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DRAUSSEN IN DER PRAXIS

Barbara Liebermeister

leitet das Institut für Führungskultur im digitalen 
Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden (www.ifidz.de). Die 

Managementberaterin und Vortragsrednerin 
betreibt unter anderem den Podcast „Business 

Secrets: Warum Frauen geliket werden und 
Männern gefolgt wird“. Sie ist Autorin des Buchs 

Die Führungskraft als Influencer.
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EMPOWERMENT FÜR FRAUEN: 
ACHT HANDLUNGSFELDER
von Barbara Liebermeister

Immer wieder stellen Unternehmen fest: Wir kommen mit dem Erhöhen 
des Frauenanteils in unserer Organisation nicht wie gewünscht 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 können wir für hochqualifizierte Frauen als 
Arbeitgeber attraktiver werden?“, „Wie können wir 
dafür sorgen, dass sie auch eine emotionale Bin‑
dung zu unserer Organisation entwickeln?“ — sol‑
che Fragen beschäftigen 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 Führungskräften und Spezialisten zu 
erhöhen, 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
•	 die Technik eine große Rolle spielt und/oder
•	 in denen der Männeranteil traditionell sehr 

hoch ist,
kommen sie diesbezüglich oft kaum voran.

1. ZWEI PROBLEME

1.1. FRAUEN BEVORZUGEN OFT ANDERE 
ARBEITGEBER

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

•	 Hochqualifizierte Frauen, die sie gerne als Mit‑
arbeiterinnen gewinnen würden, geben ihnen 
nicht selten einen Korb und entscheiden sich 
stattdessen zum Beispiel für eine Forschungs‑
einrichtung, ein Planungsbüro oder den öffent‑
lichen Dienst als Arbeitgeber.

•	 Frauen, die sich für ihr Unternehmen als Ar‑
beitgeber entscheiden, verweilen im Schnitt 
deutlich kürzer als Männer in ihm. Sie wechseln 
also schneller den Arbeitgeber.

1.2. GERINGE EMOTIONALE BINDUNG ANS 
UNTERNEHMEN

Das heißt aus Sicht der Personalverantwortlichen 
unter anderem: Frauen kommen seltener als Män‑

„Wie können wir für hochqualifizierte 
Frauen als Arbeitgeber attraktiver werden?“

Frauen kommen seltener als Männer auch 
emotional im Unternehmen an.
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DRAUSSEN IN DER PRAXIS

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

Bei der Flexibilität der Arbeitsmodelle hat 
sich aus Frauensicht in den zurückliegenden 

Jahren in den meisten Unternehmen viel 
zum Positiven verändert.

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
•	 die Kultur des Unternehmens noch sehr män‑

nerdominiert ist und
•	 sie im Arbeitsalltag in dieser „Männerwelt“ 

noch mit zahlreichen verdeckten Widerständen 
kämpfen.

•	 dass in den Unternehmenspublikationen häufig 
Vokabeln wie „Diversität“, „Chancengleichheit“, 
„Vereinbarkeit von Familie und Beruf“ sowie 
„Work‑Life‑Balance“ stehen.

2.2. NEUER MINDSET

Stereotype und Vorurteile prägen oft noch das All‑
tagshandeln in den Unternehmen. So zum Beispiel 
die Vorstellung, Frauen seien weniger durchset‑
zungsfähig und stressresistent als Männer oder sie 
hätten eine geringere Affinität zur Technik (selbst 
wenn sie einen Abschluss an einer technischen Uni 
haben).
Solche Stereotype werden heute zwar seltener 
als früher laut artikuliert, sie prägen aber in den 
Unternehmen noch vielfach den alltäglichen Um‑
gang der Geschlechter miteinander. Entsprechend 
wichtig ist es, sie regelmäßig zu thematisieren und 
durch Schulungen und Coachings zu überwinden.

2.3. SYSTEMATISCHE KULTURVERÄNDERUNG

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

2.4. NOCH FLEXIBLERE ARBEITSMODELLE

Bei der Flexibilität der Arbeitsmodelle hat sich aus 
Frauensicht in den zurückliegenden Jahren in den 
meisten Unternehmen viel zum Positiven verän‑
dert. Als Beispiel seien hier nur die Stichworte Ho‑
meoffice, 4‑Tage‑Woche, Auszeiten für Pflege und 
Shared Leadership genannt. Trotzdem dürfen die 
Unternehmen nicht nachlassen, die erforderlichen 
Rahmenbedingungen zu schaffen, dass Frauen 

Dies wollen aktuell viele Unternehmen ändern. 
Deshalb seien nachfolgend einige Handlungsfelder 
genannt, in denen sie aktiv werden sollten, wenn 
sie erreichen möchten, dass nicht nur mehr Frau‑
en den Weg zu ihnen finden, sondern sich in ihrer 
Organisation auch zuhause fühlen, weil sie dort
akzeptiert und respektiert werden und
wirklich wirksam werden können.

2. „EMPOWERMENT FÜR 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, müssen sicherstellen, 
dass Frauen in ihrer Organisation dieselben Chan‑
cen wie Männer haben, Führungs‑ und Schlüssel‑
positionen nicht nur zu erlangen, sondern diese 
auch effektiv und befriedigend wahrzunehmen. 
Das erfordert mehr als
•	 ihnen dieselbe Bezahlung und dieselben Auf‑

stiegschancen zu bieten und

Unternehmen sollten, nein, müssen 
sicherstellen, dass Frauen in ihrer 

Organisation dieselben Chancen wie 
Männer haben.
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Frauen sind in Führungs- und 
Schlüsselpositionen zum Beispiel auf 

der Projektleiterebene mit teils anderen 
Herausforderungen als Männer konfrontiert.

Unternehmen sollten firmeninterne 
Netzwerke für Frauen fördern.

In der von einer hohen Dynamik geprägten 
modernen Arbeitswelt spielt die 

Zusammenarbeit der beiden Geschlechter 
eine Schlüsselrolle für den Erfolg von 

Unternehmen.

trotz ihrer häufigen Doppelbelastung in gewissen 
Lebensphasen Top‑Positionen in ihnen nicht nur 
übernehmen, sondern auch befriedigend wahr‑
nehmen können — und zwar im Dialog mit den be‑
troffenen Frauen, damit deren individuelle Lebens‑
situation berücksichtigt werden kann.

2.5. UNTERSTÜTZUNG BEI DER NETZWERK-
BILDUNG

Unternehmen sollten firmeninterne Netzwerke für 
Frauen fördern, in denen diese sich austauschen 
und wechselseitig unterstützen können  — und 
zwar nicht nur bereichs‑, sondern auch stand‑
ortübergreifend. Die moderne Informations‑ und 
Kommunikationstechnik bietet hierfür zahlreichen 
Möglichkeiten.

2.6. MENTORING UND COACHING

Die Unternehmen sollten zudem Mentoring‑ und 
Coaching‑Programme fördern, in denen erfah‑
rene (bzw. etablierte) weibliche Führungskräfte 
ihre Kenntnisse und Erfahrungen an jüngere (bzw. 
neue) Kolleginnen weitergeben. Denn noch immer 
gilt: Frauen sind in Führungs‑ und Schlüsselpo‑
sitionen zum Beispiel auf der Projektleiterebene 
mit teils anderen Herausforderungen als Männer 
konfrontiert  — insbesondere, wenn das Gros der 
Mitarbeitenden sowie Führungskräfte in der jewei‑
ligen Organisation bzw. in dem Bereich, in dem sie 
arbeiten, noch Männer sind.

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

2.7. SICHTBARKEIT UND WIRKSAMKEIT

Damit Frauen bereichsübergreifend eine hohe 
Akzeptanz und Wertschätzung erfahren, müssen 
auch die Früchte ihres Tuns und Wirkens sichtbar 

2.8. VORBILDFUNKTION DER 
GESCHÄFTSLEITUNG

Noch immer gilt: Die oberen Führungskräfte prä‑
gen maßgeblich die Kultur einer Organisation. 
Entsprechend wichtig ist es, dass sich zum Bei‑
spiel die Geschäftsführung aktiv für (mehr) Frauen 
in Führungs‑/Schlüsselpositionen engagiert; des 
Weiteren, dass sie den Mitgliedern der Organisa‑
tion als Vorbild für eine hohe Wertschätzung der 
Frauen und ihrer Leistung dient — unter anderem, 
indem sie weibliche Talente in der Organisation ak‑
tiv unterstützt und den Dialog mit ihnen sucht.

3. DIE UNTERNEHMENS- UND 
FÜHRUNGSKULTUR MUSS INKLUSIVER 
WERDEN

In der von einer hohen Dynamik geprägten mo‑
dernen Arbeitswelt spielt die Zusammenarbeit der 
beiden Geschlechter eine Schlüsselrolle für den 
Erfolg von Unternehmen — nicht nur aufgrund des 
Fach‑ und Führungskräftemangels. Hierbei lautet 
das Ziel nicht, Männer zu verdrängen, sondern das 
Zusammenleben und die Führung in den Unter‑
nehmen vielfältiger und inklusiver zu gestalten.
Die nachhaltige Stärkung der Position von Frauen in 
Führungs‑/Schlüsselpositionen erfordert eine um‑
fassende und langfristige Strategie, die von einer 
Veränderung der Unternehmenskultur bis hin zu 
konkreten Förder‑ und Unterstützungsmaßnahmen 
reicht. Diesen Entwicklungsprozess gilt es meines 
Erachtens auch zu evaluieren, unter anderem damit 
die erreichten Veränderungen nachhaltig sind. 
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VON BARBARA LIEBERMEISTER

W
ie können wir für hochqualifizier-

te Frauen als Arbeitgeber attrak-

tiver werden?“ „Wie können wir 

dafür sorgen, dass sie auch eine emotio-

nale Bindung zu unserer Organisation ent-

wickeln?“ Solche Fragen beschäftigen 

zurzeit viele Unternehmen. Denn im Be-

triebsalltag und beim Auswerten ihrer 

Personaldaten stellen sie oft fest: „Irgend-

wie kommen wir bei unserem Ziel, den 

Frauenanteil bei unseren Führungskräften 

und Spezialisten zu erhöhen, 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 große Rolle spielt 

und/oder 

>  in denen der Männeranteil traditionell 

sehr hoch ist, kommen sie diesbezüg-

lich oft kaum voran.

