiert noch keine Kultur des hybriden Arbeitens
? Zumindest solange sich die Fuhrungskraft nicht auf betriebliche Regelungen berufen kann.

Liebermeister: Ja. Hinzu kommt: Wenn ein grofder Teil ihrer Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice
arbeitet, missen die Fuhrungskrafte auch ihr Verhalten neu justieren. Sie mussen viele
Flhrungsroutinen, die sie nicht selten im Verlauf von Jahren zum Beispiel beim Delegieren von
Aufgaben oder Feedback geben entwickelt haben, Uber Bord werfen und neue entwickeln. Das
erfordert seine Zeit - auch, weil in den meisten Betrieben noch keine gewachsene Kultur des
hybriden Arbeitens existiert.



? Das klingt so, als hatten Sie Vorbehalte gegenuber einem hybriden Teamwork?

Liebermeister: Nein! Ich pladiere jedoch dafiir, dass den Fiihrungskraften in der Ubergangsphase in
das ,Neue Normal® die nétige Unterstlitzung gewahrt wird. Zudem pléadiere ich dafiir, dass die
Unternehmen beim Versuch, eine Kultur der hybriden Zusammenarbeit in ihrer Organisation zu
etablieren, auch die moglichen Folgewirkungen bedenken.

? Was meinen Sie damit?

Liebermeister: Zum Beispiel, wie sich das hybride Arbeiten auf die Identifikation mit dem
Unternehmen auswirkt. Viele Fuhrungskrafte haben heute bereits den Eindruck, dass, wenn ihre
Mitarbeiter weitgehend im Homeoffice arbeiten, deren Teamspirit sinkt und Wechselbereitschaft
steigt. Mal angenommen nun ein Unternehmen stellt sich, weil seine Belegschaft zu 50 Prozent
zuhause arbeitet, die logische Frage, ob dann noch jeder Mitarbeiter seinen eigenen Schreibtisch
im Betrieb braucht. Rein rational betrachtet lautet die Antwort gewiss ,nein®. Unmittelbar
verbunden damit ist aber die Frage, ob die Lust der Mitarbeitenden ins Buro zu kommen nicht noch
weiter sinkt, wenn sie dort keinen eigenen Platz mehr haben - ebenso ihre Identifikation mit dem
Unternehmen. SchlieBlich ist nicht jeder gern ein ,digitaler Nomade®.

Losungen nach dem Schema F gibt es nicht
? Wie lautet Ihre Antwort bzw. Losung?

Liebermeister: Wir haben als Institut noch keine allgemeingultige Antwort - auch weil aufder den
Mitarbeitern auch die Geschaftsmodelle der Unternehmen und somit ihre Bedirfnisse sehr
verschieden sind. Deshalb mussen vermutlich auch die Losungen individuelle sein.

Das Interview fuhrte Lukas Leist

Zur Interviewpartnerin:

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fuhrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt. Im August 2021 erschien im Gabal-Verlag das
neuste Buch der Vortragsrednerin und Managementberaterin ,Die
FUhrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer Follower gewinnt”.
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Leadership: Erfolgreich Fithren mit Weitblick

von Peter Sempelmann verdffentlicht am 9.12.2021

27-33 Minuten

Vom ,,Boss“ zum Leader: ,,Chef” zu sein geniigt nicht mehr. ,Smart Leadership“ ist die neue Form der
Unternehmens- und Mitarbeiterfithrung: Fithrungskrifte motivieren, inspirieren und spornen ihre Teams und
Unternehmen zu Hochst- und Spitzenleistungen an. Dafiir sind neue Skills und Methoden nétig.
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Die Wirtschafts- und die Arbeitswelt befinden sich in einem rasanten Wandel. Die Digitalisierung, ein neues
Selbstverstdandnis von Mitarbeitern und nicht zuletzt die Corona-Pandemie haben ein unaufhaltsames
Momentum ausgelost, das sich rapide weiterentwickelt und Fithrungskriften neue Qualitdten und neue Skills
abverlangt.

Microsoft-Griinder Bill Gates hatte das bereits Ende des 20. Jahrhunderts erkannt — siehe das Eingangszitat. In
der dritten Dekade des 21. Jahrhunderts ist das, was Bill Gates vorhergesagt hat, Realitdt geworden. Klassische
Managementlehren haben im Zuge der dynamischen Entwicklungen ihre Relevanz verloren. Der ,,Boss® oder der
,Chef”von gestern hat ausgedient. Gefragt ist ein neuer Stil, der Fiihrungskrifte vor groBe Herausforderungen
stellt. Die moderne Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung wird als ,,L.eadership“ bezeichnet.

Was ist Leadership?

Die Nachteile einer ineffizienten Mitarbeiterfithrung sind offensichtlich und vielschichtig. Eine Fithrungskraft,
der es nicht gelingt, die Mitarbeiter auf seine oder ihre Seite zu bringen, muss etwa mit einer hohen
Mitarbeiterfluktuation rechnen. In Unternehmen mit einer schlechten Mitarbeiterkultur gibt es {iberproportional
viele Krankenstinde. Ein schlechtes Betriebsklima macht auerdem auch iiber diverse Online-Kanéle schnell die
Runde, sodass es Unternehmen schwerer haben, im Wettbewerb um die besten Fachkrifte und Talente, dem
w~War-for-Talents“, die dringend bendétigten Mitarbeiter zu finden. Mit Geld alleine - etwa iiberdurchschnittlichen
Gehiltern - lassen sich diese Misssténde nicht kaschieren.

