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Managementberaterin und Vortragsrednerin
betreibt unter anderem den Podcast ,,Business
Secrets: Warum Frauen geliket werden und
Mannern gefolgt wird”. Sie ist Autorin des Buchs
Die Fiihrungskraft als Influencer.




EMPOWERMENT FUR FRAUEN:
ACHT HANDLUNGSFELDER

von Barbara Liebermeister

Immer wieder stellen Unternehmen fest: Wir kommen mit dem Erhohen
des Frauenanteils in unserer Organisation nicht wie gewiinscht voran —

auch weil uns hochqualifizierte Frauen oft nach kurzer Zeit schon wieder
verlassen. Dann liegt etwas mit ihrer Kultur im Argen, meint Barbara

Liebermeister in ihrem Artikel.

.Wie konnen wir fir hochqualifizierte Frauen als

Arbeitgeber attraktiver werden?”, ,Wie konnen wir

dafiir sorgen, dass sie auch eine emotionale Bin-

dung zu unserer Organisation entwickeln?” — sol-

che Fragen beschaftigen zurzeit viele Unterneh-

men. Denn im Betriebsalltag und beim Auswerten

ihrer Personaldaten stellen sie oft fest: ,.Irgendwie

kommen wir bei unserem Ziel, den Frauenanteil

bei unseren Fihrungskraften und Spezialisten zu

erhohen, nicht so recht voran.”

Zwar ist dies vielen Unternehmen im Personal-,

Marketing- und Controlling-Bereich schon recht

gut gelungen, doch in allen Bereichen, in denen

e die Technik eine grofe Rolle spielt und/oder

e in denen der Manneranteil traditionell sehr
hoch ist,

kommen sie diesbezuglich oft kaum voran.

1. ZWEI PROBLEME

1.1. FRAUEN BEVORZUGEN OFT ANDERE
ARBEITGEBER

Speziell in den produzierenden und produktions-
nahen Bereichen ihrer Organisation kampfen viele
Unternehmen aktuell noch mit folgenden Proble-
men:

.Wie kénnen wir fir hochqualifizierte
Frauen als Arbeitgeber attraktiver werden?”

e Hochqualifizierte Frauen, die sie gerne als Mit-
arbeiterinnen gewinnen wirden, geben ihnen
nicht selten einen Korb und entscheiden sich
stattdessen zum Beispiel fiir eine Forschungs-
einrichtung, ein Planungsbuiiro oder den offent-
lichen Dienst als Arbeitgeber.

e Frauen, die sich fir ihr Unternehmen als Ar-
beitgeber entscheiden, verweilen im Schnitt
deutlich kiirzer als Mannerin ihm. Sie wechseln
also schneller den Arbeitgeber.

1.2. GERINGE EMOTIONALE BINDUNG ANS
UNTERNEHMEN

Das heif3t aus Sicht der Personalverantwortlichen
unter anderem: Frauen kommen seltener als Man-

Frauen kommen seltener als Ménner auch
emotional im Unternehmen an.
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ner auch emotional in dem Unternehmen, bei dem

sie gerade auf der Payroll stehen, an und sie ent-

wickeln oft eine geringere Bindung zu ihm — zum

Beispiel, weil

e die Kultur des Unternehmens noch sehr man-
nerdominiert ist und

e sie im Arbeitsalltag in dieser ,Mannerwelt”
noch mit zahlreichen verdeckten Widerstanden
kampfen.

Unternehmen sollten, nein, miissen
sicherstellen, dass Frauen in ihrer
Organisation dieselben Chancen wie
Mé&nner haben.

Dies wollen aktuell viele Unternehmen andern.
Deshalb seien nachfolgend einige Handlungsfelder
genannt, in denen sie aktiv werden sollten, wenn
sie erreichen mochten, dass nicht nur mehr Frau-
en den Weg zu ihnen finden, sondern sich in ihrer
Organisation auch zuhause fiihlen, weil sie dort
akzeptiert und respektiert werden und

wirklich wirksam werden konnen.

2. ,EMPOWERMENT FUR FRAUEN" —
EINE VIELSCHICHTIGE AUFGABE

Um nachhaltig mehr Frauen zu gewinnen und zu
halten, habe ich folgende 8 Handlungsfelder iden-
tifiziert.

2.1. UMFASSENDE CHANCENGLEICHHEIT

Unternehmen sollten, nein, missen sicherstellen,
dass Frauen in ihrer Organisation dieselben Chan-
cen wie Manner haben, Fihrungs- und Schlissel-
positionen nicht nur zu erlangen, sondern diese
auch effektiv und befriedigend wahrzunehmen.
Das erfordert mehr als

e ihnen dieselbe Bezahlung und dieselben Auf-

stiegschancen zu bieten und

Stereotype und Vorurteile prégen oft noch
das Alltagshandeln in den Unternehmen.

e dass in den Unternehmenspublikationen haufig
Vokabeln wie . Diversitat”, .Chancengleichheit”,
Vereinbarkeit von Familie und Beruf” sowie
.Work-Life-Balance” stehen.

2.2. NEUER MINDSET

Stereotype und Vorurteile pragen oft noch das All-
tagshandeln in den Unternehmen. So zum Beispiel
die Vorstellung, Frauen seien weniger durchset-
zungsfahig und stressresistent als Manner oder sie
hatten eine geringere Affinitat zur Technik (selbst
wenn sie einen Abschluss an einer technischen Uni
haben).

Solche Stereotype werden heute zwar seltener
als friher laut artikuliert, sie pragen aber in den
Unternehmen noch vielfach den alltaglichen Um-
gang der Geschlechter miteinander. Entsprechend
wichtig ist es, sie regelmaflig zu thematisieren und
durch Schulungen und Coachings zu Uberwinden.

2.3. SYSTEMATISCHE KULTURVERANDERUNG

Durch das Erfassen und geschlechterspezifische
Analysieren personen-, funktions- sowie laufbahn-
bezogener Daten konnen Problemfelder erkannt
werden, sodass Gegenmafinahmen ergriffen wer-
den konnen — und zwar nicht nur mit dem Ziel
statistisch den Frauenanteil, sondern auch die
Akzeptanz und Wertschatzung der Frauen zu erho-
hen; auflerdem deren emotionale Bindung an das
Unternehmen, wodurch auch ihre Verweildauer in
ihm steigt.

2.4.NOCH FLEXIBLERE ARBEITSMODELLE

Bei der Flexibilitat der Arbeitsmodelle hat sich aus
Frauensicht in den zuriickliegenden Jahren in den
meisten Unternehmen viel zum Positiven veran-
dert. Als Beispiel seien hier nur die Stichworte Ho-
meoffice, 4-Tage-Woche, Auszeiten fir Pflege und
Shared Leadership genannt. Trotzdem dirfen die
Unternehmen nicht nachlassen, die erforderlichen
Rahmenbedingungen zu schaffen, dass Frauen

Bei der Flexibilitat der Arbeitsmodelle hat
sich aus Frauensicht in den zuriickliegenden
Jahren in den meisten Unternehmen viel
zum Positiven verandert.
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In der von einer hohen Dynamik gepragten
modernen Arbeitswelt spielt die
Zusammenarbeit der beiden Geschlechter
eine Schlisselrolle fiir den Erfolg von
Unternehmen.

trotz ihrer haufigen Doppelbelastung in gewissen
Lebensphasen Top-Positionen in ihnen nicht nur
tibernehmen, sondern auch befriedigend wahr-
nehmen konnen — und zwar im Dialog mit den be-
troffenen Frauen, damit deren individuelle Lebens-
situation bericksichtigt werden kann.

2.5. UNTERSTUTZUNG BEI DER NETZWERK-
BILDUNG

Unternehmen sollten firmeninterne Netzwerke fiir
Frauen fordern, in denen diese sich austauschen
und wechselseitig unterstitzen konnen — und
zwar nicht nur bereichs-, sondern auch stand-
ortubergreifend. Die moderne Informations- und
Kommunikationstechnik bietet hierfiir zahlreichen
Mdoglichkeiten.

2.6. MENTORING UND COACHING

Die Unternehmen sollten zudem Mentoring- und
Coaching-Programme fordern, in denen erfah-
rene (bzw. etablierte] weibliche Fihrungskrafte
ihre Kenntnisse und Erfahrungen an jiingere (bzw.
neue) Kolleginnen weitergeben. Denn noch immer
gilt: Frauen sind in Fihrungs- und Schlisselpo-
sitionen zum Beispiel auf der Projektleiterebene
mit teils anderen Herausforderungen als Manner
konfrontiert — insbesondere, wenn das Gros der
Mitarbeitenden sowie Flihrungskrafte in der jewei-
ligen Organisation bzw. in dem Bereich, in dem sie
arbeiten, noch Manner sind.

Frauen sind in Fiihrungs- und
Schliisselpositionen zum Beispiel auf
der Projektleiterebene mit teils anderen
Herausforderungen als Manner konfrontiert.

2.7. SICHTBARKEIT UND WIRKSAMKEIT

Damit Frauen bereichsibergreifend eine hohe
Akzeptanz und Wertschatzung erfahren, missen
auch die Frichte ihres Tuns und Wirkens sichtbar

gemacht werden. Hierbei sollten ihre Arbeitgeber
sie gezielt unterstitzen zum Beispiel durch ent-
sprechende Veroffentlichungen im Intranet oder
in den Firmenpublikationen. Frauen sollten aber
auch selbst starker aktiv werden, im Bereich sich
selbst und die eigenen Leistungen aktiv zu ver-
markten. Social Media bietet ihnen hierzu unter
anderem viele Maoglichkeiten.

Unternehmen sollten firmeninterne
Netzwerke flir Frauen fordern.

2.8. VORBILDFUNKTION DER
GESCHAFTSLEITUNG

Noch immer gilt: Die oberen Fihrungskrafte pra-
gen mafgeblich die Kultur einer Organisation.
Entsprechend wichtig ist es, dass sich zum Bei-
spiel die Geschaftsfiihrung aktiv fir (mehr) Frauen
in Fiihrungs-/Schlisselpositionen engagiert; des
Weiteren, dass sie den Mitgliedern der Organisa-
tion als Vorbild fir eine hohe Wertschatzung der
Frauen und ihrer Leistung dient — unter anderem,
indem sie weibliche Talente in der Organisation ak-
tiv unterstitzt und den Dialog mit ihnen sucht.

3. DIE UNTERNEHMENS- UND
FUHRUNGSKULTUR MUSS INKLUSIVER
WERDEN

In der von einer hohen Dynamik gepragten mo-
dernen Arbeitswelt spielt die Zusammenarbeit der
beiden Geschlechter eine Schlisselrolle fir den
Erfolg von Unternehmen — nicht nur aufgrund des
Fach- und Fuhrungskraftemangels. Hierbei lautet
das Ziel nicht, Manner zu verdrangen, sondern das
Zusammenleben und die Fihrung in den Unter-
nehmen vielfaltiger und inklusiver zu gestalten.

Die nachhaltige Starkung der Position von Frauen in
Fihrungs-/Schlisselpositionen erfordert eine um-
fassende und langfristige Strategie, die von einer
Veranderung der Unternehmenskultur bis hin zu
konkreten Forder- und Unterstitzungsmafinahmen
reicht. Diesen Entwicklungsprozess gilt es meines
Erachtens auch zu evaluieren, unter anderem damit
die erreichten Veranderungen nachhaltig sind. H®
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Nadine Dippe, Duktil Guss: Werkstoffpriiferin, berufs-
begleitend Studium zur Wirtschaftsingenieurin mit der
Vertiefungsrichtung GieBereitechnik. 2012 Leiterin des
Priiflabors, seit 2017 Leiterin des Qualitdtswesens.

Ein Mittel gegen den Fachkraftemangel

Empowerment fur Frauen:
Acht Handlungsfelder

Immer wieder stellen Unternehmen fest: Wir kommen mit dem Erhéhen des Frauen-

anteils in unserer Organisation nicht wie gewlnscht voran - auch weil uns hochquali-
fizierte Frauen oft nach kurzer Zeit schon wieder verlassen. Die Diagnose: Dann liegt
etwas mit ihrer Firmenkultur im Argen.

VON BARBARA LIEBERMEISTER

ie kdnnen wir fiir hochqualifizier-
te Frauen als Arbeitgeber attrak-
tiver werden?“ ,Wie kénnen wir

dafiir sorgen, dass sie auch eine emotio-
nale Bindung zu unserer Organisation ent-
wickeln?“ Solche Fragen beschéaftigen
zurzeit viele Unternehmen. Denn im Be-
triebsalltag und beim Auswerten ihrer
Personaldaten stellen sie oft fest: ,Irgend-
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wie kommen wir bei unserem Ziel, den
Frauenanteil bei unseren Fiihrungskréften
und Spezialisten zu erhéhen, nicht so
recht voran®.

Zwar ist dies vielen Unternehmen im Per-

sonal-, Marketing- und Controlling-Be-

reich schon recht gut gelungen, doch in

allen Bereichen, in denen

> die Technik eine groBe Rolle spielt
und/oder

> indenen der Manneranteil traditionell
sehr hoch ist, kommen sie diesbeziig-
lich oft kaum voran.

Problem: Frauen bevorzugen
oft andere Arbeitgeber

Speziell in den produzierenden und pro-
duktionsnahen Bereichen ihrer Organisa-
tion kdmpfen viele Unternehmen immer
noch mit folgenden Problemen:



Intelligent ungenutzt

Mehrere Fuhrungskrafte haben eine ambivalente Haltung gegenuber
Kunstlicher Intelligenz und forcieren einen Kl-Einsatz deshalb eher z6gerlich.

ie stark werden KI-Tools

in Unternehmen und

von Fihrungskraften
im Arbeitsalltag schon genutzt? Inwieweit
erwarten sie, dass sich durch Kinstliche
Intelligenz die Fihrungskultur in den Be-
trieben veréndert? Solche Fragen wollte
das Institut fir Fdhrungskultur im digi-
talen Zeitalter (IFIDZ) in Wiesbaden beim
Leadership-Trendbarometer von den teil-
nehmenden Fihrungskraften beantwor-
tet wissen. Die Online-Umfrage unter 173
Fuhrungskraften in Unternehmen aus ver-
schiedenen Branchen ergab, dass ein ambi-
valentes Verhaltnis zur KI-Nutzung im Be-
trieb und Arbeitsalltag besteht.

Zukunftig starkere Nutzung
Danach sind zwar 80 Prozent der befragten
Fuhrungskrafte davon lberzeugt, dass ein
professioneller Kl-Einsatz in ihrer Branche
kinftig eine erfolgsentscheidende Rolle
spielen wird. Jedoch nur 22 Prozent von
ihnen nutzen solche KI-Tools wie ChatGPT,
Deepl und Copilot heute bereits nahezu
taglich. Zudem setzen sich nur 21 Prozent
aktiv fir eine starkere Nutzung der KiI-
Technik in ihrem Arbeitsumfeld ein. Sicher
dirfte dies auch daran liegen, dass mehr
als ein Drittel von ihnen angeben, in ihrem
Betrieb diesbeziglich keine Unterstiitzung
zu erfahren.

Damit korrespondiert, dass nur 26,3 Pro-
zent der Fuhrungskrafte sich zentral dafir
zustandig fuhlen, den Kl-Einsatz in ihrem
Verantwortungsbereich zu stimulieren. Statt-
dessen fithlen sich die meisten von ihnen nur
bedingt hierfiir zustandig. Das deutet nach
Auffassung des IFIDZ auf ein ,signifikantes
Engagement-Defizit" der Fihrungskrafte im
KI-Bereich hin. Dem widerspricht, dass 46
Prozent angeben, ihre Unternehmen boten
ihren Mitarbeitern bereits Schulungen an,
um die Kl-Integration zu unterstiitzen, und
dass uber 40 Prozent dulern, das Thema Kl
wiirde bei ihren strategischen Planungen
eine wichtige Rolle spielen.

Oftmals fehlender Konsens

Die oft inkonsistenten Aussagen der Fih-
rungskréfte bei der Befragung zeigen nach
Meinung der Griinderin und Leiterin des
IFIDZ, Barbara Liebermeister, dass sich
viele dem Thema KI-Einsatz in ihrem Be-
reich und Arbeitsalltag ,aktuell noch we-
nig systematisch und eher zdgerlich na-
hern" - auch weil in ihren Unternehmen

Barbara Liebermeister: ,Aktuell widmen sich viele Fihrungskrafte noch wenig systema-

tisch und eher zégerlich dem KI-Einsatz."

noch kein Konsens bzw. Alignment dari-
ber existiert, wie mit diesem Thema um-
zugehen ist.

Vielfach fehlen entsprechende strate-
gische Vorgaben. Als Griinde des eher sehr
geringen Engagements flr einen starkeren
KI-Einsatz nennen die Fithrungskrafte unter
anderem in ihrer Organisation bestehende
Datenschutz-Bedenken. Auch sehen sie bei
einem verstarkten Kl-Einsatz mittelfristig
durchaus die Gefahr, dass damit ein Verlust
von Arbeitsplatzen einhergeht - insbeson-
dere dann, wenn dieser zu einer verstark-
ten Automatisierung gewisser Aufgaben und

FOTO: IFIDZ

Prozesse fiihrt. Ungefahr 20 Prozent fihlen
sich hiervon sogar selbst mehr oder minder
stark bedroht, unter anderem, weil bei even-
tuell sinkender Mitarbeiterzahl auch weniger
Fuhrungskrafte benotigt werden.

Resultate des aktuellen Leadership-
Trendbarometers des IFIDZ flieBen kiinftig
auch in die (Online-) Seminare und Vortrage
ein, die Barbara Liebermeister regelméaRig
in und fur Unternehmen zum Thema ,Fih-
rung im Kontext Kinstlicher Intelligenz (KI)"
offeriert.

Informationen: ifidz.de

bindereport 06/2024
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> Hochqualifizierte Frauen, die sie gerne
als Mitarbeiterinnen gewinnen wiirden,
geben ihnen nicht selten einen Korb
und entscheiden sich stattdessen zum
Beispiel fiir eine Forschungseinrich-
tung, ein Planungsbiiro oder den 6f-
fentlichen Dienst als Arbeitgeber.

> Frauen, die sich fiir ein Unternehmen
als Arbeitgeber entscheiden, verwei-
len hier im Schnitt deutlich kiirzer als
Manner. Sie wechseln also schneller
den Arbeitgeber.

Problem: geringe emotionale
Bindung ans Unternehmen

Das heiBt aus Sicht der Personalverant-

wortlichen unter anderem: Frauen kom-

men seltener als Manner auch emotional

in dem Unternehmen an, bei dem sie ge-

rade auf der Payroll stehen und sie ent-

wickeln oft eine geringere Bindung zu ihm

- zum Beispiel, weil

> die Kultur des Unternehmens noch
sehr mannerdominiert ist und

> sieim Arbeitsalltag in dieser ,,Manner-
welt“ noch mit zahlreichen verdeckten
Widerstanden kdmpfen missen.

Dies wollen aktuell viele Unternehmen
andern. Deshalb seien nachfolgend eini-
ge Handlungsfelder genannt, in denen sie
aktiv werden sollten, wenn sie erreichen
mdchten, dass nicht nur mehr Frauen den
Weg zu ihnen finden, sondern sich in ihrer
Organisation auch zuhause fiihlen, weil
sie dort akzeptiert und respektiert wer-
den und wirklich wirksam werden kénnen.

Empowerment fir Frauen — eine
vielschichtige Aufgabe

Handlungsfeld 1: Umfassende
Chancengleichheit
Unternehmen sollten, nein, miissen si-
cherstellen, dass Frauen in ihrer Organi-
sation dieselben Chancen wie Manner
haben, Fuhrungs- und Schlisselpositio-
nen nicht nur zu erlangen, sondern diese
auch effektiv und befriedigend wahrzu-
nehmen. Das erfordert mehr als
> ihnen dieselbe Bezahlung und diesel-
ben Aufstiegschancen zu bieten und
> dassin den Unternehmenspublikatio-
nen haufig solche Vokabeln wie ,,Di-
versitat®, ,,Chancengleichheit®, ,Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf* so-
wie ,Work-Life-Balance“ stehen.

Handlungsfeld 2: Neuer Mindset

Stereotype und Vorurteile pragen oft noch
das Alltagshandeln in den Unternehmen.
So zum Beispiel die Vorstellung, Frauen
seien weniger durchsetzungsféhig und

Haus der GieBerei-Industrie
r @ -23. Juni 2022 - @

Gepostet von Laura V

#bessermituns: Von der #Augenoptikerin zur #Zerspanungsmechanikerin,

Nach ihrer #Ausbildung zur Augenoptikerin und zwei Jahren im #Beruf suchte Anne Wunderwald
nach einer Tatigkeit mit mehr #Handwerk und mechanischer #Arbeit. Sie wollte das Ergebnis ihrer
Arbeit in den Handen halten konnen. Auch finanzielle Aspekte spielten eine Rolle, als sie sich
schlieBlich fur eine Ausbildung zur Zerspanungsmechanikerin bei der sachsischen
PrototypengieBerei ACTech entschied. Auf Empfehlung von Bekannten bewarb sie sich bei dem
preisgekrénten und namenhaften #Ausbildungsbetrieb in der Region Freiberg.

In diesem Jahr schloss Wunderwald dann ihre Ausbildung mit sehr guten Ergebnissen ab und
wurde ubernommer.

Anne Wunderwald ist sehr zufrieden mit ihrem neuen Beruf und ihrem neuen #Arbeitgeber: .Das
3-Schichtsystem ermdglicht mir eine bessere Planbarkeit als die Tatigkeit im Handel.” AuBerdem
schatzt sie an ihrer Arbeit als Zerspanungsmechanikerin besonders die Vielfaltigkeit der Aufgaben.
Durch die geringe Stuckzahl der gefertigten #Gussprodukte ist jeden Tag etwas anderes zu tun,
Als Zerspanungsmechanikerin 13sst man das Gehirn nicht vor dem #Arkeitsplatz liegen, sondemn
wird geistig gefordert. Das ist auch gut so, denn aufgrund der geringen Stickzahl haben Fehler
eine massive Auswirkung. Wunderwald wachst mit den immer neuen Herausforderungen und
geht jeden Tag gern zur Arbeit.

Auch das #Team ist fir Anne Wunderwald ein groBer #Motivator. Der Zusammenhalt der Kollegen
ist sehr gut und es herrscht ein faires Miteinander. Dass viele ihrer Kollegen Manner sind, stért sie
nicht —im Gegenteil: .Ich arbeite lieber mit Mannern, sie zicken nicht rum, sind unkomplizierter.
Mir gefallt es, dass ich Arbeitskleidung tragen kann und mir keine Gedanken machen muss, was
ich anziehe.”

Anderen Frauen, die sich flr einen Beruf in der mechanischen Bearbeitung interessieren, rat sie:
.Man sollte kein Problem damit haben, sich schmutzig zu machen und anzupacken. Man sollte
echtes Interesse an Mechanik mitbringen. Es hilft, wenn man privat schon mal geschraubt hat.”
Der Anteil der Frauen bei ACTech liegt bei 20 % insgesamt. Bei den Ingenieurinnen in der
Technologieabteilung sind es ca. 17 %.

#FraueninderGieBerei #womenatwork #Fraueninderindustrie #Guss #Metall

Sichtbarkeit und Wirksamkeit: Beispiel

stressresistent als Manner oder sie hatten
eine geringere Affinitat zur Technik (selbst
wenn sie einen Abschluss an einer tech-
nischen Uni haben).

Solche Stereotype werden heute zwar
seltener als friiher laut artikuliert, sie pra-
gen aber in den Unternehmen noch viel-
fach den alltaglichen Umgang der Ge-
schlechter miteinander. Entsprechend
wichtig ist es, sie regelmaBig zu themati-

aus der Social Media-Serie #bessermit-
uns des BDG.

sieren und durch Schulungen und Coa-
chings zu iberwinden.

Handlungsfeld 3: Systematische
Kulturveranderung
Durch das Erfassen und geschlechterspe-
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Anja Menzer, Schmiedeberger GieBerei: erste Kontakte zur GieBerei bereits als Schiile-
rin, Riickkehr als Werkstudentin wahrend des BWL-Studiums. Mitarbeiterin im Bereich
Fertigungssteuerung/GieBplanung, seit 2017 Leiterin dieses Teams.

zifische Analysieren personen-, funktions-
sowie laufbahnbezogener Daten kénnen
Problemfelder erkannt werden, sodass
GegenmaBnahmen ergriffen werden kon-
nen - und zwar nicht nur mit dem Ziel
statistisch den Frauenanteil, sondern
auch die Akzeptanz und Wertschatzung
der Frauen zu erhohen; auBerdem deren
emotionale Bindung an das Unternehmen,
wodurch auch ihre Verweildauer in ihm
steigt.

Handlungsfeld 4: Noch flexiblere
Arbeitsmodelle

In diesem Bereich hat sich aus Frauen-
sicht in den zurtickliegenden Jahren in
den meisten Unternehmen viel zum Posi-
tiven verandert. Als Beispiel seien hier
nur die Stichworte Homeoffice, 4-Tage-
Woche, Auszeiten fiir Pflege und Shared
Leadership genannt. Trotzdem dirfen die
Unternehmen nicht nachlassen, die er-
forderlichen Rahmenbedingungen zu
schaffen, dass Frauen trotz ihrer haufigen
Doppelbelastung in gewissen Lebenspha-
sen Top-Positionen nicht nur Gberneh-
men, sondern auch befriedigend wahr-
nehmen kénnen - und zwar im Dialog mit
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den betroffenen Frauen, damit deren in-
dividuelle Lebenssituation bericksichtigt
werden kann.

Handlungsfeld 5: Unterstiitzung

bei der Netzwerk-Bildung
Unternehmen sollten firmeninterne Netz-
werke fiir Frauen fordern, in denen diese
sich austauschen und wechselseitig un-
terstlitzen kénnen - und zwar nicht nur
bereichs-, sondern auch standortiiber-
greifend. Die moderne Informations-und
Kommunikationstechnik bietet hierfir
zahlreichen Moglichkeiten.

Handlungsfeld 6: Mentoring

und Coaching

Die Unternehmen sollten zudem Mento-
ring- und Coaching-Programme fordern,
in denen erfahrene (bzw. etablierte) weib-
liche Flihrungskrafte ihre Kenntnisse und
Erfahrungen an jingere (bzw. neue) Kol-
leginnen weitergeben. Denn noch immer
gilt: Frauen sind in Fiihrungs- und Schlis-
selpositionen zum Beispiel auf der Projekt-
leiterebene mit teils anderen Herausfor-
derungen als Manner konfrontiert - ins-
besondere, wenn das Gros der Mitarbeiter

und Flhrungskrafte in der jeweiligen Or-
ganisation bzw. in dem Bereich, in dem
sie arbeiten, Manner sind.

Handlungsfeld 7: Sichtbarkeit

und Wirksamkeit

Damit Frauen bereichsiibergreifend eine
hohe Akzeptanz und Wertschétzung er-
fahren, missen auch die Friichte ihres
Tuns und Wirkens sichtbar gemacht wer-
den. Hierbei sollten ihre Arbeitgeber sie
gezielt unterstiitzen zum Beispiel durch
entsprechende Veréffentlichungen im In-
tranet oder in den Firmenpublikationen.
Die Frauen sollten aber auch selbst star-
ker aktiv werden, um sich selbst und die
eigenen Leistungen aktiv zu vermarkten.
Unter anderem die Social Media-Kanale
bieten ihnen hierzu viele Moglichkeiten.

Handlungsfeld 8: Vorbildfunktion
der Geschéftsleitung

Noch immer gilt, die oberen Fihrungs-
krafte pragen maBgeblich die Kultur einer
Organisation. Entsprechend wichtig ist es,
dass sich zum Beispiel die Geschaftsfiih-
rung aktiv fiir (mehr) Frauen in Fiihrungs-/
Schliisselpositionen engagiert; des Wei-
teren, dass sie den Mitgliedern der Orga-
nisation als Vorbild fiir eine hohe Wert-
schatzung der Frauen und ihrer Leistung
dient - unter anderem, indem sie weib-
lichen Talente in der Organisation aktiv
unterstlitzt und den Dialog mit ihnen
sucht.

Die Unternehmens- und Fiihrungs-
kultur muss inklusiver werden
In der von einer hohen Dynamik geprag-
ten modernen Arbeitswelt spielt die Zu-
sammenarbeit der beiden Geschlechter
- nicht nur aufgrund des Fach- und Fih-
rungskraftemangels - eine Schlisselrol-
le fiir den Erfolg von Unternehmen. Hier-
bei lautet das Ziel nicht, Manner zu ver-
dréngen, sondern das Zusammenleben
und die Fiihrung in den Unternehmen
vielfaltiger und inklusiver zu gestalten.

Die nachhaltige Starkung der Position
von Frauen in Flihrungs-/Schliisselposi-
tionen erfordert eine umfassende und
langfristige Strategie, die von einer Ver-
anderung der Unternehmenskultur bis hin
zu konkreten Forder- und Unterstltzungs-
maBnahmen reicht. Diesen Entwicklungs-
prozess gilt es auch zu evaluieren, unter
anderem damit die erreichten Verénde-
rungen nachhaltig sind.

www.ifidz.de

Barbara Liebermeister leitet das Institut
fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden
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Als Fuhrungskraft
von den Influencern
Im Netz lernen

In der von rascher Verdnderung gepragten VUKA-Welt missen sich Fihrungskrdfte

zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewinschte Wirkung zu

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

Von Barbara Liebermeister

le lange ist eine Fih-

rungskraft eine  Fih-

rungskraft? Nur so lange

andere Menschen ihren
Ideen, Initiativen und so weiter folgen.
Folgen ihr keine Personen (Mitarbeiter,
Kollegen, externe Dienstleister usw.)
mehr, ist sie auch keine Flhrungskraft
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos, und
kann sich vermutlich mittelfristig 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: Ihre Follower folgen ihnen ganz
freiwillig; sie lassen sich véllig ohne
Zwang von ihren Ideen inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen
Fihrung - gerade in den Bereichen der
Unternehmen, die unter einem grossen
Innovationsdruck stehen, wie zum Bei-
spiel IT- sowie Forschungs- und Ent-
wicklungsbereiche. Dort steht die Fih-
rung in der Regel vor der Herausforde-
rung, ein Milieu zu kreieren, in dem
andere Menschen
> sich freiwillig fur das Erreichen der ge-

meinsamen Ziele engagieren und
> eigeninitiativ ihr Denken und Handeln

daraufhin Gberprifen, inwieweit sie da-
mit ihren Beitrag hierzu leisten.

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso
wichtiger, je starker die Fuhrungskrafte
ihre Mitarbeiter auf Distanz fuhren - zum
Beispiel, weil diese im Home Office oder
an anderen Standorten arbeiten. Also

lohnt es sich, sich mit dem Ph&nomen In-
fluencer zu befassen. Nachfolgend neun
Thesen, was diese erfolgreich macht.

These 1: Influencer zeigen sich.
Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
cer im Netz ist: Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind - zum Beispiel, indem sie
regelméssig ihre Social-Media-Kanéle
futtern und ihr virtuelles Netzwerk pfle-
gen. Ahnliches gilt fiir alle Personen, die
aufgrund ihrer Profession Influencer sind
oder sein mochten.

Fur Fiahrungskrafte bedeutet dies, sie
dirfen sich nicht hinter dem Aufgaben-
berg auf ihrem Schreibtisch verstecken,
denn eine Voraussetzung fiir das Influen-
cer-Sein ist: Man muss die Kommunika-
tion mit den Netzwerkpartnern suchen.

These 2: Influencer stehen
erkennbar fur gewisse Werte.
Fast alle erfolgreichen Influencer haben
eine klare Botschaft beziehungsweise
stehen erkennbar fir gewisse Werte.
Dies sollte auch bei Fihrungskréaften der
Fall sein, sonst sind sie fur ihre Netz-
werkpartner unberechenbar. Wenn sie in
ihrem Denken und Handeln aus deren
Sicht schwanken wie ein Halm im Wind,
fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Und
dies fuhrt dazu, dass sie auch nicht bereit
sind, ihnen und ihren ldeen zu folgen.
Dies istjedoch gerade in unsicheren Zei-
ten wichtig, in denen letztlich niemand
sicher weiss, wie es mittel- und langfris-
tig weitergeht - sei es technologisch,
wirtschaftlich oder politisch. In diesen

Zeiten ist Vertrauen der entscheidende
Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren
ihre Auftritte.
Erfolgreiche Influencer uberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenie-
ren ihre Auftritte, um die gewilnschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeziglich ha-
ben viele Flhrungskrafte noch Entwick-
lungspotenzial.
Das zeigt sich zum Beispiel bei den
Online-Meetings, die sie anberaumt ha-
ben. Bei ihnen registriert man als Beob-
achter oft:
> Die Fuhrungskrafte loggen sich ver-
spatet ein,
> sie tragen, wenn sie im Home Office ar-
beiten, h&ufig eine sehr legere Freizeit-
kleidung,

> sie héngen nicht selten so schlaff auf
ihrem Stuhl, als lagen sie auf dem hei-
mischen Sofa vor dem Fernseher.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fih-
rungskréafte ihren Mitarbeitern in den On-
line-Meetings eigentlich stets auch ver-
mitteln moéchten: «Wir arbeiten nun zwar
vermehrt virtuell sowie aufVertrauensba-
sis zusammen, doch ansonsten gilt: Busi-
ness as usual». Von ihrem Auftritt geht
aber oft eine gegenteilige Botschaft aus.
Einer Fuhrungskraft, 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 beziehungsweise



welche Botschaft will ich vermitteln und
wie sollte ich mich folglich préasentieren?

These 4: Influencer wollen eine

vertrauenswirdige 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 wieder-
erkennbar. Und:

Sie gibt den Kunden ein Leistungsver-
sprechen. So wie dies zum Beispiel der
Autohersteiler Audi mit seinem Slogan
«Vorsprung durch Technik» und sein
Mitbewerber BMW mit seinem Slogan
«Freude am Fahren» tun.

N

Auch Fihrungskrafte sollten fir ihre
Netzwerkpartner erkennbar  fur be-
stimmte Grundlberzeugungen und -hal-
tungen stehen - zum Beispiel:

> «Aufmeine Aussagen ist Verlass.»

> «lch 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.»

These 5: Influencer funken auf
vielen Kanalen.

Influencer kommunizieren mit ihren Fol-
lowern auf unterschiedlichen Kandlen,
und zwar abhangig davon, welche Bot-
schaft sie vermitteln und welche Wirkung
sie erzielen méchten.

Diese Kompetenz brauchen auch Fiih-
rungskrafte. Sie missen wissen, welche
Botschaften kann ich per Mail, in On-
line-Meetings oder tiber Social Media ver-
kiinden und wann sollte ich das personli-
che Gesprach suchen. Fihrungskréfte
brauchen also eine gewisse Medienkom-
petenz. Sie missen die Stdrken der ver-
schiedenen Kommunikations- und Infor-
mationskanéle kennen und gezielt nutzen.

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. Influencer wissen um

diese Abh&ngigkeit. Deshalb versuchen

sie moglichst viel mit ihren Followern zu

kommunizieren, zum Beispiel in Chat-Fo-

ren, um unter anderem zu erfahren:

> Wie zufrieden sind sie mit meiner Per-
formance?

> Welche Themen beschaftigen bezie-
hungsweise interessieren sie?

> Wie sehen sie gewisse Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren On-
line-Auftritt zu verbessern. Sie lassen zu-
dem das Feedback ihrer Follower erkenn-
bar in ihre Posts einfliessen, 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 Geflhlen.
Fast alle Influencer im Netz gewahren ih-
ren Followern auch wohldosierte Einbli-
cke in ihr Privat- und Gefiihlsleben - pri-
mar, um auch als Mensch fur diese er-
fahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch
viele Flihrungskrafte tun dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitern - zum
Beispiel, indem sie in das Gesprach auch
mal Infos Uber ihre Hobbys einfliessen
lassen. Oder indem sie auch mal erwdh-
nen, wie die aktuelle Wirtschaftslage
oder die rasante Entwicklung im IT- und
KI-Bereich auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fir ihre Mitarbei-
ter oft der Anstoss, ihrer Fihmngskraft
ebenfalls einen Einblick in ihr Gefuhlsle-
ben zu geben. Insofern sind solche Offen-
barungen seitens der Fuhrungskréfte ge-
rade in Zeiten wichtig, in denen ihre Mit-
arbeiter oft hochgradig verunsichert sind.
Und wenn die Mitarbeiter im Home Of-
fice oder an anderen Standorten arbeiten
und deshalb viele normale Gesprachsan-
lasse entfallen? Dann sollten Fihrungs-
krafte Uberlegen, wie sie zum Beispiel
mit Hilfe von Social Media einen partiel-
len Ausgleich hierflr 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 Interessen falsch
einschétzen. Dann ernten sie oft harsche
Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm
mindet. Hierauf reagieren erfahrene In-
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fluencer - nach aussen erkennbar - nie
beleidigt. Sie nutzen die kritische Rick-
meldung vielmehr als Chance, mit ihren
Followern in einen noch intensiveren Di-
alog zu treten und ihnen die Griinde fir
ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zu-
dem Fehler oder Fehleinschatzungen ge-
méss der Maxime «Shit happens» ein,
entschuldigen sich hierfir und lernen hie-
raus. Ahnlich sollten Fiihrungskrafte auf
Kritik reagieren, denn diese zeigt letzt-
lich das Involvement der Mitarbeiter und
eroffnet ihnen die Chance, bei Bedarf ge-
genzusteuern.

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 oder

> 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 Widerstande und zum
Teil kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft.
Trotzdem beschreiten Influencer, wenn
libergeordnete Ziele dies erfordern, immer
wieder diesen Weg. Ein entsprechendes
Rickgrat missen auch Fiihrungskréfte ha-
ben. Bei aller Empathie, Kompromissbe-
reitschaft und Loyalitat, die sie im Kon-
takt mit ihren Mitarbeitern zeigen, muss
stets deutlich bleiben: Gewisse Ziele wie
«Unser Unternehmen muss Gewinn erzie-
len» oder «Wir wollen im Bereich Digita-
lisiemng in unserem Marktsegment der
Trendsetter sein» sind nicht verhandelbar.
Dies ist aufgrund ihrer Funktion in der Or-
ganisation unabdingbar. ¢
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Die Frau, das unbekannte Wesen? Nein! Das weibliche Geschlecht ist als Ziel- und
Konsumentengruppe gut erforscht. Trotzdem beiBen sich Verkaufer an Frauen oft die
Zahne aus, wenn sie diese als Kundinnen gewinnen mochten.

rauen kaufen anders. Verkaufer

registrieren dies immer wieder.

Auch Marktforscher bestatigen
dies. Zielgruppenstudien belegen zum
Beispiel: Fir Frauen ist Geld ein ge-
ringeres Statussymbol als fur Méanner.
Sie sehen darin priméar ein Instrument,
um ihre Bedurfnisse zu befriedigen.
AuBerdem: Frauen messen bei ihren
Einkaufsentscheidungen dem Thema
Sicherheit eine hohere Bedeutung bei.
Und sie wiinschen eine umfassendere
Beratung.

Was folgt daraus - zum Beispiel

fur den Autoverkauf? Fur viele eher
durchschnittliche Verkaufer: ,Ich muss
die Kundin vor allem auf die groRe
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Knautschzone und die Airbags hin-
weisen. Und ihr die Kindersicherung
an den Autotiren zeigen. AuRerdem
- welch' Graus - fur das Verkaufs-
gesprach mindestens zwei Stunden
einplanen.”

,Die Frau" gibt es nicht - ,,den
Mann" auch nicht

Anders agiert ein Spitzenverkaufer. Er
hat zwar auch im Hinterkopf: Frauen
ticken teilweise anders als Manner.

Er misst dieser Tendenzaussage aber
wenig Bedeutung bei, denn er weif3:
,Die Frau an sich" gibt es nicht -
ebenso wenig wie ,den Deutschen"
oder ,den Angehérigen der Gen Z oder

....... Faktisch besteht die Kunden-
gruppe Frauen vielmehr aus vielen Teil-
gruppen: alte und junge Frauen, Frauen
mit Kindern und ohne, verheiratete und
ledige Frauen, berufstatige und nicht
berufstatige Frauen und so weiter.

Die Aussage ,Alle Frauen sind gleich”
oder ,Alle Frauen zeigen dasselbe
Kaufverhalten" ist deshalb ein ahn-
licher Nonsens wie die Aussage: ,Alle
Méanner traumen davon, im eigenen
Porsche mit einer Blondine im Arm
spazieren zu fahren." Solcher Klischees
kann sich die Werbung bedienen, denn
sie will moglichst viele Angehdrige einer
Kundengruppe ansprechen. Anders

ist dies aber, wenn sich Verkaufer und

WWW.NETCOO.COM
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Kunde Auge in Auge gegenuber sitzen
oder stehen. Dann muss der Verkau-
fer als erstes prufen: Entspricht mein
Gegeniiber dem Klischee.