Problem: Frauen bevorzugen  
oft andere Arbeitgeber

Speziell in den produzierenden und pro-

duktionsnahen Bereichen ihrer Organisa-

tion kämpfen viele Unternehmen immer 

noch mit folgenden Problemen:

MANAGEMENT

Ein Mittel gegen den Fachkräftemangel

Empowerment für Frauen:  
Acht Handlungsfelder
Immer wieder stellen Unternehmen fest: Wir kommen mit dem Erhöhen des Frauen-

anteils in unserer Organisation nicht wie gewünscht voran – auch weil uns hochquali-

fizierte Frauen oft nach kurzer Zeit schon wieder verlassen. Die Diagnose: Dann liegt 

etwas mit ihrer Firmenkultur im Argen.

Nadine Dippe, Duktil Guss: Werkstoffprüferin, berufs-

begleitend Studium zur Wirtschaftsingenieurin mit der 

Vertiefungsrichtung Gießereitechnik. 2012 Leiterin des 

Prüflabors, seit 2017 Leiterin des Qualitätswesens. 
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Intelligent ungenutzt 
Mehrere Führungskräfte haben eine ambivalente Haltung gegenüber 
Künstlicher Intelligenz und forcieren einen Kl-Einsatz deshalb eher zögerlich. 

Barbara Liebermeister: „Aktuell widmen sich viele Führungskräfte noch wenig systema-
tisch und eher zögerlich dem Kl-Einsatz." FOTO: IFIDZ 

Wie stark werden KI-Tools 
in Unternehmen und 
von Führungskräf ten 

im Arbeitsalltag schon genutzt? Inwieweit 
erwarten sie, dass sich durch Künstliche 
Intelligenz die Führungskultur in den Be-
trieben verändert? Solche Fragen wollte 
das Institut für Führungskultur im digi-
talen Zeitalter (IFIDZ) in Wiesbaden beim 
Leadership-Trendbarometer von den teil-
nehmenden Führungskräf ten beantwor-
tet wissen. Die Online-Umfrage unter 173 
Führungskräften in Unternehmen aus ver-
schiedenen Branchen ergab, dass ein ambi-
valentes Verhältnis zur KI-Nutzung im Be-
trieb und Arbeitsalltag besteht. 

Zukünftig stärkere Nutzung 
Danach sind zwar 80 Prozent der befragten 
Führungskräfte davon überzeugt, dass ein 
professioneller Kl-Einsatz in ihrer Branche 
künft ig eine erfolgsentscheidende Rolle 
spielen wird. Jedoch nur 22 Prozent von 
ihnen nutzen solche KI-Tools wie ChatGPT, 
Deepl und Copilot heute bereits nahezu 
täglich. Zudem setzen sich nur 21 Prozent 
aktiv für eine stärkere Nutzung der KI-
Technik in ihrem Arbeitsumfeld ein. Sicher 
dürfte dies auch daran liegen, dass mehr 
als ein Drittel von ihnen angeben, in ihrem 
Betrieb diesbezüglich keine Unterstützung 
zu erfahren. 

Damit korrespondiert, dass nur 26,3 Pro-
zent der Führungskräfte sich zentral dafür 
zuständig fühlen, den Kl-Einsatz in ihrem 
Verantwortungsbereich zu stimulieren. Statt-
dessen fühlen sich die meisten von ihnen nur 
bedingt hierfür zuständig. Das deutet nach 
Auffassung des IFIDZ auf ein „signifikantes 
Engagement-Defizit" der Führungskräfte im 
KI-Bereich hin. Dem widerspricht, dass 46 
Prozent angeben, ihre Unternehmen böten 
ihren Mitarbeitern bereits Schulungen an, 
um die Kl-Integration zu unterstützen, und 
dass über 40 Prozent äußern, das Thema KI 
würde bei ihren strategischen Planungen 
eine wichtige Rolle spielen. 

Oftmals fehlender Konsens 
Die oft inkonsistenten Aussagen der Füh-
rungskräfte bei der Befragung zeigen nach 
Meinung der Gründerin und Leiterin des 
IFIDZ, Barbara Liebermeister, dass sich 
viele dem Thema Kl-Einsatz in ihrem Be-
reich und Arbeitsalltag „aktuell noch we-
nig systematisch und eher zögerlich nä-
hern" - auch weil in ihren Unternehmen 

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

Vielfach fehlen entsprechende strate-
gische Vorgaben. Als Gründe des eher sehr 
geringen Engagements für einen stärkeren 
Kl-Einsatz nennen die Führungskräfte unter 
anderem in ihrer Organisation bestehende 
Datenschutz-Bedenken. Auch sehen sie bei 
e inem verstärkten Kl-Einsatz mittelfrist ig 
durchaus die Gefahr, dass damit ein Verlust 
von Arbeitsplätzen einhergeht - insbeson-
dere dann, wenn dieser zu einer verstärk-
ten Automatisierung gewisser Aufgaben und 

Prozesse führ t . Ungefähr 20 Prozent fühlen 
sich hiervon sogar selbst mehr oder minder 
stark bedroht, unter anderem, weil bei even-
tuell sinkender Mitarbeiterzahl auch weniger 
Führungskräfte benötigt werden. 

Resul ta te des ak tue l l en Leadership-
Trendbarometers des IFIDZ fl ießen künft ig 
auch in die (Online-) Seminare und Vorträge 
ein, die Barbara Liebermeister regelmäßig 
in und für Unternehmen zum Thema „Füh-
rung im Kontext Künstlicher Intelligenz (KI)" 
offeriert.  

Informationen: ifidz.de 
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>  Hochqualifizierte Frauen, die sie gerne 

als Mitarbeiterinnen gewinnen würden, 

geben ihnen nicht selten einen Korb 

und entscheiden sich stattdessen zum 

Beispiel für eine Forschungseinrich-

tung, ein Planungsbüro oder den öf-

fentlichen Dienst als Arbeitgeber.

>  Frauen, die sich für ein Unternehmen 

als Arbeitgeber entscheiden, verwei-

len hier im Schnitt deutlich kürzer als 

Männer. Sie wechseln also schneller 

den Arbeitgeber.

Problem: geringe emotionale  
Bindung ans Unternehmen

Das heißt aus Sicht der Personalverant-

wortlichen unter anderem: Frauen kom-

men seltener als Männer 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 männerdominiert ist und

>  sie im Arbeitsalltag in dieser „Männer-

welt“ noch mit zahlreichen verdeckten 

Widerständen kämpfen müssen.

Dies wollen aktuell viele Unternehmen 

ändern. Deshalb seien nachfolgend eini-

ge Handlungsfelder genannt, in denen sie 

aktiv werden sollten, wenn sie erreichen 

möchten, dass nicht nur mehr Frauen den 

Weg zu ihnen finden, sondern sich in ihrer 

Organisation auch zuhause fühlen, weil 

sie dort akzeptiert und respektiert wer-

den und  wirklich wirksam werden können.

Empowerment für Frauen – eine 
vielschichtige Aufgabe

Handlungsfeld 1: Umfassende  

Chancengleichheit

Unternehmen sollten, nein, müssen si-

cherstellen, dass Frauen in ihrer Organi-

sation dieselben Chancen wie Männer 

haben, Führungs- und Schlüsselpositio-

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 

>  dass in den Unternehmenspublikatio-

nen häufig solche Vokabeln wie „Di-

versität“, „Chancengleichheit“, „Ver-

einbarkeit von Familie und Beruf“ so-

wie „Work-Life-Balance“ stehen.

Handlungsfeld 2: Neuer Mindset

Stereotype und Vorurteile prägen oft noch 

das Alltagshandeln in den Unternehmen. 

So zum Beispiel die Vorstellung, Frauen 

seien weniger durchsetzungsfähig und 

stressresistent als Männer oder sie hätten 

eine geringere Affinität zur Technik (selbst 

wenn sie einen Abschluss an einer tech-

nischen Uni haben).

Solche Stereotype werden heute zwar 

seltener als früher laut artikuliert, sie prä-

gen aber in den Unternehmen noch viel-

fach den alltäglichen Umgang der Ge-

schlechter miteinander. Entsprechend 

wichtig ist es, sie regelmäßig zu themati-

sieren und durch Schulungen und Coa-

chings zu überwinden.

Handlungsfeld 3: Systematische 

Kulturveränderung

Durch das Erfassen und geschlechterspe-

Sichtbarkeit und Wirksamkeit: Beispiel 

aus der Social Media-Serie #bessermit-

uns des BDG. 
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zifi sche Analysieren personen-, funktions- 

sowie laufbahnbezogener Daten können 

Problemfelder erkannt werden, sodass 

Gegenmaßnahmen ergriff en werden kön-

nen – und zwar nicht nur mit dem Ziel 

statistisch den Frauenanteil, sondern 

auch die Akzeptanz und Wertschätzung 

der Frauen zu erhöhen; außerdem deren 

emotionale Bindung an das Unternehmen, 

wodurch auch ihre Verweildauer in ihm 

steigt.

Handlungsfeld 4: Noch fl exiblere 

Arbeitsmodelle

In diesem Bereich hat sich aus Frauen-

sicht in den zurückliegenden Jahren in 

den meisten Unternehmen viel zum Posi-

tiven verändert. Als Beispiel seien hier 

nur die Stichworte Homeoffi  ce, 4-Tage-

Woche, Auszeiten für Pfl ege und Shared 

Leadership genannt. Trotzdem dürfen die 

Unternehmen nicht nachlassen, die er-

forderlichen Rahmenbedingungen zu 

schaff en, dass Frauen trotz ihrer häufi gen 

Doppelbelastung in gewissen Lebenspha-

sen Top-Positionen nicht nur überneh-

men, sondern auch befriedigend wahr-

nehmen können – und zwar im Dialog mit 

den betroff enen Frauen, damit deren in-

dividuelle Lebenssituation berücksichtigt 

werden kann.

Handlungsfeld 5: Unterstützung 

bei der Netzwerk-Bildung

Unternehmen sollten fi rmeninterne Netz-

werke für Frauen fördern, in denen diese 

sich austauschen und wechselseitig un-

terstützen können – und zwar nicht nur 

bereichs-, sondern auch standortüber-

greifend. Die moderne Informations- und 

Kommunikationstechnik bietet hierfür 

zahlreichen Möglichkeiten.