Gelebte Leadership bedeutet hingegen, zu motivieren und zu inspirieren. Ein Leader schafft es, die Mitarbeiter
dazu zu bringen, das Beste aus sich herauszuholen. Er fordert Starken und unterstiitzt das Team dabei, Hiirden
und Schwichen zu tiberwinden. Ein Leader stellt sich nicht {iber das Team, er ist im Zentrum des Teams und
schafft die notwendigen Rahmenbedingungen, damit das Team in Ruhe arbeiten und die gesetzten Ziele
erreichen kann.
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Managing a team does not make you a leader, and ineffective leadership often results in poor performance
and high turnover. In fact, the #1 reason people quit their jobs is a bad boss [1]. Possessing the right
qualities to lead and inspire a team can be both rewarding and a real challenge. Are your leadership

methods more constructive or destructive? Take the test and find out!

Vo - -
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Intimidates Inspires

A boss thinks of ways to show his authority and demands A leader inspires his team ta grow & learn. He challenges
respect, instead of earning it. He will do whatever it takes his team by recognizing their strengths while helping them
to maintain his power & control. improve their weaknesses.

Watches Teaches

Nothing gets past a boss. He watches every mave his
team makes & analyzes every mistake. He criticizes
his team & threatens when they perform paoorly.

A leader looks for ways to improve his team. He praises
their successes & jumps in to help when roadblocks arise.

Listens

Listening to his team is crucial to a leader's success.
A baoss hears input from his team but doesn't act He constantly encourages feedback & takes action when
on it. He believes his team should put their heads there are concerns. New ideas are considered as valuable
down & just get it done, no feedback necessary. as his own.

Hears

Commands Inquires

"| need you to do this." "You must do this by Friday."
When he gives orders, his team must fulfill his
requests — no questions asked. When a project

is not completed on time, he scolds the team.

"What do you think?" "Are you able to do this
by Friday?" A leader makes sure his team has
the time & resources to finish a project. If not, he
seeks out ways to help without placing blame.

Hands OFff

A boss makes decisions & leaves
the work up to his team. He's
uninterested in the status
unless it directly affects him.
His hands-off style leads his
team to hide issues that could
upset the project outcome.

Hands On

A leader allows full autanamy,
but recognizes when he needs
to get involved. His team reports
issues immediately, so they
can be dealt with appropriately.
When necessary, he dives

in to show the team how

it's done.




A boss believes work comes first. That means he should
be able to reach his team at any time of day or night.
There are no excuses for why something can't be done
right when he demands.

Unclear & Impossible Goals

A boss demands goals be met at all costs. His ever-
changing mood determines the goals, so the team

is confused & frustrated. They're afraid to ask questions,

A leader understands the need for work/life balance.
He encourages his team to take breaks once in a while.
He respects his team's time away from work & plans
projects accordingly.

Clear & Realistic Goals

A leader's top priority is to make sure everyone shares
a common goal. He creates team OKRs (Objectives
& Key Results) to help the team understand the main

so time is wasted determining priorities & strategy. objectives & how they can contribute.
Favorite Mug:

“Leadership and learning are indispensable
to each other” —John F. Kennedy

Favorite Mug:

"I'm Always Right"

A boss thinks he knows best. No one should question
his authority or decisions. A boss will never run

a successful or happy team until he decides to learn
how to lead.

A leader is as much a studentas he is a teacher.
He requests feedback on how he can be a better leader,
communicator& overall team player.

Want to hear from today's successful
startup leaders? Check out these 31
inspiring quotes from hard-working
startup founders:

Brought to you

Wrik:

Award-winning collaboration and project management software

Wrike.com

Vo o e v wen oo wen =?

http://bit.ly/FounderQuotes
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[1] Source: http://thebusinesstimes.com/the-big-bad-boss-poor-management-costly/

Infografik mit freundlicher Genehmigung von Wrike

Die fachliche Qualifikation und selbst langjdhrige Erfahrung und Management-Geschick alleine reichen nicht
aus, um als "Leader" Anerkennung zu finden. , Flexibilitat, emphatische Fiihrungseigenschaften und eine
gehorige Portion Selbstreflexion werden dafiir immer wichtiger®, ist einer der wesentlichen Schliisse, die das
Leadership Advisory Unternehmen Egon Zehnder aus einer im Jahr 2021 unter knapp 1.000 CEOs
weltweit durchgefiihrten CEO-Befragung zieht.

% LINK: ARTIKEL Coaching, Mentoring, Consulting (Artikel folgt)

Gerald Klenner, Leiter des Wiener Biiros von Egon Zehnder: ,,Um die komplexen Herausforderungen des
heutigen Unternehmensumfelds zu navigieren, mussen CEOs ihre personliche Fahigkeit erh6hen,
anpassungsfahig, beziehungsorientiert und selbstreflektiert zu agieren.“ Diese Kompetenzen miissten
zunehmend mit traditionel%am Fiihrungsvermdgen, strategischer Orientierung und konsequentem
Leistungsdenken in Einklang gebracht werden.

Smart Leadership: Dinge anders machen

Dass die Digitalisierung Businessmodelle und Geschéftsprozesse iiber alle Branchen hinweg verindert und
revolutioniert steht auBer Zweifel und ist. Doch Erfolg und vermeintlich gut funktionierende Strukturen und
ertragreiche Geschiftsmodelle lassen die oft die Dringlichkeit einer Veranderung nicht erahnen und an
bestehenden Strukturen festhalten.