Was Frau will, ist verschieden

Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten
von Méannern und Frauen verschieden.
Die Wissenschaft erklart dies teils bio-
logisch, teils mit der gesellschaftlichen
Funktion von Frauen. Was welchen
Einfluss hat, dariiber mdgen sich die
Soziologen, Péadagogen und Psycho-
logen streiten. Fakt ist aber: Frauen
gebéaren nicht nur die Kinder. Sie Uber-
nehmen auch immer noch den GrofRteil
ihrer Erziehung und der Familienarbeit.
Deshalb messen sie in der Regel den
Themen Vorsorge und Sicherheit eine
groRere Bedeutung bei.

Daraus schlussfolgern zum Beispiel
manche Finanzberater: Frauen sollte
man vor allem sichere Geldanlagen wie
Versicherungspolicen und festverzins-
liche Wertpapiere anstelle von bor-
sennotierten Papieren anbieten. Und
Immobilienmakler: Frauen bevorzugen
Immobilien in sicheren, aber nicht
selten gottverlassenen Wohngegenden.
Auch dies ist ein Trugschluss, denn das
Sicherheitsbedurfnis von Frauen kann
sich auBler auf das Produkt selbst auf
viele Faktoren beziehen. Zum Beispiel
darauf, dass Frau sicher sein mochte:
.Der Verkaufer berat mich gut - und
schwatzt mir nicht nur das Produkt
auf, das ihm die héchste Provision
bringt." Oder dass Frau sicher sein

will, dass sie auch nach dem Kauf
noch einen Ansprechpartner fur Fragen
hat.

Was also zum Beispiel Sicherheit fur
Frau bedeutet und welche Bedirf-
nisse daraus resultieren, das muss der
Verkaufer zunéachst erkunden. Denn
nur dann kann er das Produkt oder die
Problemldsung der Kundin so prasen-
tieren, dass bei ihr das Gefiuihl entsteht:
Genau das will ich haben.

Andere Bilder und Metaphern nutzen

Damit Frau zu dieser Gewissheit ge-
langt, mussen Verké&ufer im Kontakt

Internet, Marketing &
Verkauf

Bei ihrer Entscheidung, wem sie vertrauen, lassen
sich Frauen oft von anderen Kriterien als Manner

leiten.

mit weiblichen Kunden héaufig andere
Bilder und Metaphern nutzen als mit
mannlichen. Ein Beispiel: Finanzberater
verwenden im Verkaufsgesprach oft
Metaphern aus dem Automobilbereich
wie ,Diese Aktien sind der Turbo in
Ihrem Depot". Solche Bilder sprechen
zwar viele Manner an, Frauen aber
seltener. Bei ihnen wirken andere Bilder.
Etwa: ,Diese Aktienbeimischung ist wie
der Dunger fur lhre Pflanzen. Sie lasst
die Rendite schneller wachsen." Oder:
.Diese Aktienbeimischung wirkt wie das
perfekte Accessoire zu lhrem Outfit. Sie
verleiht lThrem Portfolio den gewunsch-
ten Glanz."

Ahnliches gilt, wenn ein Berater einen
Sparplan bewerben méchte. Dann lauft
vermutlich zahlreichen Mé&annern das
Wasser im Mund zusammen, wenn sie
horen: ,Mit dem angesparten Geld kon-
nen Sie sich in zehn Jahren einen 7er-
BMW kaufen." Frauen hingegen haben
meist andere Ziele: etwa die Ausbildung
ihrer Kinder zu finanzieren oder einen
Wintergarten zu bauen. Selbstver-
standlich sind auch diese Beispiele mit
Vorsicht zu genieRen. Denn letztlich gilt:
Was Frau wirklich will, muss der Ver-
k&dufer im Gespréach erkunden. Hierfur
bendtigt er neben einer professionellen
Fragetechnik insbhesondere Empathie.
Der Verkaufer muss sich also in sein
Gegenuber hineinversetzen kdnnen.
Sonst fasst die Kundin zu ihm kein Ver-
trauen. Also teilt sie ihm auch nicht mit,
was ihr wichtig ist.

Frauen achten starker auf die Ma-
nieren

Bei ihrer Entscheidung, wem sie ver-
trauen, lassen sich Frauen oft von
anderen Kriterien als Méanner leiten.
Verallgemeinert gilt zum Beispiel:
Frauen legen mehr Wert auf eine ange-
messene Kleidung und ein gepflegtes
AuReres. Sie achten auch starker auf
die Manieren. Kommt mir der Kunden-
betreuer in der Bankfiliale entgegen?
Hilft er mir aus dem Mantel? Breitet

Fur Frauen ist Geld ein geringeres Statussymbol als

fur Manner.
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er beim Hausbesuch, ohne zu fragen,
seine Unterlagen auf dem Tisch aus?
Fir manche Frauen ist es ein K.-0.-
Kriterium, wenn der Verkéaufer einfach
so, ohne zu fragen, mit Schuhen in
ihr Wohnzimmer stapft. Solche Details
mogen auf viele Manner kleinlich
wirken. Fur Frauen sind sie aber oft
ein Indiz dafur, wie viel Wertschatzung
der Verkaufer ihnen entgegenbringt.

Auch Flhrungskrafte sind zuweilen
,Verkaufer"

Die obigen auf Verkaufer bezogenen
Aussagen gelten ubrigens auch fur
Fihrungskrafte, denn auch sie stehen
im Arbeitsalltag oft vor der Heraus-
forderung, andere Menschen zu einem
bestimmten Verhalten zu bewegen.
Dabei durfen sie sich - wie Verkéufer

- nicht von Stereotypen bzw. Vorurtei-
len und Klischees gegeniiber Frauen

- oder Mannern oder Angehdrigen der
Generation Z oder .... - leiten lassen.
Sie mussen vielmehr ihr jeweiliges
Gegenilber als Individuum wahr- und
ernstnehmen. Denn nur dann kénnen
sie im Mitarbeiter-Kontakt das Verhalten
zeigen, das der jeweiligen Person sowie
ihren Wiinschen und Bedirfnissen
angemessen und deshalb zielfuhrend
ist.

Zur Autorin: Barbara Liebermeis-
ter leitet das Institut fur FUhrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Wiesbaden (www.itidz.de). Die Ma-

nagementberaterin und Buchautorin
ist eine gefragte Vortragsrednerin
u.a. zu den Themen Leadership,
(Selbst-)Fuhrung, Networking und

New Work.
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Was Fiihrungskrafte von den
Influencern im Netz lernen konnen

In der von rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt mussen Fihrungskrafte sich zu

Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewlnschte Wirkung zu ent-

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

Wie lange ist eine Fiihrungskraft eine
Fiihrungskraft? Solange andere Men-
schen ihren Ideen, Initiativen und so wei-
ter folgen. Folgen ihr keine Personen
(Mitarbeiter, Kollegen und so weiter)
mehr, ist sie auch keine Fiihrungskraft
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos und
kann sich vermutlich mittelfristig einen
neuen Job suchen.

Nichts geht ohne Follower

Dieses Schicksal teilen Fiihrungskréfte
mit den Influencern im Netz: Auch sie
sind nur solange 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 inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer modernen
Fiihrung. Sie zielt darauf ab, 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.

Influencer-Erfolgsmerkmale

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wich-
tiger, je starker die Fithrungskréfte ihre
Mitarbeiter auf Distanz fithren — zum Bei-
spiel, weil diese im Homeoffice arbeiten.
Alsolohntes sich, sich mit dem Phdnomen

kurz & biindig

> Eine Fuhrungskraft ist dann eine
Fuhrungskraft, solange andere
Menschen ihren Ideen, Initiati-
ven und so weiter folgen. Dieses
Schicksal teilen Fihrungskrafte
mit den Influencern im Netz.

> Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller
Influencer im Netz ist: Sie sorgen
dafur, dass sie sichtbar sind —
zum Beispiel, indem sie ihr virtu-
elles Netzwerk pflegen. Ahnli-
ches gilt fur alle Personen, die
aufgrund ihrer Profession Influ-
encer sind oder sein mochten.

) Fast alle erfolgreichen Influencer
haben eine klare Botschaft be-
ziehungsweise stehen erkenn-
bar fir gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fihrungskraften
der Fall sein.

Influencer zu befassen. Nachfolgend neun
Thesen, was diese erfolgreich macht.

Influencer zeigen sich

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
cer im Netz ist: Sie sorgen dafiir, dass
sie sichtbar sind — zum Beispiel, indem
sieregelmaéssig ihre Social-Media-Kanale
flittern und ihr virtuelles Netzwerk pfle-
gen. Ahnliches gilt fiir alle Personen,
die aufgrund ihrer Profession Influencer
sind oder sein mochten.

Fiir Fithrungskrafte bedeutet dies, sie
diirfen sich nicht hinter ihrem Schreib-
tisch verstecken, denn eine Vorausset-
zung fiir das Influencersein ist: Man muss
die Kommunikation mit den Netzwerk-
partnern suchen.

Influencer stehen erkennbar

fiir gewisse Werte

Fast alle erfolgreichen Influencer haben
eine klare Botschaft beziehungsweise
stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fithrungskréften der Fall
sein: Sonst sind sie fiir ihre Netzwerkpart-
ner 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,
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ihnen und ihren Ideen zu folgen. Dies ist
jedoch gerade in unsicheren Zeiten wich-
tig. In ihnen ist Vertrauen der entschei-
dende Erfolgsfaktor.

Influencer inszenieren

ihre Auftritte.

Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihr
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenie-
ren ihre Auftritte, um die gewiinschte
Wirkung zu erzielen. Diesbeziiglich ha-
ben viele Fithrungskréfte noch Entwick-
lungspotenzial. Das zeigt sich zum Bei-
spiel bei Online-Meetings, die sie anbe-
raumt haben. Bei ihnen registriert man
als Beobachter oft:

> Die Fiihrungskrafte loggen sich ver-
spatet ein,

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

) sie hidngen nicht selten so schlaff auf
ihrem Stuhl, als ldgen sie auf dem Sofa
vor dem Fernseher.

Dabei ist eine Botschaft, die die Fiih-
rungskréfte ihren Mitarbeitern in den
Online-Meetings eigentlich stets auch
vermitteln mochten: «Wir arbeiten inzwi-

schen zwar vermehrt virtuell zusammen,
ansonsten giltjedoch: Business as usual.»
Von ihrem Auftritt geht aber oft eine ge-
genteilige Botschaft aus. Einer Fiihrungs-
kraft, die sich als Influencer versteht,
passiert ein solches Missgeschick selten,
denn sie reflektiert vor jedem offent-
lichen Auftritt, sei es in der realen oder
digitalen Welt: Welche Wirkung will ich
erzielen beziehungsweise welche Bot-
schaft will ich vermitteln, und wie sollte
ich mich folglich présentieren?

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 Fak-
toren:

> Sie ist aufgrund ihres Auftritts be-
ziehungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar. Und:

> Sie gibt den Kunden ein Leistungs-
versprechen. 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 Fiihrungskrafte sollten fiir ihre Netz-
werkpartner erkennbar fiir bestimmte
Grundiiberzeugungen und -haltungen
stehen — zum Beispiel:

> «Auf meine Aussagen 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.»

Influencer funken

aufvielen Kanilen

Influencer kommunizieren mit ihren Fol-
lowern auf unterschiedlichen Kanélen,
und zwar abhéngig davon, welche Bot-
schaft sie vermitteln und welche Wirkung
sie erzielen méchten.

Diese Kompetenz brauchen auch Fiih-
rungskréafte. Sie miissen wissen, welche
Botschaften kann ich per Mail, in Online-
Meetings oder iiber die Social Media
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verkiinden und wann sollte ich das per-
sonliche Gesprich suchen. Fithrungs-
kréfte brauchen also eine gewisse Me-
dienkompetenz. Sie miissen die Starken
derverschiedenen Kommunikations- und
Informationskanéle kennen und gezielt
nutzen.

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. Influencer wissen
um diese Abhéngigkeit. Deshalb versu-
chen sie, moglichst viel mit ihren Fol-
lowern zu kommunizieren, zum Beispiel
in Chatforen, um unter anderem zu er-
fahren:

> Wie zufrieden sind sie mit meiner Per-
formance?

> Welche Themen beschéftigen bezie-
hungsweise interessieren sie?

> Wie sehen sie gewisse Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren Online-
Auftritt zu verbessern. Sie lassen zudem
dasFeedback ihrer Follower erkennbar in
ihre Posts einfliessen, um ihnen zu sig-
nalisieren: Ich nehme euch und eure In-
teressen wahr; ihr seid mir wichtig. Ahn-
lich sollten Fithrungskrafte agieren.

Influencer zeigen sich

auch als Mensch mit Gefiihlen
Fast alle Influencer im Netz gewdhren
ihren Followern auch wohldosierte Ein-
blicke in ihr Privat- und Gefiihlsleben —
primér, um auch als Mensch fiir diese
erfahrbar zu sein und eine emotionale
Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch
viele Fiihrungskrafte tun dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitern —
zum Beispiel, indem sie in das Gespriach
auch mal Infos iiber ihre Hobbys ein-
fliessen lassen. Oder indem sie auch mal
erwdhnen, wie die aktuelle Wirtschafts-
lage auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mitarbeiter
oft der Anstoss, ihrer Fiihrungskraft
ebenfalls einen Einblick in ihr Gefiihls-

leben zu geben. Insofern sind solche Of-
fenbarungen seitens der Fiihrungskrafte
gerade in Zeiten wichtig, in denen ihre
Mitarbeiter oft hochgradig verunsichert
sind. Und wenn die Mitarbeiter im Home-
office arbeiten und deshalb viele normale
Gesprachsanlasse entfallen? Dann soll-
ten Fithrungskrifte {iberlegen, wie sie
zum Beispiel mit Hilfe der Social Media
einen partiellen Ausgleich hierfiir schaf-
fen kénnen, damit ihre emotionale Bezie-
hung zu den Mitarbeitern nicht abreisst.

Influencer reagieren gelassen
auf Kritik

Auch Influencer begehen (aus Sichtihrer
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 aussen er-
kennbar — 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 dar-
zulegen. Sie gestehen zudem Fehler ge-
maéss der Maxime «Shit happens» ein,
entschuldigen sich hierfiir und lernen
hieraus. Ahnlich sollten Fithrungskrifte
auf Kritik reagieren, denn diese zeigt
letztlich das Involvement der Mitarbei-

ter und erdffnet 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
oder

> 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 Widerstande
und zum Teil kiindigen sie sogar ihre
Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten In-
fluencer, wenn iibergeordnete Ziele dies
erfordern, immer wieder diesen Weg.

Ein entsprechendes Riickgrat miissen
auch Fithrungskréfte haben. Bei aller
Empathie, Kompromissbereitschaft und
Loyalitét, die sie im Kontakt mit ihren
Mitarbeitern zeigen, muss stets deutlich
bleiben: Gewisse Ziele wie «Unser Un-
ternehmen muss Gewinn erzielen» sind
nicht verhandelbar. Dies ist aufgrund
ihrer Funktion in der Organisation un-
abdingbar. «

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

Barbara Liebermeister ist Griinderin und Leiterin des
Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Wiesbaden. Im August 2020 erschien das neuste Buch
der Managementberaterin und Vortragsrednerin «Die

Fuhrungskraft als Influencer: In Zukunft fahrt, wer
Follower gewinnt».

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Zielgruppen

Warum und wie Frauen
anders kaufen

Die Frau, das unbekannte Wesen? Nein, das weibliche Geschlecht ist als Ziel- und Konsu-

mentengruppe gut erforscht. Trotzdem beissen sich Verkaufer an Frauen oft die Zahne aus,

wenn sie diese als Kundinnen gewinnen mochten.

Frauen kaufen anders. Verkaufer regist-
rieren dies immer wieder. Auch Marktfor-
scher bestétigen dies. Zielgruppenstudien
belegen zum Beispiel: Fiir Frauen ist Geld
ein geringeres Statussymbol als fiir Méan-
ner. Sie sehen darin primér ein Instru-
ment, um ihre Bediirfnisse zu befriedigen.
Ausserdem: Frauen messen bei ihren Ein-
kaufsentscheidungen dem Thema Sicher-
heit eine hohere Bedeutung bei. Und sie
wiinschen eine umfassendere Beratung.

Was folgt daraus — zum Beispiel fiir
den Autoverkauf? Fiir viele eher durch-
schnittliche Verkdufer: «Ich muss die
Kundin vor allem auf die grosse Knautsch-
zone und die Airbags hinweisen. Und ihr
die Kindersicherung an den Autotiiren
zeigen. Ausserdem — welch’ Graus - fiir
das Verkaufsgesprach mindestens zwei
Stunden einplanen.»

Viele Teilgruppen

Anders agiert ein Spitzenverkaufer. Er hat
zwar auch im Hinterkopf: Frauen ticken
teilweise anders als Mé@nner. Er misst die-
ser Tendenzaussage aber wenig Bedeu-
tung bei, denn er weiss: «Die Frau an sich»
gibt es nicht — ebenso wenig wie «den
Deutschen» oder «den Angehorigen der

Gen Z» oder «...». Faktisch besteht die
Kundengruppe Frauen vielmehr aus vie-
len Teilgruppen: alte und junge Frauen,
Frauen mit Kindern und ohne, verheira-
tete und ledige Frauen, berufstitige und
nicht berufstitige Frauen und so weiter.

Die Aussage «Alle Frauen sind gleich»
oder «Alle Frauen zeigen dasselbe Kauf-
verhalten» ist deshalb ein d&hnlicher Non-
sens wie die Aussage: «Alle Mdnner trau-
men davon, im eigenen Porsche mit einer
Blondine im Arm spazieren zu fahren.»
SolcherKlischees kann sich die Werbung

kurz & biindig

> Das Kaufverhalten von Mannern
und Frauen ist verschieden. Die
Wissenschaft erklart dies teils
biologisch, teils mit der gesell-
schaftlichen Funktion von
Frauen.

> Frauen legen mehr Wert auf
eine angemessene Kleidung und
ein gepflegtes Ausseres. Sie
achten auch starker auf die Ma-
nieren.

> Fur Frauen ist Geld ein geringe-
res Statussymbol als fir Manner.

bedienen, denn sie will moglichst viele
Angehorige einer Kundengruppe anspre-
chen. Anders sieht dies aber aus, wenn
sich Verkédufer und Kunde Auge in Auge
gegeniibersitzen oder -stehen. Dann muss
der Verkéufer als Erstes priifen: Entspricht
mein Gegeniiber dem Klischee?

Was Frau will, ist verschieden

Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten
von Ménnern und Frauen verschieden.
Die Wissenschaft erklart dies teils bio-
logisch, teils mit der gesellschaftlichen
Funktion von Frauen. Was welchen Ein-
fluss hat, dariiber mogen sich die Sozio-
logen, Pddagogen und Psychologen strei-
ten. Fakt ist aber: Frauen gebéren nicht
nur die Kinder. Sie iibernehmen auch im-
mer noch den Grossteil ihrer Erziehung
und der Familienarbeit. Deshalb messen
siein der Regel den Themen Vorsorge und
Sicherheit eine grossere Bedeutung bei.

Daraus schlussfolgern zum Beispiel man-
che Finanzberater: Frauen sollte man vor
allem sichere Geldanlagen wie Versiche-
rungspolicen und festverzinsliche Wert-
papiere anstelle von bérsennotierten Pa-
pieren anbieten. Und Immobilienmakler:
Frauen bevorzugen Immobilien in siche-

KMU-Magazin Nr. 1/2, Januar/Februar 2024



Branchen & Markte

ren, aber nicht selten gottverlassenen
Wohngegenden.

Auch dies ist ein Trugschluss, denn das
Sicherheitsbediirfnis von Frauen kann sich
ausser auf das Produkt selbst auf viele
Faktoren beziehen. Zum Beispiel darauf,
dass Frau sicher sein mochte: «Der Verkau-
fer berat mich gut—und schwatzt mir nicht
nur das Produkt auf, das ihm die hochste
Provision bringt.» Oder dass Frau sicher
seinwill, dass sie auch nach dem Kauf noch
einen Ansprechpartner fiir Fragen hat.

Was also zum Beispiel Sicherheit fiir Frau
bedeutet und welche Bediirfnisse daraus
resultieren, das muss der Verkaufer zu-
néchst erkunden. Denn nur dann kann er
das Produkt oder die Problemlosung der
Kundin so présentieren, dass bei ihr das
Gefiihl entsteht: Genau das willich haben.

Bilder und Metaphern anpassen

Damit Frau zu dieser Gewissheit gelangt,
miissen Verkédufer im Kontakt mit weib-
lichen Kunden héufig andere Bilder und
Metaphern nutzen als mit mannlichen.
Ein Beispiel: Finanzberater verwenden
im Verkaufsgesprach oft Metaphern aus
dem Automobilbereich wie «Diese Aktien
sind der Turbo in IThrem Depot». Solche
Bilder sprechen zwar viele Ménner an,
Frauen aber seltener. Bei ihnen wirken
andere Bilder. Etwa: «Diese Aktienbei-
mischung ist wie der Diinger fiir Thre
Pflanzen. Sie ldsst die Rendite schneller
wachsen.» Oder: «Diese Aktienbeimi-
schung wirkt wie das perfekte Accessoire
zu Threm Outfit. Sie verleiht Threm Port-
folio den gewiinschten Glanz.»

Ahnliches gilt, wenn ein Berater einen
Sparplan bewerben mochte. Dann lauft
vermutlich zahlreichen Mannern das
Wasser im Mund zusammen, wenn sie ho-
ren: «<Mit dem angesparten Geld kdnnen
Sie sich in zehn Jahren einen 7er-BMW
kaufen.» Frauen hingegen haben meist
andere Ziele, etwa die Ausbildung ihrer
Kinder zu finanzieren oder einen Winter-
garten zu bauen. Selbstversténdlich sind

auch diese Beispiele mit Vorsicht zu ge-
niessen. Denn letztlich gilt: Was Frau
wirklich will, muss der Verkaufer im
Gespréach erkunden. Hierfiir benotigt er
neben einer professionellen Fragetechnik
insbesondere Empathie. Der Verkaufer
muss sich also in sein Gegeniiber hinein-
versetzen konnen. Sonst fasst die Kundin
zu ihm kein Vertrauen. Also teilt sie ihm
auch nicht mit, was ihr wichtig ist.

Manieren gefragt

Bei ihrer Entscheidung, wem sie ver-
trauen, lassen sich Frauen oft von ande-
ren Kriterien als Méanner leiten. Verallge-
meinert gilt zum Beispiel: Frauen legen
mehr Wert auf eine angemessene Klei-
dung und ein gepflegtes Ausseres. Sie
achten auch stirker auf die Manieren.
Kommt mir der Kundenbetreuer in der
Bankfiliale entgegen? Hilft er mir aus
dem Mantel? Breitet er beim Hausbesuch,
ohne zu fragen, seine Unterlagen auf dem
Tisch aus?

Fiir manche Frauen ist es ein K.-0.-Krite-
rium, wenn der Verkiufer einfach so,

ohne zu fragen, mit Schuhen in ihr Wohn-
zimmer stapft. Solche Details mégen auf
viele Ménner kleinlich wirken. Fiir Frauen
sind sie aber oft ein Indiz dafiir, wie viel
Wertschatzung der Verkaufer ihnen ent-
gegenbringt.

Als Individuum ernstnehmen

Die obigen auf Verkdufer bezogenen
Aussagen gelten iibrigens auch fiir Fiih-
rungskréfte, denn auch sie stehen im Ar-
beitsalltag oft vor der Herausforderung,
andere Menschen zu einem bestimmten
Verhalten zu bewegen. Dabei diirfen sie
sich — wie Verkéufer — nicht von Stereo-
typen beziehungsweise Vorurteilen und
Klischees gegeniiber Frauen — oder Mén-
nern oder Angehorigen der Generation Z
oder ... — leiten lassen.

Sie miissen vielmehr ihr jeweiliges Ge-
geniiber als Individuum wahr- und ernst-
nehmen. Denn nur dann kénnen sie im
Mitarbeiter-Kontakt das Verhalten zei-
gen, das der jeweiligen Person sowie ih-
ren Wiinschen und Bediirfnissen ange-
messen und deshalb zielfithrend ist. <

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

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden. Die Ma-
nagementberaterin ist zudem Vortragsrednerin, unter
anderem zu den Themen Leadership und Networking.

Die Wirtschaftswissenschaftlerin begann ihre Karriere im Marketing internatio-
naler Konzerne wie Christian Dior und L'Oréal. Danach beriet sie Finanzdienst-
leister wie die Royal Bank of Scotland und die Deutsche Bank. Sie ist unter
anderem Autorin des Buchs «Die Fiihrungskraft als Influencer». Ausserdem
betreibt sie den Podcast «Business Secrets: Warum Frauen «gelikt> werden

und Mannern gefolgt wird»

@ Kontakt

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Generation Z -

BETRIEBSORGANISATION

besser als ihr Ruf!

Nicht schlechter, sondern teilweise anders

Bezliglich der Angehdérigen der Generation Z bestehen viele Klischees und Vor-
urteile. Dabei ist diese Generation ebenso heterogen wie zum Beispiel die der
Baby-Boomer. Entsprechend individuell missen die jungen Mitarbeitenden auch

geflihrt werden.

»Die Angehdrigen der Generation Z sind nicht
so leistungsfahig und -bereit wie unsere alte-
ren Mitarbeiter.” Diese Klage hort man oft von
Managern und Unternehmern bezlglich der
nach 1995 geborenen jungen Frauen und
Manner, die sich nach ihrem (Hoch-)Schul-
abschluss bei den Unternehmen bewerben
oder in diesen bereits eine Stelle haben.
Doch ist das wirklich so? Mein Eindruck als
Unternehmerin und Managementberaterin ist:
In der Generation Z gibt es, prozentual gese-
hen, etwa ebenso viele leistungsbereite
Frauen und Manner wie vor ca. 40, 50 Jah-
ren als das Gros der sogenannten Baby-Boo-
mer in das Berufsleben eintrat.

Arbeitsmarkt ist aktuell
ein Arbeitnehmer-Markt

Doch die Rahmenbedingungen waren andere.
Damals bewarben sich auf eine freie Stelle in
der Regel viele Personen. Fur die Unternehmen
bedeutete dies: Sie konnten aus einem Stapel
Bewerbungen, die aus ihrer Warte besten her-

Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut
fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden.

Auch in der Generation
Z gibt es viele
leistungsbereite
Frauen und Mdnner

ausfiltern. Danach konnten sie die potenziellen
Kandidaten — teils mehrfach — bei sich antanzen
lassen und sich den passendsten aussuchen.
Und in den Arbeitsvertrdgen konnten sie den
Auserwahlten die Vertragsbedingungen weitge-
hend vorgeben bzw. diktieren, denn diese wuss-
ten: Gute Stellen sind rar. Also verhandelten nur
die Mutigsten Uber ihr Gehalt und fragten aktiv
nach den sonstigen Sozialleistungen.
Das gefiel vielen Arbeitgebern. Doch nicht
nur dies. Nicht wenige erachteten diese Situ-
ation mit der Zeit als ebenso selbstverstand-
lich, wie dass beispielsweise die von ihrem
Unternehmen bendtigten Rohstoffe jederzeit
lieferbar und glinstig sind. Entsprechend
schwer fallt es ihnen heute damit umzugehen,
dass sich der Arbeitsmarkt fundamental ge-
wandelt hat und die Bewerber zumindest
geflihlt meist am langeren Hebel sitzen, weil
I sie oft mehrere Joboptionen haben und
I die Unternehmen aktiv um ihre Gunst sowie
ihr Ja-Wort werben mussen.
Diese Situation, Uber die viele Arbeitgeber
klagen, ist fur die Stellensucher (nicht nur) in
der Generation Z erfreulich.

Geringere Bewerberzahl

Dass so viele Unternehmen Uber die Qualitét
der nachriickenden (potenziellen) Mitarbeiten-
den klagen, liegt primar daran, dass aufgrund

Elektropraktiker, Berlin 78 (2024) 2 | www.elektropraktiker.de
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der demografischen Entwicklung ihre Gesamt-
zahl viel niedriger als friiher ist, weshalb sich
oft—wenn Uberhaupt — nur ein, zwei Personen
auf eine vakante Stelle bewerben. Deshalb
mussen speziell mittelstandische Betriebe bei
den Anforderungen, die sie an ihre kiinftigen
Mitarbeitenden stellen, heute schon oft groRe
Zugestandnisse machen. Sie kénnen die Mess-
latte nicht mehr so hoch wie friiher legen.
Deshalb sind sie im Betriebsalltag verstarkt
mit Mitarbeitenden konfrontiert, die z. B. eine
geringere Eigenmotivation haben und mehr
Flhrung brauchen. AuBerdem haben die
Neuen aus Unternehmenssicht oft noch fach-
liche und personliche Defizite, weshalb eine
jobbegleitende Nachqualifizierung nétig ist.
Oder anders formuliert: Weil die gewlinschte
oder bendtigte Passung den neuen Mitarbei-
tenden haufig noch teilweise fehlt, missen die
Unternehmen mehr Ressourcen fir deren
Fihrung und Entwicklung aufwenden.
Hierauf sind viele Unternehmen nicht einge-
stellt und diese Situation tberfordert zum Teil
ihre Flihrungskrafte — zumal sich auch die
Bedurfnisse der leistungsstarken und -berei-
ten jungen Mitarbeitenden (nicht nur) der
Generation Z gewandelt haben. Viele von
ihnen wollen beispielsweise nicht mehr, dass
die Erwerbsarbeit ihr gesamtes Leben domi-
niert. Die ,Work-Life-Balance" ist ihnen wich-
tiger als ihren Eltern. Und weil sie mehr Job-
optionen haben, fordern sie solche Dinge wie
geregelte Arbeitszeiten, Teilzeitarbeit, die
Maoglichkeit, mobil zu arbeiten oder mal eine
langere Auszeit zu nehmen, auch aktiver ein.
Dasselbe gilt fiir die Chancen, beruflich vor-
anzukommen. Die jungen Leute warten sel-
tener als ihre Eltern darauf, dass ihnen diese
gewahrt werden, sie fordern diese aktiv ein.
Und wenn sie diese nicht bekommen? Dann
wechseln sie schneller den Arbeitgeber.

Betriebe missen ihre Per-
sonalpolitik neu justieren

Deshalb missen die Unternehmen sich fra-
gen, inwieweit ihre Personalpolitik insgesamt
noch den Erwartungen ihrer (kiinftigen) Mit-
arbeiter entspricht — &hnlich wie sie dies bei
ihren Produkten tun, wenn sich die Beduirf-
nisse der Kunden gewandelt haben.
Dieses Abschneiden alter Zpfe féllt vielen Un-
ternehmen schwer. Dasselbe gilt flr ihre Flih-
rungskrafte, denn: Sie missen in einer Situation
in der gute Mitarbeitende nicht nur rar sind,
sondern ihre Teammitglieder haufig auch
I einen sehr unterschiedlichen fachlichen
und personlichen Reifegrad haben und
I stark divergierende individuelle Bedlirfnisse
artikulieren.
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Flhrungskrafte missen bei ihrer Fihrungs-
arbeit somit eine sehr groBe Verhaltensflexi-
bilitat zeigen — auch weil ihre Teams zuneh-
mend hybrid bzw. virtuell sind, also ihre

Mitarbeitenden zumindest teilweise auch

auBerhalb des Betriebs, z. B. im Homeoffice

arbeiten.

In dieser Situation ist mehr denn je ein Flh-

rungsstil gefragt, bei dem die Flihrungskrafte

ihr Verhalten dem jeweiligen Gegentiber und
der Situation bzw. Konstellation anpassen;
also bedarfs- und situationsabhangig

I Mitarbeitende mal loben, mal ihr Verhalten
hinterfragen,

I Mitarbeitende mal beim Erflllen ihrer Auf-
gaben aktiv unterstiitzen, mal sich bewusst
zurticknehmen,

I mal Anderungen stark forcieren, mal be-
wusst den FuB vom Gas nehmen.

Mitarbeiter situativ fUhren
und individuell entwickeln

Diese Verhaltensflexibilitat konnen Flihrungs-

krafte nur zeigen, wenn sie in einem standigen

lebendigen Dialog mit ihren Teammitgliedern

stehen, in dem sie unter anderem erkunden:

I Wie ticken diese als Mensch?

I Was ist ihnen als Mensch und Mitarbeiter
wichtig?

I Wo drlickt sie der Schuh?

I Was erleichtert bzw. erschwert es ihnen,
sich flr die angestrebten Ziele zu engagieren?

I Was brauchen sie, um effektiv zu arbeiten
und ihre Kompetenz weiter auszubauen
bzw. zu entfalten?

Denn nur wenn sie in einem von wechselsei-

tiger Akzeptanz und Wertschatzung gepragten

Dialog mit ihren Mitarbeitenden stehen, ent-

steht eine von Vertrauen gepragte Beziehung

zwischen ihnen und kdénnen sie deren Denken

und Verhalten gezielt beeinflussen.

Das heiBt, die Filhrungskrafte miissen — dhn-

lich wie Influencer in den Social Media —

danach streben, in ihrem Umfeld ein Milieu

zu kreieren, in dem andere Menschen

I freiwillig ihnen und ihren Ideen folgen und

I eigeninitiativ ihr Denken und Handeln da-
raufhin Uberprifen, inwieweit sie damit
ihren Beitrag zum Erreichen der gemeinsa-
men Ziele leisten.

Aus dem Verhalten der Influencer lassen sich

u. a. folgende Erfolgsfaktoren ableiten.

Erfolgsfaktor 1:
sichtbar und erfahrbar sein.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influencer im
Netz ist, so banal dies klingt: Sie sorgen da-
fur, dass sie sichtbar sind — z. B., indem sie
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regelmaBig ihre Social-Media-Kanale flttern
und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnliches
gilt fir alle Personen, die echte Influencer
sind. Fur Fihrungskrafte bedeutet: Sie dirfen
sich nicht hinter ihrem Schreibtisch und einem
Turm dringlicher Aufgaben verbergen. Sie
sollten vielmehr gezielt den Kontakt und die
Kommunikation mit ihren Netzwerkpartnern
suchen und bereit sein, hierin viel Zeit und
Energie zu investieren.

Erfolgsfaktor 2:
erkennbar fir gewisse Werte stehen.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine
klare Botschaft bzw. stehen erkennbar flr
gewisse Werte. Dies sollte auch bei Fihrungs-
kraften der Fall sein: Sonst sind sie flr ihre
Netzwerkpartner unberechenbar. Deshalb
fassen sie zu ihnen kein Vertrauen. Also sind
sie auch nicht bereit, ihnen und ihren Ideen
zu folgen. Dies ist gerade im Kontakt mit den
nachriickenden Mitarbeitenden der Genera-
tion Z extrem wichtig, da sie zumeist noch
recht ,frisch” im Unternehmen sind. Deshalb
haben sie oft noch nicht verinnerlicht, was
ihrer FUhrungskraft und ihrem Arbeitgeber
warum wichtig ist.

Erfolgsfaktor 3:
die eigenen Auftritte ,inszenieren”.

Erfolgreiche Influencer Gberlassen ihr Auftre-

ten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre

Auftritte, um die gewlinschte Wirkung zu

erzielen. Dies sollten auch Fuhrungskrafte

tun. Sie sollten sich zum Beispiel, bevor sie

mit einem Mitarbeitenden Kontakt aufneh-

men, fragen:

I Wer ist mein Gegenlber und was ist ihm
wichtig?

I Welches Ziel mdchte ich erreichen?

I Welche Rahmenbedingungen sind nétig,
damit meine Botschaften ankommen? Und:

I Welchen Kommunikationskanal sollte ich
deshalb wahlen? Zum Beispiel: Mail, Tele-
fonat oder personliches Gesprach?

Erfolgsfaktor 4:
eine vertrauenswurdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der In-
fluencer steckt auch der Wunsch: Sie mdch-
ten sich als Marke etablieren. Eine Marke
kennzeichnen zwei Faktoren:

1. Sieistaufgrund ihres Auftritts beziehungs-
weise Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
Und:

2. Sie gibt den Kunden ein konkretes Leis-
tungsversprechen.

Betriebe muissen sich fragen, inwieweit ihre
Personalpolitik noch den Erwartungen ihrer
Mitarbeitenden entspricht

Auch Fuhrungskrafte sollten fur ihre Netz-

werkpartner erkennbar fir bestimmte Grund-

Uiberzeugungen und -haltungen stehen —zum

Beispiel:

I ,Auf meine Aussagen ist Verlass.”

I ,lch bin bereit, neue Wege zu gehen.”

I ,lch binde Euch in meine Entscheidungs-
prozesse, soweit mdoglich, ein.“ Oder:

I Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich
hinter Euch.*

Diese Grundbotschaften sollten als , Subtext*

ihre gesamte Kommunikation und ihr Verhal-

ten pragen, damit ihre Mitarbeitenden ihnen

gerne folgen. Und sollten sie einmal, weil die

Rahmenbedingungen dies erfordern, hierge-

gen verstoBen? Dann sollten sie ihr Verhalten

erlautern und sich gegebenenfalls hierflr

entschuldigen.

Erfolgsfaktor 5:
Sich auch als Mensch mit Gefihlen
zeigen.
Fast alle Influencer im Netz gewahren ihren
Followern wohldosierte Einblicke in ihr Privat-
und Geflihlsleben — primar um auch als
Mensch flr diese erfahr- und nahbar zu sein,
denn nur so kann eine Beziehung entstehen.
Auch Flhrungskrafte sollten dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitenden tun —
zum Beispiel, indem sie in das Gesprach auch
mal Infos Uber ihr Privatleben einflieBen las-
sen. Oder indem sie im Gesprach auch mal
erwahnen, wie
I die aktuellen Turbulenzen in der Weltwirt-
schaft oder
I die immer starker spurbar werdenden Fol-
gen des Klimawandels oder
I der aktuelle Hype rund um das Thema
Kilnstliche Intelligenz
sie verunsichern. Diese Aussagen sind fur
ihre Mitarbeitenden oft der AnstoB, ihrer Fiih-
rungskraft ebenfalls einen Einblick in ihr Ge-
fuhlsleben zu geben und ihnen zu offenbaren,
was ihnen als Mensch und Arbeitnehmer
wichtig ist.
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Erfolgsfaktor 6:
gelassen auf Kritik reagieren.

Auch Influencer begehen aus Sicht ihrer Fol-
lower Fehler — beispielsweise, weil sie deren
Stimmung oder Interessen falsch einschatzen.
Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zu-
weilen in einem Shitstorm muindet. Hierauf
reagieren erfahrene Influencer — nach auBien
erkennbar — nie beleidigt. Sie nutzen die kri-
tische Riickmeldung vielmehr als Chance, mit
ihren Followern in einen noch intensiveren
Dialog zu treten und ihnen die Griinde ihres
Handelns darzulegen. Sie gestehen zudem
Fehler geméaB der Maxime ,,Shit happens* ein,
entschuldigen sich hierflr und lernen hieraus.
Ahnlich sollten Filhrungskrafte auf kritische
Ruckmeldungen reagieren, denn diese zeigen
letztlich das ,,Involvement” der Mitarbeitenden
und erdffnen ihnen die Chance, bei Bedarf
gegenzusteuern.

Erfolgsfaktor 7:
bereit sein, neue Wege zu gehen.

Auch Influencer missen oft neue Wege ge-
hen — zum Beispiel,

weil sich das Mediennutzungsverhalten

ihrer Zielgruppe andert oder

welil sie sich selbst weiterentwickelt haben.
Dann stehen auch Influencer vor der Heraus-
forderung, die Weichen neu zu stellen.
Diese ,Strategiewechsel stoBen bei ihren
Followern oft auf Widerstande und zum Tell
kiindigen sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotz-
dem beschreiten Influencer, wenn Ubergeord-
nete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen
Weg. Ein entsprechendes Rickgrat missen
auch Fuhrungskrafte haben. Bei aller Empa-
thie, Kompromissbereitschaft und Loyalitat,
die sie im Kontakt mit ihren Mitarbeitenden
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.
Zugleich sollten sie sich aber flr Verbesse-
rungs- und neue Problemlésungsvorschlage
offen zeigen, die gerade die Angehdrigen der
Generation Z oft einbringen, weil sie noch
nicht betriebsblind sind, denn: Diese jungen
Frauen und Manner sind die Zukunft des Un-
ternehmens. Also gilt es ein Arbeitsumfeld zu
schaffen, mit dem sie sich identifizieren kdn-
nen. Zudem sollten Fuhrungskrafte ihren
Teammitgliedern nicht nur mit Worten, son-
dern auch Taten immer wieder signalisieren
»lch bin lern- und veranderungsbereit®.
SchlieBlich erwarten sie dies auch von ihnen.
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tingst ist im BusinessVillage

Verlag in Géttingen die Publi-

kation ,Die Fithrungskraft als
Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follo-
wer gewinnt" der Managementberaterin,
Podcasterin und Vortragsrednerin Barbara
Liebermeister in einer Neuauflage erschie-
nen. Darin vertritt die Grinderin und Lei-
terin des in Wiesbaden anséssigen Instituts
fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ) die These: ,Fihrungskrafte und
Influencer haben vieles gemeinsam: Sie
werden nicht geboren, sondern gemacht -
und zwar von ihren ,Followern™, also von
den Personen, die bereit sind, ihnen und
ihren Ideen zu folgen bzw. sich von ihnen
inspirieren und motivieren zu lassen.