Handlungsfeld 6: Mentoring 

und Coaching

Die Unternehmen sollten zudem Mento-

ring- und Coaching-Programme fördern, 

in denen erfahrene (bzw. etablierte) weib-

liche Führungskräfte ihre Kenntnisse und 

Erfahrungen an jüngere (bzw. neue) Kol-

leginnen weitergeben. Denn noch immer 

gilt: Frauen sind in Führungs- und Schlüs-

selpositionen zum Beispiel auf der Projekt-

leiterebene mit teils anderen Herausfor-

derungen als Männer konfrontiert – ins-

besondere, wenn das Gros der Mitarbeiter 

und Führungskräfte in der jeweiligen Or-

ganisation bzw. in dem Bereich, in dem 

sie arbeiten, Männer sind.

Handlungsfeld 7: Sichtbarkeit 

und Wirksamkeit

Damit Frauen bereichsübergreifend eine 

hohe Akzeptanz und Wertschätzung er-

fahren, müssen auch die Früchte ihres 

Tuns und Wirkens sichtbar gemacht wer-

den. Hierbei sollten ihre Arbeitgeber sie 

gezielt unterstützen zum Beispiel durch 

entsprechende Veröff entlichungen im In-

tranet oder in den Firmenpublikationen. 

Die Frauen sollten aber auch selbst stär-

ker aktiv werden, um sich selbst und die 

eigenen Leistungen aktiv zu vermarkten. 

Unter anderem die Social Media-Kanäle 

bieten ihnen hierzu viele Möglichkeiten.

Handlungsfeld 8: Vorbildfunktion 

der Geschäftsleitung

Noch immer gilt, die oberen Führungs-

kräfte prägen maßgeblich die Kultur einer 

Organisation. Entsprechend wichtig ist es, 

dass sich zum Beispiel die Geschäftsfüh-

rung aktiv für (mehr) Frauen in Führungs-/

Schlüsselpositionen engagiert; des Wei-

teren, dass sie den Mitgliedern der Orga-

nisation als Vorbild für eine hohe Wert-

schätzung der Frauen und ihrer Leistung 

dient – unter anderem, indem sie weib-

lichen Talente in der Organisation aktiv 

unterstützt und den Dialog mit ihnen 

sucht.

Die Unternehmens- und Führungs-

kultur muss inklusiver werden

In der von einer hohen Dynamik gepräg-

ten modernen Arbeitswelt spielt die Zu-

sammenarbeit der beiden Geschlechter 

– nicht nur aufgrund des Fach- und Füh-

rungskräftemangels – eine Schlüsselrol-

le für den Erfolg von Unternehmen. Hier-

bei lautet das Ziel nicht, Männer zu ver-

drängen, sondern das Zusammenleben 

und die Führung in den Unternehmen 

vielfältiger und inklusiver zu gestalten.

Die nachhaltige Stärkung der Position 

von Frauen in Führungs-/Schlüsselposi-

tionen erfordert eine umfassende und 

langfristige Strategie, die von einer Ver-

änderung der Unternehmenskultur bis hin 

zu konkreten Förder- und Unterstützungs-

maßnahmen reicht. Diesen Entwicklungs-

prozess gilt es auch zu evaluieren, unter 

anderem damit die erreichten Verände-

rungen nachhaltig sind.

www.ifi dz.de

Barbara Liebermeister leitet das Institut 

für Führungskultur im digitalen Zeitalter 

(IFIDZ), Wiesbaden
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Als Führungskraft 
von den Influencern 
im Netz lernen 
+ÎÏ× Ȥ ÈÏ× In der von rascher Veränderung geprägten VUKA-Welt müssen sich Führungskräfte 
zu Influencern in ihrem Beziehungsnetzwerk entwickeln, um die gewünschte Wirkung zu 
entfalten. Dabei können sie viel von den Influencern nicht nur in Social Media lernen. 

Von Barbara Liebermeister 

Wie lange ist eine Füh-
rungskraft eine Füh-
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 Führungskraft 
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos, und 
kann sich vermutlich mittelfristig einen 
neuen Job suchen. 

Dieses Schicksal teilen Führungskräfte 
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 völlig ohne 
Zwang von ihren Ideen inspirieren. 

Dies ist auch das Ziel einer modernen 
Führung - 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 Füh-
rung in der Regel vor der Herausforde-
rung, ein Milieu zu kreieren, in dem 
andere Menschen 
> sich freiwillig für das Erreichen der ge-

meinsamen Ziele engagieren und 
> eigeninitiativ ihr Denken und Handeln 

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

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

lohnt es sich, sich mit dem Phänomen 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 dafür, dass sie 
sichtbar sind - zum Beispiel, indem sie 
regelmässig ihre Social-Media-Kanäle 
futtern und ihr virtuelles Netzwerk pfle-
gen. Ähnliches gilt für alle Personen, die 
aufgrund ihrer Profession Influencer sind 
oder sein möchten. 

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

These 2: Influencer stehen 
erkennbar für gewisse Werte. 
Fast alle erfolgreichen Influencer haben 
eine klare Botschaft beziehungsweise 
stehen erkennbar für gewisse Werte. 
Dies sollte auch bei Führungskräften der 
Fall sein, sonst sind sie für 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 führt dazu, dass sie auch nicht bereit 
sind, ihnen und ihren Ideen zu folgen. 
Dies ist jedoch 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 überlassen ihr 
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenie-
ren ihre Auftritte, um die gewünschte 
Wirkung zu erzielen. Diesbezüglich ha-
ben viele Führungskräfte 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 Führungskräfte loggen sich ver-

spätet ein, 
> sie tragen, wenn sie im Home Office ar-

beiten, häufig eine sehr legere Freizeit-
kleidung, 

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

Dabei ist eine Botschaft, die die Füh-
rungskräfte ihren Mitarbeitern in den On-
line-Meetings eigentlich stets auch ver-
mitteln möchten: «Wir arbeiten nun zwar 
vermehrt virtuell sowie auf Vertrauensba-
sis zusammen, doch ansonsten gilt: Busi-
ness as usual». Von ihrem Auftritt geht 
aber oft eine gegenteilige Botschaft aus. 

Einer Führungskraft, die sich als Influ-
encer versteht, passiert ein solches Miss-
geschick selten, denn sie reflektiert vor 
jedem öffentlichen 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 präsentieren? 

These 4: Influencer wollen eine 
vertrauenswürdige Marke sein. 
Hinter dem Inszenieren der Auftritte der 
Influencer steckt auch der Wunsch: Sie 
möchten sich als Marke etablieren. Eine 
Marke kennzeichnen zwei Faktoren: 
1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie-

hungsweise Erscheinungsbilds wieder-
erkennbar. Und: 

2. 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. 

Auch Führungskräfte sollten für ihre 
Netzwerkpartner erkennbar für be-
stimmte Grundüberzeugungen und -hal-
tungen 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 möglich, ein.» 
Oder: 

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

These 5: Influencer funken auf 
vielen Kanälen. 
Influencer kommunizieren mit ihren Fol-
lowern auf unterschiedlichen Kanälen, 
und zwar abhängig davon, welche Bot-
schaft sie vermitteln und welche Wirkung 
sie erzielen möchten. 

Diese Kompetenz brauchen auch Füh-
rungskräfte. Sie müssen wissen, welche 
Botschaften kann ich per Mail, in On-
line-Meetings oder über Social Media ver-
künden und wann sollte ich das persönli-
che Gespräch suchen. Führungskräfte 
brauchen also eine gewisse Medienkom-
petenz. Sie müssen die Stärken der ver-
schiedenen Kommunikations- und Infor-
mationskanäle 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 Abhängigkeit. Deshalb versuchen 
sie möglichst 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 beschäftigen 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; Ihr seid mir wichtig. 
Ähnlich sollten Führungskräfte agieren. 

These 7: Influencer zeigen sich 
auch als Mensch mit Gefühlen. 
Fast alle Influencer im Netz gewähren ih-
ren Followern auch wohldosierte Einbli-
cke in ihr Privat- und Gefühlsleben - pri-
mär, um auch als Mensch für diese er-
fahrbar zu sein und eine emotionale 
Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch 
viele Führungskräfte tun dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitern - zum 
Beispiel, indem sie in das Gespräch auch 
mal Infos über ihre Hobbys einfliessen 
lassen. Oder indem sie auch mal erwäh-
nen, wie die aktuelle Wirtschaftslage 
oder die rasante Entwicklung im IT- und 
KI-Bereich auch sie verunsichert. 

Diese Aussagen sind für ihre Mitarbei-
ter oft der Anstoss, ihrer Fühmngskraft 
ebenfalls einen Einblick in ihr Gefühlsle-
ben zu geben. Insofern sind solche Offen-
barungen seitens der Führungskräfte 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 Gesprächsan-
lässe entfallen? Dann sollten Führungs-
kräfte überlegen, wie sie zum Beispiel 
mit Hilfe von Social Media einen partiel-
len Ausgleich hierfür schaffen können, 
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 
einschätzen. Dann ernten sie oft harsche 
Kritik, die zuweilen in einem Shitstorm 
mündet. Hierauf reagieren erfahrene In-

fluencer - nach aussen erkennbar - nie 
beleidigt. Sie nutzen die kritische Rück-
meldung vielmehr als Chance, mit ihren 
Followern in einen noch intensiveren Di-
alog zu treten und ihnen die Gründe für 
ihr Handeln darzulegen. Sie gestehen zu-
dem Fehler oder Fehleinschätzungen ge-
mäss der Maxime «Shit happens» ein, 
entschuldigen sich hierfür und lernen hie-
raus. Ähnlich sollten Führungskräfte auf 
Kritik reagieren, denn diese zeigt letzt-
lich das Involvement der Mitarbeiter und 
eröffnet ihnen die Chance, bei Bedarf ge-
genzusteuern. 