Der Deutsche Kaiser Wilhelm II erklérte etwa seinerzeit: ,Ich glaube an das Pferd. Das Automobil ist nur eine
voriiber%?hende Erscheinung.” Der Foto-Gigant Kodak glaubte nicht an die digitale Fotografie und schlitterte in

den Konkurs. Und Nokia, einst Weltmarktfiihrer fiir Mobiltelefone, hielt Smartphones fiir eine kurzfristige Welle.
[ Ich glaube an das Pferd. Das Automobil ist nur eine voriibergehende Erscheinung.
Kaiser Wilhelm II.

Die Corona-Pandemie war fiir die globale Wirtschaft in dieser Hinsicht ein lauter Weckruf. Rund um den Erdball
waren Fithrungskréfte gefordert, zu reagieren und neue Wege zu gehen. Mitarbeiter wurden mit La}ﬁgﬁs
ausgestattet, Distance-Working etabliert und Video-Konferenzen tiber verschiedenste Wege plotzlich Alltag. Die
Dig}italisierung galt als in den Unternehmen angekommen. Das Echo der "wir sind digital” Rufe ist immer noch
zu horen.

Wo aber Laptops, Homeoffice & Co mit Digitalisierung gleichgesetzt werden, sitzt man jedoch einem Irrtum auf.
Denn Digitrﬁisierung eht weit {iber diese Punkte hinaus. Sie bedeutet den umfassenden Wandel aller
Geschéftsprozesse und den breiten Einsatz neuer, smarter Technologien. Immer mehr Businesses werden mit
diesen Technologien smart. Und ein solches,.Smart Business*“ erfordert ein radikales Umdenken, eine v6llig neue
Herangehensweise in der Unternehmensstruktur und in der Unternehmensfithrung.
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Ming Zeng: Smart Business - Alibabas Strategie-Geheimnis
© Campus Verlag

Ein Paradebeispiel dafiir ist das chinesische Vorzeigeunternehmen Alibaba. In seinem Buch "Smart Business"
legt Alibabas Chefstratege Ming Zeng die Hintergrinde dafiir offen: Es ist die Strategie des Smart Business, das
auf maschinellem Lernen, Algorithmen und kiinstlicher Intelligenz beruht. Neue Technologien werden
verwendet, um das Entscheidungsverhalten zu verbessern und konkrete Handlungsschritte daraus abzuleiten.

Dieses ,,Smart Business“ erfordert auch eine ginzlich neue Art des Fiihrens. Eine ,,Smart Leadership“. Und
einen neuen Typ von Fiihrungskraft. Smart Leader sind nicht nur eine Begleiterscheinung der digitalen
Umbriiche, sie sind eine Grundvoraussetzung, dass ein Unternehmen die Transformation schafft. Neben der
Technologie und der Strategie ist daher vor allem ein Umdenken bei den Fahigkeiten und Funktionen von
Fihrungskriften entscheidend.

Die Mitarbeiter nehmen dabei eine entscheidende Rolle ein und stehen im Zentrum einer Smart Leadership. Was
direkte Auswirkungen auf den Leader hat. Barbara Stottinger, Dekanin der WU Executive Academy,
Osterreichs groBter und in internationalen Rankings am besten bewerteten Post-Graduate-Ausbildungsstitte
dazu: ,Smart Leader sind présent, angreifbar und offen. Sie begeistern andere mit ihren Visionen. Es ist heute
undenkbar, dass sich Fiihrungskrifte hinter dem Schreibtisch verstecken und keinen direkten Kontakt mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern haben.“

[ If we truly care for our people, they will truly care for our customers, and business will take care of itself.

Arne Sorenson, CEO von Marriott International.

Was macht einen ,,Smart Leader“ aus?

Smart Leadership und die damit verbundenen Eigenschaften sind langst nicht mehr nur bei den groBen Playern
im digitalen Business, sondern in allen Branchen gefragt. WU Executive Academy Dekanin Stottinger fiihrt fiinf
essenzielle Qualitaten an, die Smart Leader ausmachen.

Direkte Kommunikation und Feedback. Smart Leader fordern aktiv Kritik und Feedback als Teil der
Unternehmenskultur ein. Das Feedback der Mitarbeiter zeigt Probleme auf und ist entscheidend, um Visionen in
die Praxis umsetzen zu konnen.

Verbindlichkeit. Smart Leaders beziehen ihren Mitarbeitern gegeniiber offen Position fiir ihre Ideen und fiir
ihr Unternehmen. Sie wissen, wofiir sie stehen, verlieren sich dabei nicht in Visionen und agieren bodenstindig.

. Empathie. Smart Leaders wissen, dass es ohne motivierte und befihigte Mitarbeiter nicht geht. Sie konnen sich

in ihre Mitarbeiter hineinversetzen, verstehen, was ihnen wichtig ist und wo der Schuh driickt.

. Fiihren, nicht managen. Das Zauberwort der Smart Leader heif3t Enabling. Sie befdhigen ihre Mitarbeiter

zu Spitzenleistungen, indem sie individuelle Starken férdern und den Raum fiir Innovation und praktische
Umsetzung schaffen. Statt enger Vorgaben und Kontrollen gibt es in einem Rahmen mit klaren Zielen, in dem die
Mitarbeiter nach ihren individuellen Méglichkeiten arbeiten. Es liegt an den Fiihrungskriften, die jeweils richtige
Balance zwischen Freiheit und Vorgaben zu finden.