Flihrung auf Distanz

Zur Neuauflage entschied sich der Verlag
laut der Autorin, weil die Kernaussagen der
noch vor Ausbruch der Coronakrise ver-
fassten Publikation seit deren Erstauflage
sehr stark an Relevanz gewonnen haben
- unter anderem, ,weil die Fuhrungskraf-
te heute viel haufiger vor der Herausforde-
rung stehen, virtuelle und hybride Teams
und somit ihre Mitarbeitenden auf Distanz
zu fihren". Zudem haben sich aufgrund
der verdnderten Rahmenbedingungen
und des verscharften Fachkréfte- und Fuh-
rungskrafte-Mangels, ,die Erwartungen an
die Fihrungskréafte verdndert - und zwar
nicht nur seitens der Angehdrigen der Ge-
neration Z".

Influencing ist Vernetzung
Demnach missen sie ihre Mitarbeitenden
unter anderem verstarkt ,an der langen
Leine" fihren und auf deren Kompetenz
und Loyalitét vertrauen. Deshalb wird die
Fahigkeit zum persénlichen Beziehungs-
aufbau und zur gegenseitigen Vernetzung,
um die gewiinschte Wirkung zu erzielen,
zum zentralen Erfolgsfaktor bei der Fih-
rung. ,Influencing ist die Fuhrung von
morgen”, davon ist die Managementberate-
rin felsenfest liberzeugt.

Entsprechend erlautert die Wirtschafts-
wissenschaftlerin, dass dies neue Fihrungs-
qualitaten erfordert: Glaubwirdigkeit, In-
spiration, Kommunikation auf Augenhodhe
werden heute zu Schlisselkompetenzen, die
erfolgreiche, wirksame Fithrungskréfte bzw.
Leader auszeichnen - Qualitdten, die laut
Barbara Liebermeister auch die so genann-
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Barbara Liebermeister: ,Fuhrungskrafte und Influencer haben vieles gemeinsam: Sie

werden nicht geboren, sondern gemacht - und zwar von ihren 'Followern'."

ten Influencer sowohl in der digitalen und
analogen Welt haben. Dabei geht es nicht
darum, Menschen in manipulativer Absicht
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Barbara Liebermeister: ,Die Fihrungskraft
als Influencer: Wie man Mitarbeiter als Fol-
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Gottingen, Preis: 29,95 Euro (D).
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zu beeinflussen, sondern um ein effektives
Beziehungsmanagement, das u.a. auf der
Authentizitat und Integritat der Fithrungs-
krafte beruht, denn, so Barbara Liebermeis-
ter: ,,Wahre Macht resultiert heute nicht
mehr aus dem verliehenen hierarchischen
Status, sie erwachst von innen - aus der
Personlichkeit."

Pioniere im Internet

Innerhalb des in acht Kapitel gegliederten
Buches erlautert die Autorin, wie Fih-
rungskrafte eine Personlichkeit entwickeln
konnen, die sie und auch ihre Unterneh-
men zukunftsfahig und erfolgreich macht.
Sie beschreibt, auf welchen Mechanismen
der Erfolg der Influencer beruht und was
Fihrungskréafte von ihnen lernen kdnnen.
Dabei zeigt sie am Beispiel zahlreicher Un-
ternehmen und Persdnlichkeiten, die Pio-
niere in diesem Bereich sind, auf, wie In-
fluencer-Leadership funktioniert und gibt
den Lesern Praxistipps, um ein solches zu
realisieren.

Informationen:
barbara-liebermeister.com |
businessvillage.de
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Frauen kaufen anders
- Manner auch

FRAUENKAUFENANDER. Verkduferregistrie-
ren dies immer wieder. Auch Marktforscher
bestdtigen dies. Zielgruppenstudien belegen
zum Beispiel: Fir Frauen ist Geld ein geringe-
res Statussymbol als fiir Mdnner. Sie sehen da-
rin primdr ein Instrument, um ihre Bedirfnisse
zu befriedigen. Auflerdem: Frauen messen bei
ihren Einkaufsentscheidungen dem Thema Si-
cherheit eine hohere Bedeutung bei. Und sie
winschen eine umfassendere Beratung. Was
folgt daraus - zum Beispiel fiir den Autover-
kauf? Fir viele eher durchschnittliche Verkau-
fer: »Ich muss bei weiblichen Kunden vor allem
auf die grofle Knautschzone und die Airbags
hinweisen. Und ihr die Kindersicherung an den
Autotiiren zeigen. Auflerdem - welch' Graus
- fir das Verkaufsgesprach mindestens zwei

Stunden einplanen.«

»Die Frau« gibt es nicht

Anders agieren Spitzenverkdufer. Sie haben
zwar auch im Hinterkopf: Frauen ticken teil-
weise anders als Manner. Sie messen dieser
Tendenzaussage aber wenig Bedeutung bei,
denn sie wissen: »Die Frau an sich« gibt es nicht
- ebenso wenig wie »die Deutschen« oder »die
Angehorigen der Gen Z« oder...

Faktisch besteht die Kundengruppe Frauen
vielmehr aus vielen Teilgruppen: alte und jun-
ge Frauen, Frauen mit Kindern und ohne, ver-
heiratete und ledige Frauen, berufstdtige und
nicht berufstdtige Frauen und so weiter. Die
Aussage »alle Frauen sind gleich« oder »alle
Frauen zeigen dasselbe Kaufverhalten« ist des-
halb ein dhnlicher Nonsens wie die Aussage:
»Alle Médnner trdumen davon, im eigenen Por-
sche mit einer Blondine im Arm spazieren zu
fahren.« Solcher Klischees kann sich die Wer-
bung bedienen, denn sie will méglichst viele
Angehorige einer Kundengruppe ansprechen.
Anders sieht dies aber aus, wenn sich Verkau-
fer und Kunde Auge in Auge gegeniiber sitzen
oder stehen. Dann miissen die Verkdufer als
erstes priifen: Entspricht mein Gegeniiber dem

Klischee?

Was Frau will, ist verschieden
Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten von
Maéannern und Frauen verschieden. Die Wissen-
schaft erklart dies teils biologisch, teils mit der
gesellschaftlichen Funktion von Frauen. Was
welchen Einfluss hat, dariiber mégen sich die
Soziologen, Pddagogen und Psychologen strei-
ten. Fakt ist aber: Frauen gebdren nicht nur die
Kinder. Sie tibernehmen auch immer noch den
Grofsteil der Erziehung und der Familienarbeit.
Deshalb messen sie in der Regel den Themen
Vorsorge und Sicherheit eine grofiere Bedeu-
tung bei. Daraus schlussfolgern zum Beispiel
manche Finanzberater: Frauen sollte man vor
allem sichere Geldanlagen wie Versicherungs-
policen und festverzinsliche Wertpapiere an-
stelle von borsennotierten Papieren anbieten.
Und Immobilienmakler: Frauen bevorzugen
Immobilien in sicheren, aber nicht selten gott-
verlassenen Wohngegenden. Auch dies ist ein
Trugschluss, denn das Sicherheitsbediirfnis
von Frauen kann sich aufder auf das Produkt
selbst auf viele Faktoren beziehen. Zum Bei-
spiel darauf, dass eine Frau sicher sein mochte:
»Die Verkdufer beraten mich gut - und schwat-
zen mir nicht nur das Produkt auf, das ihnen die
hochste Provision bringt.« Oder dass eine Frau
sicher sein will, dass sie auch nach dem Kauf
noch Ansprechpartner fiir Fragen hat.

Was also zum Beispiel Sicherheit fiir Frauen be-
deutet und welche Bediirfnisse daraus resultie-
ren, das missen Verkaufer zunachst erkunden.
Denn nur dann kénnen sie das Produkt oder die
Problemlésung der weiblichen Kunden so pra-
sentieren, dass bei diesen das Gefiihl entsteht:
Genau das will ich haben.

Andere Metaphern nutzen

Damit eine Frau zu dieser Gewissheit gelangt,
missen Verkdufer im Kontakt mit weiblichen
Kunden hdufig andere Bilder und Metaphern
nutzen als mit mannlichen. Ein Beispiel: Fi-
nanzberater verwenden im Verkaufsgespriach
oft Metaphern aus dem Automobilbereich wie
»Diese Aktien sind der Turbo in Threm Depot«.
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Solche Bilder sprechen zwar viele Manner an,
Frauen aber seltener. Bei ihnen wirken andere
Bilder. Etwa: »Diese Aktienbeimischung ist wie
der Diinger fiir Thre Pflanzen. Sie ldsst die Ren-
dite schneller wachsen.« Oder: »Diese Aktien-
beimischung wirkt wie das perfekte Accessoire
zu Threm Outfit. Sie verleiht Threm Portfolio
den gewiinschten Glanz.«

Ahnliches gilt, wenn Berater einen Sparplan be-
werben moéchten. Dann lduft vermutlich zahl-
reichen Mdnnern das Wasser im Mund zusam-
men, wenn sie horen: »Mit dem angesparten
Geld konnen Sie sich in zehn Jahren einen 7er-
BMW kaufen.« Frauen hingegen haben meist
andere Ziele: etwa die Ausbildung ihrer Kin-
der zu finanzieren oder einen Wintergarten zu
bauen. Selbstverstdndlich sind auch diese Bei-
spiele mit Vorsicht zu genieffen. Denn letztlich
gilt: Was Frau wirklich will, miissen Verkdufer
im Gesprach erkunden. Hierfiir benétigen sie
neben einer professionellen Fragetechnik ins-
besondere Empathie. Verkdufer miissen sich
also in ihre Gegeniiber hineinversetzen kon-
nen. Sonst fassen Kunden kein Vertrauen - und
teilen auch nicht mit, was ihnen wichtig ist.

Frauen achten starker auf Manieren
Bei ihrer Entscheidung, wem sie vertrauen, las-
sen sich Frauen oft von anderen Kriterien als

Maiénner leiten. Verallgemeinert gilt zum Bei-
spiel: Frauen legen mehr Wert auf eine ange-
messene Kleidung und ein gepflegtes Aufieres.
Sie achten auch starker auf die Manieren. Kom-
men mir Kundenbetreuer in der Bankfiliale ent-
gegen? Helfen sie mir aus dem Mantel?

Fir manche Frauen ist es ein K.-o.-Kriterium,
wenn Verkdufer einfach so, ohne zu fragen,
mit Schuhen in ihr Wohnzimmer stapfen. Sol-
che Details mogen auf viele Manner kleinlich
wirken. Fiir Frauen sind sie aber oft ein Indiz
dafir, wie viel Wertschdtzung Verkdufer ihnen
entgegenbringen.

Fiithrungskrafte als »Verkaufer«

Die obigen Aussagen gelten tibrigens auch fir
Flihrungskréfte,
Arbeitsalltag oft vor der Herausforderung, an-
dere Menschen zu einem bestimmten Verhal-

denn auch sie stehen im

ten zu bewegen. Dabei diirfen sie sich - wie
Verkdufer - nicht von Stereotypen und Kli-
schees gegeniiber Frauen - oder Madnnern oder
Angehorigen der Generation Z oder.... - leiten
lassen. Sie miissen vielmehr ihr jeweiliges
Gegeniiber als Individuum wahr- und ernstneh-
men. Nur dann kénnen sie im Mitarbeiter-Kon-
takt das Verhalten zeigen, das der jeweiligen
Person sowie ihren Wiinschen und Bediirfnis-

sen angemessen und deshalb zielfithrend ist.
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Herausforderungen flir Fachbetriebe

Markt | Betrieb

Die Generation Z richtig flihren

Die Angehorigen der Generation Z sind nicht leistungsfaul

— wie oft beklagt. Sie haben aber zum Teil andere Be-

diirfnisse als beispielsweise Babyboomer. Eine Managementberaterin sagt, was Fachbetriebe bei ihrer Flihrung
beachten sollten.
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Die Generation Z gilt als qualifiziert und flexibel, legt aber auch hohe Mastabe an ihre Arbeitgeber.

.Die Angehorigen der Generation Z sind
nicht so leistungsbereit wie unsere ilte-
ren Mitarbeiter.” Diese Klage hort man
hiufig von Fithrungskriften iiber die
zwischen 1997 und 2012 geborenen
Nachwuchskriifte, die nach ihrem Schul-
abschluss in die Arbeitswelt eintreten.
Doch ist das wirklich so? ,In der Genera-
tion Z gibt es ebenso viele leistungsberei-
te Frauen und Ménner wie vor 50 Jah-
ren, als das Gros der sogenannten Baby-
boomer ins Berufsleben dringte”, schil-
dert Barbara Liebermeister, Leiterin des
Instituts fiir Fiihrungskultur im digitalen
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Zeitalter (IFIDZ) in Wiesbaden, ihre Ein-
driicke. .Doch die Rahmenbedingungen
waren damals andere. Auf eine freie Stel-
le bewarben sich meist viele Personen.”
Deshalb hiitten sich Unternehmen die
besten Kandidaten aussuchen und ihnen
in den Vertrigen die Arbeitsbedingungen
weitgehend diktieren konnen.

Heute hingegen bewerben sich aufgrund
des demografischen Wandels auf eine va-
kante Stelle oft nur ein bis zwei Personen
—wenn iiberhaupt. Deshalb miissen laut
der Managementberaterin speziell kleine
und mittlere Betriebe bei den Anforde-

Foto: golubovy/stock.adobe.com

rungen, die sie an kiinftige Mitarbeiter
stellen, oft grofe Zugestindnisse ma-
chen.

Die Folge: .Im Arbeitsalltag sind sie zu-
nehmend mit Mitarbeitern konfrontiert,
die zum Beispiel eine geringere Eigen-
motivation haben und mehr Fiithrung be-
notigen®, erklirt sie.

JAuberdem fehlen den Neuen hiufig
noch Kompetenzen, weshalb eine Nach-
qualifizierung notig ist.” Unternehmen
miissten folglich mehr Ressourcen als
friiher fiir die Fiihrung und Entwicklung
von neuen Mitarbeitern aufwenden.




Markt | Betrieb

Work-Life-Balance ist gefragt
Doch auch die Bediirfnisse der leis-
tungsstarken jungen Mitarbeiter —
nicht nur der Generation Z — haben sich
der Expertin zufolge gewandelt. ,Viele
wollen nicht mehr, dass die Erwerbsar-
beit ihr gesamtes Leben dominiert. Des-
halb fordern sie vermehrt Teilzeitarbeit
sowie die Moglichkeit, remote zu arbei-
ten oder mal eine lingere Auszeit zu
nehmen®, erklirt sie.

Dasselbe gelte fiir die Chancen, beruf-
lich voranzukommen. Die jungen Leute
warlelen seltener als ihre Eltern darauf,
dass ihnen Entwicklungs- und Karriere-
moglichkeiten gewiihrt werden; .Sie
fordern diese aktiv ein. Und wenn sie
diese nicht bekommen, dann wechseln
sie schneller den Arbeitgeber”, sagt Bar-
bara Liebermeister.

Personalpolitik neu justieren

Fiir die Betriebe bedeutet dies: Sie
miissen ihre Personalarbeit neu justie-
ren und sich fragen, inwieweit ihre
Personalpolitik insgesamt noch den
Erwartungen ihrer Mitarbeiter ent-
spricht — dhnlich wie sie das bei ihren
Produkten tun, wenn sich die Kunden-
bediirfnisse gewandelt haben. Zu-
gleich miissen Fiihrungskriifte eine
griofBere Verhaltensflexibilitit zeigen,
weil ihre Mitarbeiter oft einen sehr un-
terschiedlichen fachlichen und per-
sonlichen Reifegrad haben sowie di-

vergierende individuelle Bediirfnisse

artikulieren.

JFerner erfolgt die Zusammenarbeil zu-

nehmend hybrid oder gar rein virtuell®,

hebt sie hervor. ..Die Mitarbeiter arbei-

ten also mal im Betrieb, mal zu Hause

oder woanders.” Diese heterogene Ist-

Situation erfordere einen Fithrungsstil,

bei dem die Fiithrungskriifte ihr Verhal-

ten stark dem Gegeniiber und der jewei-

ligen Ist-Situation und Konstellation

anpassen. Sie miissten also:

= jhre Mitarbeiter mal loben, mal ihr
Verhalten hinterfragen,

= sie mal beim Erfiillen ihrer Aufgaben
aktiv unterstiitzen, mal sich bewusst
zuriicknehmen,

= mal Verdinderungen forcieren, mal
bewusst den FuB vom Gas nehmen.

Von Influencern lernen

Die notige Verhaltensflexibilitit konnen
Fithrungskriifte laut der Expertin nur
zeigen, wenn sie z.B. in einem lebendi-
gen Dialog mit threm Team stehen und
herausfinden, was Mitarbeitern wichtig
ist und was sie brauchen, um effektiv
arbeiten und ihre Kompetenz weiter-
entwickeln zu konnen. .Denn nur durch
einen von wechselseitiger Akzeptanz
und Wertschédtzung geprigten Aus-
tausch entsteht eine vertrauensvolle
Beziehung”, sagt Liebermeister. Fiih-
rungskrifte stiinden letztlich vor der
Herausforderung, ein Umfeld zu schaf-

ESTRICH'I ECHNIK

fen, in dem andere Menschen ihnen
und ihren Ideen freiwillig folgen sowie
eigeninitiativ Denken und Handeln hin-
terfragen, inwieweil sie einen Beitrag
zum Erreichen der Ziele leisten.

LFiihrungskrdfte sollten offen
[fiir Verdnderungsimpulse der
Generalion Z sein, denn diese jungen
Frauen und Mddnner sind die Zukunft
der Unternehmen.”
Barbara Liebermeister
Managementberaterin

LHierbei kénnen Fiihrungskrifte viel
von Influencern lernen, die fiir die An-
gehorigen der Generation Z oft Vorbil-
der sind, denen sie freiwillig im Netz
folgen — jedoch nur sie lange, wie sie
sich mit ihnen identifizieren®, so die
Managementberaterin weiter. Diese in-
vestierten viel Zeit in die Kommunikati-
on mit Followern und stiinden fiir ge-
wisse Werte.

.Letztlich geht es darum, im Betrieb
und in der Zusammenarbeit ein Klima
und Umfeld zu kreieren, in dem (nicht
nur) die Angehorigen der Generation Z
sich wohl und wertgeschitzt fiihlen und
mit dem sie sich deshalb auch identifi-
zieren konnen®, resiimiert Liebermeis-
ter. Daran fiihre kein Weg vorbei, denn
die nachriickenden jungen Frauen und
Manner seien die Zukunft der Unter-
nehmen. W

240 & 51



Bei Entscheidungen, deren Folgen wir nur bedingt

abschatzen, konnen Google & Co sowie Kl-Tools nutzliche

Hilfsmittel sein. Doch entscheiden mussen wir stets selbst und

dabei haufig auch auf unsere Intuition vertrauen. Also sollten

wir sie trainieren. Von Barbara Liebermeister

ft wunschen sich Menschen, wenn
sie vor folgeschweren Entscheidun-
gen stehen, eine Art inneren Kom-

pass, der sie zielsicher durchs Leben fuhrt. Und
weil sie unsicher sind, inwieweit sie einen sol-
chen haben, fragen sie dann nicht selten Goog-
le & Co oder Kl-Tools wie ChatGPT um Rat.

Das ist gut so, denn diese digitalen Hilfsmittel
kénnen uns zum Beispiel wichtige Infos geben,

die wir zum Entscheiden brauchen. Gefahrlich
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wird es aber, wenn wir den im Netz publizierten
Infos oder den von Kl-Tools uns aufgrund un-
serer Prompts gegebenen Empfehlungen sozu-
sagen blind, also mehr als unserem Bauch-
gefuhl vertrauen. Denn: Solche digitalen

Tools wie Google oder ChatGPT ken-

nen uns bzw. unseren Betrieb nicht
personlich. Also kénnen sie auch

unsere Situation bzw. die unsere
Betriebs nicht oder nur bedi
einschatzen. ;




Deshalb kénnen ihre eher allgemeinen Infos
und Empfehlungen zwar richtig bzw. zielfuh-
rend sein. Sie kdnnen uns aber auch auf einen
Holz- oder Irrweg fuhren. Dann sollten wir bei
folgeschweren Entscheidungen stets auch auf
unser Bauchgefuhl héren, zumal Studien bele-
gen: Jeder Mensch verfugt Uber die Fahigkeit,
Menschen und Situationen intuitiv richtig ein-
zuschatzen. Sie ist bei ihnen nur verschieden
stark ausgepragt. Und noch eine erfreuliche
Nachricht: Diese Fahigkeit lasst sich trainieren.
Denn ob sich bei uns das richtige Gefuhl ein-
stellt, hangt auch von unserem Vorwissen und
unserer Erfahrung ab.

Intuition basiert oft auf Erfahrung

So nimmt zum Beispiel eine Person, die schon
jahrelang Auto fahrt, meist brenzlige Verkehrs-
situationen eher wahr als eine Person, die ge-
rade den Fuhrerschein gemacht hat. Ahnlich ist
es in unserem Arbeitsbereich. Erfahrenen Fih-
rungskraften sagt haufig ihr Bauchgefuhl, wie
sie sich zum Beispiel in einer Konfliktsituation
verhalten sollten. Und Techniker, die schon seit
Jahren bestimmte Maschinen warten und re-
parieren? Sie mussen zuweilen eine Maschine
nur ansehen und schon wissen sie, warum diese
nicht funktioniert.

Doch wie kénnen wir unsere Intuition trainie-
ren? Eine wichtige Voraussetzung hierfur ist:
Wir mussen zunachst akzeptieren, dass Emoti-
onen sowie unser Unterbewusstsein viel star-
ker unser Verhalten bestimmen, als wir dies ge-
meinhin vermuten. Wir ticken nicht so ratio-
nal, wie wir meist denken. Eine weitere Voraus-
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setzung ist: Wir sollten bereit sein, auf unseren
Bauch bzw. unsere innere Stimme zu héren.

Wenn dies der Fall ist, kénnen Sie selbst zahl-
lose Ubungen zum Schulen lhrer unbewussten
Wahrnehmung  ent-
werfen. Angenommen
zum Beispiel Sie ste-
hen mit vielen Men-
schen an einer Bushal-
testelle. Dann kénnen
Sie sich, bevor der Bus
ankommt und die Tur
offnet, fragen: Welche
Personen werden wohl
als erste in den Bus stei-
gen?

Oder Sie sitzen in einem Meeting. Dann kénnen
Sie sich fragen: Wann wird mein Kollege May-
er das Wort ergreifen und was wird er sagen?
Wenn Sie sich solche Aufgaben regelmafiig stel-
len, werden Sie nach einiger Zeit merken: lhre
Prognosen sind haufiger richtig.

Auf die Signale des Korpers héren

Eine weitere Ubung zum Schulen lhrer Intuition
ist die Selbstreflexion. Fragen Sie sich zum Bei-
spiel jeden Abend: Welche Entscheidungen traf
ich heute weitgehend intuitiv? Sie werden re-
gistrieren: Es sind mehr als Sie vermuten. Fragen
Sie sich dann, ob diese richtig oder falsch wa-
ren. Und uberlegen Sie sich anschliefSend, wel-
ches Gefuhl Sie hatten, als Sie sich von lhrer In-
tuition leiten liefSen. Verspurten Sie ein Prickeln
im Bauch als Aufforderung, etwas zu tun? Oder

»Jeder Mensch verfugt
uber die Fahigkeit, Menschen fur
und Situationen intuitiv
richtig einzuschéatzen. Sie ist
bei ihnen nur verschieden
stark ausgepragt.” Barbara
Liebermeister

ein Gefuhl der Verspannung im Nacken als War-
nung, lhrer ersten Eingebung nicht zu folgen?

Besonders gut kénnen wir unsere Intuition in
unserer Freizeit trainieren. Denn wer gestresst
ist, arbeitet in der Regel
Dinge nur mechanisch
ab und ist nicht offen
Neues. Dasselbe
gilt, wenn wir Angst ha-
ben. Dann verkrampfen
wir und nehmen unse-
re Umwelt nur noch
durch einen Filter wahr.
Anders ist dies, wenn
wir relaxt sind. Dann
nehmen wir unsere

Umwelt und Empfindungen sensibler wahr.

Das Problem mit anderen Augen sehen

Deshalb sollten wir uns, wenn wir unser Un-
terbewusstsein als Ideenquelle oder Entschei-
dungshilfe nutzen méchten, zunachst in eine
adaquate Stimmung versetzen. Zum Beispiel,
indem wir Entspannungstibungen machen oder
Entspannungsmusik hoéren. Auch beim Spa-
zierengehen oder Duschen fallt Menschen oft
plotzlich die Losung fur ein Problem ein, Uber
das sie schon wochenlang gegrubelt haben.

Wer entspannt ist, kann es auch mal mit der
»Metaphorischen Problemlésung versuchen.
Dabei betrachten Sie lhr Problem mit anderen
Augen als gewohnt. Stellen Sie sich zum Bei-
spiel vor, Ihr Problem sei eine Landschaft. Wie
wirde diese aussehen? Dunkel und bedrohlich

oder eher hell und sonnendurchflutet? Eher ge-
ordnet wie ein Park oder wie ein Urwald? Oder
stellen Sie sich vor, Ihre Herausforderung ware
ein Theaterstiick oder eine Maschine. Wenn Sie
das tun, werden Sie feststellen: Sie gewinnen ei-
nen neuen Blick auf Ihr Problem und in Ihnen
steigen ganz neue Gedanken und Ideen empor.

Dem Bauchgefuhl nicht blind vertrauen
Doch Vorsicht! Unserem Bauchgefuhl bzw. un-
serer Intuition sollten wir ebenso wie den Rat-
schlagen und Empfehlungen im Internet nicht
blind vertrauen, speziell dann, wenn wir vor der
Herausforderung stehen, eventuell ganz neue
Wege zu gehen, denn: Nicht jeder Gedanke ist
eine ,zundende Idee*. Und nicht jede Emotion
ist eine zielfihrende Intuition. Wer sich rein auf
sein Bauchgefuhl verlasst, ist deshalb oft ver-
lassen. Folglich kann der Rat nur lauten: Horen
Sie zwar auf lhre innere Stimme und schulen
Sie diese, damit Sie einen inneren Kompass fur
Lrichtig“ und ,falsch* haben.

Doch vertrauen Sie lhren Emotionen nicht
blind. Denn gerade, wenn es um wegweisende
Weichenstellungen in unserem Leben oder Be-
trieb geht, ist oft auch der gesunde Menschen-
verstand bzw. Sachverstand gefragt. Entspre-
chend hilfreich ist dann, sich personlich mit Ex-
perten Uber das Problem auszutauschen, bevor
wir letztlich unsere Entscheidung treffen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

z Klick! www.ifidz.de
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Erfolgreiche Influencer iiberlassen ihren Auftritt nicht dem Zufall. Fiihrungskrafte konnen sich das zum Vorbild nehmen — beispielsweise fiir Online-Meetings.

BILD: ISTOCK

Was konnen Fiuhrungskrafte von Influencern
lernen, Frau Liebermeister?

Sie inszenieren ihre Auftritte, wollen sich als Marke etablieren, kommunizieren auf vielen Kanélen und zeigen sich als Menschen mit
Geftihlen: Von erfolgreichen Influencern konnen sich Chefs einiges abschauen. Ein Gastbeitrag

VON BARBARA LIEBERMEISTER

In der von rascher Verdnderung ge-
pragten Geschéftswelt miissen Fiih-
rungskréfte sich zu Influencern in
ihrem Beziehungsnetzwerk entwi-
ckeln, um die gewiinschte Wirkung
zu entfalten. Dabei konnen sie viel
von den Influencern nichtnurinden
Sozialen Medien lernen.

Wie lange ist eine Fiihrungskraft
eine Fithrungskraft? Solange andere
Menschen ihren Ideen, Initiativen
folgen. Folgen ihr keine Personen
wie Mitarbeiter und Kollegen mehr,
ist sie auch keine Fiihrungskraft
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos
und kann sich vermutlich mittelfris-
tig einen neuen Job suchen.

Dieses Schicksal teilen Fiihrungs-
kréfte mit den Influencern im Netz:
Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Und das Be-
merkenswerte dabei ist: Thre Follo-
wer folgen ihnen ganz freiwillig; sie
lassen sich volligohne Zwangvonih-
ren Ideen inspirieren.

Dies ist auch das Ziel einer mo-
dernen Fiihrung. Sie zielt darauf ab,
ein Milieu zu kreieren, in dem ande-
re Menschen sich freiwillig fiir das
Erreichen der gemeinsamen Ziele
engagieren und eigeninitiativ ihr
Denken und Handeln darauthin
tiberpriifen, inwieweit sie damit ih-
ren Beitrag hierzu leisten.

+Ein wichtiger Erfolgsfaktor
aller Influencer im Netz ist:
Sie sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind"

Dieses Ziel zu erreichen, wird
umso wichtiger, je stiarker die Fiih-
rungskréfte ihre Mitarbeiter auf Dis-
tanz fiihren — zum Beispiel, weil die-
se im Homeoffice arbeiten. Also
lohnt es sich, sich mit dem Phino-
men Influencer zu befassen. Nach-
folgend erkldre ich in neun Thesen,
warum Influencer so erfolgreich
sind.

These 1: Influencer zeigen sich.
Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller In-
fluencer im Netz ist: Sie sorgen da-
fiir, dass sie sichtbar sind — zum Bei-
spiel, indem sie regelméaRig ihre So-
cial Media-Kanéle fiittern und ihr
virtuelles Netzwerk pflegen. Ahnli-
ches gilt fiir alle Personen, die auf-
grund ihrer Profession Influencer
sind oder sein mochten.

Fir Fihrungskrifte bedeutet
dies, sie diirfen sich nicht hinter ih-
rem Schreibtisch verstecken, denn
eine Voraussetzung fiir das Influen-
cer-sein ist: Man muss die Kommu-
nikation mit den Netzwerkpartnern
suchen.

These 2: Influencer stehen er-
kennbar fiir gewisse Werte. Fast alle
erfolgreichen Influencer haben eine
klare Botschaft und stehen erkenn-
bar fiir gewisse Werte. Dies sollte
auch bei Fiihrungskriften der Fall
sein: Sonst sind sie fiir ihre Netz-
werkpartner 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
undihren Ideen zufolgen. Diesist je-
doch gerade in unsicheren Zeiten
wichtig. In ihnen ist Vertrauen der
entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren
ihre Auftritte. Erfolgreiche Influen-
cer {iberlassen ihr Auftreten nicht
dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auf-
tritte, um die gewiinschte Wirkung
zu erzielen. Diesbeziiglich haben
viele Fiihrungskréfte noch Entwick-
lungspotenzial. Das zeigt sich zum
Beispiel bei Online-Meetings, die sie
anberaumt haben. Bei ihnen regis-
triert man als Beobachter oft: Die
Fiihrungskrifte loggen sich verspa-
tet ein, sie tragen, wenn sie im
Homeoffice arbeiten, héufig eine
sehrlegere Freizeitkleidung, siehdn-
gen nicht selten so schlaff auf ihrem
Stuhl als ldgen sie auf dem Sofa vor
dem Fernseher.

Dabei ist eine Botschaft, die die
Flihrungskréfte ihren Mitarbeitern

in den Online-Meetings eigentlich
stets auch vermitteln mochten: , Wir
arbeiten inzwischen zwar vermehrt
virtuell zusammen, ansonsten gilt
jedoch: Business as usual.“ Von ih-
rem Auftritt geht aber oft eine gegen-
teilige Botschaft aus. Einer Fiih-
rungskraft, die sich als Influencer
versteht, passiert ein solches Miss-
geschick selten, denn sie reflektiert
vor jedem offentlichen Auftritt, seies
in der realen oder digitalen Welt:
Welche Wirkung will ich erzielen
und welche Botschaft will ich ver-
mitteln, und wie sollte ich mich folg-
lich préasentieren?

These 4: Influencer wollen eine
vertrauenswiirdige Marke sein. Hin-
ter dem Inszenieren der Auftritte der
Influencer steckt auch der Wunsch:
Sie mochten sich als Marke etablie-
ren. Eine Marke kennzeichnen zwei
Faktoren: Sie ist aufgrund ihres Auf-
tritts  beziehungsweise Erschei-
nungsbilds wiedererkennbar. Und:
Sie gibt den Kunden ein Leistungs-
versprechen. So wie dies zum Bei-
spiel das Unternehmen Audi mit
dem Slogan , Vorsprung durch Tech-
nik“ oder das Unternehmen BMW
mit seinem Slogan ,Freude am Fah-
ren” tut. Auch Fiihrungskrifte soll-
ten fiir ihre Netzwerkpartner er-
kennbar fiir bestimmte Grundiiber-
zeugungen und -haltungen stehen —
zum Beispiel: ,Auf meine Aussagen
ist Verlass“ und ,Ich bin bereit, neue
Wege zu gehen®.

AuBerdem sollten sie ihren ,Fol-
lowern“ ein Leistungsversprechen
geben - zum Beispiel: ,Ich binde
Euch in meine Entscheidungspro-
zesse, soweit moglich, ein.“ Oder:
»~Wenn es hart auf hart kommt, stehe
ich hinter Euch.“

JInfluencer sind nur so
lange Influencer,
wie sie auch
Follower haben"

These 5: Influencer funken auf
vielen Kanélen. Influencer kommu-
nizieren mit ihren Followern auf un-
terschiedlichen Kanilen, und zwar
abhingig davon, welche Botschaft
sie vermitteln und welche Wirkung
sie erzielen mochten. Diese Kompe-
tenz brauchen auch Fithrungskrifte.
Sie miissen wissen, welche Bot-
schaften kann ich per Mail, in On-
line-Meetings oder iiber die Social-
Media verkiinden und wann sollte
ich das personliche Gesprdch su-
chen. Fithrungskréfte brauchen also
eine gewisse Medienkompetenz. Sie
miissen die Stirken der verschiede-
nen Kommunikations- und Infor-
mationskanidle kennen und gezielt
nutzen.

These6: Influencer interagieren
mit ihren Followern. Influencer sind
nur so lange Influencer wie sie Follo-
wer haben. Verweigern Letztere ih-
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Barbara Liebermeister leitet das
Institut fiir Fithrungskultur im
digitalen Zeitalter in Wiesbaden
(www.ifidz.de). Sie ist Manage-
mentberaterin und Vortragsredne-
rin.

Im Oktober 2023 erschien ,Die Fiih-
rungskraft als Influencer: Wie man
Mitarbeiter als Follower gewinnt"im
Verlag BusinessVillage.

nen die Gefolgschaft sind sie keine
Influencer mehr. Influencer wissen
um diese Abhédngigkeit. Deshalb ver-
suchen sie, mdglichst viel mit ihren
Followern zu kommunizieren, zum
Beispiel in Chatforen, um unter an-
derem zu erfahren: Wie zufrieden
sind sie mit meiner Performance?
Welche Themen beschiftigen oder
interessieren sie? Wie sehen sie ge-
wisse Sachverhalte?

Diese Infos nutzen sie, um ihren
Online-Auftritt zu verbessern. Sie
lassen zudem das Feedback ihrer
Follower erkennbar in ihre Posts ein-
flieBen, um ihnen zu signalisieren:
Ich nehme Euch und Eure Interes-
sen wahr; Thr seid mir wichtig. Ahn-
lich sollten Fiihrungskréfte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich
auch als Mensch mit Gefiihlen. Fast
alle Influencer im Netz gewéhren ih-
ren Followern auch wohldosierte
Einblicke in ihr Privat- und Gefiihls-
leben — primir, um auch als Mensch
fiir diese erfahrbar zu sein und eine
emotionale Beziehung zu ihnen auf-
zubauen. Auch viele Fithrungskrifte
tun dies in der Kommunikation mit
ihren Mitarbeitern — zum Beispiel,
indem sie in das Gespréch auch mal
Infos {iber ihre Hobbys einfliefen
lassen. Oder indem sie auch mal er-
wihnen, wie die aktuelle Wirt-
schaftslage auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind fiir ihre Mit-
arbeiter oft der Anstof3, ihrer Fiih-
rungskraft ebenfalls einen Einblick
in ihr Gefiihlsleben zu geben. Inso-
fern sind solche Offenbarungen sei-
tens der Fithrungskrifte gerade in
Zeiten wichtig, in denen ihre Mitar-
beiter oft hochgradig verunsichert
sind.

Und wenn die Mitarbeiter im
Homeoffice arbeiten und deshalb
viele normale Gesprdchsanlisse
entfallen? Dann sollten Fiihrungs-
krifte tiberlegen, wie sie zum Bei-
spiel mit Hilfe der Social Media ei-
nen partiellen Ausgleich hierfiir
schaffen kénnen, damitihre emotio-
nale Beziehung zu den Mitarbeitern
nicht abreil3t.

These 8: Influencer reagieren ge-
lassen aufKritik. Auch Influencer be-
gehen (aus Sicht ihrer Follower) Feh-
ler — zum Beispiel, weil sie deren
Stimmung oder Interessen falsch
einschédtzen. Dann ernten sie oft
harsche Kritik, die zuweilen in einem
Shitstorm miindet. Hierauf reagie-
ren erfahrene Influencer — nach au-
RBen erkennbar - nie beleidigt. Sie
nutzen die kritische Riickmeldung
vielmehr als Chance, mit ihren Fol-
lowern in einen noch intensiveren
Dialogzu treten und ihnen die Griin-
de fiir ihr Handeln darzulegen. Sie
gestehen zudem Fehler gemdR der
Maxime ,Shit happens® ein, ent-
schuldigen sich hierfiir und lernen
hieraus. Ahnlich sollten Fiihrungs-
kréfte auf Kritik reagieren, denn die-
se zeigt letztlich das Involvement der
Mitarbeiter und erdffnet ihnen die
Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

JStrategiewechsel stoBen bei
Followern oft auf Widersténde,
zum Teil kiindigen sie ihre
Gefolgschaft"

These 9: Influencer sind bereit,
neue Wege zu gehen. Das miissen
sie, etwa, weil ihre Zielgruppe zu-
nehmend von Facebook zu Instag-
ram abwandert oder weil sie sich
selbst weiterentwickelt haben. Dann
stehen auch Influencer vor der He-
rausforderung, die Weichen neu zu
stellen. Diese ,Strategiewechsel”
stolen bei ihren Followern oft auf
Widerstdnde und zum Teil kiindigen
sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotz-
dem beschreiten Influencer, wenn
iibergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein Riick-
grat miissen auch Fiihrungskrifte
haben. Bei aller Empathie, Kompro-
missbereitschaft und Loyalitét, die
sie im Kontakt mit ihren Mitarbei-
tern zeigen, muss stets deutlich blei-
ben: Gewisse Ziele wie ,,Unser Un-
ternehmen muss Gewinn erzielen“
sind nicht verhandelbar.
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Wirtschaft + Finanzen | Verkaufspsychologie

Die Frau, das unbekannte Wesen? Nein! Das weibliche Geschlecht ist als Ziel-
und Konsumentengruppe gut erforscht. Trotzdem beiflen sich Verkdufer an

Frauen oft die Zdhne aus, wenn sie diese als Kundinnen gewinnen mochten.

Frauen kaufen
Manner auch

anders...

Geschlechtsspezifische Verkaufspsychologie

Text Barbara Liebermeister,  Leitg.  Institut fiir ~Fiihrungskultur
im digitalen Zeitalter, ~ Wiesbaden
Foto Adobe Stock

rauen kaufen anders. Verkdufer registrieren
dies immer wieder. Auch Marktforscher be-
stitigen dies. Zielgruppenstudien belegen

zum Beispiel: Fiir Frauen ist Geld ein gerin-
geres Statussymbol als fiir Médnner. Sie sehen darin
primér ein Instrument, um ihre Bediirfnisse zu befrie-
digen. Aufierdem: Frauen messen bei ihren Einkaufs-
entscheidungen dem Thema Sicherheit eine hohere
Bedeutung bei. Und sie wiinschen eine umfassendere
Beratung. Was folgt daraus - zum Beispiel fiir den Au-
toverkauf? Fiir viele eher durchschnittliche Verkaufer:
,Ich muss die Kundin vor allem auf die grole Knautsch-
zone und die Airbags hinweisen. Und ihr die Kindersi-
cherung an den Autotiiren zeigen. Aufierdem - welch'
Graus - fiir das Verkaufsgesprich mindestens zwei

Stunden einplanen."