These 9: Influencer sind bereit, 
neue Wege zu gehen. 
Auch Influencer müssen 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 Widerstände und zum 
Teil kündigen sie sogar ihre Gefolgschaft. 
Trotzdem beschreiten Influencer, wenn 
übergeordnete Ziele dies erfordern, immer 
wieder diesen Weg. Ein entsprechendes 
Rückgrat müssen auch Führungskräfte ha-
ben. Bei aller Empathie, Kompromissbe-
reitschaft und Loyalität, 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. • 



Frauen kaufen anders. Verkäufer 
registrieren dies immer wieder. 
Auch Marktforscher bestätigen 

dies. Zielgruppenstudien belegen zum 
Beispiel: Für Frauen ist Geld ein ge-
ringeres Statussymbol als für Männer. 
Sie sehen darin primär ein Instrument, 
um ihre Bedürfnisse zu befriedigen. 
Außerdem: Frauen messen bei ihren 
Einkaufsentscheidungen dem Thema 
Sicherheit eine höhere Bedeutung bei. 
Und sie wünschen eine umfassendere 
Beratung. 

Was folgt daraus - zum Beispiel 
für den Autoverkauf? Für viele eher 
durchschnittliche Verkäufer: „Ich muss 
die Kundin vor allem auf die große 

Knautschzone und die Airbags hin-
weisen. Und ihr die Kindersicherung 
an den Autotüren zeigen. Außerdem 
- welch' Graus - für das Verkaufs-
gespräch mindestens zwei Stunden 
einplanen." 

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

Anders agiert ein Spitzenverkäufer. Er 
hat zwar auch im Hinterkopf: Frauen 
ticken teilweise anders als Männer. 
Er misst dieser Tendenzaussage aber 
wenig Bedeutung bei, denn er weiß: 
„Die Frau an sich" gibt es nicht -
ebenso wenig wie „den Deutschen" 
oder „den Angehörigen 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, berufstätige und nicht 
berufstätige Frauen und so weiter. 

Die Aussage „Alle Frauen sind gleich" 
oder „Alle Frauen zeigen dasselbe 
Kaufverhalten" ist deshalb ein ähn-
licher Nonsens wie die Aussage: „Alle 
Männer träumen davon, im eigenen 
Porsche mit einer Blondine im Arm 
spazieren zu fahren." Solcher Klischees 
kann sich die Werbung bedienen, denn 
sie will möglichst viele Angehörige einer 
Kundengruppe ansprechen. Anders 
ist dies aber, wenn sich Verkäufer und 
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Bei ihrer Entscheidung, wem sie vertrauen, lassen 
sich Frauen oft von anderen Kriterien als Männer 
leiten. 

Kunde Auge in Auge gegenüber sitzen 
oder stehen. Dann muss der Verkäu-
fer als erstes prüfen: Entspricht mein 
Gegenüber dem Klischee. 

Was Frau will, ist verschieden 

Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten 
von Männern und Frauen verschieden. 
Die Wissenschaft erklärt dies teils bio-
logisch, teils mit der gesellschaftlichen 
Funktion von Frauen. Was welchen 
Einfluss hat, darüber mögen sich die 
Soziologen, Pädagogen und Psycho-
logen streiten. Fakt ist aber: Frauen 
gebären nicht nur die Kinder. Sie über-
nehmen auch immer noch den Großteil 
ihrer Erziehung und der Familienarbeit. 
Deshalb messen sie in der Regel den 
Themen Vorsorge und Sicherheit eine 
größere Bedeutung bei. 

Daraus schlussfolgern zum Beispiel 
manche Finanzberater: Frauen sollte 
man vor allem sichere Geldanlagen wie 
Versicherungspolicen und festverzins-
liche Wertpapiere anstelle von bör-
sennotierten Papieren anbieten. Und 
Immobilienmakler: Frauen bevorzugen 
Immobilien in sicheren, aber nicht 
selten gottverlassenen Wohngegenden. 
Auch dies ist ein Trugschluss, denn das 
Sicherheitsbedürfnis von Frauen kann 
sich außer auf das Produkt selbst auf 
viele Faktoren beziehen. Zum Beispiel 
darauf, dass Frau sicher sein möchte: 
„Der Verkäufer berät mich gut - und 
schwatzt mir nicht nur das Produkt 
auf, das ihm die höchste Provision 
bringt." Oder dass Frau sicher sein 
will, dass sie auch nach dem Kauf 
noch einen Ansprechpartner für Fragen 
hat. 

Was also zum Beispiel Sicherheit für 
Frau bedeutet und welche Bedürf-
nisse daraus resultieren, das muss der 
Verkäufer zunächst erkunden. Denn 
nur dann kann er das Produkt oder die 
Problemlösung der Kundin so präsen-
tieren, dass bei ihr das Gefühl entsteht: 
Genau das will ich haben. 

Andere Bilder und Metaphern nutzen 

Damit Frau zu dieser Gewissheit ge-
langt, müssen Verkäufer im Kontakt 

mit weiblichen Kunden häufig andere 
Bilder und Metaphern nutzen als mit 
männlichen. Ein Beispiel: Finanzberater 
verwenden im Verkaufsgespräch oft 
Metaphern aus dem Automobilbereich 
wie „Diese Aktien sind der Turbo in 
Ihrem Depot". Solche Bilder sprechen 
zwar viele Männer an, Frauen aber 
seltener. Bei ihnen wirken andere Bilder. 
Etwa: „Diese Aktienbeimischung ist wie 
der Dünger für Ihre Pflanzen. Sie lässt 
die Rendite schneller wachsen." Oder: 
„Diese Aktienbeimischung wirkt wie das 
perfekte Accessoire zu Ihrem Outfit. Sie 
verleiht Ihrem Portfolio den gewünsch-
ten Glanz." 

Ähnliches gilt, wenn ein Berater einen 
Sparplan bewerben möchte. Dann läuft 
vermutlich zahlreichen Männern das 
Wasser im Mund zusammen, wenn sie 
hören: „Mit dem angesparten Geld kön-
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-
ständlich sind auch diese Beispiele mit 
Vorsicht zu genießen. Denn letztlich gilt: 
Was Frau wirklich will, muss der Ver-
käufer im Gespräch erkunden. Hierfür 
benötigt er neben einer professionellen 
Fragetechnik insbesondere Empathie. 
Der Verkäufer muss sich also in sein 
Gegenüber hineinversetzen können. 
Sonst fasst die Kundin zu ihm kein Ver-
trauen. Also teilt sie ihm auch nicht mit, 
was ihr wichtig ist. 

Frauen achten stärker auf die Ma-
nieren 

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

er beim Hausbesuch, ohne zu fragen, 
seine Unterlagen auf dem Tisch aus? 
Für manche Frauen ist es ein K.-o.-
Kriterium, wenn der Verkäufer einfach 
so, ohne zu fragen, mit Schuhen in 
ihr Wohnzimmer stapft. Solche Details 
mögen auf viele Männer kleinlich 
wirken. Für Frauen sind sie aber oft 
ein Indiz dafür, wie viel Wertschätzung 
der Verkäufer ihnen entgegenbringt. 

Auch Führungskräfte sind zuweilen 
„Verkäufer" 

Die obigen auf Verkäufer bezogenen 
Aussagen gelten übrigens auch für 
Führungskräfte, denn auch sie stehen 
im Arbeitsalltag oft vor der Heraus-
forderung, andere Menschen zu einem 
bestimmten Verhalten zu bewegen. 
Dabei dürfen sie sich - wie Verkäufer 

- nicht von Stereotypen bzw. Vorurtei-
len und Klischees gegenüber Frauen 
- oder Männern oder Angehörigen der 
Generation Z oder .... - leiten lassen. 
Sie müssen vielmehr ihr jeweiliges 
Gegenüber als Individuum wahr- und 
ernstnehmen. Denn nur dann können 
sie im Mitarbeiter-Kontakt das Verhalten 
zeigen, das der jeweiligen Person sowie 
ihren Wünschen und Bedürfnissen 
angemessen und deshalb zielführend 
ist. 

Zur Autorin: B a r b a r a L i e b e r m e i s -
t e r leitet das Institut für Führungs-

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-)Führung, Networking und 

New Work. Für Frauen ist Geld ein geringeres Statussymbol als 
für Männer. 
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Wie lange ist eine Führungskraft eine 
Führungskraft? 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 Führungskraft 
mehr. Sie ist schlicht wirkungslos und 
kann sich vermutlich mittelfristig einen 
neuen Job suchen.

Nichts geht ohne Follower

Dieses Schicksal teilen Führungskräfte 
mit den Influencern im Netz: Auch sie 
sind nur solange Influencer, wie sie Fol-
lower haben. 

Und das Bemerkenswerte dabei ist: Ihre 
Follower folgen ihnen ganz freiwillig; sie 
lassen sich völlig ohne Zwang von ihren 
Ideen inspirieren. 

Dies ist auch das Ziel einer modernen 
Führung. Sie zielt darauf ab, ein Milieu 
zu kreieren, in dem andere Menschen

 › sich freiwillig für das Erreichen der 
 gemeinsamen Ziele engagieren und 
 › eigeninitiativ ihr Denken und Handeln 
daraufhin überprüfen, inwieweit sie 
damit ihren Beitrag hierzu leisten.

Influencer-Erfolgsmerkmale

Dieses Ziel zu erreichen, wird umso wich-
tiger, je stärker die Führungskräfte ihre 
Mitarbeiter auf Distanz führen – zum Bei-
spiel, weil diese im Homeoffice arbeiten. 
Also lohnt es sich, sich mit dem Phänomen 

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

Influencer zeigen sich
Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller Influen-
cer im Netz ist: Sie sorgen dafür, dass  
sie sichtbar sind – zum Beispiel, indem  
sie regelmässig ihre Social-Media-Kanäle 
füttern und ihr virtuelles Netzwerk pfle-
gen. Ähnliches gilt für alle Personen,  
die aufgrund ihrer Profession Influencer 
sind oder sein möchten. 

Für Führungskräfte bedeutet dies, sie 
dürfen sich nicht hinter ihrem Schreib-
tisch verstecken, denn eine Vorausset-
zung für das Influencersein ist: Man muss 
die Kommunikation mit den Netzwerk-
partnern suchen. 

Influencer stehen erkennbar  
für gewisse Werte
Fast alle erfolgreichen Influencer haben 
eine klare Botschaft beziehungsweise 
 stehen erkennbar für gewisse Werte. Dies 
sollte auch bei Führungskräften der Fall 
sein: Sonst sind sie für 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 
führt dazu, dass sie auch nicht bereit sind, 

 › Barbara Liebermeister

Leadership

Was Führungskräfte von den 
 Influencern im Netz lernen können
In der von rascher Veränderung geprägten VUKA-Welt müssen Führungskräfte sich zu  

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

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

kurz & bündig

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

 › Ein wichtiger Erfolgsfaktor aller 
Influencer im Netz ist: Sie sorgen 
dafür, dass sie sichtbar sind – 
zum Beispiel, indem sie ihr virtu-
elles Netzwerk pflegen. Ähnli-
ches gilt für alle Personen, die 
aufgrund ihrer Profession Influ-
encer sind oder sein möchten. 