. Mut zur Konfrontation. Es verlangt es Mut, sich und seine Ideen aktiv zu prasentieren. Widerspruch zu

dulden und auch aktiv einzufordern. Wer Angst vor einer ehrlichen Gegenmeinung hat, ist nicht bereit fiir die
Rolle als Smart Leader. Eine offene Diskussion iiber Fehler und Erfolge ldsst Vergangenes reflektieren,
ermoglicht es, daraus zu lernen und Fortschritte zu machen

% LINK: ARTIKEL SMART LEADERS/SMART MOTIVATION (Artikel folgt)

Leadership-Skills

Um sich in der rasant andernden Welt als Leader behaupten zu kénnen - in Wirtschaftskreisen wird diese neue
Welt auch VUCCADD-Welt bezeichnet (volatile, uncertain, complex, ambiguous, diverse, dynamic) - benotigen
Fiihrungskrifte und Unternehmenslenker ein ganzes Arsenal an Fahigkeiten.

Dazu gehort natiirlich auch ein klassisches Set an Hard Skills, die im Zuge einer Aus- oder Weiterbildung
vermittelt werden. Sie bilden nach wie vor das Grundgeriist fiir Unternehmenslenker im Alltag. Dazu gehoren ein



Grundverstdndnis und Grundwissen fiir Unternehmensfiihrung, eine handfeste Digitalkompetenz, die
Fihigkeit, Daten analysieren und interpretieren und Wissen anwenden zu konnen. Als Basis sind diese
Kompetenzen fiir Entscheider unverzichtbar.

Etwas weiter reicht die Methoden-Kompetenz. Darunter wird die Féhigkeit verstanden, in der Business-Welt
die passenden Tools und Techniken richtig und effektiv anzuwenden. Besonders entscheidend ist das, wenn es
darum geht, sich selbst und sein Team zu entwickeln, Probleme erfolgreich zu l6sen und andere entsprechend zu
befihigen, ihre Stirken auszuspielen. Dazu zéhlen etwa Methoden zur Selbstfiihrung, zur Team-
Entwicklung, zum Empowerment, zur Motivation oder auch fiir den Umgang mit neuen Medien.

Great leadership starts with self-leadership

TED-Talk von Lars Sudmann, Leadership-Berater und fritherer Manager bei Procter & Gamble

Wihrend auch die Methoden-Kompetenz noch weitgehend im Rahmen einer Aus- und Weiterbildung vermittelt
werden kann wird die Sache bei den Soft Skills erheblich komplexer. Darunter versteht man im Rahmen einer
zeitgemaBen Leadership zwingend erforderliche Werte, Eigenschaften und individuelle Fahigkeiten wie
Entscheidungsfihigkeit, Empathie, Resilienz oder die Feedback-Fihigkeit.

An oberster Stelle stehen jedoch die neuen Leadership-Qualitdten. Im Grunde kann man sie als die Fahigkeit
zusammenfassen, die eigenen Hard Skills, Methoden-Kompetenzen und Soft Skills harmonisch miteinander zu
verschrianken. Das Mindset, um eine optimale Performance auf die Straf3e zu bringen. Vieles davon lasst sich
weder lernen noch kaufen und zeichnet echte Leader aus: Offenheit, Fokus, Mut und Tatendrang.
Wertschitzung anderen gegeniiber, Selbstverankerung und Gelassenheit. Und natiirlich der
entsprechende Unternehmergeist, gepaart mit dem Willen zum Erfolg.

Die WU Executive Academy hat ein Periodensystem der Fithrung etabliert, in dem die Aspekte der Leadership
festgehalten sind.

% LINK: ARTIKEL Leadership Skills (Artikel folgt)
% LINK: ARTIKEL Mental Health/Burnout Priivention (Artikel folgt)

Charisma: Auftreten wie ein Leader

Die unterschiedlichen Leadership-Skills zu beherrschen und sie richtig einzusetzen reicht jedoch oft immer noch
nicht aus, um eine visiondre Message auch tatséchlich an den Mann zu bringen, um Mitarbeiter,
Geschiftspartner, Investoren oder auch ein grofleres Auditorium von den Ic%een oder Produkten zu iiberzeugen
und fiir die Sache zu begeistern.

Eine der in dieser Hinsicht wohl begnadetsten Personlichkeiten war der verstorbene Apple-CEO Steve Jobs.
Auch wenn Jobs — wie man seiner authorisierten Biografie entnehmen kann — ein sehr schwieriger Zeitgenosse
war und mitunter gegen alle Regeln verstoBen hat, die ein moderner Leader befolgen sollte. Der Apple-Guru
stand ndmlich nicht nur fiir geniale Innovationsfahigkeit und Durchsetzungsstérke, sondern auch fiir einen mehr
als direkten Fithrungsstil, der von Riicksichtslosigkeit, Unfreundlichkeit, Harte und Beleidigungen bis zum
Psychoterror geprégt war.

Wenn Jobs aber zu einer seiner mittlerweile legendéren Keynotes antrat, um der Offent!ichkeit eine neue
Generation von Apple-Geriten zu priasentieren, dann gelang es ihm, ein weltweites Auditorium zu begeistern.

Apple Keynote von Steve Jobs

Keynote von Steve Jobs zur iPhone Priasentation bei der Mac World 2007
% LINK: ARTIKEL EINE KEYNOTE HALTEN (Artikel folgt)

Jobs hatte, so sagt man ,,Charisma“ und dem US-Psychologen Ronald E. Riggio, Professor fiir Leadership und
Organizational Psychology und Autor von iiber 150 Biichern wie Daily Leadership Development: 365 Steps to
Becoming a Better Leader (Barnes & Noble, 2020) zufolge, einen hohen ,,Charisma Quotient®.