,»Die Frau"gibtesnicht-,,denMann"auchnnicht.
Anders agiert ein Spitzenverkdufer. Er hat zwar auch
im Hinterkopf: Frauen ticken teilweise anders als
Minner. Er misst dieser Tendenzaussage aber we-
nig Bedeutung bei, denn er weifi: ,Die Frau an sich"
gibt es nicht - ebenso wenig wie z.B. ,den Deut-
schen". Faktisch besteht die Kundengruppe Frauen

vielmehr aus vielen Teilgruppen: alte und junge

Frauen, Frauen mit Kindern und ohne, verheiratete
und ledige Frauen, berufstidtige und nicht berufsta-
tige Frauen und so weiter.

Die Aussage , Alle Frauen sind gleich" oder , Alle Frauen
zeigen dasselbe Kaufverhalten" ist deshalb ein &hn-
licher Nonsens wie die Aussage: ,Alle Madnner traumen
davon, im eigenen Porsche mit einer Blondine im Arm
spazieren zu fahren." Solcher Klischees kann sich die
Werbung bedienen. Anders sieht dies aber aus, wenn
sich Verkdufer und Kunde Auge in Auge gegeniibersit-
zen oder stehen. Dann muss der Verkdufer als erstes

prifen: Entspricht mein Gegeniiber dem Klischee.

WasFrauwill, istverschieden.

Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten von Minnern
und Frauen verschieden. Die Wissenschaft erklart dies
teils biologisch, teils mit der gesellschaftlichen Funkti-
on von Frauen. Was welchen Einfluss hat, dariiber mo-
gen sich die Soziologen, Pddagogen und Psychologen
streiten. Fakt ist aber: Frauen gebdren nicht nur die
Kinder. Sie iibernehmen auch immer noch den GroS-
teil ihrer Erziehung und der Familienarbeit. Deshalb
messen sie in der Regel den Themen Vorsorge und Si-
cherheit eine grolere Bedeutung bei.

Daraus schlussfolgern zum Beispiel manche Finanz-
berater: Frauen sollte man vor allem sichere Geldan-
lagen wie Versicherungspolicen und festverzinsliche
Wertpapiere anstelle von borsennotierten Papieren
anbieten. Und Immobilienmakler: Frauen bevorzugen
Immobilien in sicheren, aber nicht selten gottverlas-
senen Wohngegenden. Auch dies ist ein Trugschluss,
denn das Sicherheitsbediirfnis von Frauen kann sich
aufler auf das Produkt selbst auf viele Faktoren bezie-
hen. Zum Beispiel darauf, dass Frau sicher sein moch-
te: ,Der Verkdufer berdt mich gut - und schwatzt mir
nicht nur das Produkt auf, das ihm die hochste Provi-
sion bringt." Was also zum Beispiel Sicherheit fiir Frau
bedeutet und welche Bediirfnisse daraus resultieren,
das muss der Verkdufer zunichst erkunden. Denn nur

dann kann er das Produkt oder die Problemlésung der



Kundin so prdsentieren, dass bei ihr das Gefiihl ent-

steht: Genau das will ich haben.

AndereBilderundMetaphernnutzen

Damit Frau zu dieser Gewissheit gelangt, miissen Ver-
kdufer im Kontakt mit weiblichen Kunden hiufig an-
dere Bilder und Metaphern nutzen als mit ménnlichen.
Ein Beispiel: Finanzberater verwenden im Verkaufs-
gespriach oft Metaphern aus dem Automobilbereich
wie ,Diese Aktien sind der Turbo in Threm Depot".
Solche Bilder sprechen zwar viele Mdnner an, Frauen
aber seltener. Bei ihnen wirken andere Bilder. Etwa:
,Diese Aktienbeimischung ist wie der Diinger fiir Ihre
Pflanzen. Sie ldsst die Rendite schneller wachsen."

Selbstverstiandlich sind auch diese Beispiele mit Vor-
sicht zu genielen. Denn letztlich gilt: Was Frau wirk-
lich will, muss der Verkdufer im Gesprédch erkunden.
Hierfiir benotigt er neben einer professionellen Frage-
technik insbesondere Empathie. Der Verkdufer muss
sich also in sein Gegeniiber hineinversetzen kénnen.
Sonst fasst die Kundin zu ihm kein Vertrauen. Also

teilt sie ihm auch nicht mit, was ihr wichtig ist.

FrauenachtenstarkeraufdieManieren.
Bei ihrer Entscheidung, wem sie vertrauen, lassen
sich Frauen oft von anderen Kriterien als Manner lei-
ten. Verallgemeinert gilt zum Beispiel: Frauen legen
mehr Wert auf eine angemessene Kleidung und ein
gepflegtes AuBeres. Sie achten auch stirker auf die
Manieren. Kommt mir der Kundenbetreuer in der
Bankfiliale entgegen? Breitet er beim Hausbesuch,
ohne zu fragen, seine Unterlagen auf dem Tisch aus?
Fiir manche Frauen ist es ein K.o.-Kriterium, wenn
der Verkdufer einfach so, ohne zu fragen, mit Schu-
hen in ihr Wohnzimmer stapft. Solche Details mogen
aufviele Méanner kleinlich wirken. Fiir Frauen sind sie
aber oft ein Indiz dafiir, wie viel Wertschidtzung der

Verkédufer ihnen entgegenbringt.

AuchFlUhrungskraftesind zuweilen, Verkaufer".
Die obigen auf Verkdufer bezogenen Aussagen gel-
ten tibrigens auch fiir Fithrungskrifte, denn auch sie
stehen im Arbeitsalltag oft vor der Herausforderung,
andere Menschen zu einem bestimmten Verhalten
zu bewegen. Dabei diirfen sie sich - wie Verkdufer -
nicht von Stereotypen bzw. Vorurteilen und Klischees
gegeniiber Frauen - oder Méinnern oder Angehori-
gen der Generation Z usw. leiten lassen. Sie miissen
vielmehr ihr jeweiliges Gegeniiber als Individuum
wahr- und ernstnehmen. Denn nur dann kénnen sie
im Mitarbeiter-Kontakt das Verhalten zeigen, das der
jeweiligen Person sowie ihren Wiinschen und Bediirf-

nissen angemessen und deshalb zielftihrend ist. .
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Ein professioneller KI-Einsatz wird kiinftig eine erfolgsentscheidende Rolle spielen.

Bereits unverzichthar
oder noch ungenutzt?

Viele Fuhrungskrafte haben eine ambivalente Haltung gegeniiber einem
verstéarkten Kl-Einsatz und forcieren diesen deshalb in ihrem Bereich eher
zdgerlich. Das ergab eine Online-Befragung von Fithrungskréften des IFIDZ.

We stark werden KI-Tools in
den Unternehmen sowie von
deren Fithrungskraften in ihrem
Arbeitsalltag schon genutzt und
inwieweit erwarten sie, dass sich
durch deren Einsatz die Fiih-
rungskultur in den Betrieben ver-

andert?

Das wollte das Institut fir
Fithrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ), Wiesbaden, bei sei-
nem jiingsten Leadership-Trend-
barometer von den teilnehmen-

den Fithrungskréften wissen. Die

Online-Befragung von 173 Fiih-
rungskrdften in Unternehmen
aus verschiedenen Branchen er-
gab, dass die meisten von ihnen
ein ambivalentes Verhaltnis zur
KI-Nutzung in ihrem Betrieb so-
wie in ihrem eigenen Arbeitsalltag

haben.

Flihrungskréfte erachten den

Kl-Einsatz als erfolgsrelevant ...
So sind zwar 80 Prozent der be-
davon

fragten  Fiithrungskrifte

iiberzeugt, dass ein professionel-
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ler Kl-Einsatz in ihrer Branche
kiinftig eine erfolgsentscheidende
Rolle spielen wird; nur 22 Prozent
von ihnen nutzen solche KI-Tools
wie ChatGPT, Deepl und Copilot
jedoch heute bereits nahezu tag-
lich.

Zudem setzen sich nur 21
Prozent von ihnen aktiv fiir eine
stirkere Nutzung der KI-Technik
in ihrem Arbeitsumfeld ein. Dies
diirfte auch daran liegen, dass
mehr als ein Drittel (35 Prozent)
von ihnen angeben, in ihrem
Betrieb  diesbeziiglich keinerlei

Unterstiitzung zu erfahren.

... forcieren die KI-Nutzung
aber eher zogerlich.

Damit korrespondiert, dass nur
26,3 Prozent der Fithrungskrifte
sich zentral dafiir verantwortlich
fiihlen,

Verantwortungsbereich zu stimu-

den Kl-Einsatz in ihrem

lieren. Die meisten von ihnen
fithlen sich nur bedingt hierfiir
zustindig. Dies deutet nach Auf-
fassung des IFIDZ auf ein «signifi-
der

Fithrungskréfte im KI-Bereich hin.

kantes Engagement-Defizit»
Dem widerspricht, dass

- 46 Prozent der Fithrungskrifte
Unternehmen

angeben, ihre

Bild: Pixabay

boten fiir ihre Mitarbeiter be-
reits Schulungen an, um die
Kl-Integration zu unterstiitzen,
und

das

Thema KI spiele bei ihren stra-

- {iber 40 Prozent &ussern,

tegischen Planungen bereits

eine wichtige Rolle.

Dem mittleren Management fehlt
oft die ndtige Orientierung

Die oft inkonsistenten Aussagen
der Fithrungskréfte bei der Befra-
gung zeigen nach Auffassung der
Griinderin und Leiterin des IFIDZ
Barbara Liebermeister, dass sich
viele von ihnen dem Thema KI-
Einsatz in ihrem Bereich und Ar-
beitsalltag «aktuell noch wenig
systematisch und eher zégerlich
ndhern» - auch weil in ihren Un-
ternehmen noch kein Konsens
beziehungsweise Alignment dar-
iiber existiert, wie mit diesem
Zukunftsthema umzugehen ist.
Auch entsprechende strategische

Vorgaben fehlen.

Als Griinde fiir ihr eher gerin-
ges Engagement fiir einen stdrke-
ren Kl-Einsatz nennen die Fiih-
rungskridfte unter anderem Da-
tenschutzbedenken, die in ihrer
Organisation diesbeziiglich beste-
hen. Ausserdem sehen bei einem
verstarkten Kl-Einsatz mittelfris-
tig durchaus die Gefahr, dass da-
mit ein Verlust von Arbeitsplatzen
einhergeht - insbesondere dann,
wenn dieser zu einer verstirkten
Automatisierung gewisser Aufga-

ben und Prozesse fiihrt.

Etwa 20 Prozent fiihlen sich
hiervon sogar selbst mehr oder
minder stark bedroht, unter an-
derem, weil bei einer eventuell
sinkenden Mitarbeiterzahl auch
weniger Fithrungskréfte benétigt

werden.

[=]35 =]

INFOS | KONTAKT E
Institut fiir Fiihrungskultur im
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Als Fiihrungsteam wirksamer
als die Regierung sein

»Die sind primar mit sich selbst beschaftigt." So oder dhnlich denken derzeit viele Menschen bezogen auf die Bun-

desregierung. Wahrend zahlreiche Probleme auf allen Ebenen einer Losung harren, verhaken sich die Regierenden

in permanenten Auseinandersetzungen und sorgen sich eher um ihr eigenes Profil als um das grofle Ganze. Im

Ergebnis wenden ihnen die Menschen den Riicken zu. Gleiches gilt - vor allem in Zeiten des Fachkraftemangels -

fiir Unternehmen mit schlechtem Fiihrungsstil.
Barbara Liebermeister

In unsicheren Zeiten sehnen sich viele Menschen nach einer
nstatken Fihrung" - eine, die ihnen Halt und Orientierung
gibt, sodass sie trotz aller Widrigkeiten die Zuversicht nicht
verlieren. Dieses Gefithl kann ein Fihrungsteam Menschen
nur vermitteln, wenn es sich bei seinem Handeln erkennbar
von einer gemeinsamen Vision leiten lisst und sich dabei auf

einen gemeinsamen Wertekanon stiitzt.

Warum Einigkeit in der Fiihrung so wichtig ist

Diesen Teamspirit vermissen aktuell viele Bundesbiirger bei
unserer Regierung. Stattdessen werden sie permanent Zeugen
von Streitigkeiten in der Ampel-Koalition. Und kaum ist ein
Zwist scheinbar beigelegt, folgt auch schon der nichste. Dabei
kann Vertrauen in die Fihrung nur dann entstehen, wenn ein
Top-Team auch wirklich als Team agiert - also wenn man bei
seinen Mitgliedern trotz aller Meinungsunterschiede eine
wechselseitige Wertschitzung spiirt und das Bestreben, gemein-
sam Herausforderungen zu meistern. Ein solcher Teamspirit ist
auch in Unternehmen wichtig - unabhingig davon, wie stark
die Fetzen fliegen, wenn das Top-Team hinter verschlossenen
Tiren tagt. Zum Beispiel dann, wenn die Meinungen bei wich-

tigen strategischen Fragen divergieren.

Sich auf die gemeinsamen Werte und Ziele besinnen

Den meisten Unternehmensfithrern ist dies bewusst. So ant-
wortete denn auch ein CEO, als ich ihn vor einiger Zeit fragte,
wie er seine Organisation trotz des groflen Change-Bedarfs
zusammenhilt: ,,Indem wir uns im Top-Team bei Konflikten
immer wieder daraufbesinnen, was unsere gemeinsamen Werte

und Ziele sind, und nach auflen stets als Einheit agieren."

Ein solcher Zusammenhalt fehlt aktuell unserer politischen
Fihrung. Und das hat Konsequenzen: Die Umfragewerte von
OlafScholz & Co sinken immer weiter in den Keller, wihrend

die AfD erstarkt. Zudem wird zunehmend dariiber spekuliert,
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wie lange die Koalition wohl noch bestehen werde. Keine idea-

len Voraussetzungen, um eine Zeitenwende zu vollziehen!

Studien belegen: Menschen werden von Positivitit angezogen.
Wenn jedoch Konflikte zu emotionalen Verletzungen fithren,
und Versuche, sich auf Kosten anderer zu profilieren, die Atmo-
sphire vergiften, wird es fiir ein Fithrungsteam extrem schwie-
rig, Menschen zu inspirieren und als Mitstreiter zu gewinnen.
Zeigt ein Fihrungsteam kein solidarisches Verhalten, kann es
ein solches auch nicht vom , Fullvolk" erwarten. Und strahlt
es nicht die Zuversicht aus, ,,Wir erreichen unser Ziel, wenn ...",
dann sollte es auch nicht erwarten, dass die ,,Untergebenen" zur

Schaufel greifen, um die nétigen Verdnderungen zu vollziehen.

Sich Zeit fiir die Menschen nehmen

Hinzu kommt: Haben die Betroffenen den Eindruck, ,,Unsere

Fihrung ist primir mit sich selbst beschiftigt", dann entsteht

bei ihnen fast automatisch das Gefuhl, ,,Die da oben nehmen

>
unsere Bediirfnisse nicht mehr wahr" - und zwar unabhingig
davon, wie oft die Verantwortlichen abends in Talkshows sit-
zen, um den Burgern ihre Entscheidungen und Handlungen
zu erlidutern. Zudem neigen Fihrungsteams, in denen Ent-
scheidungsfindungen (auch weil das nétige wechselseitige Ver-
trauen fehlt) schwierig sind, zum Durchregieren. Das heil3t, es

wird weitgehend nur noch mit Vorgaben regiert bzw. gefiihrt.

Keine unnétigen Widerstande produzieren

Das erzeugt bei Menschen, denen ihre persénliche Autonomie
wichtig ist, die Befiirchtung: ,,Hilfe, meine Freiheit und Selbst-
bestimmung sind bedroht." Also reagieren sie mit Widerstand.
Dieses Phinomen, das Psychologen als Reaktanz bezeichnen,
konnte man auBler in der Corona-Zeit auch in der Debatte um
den Einbau von Wirmepumpen beobachten. Nicht wenige
Birger empfanden die rigorosen Vorgaben als tbergriffic und

dachten: ,,Die Politiker mischen sich zu stark in unser Leben ein;

Die Mediation Quartal 11l /2024



sie beschrinken unsere Freiheit." Also rebellierten sie mehr oder
minder offen. Ahnliche Probleme drohen aktuell vielen Unter-
nehmen, zum Beispiel wenn es um die Frage der KI-Nutzung in
ihrer Organisation geht - ebenfalls ein Thema, bei dem sich viele
Mitarbeiter nicht nur in ihrem Recht aufSelbstbestimmung, son-
dern sogar existenziell bedroht sehen. Deshalb besteht auch hier
die Gefahr, dass die Unternehmen auferhebliche Akzeptanzpro-
bleme stofen, sofern ihre Fihrungskrifte kein offenes Ohr fir

die Bedenken der Mitarbeiter haben. Dies gilt es zu vermeiden.

Die Qualitat der Fiihrung ist entscheidend

Generell gilt: Wie verinderungsbereit Menschen sind, hingt
weitgehend von der Qualitit ihrer Fithrung ab. Haben sie das
Gefuhl, ihre Bedurfnisse werden wahr- und ernstgenommen
und flieBen in die Entscheidungen ein, entwickeln sie auch Ver-

trauen in ihre Fihrung sowie deren Vorhaben.

Entsprechend wichtig ist ein Fithrungsstil, der

* den Dialog mit den Betroffenen sucht,

* sich erkennbar an gemeinsamen Werten orientiert,

* die Mitarbeiter bzw. Menschen zu Beteiligten macht und
* den Erwerb neuer Kompetenzen und das Eintiben neuer

Verhaltensweisen unterstiitzt.

Die Mediation Quartal 1l1/2024

Als Fiihrungsteam wirksamer als die Regierung sein

Denn nur mit einem solchen Fihrungsstil kénnen die Heraus-
forderungen unserer Zeit wirklich gemeistert werden - unter
anderem weil die Betroffenen sich dann sagen: ,,Wir sitzen
alle im selben Boot und sind ein Team bzw. eine Schicksals-

gemeinschaft."

Barbara_Liebermeister

Managementberaterin und Vortragsrednerin. Sie leitet

das Institut fiir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),
Wiesbaden (www.ifidz.de). Sie ist u. a. Autorin des im Busi-
nessVillage-Verlag erschienenen Buches Dje Fiihrungskraft
als Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follower gewinnt
sowie Betreiberin des Podcasts Business Secrets.
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uhrung ist erwunscht

KOMPETENZEN - Im digitalen Zeitalter wird Fihrung fur den Erfolg immer wichtiger,
denn: Je mehr sich in den Unternehmen und ihrem Umfeld verandert, umso mehr sehnen
sich Mitarbeitende nach Halt und Orientierung. Die Anforderungen an Fihrungskrafte
steigen. Gerade deshalb ware eine systematische Fihrungskrafteentwicklung wichtig.

Foto: Shutterstock / eamesBot

Wiesbaden-In den Unternehmen ver-
dndert sich zurzeit sehr viel — aufgrund
der digitalen Transformation der Wirt-
schaft und weil viele Betriebe ihre Agi-
litit erh6hen mochten. Eines veran-
dert sich jedoch kaum: der Mensch
Mitarbeiter:in. Er bzw. sie wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung —und
zwar umso mehr, je instabiler das Ar-
beits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mensch
Mitarbeiter:in im Betriebsalltag die-
ses Gefiihl vermitteln, wenn in den
Unternehmen fast alles auf dem Priif-
stand steht? Letztlich konnen dies nur
die Fiihrungskrifte sein, gerade weil
es im Unternehmenskontext sonst we-
nig gibt, worauf man als Mitarbeiter:in
bauen und vertrauen kann.

Fiihrung muss sich verdndern

Zugleich muss sich Fihrung im digi-
talen Zeitalter jedoch radikal verdn-
dern —unter anderem weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Leis-
tungen zunehmend von bereichs- und
oft sogar unternehmensiibergreifen-
den Teams erbracht werden. Deshalb

Fithrungskrafte miissen iiber
Personlichkeits-, Beziehungs-
und Digitalintelligenz verfii-
gen, dann werden ihnen ande-
re Menschen gerne folgen.

haben die Fithrungskrifte seltener ei-
nen uneingeschrankten Zugriff aufihre
Mitarbeitenden und ihr Tun. Sie miis-
sen diese an der langen Leine fiihren
und auf ihre Loyalitit, Integritit und
Kompetenz vertrauen. AufRerdem miis-
sen sie stirker mit den anderen Fiih-
rungskriften kooperieren und mit ih-
nen die Arbeit der Mitarbeiter:innen
koordinieren.

Hinzu kommt: Die fiir die Kund-
schaft erbrachten Losungen setzen im-
mer mehr Spezialwissen voraus, das die
Fihrungskréfte selbst nicht haben. Also

®0O Alle Rechte vorbehalten/Riproduzione riservata

sind die Fiihrungskrifte beim Erbrin-
gen der gewtinschten Leistung starker
auf das Konnen und die Eigenmotivati-
on der Mitarbeiter:innen angewiesen.

Beziehungs- und
Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld er-
folgreiche Fihrung moglich? Der
einzig mogliche Losungsweg ist: Die
Fihrungskrifte miissen sich als Be-
ziehungsmanager verstehen, deren
Kernaufgabe es ist, die Beziehungen
im sozialen System Unternehmen so zu
gestalten, dass die Mitarbeiter:innen ef-
fektiv zusammenarbeiten kénnen; au-
Rerdem als emotionale Leader, deren
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter:innen
zu inspirieren, so dass diese sich frei-
willig fiir das Erreichen der Ziele en-
gagieren.

Viele Fiihrungskrifte haben dies in
der Vergangenheit schon getan, doch
nur bezogen auf die ihnen unterstellten
Teams. In den modernen High-Perfor-
mance-Organisationen sind die Unter-
nehmensbereiche jedoch eng miteinan-
der verwoben, sie kooperieren zudem
in der Regel mit ei-
ner Vielzahl exter-
ner Partner, die fiir
sie wichtige Teilauf-
gaben erfiillen.

Deshalb miissen
die Fiihrungskrifte
ein stets komplexe-
res Netzwerk fiih-
ren — auch weil die
Belegschaften der
Unternehmen he-
terogener werden:
»digital natives“ miissen mit ,digital
immigrants“ kooperieren, Westeuropa-
er mit Chinesen, festangestellte Mitar-
beiter mit Freelancern und und und -
und dies in einem von permanenter
Verdnderung geprigten Umfeld, in dem
letztlich niemand weif3, was die Zu-
kunft bringt.

Fiihrungskrifte brauchen
neue Kompetenzen

Das Fahigkeitenbiindel, tiber das Fiih-
rungskrafte hierfiir verfiigen miissen,

hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.-In-

stitut durchgefiihrten Studie belegt. Fir

Personen, die etwas bewirken moch-

ten und denen andere Menschen auf-

grund ihrer Personlichkeit und Kompe-
tenz gern folgen, lassen sich drei Kom-
petenzbereiche unterscheiden.

1. Personlichkeitsintelligenz: Die-
ser Kompetenzbereich umfasst pri-
mar die Ebene des eigenen Selbstver-
stdndnisses. Dieses ist dadurch ge-
pragt, dass Fiihrungskrifte keinen
Allmachtsfantasien huldigen, son-
dern sich als Lernende verstehen. Sie
hinterfragen also regelmaf3ig ihr Ver-
halten und dessen Wirkung und ent-
wickeln sich als Person weiter. Eng
verkniipft damit sind Eigenschaften
wie Neugier und Bereitschaft zur Ver-
dnderung.

2. Beziehungsintelligenz: Dieser
Kompetenzbereich umfasst die Fi-
higkeiten, die zum Auf- und Aus-
bau tragfdhiger Beziehungen notig
sind. Von zentraler Bedeutung sind
hierbei die Empathie - also das Ein-
fiihlungsvermogen in andere Per-
sonen und Konstellationen - sowie
der wertschdtzende Umgang mit den
(personlichen) Interessen und Be-
diirfnissen der Netzwerkpartner.

3. Digitalintelligenz: Ein zentrales
Element dieses Kompetenzbereichs
ist der sogenannte Zukunftsblick.
Hierzu zdhlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fiih-
ren soll, das Bewusstsein, dass der
technische Fortschritt neue Prob-
lemldsungen ermdoglicht, und es
die hieraus sich ergebenden Chan-
cen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt
neben einem interdisziplindren Den-
ken eine gewisse Digitalkompetenz
voraus, weil die moderne Informa-
tions- und Kommunikationstechno-
logie, wozu auch die kiinstliche In-
telligenz zdhlt, in den meisten Bran-
chen der zentrale Verinderungstrei-
ber ist. Diese Kompetenz zeigt sich
nicht darin, dass eine Fithrungskraft
beispielsweise am besten program-
miert oder am eifrigsten die KI-Tools
nutzt. Sie zeigt sich vielmehr darin,
dass sich die betreffende Person -
allein oder mit Expertenunterstiit-
zung - ein fundiertes Urteil dariiber

Je instabiler das Arbeits-

und Lebensumfeld wird,

desto mehr sehnen sich
Menschen nach Orientierung.
Letztendlich kdnnen das nur die
Flhrungskrafte geben.

bilden kann, welche Chancen und
Risiken sich aus dem technischen
Fortschritt ergeben, und somit ent-
scheidungs- und handlungsfihig ist.
Fiihrungskrifte, die iiber die genann-
ten Fahigkeiten und Eigenschaften ver-
fligen, konnen die emotionalen Lea-
der werden, nach denen sich Men-
schen in einem von Instabilitit und
Verdnderung geprigten Umfeld seh-
nen. Sie konnen sozusagen Person-

Eine wachsende Zahl von
Fithrungskriften fiihlt sich
alleine gelassen, weshalb sich
bei ihnen Frust anstaut. Sie
fithlen sich zudem nicht

selten itberfordert.

lichkeitsmarken werden, denen ihre
Mitarbeiter:innen und Netzwerkpart-
ner gerne folgen, weil sie ihnen ver-
trauen.

Als Person eine vertrauens-
wiirdige Marke werden

Eine Marke kennzeichnen unter ande-

rem folgende zwei Faktoren:

1. Sieist aufgrund ihres Auftritts bezie-
hungsweise Erscheinungsbilds wie-
dererkennbar.

2. Sie gibt ein klares Leistungsverspre-
chen.

Ahnlich verhilt es sich mit Fiihrungs-

kriften, die aus Sicht ihrer Kontakt-

personen Personlichkeitsmarken sind.

Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete

Werte und Uberzeugungen, die sich in

ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die

erste Anforderung an Fiihrungskrifte,
die sich zu einer Personlichkeitsmar-
ke entwickeln mochten: Sie miissen
sich ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Starken und Schwichen bewusst
werden; denn hieraus erwéchst das er-
forderliche Selbstverstdndnis fiir ihre
mogliche Wirkung. Dieses Bewusst-
sein hilft Fiihrungskréften wiederum
nicht nur an Schénwettertagen, son-

dern auch wenn es im Unternehmen
oder Markt stiirmt, eine souverdne Hal-
tung einzunehmen und zu zeigen. Und
dies ist ein deutliches Signal fiir ihre
Umwelt: Dieser Marke beziehungswei-
se Person kannst du vertrauen.

Fiihrungskréfte brauchen
eine aktive Unterstiitzung

Bei dieser Entwicklung zu einer solchen
Persénlichkeitsmarke bzw. einem di-
gitalen Leader brauchen die Fiithrungs-
kréfte nicht nur eine aktive Unterstiit-
zung, sie wiinschen sich diese auch.
Faktisch liegt die Fiithrungskrafteent-
wicklung in vielen (Grof3-)Unterneh-
men jedoch zurzeit weitgehend aufEis,
da diese zwar wissen, dass ihre Fiih-
rungskrifte kiinftig ein teils anderes
Kompetenz- und Personlichkeitspro-
fil brauchen, doch welches, ist ihnen
noch unklar. Deshalb stellten viele Un-
ternehmen in den letzten Jahren ihre
Management- und Fihrungskréfte-
Entwicklungsprogramme, auf die sie
ehedem so stolz waren, ,voriiberge-
hend* ein.

Eine Folge hiervon ist: Eine wach-
sende Zahl von Fihrungskriften fiihlt
sich ,in schwierigen Zeiten“ alleine
gelassen, weshalb sich bei ihnen Frust
anstaut. Sie fithlen sich zudem nicht
selten tiberfordert. Das registrieren
auch ihre Mitarbeiter:innen. Die
nachriickenden, jungen Fithrungs-
krifte, die bereits Digital Natives sind
und den Generationen X, Yund Z an-
gehoren, nehmen ihre dlteren Fiih-
rungskriftekollegen oft als ,Lihm-
Schicht” wahr.

Es scheint in vielen Unternehmen
ein latenter Generationenkonflikt zu
bestehen, zwischen den jungen, auf-
und vorwidrts strebenden Fiihrungs-
kriften, die sich mehr Dynamik bei
der Verdnderung wiinschen, einer-
seits, und den etablierten Fiihrungs-
kréften andererseits, die den Elan der
,Nachrticker:innen“ bremsen - even-
tuell sogar zurecht, weil sie wissen: Bei
allem berechtigen Verdnderungsstre-
ben muss auch noch das Alltagsgeschift
gemanagt werden.

Auch bei Fiihrungskrafteent-
wicklung iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen
Umfeld fiir sich den richtigen Kurs zu fin-
den, fillt offensicht-
lich sowohl jungen
als auch erfahre-
nen Fihrungskraf-
ten oft schwer. Des-
halb wire eine syste-
matische Fithrungs-
krifteentwicklung
gerade jetzt wich-
tig — selbst wenn
die Unternehmen
aktuell noch nicht
genau wissen, wel-
che Fihigkeiten und
Eigenschaften ihre Fiithrungskrifte kiinf-
tig brauchen.

Bei anderen Themen wie ,technische
Innovation® legen die Unternehmen
wegen solcher Unsicherheiten ja auch
nicht die Hinde in den Schof3. Bei ihnen
propagieren sie vielmehr, wenn der L6-
sungsweg noch unbekannt ist, ein ite-
ratives Vorgehen: also zunichst einen
(Losungs-)Versuch wagen, dann die hier-
bei gesammelten Erfahrungen reflek-
tieren und dann die Manahmen neu
oder nachjustieren. Ein solches Vorge-
hen sollten die Unternehmen auch bei
der Fithrungskrafteentwicklung prakti-
zieren, damit ihre Fiithrungskrafte nicht
zunehmend das Gefiihl haben: Die las-
sen uns im Regen stehen.

Barbara Liebermeister

DIE AUTORIN lei-
tet das Institut fir
Flhrungskultur im
digitalen Zeital-
ter (IFIDZ) in Wies-
baden. Sie ist u.a.
Autorin des Buchs
»,Die Flilhrungskraft
als Influencer: Wie man Mitarbeiter als
Follower gewinnt*.




Quelle: VILevi/stock.adobe.com
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Echte FUhrungsteams

Aus den Fehlern der Koalition lernen

»Die sind mit sich selbst beschaftigt und verlieren uns Biirger zunehmend aus
den Augen.” Dieses Gefiihl haben viele Menschen bezogen auf die Bundesregie-
rung. Also kehren sie ihr den Riicken zu. Diese Gefahr droht auch Unternehmen.

In politisch und wirtschaftlich unsicheren
Zeiten sehnen sich viele Menschen nach einer
»Starken Fuhrung* — genauer gesagt nach
einer Fihrung, die ihnen Halt und Orientie-
rung gibt, sodass sie trotz aller Widrigkeiten
ihre Zuversicht nicht verlieren. Dieses Geflihl
kann ein Fuhrungsteam Menschen nur ver-
mitteln, wenn es sich nach auf3en erkennbar
bei seinem Handeln von einer gemeinsamen
Vision leiten l&sst und sich dabei auf einen
gemeinsamen Wertekanon stiitzt.

Warum Einigkeit in der
FOhrung so wichtig ist.

Diesen Teamspirit, der zu einem gemeinsa-
men Ziehen am selben Strang fihrt, vermis-
sen aktuell viele Bundesburger bei unserer
Regierung. Stattdessen werden sie permanent
Zeugen von Streitigkeiten in der Ampel-Koa-
lition. Und kaum ist ein Zwist scheinbar bei-
gelegt und verklinden die Regierungsvertreter
offentlich ,Klnftig agieren wir starker als
Team* folgt bereits der nachste Streit.

Die Regierungsparteien sind sich einig, dieses
Gefuhl wird den Blrgern hingegen selten
vermittelt; stattdessen werden wider alle Wil-
lenserklarungen immer wieder neue Differen-
zen zur Schau gestellt. Dabei entsteht Ver-
trauen in eine Flhrung nur, wenn ein Top-

Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut
fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden.
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Vertrauen in eine

" Fihrung entsteht nur,
wenn alle wirklich als
Team agieren; trotz

s punktueller Meinungs-
unterschiede

Team auch wirklich als Team agiert; also,
wenn man bei seinem Handeln trotz aller
punktuellen Meinungsunterschiede u. a. eine
wechselseitige Wertschatzung und das Be-
streben, gemeinsam die anstehenden Aufga-
ben zu losen, spirt.

Auch bei meiner Arbeit als Management-
beraterin und Flhrungskréaftetrainerin registriere
ich immer wieder, wie wichtig ein solcher
Teamspirit ist, der auf einer gemeinsamen
Vision und Wertebasis basiert — und zwar
unabhangig davon, wie stark bei den Debat-
ten hinter verschlossenen Turen, wenn das
Top-Team tagt, die Fetzen fliegen.

Sich auf gemeinsame
Werte und Ziele besinnen

Zum Glick ist dies vielen Unternehmensfiih-
rern bewusst. So antwortete mir denn auch
der CEO eines Konzerns, als ich ihn vor eini-
ger Zeit fragte, wie er trotz der vielen Heraus-
forderungen, vor denen seine Organisation
steht, diese zusammen halt: ,Indem wir uns
im Management-Team bei Konflikten immer
wieder darauf besinnen, was unsere gemein-
samen Werte und Ubergeordneten Ziele sind;
auBerdem, indem wir darauf achten, dass
unsere Werte nicht nur in unserem Fih-
rungsteam, sondern auch im Fihrungsalltag
gelebt werden und wir nach auBen stets eine
solche Einigkeit bewahren, dass zwischen
uns scheinbar kein Blatt Papier passt.”

Genau diese Art von Zusammenhalt — getra-
gen von gemeinsamen Werten und Zielvor-
stellungen — fehlt aktuell unserer politischen
Fihrung. Und das hat Konsequenzen. Die

Umfragewerte von Bundeskanzler Olaf Scholz
& Co sinken immer weiter in den Keller, wah-
rend die AfD erstarkt. Und seit Monaten wird
dartiber debattiert: Bricht die Koalition bald
auseinander? Ware es nicht besser, Neuwah-
len durchzufiihren? Das heiBt, unsere Regie-
rung wird von einer wachsenden Zahl von
Burgern als ,lame duck“ wahrgenommen, der
es zunehmend schwerfallt, etwas zu bewe-
gen, selbst wenn sie etwas bewegen mdochte.
Keine idealen Voraussetzungen, um eine Zei-
tenwende zu vollziehen!

Zuversicht und Verdnde-
rungswillen ausstrahlen

Studien belegen: Menschen werden von Posi-
tivitat angezogen. Deshalb wird es, wenn
Konflikte und Streitereien, die auch zu emo-
tionalen Verletzungen fihren, und
Versuche, sich auf Kosten anderer zu pro-
filieren, die Atmosphare vergiften, flr ein
Flhrungsteam extrem schwierig,
Menschen zu inspirieren,
sie als Mitstreiter zu gewinnen und
bei ihnen die notige Veranderungsenergie
Zu erzeugen.
Wenn ein Fuhrungsteam selbst kein solidari-
sches Verhalten, bei dem jeder dem anderen
auch mal Zugestandnisse macht, zeigt, dann
kann es ein solches Verhalten auch nicht vom
LFuBvolk® erwarten. Wenn es selbst nicht die
Zuversicht ausstrahlt ,Wir erreichen unser
Ziel, wenn ...“ dann kann es auch nicht er-
warten, dass das ,FuBvolk“ seine Angste
beiseite schiebt und die Schaufel in die Hand
nimmt, um die noétigen Veranderungen zu
vollziehen. Sowohl fiir die Politik als auch
Wirtschaft gilt: Im Verhalten der Blrger bzw.
Mitarbeiter spiegelt sich weitgehend das Ver-
halten der Fihrungsmannschaft wider.

Sich Zeit fOr die Menschen
nehmen

Hinzu kommt: Haben die Betroffenen — seien
dies Mitarbeiter oder Blrger — das Geflhl
LUnsere Fihrung ist primar mit sich selbst
beschéftigt”, dann entsteht bei ihnen auch
fast automatisch das Gefiihl ,die da oben
interessieren sich nicht mehr flr uns* bzw.
,die da oben nehmen unsere Bedlrfnisse
nicht mehr* wahr, und zwar unabhangig da-
von, wie oft die Verantwortlichen abends zum
Beispiel als Politiker (nach einem gewiss an-
strengenden Arbeitstag) in Talkshows sitzen
und dort versuchen, den Birgern ihre Ent-
scheidungen und Handlungen zu erlautern.
Hinzu kommt ein weiterer Punkt: Wird in ei-
nem Flhrungsteam, weil eine gemeinsame
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Wertebasis und Vision (und eventuell auch
das notige wechselseitige Vertrauen) fehlen,
auch das Treffen von Entscheidungen schwie-
rig, dann entsteht automatisch ein Drang zum
Durchreagieren, also Entscheiden ohne Ein-
bezug der Betroffenen. Das heift, es wird
weitgehend nur noch mit Vorgaben reagiert
bzw. geflihrt bzw. gemaB der Maxime: ,So
haben wir es nun mal entschieden, also ma-
chen wir es auch so — Punkt. Aus. Basta.”

Keine unnotigen
Widerstdnde produzieren

Das erzeugt bei allen Betroffenen, denen ihre
personliche Autonomie wichtig ist, das Gefuihl:
Hilfe, meine (Entscheidungs- und Hand-
lungs-)Freiheit und Selbstbestimmung werden
verletzt bzw. sind bedroht. Also reagieren sie
mit Ablehnung oder gar Widerstand. Dieses
Phanomen, das in der Sozialpsychologe als
Reaktanz bezeichnet wird, konnte man in den
zurlickliegenden Jahren auBer in der Corona-
Zeit, auch in der Debatte um den Einbau von
Warmepumpen gut beachten. Bei ihr hatten
nicht wenige Birger das Geflihl: ,Die Politiker
mischen sich zu stark in unser Leben ein; sie

BETRIEBSORGANISATION

schranken unsere Freiheit ein.” Also zeigten
sie Widerstand.
Ahnliche Probleme drohen aktuell vielen Un-
ternehmen, zum Beispiel, wenn es um die Frage
geht, wie nutzen wir die Kinstliche Intelligenz
in unserer Organisation — ebenfalls ein Thema,
bei dem sich viel Mitarbeitende nicht nur in
ihrem Recht auf Selbstbestimmung, sondern
sogar existenziell bedroht fiihlen. Deshalb be-
steht auch hier die Gefahr, dass die Unterneh-
men auf erhebliche Widerstande bzw. Akzep-
tanzprobleme stoBBen, sofern ihre Flhrungskréafte
kein offenes Ohr fiur die Sorgen und Note
der Mitarbeitenden haben,
sie nicht ausreichend in ihre Meinungsbil-
dungs- und Entscheidungsprozesse ein-
binden, so dass die Betroffenen das Gefiihl
haben ,Ich werde gehort und
sie nicht angemessen Uber ihre Entschei-
dungen und Vorhaben informieren.
Dies gilt es zu vermeiden.

Fazit: ,Wie der Herr,
so’s Gescherr”

Generell gilt: Wie offen Menschen fir Veran-
derungen sind und wieviel Bereitschaft sie

zur Veranderung zeigen, hangt weitgehend

von der Qualitét ihrer Fiihrung ab. Haben sie

das Geflihl, meine Wiinsche und Bedurfnisse
werden wahr- und ernstgenommen und flie-

Ben in die Entscheidungen ein, entwickeln

sie auch Vertrauen in ihre Fihrung sowie

deren Ideen und Vorhaben.

Entsprechend wichtig ist ein Fihrungsstil, der
gezielt den Dialog bzw. Diskurs mit den
Betroffenen sucht,
sich erkennbar an gemeinsamen Uberge-
ordneten Werten orientiert,
die Mitarbeitenden bzw. Menschen zu Be-
teiligten macht und ihnen einen konkreten
Weg zum Ziel aufweist und
sie beim Erwerb neuer Kompetenzen und
Einlben neuer Verhaltensweisen unter-
stutzt.