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

!



Strategie & Management 31

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

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 überlassen ihr 
Auftreten nicht dem Zufall. Sie inszenie-
ren ihre Auftritte, um die gewünschte 
Wirkung zu erzielen. Diesbezüglich ha-
ben viele Führungskräfte 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 Führungskräfte loggen sich ver-
spätet ein,
 › sie tragen, wenn sie im Homeoffice 
 arbeiten, häufig eine sehr legere Frei-
zeitkleidung,
 › sie hängen nicht selten so schlaff auf 
 ihrem Stuhl, als lägen sie auf dem Sofa 
vor dem Fernseher.

Dabei ist eine Botschaft, die die Füh-
rungskräfte ihren Mitarbeitern in den 
 Online-Meetings eigentlich stets auch 
vermitteln möchten: «Wir arbeiten inzwi-

schen zwar vermehrt virtuell zusammen, 
ansonsten gilt jedoch: Business as usual.» 
Von ihrem Auftritt geht aber oft eine ge-
genteilige Botschaft aus. Einer Führungs-
kraft, die sich als Influencer versteht, 
 passiert ein solches Missgeschick selten, 
denn sie reflektiert vor jedem öffent-
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 präsentieren? 

Influencer wollen eine 
 vertrauenswürdige Marke sein
Hinter dem Inszenieren der Auftritte  
der Influencer steckt auch der Wunsch: 
Sie möchten 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 Führungskräfte sollten für ihre Netz-
werkpartner erkennbar für bestimmte 
Grundüberzeugungen 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 möglich, ein.» 
Oder:
 › «Wenn es hart auf hart kommt, stehe 
ich hinter euch.»

Influencer funken  
auf vielen Kanälen
Influencer kommunizieren mit ihren Fol-
lowern auf unterschiedlichen Kanälen, 
und zwar abhängig davon, welche Bot-
schaft sie vermitteln und welche Wirkung 
sie erzielen möchten. 

Diese Kompetenz brauchen auch Füh-
rungskräfte. Sie müssen wissen, welche 
Botschaften kann ich per Mail, in Online-
Meetings oder über die Social Media 
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 verkünden und wann sollte ich das per-
sönliche Gespräch suchen. Führungs-
kräfte brauchen also eine gewisse Me-
dienkompetenz. Sie müssen die Stärken 
der verschiedenen Kommunikations- und 
Informationskanäle 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 Abhängigkeit. Deshalb versu-
chen sie, möglichst 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 beschäftigen bezie-
hungsweise interessieren sie? 
 › Wie sehen sie gewisse Sachverhalte? 

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

Influencer zeigen sich  
auch als Mensch mit Gefühlen
Fast alle Influencer im Netz gewähren 
 ihren Followern auch wohldosierte Ein-
blicke in ihr Privat- und Gefühlsleben – 
primär, um auch als Mensch für diese 
 erfahrbar zu sein und eine emotionale 
 Beziehung zu ihnen aufzubauen. Auch 
viele Führungskräfte tun dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitern –  
zum Beispiel, indem sie in das Gespräch 
auch mal Infos über ihre Hobbys ein-
fliessen lassen. Oder indem sie auch mal 
erwähnen, wie die aktuelle Wirtschafts-
lage auch sie verunsichert. 

Diese Aussagen sind für ihre Mitarbeiter 
oft der Anstoss, ihrer Führungskraft 
ebenfalls einen Einblick in ihr Gefühls-

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

Influencer reagieren gelassen  
auf Kritik
Auch Influencer begehen (aus Sicht ihrer 
Follower) Fehler – zum Beispiel, weil  
sie deren Stimmung oder Interessen 
falsch einschätzen. Dann ernten sie oft 
harsche Kritik, die zuweilen in einem 
Shitstorm mündet. Hierauf reagieren 
 erfahrene  Influencer – nach aussen er-
kennbar – nie beleidigt. Sie nutzen die 
kritische Rückmeldung vielmehr als 
Chance, mit ihren Followern in einen 
noch intensiveren Dialog zu treten und 
ihnen die Gründe für ihr Handeln dar-
zulegen. Sie gestehen zudem Fehler ge-
mäss der Maxime «Shit happens» ein, 
entschuldigen sich hierfür und lernen 
hieraus. Ähnlich sollten Führungskräfte 
auf Kritik reagieren, denn diese zeigt 
letztlich das Involvement der Mitarbei-

ter und eröffnet ihnen die Chance, bei 
Bedarf gegenzusteuern. 

Influencer sind bereit,  
neue Wege zu gehen 
Auch Influencer müssen 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 Widerstände 
und zum Teil kündigen sie sogar ihre 
 Gefolgschaft. Trotzdem beschreiten In-
fluencer, wenn übergeordnete Ziele dies 
erfordern, immer wieder diesen Weg. 

Ein entsprechendes Rückgrat müssen 
auch Führungskräfte haben. Bei aller 
 Empathie, Kompromissbereitschaft und 
 Loyalität, 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. «

Porträt 

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin,  
Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter

Barbara Liebermeister ist Gründerin und Leiterin des 
 Instituts für Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), 
Wiesbaden. Im August 2020 erschien das neuste Buch  
der Managementberaterin und Vortragsrednerin «Die 
Führungskraft als Influencer: In Zukunft führt, wer 
 Follower gewinnt». 

Kontakt

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Frauen kaufen anders. Verkäufer regist-
rieren dies immer wieder. Auch Marktfor-
scher bestätigen dies. Zielgruppenstudien 
belegen zum Beispiel: Für Frauen ist Geld 
ein geringeres Statussymbol als für Män-
ner. Sie sehen darin primär ein Instru-
ment, um ihre Bedürfnisse zu befriedigen. 
Ausserdem: Frauen messen bei ihren Ein-
kaufsentscheidungen dem Thema Sicher-
heit eine höhere Bedeutung bei. Und sie 
wünschen eine umfassendere Beratung.

Was folgt daraus – zum Beispiel für  
den Autoverkauf? Für viele eher durch-
schnittliche Verkäufer: «Ich muss die 
Kundin vor allem auf die grosse Knautsch-
zone und die Airbags hinweisen. Und ihr 
die Kindersicherung an den Autotüren 
zeigen. Ausserdem – welch’ Graus – für 
das Verkaufsgespräch mindestens zwei 
Stunden einplanen.»

Viele Teilgruppen

Anders agiert ein Spitzenverkäufer. Er hat 
zwar auch im Hinterkopf: Frauen ticken 
teilweise anders als Männer. 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 Angehörigen 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, berufstätige und 
nicht berufstätige Frauen und so weiter. 

Die Aussage «Alle Frauen sind gleich» 
oder «Alle Frauen zeigen dasselbe Kauf-
verhalten» ist deshalb ein ähnlicher Non-
sens wie die Aussage: «Alle Männer träu-
men davon, im eigenen Porsche mit einer 
Blondine im Arm spazieren zu fahren.» 
Solcher Klischees kann sich die Werbung 

bedienen, denn sie will möglichst viele 
Angehörige einer Kundengruppe anspre-
chen. Anders sieht dies aber aus, wenn 
sich Verkäufer und Kunde Auge in Auge 
ge genübersitzen oder -stehen. Dann muss 
der Verkäufer als Erstes prüfen: Entspricht 
mein Gegenüber dem Klischee?

Was Frau will, ist verschieden

Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten 
von Männern und Frauen verschieden. 
Die Wissenschaft erklärt dies teils bio-
logisch, teils mit der gesellschaftlichen 
Funktion von Frauen. Was welchen Ein-
fluss hat, darüber mögen sich die Sozio-
logen, Pädagogen und Psychologen strei-
ten. Fakt ist aber: Frauen gebären nicht 
nur die Kinder. Sie übernehmen auch im-
mer noch den Grossteil ihrer Erziehung 
und der Familienarbeit. Deshalb messen 
sie in der Regel den Themen Vorsorge und 
Sicherheit eine grössere 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 börsennotierten Pa-
pieren anbieten. Und Immobilienmakler: 
Frauen bevorzugen Immobilien in siche-

 › Barbara Liebermeister

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 Verkäufer an Frauen oft die Zähne aus, 

wenn sie diese als Kundinnen gewinnen möchten.

kurz & bündig

 › Das Kaufverhalten von Männern 
und Frauen ist verschieden. Die 
Wissenschaft erklärt dies teils 
bio logisch, teils mit der gesell-
schaftlichen Funktion von 
Frauen. 
 › Frauen legen mehr Wert auf 
eine angemessene Kleidung und 
ein gepflegtes Äusseres. Sie 
 achten auch stärker auf die Ma-
nieren.  
 › Für Frauen ist Geld ein geringe-
res Statussymbol als für Männer. 

!
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ren, aber nicht selten gottverlassenen 
Wohngegenden. 

Auch dies ist ein Trugschluss, denn das 
 Sicherheitsbedürfnis von Frauen kann sich 
ausser auf das Produkt selbst auf viele 
F aktoren beziehen. Zum Beispiel darauf, 
dass Frau sicher sein möchte: «Der Verkäu-
fer berät mich gut – und schwatzt mir nicht 
nur das Produkt auf, das ihm die höchste 
Provision bringt.» Oder dass Frau sicher 
sein will, dass sie auch nach dem Kauf noch 
einen Ansprechpartner für Fragen hat.

Was also zum Beispiel Sicherheit für Frau 
bedeutet und welche Bedürfnisse daraus 
resultieren, das muss der Verkäufer zu-
nächst erkunden. Denn nur dann kann er 
das Produkt oder die Problemlösung der 
Kundin so präsentieren, dass bei ihr das 
Gefühl entsteht: Genau das will ich haben.