Doch was macht den Charisma-Quotient aus? In seinem Fachartikel fiir ,Psychology Today*“ beschreibt Riggio
die sechs dafiir entscheidenden Faktoren. Umso mehr diese auf eine Person zutreffen, desto groBer ist demnach
ihr Charisma.

Emotionale Ausdruckskraft: Sie konnen Ihre Gefiihle gut ausdriicken und sind voller Energie.

Emotionale Sensibilitéit: Sie besitzen die Fahigkeit, nonverbale Signale und Gefiihle anderer zu lesen, Sie sind
empathisch.

Emotionale Kontrolle: Sie konnen Ihre Gefiihle auf Wunsch verbergen, und z.B. in Krisensituationen ruhig
und gelassen auftreten.

Soziale Ausdruckskraft: Sie interagieren ohne Miihe mit anderen, kommen mit vielen gut aus und pflegen
Thre Beziehungen.

Soziale Sensibilitit: Sie sind ein guter Zuhorer und reflektieren, wie IThr Verhalten sich auf andere auswirkt.
Soziale Kontrolle: Sie strahlen Zuversicht aus, wirken selbstbewusst und handeln effektiv.

Die gute Nachricht: Charisma ist nichts, das man in die Wiege gelegt bekommt und entweder hat oder nicht hat.
In sinem 1987 erschienen Buch , The charisma quotient: What it is, how to get it, how to use it“ beschreibt Riggio,
was charismatische Personlichkeiten ausmacht und wie man von ihnen lernen kann.

Die Korpersprache ist dabei ein entscheidender Faktor. Fiir die Korpersprache-Expertin Tatjana Strobel
hat man daher auch schon halb gewonnen, wenn man mit der eigenen Korperhaltung Offenheit signalisiert. ,Wir
wirken dann charismatisch, wenn wir uns fiir andere interessieren, wenn wir offen, neugierig und empathisch
sind. Vermitteln kann das beispielsweise eine offene Kérperhaltung, ein offener Blick oder Lacheln®, erklirt sie in
ihrem Video ,,Charismatisch auftreten — Korpersprache 1x1 fiir Fithrungskréfte.

Korpersprache 1x1 fiir Manager

Korpersprache-Expertin Tatjana Strobel erklirt charismatisches Auftreten.
% LINK: ARTIKEL KORPERSPRACHE (Artikel folgt)
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Neben der selbstbewussten Ausstrahlung ist die geschickte Rhetorik - die Art und Weise zu sprechen und die
Wahl der Worte - ein weiterer entscheidender Punkt, der es Leadern ermoglicht, in Gruppen oder in Teams zu
iiberzeugen und das Sagen zu haben.

Barbara Liebermeister, Leiterin des Frankfurter Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Managementberaterin und Autorin, fithrt dazu fiinf entscheidende Punkte an, wie Leader in Gesprachen und in
Reden artikulieren:

Eine klare und kraftvolle Sprache: Leader sind leistungs- und ergebnisorientiert. Sie reden nicht in langen
Schachtelsitzen um den heiBen Brei herum, sondern bevorzugen kurze, knackige Sétze mit einer klaren
Botschaft. Sie sagen nicht ,Man konnte ...“, sondern ,,Wir sollten ....“ oder ,Ich werde ...“. In ihren Aussagen
kommen auch keine Begriffe vor, die fiir ein Zogern beziehungsweise fiir Relativieren stehen, also etwa Begriffe
wie ,eigentlich“ oder ,vielleicht*.

. Klar Position beziehen. Leader fliichten sich nicht in vage Konjunktiv-Aussagen wie ,Wir kdnnten erwégen

...“. Stattdessen formulieren sie aktiv: ,Meiner Ansicht nach haben wir zwei Moglichkeiten ...“ Oder: ,Ich pladiere
dafiir, dass wir ...“. Dabei nehmen sie auch Widerspruch in Kauf.

. Verantwortung iibernehmen. Leader scheuen sich nicht, Verantwortung zu iibernehmen. Auch dann nicht,

wenn eine Entscheidung oder Aufgabe risikobehaftet ist. Dann sagen sie zum Beispiel: ,,Ich kiimmere mich
darum, dass ...“. Sie nennen jedoch gleichzeitig Bedingungen, die hierfiir erfiillt sein miissen. ,Dafiir benétige ich
...“ oder: ,,Im Gegenzug erwarte ich ...“

. Fokussiert sein. Bevor sie das Wort ergreifen, analysieren sie die Situation und wégen Pro und Contra ab. Erst

dann beziehen sie Position. Entsprechend fundiert und begriindet sind in der Regel ihre Aussagen, weshalb die
anderen ihnen gerne folgen. Leader gehen auch nur in absoluten Notfillen unvorbereitet in Meetings oder
Verhandlungen. Deshalb hinterlassen sie stets einen besseren Eindruck als jene, die sich nicht vorbereiten.

. Zum Punkt kommen. Leader wollen etwas bewegen, deshalb werden sie unruhig, wenn Dinge zerredet

werden. Dann ergreifen sie die Initiative, vertreten Thren Standpunkt, wigen ab, machen Vorschlige und
benennen die Vorziige. Beispiel: ,,Ich habe unsere Diskussion verfolgt. Aus meiner Sicht haben wir drei
Moglichkeiten: ... Fiir Variante eins spricht ... Dagegen spricht ... Fiir Variante zwei spricht ... Dagegen spricht ...
Deshalb schlage ich Mdoglichkeit drei vor, denn diese hat folgende Vorziige: ...“.