Denn nur mit ihm kénnen die Betroffenen —

seien dies Mitarbeitende oder Blrger — als

Mitstreiter gewonnen und die Herausforde-

rungen unserer Zeit wirklich gemeistert wer-

den; unter anderem, weil bei ihnen dann das

Gefuhl entsteht ,Wir sitzen alle im selben

Boot“ und sind ein Team bzw. eine Schick-

salsgemeinschaft.




Fuhrungskraft
als Marke

Im digitalen Zeitalter brauchen Fuhrungskrafte teils neue

Fahigkeiten und Eigenschaften, um ihren Mitarbeiter den

gewunschten Halt und die nétige Orientierung zu geben,

weils Barbara Liebermeister

n den Unternehmen verandert sich zurzeit
vieles — unter anderem aufgrund der digi-

talen Transformation der Wirtschaft und

Gesellschaft. Eines verandert sich jedoch kaum:
der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht sich weiter-
hin Halt und Orientierung und zwar umso mehr,
je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld
wird. Deshalb wird Fihrung im digitalen Zeital-
ter immer wichtiger — gerade, weil es im Unter-
nehmenskontext sonst wenig gibt, worauf man
als Mitarbeiter bauen und vertrauen kann.

Fuhrung muss sich verandern

Zugleich muss sich jedoch Fuhrung verandern —
> unter anderem, weil die fir den Unternehmens-
erfolg relevanten Leistungen heute weitgehend

von bereichs- und oft sogar unternehmens-
Ubergreifenden sowie hybriden oder gar virtu-
ellen Teams erbracht werden. Deshalb mussen
die Fuhrungskrafte ihre Mitarbeiter verstarkt
an der langen Leine fuhren und auf ihre Loya-
litat, Integritat und Kompetenz vertrauen. Dies
auch, weil die fur die Kunden erbrachten L6-
sungen immer mehr Spezialwissen vorausset-
zen, das die Fuhrungskrafte selbst nicht haben.
Also sind diese beim Erbringen der gewunsch-
ten Leistung starker auf das Kénnen und die Ei-
genmotivation ihrer Mitarbeiter angewiesen —
auch weil ihre Bereiche immer haufiger vor He-
rausforderungen stehen, fur die sie noch keine
Losung haben. Deshalb kénnen die Fuhrungs-
krafte ihren Mitarbeitern seltener sagen ,Tue
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dies und das, dann haben wir Erfolg“. Sie mus-
sen vielmehr mit ihnen Versuchsballons starten,
was konnte die richtige Losung sein, und dann
im Prozess ermitteln, was zielfuhrend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden
Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche
FGhrung moglich? Der einzig mogliche Losungs-
weg ist: Die Fuhrungskrafte mussen sich als Be-
ziehungsmanager verstehen, deren Kernaufga-
be es ist, die Beziehungen im sozialen System
Unternehmen so zu gestalten, dass die Mitar-
beiter effektiv zusammenarbeiten kénnen; au-
f3erdem als emotionale Leader, deren Aufga-
be es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass
diese sich freiwillig fur das Erreichen der Ziele
engagieren.

Viele Fuhrungskrafte haben dies in der Vergan-
genheit schon getan, doch nur bezogen auf die
ihnen unterstellten Mitarbeiter. In den moder-
nen High-Performance-Organisationen sind
die Unternehmensbereiche jedoch eng mitei-
nander verwoben; sie kooperieren zudem in
der Regel mit einer Vielzahl externer Partner,
die fur sie wichtige Teilaufgaben erfullen. Des-
halb mussen die Fuhrungskrafte ein stets kom-
plexeres Netzwerk fuhren, auch weil die Beleg-
schaften der Unternehmen immer heteroge-
ner werden: ,digital natives* mussen mit ,digi-
tal immigrants* kooperieren, Westeuropaer mit
Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Free-
lancern, und, und, und — und dies in einem von
permanenter Veranderung gepragten Umfeld,
in dem letztlich niemand weif3, was die Zukunft
bringt.

BILDUNGaktuell 07/2024

Fuhrungskrafte brauchen neue
Kompetenzen

Das Fahigkeitenbundel, Gber das Fuhrungskraf-
te hierfur verfugen mussen, hat das IFIDZ in ei-
ner mit dem F.A.Z -Institut durchgefuhrten Stu-
die mit dem Begriff , Alpha Intelligence” belegt,
da dieses Bundel aus seiner Warte die , Alpha-
Tiere* der Zukunft auszeichnet — also die Per-
sonen in den Unternehmen, die etwas bewir-
ken méchten und denen andere Menschen auf-
grund ihrer Personlichkeit und Kompetenz ver-
trauen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich
hierbei unterscheiden:

1. Personlichkeitsintelligenz. Dieser Kompetenz-
bereich umfasst primar die Ebene des eigenen
Selbstverstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-
intelligenten Personlichkeit dadurch gepragt,
dass sie keinen Allmachtsphantasien huldigt,
sondern sich als Lernender versteht. Sie hinter-
fragt also regelmafsig ihr Verhalten und dessen
Wirkung und entwickelt sich als Person weiter.
Eng verknupft damit sind solche Eigenschaften
wie Neugier und Bereitschaft zur Veranderung.
2. Beziehungsintelligenz. Dieser Kompetenzbe-
reich umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und
Ausbau tragfahiger Beziehungen nétig sind. Von
zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie
— also das Einfuhlungsvermégen in andere Per-
sonen und Konstellationen — sowie der wert-
schatzende Umgang mit den (personlichen) In-
teressen und Bedurfnissen der Netzwerkpart-
ner.

3. Digitalintelligenz. Ein zentrales Element die-
ses Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zu-

kunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fuhren soll, das
Bewusstsein, dass der technische Fortschritt
neue Problemlésungen ermoglicht, und es die
hieraus sich ergebenden Chancen aktiv zu nut-
zen gilt. Das setzt neben einem interdisziplina-
ren Denken eine gewisse Digitalkompetenz vo-
raus, weil die moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologie, wozu auch die Kunst-
liche Intelligenz zahlt, in den meisten Branchen
der zentrale Veranderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass
eine Fuhrungskraft beispielsweise der beste
Programmierer oder eifrigste Nutzer von Ki-
Tools ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass sich
die betreffende Person — allein oder mit Exper-
tenunterstutzung — ein fundiertes Urteil daru-
ber bilden kann, welche Chancen und Risiken
sich aus dem technischen Fortschritt ergeben
und somit entscheidungs- und handlungsfahig
ist. Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fa-
higkeiten und Eigenschaften verftigen, kénnen
die emotionalen Leader werden, nach denen
sich Menschen in einem instabilen Umfeld seh-
nen. Sie kdnnen sozusagen Personlichkeitsmar-
ken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netz-
werkpartner gerne folgen, weil sie ihnen ver-
trauen.

Als Person eine vertrauenswurdige

Marke werden

Eine Marke kennzeichnen unter anderem fol-
gende zwei Faktoren:

1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungswei-
se Erscheinungsbilds wiedererkennbar. Und:

2. Sie gibt den Kunden ein Leistungsverspre-
chen.

Ahnlich verhalt es sich bei Filhrungskraften, die
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen Personlich-
keitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar fur
konkrete Werte und Uberzeugungen, die sich in
ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste An-
forderung an Fuhrungskrafte, die sich zu einer
Personlichkeitsmarke entwickeln méchten: Sie
mussen sich ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Starken und Schwachen bewusst werden;
denn hieraus erwachst das erforderliche Selbst-
verstandnis fur ihre mogliche Wirkung. Dieses
Bewusstsein hilft Fuhrungskraften wiederum
nicht nur an Schénwetter-Tagen, sondern auch,
wenn es im Unternehmen ,,sturmt und schneit®,
eine souverane Haltung einzunehmen und zu
zeigen. Dies signalisiert wiederum ihrer Umwelt:
Dieser Person kannst du vertrauen.

Glaubwiirdig, berechenbar und
zuverlassig sein

Fur den Fuhrungserfolg ist Vertrauen in der von
rascher Veranderung gepragten VUKA-Welt
sehr wichtig. Also sollten alle Fuhrungskraf-
te daran arbeiten, dass sie fur ihre Mitarbeiter
und ihr Beziehungsnetzwerk eine Marke wer-
den, der man vertrauen kann, weil sie glaubwur-
dig, berechenbar und zuverléssig ist. Dann ist ihr
Fuhrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

z Klick! www.ifidz.de
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"Wie funktioniert Fiihrung
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In den Unternehmen verandert sich zurzeit vieles - nicht nur aufgrund der digitalen Transformation der
Wirtschaft und Gesellschaft. Eines verandert sich jedoch kaum: der Mitarbeiter als Mensch. Er wiinscht sich
weiterhin Halt und Orientierung - und zwar umso mehr je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mitarbeiter im Betriebsalltag dieses Gefiihl vermitteln, wenn in den Unternehmen fast
alles auf dem Priifstand steht? Letztlich kdnnen dies nur die Filhrungskrafte sein. Deshalb wird Fiihrung im
digitalen Zeitalter immer wichtiger.
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im digitalen Wandel?
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Zugleich muss sich Fiithrung jedoch verandern - unter anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevan-
ten Leistungen zunehmend von bereichs- und oft sogar unternehmensiibergreifenden Teams erbracht wer-
den, die zudem haufig einen hybriden oder virtuellen Charakter haben. Deshalb haben die Fiihrungskrafte
seltener einen uneingeschrankten Zugriff auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie missen diese vielmehr an der
langen Leine fiihren und auf ihre Loyalitat, Integritiat und Kompetenz vertrauen. AuBerdem miissen sie starker
mit den anderen Fiihrungskraften kooperieren und mit ihnen die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.
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Hinzu kommt: Die fur die Kunden erbrachten Lésungen
setzen immer mehr Spezialwissen voraus, das die Fuh-
rungskrafte selbst nicht haben. Also sind sie beim Er-
bringen der gewlnschten Leistung starker auf das Kén-
nen und die Eigenmotivation der Mitarbeiter angewie-
sen - auch weil ihre Bereiche immer haufiger vor He-
rausforderungen stehen, flr die sie noch keine Lésung
haben. Deshalb kénnen die Fuhrungskrafte zu ihren Mit-
arbeitern seltener sagen ,Tue dies, dann haben wir Er-
folg". Sie mussen vielmehr mit ihnen Versuchsballons
dazu starten, was die richtige Losung sein kénnte, und
dann im Prozess ermitteln, was zielflhrend ist.

Beziehungs- und Netzwerk-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fuhrung
moglich? Der einzig mégliche Loésungsweg ist: Die Fuh-
rungskrafte mussen sich als Beziehungsmanager ver-
stehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten kénnen; auBer-
dem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, so dass diese sich freiwillig
fur das Erreichen der Ziele engagieren.

Viele FUhrungskrafte haben dies in der Vergangenheit
schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen unterstell-
ten Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-Or-
ganisationen sind die Unternehmensbereiche jedoch
eng miteinander verwoben; sie kooperieren zudem in
der Regel mit vielen externen Partnern, die wichtige Teil-
aufgaben erflllen. Deshalb mussen die Fihrungskrafte
ein stets komplexeres Netzwerk fUhren, auch weil die Be-
legschaften der Unternehmen immer heterogener wer-
den - und dies in einem von permanenter Veranderung
gepragten Umfeld, in dem letztlich niemand weiB3, was
die Zukunft bringt.

Fihrungskrafte brauchen neue Kompetenzen

Beim Entwickeln der Kompetenz der FUhrungskrafte las-
sen sich drei Kompetenzbereiche unterscheiden. Das
sind:

Personlichkeitsintelligenz: Dieser Kompe-

tenzbereich umfasst primar die Ebene des

eigenen Selbstverstandnisses. Dieses ist bei

,Digital Leadern’, also den Fuhrungskraften,
die Unternehmen im digitalen Zeitalter brauchen, da-
durch gepragt, dass sie sich als Lernende verstehen.
Sie hinterfragen also regelmaBig ihr Verhalten und des-
sen Wirkung und entwickeln sich als Person weiter. Eng
verknUpft damit sind solche Eigenschaften wie Neugier
und Bereitschaft zur Veranderung.

Beziehungsintelligenz: Dieser Kompetenz-
bereich umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf-

und Ausbau tragfahiger Beziehungen notig

sind. Von zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie -
also das EinfUhlungsvermodgen in andere Personen und
Konstellationen - sowie der wertschatzende Umgang
mit den (persénlichen) Interessen und BedUrfnissen der
Netzwerkpartner.

Digitalintelligenz: Ein zentrales Element die-

ses Kompetenzbereichs ist der so genannte

Zukunftsblick. Hierzu zahlt neben einer Visi-

on, wohin der gemeinsame Weg flUhren soll,
das Bewusstsein, dass der technische Fortschritt (nicht
nur im Kl-Bereich) neue Problemlosungen ermoglicht,
und es die hieraus sich ergebenden Chancen zu nutzen
gilt. Das setzt neben einem interdisziplinaren Denken ei-
ne ,solide" Digitalkompetenz voraus.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine Fuh-
rungskraft beispielsweise der beste Programmierer oder
Nutzer von Kl-Tools ist. Sie zeigt sich vielmehr darin, dass
sich die betreffende Person, allein oder mit Expertenun-
terstitzung, ein fundiertes Urteil dartber bilden kann,
welche Chancen und Risiken sich aus dem technischen
Fortschritt - zum Beispiel im Bereich Kunstliche Intelli-
genz - ergeben und somit entscheidungs- und hand-
lungsfahig ist.

Fuhrungskrafte, die Uber die genannten Fahigkeiten und
Eigenschaften verfugen, konnen die emotionalen Leader
werden, nach denen sich Menschen in einem von In-
stabilitat und Veranderung gepragten Umfeld sehnen.
Sie kénnen sozusagen Personlichkeitsmarken werden,
denen ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner gerne fol-
gen, weil sie ihnen vertrauen.

Fiahrungskrafte wollen und brauchen eine aktive Un-
terstiitzung

Bei dieser Entwicklung zu einer solchen Persénlich-
keitsmarke bzw. einem digitalen Leader brauchen die
Fuhrungskrafte nicht nur eine aktive Unterstitzung, sie
wunschen sich diese auch. Faktisch liegt die Fuhrungs-
krafteentwicklung in vielen (GroB-)Unternehmen jedoch
zurzeit weitgehend auf Eis, da diese zwar wissen, dass
ihre FUhrungskrafte kiinftig ein teils anderes Kompetenz-
und Persoénlichkeitsprofil brauchen, doch welches ist
ihnen noch unklar. Deshalb stellten viele Unternehmen
in den letzten Jahren ihre Management- und Fuhrungs-
krafte-Entwicklungsprogramme, auf die sie ehedem so
stolz waren, ,vorlbergehend" ein.

Eine Folge hiervon ist: Eine wachsende Zahl von FUh-
rungskraften fuhlt sich ,in schwierigen Zeiten" alleine
gelassen, weshalb sich bei ihnen Frust anstaut. Sie fuh-
len sich zudem nicht selten Uberfordert. Das registrie-
ren auch ihre Mitarbeiter. Das zeigte sich unter anderem
bei einer Online-Befragung von Nachwuchsflihrungs-
kraften im Alter von bis 35 Jahren in Unternehmen mit
mehr als 100 Beschaftigen, die das IFIDZ durchflhrte.
Bei ihr
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gaben drei Viertel der Befragungsteilnehmer an, die
L.etablierten Fihrungskrafte" in ihrem Unternehmen wdir-
den den Prozess der Digitalen Transformation sowie
Etablierung einer neuen Kultur der Zusammenarbeit
nicht aktiv gestalten, und

mehr als zwei Drittel waren der Uberzeugung, dass sie
diese beiden Themen nur halbherzig angingen.

Das heiBt, die nachriickenden, jungen Flhrungskrafte,
die bereits Digital Natives sind und den Generationen
X, Y und Z angehdren, nehmen ihre alteren Fuhrungs-
krafte-Kollegen oft als ,Lahm-Schicht" wahr.

Zugegeben: Diese Online-Befragung war nicht repra-
sentativ. Dessen ungeachtet scheint jedoch in vielen
Unternehmen ein latenter Generationenkonflikt zu be-
stehen, zwischen den jungen, auf- und vorwarts stre-
benden Fuhrungskraften, die sich mehr Dynamik bei der
Veranderung wiunschen, einerseits, und den etablierten
FUhrungskraften andererseits, die den Elan der ,Nach-
rlcker” - eventuell sogar zurecht bremsen - weil sie
wissen: Bei allem berechtigten Veranderungsstreben
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muss immer auch noch das Alltagsgeschaft gemanagt
werden.

Auch bei Fithrungskrafteentwicklung iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen Umfeld fur sich
den richtigen Kurs zu finden, fallt sowohl jungen als auch
erfahrenen Fuhrungskraften oft schwer. Deshalb ware
eine systematische FUhrungskrafteentwicklung gerade
jetzt wichtig - selbst wenn die Unternehmen aktuell
noch nicht genau wissen, welche Fahigkeiten und Eigen-
schaften ihre Fihrungskrafte kunftig brauchen.

Bei anderen Themen wie ,technische Innovation” legen
die Unternehmen wegen solcher Unsicherheiten ja auch
nicht die Hande in den SchoB. Bei ihnen propagieren sie
vielmehr, wenn der Losungsweg noch unbekannt ist,
ein iteratives Vorgehen: also zunachst einen (Lésungs-)
Versuch wagen, dann die hierbei gesammelten Erfah-
rungen reflektieren und dann die MaBnahmen neu oder
nach-justieren. Ein solches Vorgehen sollten die Unter-
nehmen auch bei der Filhrungskrafteentwicklung prak-
tizieren, damit ihre FUhrungskrafte nicht zunehmend
das Geflihl haben: Die lassen uns im Regen stehen.
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Bei Entscheidungen, deren Folgen sich nur bedingt abschatzen lassen, kon-
nen Google & Co sowie KI-Tools wie ChatGPT niitzliche Hilfsmittel sein.
Doch entscheiden miissen wir stets selbst und dabei haufig auch auf unsere
Intuition vertrauen. Also sollten wir sie trainieren.

Text Barbara Liebermeister, Managementberaterin und Leiterin IFIDZ
Foto istock

ft wiinschen sich Menschen, wenn sie
vor folgeschweren Entscheidungen ste-
hen, eine Art inneren Kompass, der sie
zielsicher durchs Leben fihrt. Und weil
sie unsicher sind, inwieweit sie einen solchen ha-
ben, fragen sie dann nicht selten Google oder KI-
Tools um Rat.
Das ist gut so, denn diese digitalen Hilfsmittel kén-
nen uns zum Beispiel wichtige Infos geben, die wir
zum Entscheiden brauchen. Gefdahrlich wird es aber,
wenn wir den im Netz publizierten Infos oder den
von KI-Tools aufgrund unserer Prompts gegebenen
also

Empfehlungen blind vertrauen,

sozusagen
mehr als unserem Bauchgefihl, denn: Solche digi-
talen Tools kennen uns bzw. unseren Betrieb nicht
persénlich. Also kénnen sie auch unsere Situation
bzw. die unseres Betriebs nicht oder nur bedingt
einschdtzen. Deshalb kénnen ihre eher allgemeinen
Infos und Empfehlungen zwar richtig bzw. zielfiih-
rend sein. Sie kdonnen uns aber auch aufeinen Holz-
weg fiithren. Deshalb sollten wir bei folgeschweren

Entscheidungen stets auch auf unser Bauchgefiihl

hoéren, zumal Studien belegen: Jeder Mensch ver-
fugt tber die Fdahigkeit, Menschen und Situationen
intuitiv richtig einzuschdtzen. Sie ist bei ihnen nur
verschieden stark ausgepragt. Und noch eine erfreu-
liche Nachricht: Diese Fahigkeit ldsst sich trainieren.
Denn ob sich bei uns das richtige Gefihl einstellt,
hdngt auch von unserem Vorwissen und unserer Er-

fahrung ab.

Intuition basiert oft auf Erfahrung.

So nimmt zum Beispiel eine Person, die schon jah-
relang Auto fdahrt, meist brenzlige Verkehrssituati-
onen eher wahr als eine Person, die gerade den Fiih-
rerschein gemacht hat. Ahnlich ist es in unserem
Arbeitsbereich. Erfahrenen Fihrungskraften sagt
hdufig ihr Bauchgefihl, wie sie sich zum Beispiel in
einer Konfliktsituation verhalten sollten. Und Tech-
niker, die schon seit Jahren bestimmte Maschinen
warten und reparieren? Sie missen zuweilen eine
Maschine nur ansehen und schon wissen sie, warum
diese nicht funktioniert. Doch wie kdnnen wir un-

sere Intuition trainieren? Eine wichtige Vorausset-



zung hierfir ist: Wir miissen zundchst akzeptieren,
dass Emotionen sowie unser Unterbewusstsein viel
stirker unser Verhalten bestimmen, als wir dies ge-
meinhin vermuten. Wir ticken nicht so rational, wie
wir meist denken. Eine weitere Voraussetzung ist:
Wir sollten bereit sein, auf unseren Bauch bzw. un-
sere innere Stimme zu hdren.

Wenn dies der Fall
Ubungen zum Schulen lhrer unbewussten Wahrneh-
Sie

stehen mit vielen Menschen an einer Bushaltestelle.

ist, konnen Sie selbst zahllose

mung entwerfen. Angenommen zum Beispiel
Dann konnen Sie sich, bevor der Bus ankommt und
die Tir 6ffnet, fragen: Welche Personen werden wohl
als erste den Bus besteigen? Oder Sie sitzen in einem
Meeting. Dann koénnen Sie sich fragen: Wann wird
mein Kollege Mayer das Wort ergreifen und was wird
er sagen? Wenn Sie sich solche Aufgaben regelmdfiig
stellen, werden Sie nach einiger Zeit merken: Thre

Prognosen sind hdufiger richtig.

Auf die Signale des Kdrpers héren

Eine weitere Ubung zum Schulen lhrer Intuition ist
die Selbstreflexion. Fragen Sie sich zum Beispiel je-
den Abend: Welche Entscheidungen traf ich heute
weitgehend intuitiv? Sie werden registrieren: Es
sind mehr als Sie vermuten. Fragen Sie sich dann,
ob diese richtig oder falsch waren. Und dberlegen
Sie sich anschlieffend, welches Gefiihl Sie hatten,
als Sie sich von Ihrer Intuition leiten lieflen. Ver-
splirten Sie ein Prickeln im Bauch als Aufforderung,

etwas zu tun? Oder ein Gefiihl der Verspannung im
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Nacken als Warnung, Threr ersten Eingebung nicht
zu folgen? Besonders gut kénnen wir unsere Intuiti-
on in unserer Freizeit trainieren. Denn wer gestresst
ist, arbeitet in der Regel Dinge nur mechanisch ab
und ist nicht offen fiir Neues. Dasselbe gilt, wenn
wir Angst haben. Dann verkrampfen wir und neh-
men unsere Umwelt nur noch durch einen Filter
wahr. Anders ist dies, wenn wir relaxt sind. Dann
nehmen wir unsere Umwelt und Empfindungen sen-

sibler wahr.

Das Problem mit anderen Augen sehen

Deshalb sollten wir uns, wenn wir unser Unterbe-
wusstsein als Ideenquelle oder Entscheidungshilfe
nutzen mochten, zundchst in eine addquate Stim-
mung versetzen. Zum Beispiel, indem wir Entspan-
nungsiibungen machen oder Entspannungsmusik
hoéren. Auch beim Spazierengehen oder Duschen
fallt Menschen oft plotzlich die Lésung fiir ein Pro-
blem ein, Gber das sie schon wochenlang gegriibelt
haben. Wer entspannt ist, kann es auch mal mit der
Da-

bei betrachten Sie Thr Problem mit anderen Augen

,Metaphorischen Problemlésung" versuchen.
als gewohnt. Stellen Sie sich zum Beispiel vor, Thr
Problem sei eine Landschaft. Wie wiirde diese aus-
sehen? Dunkel und bedrohlich oder eher hell und
sonnendurchflutet? Eher geordnet wie ein Park oder
wie ein Urwald? Oder stellen Sie sich vor, Thre He-
rausforderung wdire ein Theaterstiick oder eine Ma-
schine. Wenn Sie das tun, werden Sie feststellen: Sie
gewinnen einen neuen Blick auf Ihr Problem und in

Ihnen steigen ganz neue Gedanken und Ideen empor.

Auch dem Bauchgefuhl nicht blind vertrauen

Doch Vorsicht! Unserem Bauchgefihl bzw. unserer
Intuition sollten wir ebenso wie den Ratschldgen
und Empfehlungen im Internet nicht blind vertrau-
en, speziell dann, wenn wir vor der Herausforderung
stehen, eventuell ganz neue Wege zu gehen, denn:
Und

nicht jede Emotion ist eine zielfihrende Intuition.

Nicht jeder Gedanke ist eine ,zlindende Idee".

Wer sich rein auf sein Bauchgefihl verldsst, ist des-
halb oft verlassen. Folglich kann der Rat nur lauten:
Horen Sie zwar auf Thre innere Stimme und schu-
len Sie diese, damit Sie einen inneren Kompass fir
,richtig" und ,falsch" haben. Doch vertrauen Sie Ih-
ren Emotionen nicht blind. Denn gerade, wenn es
um wegweisende Weichenstellungen in unserem
Leben oder Betrieb geht, ist oft auch der gesunde
Menschenverstand bzw. Sachverstand gefragt. Ent-
sprechend hilfreich ist dann oft, sich persénlich mit
bevor

Experten iber das Problem auszutauschen,

wir letztlich unsere Entscheidung treffen.
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Aus- und Weiterbildung VI

Warum Fihrungskrafte
Entwicklungsprogramme brauchen

Aus der digitalen Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft erwachsen viele neue An-

forderungen an FUhrungskrafte. Deshalb wdre gerade jetzt eine systematische Fihrungs-

krafteentwicklung wichtig. Diese fehlt jedoch oft in den Unternehmen.

In den Unternehmen verandert sich zur-
zeit vieles — nicht nur aufgrund der di-
gitalen Transformation der Wirtschaft
und Gesellschaft. Eines verdndert sich je-
doch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er
wiinscht sich weiterhin Halt und Orien-
tierung —und zwar umso mehr, je instabi-
ler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.

Doch wer soll dem Mensch Mitarbeiter im
Betriebsalltag dieses Gefiihl vermitteln,
wenn in den Unternehmen fast alles auf
dem Priifstand steht? Letztlich konnen
dies nur die Fithrungskrafte sein. Deshalb
wird Fiithrung im digitalen Zeitalter im-
mer wichtiger.

Fiihrung muss sich verandern

Zugleich muss sich Fiihrung jedoch ver-
dndern—unter anderem, weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten Leistun-
gen zunehmend von bereichs- und oft so-
gar unternehmensiibergreifenden Teams
erbracht werden, die zudem haufig einen
hybriden oder virtuellen Charakter ha-
ben. Deshalb haben die Fiihrungskrafte
seltener einen uneingeschrénkten Zugriff
aufihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie miis-
sen diese vielmehr an der langen Leine
fiihren und auf ihre Loyalitét, Integritat

und Kompetenz vertrauen. Ausserdem
miissen sie starker mit den anderen Fiih-
rungskréften kooperieren und mit ihnen
die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren.

kurz & biindig

> FUhrung muss sich verandern —
unter anderem, weil die fiir den
Unternehmenserfolg relevanten
Leistungen zunehmend von be-
reichs- und oft sogar unterneh-
menslbergreifenden Teams er-
bracht werden, die zudem h&u-
fig einen hybriden oder virtuel-
len Charakter haben.

) Faktisch liegt die Fihrungskréfte-
entwicklung in vielen Unterneh-
men zurzeit weitgehend auf Eis,
da diese zwar wissen, dass ihre
Fuhrungskrafte kinftig ein teils
anderes Kompetenz- und Per-
sonlichkeitsprofil brauchen, doch
welches ist ihnen noch unklar.

> Beim Entwickeln der Kompetenz
der Fihrungskréfte lassen sich
drei Kompetenzbereiche unter-
scheiden: Personlichkeitsintelli-
genz, Beziehungsintelligenz, Di-
gitalintelligenz.

Hinzu kommt: Die fiir die Kunden er-
brachten Losungen setzen immer mehr
Spezialwissen voraus, das die Fithrungs-
krafte selbst nicht haben. Also sind sie
beim Erbringen der gewiinschten Leis-
tung starker auf das Kénnen und die Fi-
genmotivation der Mitarbeiter angewie-
sen—auch weil ihre Bereiche immer hau-
figer vor Herausforderungen stehen, fiir
die sie noch keine Losung haben. Deshalb
konnen die Fithrungskrafte zu ihren Mit-
arbeitern seltener sagen «Tue dies, dann
haben wir Erfolg». Sie miissen vielmehr
mit ihnen Versuchsballons starten, was
konnte die richtige Losung sein, und dann
im Prozess ermitteln, was zielfithrend ist.

Beziehungs-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolg-
reiche Flihrung moglich? Der einzig mog-
liche Losungsweg ist: Die Flihrungskraf-
te miissen sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unter-
nehmen so zu gestalten, dass die Mitar-
beiter effektiv zusammenarbeiten kon-
nen; ausserdem als emotionale Leader,
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu
inspirieren, sodass diese sich freiwillig
fiir das Erreichen der Ziele engagieren.
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Viele Fiihrungskréfte haben dies in der
Vergangenheit schon getan, doch nur be-
zogen auf die ihnen unterstellten Mit-
arbeiter. In den modernen High-Per-
formance-Organisationen sind die Unter-
nehmensbereiche jedoch eng miteinander
verwoben; sie kooperieren zudem in der
Regel mit vielen externen Partnern, die
wichtige Teilaufgaben erfiillen. Deshalb
miissen die Fiihrungskréfte ein stets kom-
plexeres Netzwerk fiihren, auch weil die
Belegschaften der Unternehmen immer
heterogener werden — und dies in einem
von permanenter Verdnderung gepréigten
Umfeld, in dem letztlich niemand weiss,
was die Zukunft bringt.

Neue Kompetenzen nétig

Beim Entwickeln der Kompetenz der Fiih-
rungskréfte lassen sich drei Kompetenz-
bereiche unterscheiden:

Personlichkeitsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst primér
die Ebene des eigenen Selbstverstdndnis-
ses. Dieses ist bei «Digital Leadern», also
den Fithrungskraften, die Unternehmen
im digitalen Zeitalter brauchen, dadurch
geprégt, dass sie sich als Lernende verste-
hen. Sie hinterfragen also regelmaéssig ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwi-
ckeln sich als Person weiter. Eng verkniipft
damitsind solche Eigenschaften wie Neu-
gier und Bereitschaft zur Verdnderung.

Beziehungsintelligenz

Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fa-
higkeiten, die zum Auf- und Ausbau trag-
fahiger Beziehungen nétig sind. Von zen-
traler Bedeutung sind hierbei die Empa-
thie — also das Einfiihlungsvermoégen in
andere Personen und Konstellationen —
sowie der wertschdtzende Umgang mit
den (personlichen) Interessen und Be-
diirfnissen der Netzwerkpartner.

Digitalintelligenz

Ein zentrales Element dieses Kompetenz-
bereichs ist der sogenannte Zukunfts-
blick. Hierzu zdhlt neben einer Vision,
wohin der gemeinsame Weg fithren soll,
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das Bewusstsein, dass der technische
Fortschritt (nicht nur im KI-Bereich) neue
Problemldsungen ermoglicht, und es die
sich hieraus ergebenden Chancen zu nut-
zen gilt. Das setzt neben einem interdiszi-
plindren Denken eine solide Digitalkom-
petenz voraus. Diese Kompetenz zeigt
sich nicht darin, dass eine Fiihrungskraft
beispielsweise der beste Programmierer
oder Nutzer von KI-Tools ist. Sie zeigt sich
vielmehr darin, dass sich die betreffende
Person, allein oder mit Expertenunter-
stlitzung, ein fundiertes Urteil dariiber
bilden kann, welche Chancen und Risiken
sich aus dem technischen Fortschritt —
zum Beispiel im Bereich Kiinstliche In-
telligenz — ergeben und somit entschei-
dungs- und handlungsfihig ist.

Flihrungskrifte, die tiber die genannten
Fahigkeiten und Eigenschaften verfiigen,
konnen die emotionalen Leader werden,
nach denen sich Menschen in einem von
Instabilitdt und Verdnderung gepragten
Umfeld sehnen. Sie konnen sozusagen
Personlichkeitsmarken werden, denen
ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner
gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Fiihrung braucht Unterstiitzung

Bei dieser Entwicklung zu einer solchen
Personlichkeitsmarke beziehungsweise
einem digitalen Leader brauchen die Fiih-
rungskréfte nicht nur eine aktive Unter-
stlitzung, sie wiinschen sich diese auch.
Faktisch liegt die Fithrungskrafteent-
wicklung in vielen (Gross-) Unternehmen
jedoch zurzeit weitgehend auf Eis, da
diese zwar wissen, dass ihre Fithrungs-
kréfte kiinftig ein teils anderes Kom-
petenz- und Personlichkeitsprofil brau-
chen, doch welchesist ihnen noch unklar.
Deshalb stellten viele Unternehmen in
den letzten Jahren ihre Management-
und Fithrungskrafte-Entwicklungspro-
gramme, auf die sie ehedem so stolz
waren, «voriibergehend» ein. Eine Folge
hiervon ist: Eine wachsende Zahl von
Flihrungskréften fiihlt sich «in schwieri-
gen Zeiten» alleine gelassen, weshalb sich
bei ihnen Frust anstaut. Sie fiihlen sich

zudem nicht selten {iberfordert. Das
registrieren auch ihre Mitarbeiter. Das
zeigte sich unter anderem bei einer On-
line-Befragung von Nachwuchsfiithrungs-
kraften im Alter von bis 35 Jahren in
Unternehmen mit mehr als 100 Beschéf-
tigten, die das Institut fiir Fiihrungskul-
turim digitalen Zeitalter (IFIDZ) durch-
fiihrte. Beiihr
> gaben drei Viertel der Befragungsteil-
nehmer an, die «etablierten Fiihrungs-
kréfte» in ihrem Unternehmen wiir-
den den Prozess der Digitalen Trans-
formation sowie die Etablierung einer
neuen Kultur der Zusammenarbeit nicht
aktiv gestalten, und
> mehr als zwei Drittel waren der Uber-
zeugung, dass sie diese beiden Themen
nur halbherzig angingen.

Das heisst, die nachriickenden, jungen
Fiihrungskrafte, die bereits Digital Na-
tives sind und den Generationen X, Y
und Z angehoren, nehmen ihre &lteren
Fiihrungskréafte-Kollegen oft als «Ldhm-
Schicht» wahr. Zugegeben diese Online-
Befragung war nicht représentativ. Des-
sen ungeachtet scheint jedoch in vielen
Unternehmen ein latenter Generationen-
konflikt zu bestehen, zwischen den jun-
gen, auf- und vorwértsstrebenden Fiih-
rungskréften, die sich mehr Dynamik bei
der Verdanderung wiinschen, einerseits,
und den etablierten Fiithrungskraften

andererseits, die den Elan der «Nachrii-
cker»—eventuell sogar zurecht—bremsen,
weil sie wissen: Bei allem berechtigten
Verdanderungsstreben muss auch noch das
Alltagsgeschéft gemanagt werden.

Iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen
Umfeld fiir sich den richtigen Kurs zu
finden, fallt offensichtlich sowohl jungen
als auch erfahrenen Fiihrungskréften oft
schwer. Deshalb wiére eine systematische
Fiihrungskréfteentwicklung gerade jetzt
wichtig — selbst wenn die Unternehmen
aktuell noch nicht genau wissen, welche
Fahigkeiten und Eigenschaften ihre Fiih-
rungskréfte kiinftig brauchen. Bei ande-
ren Themen wie «technische Innovation»
legen die Unternehmen wegen solcher
Unsicherheiten ja auch nicht die Hiande
in den Schoss. Bei ihnen propagieren sie
vielmehr, wenn der Lésungsweg noch
unbekannt ist, ein iteratives Vorgehen:
Also zunichst einen (Losungs-)Versuch
wagen, dann die hierbei gesammelten Er-
fahrungen reflektieren und dann die Mass-
nahmen neu oder nachjustieren. Ein sol-
ches Vorgehen sollten die Unternehmen
auch bei der Fithrungskrafteentwicklung
praktizieren, damit ihre Fiihrungskréfte
nicht zunehmend das Gefiihl haben: «Die
lassen uns im Regen stehen.» <
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Kl-Einsatz In Unternehmen:

Gesamtkonzept und

Unterstitzung fehlen

Know-how Viele Fiihrungskréafte haben eine ambivalente Haltung gegeniiber einem verstark-

ten Kl-Einsatz in ihrem Unternehmen. Sie forcieren ihn deshalb eher zégerlich, auch weil nétige

strategische Vorgaben fehlen. Das zeigt eine Online-Befragung von Fihrungskraften.

Von Barbara Liebermeister

as kommt da noch aufuns

zu?» Das fragen sich ak-

tuell im Zusammenhang

mit der potenziellen Nut-
zung von KIl-Systemen und -Tools im Be-
triebsalltag nicht nur die Mitarbeiter vie-
ler Unternehmen, sondern auch deren
Fihrungskréafte. Ausgeldst wird diese
Verunsicherung unter anderem dadurch,
dass aktuell gefiihlt die gesamte (Busi-
ness-)Welt Gber das Thema Kunstliche In-
telligenz spricht. Zudem laufen in vielen
Unternehmen zumindest schon Pilotpro-
jekte und -versuche zur Nutzung von KI.

Mitarbeiter wissen vom
Veranderungspotenzial von Kl
Diese Projekte beschranken sich im Gros
der Unternehmen zwar noch weitgehend
auf die Bereiche Marketing, Vertrieb und
Unternehmenskommunikation. Dessen
ungeachtet erahnen jedoch schon viele
Mitarbeiter, auch aufgrund erster eigener
Nutzungsversuche von ChatGPT, Deepl
und Copilot, welch enormes Entwick-
lungs- und Innovationspotenzial noch in
der KI-Technik ruht - eine Technologie,
die nicht nur die Macht hat, einzelne Ar-
beitsprozesse zu veréndern, sondern auch
die Struktur und Geschéaftsmodelle von
Unternehmen sowie die Zusammenarbeit
in ihnen. Und zwar speziell dann, wenn
sich KI mit Robotik und Automatisierung
zur sogenannten KIRA verbindet.

Diese Ist-Situation war fur das Institut
fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden, der Anlass, sich bei
seinem jlngsten Leadership-Trendbaro-
meter mit folgenden Fragen zu befassen:

> Wie stark werden Kl-Tools von den
Fuhrungskrdften in den Unternehmen
heute im Arbeitsalltag schon genutzt?

> Wie sehr forcieren sie deren Einsatz in
ihrem Bereich?

> Inwieweit erwarten sie, dass sich durch
deren Einsatz die Fihrungskultur in
den Betrieben &ndert?

An dieser Online-Befragung nahmen 275
Fuhrungskréfte in Unternehmen ver-
schiedener Branchen teil (Deutschland:
173; Schweiz: 54; Osterreich: 48). Ihr
zentrales Ergebnis war: Die meisten Fiih-
rungskréfte haben ein ambivalentes Ver-
héltnis zur KI-Nutzung in ihrem Betrieb
sowie in ihrem eigenen Arbeitsalltag.

Fihrungskrafte erachten KI-
Einsatz als erfolgsrelevant...
So sind zwar 84,5 Prozent der befragten
Fihrungskrafte berzeugt, dass ein pro-
fessioneller KI-Einsatz fiir den Erfolg der
Unternehmen in ihrer Branche eine hohe

VERANTWORTUNGSGEFUHL

oder gar sehr hohe Bedeutung hat; nur
22,5 Prozent von ihnen nutzen jedoch Kl-
Tools wie ChatGPT, Deepl und Copilot
heute schon nahezu téglich. Dabei féllt
auf, dass Letztere meist im Marketingbe-
reich beziehungsweise in der Unterneh-
menskommunikation angesiedelt sind.
Das heisst, beim Gros der Fihrungskréfte
sind solche KI-Tools noch nicht in den Ar-
beitsalltag integriert, obwohl immerhin
55,6 Prozent angeben, sie wirden diese
zumindest einmal pro Woche nutzen.
Obwohl der Kl-Bahnbrecher ChatGPT
bereits vor eineinhalb Jahren zur allge-
meinen Nutzung freigeschaltet wurde,
nennen die Fuhrungskréfte, die KI-Tools
seltener als ein Mal pro Monat oder gar
nicht nutzen, als Griinde fiir diesen eher
zOgerlichen Einsatz:
> «Keine entsprechende Fodrderung im
Unternehmen» (34,8 Prozent)
> «lch weiss nicht, wo ich anfangen soll»
(24,6 Prozent) und
> «Zeitmangel» (18,4 Prozent).

Inwiefern sehen Sie sich als Fithrungskraft in der Verantwortung, den Einsatz von Kl in

lhrem Unternehmen voranzutreiben?