Bilder und Metaphern anpassen

Damit Frau zu dieser Gewissheit gelangt, 
müssen Verkäufer im Kontakt mit weib-
lichen Kunden häufig andere Bilder und 
Metaphern nutzen als mit männlichen. 
Ein Beispiel: Finanzberater verwenden 
im Verkaufsgespräch oft Metaphern aus 
dem Automobilbereich wie «Diese Aktien 
sind der Turbo in Ihrem Depot». Solche 
Bilder sprechen zwar viele Männer an, 
Frauen aber seltener. Bei ihnen wirken 
andere Bilder. Etwa: «Diese Aktienbei-
mischung ist wie der Dünger für Ihre 
Pflanzen. Sie lässt die Rendite schneller 
wachsen.» Oder: «Diese Aktienbeimi-
schung wirkt wie das perfekte Accessoire 
zu Ihrem Outfit. Sie verleiht Ihrem Port-
folio den gewünschten Glanz.»
 
Ähnliches gilt, wenn ein Berater einen 
Sparplan bewerben möchte. Dann läuft 
vermutlich zahlreichen Männern das 
Wasser im Mund zusammen, wenn sie hö-
ren: «Mit dem angesparten Geld können 
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. Selbstverständlich sind 

auch diese Beispiele mit Vorsicht zu ge-
niessen. Denn letztlich gilt: Was Frau 
wirklich will, muss der Verkäufer im 
 Gespräch erkunden. Hierfür benötigt er 
 neben einer professionellen Fragetechnik 
insbesondere Empathie. Der Verkäufer 
muss sich also in sein Gegenüber hinein-
versetzen können. 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 Männer leiten. Verallge-
meinert gilt zum Beispiel: Frauen legen 
mehr Wert auf eine angemessene Klei-
dung und ein gepflegtes Äusseres. Sie 
achten auch stärker 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? 

Für manche Frauen ist es ein K.-o.-Krite-
rium, wenn der Verkäufer einfach so, 

ohne zu fragen, mit Schuhen in ihr Wohn-
zimmer stapft. Solche Details mögen auf 
viele Männer kleinlich wirken. Für Frauen 
sind sie aber oft ein Indiz dafür, wie viel 
Wertschätzung der Verkäufer ihnen ent-
gegenbringt.

Als Individuum ernstnehmen

Die obigen auf Verkäufer bezogenen 
 Aussagen gelten übrigens auch für Füh-
rungskräfte, denn auch sie stehen im Ar-
beitsalltag oft vor der Herausforderung, 
andere Menschen zu einem bestimmten 
Verhalten zu bewegen. Dabei dürfen sie 
sich – wie Verkäufer – nicht von Stereo-
typen beziehungsweise Vorurteilen und 
Klischees gegenüber Frauen – oder Män-
nern oder Angehörigen der Generation Z 
oder … –  leiten lassen. 

Sie müssen vielmehr ihr jeweiliges Ge-
genüber als Indi viduum wahr- und ernst-
nehmen. Denn nur dann können sie im 
Mitarbeiter-Kontakt das Verhalten zei-
gen, das der je weiligen Person sowie ih-
ren Wünschen und Bedürfnissen ange-
messen und deshalb zielführend ist. «

Porträt 

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin,  
Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter

Barbara Liebermeister leitet das Institut für Führungs-
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 Führungskraft als Influencer». Ausserdem 
 betreibt sie den Podcast «Business Secrets: Warum Frauen ‹gelikt› werden  
und Männern gefolgt wird»

Kontakt

info@ifidz.de
www.ifidz.de
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Generation Z –  
besser als ihr Ruf! 
nicht schlechter, sondern teilweise anders

Bezüglich der Angehörigen der Generation Z bestehen viele Klischees und Vor
urteile. Dabei ist diese Generation ebenso heterogen wie zum Beispiel die der 
BabyBoomer. Entsprechend individuell müssen die jungen Mitarbeitenden auch 
geführt werden.

„Die Angehörigen der Generation Z sind nicht 
so leistungsfähig und -bereit wie unsere älte-
ren Mitarbeiter.“ Diese Klage hört man oft von 
Managern und Unternehmern bezüglich der 
nach 1995 geborenen jungen Frauen und 
Männer, 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 Männer 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. Für die Unternehmen 
bedeutete dies: Sie konnten aus einem Stapel 
Bewerbungen, die aus ihrer Warte besten her-

ausfiltern. Danach konnten sie die potenziellen 
Kandidaten – teils mehrfach – bei sich antanzen 
lassen und sich den passendsten aussuchen. 
Und in den Arbeitsverträgen konnten sie den 
Auserwählten die Vertragsbedingungen weitge-
hend vorgeben bzw. diktieren, denn diese wuss-
ten: Gute Stellen sind rar. Also verhandelten nur 
die Mutigsten über 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 selbstverständ-
lich, wie dass beispielsweise die von ihrem 
Unternehmen benötigten Rohstoffe jederzeit 
lieferbar und günstig sind. Entsprechend 
schwer fällt es ihnen heute damit umzugehen, 
dass sich der Arbeitsmarkt fundamental ge-
wandelt hat und die Bewerber zumindest 
gefühlt meist am längeren Hebel sitzen, weil 
 ❙ sie oft mehrere Joboptionen haben und 
 ❙ die Unternehmen aktiv um ihre Gunst sowie 

ihr Ja-Wort werben müssen. 
Diese Situation, über die viele Arbeitgeber 
klagen, ist für die Stellensucher (nicht nur) in 
der Generation Z erfreulich.

Geringere Bewerberzahl
Dass so viele Unternehmen über die Qualität 
der nachrückenden (potenziellen) Mitarbeiten-
den klagen, liegt primär daran, dass aufgrund 

der demografischen Entwicklung ihre Gesamt-
zahl viel niedriger als früher ist, weshalb sich 
oft – wenn überhaupt – nur ein, zwei Personen 
auf eine vakante Stelle bewerben. Deshalb 
müssen speziell mittelstän dische Betriebe bei 
den Anforderungen, die sie an ihre künftigen 
Mitarbeitenden stellen, heute schon oft große 
Zugeständnisse machen. Sie können die Mess-
latte nicht mehr so hoch wie früher legen. 
Deshalb sind sie im Betriebsalltag verstärkt 
mit Mitarbeitenden konfrontiert, die z.  B. eine 
geringere Eigenmotivation haben und mehr 
Führung brauchen. Außerdem haben die 
Neuen aus Unter nehmenssicht oft noch fach-
liche und persönliche Defizite, weshalb eine 
jobbegleitende Nachqualifizierung nötig ist. 
Oder anders formuliert: Weil die gewünschte 
oder benötigte Passung den neuen Mitarbei-
tenden häufig noch teilweise fehlt, müssen die 
Unternehmen mehr Ressourcen für deren 
Führung und Entwicklung aufwenden.
Hierauf sind viele Unternehmen nicht einge-
stellt und diese Situation überfordert zum Teil 
ihre Führungskräfte – zumal sich auch die 
Bedürfnisse 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 
Möglichkeit, mobil zu arbeiten oder mal eine 
längere Auszeit zu nehmen, auch aktiver ein. 
Dasselbe gilt für die Chancen, beruflich vor-
anzukommen. Die jungen Leute warten sel-
tener als ihre Eltern darauf, dass ihnen diese 
gewährt werden, sie fordern diese aktiv ein. 
Und wenn sie diese nicht bekommen? Dann 
wechseln sie schneller den Arbeitgeber.

Betriebe müssen ihre Per- 
sonalpolitik neu justieren
Deshalb müssen die Unternehmen sich fra-
gen, inwieweit ihre Personalpolitik insgesamt 
noch den Erwartungen ihrer (künftigen) Mit-
arbeiter entspricht – ähnlich wie sie dies bei 
ihren Produkten tun, wenn sich die Bedürf-
nisse der Kunden gewandelt haben. 
Dieses Abschneiden alter Zöpfe fällt vielen Un-
ternehmen schwer. Dasselbe gilt für ihre Füh-
rungskräfte, denn: Sie müssen in einer Situation 
in der gute Mitarbeitende nicht nur rar sind, 
sondern ihre Teammitglieder häufig auch
 ❙ einen sehr unterschiedlichen fachlichen 

und persönlichen Reifegrad haben und
 ❙ stark divergierende individuelle Bedürfnisse 

artikulieren.

Autorin  
Barbara Liebermeister leitet das Institut 
für Führungskultur im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ), Wiesbaden.

Auch in der generation 
Z gibt es viele 
leistungsbereite 
frauen und Männer
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BetrieBsorganisation

Führungskräfte müssen bei ihrer Führungs-
arbeit somit eine sehr große Verhaltensflexi-
bilität zeigen – auch weil ihre Teams zuneh-
mend hybrid bzw. virtuell sind, also ihre 
Mitarbeitenden zumindest teilweise auch 
außerhalb des Betriebs, z.  B. im Homeoffice 
arbeiten.
In dieser Situation ist mehr denn je ein Füh-
rungsstil gefragt, bei dem die Führungskräfte 
ihr Verhalten dem jeweiligen Gegenüber und 
der Situation bzw. Konstellation anpassen; 
also bedarfs- und situationsabhängig
 ❙ Mitarbeitende mal loben, mal ihr Verhalten 

hinterfragen,
 ❙ Mitarbeitende mal beim Erfüllen ihrer Auf-

gaben aktiv unterstützen, mal sich bewusst 
zurücknehmen,

 ❙ mal Änderungen stark forcieren, mal be-
wusst den Fuß vom Gas nehmen.

Mitarbeiter situativ führen  
und individuell entwickeln
Diese Verhaltensflexibilität können Führungs-
kräfte nur zeigen, wenn sie in einem ständigen 
lebendigen Dialog mit ihren Teammitgliedern 
stehen, in dem sie unter anderem erkunden:
 ❙ Wie ticken diese als Mensch?
 ❙ Was ist ihnen als Mensch und Mitarbeiter 

wichtig?
 ❙ Wo drückt sie der Schuh?
 ❙ Was erleichtert bzw. erschwert es ihnen, 

sich für die angestrebten Ziele zu engagieren?
 ❙ 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 Wertschätzung geprägten 
Dialog mit ihren Mitarbeitenden stehen, ent-
steht eine von Vertrauen geprägte Beziehung 
zwischen ihnen und können sie deren Denken 
und Verhalten gezielt beeinflussen. 
Das heißt, die Führungskräfte müssen – ähn-
lich wie Influencer in den Social Media – 
 danach streben, in ihrem Umfeld ein Milieu 
zu kreieren, in dem andere Menschen 
 ❙ freiwillig ihnen und ihren Ideen folgen und
 ❙ eigeninitiativ ihr Denken und Handeln da-

raufhin überprüfen, 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-
für, dass sie sichtbar sind – z.  B., indem sie 

regelmäßig ihre Social-Media-Kanäle füttern 
und ihr virtuelles Netzwerk pflegen. Ähnliches 
gilt für alle Personen, die echte Influencer 
sind. Für Führungskräfte bedeutet: Sie dürfen 
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 für gewisse Werte stehen.