% LINK: ARTIKEL RHETORIK/SPRECHEN (Artikel folgt)

Leadership-Stile und Motivation

Wie fithren und motivieren Leader ihre Mitarbeiter am besten? Fest steht, dass das alte ,,Command and
control“ - auch bekannt als Top-down-Management mit streng hierarchischem Aufbau und Befehlsketten
selbst in komplexen Organisationen und Institutionen langst dunklge Vergangenheit ist. Der Boss, der iiber
Hierarchische Ebenen Befehle ausgibt, die unbedingt befolgt werden miissen, passt nicht mehr in die Gegenwart.
Das Grundiibel daran ist, dass es fiir Mitarbeiter extrem demotivierend ist, in solchen Strukturen zu arbeiten.

Auf den aus Wien stammenden Peter Drucker gehen bereits moderne Managementprinzipien zuriick, etwa
""Management by Objectives®, die Fithrung durch Zielvereinbarung. Auf Basis der Grundthesen, wonach es
im Management auf die Wirksamkeit ankommt und das Riistzeug dafiir erlernt werden kann, erarbeitete
Ere(eldmund Malik ein Managementmodell, in dem die Aufgaben und Werkzeuge der Fiihrung klar definiert
sind.

Parallel zu diesen fiir die Praxis konzipierten Ansitzen kam es zur eher theoretisch und akademisch orientierten
Ausdifferenzierung diverser Fiihrungsstile - vom autoritéren, patriarchalischen, kooperativen und
demokratischen bis zum Laissez-faire-Stil mit einer Unzahl von Misch- und Untervarianten und der
Differenzierung in ein- und mehrdimensionale Stile. Doch selbst diese exzessive Stilkunde konnte bislang noch
bei weitem nicht aus jedem Vorgesetzten auch einen guten Chef machen.

Leader statt Fiihrer: Dem Unternehmen dienen

Den Herausforderungen einer immer komplexeren Wirtschaftswelt, einer Wissensgesellschaft, in der disruptive
Innovationen altbewahrte Erfahrungen stindig infrage stellen, sind Kommandeure vom alten Schlag wenig
gewachsen. "Es wird vielmehr darum gehen, Prozesse zu organisieren, den Input von Spezialisten und
Knowledge-Workern zu verkniipfen, um moglichst viel innovativen Input zu bekommen, erklart Michael
Schmitz, Professor fiir Psychologie und Management an der Lauder Business School in Wien, der auch als
Coach und Managementberater. Dieser Art von "Servant Leadership“, die sich als Dienstleistung fiir die
Freisetzung von Ideen und Potenzialen versteht, gehort fiir ihn die Zukunft.

Die richtigen Mitarbeiter auswihlen zu konnen und ihnen individuelle Rollen in der Organisation zuzuweisen
und sie so zu motivieren, ist dabei ein weiterer Schliissel, der echte Leader auszeichnet. WU Executive Academy
Dekanin Stéttinger spricht von sozialen Rollen im Team.
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Barbara Stéttinger, Dekanin der WU Executive Academy: "Jeder im Team muss eine soziale Rolle ausfiillen."
© beigestellt

Stottinger erklart,In der Natur beschreibt die Suprafluiditdt den reibungslosen Zustand der Teilchen: Sie
befinden sich im perfekten Gleichklang. Ubertragen auf die Team-Fiihrung bedeutet das: hat ein Team den
suprafluiden Zustand erreicht, schwingt es im Gleichklang, im Flow — ohne Konflikte und ohne
Retbungsverluste. Das geschieht dann, wenn jeder im Team die soziale Rolle ausfiillt, die am besten zu thm
passt und die optimal alle anderen Rollen ergdnzt.“

Agile Leadership

Der irische Schriftsteller George Bernard Shaw hat etwas gesagt, das nicht besser auf modernes Leadership
zutreffen konnte:

Der einzige Mensch, der sich verniinftig benimmt, ist mein Schneider. Er nimmt jedes Mal neu MaB, wenn er
mich trifft, wihrend alle anderen immer die alten MaBstéibe anlegen in der Meinung, sie passten auch heute
noch.

George Bernard Shaw

"Genauso verhalt es sich mit guten Fiihrungskréften", erklart WU Executive Academy Dekanin Stéttinger: ,Auch
Leadership ist stindiger Veranderung unterworfen. Und das gilt besonders in Zeiten von New Work und digitaler
Transformation.“

Das fiihrt zu der relativ neuen Leadership-Methode der,,Agile Leadership“. Es ist wieder die erwéhnte
VUCCADD-WEelt, die diese Art von Leadership erforderlich macht. Im Kern geht es dabei darum, Unternehmen
und Teams so aufzustellen, dass auf Verdnderungen schnell reagiert werden kann, und Trends schneller
aufgegriffen werden konnen. Also etwa auch auf Kundenwiinsche oder auf Probleme in der Lieferkette schneller
reagiert werden kann.

LHAgilitdt ist ein wichtiges Momentum, um uns in der Welt, die schneller, fragiler und volatiler ist so zu bewegen,
dass wir Chancen haben, uns schnell genug anzupassen, um mit der Komplexitdt, der wir heute begegnen, gut
umgehen zu konnen”, erklart Christian Grétsch, Geschéftsfiihrer der auf Change Management spezialisierten
Unternehmens- und Managementberatung berlinerteam.de.

Agile Unternehmen

Christian Griitsch vom berlinerteam erklart warum und wozu Unternehmen agile Strategien einsetzen sollten.