Stark verantwortlich, es ist eine meiner
Hauptaufgaben

Teils verantwortlich, je nach Anwendungsfall

Wenig verantwortlich, es ist nicht primar
meine Aufgabe

Uberhaupt nicht verantwortlich, das liegt
ausserhalb meiner Zustandigkeit

26,1%

53,5%

Quelle: IFIDZ |



Insbesondere die hohe Zustimmung zum-
Punkt «Ich weiss nicht, wo ich anfangen
soll» deutet auf eine tendenzielle Uber-
forderung der Fihrungskréfte hin. Folg-
lich wére eine diesbeziuigliche Forderung
und Unterstlitzung seitens der Unterneh-
men wichtig. Entsprechendes gilt fur den
Befund, dass fast jede fiinfte Fihrungs-
kraft dussert, sie nutze aus «Zeitmangel»
so selten KI-Tools. Dies deutet auf eine
falsche Prioritatensetzung bei vielen Fiih-
rungskraften hin, zumindest wenn zu-
gleich das Gros von ihnen betont, ein pro-
fessioneller KI-Einsatz habe fir den Er-
folg ihres Unternehmens eine hohe bis
sehr hohe Relevanz.

... forcieren die KI-Nutzung
aber eher zogerlich
Mit der eher zdgerlichen eigenen KI-Tool-
Nutzung der Fuhrungskrafte korrespon-
diert, dass sich nur 21,1 Prozent von ihnen
aktiv fur eine starkere Nutzung von
KI-Technik in ihrem Arbeitsumfeld ein-
setzen. Dies Uberrascht nicht, da es nur
etwa jede vierte Fiihrungskraft (26,1 Pro-
zent) als eine ihrer strategischen Haupt-
aufgaben begreift, den KIl-Einsatz in ih-
rem Verantwortungsbereich voranzutrei-
ben, und sich dafur stark verantwortlich
fahlt. Die Majoritat von ihnen fuhlt sich
dafiir nur in gewissen Anwendungsfallen
bis tberhaupt nicht zustdndig. Dies deutet
auf ein signifikantes Engagement-Defizit
der Fihrungskréfte im Kl-Bereich hin.
Dem widerspricht, dass 43 Prozent der
Flhrungskrafte dussern, das Thema KI
spiele bei ihren strategischen Planungen
bereits eine wichtige Rolle, und 47,3 Pro-
zent angeben, ihre Unternehmen béten fir
ihre Mitarbeiter bereits Schulungen an,
um die Kl-Integration zu unterstiitzen.

Dem mittleren Management
fehlt oft die nétige Orientierung
Die oft inkonsistenten Aussagen der Fiih-
rungskrafte bei der Befragung zeigen nach
Auffassung des IFIDZ, dass sich viele von
ihnen dem Thema KI-Einsatz in ihrem Be-
reich aktuell noch wenig systematisch und
eher zogerlich nahern - auch weil in ihren
Unternehmen noch kein Konsens daruber
existiert, wie mit diesem Zukunftsthema
umzugehen ist. Entsprechende strategi-
sche Vorgaben fehlen ebenfalls.

Als Grinde fir ihr eher geringes En-
gagement fur einen starkeren KI-Einsatz
nennen die Fihrungskrafte unter anderem
Datenschutzbedenken, die in ihrer Orga-

nisation bestehen (62,7 Prozent). Zudem
befirchten mehr als zwei Drittel von ih-
nen (72,8 Prozent), dass bei einem Uber-
massigen KIl-Einsatz das kritische Den-
ken und die menschliche Urteilsfédhigkeit
in ihrer Organisation verloren gehen. Als
weiteres Problem wird die Integration der
KI-Lésungen in die bestehenden Arbeits-
abldufe und -strukturen genannt. So &us-
serten in den vertiefenden narrativen In-
terviews, die das IFIDZ mit etwa 15 Pro-
zent der Teilnehmer im Anschluss an die
Online-Befragung flhrte, diese immer
wieder die Beflirchtung, dass sie bei ei-
nem Vorpreschen ihrerseits im KIl-Be-
reich nicht nur Probleme mit ihren Mitar-
beitern, sondern auch kooperierenden Be-
reichen und  eventuell gar  der
Unternehmensleitung bekamen.

Diese Beflirchtung ist begriindet, da in
den meisten Unternehmen deren Kern-
leistungen heute in bereichsiibergreifen-
der Teamarbeit erbracht werden. Deshalb
wirken sich Prozessédnderungen in einem
Bereich oft auf Nachbarbereiche aus.
Auch die Unternehmenskultur wird be-
einflusst. Deshalb sind neben strategi-
schen Zielvorgaben auch Rahmenbestim-
mungen seitens der Unternehmensleitung
unabdingbar, wenn Unternehmen die
Chancen, die sich aus einem KIl-Einsatz
ergeben, nutzen mdchten und wiinschen,
dass sich ihre Fihrungskrafte fir einen
starkeren KI-Einsatz engagieren.

Ansonsten fehlt den Flhrungskraften
die notige Orientierung und sie bleiben
weitgehend inaktiv beziehungsweise ihr
Engagement beschrankt sich auf einen
punktuellen Kl-Einsatz in ihrem Verant-
wortungsbereich.

Fuhrungskrafte fuhlen sich von
der Kl latent bedroht

Klare strategische Vorgaben sind auch no-
tig, weil zumindest ein Teil der Fiihrungs-
krafte bei einem verstarkten Kl-Einsatz
mittelfristig einen Verlust von Arbeitsplat-
zen befirchtet - insbesondere dann, wenn
dieser zu einer verstarkten Automatisie-
rung von Aufgaben und Prozessen fiihrt.
Zwar dusserten in der Online-Befragung
nur 20,3 Prozent der Fuhrungskrafte eine
entsprechende Befilirchtung. In den vertie-
fenden Interviews wiesen sie aber immer
wieder darauf hin, dass ein verstérkter
KI-Einsatz sich selbstverstandlich auch
auf die Flhrungssituation auswirke, und
zwar allein schon deshalb, weil bei einer
eventuell sinkenden Mitarbeiterzahl auch
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weniger Fihrungskréafte bendtigt wirden.
Auffallend war, dass dieses Gefuhl der
Bedrohung am ausgepragtesten bei den
Flhrungskraften in den Bereichen Mar-
keting, Vertrieb und Unterkommunika-
tion ist, in denen KIl-Tools bereits uber-
proportional stark genutzt werden; aus-
serdem in solchen Stabsabteilungen wie
Finanzen und Controlling, in denen eine
Vielzahl von Daten zu erfassen und zu
verarbeiten ist. Die Fihrungskréfte in der
Produktion und in den produktionsnahen
Bereichen hingegen dusserten solche Be-
denken nicht. Sie verwiesen eher darauf,
dass ihnen ein mdéglicher KI-Einsatz mit-
telfristig eventuell sogar helfen kdnne,
das Problem Fachkraftemangel zu l6sen.

Bereichslbergreifendes

Gesamtkonzept ist notig

Diese Befunde deuten darauf hin, dass es,

wenn es um das Beantworten der Frage

geht, welche Unterstiitzung die Fiuhrungs-

kréfte seitens des Unternehmens brau-

chen, um den KI-Einsatz in ihrem Bereich

zu forcieren, einer differenzierten Be-

trachtung bedarf. Also einer Ldésung, die

unter anderem beriicksichtigt,

> welche Funktion der Bereich in der Or-
ganisation hat,

> wozu Kl in ihm genutzt werden soll
und

> welche Auswirkungen der verstarkte
KI-Einsatz auf die dort beschaftigten
Mitarbeiter und die (bereichsiibergrei-
fende) Zusammenarbeit hat.

Diese Uberlegungen missen wiederum
in ein Gesamtkonzept eingebettet sein,
was das Unternehmen durch den ver-
starkten KI-Einsatz erreichen mdochte -
auch um zu vermeiden, dass auf der Be-
reichsebene viele Insellésungen entste-
hen, die wiederum Folgeprobleme in der
Gesamtorganisation bewirken.
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FEMALE EMPOWERMENT
DEN FRAUENANTEIL IN UNTERNEHMEN ERHOHEN,

ABERWIE?

Barbara Liebermeister leitet das Institut fir Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) Wiesbaden.
Die Managementberaterin fordert mehr Frauenpower im Betrieb. Sie nennt acht Handlungsfelder, in
denen Unternehmen aktiv werden sollten.

. 4

€n, weibliche Fachkrafte langfristigs

Vielen Unternehmen gelingt es nicht, den
Frauenanteil in ihrer Organisation zu erho-
hen — unter anderem, weil einige hochqua-
lifizierte Frauen sie nach kurzer Zeit wieder
verlassen. Was konnen Arbeitgeber tun, um
fur Frauen attraktiver zu werden und sie auch
emotional an das Unternehmen zu binden?

#1 CHANCENGLEICHHEIT
Unternehmen mussen sicherstellen, dass
Frauen in ihrer Organisation dieselben
Chancen wie Manner haben, Fihrungs-
und Schlusselpositionen nicht nur zu er-
langen, sondern diese auch befriedigend
wahrzunehmen. Das erfordert mehr, als
ihnen dieselbe Bezahlung und dieselben
Aufstiegschancen zu bieten.

#2 NEUES MINDSET

Stereotype wie die Vorstellungen, Frauen
seien weniger stressresistent als Manner
oder hatten eine geringere Affinitat zur
Technik, werden heute zwar seltener ar-
tikuliert, pragen aber noch vielfach den
alltaglichen Umgang der Geschlechter mit-
einander. Entsprechend wichtig ist es, sie
zu thematisieren und in Schulungen und
Coachings zu bearbeiten.
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#3 KULTURVERANDERUNG

Durch ein systematisches Erfassen und
Analysieren der Personaldaten kénnen Pro-
blemfelder erkannt und Gegenmafinahmen
ergriffen werden — auch um die Akzeptanz
der Frauen und ihre emotionale Bindung
ans Unternehmen zu erhéhen. Dadurch
steigt ihre Verweildauer.

#4 NOCH MEHR FLEXIBILITAT

In Sachen Flexibilitat hat sich aus Frauen-
sicht viel zum Positiven verandert. Beispiele
sind Homeoffice, Vier-Tage-Woche, Auszei-
ten fiir Pflege und Shared Leadership. Trotz-
dem sollten die Unternehmen — im Dialog
mit den Frauen — weiter danach streben,
die Arbeit so zu gestalten, dass Frauen
trotz ihrer haufigen Doppelbelastung Top-
Positionen Uibernehmen und befriedigend
wahrnehmen kénnen.

#5 NETZWERKBILDUNG
Unternehmen sollten firmeninterne Netz-
werke fur Frauen fordern, in denen diese
sich austauschen und wechselseitig unter-
stitzen konnen — bereichs- und standort-
ubergreifend. Die moderne Informations-
und Kommunikationstechnik bietet hierfir
zahlreiche Moglichkeiten.

#6 MENTORING UND COACHING
Unternehmen sollten Mentoring- und
Coaching-Programme fordern, in denen
erfahrene (bzw. etablierte) weibliche Fiih-
rungskrafte ihre Kenntnisse und Erfahrun-
gen an jungere (bzw. neue) Kolleginnen
weitergeben.

#7 SICHTBARKEIT

Damit Frauen eine hohe Wertschatzung
erfahren, mussen die Friichte ihres Tuns
sichtbar gemacht werden. Hierbei sollten
ihre Arbeitgeber sie unterstiitzen, zum Bei-
spiel durch Veréffentlichungen im Intranet.

#8 VORBILDFUNKTION

Die oberen Fihrungskrafte pragen mafigeb-
lich die Kultur einer Organisation. Deshalb
muss sich zum Beispiel die Geschaftsfih-
rung aktiv fir (mehr) Frauen in Fithrungs-
und Schliisselpositionen engagieren und als
Vorbild fur eine hohe Wertschatzung der
Frauen und ihrer Leistung dienen — unter
anderem, indem sie weibliche Talente in
der Organisation fordert und den Dialog
mit ihnen sucht.

Den vollstdndigen Beitrag finden Sie auf
OFFICE-ROXX.DE.

LIEBERMEISTER

Griinderin & Leiterin,
Institut flr

Fiihrungskultur im
digitalen Zeitalter
(IFIDZ).

ifidz.de

Abbildung: Christina Morillo, Pexels
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Geht Kl in die Fuhrung?

Wie Fuhrungskrafte dem Kl-Einsatz in Unternehmen
gegenuberstehen

Barbara Liebermeister, Institut fiir Flihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Adobe Stock | 873577068 | sornram

Eine Online-Befragung vom Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen
Zeitalter (IFIDZ) hat Fithrungskrifte zu ihrer Einstellung gegeniiber dem
Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz (KI) befragt. Die Ergebnisse dieser
Befragung zeigen, dass viele Fithrungskrifte eine ambivalente Haltung ge-
geniiber einem verstirkten KI-Einsatz in ihrem Unternehmen haben. Das
ist einer der Griinde, weshalb sie den Einsatz eher zogerlich forcieren,
dazu kommt, dass auch die ndtigen strategischen Vorgaben fehlen.



Nicht nur die Mitarbeitenden vieler Unter-
nehmen, sondern auch deren Fithrungs-
krifte fragen sich aktuell im Zusammenhang
mit der potenziellen Nutzung von KI-Systemen
und - tools im Betriebsalltag: ,Was kommt da
noch auf uns zu?“ Ausgeldst wird diese Verun-
sicherung unter anderem dadurch, dass gefithlt
aktuell die gesamte (Business-)Welt iiber das
Thema ,,Kiinstliche Intelligenz® spricht. Zudem
laufen in vielen Unternehmen zumindest schon
Pilotprojekte und -versuche zur Nutzung der
KI. Diese beschrinken sich bei den meisten der
Unternehmen noch weitgehend auf die Bereiche
Marketing, Vertrieb und Unternehmenskommu-
nikation. Dessen ungeachtet erahnen jedoch
schon viele Mitarbeitende - auch aufgrund erster
eigener Nutzungsversuche solcher Programme
wie ChatGPT, Deepl und Copilot, welch enormes
Entwicklungs- und Innovationspotenzial noch in
der KI-Technologie ruht - ein Potenzial, das
nicht nur die Macht hat, einzelne Arbeitsprozesse
zu verdndern, sondern auch die Struktur und
Geschiéftsmodelle von Unternehmen sowie die
Zusammenarbeit in ihnen. Und zwar speziell
dann, wenn sich die KI mit der Robotik und Au-
tomatisierung zur sogenannten KIRA verbindet.

Diese Ist-Situation war fiir das Institut
fur Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden, der Anlass, sich bei sei-
nem jlingsten Leadership-Trendbarometer mit
den Fragen zu befassen:

o Wie stark werden KI-Tools von den Fiih-
rungskréiften in den Unternehmen heute im
Arbeitsalltag schon genutzt?

» Wie sehr forcieren sie deren Einsatz in ihrem
Bereich?

o Inwieweit erwarten sie, dass sich durch de-
ren Einsatz die Fithrungskultur in den Betrie-
ben dndert?

An dieser Online-Befragung nahmen 275 Fiih-
rungskrifte in Unternehmen verschiedener
Branchen teil (Deutschland: 173; Schweiz: 54;
Osterreich: 48). Thr zentrales Ergebnis war: Die
meisten Fithrungskréfte haben ein ambivalen-
tes Verhiltnis zur KI-Nutzung in ihrem Betrieb
sowie in ihrem eigenen Arbeitsalltag.
Fihrungskréfte erachten KI-Einsatz als
erfolgsrelevant. So sind zwar 84,5 Prozent der
befragten Fiihrungskrifte tiberzeugt, dass ein
professioneller KI-Einsatz fiir den Erfolg der
Unternehmen in ihrer Branche eine ,,hohe®

Schwerpunkte

oder gar ,,sehr hohe“ Bedeutung hat; nur 22,5
Prozent von ihnen nutzen jedoch solche KI-
Tools wie ChatGPT, Deepl und Copilot heute
schon nahezu tiglich. Dabei fillt auf, dass
Letztere meist im Marketingbereich bezie-
hungsweise in der Unternehmenskommuni-
kation angesiedelt sind. Das heifit, bei vielen
der Fithrungskrifte sind solche KI-Tools noch
nicht in den Arbeitsalltag integriert, obwohl
immerhin 55,6 Prozent angeben, sie wiirden
diese zumindest einmal pro Woche nutzen.

Als Griinde fiir diese eher zogerliche
Nutzung, obwohl der KI-Bahnbrecher ChatG-
PT bereits vor 1,5 Jahren zur allgemeinen Nut-
zung freigeschaltet wurde, geben die Fiih-
rungskrifte an, die KI-Tools seltener als ein-
mal pro Monat oder gar nicht zu nutzen:

« ,Keine entsprechende Férderung im Unter-
nehmen® (34,8 Prozent)

« ,,Jch weif$ nicht, wo ich anfangen soll“ (24,6
Prozent) und

o ,Zeitmangel“ (18,4 Prozent)
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Insbesondere die hohe Zustimmung zum Item
»Ich weif$ nicht, wo ich anfangen soll“ deutet
auf eine tendenzielle Uberforderung der Fiih-
rungskréfte hin. Folglich wiren diesbeziigli-
che Forderung und Unterstiitzung seitens der
Unternehmen wichtig. Entsprechendes gilt fiir
den Befund, dass fast jede fiinfte Fithrungs-
kraft duflert, sie nutze aus ,Zeitmangel“ so
selten KI-Tools. Dies deutet auf eine falsche
Priorititensetzung bei vielen Fithrungskréften
hin, zumindest, wenn zugleich das Gros von

Abbildung 1: Online-Befra-
gung von Flhrungskréften,
bezliglich der Bedeutung von
Kl fir die Zukunft
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Abbildung 2: Online-Befra-
gung von Flhrungskraften,
hinsichtlich der Nutzung
von Kl-Tools
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ihnen betont, ein professioneller KI-Einsatz
habe fiir den Erfolg ihres Unternehmens eine
,hohe® bis ,,sehr hohe“ Relevanz.

Obwohl Fithrungskréfte den KI-Einsatz
als erfolgsrelevant erachten, forcieren sie die
KI-Nutzung aber eher zégerlich. Damit korre-
spondiert, dass sich nur 21,1 Prozent von ih-
nen aktiv fiir eine stirkere Nutzung der KI-
Technik in ihrem Arbeitsumfeld einsetzen.
Dies tiberrascht nicht, da nur etwa jede vierte
Fiihrungskraft (26,1 Prozent) es als eine ihrer
strategischen Hauptaufgaben begreift, den KI-
Einsatz in ihrem Verantwortungsbereich vor-
anzutreiben, und sich hierfiir ,stark verant-
wortlich® fiihlt. Die Majoritdt von ihnen er-
achtet sich nur in gewissen Anwendungsfillen
bis ,,iiberhaupt nicht® hierfiir zustdndig. Dies
deutet auf ein signifikantes Engagement-Defi-
zit der Fihrungskrifte im KI-Bereich hin.
Dem widerspricht, dass:

« 43,0 Prozent der Fithrungskréfte auflern, das
Thema KI spiele bei ihren strategischen Pla-
nungen bereits eine wichtige Rolle, und
« 47,3 Prozent angeben, ihre Unternehmen bo-
ten fiir ihre Mitarbeiter bereits Schulungen an,
um die KI-Integration zu unterstiitzen.

Dem mittleren Management fehlt haufig die no-
tige Orientierung Die oft inkonsistenten Aussa-
gen der Fiithrungskrifte bei der Befragung zei-
gen nach Auffassung des IFIDZ, dass sich viele
von ihnen dem Thema KI-Einsatz in ihrem Be-
reich und Arbeitsalltag aktuell noch wenig

systematisch und eher zégerlich ndhern - auch
weil in ihren Unternehmen noch kein Konsens
bzw. Alignment dariiber existiert, wie mit die-
sem Zukunftsthema umzugehen ist. Auch ent-
sprechende strategische Vorgaben fehlen.

Als Griinde fiir ihr eher geringes Engage-
ment fiir einen stirkeren KI-Einsatz nennen
die Fihrungskrifte unter anderem Daten-
schutzbedenken, die in ihrer Organisation be-
stehen (62,7 Prozent). Zudem befiirchten mehr
als zwei Drittel von ihnen (72,8 Prozent), dass
bei einem tiberméfligen KI-Einsatz das kriti-
sche Denken und die menschliche Urteilsfa-
higkeit in ihrer Organisation verloren gehen
konnten. Als weiteres Problem wird die Integ-
ration der KI-Losungen in die bestehenden Ar-
beitsabldufe und -strukturen genannt. So du-
Berten in den vertiefenden narrativen Inter-
views, die das IFIDZ mit etwa 15 Prozent der
Befragungsteilnehmenden im Anschluss an die
Online-Befragung fiihrte, diese immer wieder
die Befiirchtung, dass sie bei einem Vorpre-
schen ihrerseits im KI-Bereich nicht nur Prob-
leme mit ihren Mitarbeitenden, sondern auch
mit kooperierenden Bereichen und eventuell
gar der Unternehmensleitung bekamen.

Diese Befiirchtung ist begriindet, da in
den meisten Unternehmen die Kernleistungen
heute in bereichsiibergreifender Teamarbeit er-
bracht werden. Deshalb wirken sich Prozessan-
derungen in einem Bereich oft auf Nachbarbe-
reiche aus. Auch die Unternehmenskultur wird
beeinflusst. Deshalb sind neben strategische
Zielvorgaben auch Rahmenbestimmungen sei-



tens der Unternehmensleitung unabdingbar,
wenn Unternehmen die potenziellen Chancen,
die sich aus einem KI-Einsatz zum Steigern des
Erfolgs und zur Sicherung ihrer Wettbewerbs-
fahigkeit ergeben, nutzen mochten und wiin-
schen, dass sich ihre Fithrungskrifte fiir einen
starkeren KI-Einsatz engagieren.

Ansonsten fehlt den Fithrungskriften
die notige Orientierung, und sie bleiben weit-
gehend inaktiv beziehungsweise ihr Engage-
ment beschrinkt sich auf einen punktuellen
KI-Einsatz in ihrem Verantwortungsbereich.
Klare strategische Vorgaben sind auch nétig,
weil zumindest ein Teil der Fithrungskréfte
bei einem verstdrkten KI-Einsatz mittelfristig
einen Verlust von Arbeitspldtzen befiirchtet -
insbesondere dann, wenn dieser zu einer ver-
starkten Automatisierung von Aufgaben und
Prozessen fithrt. Zwar duflerten in der On-
line-Befragung nur 20,3 Prozent der Fiih-
rungskrifte eine entsprechende Befiirchtung,
in den vertiefenden Interviews wiesen sie aber
immer wieder darauf hin, dass ein verstarkter
KI-Einsatz sich selbstverstiandlich auch auf die
Fihrungssituation auswirke, und zwar allein
schon deshalb, weil bei einer eventuell sinken-
den Mitarbeitendenzahl auch weniger Fiih-
rungskrafte benotigt wiirden.

Auffallend war, dass dieses Gefiihl der Be-
drohung am ausgeprégtesten bei den Fithrungs-
kréften in den Bereichen Marketing, Vertrieb
und Unterkommunikation ist, in denen KI-
Tools bereits tberproportional stark genutzt
werden, auflerdem in solchen Stabsabteilungen
wie Finanzen und Controlling, in denen eine
Vielzahl von Daten zu erfassen und verarbeiten
sind. Die Fihrungskrifte in der Produktion
und in den produktionsnahen Bereichen hinge-
gen duflerten solche Bedenken nicht. Sie verwie-
sen eher darauf, dass ein moglicher KI-Einsatz
ihnen mittelfristig eventuell sogar helfen konne,
das Problem Fachkréftemangel zu l6sen.

Ein bereichstibergreifendes Gesamtkon-
zept ist notig. Diese Ergebnisse deuten darauf
hin, dass es auch, wenn es um das Beantwor-
ten der Frage geht, welche Unterstiitzung die
Fiihrungskrifte seitens des Unternehmens
brauchen, um den KI-Einsatz in ihrem Be-
reich zu forcieren, einer differenzierten Be-
trachtung bedarf; also einer Losung, die unter
anderem beriicksichtigt, welche Funktion der
Bereich in der Organisation hat, wozu die KI
in ihm genutzt werden soll und welche Aus-
wirkungen der verstarkte KI-Einsatz auf die
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Welche Gefahren und Risiken birgt der KI-Einsatz
flr Ihr Unternehmen und seine Mitarbeitenden?
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dort beschiftigten Mitarbeiter und die (be-
reichsiibergreifende) Zusammenarbeit hat.

Diese Uberlegungen miissen wiederum in das
Gesamtkonzept eingebettet sein, was das Un-
ternehmen durch den verstarkten KI-Einsatz
erreichen mochte — auch um zu vermeiden, dass
auf der Bereichsebene viele Insellosungen ent-
stehen, die wiederum Folgeprobleme in der Ge-
samtorganisation bewirken. [

Kurz und Biindig

Eine Online-Umfrage vom Institut fir Fuh-
rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
zeigt, dass viele Flhrungskrafte eine Unsi-
cherheit und zogerliche Haltung gegenuber
dem Einsatz von Kinstlicher Intelligenz (KI)
haben. Obwohl die meisten Fihrungskrafte
die Relevanz von KI fir den Unternehmens-
erfolg betonen, nutzen viele die KI-Tools nur
sporadisch. Als Grinde dafir werden feh-
lende Unterstltzung seitens des Unterneh-
mens, Unsicherheit Uber den Einstieg in KI-
Tools und Zeitmangel genannt.

Abbildung 3: Online-Befra-
gung von Fuhrungskraften

bezliglich der Gefahren und
Risiken von KI.
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Sind Sie Leader oder
Fuhrungskraft?

Was einen , Leader” von der klassischen Fuhrungskraft
unterscheidet, weifd Barbara Liebermeister

as Management vieler Unternehmen
befindet sich zurzeit in einer Selbst-

findungsphase — nicht nur aufgrund
der zahlreichen Umbruche, seien diese techno-
logischer oder gesellschaftlicher Art, die sich im
Unternehmensumfeld vollziehen.

Hinzu kommt: In der Managementdiskussion
der vergangenen Jahre wurde oft Ubersehen,
dass jedes Unternehmen auch ,Inkarnations-
figuren braucht; Personen also, die es verkoér-
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pern und an denen die Mitarbeiter ihr Handeln
orientieren koénnen. Lange Zeit scheuten sich
die Unternehmen, solche Einzelpersonen zu ex-
ponieren. Stattdessen huldigten sie tendenziell
einer ,Nur-Team-Philosophie, die zu einer ge-
wissen Gleichmacherei neigt.

Willensstarke und zum Handeln bereite
Personlichkeiten

In den zuruckliegenden Jahren hat sich diesbe-
zlglich jedoch ein Paradigmenwechsel vollzo-
gen. Zunehmend wurde erkannt, dass oft Ein-
zelpersonen durch ihr Handeln Unternehmen
vorantreiben. Deshalb wurden plétzlich auch
wieder solche Managertypen wie Elon Musk
akzeptiert; Personen, die zwar oft als schwierig
im personlichen Umgang beschrieben werden,
denen aber jeder zugesteht, dass sie ihre Un-
ternehmen (wirtschaftlich) erfolgreich fuhren,
weshalb sie aufder von den Aktionaren auch von
den Mitarbeitenden respektiert werden.

Doch welche Faktoren zeichnen solche ,Lea-
der“ aus, die sozusagen als die Motoren ihrer
Unternehmungen bzw. der ihnen anvertrauten
Unternehmensbereiche fungieren? Sie verfu-
gen zum einen Uber eine sehr starke Willens-
kraft, die auf andere ausstrahlt, und zum ande-
ren raumen sie dem Handeln das Primat ein. Zu-
dem sind sie bereit, die ihnen verliehene Macht
aktiv zu gebrauchen, um Entscheidungs- und
Handlungsprozesse zu beschleunigen und die
Zielerreichung zu sichern. Aufierdem haben sie
einen ,Riecher” fur das Mégliche bzw. Gerade-
noch-Machbare und ein Gespur daftr, wohin
die Entwicklung geht.

BILDUNGaktuell 09/2024

Leader wissen, dass sie loyale
Unterstiitzer brauchen

Im Gegensatz zu den ,Industriekapitanen® der
Vergangenheit sind die heutigen ,Leader” je-
doch meist keine omnipotenten Autokraten,
die gleich Fursten Uber ihrem Reich thronen
(auch wenn dies bei Elon Musk partiell anders
sein mag). Sie haben ein anderes Selbstverstand-
nis. Sie wissen, dass sie Mitstreiter brauchen, um
die erforderlichen Veranderungen und Prozes-
se zu bewirken, die ihr Unternehmen zum Er-
folg fuhren. Daraus re-
sultiert ein verandertes
Verhaltnis zu den Mit-
arbeitenden.

Echte ,Leader” gehen
zunachst davon aus,
dass jeder Mitarbeiten-
de in die Organisation
Fahigkeiten und Fertig-
keiten einbringt, die fur
das Erreichen der Un-
ternehmensziele wich-
tig sind — auch wenn
diese funktionsabhangig divergieren.

Sie akzeptieren zudem einen Kompetenzvor-
sprung ihrer Mitarbeitenden in einzelnen Fach-
fragen und nutzt deren Erfahrung, um die (Un-
ternehmens-)Ziele zu erreichen. Sie sehen ihre
Hauptaufgabe zudem nicht darin, ihre Mit-
arbeitenden zu kontrollieren, sondern sie als
Coach und Forderer zu fuhren und motivie-
ren. Und: Sie gestehen ihnen ihren Anteil am Er-
folg zu. Kurz: Ein Leader ist ein ,Integrator“ und

,,Ein Leader ist ein
,Integrator“ und kein
,,Konfrontator*, der auch
zu seinen Fehlern steht
und die Verantwortung
nicht nachgeordneten
»,Wassertragern“ zuschiebt.”
Barbara Liebermeister

kein ,Konfrontator®, der auch zu seinen Fehlern
steht und die Verantwortung nicht nachgeord-
neten ,Wassertragern“ zuschiebt. Folglich lasst
er seine Mitarbeitenden auch nicht im Regen
stehen, wenn diese Fehler begehen.

Leader re-agieren proaktiv auf
Veranderungen

Hinzu kommen weitere Fahigkeiten: Wegen
des stets diffuseren Umfelds der Unternehmen
wird es fur deren , Kapitane® immer schwieriger,
alle Informationen zu
sammeln, die fur eine
gesicherte  Entschei-
dung nétig sind. Des-
halb benotigt ein Lea-
der auch eine grofie
Toleranz ~ gegenuber
Problem- und Zielun-
klarheiten. Aufierdem
muss er Uber die né-
tige Sensibilitat verfu-
gen, um auch schwache
(Veranderungs-)Signale
im Unternehmensum-
feld wahrzunehmen, damit er proaktiv agieren
kann, denn: Ein Nicht-Entscheiden hat im Be-
triebsalltag oft fatalere Folgen als ein partielles
Fehl-Entscheiden, da mit einem Nicht-Entschei-
den oft ein Verzicht auf ein aktives Gestalten
der Zukunft einher geht.

Leadership-Kompetenzen gezielt
entwickeln

Besagte Fahigkeiten bzw. Kompetenzen sind in
den oberen Fuhrungsetagen der Unternehmen

gewiss starker als in den unteren gefragt. Je-
doch nicht nur dort. In dezentral organisierten
Unternehmen mit flachen Hierarchien sind Lea-
dership-Eigenschaften auf allen Fuhrungsebe-
nen gefragt; zudem Fuhrungspersonlichen, die
sich eher als Gestalter denn als Verwalter ver-
stehen.

Doch auch Projektleiter mussen diese Fahigkei-
ten bzw. Eigenschaften haben, denn: Sie mus-
sen bei ihrer Arbeit oft viele Interessen integrie-
ren und Sichtweisen verstehen, weil von ihrem
Projekt zahlreiche Bereiche und Funktionsgrup-
pen betroffen sind. Aufierdem bendtigen sie
oft eine starke Uberzeugungskraft, damit ande-
re Menschen ihnen oder ihren Ideen folgen, ob-
wohl sie nicht deren disziplinarische Vorgesetz-
te sind.

Die Ubernahme von (Projekt-)Verantwortung
stellt im Betriebsalltag denn auch haufig den Ko-
nigsweg dar, um bei (Fuhrungs-)Nachwuchskraf-
ten mit dem entsprechenden Entwicklungspo-
tenzial die fur die Ubernahme einer exponier-
ten Fuhrungsposition erforderlichen Leader-
ship-Qualitaten zu entwickeln. Also sollte dies
auch ein zentrales Element aller Fihrungskraf-
teentwicklungsprogramme sein.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur
Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Sie
ist u.a. Autorin des Buchs ,Die Fuhrungskraft
als Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follo-
wer gewinnt®.

z Klick! www.ifidz.de
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Einsatzvon Kl in Unternehmen

Fiihrungskrafte vermissen Gesamtkonzept und Unterstiitzung

Kiinstliche Intelligenz birgt ein grofles Potenzial fiir die Unternehmen weltweit und schon heute ist absehbar, dass
ihr Einsatz iiber die Zukunftsfahigkeit ganzer Branchen entscheiden wird. Dennoch haben viele Fiihrungskréfte eine
ambivalente Haltung gegeniiber einem verstarkten Kl-Einsatz Kl in ihrem Unternehmen. Sie forcieren ihn deshalb
eher zégerlich, auch weil ndtige strategische Vorgaben fehlen. Eine Online-Befragung unter Fiihrungskréften gibt

hieriiber Aufschluss.

Barbara Liebermeister

Die potenzielle Nutzung von KI-Systemen und -Tools im
Betriebsalltag fihrt bei den Mitarbeitern vieler Unternehmen
zu grofRer Unsicherheit. Und auch bei den Fuhrungskréaften
gibt es starke Vorbehalte. Ausgeldst wird diese breite Ver-
unsicherung unter anderem dadurch, dass gefuhlt aktuell die
gesamte (Business-)Welt (iber das Thema ,kinstliche Intelli-
genz" spricht. Zudem laufen in vielen Unternehmen zumindest
schon Pilotprojekte und -versuche zur Nutzung von KI.

Mitarbeiter erahnen das Veranderungspotenzial

Erste Tests mit KI beschrédnken sich im Gros der Unterneh-
men zwar noch weitgehend auf die Bereiche Marketing, Ver-
trieb und Unternehmenskommunikation. Dessen ungeachtet
erahnen jedoch schon viele Mitarbeiter, auch aufgrund erster
eigener Nutzungsversuche mit Programmen wie ChatGPT,
Deepl und Copilot, welch enormes Entwicklungs- und Inno-
vationspotenzial in der KI-Technik noch ruht - ein Potenzial,
das nicht nur die Macht hat, einzelne Arbeitsprozesse zu ver-
&ndern, sondern auch die Struktur und Geschéaftsmodelle von
Unternehmen sowie die Zusammenarbeit in ihnen. Und zwar
speziell dann, wenn sich die KI mit der Robotik und Automati-
sierung zur sogenannten KIRA verbindet.

Diese Ist-Situation war fiir das Institut fir Fihrungskultur im

digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden, der Anlass, sich bei

seinem jlingsten Leadership-Trendbarometer mit diesen Fra-

gen zu befassen:

e Wie stark werden KI-Tools von den Fuhrungskraften in
den Unternehmen heute im Arbeitsalltag schon genutzt?

¢ Wie sehr forcieren sie deren Einsatz in ihrem Bereich?

« Inwieweit erwarten sie, dass sich durch deren Einsatz die
Fuhrungskultur in den Betrieben dndert?

An der Online-Befragung nahmen 275 Fihrungskréfte in
Unternehmen verschiedener Branchen teil (Deutschland:
173; Schweiz: 54; Osterreich: 48). Ihr zentrales Ergebnis war:
Die meisten Fihrungskrafte haben ein ambivalentes Verhalt-
nis zur KI-Nutzung in ihrem Betrieb sowie in ihrem eigenen
Arbeitsalltag.

Einsatz von Kl wird als erfolgsrelevant betrachtet

So sind zwar 84,5 Prozent der befragten Fihrungskrafte uber-
zeugt, dass ein professioneller Kl-Einsatz fiir den Erfolg der
Unternehmen in ihrer Branche eine ,hohe" oder gar ,sehr
hohe" Bedeutung hat - doch nur 22,5 Prozent von ihnen nut-

Vorsichtig, aber interessiert: Wie deutsche Unternehmen kiinstliche Intelligenzen einsetzen

Lange Zeit galt die Bundesrepublik als einer der Vorreiter in Sachen Technologien und Inriovationen - beim Einsatz von Kl zeigen sich deutsche
Unternehmen allerdings noch zogerlich, wie eine Studie des IT- und Beratungskonzerns IBM feststellt. Wahrend global rund 44 Prozent der Un-
ternehmen mit mehr als 1.000 Mitarbeitern bereits kiinstliche Intelligenzen nutzen, liegt die Zahl in Deutschland mit 32 Prozent noch deutlich
darunter. Die sogenannten Early Adopter, also die Betriebe, die schon heute entsprechende Technologien anwenden, haben vor, damit einher-
gehende Investitionen in der Zukunft zu verstarken. Und auch beim Rest der Unternehmen besteht durchaus Interesse am Thema: 44 Prozent
der Firmen, die momentan noch nicht aktiv mit Kl arbeiten, experimentieren aktuell damit bzw. untersuchen deren Einsatz - weltweit liegt der
Wert bei 40 Prozent. Die groften Hiirden fiir die Implementierung entsprechender Konzepte sind laut den Unternehmen fehlendes Fachwissen
(34 %), ethische Vorbehalte (27 %) sowie Schwierigkeiten bei der Integration bzw. Skalierung der Projekte (21 %).

Quelle: IBM (2024): 1BM Global Al Adoption Index 2023. Online abrufbar unter: https://de.newsroom.ibm.com/2024-01-10-Al-Adoption-2024.
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Abb. 1: Bedeutungvon KI fiir die Branchenzukunft (Quelle: IFIDZ 2024).
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Abb. 3: Griinde fiir den seltenen Einsatz (Quelle: IFIDZ 2024).

zen KI-Tools heute schon nahezu taglich. Dabei fallt auf, dass
die meisten von ihnen vor allem im Marketingbereich bzw. in
der Unternehmenskommunikation angesiedelt sind. Das heif3t,
beim Gros der Fiihrungskréafte sind solche KI-Tools noch nicht
in den Arbeitsalltag integriert, obwohl immerhin 55,6 Prozent
angeben, sie wiirden diese zumindest einmal pro Woche nutzen.

Als Griinde fur diese Zdgerlichkeit, obwohl der KI-Bahnbre-

cher ChatGPT bereits vor anderthalb Jahren zur allgemeinen

Nutzung freigeschaltet wurde, nennen diejenigen Fihrungs-

krafte, die KlI-Tools seltener als einmal pro Monat oder gar

nicht nutzen:

¢ ,Keine entsprechende Férderung im Unternehmen"
(34,8%),

e IchweiR nicht, wo ich anfangen soll" (24,6 %) und

e ,Zeitmangel" (18,4%).

Insbesondere die hohe Zustimmung zum Item ,,Ich weif nicht,
wo ich anfangen soll" deutet auf eine tendenzielle Uberforde-
rung der Fihrungskréfte hin: Folglich ware die gezielte For-
derung und Unterstiitzung der Flhrungskrafte vonseiten der
Unternehmen wichtig. Entsprechendes gilt fir den Befund,
dass fast jede fiinfte Flihrungskraft aulert, sie nutze Kl-Tools
aus ,,Zeitmangel" so selten. Dies deutet auf eine falsche Priorisie-
rung bei vielen Fiuhrungskraften hin, zumindest wenn zugleich
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Abb. 2: Haufigkeit der beruflichen Nutzungvon KI (Quelle: IFIDZ 2024).
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Abb. 4: Individuelles Verantwortungsgefiihl beziiglich Ki-Integration
(Quelle: IFIDZ 2024).

das Gros von ihnen betont, ein professioneller KI-Einsatz habe
fur den Erfolg ihres Unternehmens eine ,,hohe" bis ,,sehr hohe"
Relevanz.

Forciert wird die KI-Nutzung eher zégerlich

Mit einem individuell eher zuriickhaltenden KI-Einsatz korres-
pondiert, dass sich nur 21,1 Prozent der Fihrungskrafte aktiv
fur eine starkere Nutzung von Kl-Technik in ihrem Arbeitsum-
feld verwenden. Dies Uberrascht nicht, da nur etwa jede vierte
Fuhrungskraft (26,1%) es als eine ihrer strategischen Haupt-
aufgaben versteht, forciert KI-Tools in ihrem Verantwortungs-
bereich zu implementieren, und sich hierfir ,stark verantwort-
lich" fuhlt. Die Majoritat von ihnen sieht sich nur in gewissen
Anwendungsféllen bis ,iberhaupt nicht" hierflir zustandig.
Dies deutet aufein signifikantes Engagement-Defizit bei Fih-
rungskraften im Kl-Bereich hin.