Fast alle erfolgreichen Influencer haben eine 
klare Botschaft bzw. stehen erkennbar für 
gewisse Werte. Dies sollte auch bei Führungs-
kräften der Fall sein: Sonst sind sie für 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 
nachrückenden 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 Führungskraft und ihrem Arbeitgeber 
warum wichtig ist.

Erfolgsfaktor 3:   
die eigenen Auftritte „inszenieren“.

Erfolgreiche Influencer überlassen ihr Auftre-
ten nicht dem Zufall. Sie inszenieren ihre 
Auftritte, um die gewünschte Wirkung zu 
erzielen. Dies sollten auch Führungskräfte 
tun. Sie sollten sich zum Beispiel, bevor sie 
mit einem Mitarbeitenden Kontakt aufneh-
men, fragen: 
 ❙ Wer ist mein Gegenüber und was ist ihm 

wichtig?
 ❙ Welches Ziel möchte ich erreichen?
 ❙ Welche Rahmenbedingungen sind nötig, 

damit meine Botschaften ankommen? Und:
 ❙ Welchen Kommunikationskanal sollte ich 

deshalb wählen? Zum Beispiel: Mail, Tele-
fonat oder persönliches Gespräch?

Erfolgsfaktor 4:   
eine vertrauenswürdige Marke sein.

Hinter dem Inszenieren der Auftritte der In-
fluencer steckt auch der Wunsch: Sie möch-
ten sich als Marke etablieren. Eine Marke 
kennzeichnen zwei Faktoren: 
1. Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungs-

weise Erscheinungsbilds wiedererkennbar. 
Und:

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

Auch Führungskräfte sollten für ihre Netz-
werkpartner erkennbar für bestimmte Grund-
überzeugungen und -haltungen stehen – zum 
Beispiel: 
 ❙ „Auf meine Aussagen ist Verlass.“
 ❙ „Ich bin bereit, neue Wege zu gehen.“ 
 ❙ „Ich binde Euch in meine Entscheidungs-

prozesse, soweit möglich, ein.“ Oder:
 ❙ Wenn es hart auf hart kommt, stehe ich 

hinter Euch.“
Diese Grundbotschaften sollten als „Subtext“ 
ihre gesamte Kommunikation und ihr Verhal-
ten prägen, damit ihre Mitarbeitenden ihnen 
gerne folgen. Und sollten sie einmal, weil die 
Rahmenbedingungen dies erfordern, hierge-
gen verstoßen? Dann sollten sie ihr Verhalten 
erläutern und sich gegebenenfalls hierfür 
entschuldigen.

Erfolgsfaktor 5:   
Sich auch als Mensch mit Gefühlen 
zeigen.
Fast alle Influencer im Netz gewähren ihren 
Followern wohldosierte Einblicke in ihr Privat- 
und Gefühlsleben – primär um auch als 
Mensch für diese erfahr- und nahbar zu sein, 
denn nur so kann eine Beziehung entstehen. 
Auch Führungskräfte sollten dies in der Kom-
munikation mit ihren Mitarbeitenden tun – 
zum Beispiel, indem sie in das Gespräch auch 
mal Infos über ihr Privatleben einfließen las-
sen. Oder indem sie im Gespräch auch mal 
erwähnen, wie 
 ❙ die aktuellen Turbulenzen in der Weltwirt-

schaft oder 
 ❙ die immer stärker spürbar werdenden Fol-

gen des Klimawandels oder 
 ❙ der aktuelle Hype rund um das Thema 

Künstliche Intelligenz
sie verunsichern. Diese Aussagen sind für 
ihre Mitarbeitenden oft der Anstoß, ihrer Füh-
rungskraft ebenfalls einen Einblick in ihr Ge-
fühlsleben zu geben und ihnen zu offenbaren, 
was ihnen als Mensch und Arbeitnehmer 
wichtig ist.

Betriebe müssen sich fragen, inwieweit ihre 
Personalpolitik noch den erwartungen ihrer 
Mitarbeitenden entspricht
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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 einschätzen. 
Dann ernten sie oft harsche Kritik, die zu-
weilen in einem Shitstorm mündet. Hierauf 
reagieren erfahrene Influencer – nach außen 
erkennbar – nie beleidigt. Sie nutzen die kri-
tische Rückmeldung vielmehr als Chance, mit 
ihren Followern in einen noch intensiveren 
Dialog zu treten und ihnen die Gründe ihres 
Handelns darzulegen. Sie gestehen zudem 
Fehler gemäß der Maxime „Shit happens“ ein, 
entschuldigen sich hierfür und lernen hieraus. 
Ähnlich sollten Führungskräfte auf kritische 
Rückmeldungen reagieren, denn diese zeigen 
letztlich das „Involvement“ der Mitarbeitenden 
und eröffnen ihnen die Chance, bei Bedarf 
gegenzusteuern. 

Erfolgsfaktor 7:   
bereit sein, neue Wege zu gehen. 

Auch Influencer müssen oft neue Wege ge-
hen – zum Beispiel, 
 ❙ weil sich das Mediennutzungsverhalten 

ihrer Zielgruppe ändert oder
 ❙ weil sie sich selbst weiterentwickelt haben.
Dann stehen auch Influencer vor der Heraus-
forderung, die Weichen neu zu stellen. 
Diese „Strategiewechsel“ stoßen bei ihren 
Followern oft auf Widerstände und zum Teil 
kündigen sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotz-
dem beschreiten Influencer, wenn übergeord-
nete Ziele dies erfordern, immer wieder diesen 
Weg. Ein entsprechendes Rückgrat müssen 
auch Führungskräfte haben. Bei aller Empa-
thie, Kompromissbereitschaft und Loyalität, 
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 für Verbesse-
rungs- und neue Problemlösungsvorschläge 
offen zeigen, die gerade die Angehörigen der 
Generation Z oft einbringen, weil sie noch 
nicht betriebsblind sind, denn: Diese jungen 
Frauen und Männer sind die Zukunft des Un-
ternehmens. Also gilt es ein Arbeitsumfeld zu 
schaffen, mit dem sie sich identifizieren kön-
nen. Zudem sollten Führungskräfte ihren 
Teammitgliedern nicht nur mit Worten, son-
dern auch Taten immer wieder signalisieren 
„Ich bin lern- und veränderungsbereit“. 
Schließlich erwarten sie dies auch von ihnen.
 ■
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Führende influencer 
Digitale und vernetzte Welten, Akquise und Vertrieb im Internet: 
Was können Führungskräfte von den auffälligen Influencern lernen? 

Barbara Liebermeister: „Führungskräfte und Influencer haben vieles gemeinsam: Sie 
werden nicht geboren, sondern gemacht - und zwar von ihren 'Followern'."  FOTO: IFIDZ 

ten Influencer sowohl in der digitalen und 
analogen Welt haben. Dabei geht es nicht 
darum, Menschen in manipulativer Absicht 

Barbara Liebermeister: „Die Führungskraft 
als Influencer: Wie man Mitarbeiter als Fol-
lower gewinnt", 232 Seiten, gebunden, ISBN 
978-3-86980-728-7, BusinessVil lage Verlag, 
Gött ingen, Preis: 29,95 Euro (D). 
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zu beeinflussen, sondern um ein effektives 
Beziehungsmanagement, das u.a. auf der 
Authentizität und Integrität der Führungs-
kräfte beruht, denn, so Barbara Liebermeis-
ter: „Wahre Macht resultiert heute nicht 
mehr aus dem verliehenen hierarchischen 
Status, sie erwächst von innen - aus der 
Persönlichkeit." 

Pioniere im Internet 
Innerhalb des in acht Kapitel gegliederten 
Buches erläutert die Autorin, wie Füh-
rungskräfte eine Persönlichkeit entwickeln 
können, die sie und auch ihre Unterneh-
men zukunftsfähig und erfolgreich macht. 
Sie beschreibt, auf welchen Mechanismen 
der Erfolg der Influencer beruht und was 
Führungskräfte von ihnen lernen können. 
Dabei zeigt sie am Beispiel zahlreicher Un-
ternehmen und Persönlichkeiten, die Pio-
niere in diesem Bereich sind, auf, wie In-
fluencer-Leadership funktioniert und gibt 
den Lesern Praxistipps, um ein solches zu 
realisieren. 

I n fo rmat ionen : 
b a r b a r a - l i e b e r m e i s t e r . c o m | 
bus inessv i l lage .de 

Jüngst ist im BusinessVillage 
Verlag in Göttingen die Publi-
kation „Die Führungskraft als 

Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follo-
wer gewinnt" der Managementberaterin, 
Podcasterin und Vortragsrednerin Barbara 
Liebermeister in einer Neuauflage erschie-
nen. Darin vertritt die Gründerin und Lei-
terin des in Wiesbaden ansässigen Instituts 
für Führungskultur im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ) die These: „Führungskräfte 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. 

Führung 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 Führungskräf-
te heute viel häufiger vor der Herausforde-
rung stehen, virtuelle und hybride Teams 
und somit ihre Mitarbeitenden auf Distanz 
zu führen". Zudem haben sich aufgrund 
der veränderten Rahmenbedingungen 
und des verschärften Fachkräfte- und Füh-
rungskräfte-Mangels, „die Erwartungen an 
die Führungskräfte verändert - und zwar 
nicht nur seitens der Angehörigen der Ge-
neration Z". 

Influencing ist Vernetzung 
Demnach müssen sie ihre Mitarbeitenden 
unter anderem verstärkt „an der langen 
Leine" führen und auf deren Kompetenz 
und Loyalität vertrauen. Deshalb wird die 
Fähigkeit zum persönlichen Beziehungs-
aufbau und zur gegenseitigen Vernetzung, 
um die gewünschte Wirkung zu erzielen, 
zum zentralen Erfolgsfaktor bei der Füh-
rung. „Influencing ist die Führung von 
morgen", davon ist die Managementberate-
rin felsenfest überzeugt. 