Ein Mittel zum Zweck sind dafiir flache Hierarchien und kurze Entscheidungswege, wie man sie von Start-ups
kennt. Mitarbeiter werden motiviert, selbst etwas auszuprobieren und nach iestméglichen Lésungen zu suchen.
Versuche und Fehler sind dabei ein normaler Teil des Entwicklungsprozesses. Neues ist willkommen. Das fordert
die Innovationskraft agiler Unternehmen und bringt auch einen Vorteil im War-for-Talents: Dinge
mitbestimmen und mitgestalten zu konnen ist besonders in der jiingeren Generation ein wichtiger Grund, sich
fiir einen Arbeitgeber zu entscheiden. Statt Top-Down Management nach dem alten ,,Command and
Control“ Muster, bei dem lediglich Anweisungen abgearbeitet werden, steht kreatives Arbeiten im Mittelpunkt.

Fiir viele Filhrungskrifte ist dieser Paradigmenwechsel eine Herausforderung, denn Agile Leadership
erfordert ein vollig anderes Selbstverstiandnis. Statt mit einem Plan voranzugehen und zu bestimmen, was zu tun
ist miissen sie nun damit leben, dass die Mitarbeiter Dinge hinterfragen und selbst neue Losungswege suchen.

Die 10 wichtigsten Prinzipien der Agile Leadership

Die agile Transformation ist fiir viele Unternehmen eines der wichtigsten Handlungsfelder. Die Management-
Berater des auf agile Transformation spezialisierten berlinerteam haben die zehn wichtigsten Grundprinzipien
einer Agilen Leadership zusammengefasst.

Verinderungen begriien: Agile Fiithrung lebt davon, dass Bestehendes infrage gestellt wird. Um neue Ideen
zu entwickeln miissen Sie alte Wege verlassen. Nur wenn man als Fﬁhmﬁskraft Begeisterung fiir Neues
aufbringt und das Motto ,Das haben wir schon immer so gemacht“ abwirtt kann man andere mitreifien.

. Das GrofB3e und Ganze sehen: Sind Sachverhalte komplex und kénnen Sie nicht vorhersehen oder berechnen,

was zum Erfolg fiihrt, dann besinnen Sie sich auf die wesentlichen Strukturen. Konzentrieren Sie sich auf das
GroBe und Ganze, statt auf Details. Es ist nur wichtig, den Uberblick zu behalten.

Dem Team vertrauen: Lassen Sie Ihr Team arbeiten und vertrauen Sie darauf, dass Thre Mitarbeiter im Sinne
des Unternehmens handeln. Man nennt dies auch ,,Prinzip Collective Ownership“.

. Schnell und kooperativ entscheiden: Delegieren Sie moglichst viele Entscheidungen ins Team, denn mit

jeder Entscheidung, die Sie selbst treffen wird das Team eine Spur entmiindigt. Es wird aber immer wieder
Entscheidungen geben, womdglich groBe Entscheidungen, die von der Fiihrung selbst getroffen werden miissen.
Dann soll das schnell gehen.
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. Schrittweise arbeiten: Agiles, iteratives Arbeiten bedeutet einen Schritt zu machen, diesen auszuwerten und

daraus die niachsten Schritte herzuleiten. Je nachdem was die Auswertung ergibt, folgen unterschiedliche
Handlungen. So kann man schnell herausfinden, ob eine Richtung stimmt oder doch nicht.

. Feedbackkultur etablieren: Die Feedbacks von Mitarbeitern oder Kunden sind wertvolle

Informationsquellen. Sollten aber nicht alles sein. Bei Scrum und andere agilen Management-Methoden wie
Design Thinking sind regelméBige Feedback-Schleifen standardmaBig vorgesehen.

. Fehlerkultur entwickeln: Fehler zu machen und daraus zu lernen ist ein essenzielles Element im agilen

Management. Am Weg kann und muss nicht alles funktionieren. Es gilt das Trial-and-Error-Prinzip: Wenn etwas
gut ist, dann fein, wenn nicht, dann weg damit!

. Kommunikation im Team initiieren. Ein wesentlicher Punkt der Agile Leadership. Das Team soll méglichst

viele Aufgaben selbststdndig l6sen. Dafiir sind eine offene Kommunikation und ein konstruktiver Austausch
entscheidend. So kann ein Teamgeist entstehen, der alle an einem Strang ziehen lésst.

.Servant Leadership: Werfen Sie Hierarchien und Eitelkeiten iiber den Haufen. Ein agiler Leader ist kein Boss,

kein Anfiihrer, der den Weg vorgibt, sondern jemand, der dem Team Moglichkeiten eréffnet und Hindernisse aus
dem Weg raumt.

Nutzen Sie agile Methoden: Last but not least sollten agile Leader natiirlich auch agile Methoden wie Scrum
oder Design Thinking anwenden, wo immer das mdglich ist. Die Methoden stehen zwar nicht im Zentrum,
gehoren aber dazu und sind besonders bei Prozessen, die in Verdnderung sind, geeignet.

Take Aways

LEADERSHIP ist die moderne Form der Mitarbeiter- und Unternehmensfiihrung.

GELEBTE LEADERSHIP bedeutet zu motivieren und zu inspirieren.

EIN LEADER steht im Zentrum des Teams und schafft Rahmenbedingungen.

SMART BUSINESS erfordert Smarte Leader, die prasent, angreifbar und offen sind.

Moderne LEADERSHIP SKILLS erfordern mehr als im Rahmen einer Aus- oder Weiterbildung vermittelt
werden kann.

CHARISMA, Redekunst und iiberzeugende Korpersprache kennzeichnen Leader.