Andere Aussagen widersprechen dem:

e 43,0 Prozent der Fiihrungskrafte duBern, das Thema Kl
spiele bei ihren strategischen Planungen bereits eine wich-
tige Rolle.

e 47,3 Prozent geben an, ihre Unternehmen bhéten fir ihre
Mitarbeiter bereits Schulungen an, um die Kl-Integration
zu unterstiitzen.
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Dem mittleren Management fehlt die Orientierung

Die oft inkonsistenten Aussagen bei der Befragung zeigen nach
Auffassung des IFIDZ, dass viele der Fiihrungskrafte sich dem
Thema KI-Einsatz in ihrem Bereich und Arbeitsalltag aktuell
noch wenig systematisch und eher zbgerlich nahern - auch
weil in ihren Unternehmen noch kein Konsens bzw. Alignment
dariiber existiert, wie mit diesem Zukunftsthema umzugehen
ist. Zudem fehlt es an entsprechenden strategischen Vorgaben.

Als Grinde fir ihr eher geringes Engagement fiir einen star-
keren KIl-Einsatz nennen die Fihrungskrafte unter anderem
Datenschutzbedenken, die in ihrer Organisation bestehen
(62,7%). Zudem befurchten mehr als zwei Drittel von ihnen
(72,8 %), dass bei einem iberméRigen Kl-Einsatz das kritische
Denken und die menschliche Urteilsfahigkeit in ihrer Organi-
sation verloren gehe. Als weiteres Problem wird die Integration
der KI-Lésungen in die bestehenden Arbeitsablaufe und -struk-
turen genannt. So duBerten in den vertiefenden narra-
tiven Interviews, die das IFIDZ mit etwa 15 Prozent
der Teilnehmer im Anschluss an die Online-Befragung
fuhrte, diese immer wieder die Befiirchtung, dass sie bei
einem Vorpreschen ihrerseits im Kl-Bereich nicht nur
Probleme mit ihren Mitarbeitern, sondern auch mit
kooperierenden Bereichen und eventuell sogar mit der
Unternehmensleitung bekédmen.
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Diese Befiirchtung ist begriindet, da sich in den meis-
ten Unternehmen, deren Kernleistungen in bereichs-
Uibergreifender Teamarbeit erbracht werden, Prozess-
&nderungen in einem Bereich oft auf Nachbarbereiche
auswirken. Selbst die Unternehmenskultur wird davon
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beeinflusst. Deshalb sind neben strategischen Zielvorgaben der

Unternehmensleitung auch Rahmenbestimmungen unabding-

bar, wenn Unternehmen

¢ die potenziellen Chancen, die sich aus einem KI-Einsatz
zur Steigerung des Erfolgs und Sicherung ihrer Wettbe-
werbsféhigkeit ergeben, nutzen méchten und

e wiinschen, dass sich ihre Fiihrungskrafte fiir einen starkeren
KI-Einsatz engagieren.

Ansonsten fehlt den Fihrungskréften die nétige Orientie-
rung und sie bleiben weitgehend inaktiv bzw. ihr Engagement
beschrankt sich aufeinen punktuellen KlI-Einsatz in ihrem Ver-
antwortungsbereich.

Fiihrungskrafte fiihlen sich von KI latent bedroht

Klare strategische Vorgaben sind auch nétig, weil zumindest
ein Teil der Flihrungskrafte bei einem verstarkten Kl-Einsatz

Abb. 5: Gefahren und Risiken, die im Einsatz von KI gesehen werden (Quelle: IFIDZ 2024).

Die Mediation Quartal IV/2024
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mittelfristig einen Verlust von Arbeitsplatzen befiirchtet -
insbesondere dann, wenn Aufgaben und Prozesse verstarkt
automatisiert werden. Zwar &uBerten in der Online-Befra-
gung nur 20,3 Prozent der Fihrungskrafte eine entsprechende
Beflirchtung, in den vertiefenden Interviews wiesen sie aber
immer wieder daraufhin, dass ein verstérkter Kl-Einsatz sich
selbstverstandlich auch auf die Fihrungssituation auswirke,
und zwar allein schon deshalb, weil bei einer eventuell sinken-
den Mitarbeiterzahl auch weniger Fihrungskrafte benétigt
wirden.

Auffallend war, dass dieses Gefiihl der Bedrohung am aus-
gepragtesten bei den Fihrungskréften in den Bereichen Mar-
keting, Vertrieb und Unternehmenskommunikation ist, in
denen KI-Tools bereits Gberproportional stark genutzt wer-
den; auBerdem in solchen Stabsabteilungen wie Finanzen und
Controlling, in denen eine Vielzahl von Daten zu erfassen und
verarbeiten sind. Die Flhrungskréafte in der Produktion und
in den produktionsnahen Bereichen hingegen duferten solche
Bedenken nicht. Sie verwiesen eher darauf, dass ein méglicher
KI-Einsatz ihnen mittelfristig eventuell sogar helfen kdnne, das
Problem Fachkréaftemangel zu I6sen.

Bereichsiibergreifendes Gesamtkonzept ist notig

Diese Ergebnisse deuten daraufhin, dass es auch bei der Frage,
welche Unterstitzung die Fihrungskrafte seitens des Unter-
nehmens brauchen, um den KI-Einsatz in ihrem Bereich zu
forcieren, einer differenzierten Betrachtung bedarf - also einer
Losung, die unter anderem berticksichtigt:

» Welche Funktion hat der Bereich inder Organisation?

«  Wozu soll die Kl in ihm genutzt werden?

Die Mediation Quartal IV/2024

¢ Welche Auswirkungen hat der verstarkte KI-Einsatz auf die
dort beschéftigten Mitarbeiter und die (bereichsiibergrei-
fende) Zusammenarbeit?

Diese Uberlegungen miissen wiederum in ein Gesamtkonzept
eingebettet sein, in dem klar definiert ist, was das Unternehmen
mit dem verstarkten KI-Einsatz erreichen mdchte - auch um
zu vermeiden, dass auf der Bereichsebene viele Insellésungen
entstehen, die wiederum zu Folgeproblemen in der Gesamt-
organisation fiihren.

Barbara. Liebermeister

Managementberaterin und Vortragsrednerin. Sie leitet das Insti-
tut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Frankfurt
(www.ifidz.de). Sie ist u. a. Autorin des im Gabal-Verlag erschiene-
nen Buchs Die Fiihrungskraft als Influencer: In Zukunft fiihrt, wer
Follower gewinnt sowie Betreiberin des Podcasts Business Secrets.
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Der Begriff Leadership ziert inzwischen fast alle Publikationen zum Thema
Fahrung. Auch in allen Fuhrungskréafte-Entwicklungskonzepten findet man ihn.
Nur selten wird in ihnen aber konkret, was einen ,Leader" von der klassischen

Flhrungskraft unterscheidet.

Willensstarke und zum Handeln
bereite Personlichkeiten

as Management vieler Unterneh-
men befindet sich zurzeit in einer
Selbstfindungsphase - nicht nur

aufgrund der zahlreichen Umbrlche,
seien diese technologischer oder ge-
sellschaftlicher Art, die sich im Unter-
nehmensumfeld vollziehen.

Hinzu kommt: In der Management-
diskussion der vergangenen Jahre
wurde oft Ubersehen, dass jedes Un-
ternehmen auch ,Inkarnationsfiguren"
braucht; Personen also, die es ver-
kérpern und an denen die Mitarbeiter
ihr Handeln orientieren kénnen. Lange
Zeit scheuten sich die Unternehmen,
solche Einzelpersonen zu exponieren.
Stattdessen huldigten sie tendenziell
einer ,Nur-Team-Philosophie", die zu
einer gewissen Gleichmacherei neigt.
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In den zurlckliegenden Jahren hat sich
diesbezuglich jedoch ein Paradigmen-
wechsel vollzogen. Zunehmend wurde
erkannt, dass oft Einzelpersonen durch
ihr Handeln Unternehmen vorantrei-
ben. Deshalb wurden plétzlich auch
wieder solche Managertypen wie Elon
Musk akzeptiert; Personen, die zwar

oft als schwierig im persénlichen Um-
gang beschrieben werden, denen aber
jeder zugesteht, dass sie ihre Unter-
nehmen (wirtschaftlich) erfolgreich
fihren, weshalb sie aufler von den
Aktionaren auch von den Mitarbeiten-
den respektiert werden.

Doch welche Faktoren zeichnen solche
,Leader" aus, die sozusagen als die
Motoren ihrer Unternehmungen bzw.

” Ein Leader ist ein ,,Integrator” und kein

»Konfrontator" der auch zu seinen Fehlern steht
und die Verantwortung nicht nachgeordneten
»Wassertragern" zuschiebt.
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Inspiration

der ihnen anvertrauten Unternehmens-
bereiche fungieren? Sie verfligen zum
einen Uber eine sehr starke Willens-
kraft, die auf andere ausstrahlt, und
zum anderen rdumen sie dem Handeln
das Primat ein. Zudem sind sie bereit,
die ihnen verliehene Macht aktiv zu
gebrauchen, um Entscheidungs- und
Handlungsprozesse zu beschleunigen
und die Zielerreichung zu sichern.
AufBerdem haben sie einen ,Riecher"
fir das Mogliche bzw. Gerade-noch-
Machbare und ein Gespur dafar, wohin
die Entwicklung geht.

Leader wissen, dass sie
loyale Unterstiitzer brauchen

Im Gegensatz zu den ,Industrieka-
pitdnen" der Vergangenheit sind die
heutigen ,Leader" jedoch meist keine
omnipotenten Autokraten, die gleich
Flrsten Uber ihrem Reich thronen
(auch wenn dies bei Elon Musk partiell
anders sein mag). Sie haben ein an-
deres Selbstverstdndnis. Sie wissen,
dass sie Mitstreiter brauchen, um die
erforderlichen Verdnderungen und
Prozesse zu bewirken, die ihr Unter-
nehmen zum Erfolg fuhren. Daraus
resultiert ein veréandertes Verhaltnis zu
den Mitarbeitenden.

Echte ,Leader" gehen zunachst davon
aus, dass jeder Mitarbeitende in die
Organisation Fahigkeiten und Fertig-
keiten einbringt, die fur das Erreichen
der Unternehmensziele wichtig sind

- auch wenn diese funktionsabhéangig
divergieren. Sie akzeptieren zudem
einen Kompetenzvorsprung ihrer Mit-
arbeitenden in einzelnen Fachfragen
und nutzt deren Erfahrung, um die
(Unternehmens-)Ziele zu erreichen.
Sie sehen ihre Hauptaufgabe zudem
nicht darin, ihre Mitarbeitenden zu
kontrollieren, sondern sie als Coach
und Forderer zu fihren und motivieren.
Und: Sie gestehen ihnen ihren Anteil

WWW.NETCO0.COM

am Erfolg zu. Kurz: Ein Leader ist ein
LIntegrator" und kein ,Konfrontator",
der auch zu seinen Fehlern steht und
die Verantwortung nicht nachgeordne-
ten ,Wassertragern" zuschiebt. Folglich
lasst er seine Mitarbeitenden auch
nicht im Regen stehen, wenn diese
Fehler begehen.

Leader re-agieren proaktiv
auf Veradnderungen

Hinzu kommen weitere Fahigkeiten:
Wegen des stets diffuseren Umfelds
der Unternehmen wird es fir deren
,Kapitdne" immer schwieriger, alle
Informationen zu sammeln, die fir eine
gesicherte Entscheidung nétig sind.
Deshalb bendtigt ein Leader auch eine
grofRe Toleranz gegeniber Problem-
und Zielunklarheiten. Auflerdem muss
er Uber die notige Sensibilitat verfligen,
um auch schwache (Verdnderungs-)
Signale im Unternehmensumfeld wahr-
zunehmen, damit er proaktiv agieren
kann, denn: Ein Nicht-Entscheiden hat
im Betriebsalltag oft fatalere Folgen

als ein partielles Fehl-Entscheiden, da
mit einem Nicht-Entscheiden oft ein
Verzicht auf ein aktives Gestalten der
Zukunft einher geht.

Die Leadersliip-Kompetenzen
gezielt entwickeln

Besagte Fahigkeiten bzw. Kompeten-
zen sind in den oberen Fihrungseta-
gen der Unternehmen gewiss starker
als in den unteren gefragt. Jedoch
nicht nur dort. In dezentral organisier-
ten Unternehmen mit flachen Hierar-
chien sind Leadership-Eigenschaften
auf allen FUhrungsebenen gefragt;
zudem Fuhrungspersénlichen, die sich
eher als Gestalter denn als Verwalter
verstehen.

Doch auch Projektleiter missen diese
Fahigkeiten bzw. Eigenschaften haben,

denn: Sie missen bei ihrer Arbeit

oft viele Interessen integrieren und
Sichtweisen verstehen, weil von ihrem
Projekt zahlreiche Bereiche und Funk-
tionsgruppen betroffen sind. Auerdem
bendtigen sie oft eine starke Uberzeu-
gungskraft, damit andere Menschen
ihnen oder ihre Ideen folgen, obwohl
sie nicht deren disziplinarische Vorge-
setzte sind.

Die Ubernahme von (Projekt-)Verant-
wortung stellt im Betriebsalltag denn
auch haufig den Konigsweg dar, um
bei (Fuhrungs-)Nachwuchskraften mit
dem entsprechenden Entwicklungs-
potenzial die fir die Ubernahme einer
exponierten Fuhrungsposition erfor-
derlichen Leadership-Qualitdten zu
entwickeln. Also sollte dies auch ein
zentrales Element aller Flihrungskrafte-
entwicklungsprogramme sein.

Zur Autorin:

Barbara Liebermeister leitet
das Institut fUr FGhrungskultur im
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden
(www.ifidz.de). Sie ist u.a. Autorin
des Buchs ,Die Fihrungskraft als

Influencer: Wie man Mitarbeiter
als Follower gewinnt". Sie betreibt
zudem die beiden Podcasts ,Digital
ist egal... Was zahlt bist DU!" und
,Business Secrets: Warum Frauen
gelikt werden und Mannern gefolgt
wird!".
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WEITERBILDUNG

Eine alpha-intelli
Flihrungskraft

Im digitalen Zeitalter brauchen Fiihrungskrafte teils neue Fahigkeiten

Fuhrungskréafte
miissen stets kom-
plexere Netzwerke
fuhren, auch weil die
Belegschaften der
Unternehmen immer
heterogener werden:
.digital natives” mis-
sen mit digital im-
migrants” kooperie-
ren, Westeuropder
mit Chinesen, fest-
angestellte Mitarbei-
ter mit Freelancern.
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unter anderem aufgrund der digitalen Transforma-

tion der Wirtschaft und Gesellschaft. Eines verdndert
sich jedoch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er wiinscht
sich weiterhin Halt und Orientierung und zwar umso
mehr, je instabiler sein Arbeits- und Lebensumfeld wird.
Deshalb wird Fiihrung im digitalen Zeitalter immer
wichtiger - gerade, weil es im Unternehmenskontext
sonst wenig gibt, worauf man als Mitarbeiter bauen und
vertrauen kann.

In den Unternehmen verdndert sich zurzeit vieles -

| Fiihrung muss sich veridndern

Zugleich muss sich jedoch Fiithrung verandern - unter
anderem, weil die fiir den Unternehmenserfolg relevan-
ten Leistungen heute weitgehend von bereichs- und oft
sogar unternehmensiibergreifenden sowie hybriden
oder gar virtuellen Teams erbracht werden. Deshalb
missen die Fiihrungskrafte ihre Mitarbeiter verstarkt an

konstruktionspraxis 10|2024

und Eigenschaften, um ihren Mitarbeiter

fgente
werden

wUnschte_n Halt und die

derlangen Leine fithren und aufihre Loyalitdt, Integritat
und Kompetenz vertrauen.

Auch weil die fiir die Kunden erbrachten Losungen
immer mehr Spezialwissen voraussetzen, das die Fiih-
rungskréfte selbst nicht haben. Also sind diese beim Er-
bringen der gewilinschten Leistung starker auf das Kon-
nenund die Eigenmotivation ihrer Mitarbeiter angewie-
sen - auch weil ihre Bereiche immer hiufiger vor Her-
ausforderungen stehen, fiir die sie noch keine Losung
haben. Deshalb konnen die Fihrungskrifte ihren Mit-
arbeitern seltener sagen ,Tue dies und das, dann haben
wir Erfolg”. Sie miissen vielmehr mit ihnen Versuchs-
ballons starten, was konnte die richtige Losung sein, und
dannim Prozess ermitteln, was zielfithrend ist.

| Beziehungs- und Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Fiihrung
moglich? Der einzig mogliche Losungsweg ist: Die Fiih-

Bild: VideoFlow - stock.adobe.com



rungskrafte miissen sich als Beziehungsmanager ver-
stehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen System Unternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten konnen; aufser-
dem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, sodass diese sich freiwillig fiir
das Erreichen der Ziele engagieren.

Viele Fiithrungskrafte haben dies in der Vergangenheit
schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen unterstell-
ten Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-
Organisationen sind die Unternehmensbereiche jedoch
eng miteinander verwoben; sie kooperieren zudem in
der Regel mit einer Vielzahl externer Partner, die fiir sie
wichtige Teilaufgaben erfiillen.

Deshalb miissen die Fiihrungskrafte ein stets komple-
xeres Netzwerk flihren, auch weil die Belegschaften der
Unternehmen immer heterogener werden: ,digital na-
tives“ missen mit ,digital immigrants“ kooperieren,
Westeuropder mit Chinesen, festangestellte Mitarbeiter
mit Freelancern, und, und, und - und dies in einem von
permanenter Veranderung gepragten Umfeld, in dem
letztlich niemand weif3, was die Zukunft bringt.

| Neue Kompetenzen erwerben

Das Fahigkeitenbiindel, iber das Fithrungskrafte hierfiir
verfiigen miissen, hat das Institut Fiir Fithrungskultur
Im Digitalen Zeitalter (IFIDZ) in einer mit dem EA.Z.-In-
stitut durchgefiithrten Studie mit dem Begriff , Alpha
Intelligence" belegt, da dieses Biindel aus seiner Warte
die ,Alpha-Tiere“ der Zukunft auszeichnet - also die Per-
sonen in den Unternehmen, die etwas bewirken moch-
tenund denen andere Menschen aufgrund ihrer Person-
lichkeit und Kompetenz vertrauen. Drei Kompetenzbe-
reiche lassen sich hierbei unterscheiden:

1. Personlichkeitsintelligenz: Dieser Kompetenzbe-
reich umfasst primar die Ebene des eigenen Selbst-
verstandnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligen-
ten Personlichkeit dadurch geprégt, dass sie keinen
Allmachtsphantasien huldigt, sondern sich als Ler-
nender versteht. Sie hinterfragt also regelmafig ihr
Verhalten und dessen Wirkung und entwickelt sich
als Person weiter. Eng verkniipft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Verdnderung.

2. Beziehungsintelligenz: Dieser Kompetenzbereich
umfasst die Fahigkeiten, die zum Auf- und Ausbau
tragfahiger Beziehungen notig sind. Von zentraler
Bedeutung sind hierbei die Empathie - also das
Einfithlungsvermogen in andere Personen und

VERFASST VON
Barbara
Liebermeister

Leitung

Institut fir Fuhrungskul-

turim digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden

~Alpha Intelligence” bezeichnet das
Fahigkeitenbiindel, das die ,Alpha-Tiere*
der Zukunft auszeichnet - also die
Personen im Unternehmen, die etwas
bewirken mochten und denen andere
Menschen aufgrund ihrer Personlichkeit

und Kompetenz vertrauen.

Konstellationen - sowie der wertschidtzende Umgang
mit den (personlichen) Interessen und Bediirfnissen
der Netzwerkpartner.

3. Digitalintelligenz: Ein zentrales Element dieses
Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zukunfts-
blick. Hierzu zahlt neben einer Vision, wohin der
gemeinsame Weg fiihren soll, das Bewusstsein, dass
der technische Fortschritt neue Problemlosungen
ermoglicht, und es die hieraus sich ergebenden
Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben einem
interdisziplindren Denken eine gewisse Digitalkom-
petenz voraus, weil die moderne Informations- und
Kommunikationstechnologie, wozu auch die Kiinst-
liche Intelligenz zahlt, in den meisten Branchen der
zentrale Verdnderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass eine Fith-
rungskraft beispielsweise der beste Programmierer oder
eifrigste Nutzer von KI-Tools ist. Sie zeigt sich vielmehr
darin, dass sich die betreffende Person - allein oder mit
Expertenunterstiitzung - ein fundiertes Urteil dariiber
bilden kann, welche Chancen und Risiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und somit entschei-
dungs- und handlungsfahig ist.

Fihrungskrafte, die tiber die genannten Fahigkeiten
und Eigenschaften verfiigen, konnen die emotionalen
Leader werden, nach denen sich Menschen in einem
instabilen Umfeld sehnen. Sie kénnen sozusagen Per-
sonlichkeitsmarken werden, denen ihre Mitarbeiter und
Netzwerkpartner gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

| Eine vertrauenswiirdige Marke werden

Eine Marke kennzeichnen unter anderem folgende zwei
Faktoren:
= Sieistaufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar.
= Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen.
Ahnlich verhilt es sich bei Filhrungskriften, die aus
Sicht ihrer Kontaktpersonen Personlichkeitsmarken
sind. Auch sie stehen erkennbar fiir konkrete Werte und
Uberzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Al-
so lautet die erste Anforderung an Fiithrungskrafte, die
sich zu einer Personlichkeitsmarke entwickeln mdch-
ten: Sie miissen sich ihrer Werte und Uberzeugungen
sowie Starken und Schwachen bewusst werden; denn
hieraus erwdchst das erforderliche Selbstverstandnis fiir
ihre mogliche Wirkung. Dieses Bewusstsein hilft Fiith-
rungskraften wiederum nicht nur an Schonwetter-Ta-
gen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder
Markt ,stiirmt und schneit”, eine souverdane Haltung
einzunehmen und zu zeigen. Dies signalisiert wiederum
ihrer Umwelt: Dieser Person kannst du vertrauen.

| Glaubwiirdig, berechenbar und zuverlassig

Fiir den Fiithrungserfolg ist Vertrauen in der von rascher
Verdnderung gepragten VUKA-Welt sehr wichtig. VUKA
ist ein Akronym fiir Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexi-
tat und Ambiguitat und bezeichnet die Herausforderun-
gen in der von schnellem und unvorhersehbarem Wan-
del beeinflussten Welt.

Fihrungskrafte sollten also daran arbeiten, dass sie
fiir ihre Mitarbeiter und ihr Beziehungsnetzwerk eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaub-
wiirdig, berechenbar und zuverldssig ist. Dann ist ihr
Fihrungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert. (hdu)
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Kl-Einsatz in Unternehmen

Fuhrungskrafte vermissen Gesamtkonzept und Unterstitzung

Viele Fihrungskréfte haben eine ambivalente Haltung gegeniiber einem verstark-
ten Kl-Einsatz in ihren Unternehmen. Sie forcieren ihn deshalb eher zégerlich,
auch weil nétige strategische Vorgaben fehlen. Das zeigte eine Online-Befragung

von Fihrungskréaften.

,Was kommt da noch auf uns zu?" Das fragen
sich aktuell im Zusammenhang mit der po-
tenziellen Nutzung von KI-Systemen und
-Tools im Betriebsalltag nicht nur die Mitar-
beiter vieler Unternehmen, sondern auch
deren Fihrungskrafte. Ausgeldst wird diese
Verunsicherung unter anderem dadurch, dass
gefuhlt aktuell die gesamte (Business-)Welt
Uber das Thema ,Kiinstliche Intelligenz"
spricht. Zudem laufen in vielen Unternehmen
zumindest schon Pilotprojekte und -versuche
zur Nutzung der KI.

Mitarbeiter erahnen das
Veranderungspotenzial

Diese beschrdnken sich im Gros der Unter-
nehmen zwar noch weitgehend auf die Be-
reiche Marketing, Vertrieb und Unterneh-

Autorin

Barbara Liebermeister leitet das Institut
fur Fuhrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden.

menskommunikation. Dessen ungeachtet
erahnen jedoch schon viele Mitarbeiter, auch
aufgrund erster eigener Nutzungsversuche
solcher Programme wie ChatGPT, Deepl und
Copilot welch enormes Entwicklungs- und
Innovationspotenzial noch in der Kl-Technik
ruht - ein Potenzial, das nicht nur die Macht
hat, einzelne Arbeitsprozesse zu verandern,
sondern auch die Struktur und Geschaftsmo-
delle von Unternehmen sowie die Zusammen-
arbeit in ihnen. Und zwar speziell dann, wenn
sich die KI mit der Robotik und Automatisie-
rung zur sogenannten KIRA verbindet.

Diese Ist-Situation war fiir das Institut fir

Fihrungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ),

Wiesbaden, der Anlass, sich bei seinem

jingsten Leadership-Trendbarometer mit den

Fragen zu befassen,

| wie stark werden Kl-Tools von den Fiih-
rungskréaften in den Unternehmen heute
im Arbeitsalltag schon genutzt,

| wie sehr forcieren sie deren Einsatz in ihrem
Bereich und

| inwieweit erwarten sie, dass sich durch
deren Einsatz die Fihrungskultur in den
Betrieben &andert.

An dieser Online-Befragung nahmen 275

Fihrungskrafte in Unternehmen verschiede-

ner Branchen teil (Deutschland: 173; Schweiz:

54; Osterreich: 48). Ihr zentrales Ergebnis

war: Die meisten Flhrungskrafte haben ein

ambivalentes Verhéaltnis zur KI-Nutzung in

ihrem Betrieb sowie in ihrem eigenen Ar-

beitsalltag.

Wie bewerten Sie die Bedeutung
von KI fiir die Zukunft Ihrer Branche?

60
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1. Knapp 85 Prozent der befragten
Fuhrungskréafte sind uberzeugt, dass ein
professioneller KI-Einsatz fir den Unter-
nehmenserfolg eine hohe bis sehr hohe
Bedeutung hat.

Wie haufig nutzen Sie KI?
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Flhrungskrafte sehen Ki
als erfolgsrelevant ...

So sind zwar 84,5 Prozent der befragten Fih-
rungskréfte Uberzeugt, dass ein professionel-
ler KI-Einsatz fir den Erfolg der Unternehmen
in ihrer Branche eine ,hohe" oder gar ,sehr
hohe" Bedeutung hat; nur 22,5 Prozent von
ihnen nutzen jedoch solche Kl-Tools wie
ChatGPT, Deepl und Copilot heute schon
nahezu taglich. Dabei féllt auf, dass Letztere
meist im Marketingbereich bzw. in der Unter-
nehmenskommunikation angesiedelt sind.
Das heifdt, beim Gros der Fiihrungskréafte sind
solche KI-Tools noch nicht in den Arbeitsalltag
integriert, obwohl immerhin 55,6 Prozent
angeben, sie wirden diese zumindest einmal
pro Woche nutzen (s. Grafik 1, 2 S. 47).
Als Griinde fiir diese eher zégerliche Nutzung,
obwohl der KI-Bahnbrecher ChatGPT bereits
vor 1,5 Jahren zur allgemeinen Nutzung frei-
geschaltet wurde, nennen die Fiihrungskrafte,
die Kl-Tools seltener als ein Mal pro Monat
oder gar nicht nutzen

,Keine entsprechende Foérderung im Unter-

nehmen" (34,8 Prozent)

BETRIEBSORGANISATION

slch weill nicht, wo ich anfangen soll" (24,6

Prozent) und

,Zeitmangel" (18,4 Prozent).
Insbesondere die hohe Zustimmung zum Item
sIch weil nicht, wo ich anfangen soll" deutet
auf eine tendenzielle Uberforderung der Fiih-
rungskréafte hin (s. Grafik 3). Folglich waren
eine diesbeziigliche Férderung und Unterstut-
zung von ihnen seitens der Unternehmen
wichtig. Entsprechendes gilt fir den Befund,
dass fast jede flinfte FlUhrungskraft auert,
sie nutze aus ,Zeitmangel" so selten Kl-Tools.
Dies deutet auf eine falsche Prioritdtensetzung
bei vielen Fihrungskraften hin, zumindest
wenn zugleich das Gros von ihnen betont, ein
professioneller Kl-Einsatz habe fiir den Erfolg
ihres Unternehmens eine ,hohe" bis ,sehr
hohe" Relevanz.

... forcieren die Nutzung
aber eher zogerlich

Mit der eher zdgerlichen eigenen KiI-Tool-
Nutzung der Flhrungskrafte korrespondiert,
dass sich nur 21,1 Prozent von ihnen aktiv
fur eine starkere Nutzung der Kl-Technik in

Sie nutzen Kl-Tools selten oder gar
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Sehen Sie sich als Fiihrungskraft in der Verantwortung, den Einsatz von
Kl in IThrem Unternehmen voranzutreiben?
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Hauptaufgaben meine Aufgabe meiner Zustandigkeit

© Nur etwa jede vierte Filhrungskraft begreift es als eine ihrer strategischen Hauptaufgaben,

den KI-Einsatz voranzutreiben
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ihrem Arbeitsumfeld einsetzen. Dies iiber-
rascht nicht, da nur etwa jede vierte Fih-
rungskraft (26,1 Prozent) es als eine ihrer
strategischen Hauptaufgaben begreift, den
Kl-Einsatz in ihrem Verantwortungsbereich
voranzutreiben, und sich hierfiir ,stark ver-
antwortlich" fihlt (s. Grafik 4). Die Majoritat
von ihnen fihlt sich nur in gewissen Anwen-
dungsfallen bis ,iberhaupt nicht" hierfir
zustandig. Dies deutet auf ein signifikantes
Engagement-Defizit der Fiihrungskrafte im
Kl-Bereich hin.
Dem widerspricht, dass
43,0 Prozent der Fuhrungskrafte auRern,
das Thema KIl spiele bei ihren strategischen
Planungen bereits eine wichtige Rolle, und
47,3 Prozent angeben, ihre Unternehmen
boten fir ihre Mitarbeiter bereits Schulun-
gen an, um die Kl-Integration zu unter-
stltzen.

Mittlerem Management
fehlt oft die Orientierung

Die oft inkonsistenten Aussagen der Fiih-
rungskrafte bei der Befragung zeigen nach
Auffassung des IFIDZ, dass sich viele von
ihnen dem Thema KI-Einsatz in ihrem Be-
reich und Arbeitsalltag aktuell noch wenig
systematisch und eher zdgerlich néhern -
auch weil in ihren Unternehmen noch kein
Konsens bzw. Alignment dariuber existiert,
wie mit diesem Zukunftsthema umzugehen
ist. Auch entsprechende strategische Vor-
gaben fehlen.

Als Grinde fir ihr eher geringes Engagement
fiir einen starkeren Kl-Einsatz nennen die
Fuhrungskrafte unter anderem Datenschutz-
bedenken, die in ihrer Organisation bestehen
(62,7 Prozent). Zudem befiirchten mehr als
zwei Drittel von ihnen (72,8 Prozent), dass
bei einem UberméaRigen Kl-Einsatz das kriti-
sche Denken und die menschliche Urteilsfa-
higkeit in ihrer Organisation verloren gehe.
Als weiteres Problem wird die Integration der
Kl-Lé6sungen in die bestehenden Arbeits-
abldufe und -strukturen genannt. So &uBlerten
in den vertiefenden narrativen Interviews, die
das IFIDZ mit etwa 15 Prozent der Befra-
gungsteilnehmer im Anschluss an die Online-
Befragung fiihrte, diese immer wieder die
Befiirchtung, dass sie bei einem Vorpreschen
ihrerseits im Kl-Bereich nicht nur Probleme
mit ihren Mitarbeitern, sondern auch koope-
rierenden Bereichen und eventuell gar der
Unternehmensleitung bekéamen.

Diese Befiirchtung ist begriindet, da in den
meisten Unternehmen deren Kernleistungen
heute in bereichslbergreifender Teamarbeit
erbracht werden. Deshalb wirken sich Prozess-
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anderungen in einem Bereich oft auf Nach-
barbereiche aus. Auch die Unternehmenskultur
wird beeinflusst. Deshalb sind neben strategi-
sche Zielvorgaben auch Rahmenbestimmun-
gen seitens der Unternehmensleitung unab-
dingbar, wenn Unternehmen
die potenziellen Chancen, die sich aus
einem Kl-Einsatz zum Steigern des Erfolgs
und zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfahig-
keit ergeben, nutzen méchten und
wiinschen, dass sich ihre Fihrungskrafte
fur einen starkeren Kl-Einsatz engagieren.
Ansonsten fehlt den Fihrungskréaften die né-
tige Orientierung und sie bleiben weitgehend
inaktiv bzw. ihr Engagement beschrankt sich
auf einen punktuellen Kl-Einsatz in ihrem

Verantwortungsbereich (s. Grafik 5)

Flhrungskrafte flihlen sich
von Kl latent bedroht

Klare strategische Vorgaben sind auch nétig,
weil zumindest ein Teil der Fiihrungskréafte
bei einem verstéarkten Kl-Einsatz mittelfristig
einen Verlust von Arbeitsplatzen befiirchtet
- insbesondere dann, wenn dieser zu einer
verstarkten Automatisierung von Aufgaben
und Prozessen fuhrt. Zwar duRerten in der
Online-Befragung nur 20,3 Prozent der Fih-
rungskrafte eine entsprechende Befiirchtung,
in den vertiefenden Interviews wiesen sie aber
immer wieder darauf hin, dass ein verstarkter
Kl-Einsatz sich selbstverstandlich auch auf
die FlUhrungssituation auswirke und zwar
allein schon deshalb, weil bei einer eventuell
sinkenden Mitarbeiterzahl auch weniger Fiih-
rungskrafte benétigt wiirden.

Auffallend war, dass dieses Gefiihl der Be-
drohung am ausgepragten bei den Fihrungs-
kraften in den Bereichen Marketing, Vertrieb
und Unterkommunikation ist, in denen KiI-
Tools bereits Uberproportional stark genutzt
werden; auerdem in solchen Stabsabteilun-
gen wie Finanzen und Controlling, in denen
eine Vielzahl von Daten zu erfassen und
verarbeiten sind. Die Fiihrungskrafte in der
Produktion und in den produktionsnahen
Bereichen hingegen auRerten solche Beden-
ken nicht. Sie verwiesen eher darauf, dass
ein moglicher Kl-Einsatz ihnen mittelfristig
eventuell sogar helfen kénne, das Problem
Fachkraftemangel zu l6sen.

Bereichsubergreifendes
Gesamtkonzept ist notig

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass es
auch, wenn es um das Beantworten der Frage

geht, welche Unterstitzung die Fuhrungs-
kréfte seitens des Unternehmens brauchen,
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seine Mitarbeiter?

Welche Gefahren und Risiken birgt der Ki-Einsatz fiir Ihr Unternehmen und
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5 Datenschutzbedenken ist einer der héaufigsten Grinde fir das geringe Engagement der

FUhrungskrafte

um den Kl-Einsatz in ihrem Bereich zu for-
cieren, einer differenzierten Betrachtung be-
darf; also einer Lésung, die unter anderem
berlicksichtigt,
welcher Funktion hat der Bereich in der
Organisation,
wozu soll die Kl in ihm genutzt werden und
welche Auswirkungen hat der verstarkte
KI-Einsatz auf die dort beschéaftigten Mit-

www.elektropraktiker.de

arbeiter und die (bereichsiibergreifende)

Zusammenarbeit.
Diese Uberlegungen miissen wiederum in ein
Gesamtkonzept eingebettet sein, was das Un-
ternehmen durch den verstarkten Kl-Einsatz
erreichen moéchte - auch um zu vermeiden,
dass auf der Bereichsebene viele Insellésungen
entstehen, die wiederum Folgeprobleme in der
Gesamtorganisation bewirken.

Quelle: IFIDZ
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Weiterbildung

Als Fuhrungskraft
Learnfluencer werden?

Aktuell etabliert sich in der Weiterbildungsdebatte ein neuer Begriff: Learnfluencer.

S

e S

.

Er ist eine Reaktion darauf, dass sich im Zuge der digitalen Transformation der Unter-

nehmen auch deren Lernkultur und Kultur der Zusammenarbeit wandelt.

VON SILAS KOCH

r Change- und somit Lernbedarf

n den meisten Unternehmen

steigt und steigt - bereichslber-
greifend. Deshalb kann er zumeist nicht
mehr zeitnah mit zentral, beispielsweise
durch die Personalabteilung organisierten
MaRnahmen befriedigt werden; auch weil
der Lernbedarf der Bereiche sowie deren
Mitarbeitern laut Aussagen der Wiener
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Wirtschaftspsychologin Sabine Prohaska
,immer spezieller bzw. individueller wird".

Deshalb verlagert sich im Betriebsall-
tag die Verantwortung dafiir, dass die er-
forderlichen Lern- und Entwicklungspro-
zesse erfolgen, zunehmend auf die Fih-
rungskrafte bzw. sie obliegt der Eigenver-
antwortung ihrer Mitarbeiter. Sie miissen
zunehmend selbst dafiir sorgen, dass sie
attraktive Arbeitnehmer sind und bleiben.
Und ihre Arbeitgeber, die Unternehmen?

Sie stehen vor der Herausforderung in
ihrer Organisation die hierfir erforderli-
chen Lernlandschaften und -kulturen zu
schaffen.

Lernen wird ein integraler Teil
des Arbeitsalltags

Das tun viele Unternehmen bereits meist
mithilfe der Digitaltechnik, denn sie haben

erkannt: Mit Prasenzseminaren und
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-Workshops allein gelingt uns der ange-
strebte Change nicht. Denn sie erfillen
in der modernen, dynamischen Arbeits-
welt, in der das Lernen ein kontinuierli-
cher Prozess sein sollte, die erforderli-
chen Voraussetzungen nicht mehr; unter
anderem, weil sie nicht flexibel genug
handhabbar sind.

So erfordern zum Beispiel Prasenz-
seminare stets eine ldngere Vorbereitung.
Sie sind zudem oft mit tagelangen Abwe-
senheiten vom Betrieb sowie zeitrauben-
den An- und Abreisen verknupft. AuRer-
dem lassen sie sich, wie Barbara Lieber-
meister, die Leiterin des Instituts fur
Fihrungskultur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden, betont, haufig ,nur
schwer in die ohnehin prall geflllten Ter-
minkalender der Teilnehmer integrieren".
Ahnliches gilt fir Prasenzcoachings. Auch
sie sind meist von langer Hand geplant.
Deshalb ldsst sich mit ihnen oft nur
schwer auf den akuten Bedarf der soge-
nannten Coachees, also der Coachingteil-
nehmer, reagieren.

Deshalb setzen die Unternehmen bei
ihrer Personalentwicklung verstarkt auf
digitale Lernformate, die ihren Mitarbei-
tern ein zeit- und ortsunabhédngiges Ler-
nen ermoglichen. Die moderne Informa-
tions- und Kommunikationstechnik bietet
zahlreiche Moglichkeiten hierzu. Mit ihr
lassen sich Lernprozesse, so Hans-Peter
Machwirth, nicht nur interaktiver und
individueller, sondern oft auch effektiver
gestalten; insbesondere dann, wenn sie
mit den traditionellen Lehr- und Lernme-
thoden verknipft werden, wozu der In-
haber des Beratungsunternehmens
Machwirth Team International (MTI), Vis-
selhovede, auch die elektronischen Lern-

Lernen wird ein integraler Teil des
Arbeitsalltags.

Plattformen z&dhlt, mit deren Implemen-
tierung MTI 25 Jahre Erfahrung hat.
Doch den Mitarbeitern die erforder-
liche Lerninfrastruktur und die notigen
Lerntools zur Verfiigung zu stellen, genigt
in der Praxis oft nicht, um diese zu einem
systematischen Lernen zu animieren; ei-
nem Lernen, das sich zudem an den Er-
fordernissen und Entwicklungszielen des
Unternehmens orientiert. ,Das hat die
Vergangenheit gezeigt", betont Mach-

Digitale Lernformate ermoglichen Mit-
arbeitern ein zeit- und ortsunabhéangiges
Lernen.

wiirth. Vielmehr muss das Gros von ihnen
,gezielt zum Lernen animiert werden".
Zudem sollten die Mitarbeiter ,in ihren
Lern- und Entwicklungsprozessen unter-
stitzend begleitet werden".

Die moderne Flhrungskraft:
,Learnfluencer" und ,Facilitator"

Deshalb etabliert sich Barbara Lieber-
meister zufolge, in der Weiterbildungs-
landschaft zurzeit gerade der Begriff
,Learnfluencer" - in Anlehnung an den
Begriff ,Influencer", den man aus dem
Social-Media-Bereich kennt. Als ,Learn-
fluencer" werden im betrieblichen Kontext
die Personen bezeichnet, die darauf hin-
arbeiten,

> die intrinsische Motivation der Mit-
arbeiter fir das Lernen zu starken,

> das individuelle und kollektive Lernen
in dem jeweiligen Bereich oder Unter-
nehmen zu verzahnen und

> in ihnen eine Lernkultur zu etablieren,
die verstarkt auf Eigenverantwortung
setzt.

Hierbei kann es sich auRer um Fihrungs-
krafte auch um firmeninterne Weiterbild-
ner oder externe Berater, Trainer, Coaches
handeln - also alle Personen, die in der
betrieblichen Weiterbildung nicht selten
auch als ,Facilitator", also Erméglicher,
bezeichnet werden. Dessen ungeachtet
erachtet Barbara Liebermeister, die unter
anderem das Buch ,Die Fihrungskraft als
schrieb, den Begriff Learn-

Influencer: ...
fluencer als mehr als ein neues Buzzword
in der Managementdiskussion, ,da er
auch die Funktion umfasst, fir ein eigen-
standiges und -verantwortliches Lernen

FOTO: KAROLINA GRABOWSKA, PIXABAY
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und die hierfir erforderlichen Einstel-
lungs- und Verhaltensdanderungen zu wer-

n

ben".

Fuhrungskrafte haben auch
eine Vorbildfunktion

Beim Etablieren einer neuen Lernkultur
in den Unternehmen spielen die Fih-
rungskrafte stets eine Schlisselrolle,
,denn sie sind die zentralen Ansprech-
partner der Mitarbeiter in ihrem Bereich".
Zudem pragen sie das Miteinander und
die Zusammenarbeit darin. Darauf weist
Stefan Jehn, Geschaftsfiihrer des Bera-
tungsunternehmens Fuhrungs- und Orga-
nisationsentwickler, Fulda, hin. Entspre-
chend wichtig sei es, dass die Fihrungs-
krafte als Vorbilder in Sachen Lernen fur
ihre Mitarbeiterfungieren. ,Dies erfordert
auch von ihnen nicht selten eine Einstel-
lungs- und Verhaltensdanderung". So soll-
ten sich Fihrungskrafte im Dialog mit
ihren Mitarbeitern auch stets selbst als
Lernende prasentieren; also als Personen,
,die sich ebenfalls in einem kontinuierli-
chen Lernprozess befinden, was sich au-
Rer in ihrer Bereitschaft, Gewohntes zu
hinterfragen, auch in ihrem Weiterbil-
dungsverhalten zeigt", denn: ,Wenn die
Mitarbeiter registrieren, dass auch ihre
Fuhrungskraft sich weiterbildet, werden
auch sie hierzu animiert".

Inwieweit eine FlUhrungskraft bereits
als Learnfluencer in ihrem Bereich agiert,
zeigt sich im Betriebsalltag in vielen Punk-
ten. Das zentrale Element ist und bleibt
laut Barbara Liebermeisterjedoch, ,dass
die Fihrungskraft sich im Kontakt mit
ihren Mitarbeitern bzw. Netzwerkpartnern
erkennbar als eine Person prasentiert, die
bestrebt ist, sich neues Know-how und
neue Fahigkeiten anzueignen, um ihre
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Beim Thema Lernkultur im Unter-

nehmen haben die Fiihrungskrafte
als zentrale Ansprechpartner ihrer
Mitarbeiter eine Schlisselrolle.

Wirksamkeit zu erhéhen". Entsprechend
offen sollten Fihrungskrafte auch uber
ihre eigenen Weiterbildungs- und Entwick-
lungsbedarfe - zum Beispiel aufgrund des
sich wandelnden Umfelds - und ihre Lern-
aktivitaten sprechen.

Auf zwei weitere Punkte weist Stefan
Jehn hin: Learnfluencer kreieren in ihrem
Umfeld ein Milieu, in dem es erlaubt ist,
Fehler zu machen, um hieraus zu lernen.
,Denn wenn die Mitarbeiter bei Fehlern
sofort am Pranger stehen, trauen sie sich
nicht, Neues auszuprobieren. Also findet
letztlich weder bei ihnen noch in der Or-
ganisation eine Verdnderung bzw. Ent-
wicklung statt". Das Gegenteil hiervon
wollen Learnfluencerjedoch, so Jehn. Al-
so sind sie auch offen fiir ein konstrukti-
ves Feedback ihrer Mitarbeiter - ,auch
bezliglich ihres eigenen Verhaltens. Denn
dieses hilft ihnen, Lernfelder bei sich zu
entdecken sowie ihr Verhalten zu optimie-
ren und so ihre Wirksamkeit zu erhéhen".

Sich mit den digitalen
Lerntools befassen

Dabei sollten Fihrungskrafte, wie Hans-
Peter Machwdurth erklart, ,sich jedoch
stets bewusst sein, dass das Lernen in
ihrer Organisation kein Selbstzweck ist.
Es dient vielmehr dazu, die angestrebten
Ziele sicher zu erreichen und dass jeder
Beteiligte auch kiinftig seinen Beitrag
hierzu leistet. Deshalb definiert eine Fiih-
rungskraft, die sich als Learnfluencer ver-
steht, auBer fir sich selbst, auch fur ihr
Team messbare Lern- und Entwicklungs-

ziele - und zwar im Dialog mit ihren Mit-
arbeitern. Sie betrachtet zudem ,das Ler-
nen als einen integralen Bestandteil des
Arbeitsalltags". Deshalb schafft sie hier-
fur nicht nur im eigenen Kalender die n6-
tigen Freirdume, sie sorgt auch dafur,
dass ihre Mitarbeiter ,Lernphasen"” in
ihre Arbeit integrieren kénnen, denn so
der erfahrene Personalentwickler: ,Ler-
nen erfordert stets Zeit." Das gilt auch
fur das Erfahrungslernen. Auch dieses
setzt voraus, ,dass man die erforderliche
Zeit und MuBe hat, um das Erfahrene bzw.
Erlebte zu reflektieren - sei es allein, im
Team oder mit einem Coach".

Auf einen weiteren Punkt weist die
Wirtschaftspsychologin Prohaska hin, die
Unternehmen dabei unterstitzt, in ihrer
Organisation eine neue Lernkultur zu eta-
blieren: Learnfluencer beschéaftigen sich
intensiv mit den Moglichkeiten, die die
Digitaltechnik sowohl fiir das individuelle
Lernen als auch zum Gestalten neuer,
interaktiver Lernumgebungen bietet -
,sodass das individuelle Lernen in ein kol-
lektives miindet".

Sich als Fihrungskraft mit diesem
Thema zu befassen, wird aus ihrer Warte
immer wichtiger, weil Zusammenarbeit
und Kommunikation in den Unternehmen
zunehmend netz- bzw. computergestitzt
erfolgt und die Teams der Fihrungskraf-
te immer haufiger hybride oder sogar vir-
tuelle sind. Zudem sind insbesondere die
nachriickenden Mitarbeiter der Genera-
tion X und Y es inzwischen gewohnt, mit
Kollegen - beispielsweise in Projekten -
virtuell zusammenzuarbeiten und zu kom-
munizieren und mithilfe digitaler Medien
wie Lern- und Coachingapps zu lernen.
Deshalb erwarten sie heute ganz selbst-
verstandlich, dass die Digitaltechnik auch
in der betrieblichen Weiterbildung genutzt
wird. Alles andere wirkt fir sie ,old-fa-
shioned".

Social Media dienen als
wichtige Austausch-Foren

Eine immer wichtigere Rolle spielen beim
Schmieden neuer, zeitgemaRer Lernar-
chitekturen die Social Media - speziell
in Klein- und Mittelunternehmen (KMU),
die Uber keine eigenen firmeninternen,
digitalen Lern- und Kommunikationsplatt-
formen verfiugen. Sie sind heute, wie Sa-
bine Prohaska betont, auch im berufli-
chen Kontext ,ein machtiges Werkzeug,
um Menschen zu erreichen und zu inspi-
rieren".

So konnen Fuhrungskrafte solche
Plattformen wie LinkedIn, Instagram, You-
Tube und X zum Beispiel nutzen, um Lern-
inhalte mit anderen Personen zu teilen,
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Diskussionen hiertiber zwischen und mit
ihnen anzuregen und Lern-Communities
zu schaffen: Sie kdnnen beispielsweise
regelméaRig fir das Erreichen der Lern-
ziele relevante Artikel, Videos oder Pod-
casts mit anderen Personen teilen. Zudem
kénnen sie Uber ihre (Lern-)Erfahrungen
und Erkenntnisse berichten und ihre Mit-
arbeiter dazu animieren, es ihnen gleich-
zutun, sodass im Team ,ein authentischer
Dialog entsteht, der das kollektive Lernen
vorantreibt". Dasselbe kann selbstver-
standlich auch auf firmeninternen Lern-
plattformen geschehen, sofern diese zur
Verfligung stehen.

Das Lernen und Kommunikation
hierliber stimulieren

Wichtig ist dabei, dass die Animation zum
Lernen ,mit System erfolgt", betont Hans-
Peter Machwirth. So zum Beispiel, weil
die FUhrungskrafte auf den genutzten
Plattformen immer wieder Lernimpulse
setzen, indem sie ihren Mitarbeitern so-
genannte ,Learning Nuggets" senden.
Hierbei handelt es sich um kleine, leicht
verdauliche ,Lernhdppchen”, deren Inhal-
te in kurzer Zeit auf- und verarbeitbar
sind. Das konnen zum Beispiel fiur die All-
tagsarbeit relevante Artikel, Videos, Info-
grafiken oder Podcasts sein. Bei deren
Auswahl sollten Learnfluencerjedoch da-
rauf achten, dass visuell bzw. grafisch
aufbereitete Inhalte fur die meisten Men-
schen schneller und leichter aufnehm-
und verarbeitbar sind als reine Textwds-
ten. Deshalb empfehlen sich speziell fir
komplexe Themen eher solche Bildme-
dien wie Videos. Dabei kann es sich the-
menabhdngig sowohl um selbsterstellte
Videos handeln als auch solche, die auf
allgemein zuganglichen Plattformen wie
YouTube verfligbar sind.

Wichtig ist es auch, in der Kommuni-
kation immer wieder das Thema Lernen
selbst zu thematisieren und die Mitarbei-
ter zu ermutigen, ihr Wissen zu teilen und

Mitarbeiter der Generation X und Y sind es
gewohnt, mithilfe digitaler Medien wie Lern-
und Coachingapps zu lernen.

Learnfluencer sein — Tipps fiir Fihrungskréfte

Hier einige Impulse von Barbara Liebermeister (www.ifidz.de) fiir Fiihrungskrifte,
wie sie sich als Learnfluencer profilieren:

Tipp 1: Denken Sie stets daran, dass Sie als Fiihrungskraft ein Vorbild fiir Ihre Mit-
arbeiter sind - auch in Sachen Lernen; des Weiteren, dass Sie ihnen durch Ihr
Verhalten zeigen, was lhnen wirklich wichtig ist.

Tipp 2: Machen Sie es sich zur Gewohnheit, regelméBig mit lhren Mitarbeitern zum
Beispiel interessante Artikel, eigene Erkenntnisse, (Lern-)Erfahrungen usw. in den
firmeninternen Kommunikationsplattformen bzw. Social Media zu teilen. Bitten
Sie sie um ein Feedback auf lhre Posts und geben Sie eine positive Riickmeldung,
wenn Sie ein solches erhalten. Denn nur dann kommt eine Interaktion in Gang.

Tipp 3: Nutzen Sie selbsterstellte oder allgemein zugéngliche Videos, um komple-
xe Prozesse zu erklaren oder Best-Practice-Beispiele fiir ein Vorgehen zu présen-
tieren. Kurze, pragnante Tutorials und How-to-Guides, die in wenigen Minuten
beispielsweise wichtige Vorhaben und Vorgehensweisen erklaren, sind oft effek-
tiver und wirken nachhaltiger als lange Vortrage. Dasselbe gilt fiir Video-Updates.

Tipp 4: Setzen Sie mit sogenannten ,Learning Nuggets*, die Sie beispielsweise per
Mail versenden, regelmaBig kleine Lernimpulse bei Ihren Mitarbeitern. Diese kén-
nen solche Titel wie ,Tipp ...“ oder ,Wissensnugget der Woche" tragen - und zum
Beispiel auf vertiefende Info ,fiir Interessierte* auf Lernplattformen verweisen.

Tipp 5: Ermutigen Sie Ihre Mitarbeiter, ihr Wissen und ihre Lernerfahrungen in
Team-Meetings und Online-Foren zu teilen. Fiihren Sie zum Beispiel regelmaBig
»Learn & Lunch“-Sessions durch, bei denen sie bewusst nicht iiber die Alltagsarbeit
sprechen, sondern beispielsweise ein Teilnehmer einen Impulsvortag zu einem
interessanten Thema halt.

Tipp 6: Offerieren Sie Ihren Mitarbeitern - speziell denen die Sie weitgehend auf
Distanz fiihren - regelmaBige (Online-)Coaching-Gesprache zum Thema Lernen
und personliche Entwicklung. Sprechen Sie darin mit lhren Mitarbeitern u. a. dar-
Uber, inwieweit ihre Lernziele realistisch sind, wie sie diese am ehesten erreichen
und wie Sie sie dabei unterstiitzen kénnen.

voneinander zu lernen - beispielsweise
indem sie Lern-Communities oder inter-
disziplindre Arbeitsgruppen bilden. Dies
kann auBer in den Learning-Nuggets, auch
in Mitarbeitergesprachen oder Teamsit-
zungen geschehen - und zwar unabhén-
gig, davon, ob diese als Prasenzveranstal-
tungen oder online stattfinden. Denn
letztlich lautet das Ubergeordnete Ziel
aller Learnfluencer,
> in ihrem Umfeld ein Milieu zu schaffen,
das auller dem individuellen auch das
kollektive Lernen fordert, und
> dass in ihrem Verantwortungsbereich
eine Lernkultur entsteht, in der jeder
Einzelne intrinsisch motiviert, sich und
seine Fahigkeiten weiterentwickelt.

Sich flir die Transformation der
Weiterbildung wappnen

Dass sich die Fuhrungskrafte fur das Ent-
stehen einer solchen Kultur engagieren,
ist laut Sabine Prohaska nicht nur notig,
weil der Change- und Lernbedarf in den
Unternehmen kontinuierlich steigt und die

nachriickenden Mitarbeiter der Genera-
tionen X und Y teils andere Erwartungen
an die betriebliche Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung als ihre Vorgangerge-
nerationen haben. Hinzu kommt: lhres
Erachtens stehen Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung aktuell ,an der Schwel-
le einer beispiellosen Revolution, in der
die Kiinstliche Intelligenz (KI) auRer der
Zusammenarbeit auch das betriebliche
Lernen fundamental verédndern wird". Wie
diese Transformation sich konkret gestal-
tet, das kann aktuell zwar noch niemand
mit Gewissheit sagen, klar ist aber be-
reits: Mithilfe der Digitaltechnik, zu der
auch die Kl zahlt, werden in den Betrieben
ganz neue Lernlandschaften geschaffen
werden. Und hierflur sollten sich Fih-
rungskrafte und Weiterbildner in den Un-
ternehmen wappnen ... auch damit sie zu
den Mitgestaltern der neuen Kultur und
Struktur zahlen und nicht von den Ver-
anderungen Uberrollt und zur Seite gefegt
werden.

Silas Koch, Fachjournalist, Die Profil-
berater, Darmstadt
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KOMMUNIKATION

Zwolf Tipps - so halten Sie
eine gelungene Rede

In der Zeit vor und nach dem Jahreswechsel miissen Fiihrungskrafte
oft Reden halten. Worauf sie dabei achten sollten, damit die Rede

ein Erfolg wird.

ei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhorer
nach wenigen Minuten. Dabeiblicken sie der Rede

beispielsweise ihres ,Chefs“ meist durchaus ge-

spannt entgegen - aufder sie kennen dessen langatmige

LAnsprachen“bereits. Entsprechend leicht kénnten Red-

ner ihr Publikum begeistern. Zwolf Tipps, wie Ihnen dies
gelingt.

| Tipp 1: Authentisch und glaubwiirdig sein

Der Erfolg einer Rede hangt stark davon ab, wie sympa-

thisch der Redner den Zuhorern ist. Doch wie gewinnt

er deren Sympathie? Vor allem dadurch, dass er authen-
tisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib ge-
schneidert sein. Unglaubwiirdig wirkt es, wenn ein Erb-
senzahler sich als Witzbold prasentiert oder ein Einzel-
kampfer sich verbal mit den Anwesenden verbriidert.

Also gehen die Zuhérer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhorer auf eine Gedankenreise
mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reisefiihrer. Er nimmt seine
Zuhorer mit auf eine Gedankenreise - zum Beispiel
durch das abgelaufene oder kommende Jahr. Also sollte
er im Vorfeld tiberlegen: Was ist der Anlass der Reise?
Wohin soll sie gehen? Und: Wer nimmt an der Reise teil?

Erstdanach sollte er das Reiseprogramm, also den Inhalt
und Ablauf der Rede, planen.

Tipp 3: Sich iiberlegen: Wer ist mein
Gegeniiber?

Beim Planen Ihrer Rede sollten Sie wissen: Wer sitzt mir
gegeniiber? Und: Welche Beziehung besteht zwischen
den Zuhorern? Kennen sie sich gut oder sehen sie sich
nur ein Mal jahrlich? Gehoren sie derselben Organisa-
tion an oder nicht? Denn wenn Ihre Zuhorer Tag fiir Tag
zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrun-
gen: Auf diese konnen Sie sich beziehen. Sehen sie sich
hingegen nur ein Mal pro Jahr, sollten Sie auf andere
Elemente zurtickgreifen, um ihr Gehor zu finden. Zum
Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder solche
branchentibergreifenden Themen wie die Digitalisie-
rung, den Fachkraftemangel oder die Inflation.

| Tipp 4: Mit den Zuhorern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhorern -
auch mitden Augen. Tragen Sie deshalb Ihre Rede so frei
wie moglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch per-
sonlich an - aber nicht, indem Sie alle zwei, drei Minuten
die Floskel ,Meine sehr verehrten Damen und Herren*
wiederholen. Stellen Sie den Zuhorern vielmehr rheto-
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rische Fragen wie ,Kennen Sie folgende Situation, ...?*
oder ,Geht es auch Thnen so, dass ...?". Integrieren Sie
zudem Beispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhorer in
Ihre 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 zehn Mi-
nuten dauern. Denn bei diesem Event ist das gemeinsa-
me Feiern zentral. Anders ist es bei einer Rede zum Bei-
spiel bei einem Kick-off zu Jahresbeginn. Sie soll die
Zuhorer auf die Herausforderungen im neuen Jahr ein-
stimmen. Also kann die Rede mehr Infos enthalten und
einen appellativeren Charakter haben.

| Tipp 6: Fokussierung auf Kernbotschaften

Eine Rede sollte hochstens drei Kernbotschaften ent-
halten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplatze sind sicher. Un-
ser Unternehmen sieht trotz der Konjunkturschwache
und Inflation einer rosigen Zukunft entgegen. Und: Dass
es ihm gut geht, verdanken wir dem Engagement aller
Mitarbeitenden.

| Tipp 7: Die Gedankenreise planen

Fir das inhaltliche Planen Threr Rede konnen Sie die
Mindmapping-Methode nutzen. Sie funktioniert wie
folgt: Schreiben Sie in die Mitte eines Blattes Papier das
Thema oder den Anlass der Rede. Zum Beispiel: ,Strate-
gie 2024". Notieren Sie dann entlang von Linien hiervon
ausgehend alles, was IThnen hierzu einfallt. Zum Beispiel:
,nnovation®, ,Mitarbeiter*, Vertrieb“. So bekommen Sie
einen Uberblick tiber die moglichen Redeinhalte. Und
wenn Sie merken, es wird zu viel? Dann streichen Sie
einfach einige (Seiten-)Arme.

| Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden

Planen Sie den Beginn und Schluss Ihrer Rede besonders
sorgfaltig. Wie aufmerksam das Publikum Ihnen zuhort,
hangt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind
Anekdoten. Bauen Sie [hre Rede dramaturgisch auf. Al-
les sollte auf ein Finale zustreben, das dafiir sorgt, dass

Thre Rede dem Publikum im Ged&chtnis bleibt - wie bei
einem Feuerwerk.

| Tipp 9: Kurze, aussagekriftige Siatze

Eine Rede sollte aus moglichst kurzen Satzen bestehen.
Bei Schachtelsdtzen besteht die Gefahr, dass der Redner
sich verheddert. Dann werden ungeiibte Redner oft ner-
vos und verhaspeln sich immer haufiger. Und irgend-
wann 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 ...“ Durchfors-
ten Sie Thr Manuskript nach substantivierten Verben wie
,dasDurchfiihren“und ,das Neuorientieren®. Taucht ein
solches Wort auf, konnen Sie die Aussage meist , knacki-
ger” formulieren.

| Tipp 11: Die Rede laut iiben

Sicherheit gewinnen Sie durch eine gute Vorbereitung.
Hierzu z&hlt das laute Uben. Speziell den Einstieg, das
Ende und die Ubergénge zwischen den Redepassagen
sollten Sie so lange iiben, bis Sie diese sozusagen aus-
wendig kennen. Stoppen Sie beim Uben die Dauer der
Rede, damit Sie die vorgesehene Zeit nicht tiberschrei-
ten.

| Tipp 12: Bei Pannen Ruhe bewahren

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie sich bei Ihrer Rede

- trotz guter Vorbereitung - mal versprechen oder den
roten Faden verlieren. Denn das Halten von Reden ist
nicht Ihr Hauptjob. Deshalb tragen kleine Patzer eher
dazu bei, dass Sie authentisch wirken. (mk)

Wer eine gelungene Rede
halten will, sollte diese im
Vorfeld griindlich vorbereiten.

-

Bild: Thaut Images - stock.adobe.com

VERFASST VON
Barbara Lieber-
meister

Leiterin

Institut fir Fuhrungskul-
turim digitalen Zeitalter
(IFIDZ)
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Fihrungskompetenzen

In mehrdeutigen Situationen
handlungstahig bleiben

In der modernen (Arbeits-)Welt stehen FUhrungskrafte immer wieder vor Fragen, auf die es

noch keine klaren Antworten gibt; zudem vor Herausforderungen, fur die es noch keine

eindeutigen Lésungen gibt. Dann sollten sie nicht panisch reagieren, sondern maglichst

gelassen bleiben. Das kann man lernen.

In der sogenannten VUKA-Welt (Volatili-
tat, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambi-
guitat) verandert sich aufgrund

> der fortschreitenden Digitalisierung
und des rasanten technischen Fort-
schritts sowie

> politischer und gesellschaftlicher Er-
eignisse

gefiihlt stindig etwas — und zwar nicht
selten fundamental.

Erschwertes Planen

Deshalb sind Fiihrungskréafte zunehmend
mit Situationen konfrontiert, die nicht
eindeutig, sondern mehrdeutig sind, was
ihnen das Entscheiden und Planen er-
schwert; etwa, weil nicht absehbar ist,

) wie sich der (Arbeits-, Finanz-)Markt
entwickelt,

> welche technischen Problemlésungen
es in naher Zukunft geben wird,

> welche strategischen Grundsatzent-
scheidungen der Vorstand aufgrund
derverdnderten Rahmenbedingungen
treffen wird,

> welche Ressourcen dem Bereich kiinf-
tig zur Verfiigung stehen,
> und, und, und ...

kurz & biindig

> Ineiner Situation, in der man als
Fuhrungskraft seine Entschei-
dungen oft nur auf mehr oder
weniger begrindete Annahmen
stltzen kann, wird die soge-
nannte Ambiguitatstoleranz zu
einer erfolgsentscheidenden
Kompetenz.

> Ambiguitatstoleranz bezeichnet
die Fahigkeit einer Person,
Mehrdeutigkeiten und Unsicher-
heiten zu akzeptieren und mit
ihnen umzugehen, obwohl es
noch keine eindeutigen Ant-
worten und glasklaren bezie-
hungsweise gesicherten Lo-
sungen gibt.

> Ambiguitatstoleranz ist eine Fa-
higkeit, die man entwickeln und
bei sich selbst und anderen Per-
sonen starken kann.

In einer solchen Situation, in der man
als Fithrungskraft seine Entscheidungen
oft nur auf mehr oder weniger begriin-
dete Annahmen stiitzen kann, wird die
sogenannte Ambiguitétstoleranz — also
Fahigkeit, mit Unsicherheiten, Wider-
spriichen und Unklarheiten umzugehen
— zu einer erfolgsentscheidenden Kom-
petenz.

Ruhig und gelassen bleiben

Der Begriff Ambiguitétstoleranz bezeich-
net die Fahigkeit einer Person, Mehrdeu-
tigkeiten und Unsicherheiten zu akzep-
tieren und mit ihnen umzugehen, obwohl
es noch keine eindeutigen Antworten
und glasklaren beziehungsweise gesi-
cherten Losungen gibt. Diese Kompe-
tenz ermoglicht es Menschen, in kom-
plexen, dynamischen und widerspriich-
lichen Situationen

> ruhig und gelassen zu bleiben und
) trotz aller Unwégbarkeiten zu entschei-
den und ins Handeln zu kommen.

Menschen mit einer hohen Ambiguitats-
toleranz reagieren in solchen Situationen

KMU-Magazin Nr. 11/12, November/Dezember 2024



Strategie & Management

seltener oder weniger schnell nervés, ge-
stresst und auch iiberfordert als Perso-
nen, bei denen diese Kompetenz weniger
stark ausgepragt ist, weil sie in der Lage
sind,

> die Ist-Situation aus verschiedenen
Perspektiven beziehungsweise Blick-
winkeln zu betrachten,

> allein oder mit der Unterstiitzung an-
derer Personen (vorldufige) Losungen
fiir sich abzeichnende oder gar bereits
vorhandene Probleme zu finden und

> bei Bedarf schnell und flexibel auf Un-
vorhergesehenes zu reagieren.

Ausserdem haben sie ein Grundvertrauen
«Irgendwie schaffe ich...» beziehungs-
weise «... schaffen wir es schon», weshalb
sie in mehrdeutigen Situationen nicht
nur die hieraus resultierenden Probleme
und Gefahren, sondern auch die (even-
tuellen) Chancen sehen.

Beispiele fiir Veranderungen

Uber diese Fihigkeit beziehungsweise
Kompetenz zu verfiigen, wird fiir Fiih-

rungskréfte in der VUKA-Welt sowie im
digitalen Zeitalter immer wichtiger, da
sichinihnen

> die betrieblichen Erfordernisse und
beruflichen Anforderungen sowie

> die Art und Weise, wie wir arbeiten
(und leben),

oft grundlegend verdndern.

Diese Verdnderungen gehen stets mit
Unsicherheiten einher, die auch die tra-
ditionellen Strukturen und Prozesse so-
wie Problemlésungen in den Unterneh-
men infrage stellen. Dies sei an drei
Beispielen illustriert:

Agile Arbeitsmethoden

und digitale Transformation
Invielen Unternehmen beziehungsweise
Unternehmensbereichen ersetzen heute
agile Arbeitsmethoden die traditionellen
Hierarchien und starren Prozesse. Diese
Flexibilitat fithrt auch zu Unsicherheit,
da die Rollen und Verantwortlichkei-
ten nicht immer klar definiert sind. Fiih-
rungskrafte miissen in der Lage sein, mit
dieser Unklarheit umzugehen und ihre

Teams durch den Wandel zu fiihren, ohne
sich von der Ambiguitét verunsichern
zu lassen.

Kiinstliche Intelligenz

und Automatisierung

Der verstirkte Einsatz von KI und Auto-
matisierungstechnologien wirft zahlrei-
che Fragen iiber die Zukunft der Arbeit
und die Rolle der Menschen in der Wirt-
schaft auf. Die Antworten auf sie sind oft
widerspriichlich und unklar. Fiihrungs-
krafte miissen in der Lage sein, mit sol-
chen Unsicherheiten zu leben und ihre
Teams darauf vorzubereiten, in einer
sich stdndig verdndernden Arbeitswelt
beruflich erfolgreich zu sein.

Globalisierung

und kulturelle Diversitét
Aufgrund der zunehmenden globalen
Vernetzung gibt es in den Unternehmen
vermehrt Arbeits- und Projektteams, die
aus Menschen mit verschiedenen kul-
turellen Hintergriinden bestehen. Unter-
schiedliche Wertvorstellungen, Kommu-
nikationsstile und Erwartungen bewir-
ken jedoch oft auch Missverstandnisse
und Unsicherheiten, die nicht selten die




Strategie & Management

Zusammenarbeit erschweren. Fiihrungs-
krafte mit einer ausgepriagten Ambigui-
tatstoleranz sehen in der Diversitédtjedoch
trotzdem primér die Chance, neue, krea-
tivere Losungen zu finden und das Un-
ternehmen fit fiir die Zukunft zu machen.

Umgang mit Ambiguitat

Die erfreuliche Nachricht fiir Sie als Fiih-
rungskraft ist: Ambiguitétstoleranz ist
eine Fédhigkeit, die man entwickeln und
bei sich selbst und anderen Personen
starken kann. Wenn Sie in mehrdeutigen
Situationen Entscheidungen treffen und
Ihren Mitarbeitern Halt und Orientie-
rung geben miissen, sollten Sie folgende
Handlungsstrategien anwenden:

Akzeptanz von Unsicherheit

Der erste Schritt fiir einen zielfithrenden
Umgang mit Ambiguitatist, die Unsicher-
heit zu akzeptieren. Akzeptieren Sie als
Fiihrungskraft, dass nicht alle Fragen
sofort (ein fiir alle Mal) geklart werden
konnen, und erzwingen Sie nicht (um Tat-
kraft zu zeigen) vorschnell irgendwelche
Antworten oder Losungen. Diese Akzep-
tanz schafft den erforderlichen Raum fiir
kreative und innovative Losungsansétze.

Kritisches Denken

und Perspektivenvielfalt fordern
Als Fiihrungskraft sollten Sie verschie-
dene Perspektiven in die Entscheidungs-
prozesse einbeziehen und Ihre Teams
ermutigen, kritisch und abseits der tra-
dierten Wege zu denken. Durch den Aus-
tausch unterschiedlicher Meinungen und
Ideen konnen komplexe und diffuse Pro-
bleme besser verstanden und kreativere
Losungen entwickelt werden.

Kommunikation

und Transparenz

In mehrdeutigen Situationen ist eine of-
fene und transparente Kommunikation
wichtig. Sprechen Sie als Fithrungskraft
—soweit dies aufgrund Threr Position und
Funktion in der Organisation moglich
ist — bestehende Unsicherheiten ehrlich
an und geben Sie Ihren Mitarbeitern die

Moglichkeit, Fragen zu stellen und ihre
Sichtweisen sowie Bedenken zu dussern.
Diese Offenheit fordert das Vertrauen
und stérkt den Teamgeist.

Flexibilitit und
Anpassungsfihigkeit

Die Bereitschaft, sich flexibel neuen Ge-
gebenheiten anzupassen, ist eine Schliis-
selkompetenz im Umgang mit Ambigui-
tat. Seien Sie als Fithrungskraft bereit,
sofern notig, Ihre bisherigen Pléne {iber
Bord zu werfen, um die {ibergeordneten
angestrebten Ziele zu erreichen. Erklaren
Sie den Kurswechsel Thren Mitarbei-
tenden. Dann erachten diese Ihre Flexi-
bilitat nicht als Schwiéche, sondern als
eine notige Reaktion auf die Rahmen-
bedingungen.

Mentale Resilienz stéirken

Ambiguitédt bewirkt oft Stress. Deshalb
sollten Sie als Fithrungskraft Techniken
zur Stressbewailtigung und Forderung
der mentalen Resilienz beherrschen und
anwenden, um auch in schwierigen Si-
tuationen handlungsféahig zu bleiben.
Fiihren Sie zum Beispiel sich und Ihren
Mitarbeitenden immer wieder vor Au-
gen, welche Probleme Sie selbst bezie-
hungsweise Thre Mitarbeitenden schon
16sten, von denen sie zundchst dachten:
«Huch, was kommt da auf mich (bezie-
hungsweise uns) zu. Ich befiirchte, das

schaffe ich (beziehungsweise schaffen
wir nicht).»

Gezielt fordern und erhéhen

Solche sogenannten «mastery experien-
ces» fordern ausser der Selbstwirksam-
keit einer Person auch deren Ambigui-
tétstoleranz, da aus ihnen das Vertrauen
erwiéchst «Irgendwie werde ich das Kind
schon schaukeln — auch wenn ich noch
nicht weiss wie». Entsprechendes gilt
flir Teams.

Fordern Sie deshalb bei Threr Personal-
fiihrung und -entwicklung gezielt die
Selbstwirksamkeit und Ambiguitétsto-
leranz der Mitarbeitenden und Teams,
die das entsprechende Entwicklungspo-
tenzial haben. Wie? Ganz einfach, indem
Sie ihnen immer wieder Aufgaben stellen,
bei denen sie zunédchst denken «Daran
konnte ich beziehungsweise konnten wir
scheitern» ... (und ihnen dann im Be-
darfsfall die erforderliche fachliche und
emotionale Unterstiitzung gewahren).

Hierdurch schubsen Sie Thre Mitarbei-
tenden sozusagen in eine Lernspirale, die
dazu fiihrt, dass aus ihnen Personlich-
keiten werden, die {iber die Kompetenzen
verfiigen, die gute Mitarbeitende in der
VUKA-Welt zunehmend brauchen. «

N

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

Barbara Liebermeister leitet das Institut fur Fihrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden. Sie ist
unter anderem Autorin des Buchs «Die Fhrungskraft als
Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follower gewinnt».

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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die ankommen, planen und halten

Flihrungskrdfte mussen in der Zeit vor und nach dem Jahreswechsel oft Reden
halten — nicht nur auf Weihnachtsfeiern und Neujahrsempfdngen, sondern auch
auf (Vertriebs-)Kick-offs. Hierftir 12 Tipps.

TR %

Authentisch und glaubwiirdig
sein

Der Erfolg einer Rede héangt stark
davon ab, wie sympathisch der Redner
den Zuhbrern ist. Doch wie gewinnt er
deren Sympathie? Vor allem dadurch,
dass er authentisch wirkt. Die Rede
sollte ihm also auf den Leib geschnei-
dert sein. Unglaubwdrdig wirkt es,
wenn ein Erbsenzahler sich als Witz-
bold prasentiert oder ein Einzelkémp-
fer sich verbal mit den Anwesenden
verbriidert. Also gehen die Zuhdrer auf
Distanz.

TR 2:

Die Zuhorer auf eine Gedankenreise
mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reiseflihrer.
Er nimmt seine Zuhdrer mit auf eine
Gedankenreise — zum Beispiel durch
das abgelaufene oder kommende Jahr.
Also sollte er im Vorfeld (berlegen:
Was ist der Anlass der Reise? Wohin
soll sie gehen? Und: Wer nimmt daran
teil? Erst danach sollte er das Reise-
programm, also den Inhalt und Ablauf
der Rede, planen.

’ ’ Alles sollte auf ein Finale zustreben, das da-
fur sorgt, dass lhre Rede dem Publikum im
Geddchtnis bleibt — wie bei einem Feuerwerk.
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Sich iiberlegen:
Wer ist mein Gegeniiber?

Beim Planen Ihrer Rede sollten Sie
wissen: Wer sitzt mir gegenuiber? Und:
Welche Beziehung besteht zwischen
den Zuhdrern? Kennen sie sich gut
oder sehen sie sich nur einmal jahrlich?
Gehoren sie derselben Organisation

an oder nicht? Denn wenn lhre Zu-
horer Tag fur Tag zusammenarbeiten,
haben sie gemeinsame Erfahrungen:
Auf diese kénnen 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 der
Weltwirtschaft oder in der Branche.
Oder solche branchenlbergreifenden
Themen wie die Digitalisierung, den
Fachkraftemangel oder die Inflation.



TIPP 4:
Mit den Zuhérern kommunizieren

Ein guter Redner kommuniziert mit sei-
nen Zuhoérern - auch mit den Augen.
Tragen Sie deshalb lhre Rede so frei
wie mdglich vor. Sprechen Sie das
Publikum auch persénlich an - doch
nicht, indem Sie alle zwei, drei Minu-
ten die Floskel ,Meine sehr verehrten
Damen und Herren" wiederholen.
Stellen Sie den Zuhérern vielmehr
rhetorische Fragen wie ,Kennen Sie
folgende Situation, ...?" oder ,Geht es
auch lhnen so, dass ...?". Integrieren
Sie zudem Beispiele aus der Erfah-
rungswelt der Zuhérer in lhre Rede.
Auch etwas Humor und Selbstironie
schaden nie.

TIPP 5:

Sich kurz fassen

Je klrzer eine Rede ist, umso bes-
ser ist sie meist. Eine Festrede zur
Weihnachtsfeier sollte maximal zehn
Minuten dauern. Denn bei diesem
Event steht das gemeinsame Feiern
zentral. Anders ist es bei einer Rede
zum Beispiel bei einem Kick-off zu
Jahresbeginn. Sie soll die Zuhorer auf
die Herausforderungen im neuen Jahr
einstimmen. Also kann die Rede mehr
Infos enthalten und einen appellative-
ren Charakter haben.

TIPP 6:
Auf die Kernbotschaften fokussieren

Eine Rede sollte hdochstens drei Kern-
botschaften enthalten. Zum Beispiel:
Die Arbeitsplatze sind sicher. Unser
Unternehmen sieht trotz der Konjunk-
turschwache und Inflation einer rosigen
Zukunft entgegen. Und: Dass es ihm
gut geht, verdanken wir dem Engage-
ment aller Mitarbeitenden.
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TIPP 7.
Die Gedankenreise planen

Flr das inhaltliche Planen lhrer Rede
kénnen Sie die Mindmapping-Me-
thode nutzen. Sie funktioniert wie folgt:
Schreiben Sie in die Mitte eines Blatt
Papiers das Thema oder den Anlass
der Rede. Zum Beispiel: ,Strategie
2025". Notieren Sie dann entlang von
Linien hiervon ausgehen, alles, was
lhnen hierzu einfallt. Zum Beispiel: ,In-
novation", ,Mitarbeiter", ,Vertrieb". So
bekommen Sie einen Uberblick iiber
die moéglichen Redeinhalte. Und wenn
Sie merken, es wird zu viel? Dann strei-
chen Sie einfach (Seiten-)Arme.

TIPP 8:
Knackig einsteigen, feurig enden

Planen Sie den Beginn und Schluss
Ihrer Rede besonders sorgfaltig. Wie
aufmerksam das Publikum lhnen zu-
hort, hangt weitgehend vom Einstieg
ab. Gute Einstiege sind Anekdoten.
Bauen Sie lhre Rede dramaturgisch
auf. Alles sollte auf ein Finale zustre-
ben, das dafirr sorgt, dass Ihre Rede
dem Publikum im Ged&achtnis bleibt -
wie bei einem Feuerwerk.

TIPP 9:
Kurze, aussagekridiftige Séitze

Eine Rede sollte aus mdglichst kurzen
Sétzen bestehen. Bei Schachtelsatzen
besteht die Gefahr, dass der Redner
sich verheddert. Dann werden ungeibte
Redner oft nervés und verhaspeln sich
immer haufiger. Und irgendwann wartet
das Publikum nur noch auf Versprecher.

Inspiration

TIPP 10:
Eine aktive, bildhafte Sprache

Wichtig ist eine aktive Sprache. Also
zum Beispiel ,Wir planen ..." statt ,Un-
sere Planung sieht vor ..." Durchforsten
Sie |hr Manuskript nach substantivier-
ten Verben wie ,Durchfiihrung” und
»Neuorientierung". Taucht ein solches
Wort auf, kdnnen Sie die Aussage
meist ,knackiger" formulieren.

TIPP 11

Die Rede laut iiben

Sicherheit gewinnen Sie durch eine
gute Vorbereitung. Hierzu zahlt das
laute Uben. Speziell den Einstieg, das
Ende und die Ubergange zwischen
den Redepassagen sollten Sie so
lange Uben, bis Sie diese sozusagen
auswendig kennen. Stoppen Sie beim
Uben die Dauer der Rede, damit Sie
die vorgesehene Zeit nicht tberschrei-
ten.

TIPP12:
Bei Pannen Ruhe bewahren

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie
sich bei lhrer Rede - trotz guter Vor-
bereitung - mal versprechen oder den
roten Faden verlieren. Denn Reden
halten ist nicht Ihr Hauptjob. Deshalb
tragen kleine Patzer eher dazu bei,
dass Sie authentisch wirken.

Barbara Liebermeister leitet das Institut fiir Filhrungs-
kultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden (www.
ifidz.de). Sie ist u.a. Autorin des Buchs ,Die Fiihrungs-
kraft als Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follower
gewinnt*. Sie betreibt zudem die beiden Podcasts ,Digital
ist egal ... Was zahlt bist DU!* und ,Business Secrets:
Warum Frauen gelikt werden und Ménnern gefolgt wird!".
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