AGILE LEADERSHIP ist von Zuriickhaltung des Leaders geprigt. Vertrauen in das Team und seine
Fahigkeiten sind dafiir eine Grundvoraussetzung.
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Bei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhorer 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 konnten Redner ihr Publikum begeistern. Zwolf Tipps, wie das
gelingt.

Reden zu schreiben bringt viele ins Schwitzen. Nicht so Barbara Liebermeister. Sie leitet das Institut fiir
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Die Managementberaterin und Buchautorin ist eine gefragte
Vortragsrednerin u.a. zu den Themen Leadership, (Selbst-)Fiihrung und Networking. Mit ihren 12 Tipps
gelingt jede Rede.

Tipp 1: Glaubwiirdig und authentisch sein

Der Erfolg einer Rede hingt stark davon ab, wie sympathisch der Redner den Zuhorern ist. Doch wie
gewinnt er deren Sympathie? V.a. dadurch, dass er authentisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib
geschneidert sein. Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erbsenzihler sich als Witzbold prasentiert oder ein
Einzelkdmpfer sich verbal mit den Anwesenden verbriidert. Also gehen die Zuhorer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine Gedankenreise mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt seine Zuhorer mit auf eine Gedankenreise — z.B. durch das
kommende Geschéftsjahr. Also sollte er sich im Vorfeld iiberlegen: 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.

© Die PRofilBerater
Tipp 3: Sich vorab iiberlegen: Wer ist das Gegeniiber?

Beim Planen einer Rede sollten Sprecher wissen: Wer sitzt 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 Ihre Zuhérer Tag fiir Tag zusammenarbeiten, haben sie
gemeinsame Erfahrungen: Auf diese konnen sie sich beziehen. Sehen sie sich hingegen nur einmal pro
Jahr, sollten sie auf andere Elemente zuriickgreifen, um ihr Gehor zu finden. Zum Beispiel die Entwicklung
in der Branche. Oder solche brancheniibergreifenden Themen wie die Digitalisierung oder die aktuellen
Corona-Folgen.

Tipp 4: Mit den Zuhorern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhorern — auch mit den Augen. Geschiftsfiihrer sollten
deshalb ihre Rede so frei wie moglich vortragen und das Publikum personlich ansprechen — jedoch nicht,
indem man alle zwei, drei Minuten die Floskel "Meine sehr verehrten Damen und Herren" verwendet.
Besser: Man stellt den Zuhorern vielmehr rhetorische Fragen wie "Kennen Sie folgende Situation, ...?" oder
"Geht es auch Thnen so, dass ...?". Und: Man integriert Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhorer in
einer Rede. Auch etwas Humor und Selbstironie schaden nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen

Je kiirzer eine Rede ist, umso besser ist sie meist. Eine Festrede zur Weihnachtsfeier sollte maximal 15
Minuten dauern. Denn bei diesem Event 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 Infos enthalten und einen
appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Auf die Kernbotschaften konzentrieren

Eine Rede sollte hochstens drei Kernbotschaften enthalten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplétze sind sicher.
Unser Unternehmen sieht trotz Corona einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Dass es ihm gut geht,
verdanken wir dem Engagement aller Mitarbeiter.

Tipp 7: Die Gedankenreise planen

Fiir das inhaltliche Planen Threr Rede kann man die Mindmapping-Methode nutzen. Sie funktioniert wie
folgt: Man schreibt in die Mitte eines Blatt Papiers das Thema oder den Anlass der Rede. Zum
Beispiel:",,Unternehmensstrategie 2021". Dann notiert man entlang von Linien, die von diesem Zentrum
ausgehen, alles, was einem hierzu einfillt. Zum Beispiel: "Innovation", "Digitalisierung", "New Work",
"Vertrieb". So bekommen man einen Uberblick iiber die méglichen Redeinhalte. Und wenn man merken, es
wird zu viel? Dann streicht man einfach einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden

Beginn und Schluss einer Rede sollte besonders sorgfiltig geplant werden. Wie aufmerksam das Publikum
zuhort, hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind Anekdoten. Am besten baut man eine Rede
dramaturgisch auf. Alles sollte auf ein Finale zustreben, das dafiir sorgt, dass die Rede dem Publikum im
Gedachtnis bleibt — wie bei einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekriiftige Siitze

Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Sétzen bestehen. Bei Schachtelsitzen besteht die Gefahr, dass der
Redner sich verheddert. Dann werden ungeiibte Redner oft nervos und verhaspeln sich immer haufiger.
Und irgendwann wartet das Publikum nur noch auf Versprecher.

Tipp 10: Eine aktive, bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also z.B. "Wir planen ..." statt "Unsere Planung sieht vor ..." Das
Manuskript sollte vor der Rede nach substantivierten Verben, wie "Durchfiihrung" und "Neuorientierung"
usw. durchforstet werden. Taucht ein solches Wort auf, lasst sich die Aussage meist "knackiger"
formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut iiben

Sicherheit gewinnen Redner durch eine gute Vorbereitung. Hierzu zihlt das laute Uben der Rede. Speziell
den Einstieg, das Ende und die Uberginge zwischen den Redepassagen sollte man so lange iiben, bis man



diese sozusagen auswendig kennen. Wer beim Uben die Dauer der Rede stoppt, iiberschreitet beim Halten
nicht die vorgesehene Zeit.

Tipp 12: Bei Pannen Ruhe bewahren

Wer sich — trotz guter Vorbereitung — verspricht oder den roten Faden verliert, muss nicht in Panik
verfallen. Denn das Redenhalten ist nicht der Hauptjob einer Fithrungskraft. Vielmehr tragen kleine Patzer
dazu bei, dass sie authentisch wirken.