Entsprechend erläutert die Wirtschafts-
wissenschaftlerin, dass dies neue Führungs-
qualitäten erfordert: Glaubwürdigkeit, In-
spiration, Kommunikation auf Augenhöhe 
werden heute zu Schlüsselkompetenzen, die 
erfolgreiche, wirksame Führungskräfte bzw. 
Leader auszeichnen - Qualitäten, die laut 
Barbara Liebermeister auch die so genann-
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Frauen kaufen anders 
- Männer auch 

                           Verkäufer registrie-
ren dies immer wieder. Auch Marktforscher 
bestätigen dies. Zielgruppenstudien belegen 
zum Beispiel: Für Frauen ist Geld ein geringe-
res Statussymbol als für Männer. Sie sehen da-
rin primär ein Instrument, um ihre Bedürfnisse 
zu befriedigen. Außerdem: Frauen messen bei 
ihren Einkaufsentscheidungen dem Thema Si-
cherheit eine höhere Bedeutung bei. Und sie 
wünschen eine umfassendere Beratung. Was 
folgt daraus - zum Beispiel für den Autover-
kauf? Für viele eher durchschnittliche Verkäu-
fer: »Ich muss bei weiblichen Kunden vor allem 
auf die große Knautschzone und die Airbags 
hinweisen. Und ihr die Kindersicherung an den 
Autotüren zeigen. Außerdem - welch' Graus 
- für das Verkaufsgespräch mindestens zwei 
Stunden einplanen.« 

1 Zur sprachlichen 

Gleichbehandlung aller 

Menschen verwenden 

wir geschlechtsneutrale 

Personenbezeichnungen 

auf Basis des 

generischen Neutrums. 

Infos dazu unter 

generisches-neutrum.com 

»Die Frau« gibt es nicht 
Anders agieren Spitzenverkäufer. Sie haben 
zwar auch im Hinterkopf: Frauen ticken teil-
weise anders als Männer. 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 
Angehörigen 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, berufstätige und 
nicht berufstätige Frauen und so weiter. Die 
Aussage »alle Frauen sind gleich« oder »alle 
Frauen zeigen dasselbe Kaufverhalten« ist des-
halb ein ähnlicher Nonsens wie die Aussage: 
»Alle Männer träumen davon, im eigenen Por-
sche mit einer Blondine im Arm spazieren zu 
fahren.« Solcher Klischees kann sich die Wer-
bung bedienen, denn sie will möglichst viele 
Angehörige einer Kundengruppe ansprechen. 
Anders sieht dies aber aus, wenn sich Verkäu-
fer und Kunde Auge in Auge gegenüber sitzen 
oder stehen. Dann müssen die Verkäufer als 
erstes prüfen: Entspricht mein Gegenüber dem 
Klischee? 

Was Frau will, ist verschieden 
Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten von 
Männern und Frauen verschieden. Die Wissen-
schaft erklärt dies teils biologisch, teils mit der 
gesellschaftlichen Funktion von Frauen. Was 
welchen Einfluss hat, darüber mögen sich die 
Soziologen, Pädagogen und Psychologen strei-
ten. Fakt ist aber: Frauen gebären nicht nur die 
Kinder. Sie übernehmen auch immer noch den 
Großteil der Erziehung und der Familienarbeit. 
Deshalb messen sie in der Regel den Themen 
Vorsorge und Sicherheit eine größere 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 börsennotierten Papieren anbieten. 
Und Immobilienmakler: Frauen bevorzugen 
Immobilien in sicheren, aber nicht selten gott-
verlassenen Wohngegenden. Auch dies ist ein 
Trugschluss, denn das Sicherheitsbedürfnis 
von Frauen kann sich außer auf das Produkt 
selbst auf viele Faktoren beziehen. Zum Bei-
spiel darauf, dass eine Frau sicher sein möchte: 
»Die Verkäufer beraten mich gut - und schwat-
zen mir nicht nur das Produkt auf, das ihnen die 
höchste Provision bringt.« Oder dass eine Frau 
sicher sein will, dass sie auch nach dem Kauf 
noch Ansprechpartner für Fragen hat. 
Was also zum Beispiel Sicherheit für Frauen be-
deutet und welche Bedürfnisse daraus resultie-
ren, das müssen Verkäufer zunächst erkunden. 
Denn nur dann können sie das Produkt oder die 
Problemlösung der weiblichen Kunden so prä-
sentieren, dass bei diesen das Gefühl entsteht: 
Genau das will ich haben. 

Andere Metaphern nutzen 
Damit eine Frau zu dieser Gewissheit gelangt, 
müssen Verkäufer im Kontakt mit weiblichen 
Kunden häufig andere Bilder und Metaphern 
nutzen als mit männlichen. Ein Beispiel: Fi-
nanzberater verwenden im Verkaufsgespräch 
oft Metaphern aus dem Automobilbereich wie 
»Diese Aktien sind der Turbo in Ihrem Depot«. 
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Solche Bilder sprechen zwar viele Männer an, 
Frauen aber seltener. Bei ihnen wirken andere 
Bilder. Etwa: »Diese Aktienbeimischung ist wie 
der Dünger für Ihre Pflanzen. Sie lässt die Ren-
dite schneller wachsen.« Oder: »Diese Aktien-
beimischung wirkt wie das perfekte Accessoire 
zu Ihrem Outfit. Sie verleiht Ihrem Portfolio 
den gewünschten Glanz.« 
Ähnliches gilt, wenn Berater einen Sparplan be-
werben möchten. Dann läuft vermutlich zahl-
reichen Männern das Wasser im Mund zusam-
men, wenn sie hören: »Mit dem angesparten 
Geld können 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. Selbstverständlich sind auch diese Bei-
spiele mit Vorsicht zu genießen. Denn letztlich 
gilt: Was Frau wirklich will, müssen Verkäufer 
im Gespräch erkunden. Hierfür benötigen sie 
neben einer professionellen Fragetechnik ins-
besondere Empathie. Verkäufer müssen sich 
also in ihre Gegenüber hineinversetzen kön-
nen. Sonst fassen Kunden kein Vertrauen - und 
teilen auch nicht mit, was ihnen wichtig ist. 

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

Männer leiten. Verallgemeinert gilt zum Bei-
spiel: Frauen legen mehr Wert auf eine ange-
messene Kleidung und ein gepflegtes Äußeres. 
Sie achten auch stärker auf die Manieren. Kom-
men mir Kundenbetreuer in der Bankfiliale ent-
gegen? Helfen sie mir aus dem Mantel? 
Für manche Frauen ist es ein K.-o.-Kriterium, 
wenn Verkäufer einfach so, ohne zu fragen, 
mit Schuhen in ihr Wohnzimmer stapfen. Sol-
che Details mögen auf viele Männer kleinlich 
wirken. Für Frauen sind sie aber oft ein Indiz 
dafür, wie viel Wertschätzung Verkäufer ihnen 
entgegenbringen. 

Führungskräfte als »Verkäufer« 
Die obigen Aussagen gelten übrigens auch für 
Führungskräfte, denn auch sie stehen im 
Arbeitsalltag oft vor der Herausforderung, an-
dere Menschen zu einem bestimmten Verhal-
ten zu bewegen. Dabei dürfen sie sich - wie 
Verkäufer - nicht von Stereotypen und Kli-
schees gegenüber Frauen - oder Männern oder 
Angehörigen der Generation Z oder.... - leiten 
lassen. Sie müssen vielmehr ihr jeweiliges 
Gegenüber als Individuum wahr- und ernstneh-
men. Nur dann können sie im Mitarbeiter-Kon-
takt das Verhalten zeigen, das der jeweiligen 
Person sowie ihren Wünschen und Bedürfnis-
sen angemessen und deshalb zielführend ist. 
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Herausforderungen für Fachbetriebe 
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Die Generation Z richtig führen 

Die Angehörigen der Generation Z sind nicht leistungsfaul - wie oft beklagt. Sie haben aber zum Teil andere Be- 

dürfnisse als beispielsweise Babyboomer. Eine Managementberaterin sagt, was Fachbetriebe bei ihrer Führung 

beachten sollten. 
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Die Generation Z gilt als qualifiziert und flexibel, legt aber auch hohe Maßstäbe an ihre Arbeitgeber. 

„Die Angehörigen der Generation Z sind 

nicht so leistungsbereit wie unsere älte- 

ren Mitarbeiter.“ Diese Klage hört man 

häufig von Führungskräften über die 

zwischen 1997 und 2012 geborenen 

Nachwuchskräfte, 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 Männer wie vor 50 Jah- 

ren, als das Gros der sogenannten Baby- 

boomer ins Berufsleben drängte“, schil- 

dert Barbara Liebermeister, Leiterin des 

Instituts für Führungskultur im digitalen 
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Zeitalter (IFIDZ) in Wiesbaden, ihre Ein- 

drücke. „Doch die Rahmenbedingungen 

waren damals andere. Auf eine freie Stel- 

le bewarben sich meist viele Personen.“ 

Deshalb hätten sich Unternehmen die 

besten Kandidaten aussuchen und ihnen 

in den Verträgen die Arbeitsbedingungen 

weitgehend diktieren können. 

Heute hingegen bewerben sich aufgrund 

des demografischen Wandels auf eine va- 

kante Stelle oft nur ein bis zwei Personen 

— wenn überhaupt. Deshalb müssen laut 

der Managementberaterin speziell kleine 

und mittlere Betriebe bei den Anforde- 

Foto: golubovy/stock.adobe.com 

rungen, die sie an künftige Mitarbeiter 

stellen, oft große Zugeständnisse ma- 

chen. 

Die Folge: „Im Arbeitsalltag sind sie zu- 

nehmend mit Mitarbeitern konfrontiert, 

die zum Beispiel eine geringere Eigen- 

motivation haben und mehr Führung be- 

nötigen“, erklärt sie. 

„Außerdem fehlen den Neuen häufig 

noch Kompetenzen, weshalb eine Nach- 

qualifizierung nötig ist.“ Unternehmen 

müssten folglich mehr Ressourcen als 

früher für die Führung und Entwicklung 

von neuen Mitarbeitern aufwenden. 
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Work-Life-Balance ist gefragt 

Doch auch die Bedürfnisse 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 Möglichkeit, remote zu arbei- 

ten oder mal eine längere Auszeit zu 

nehmen“, erklärt sie. 

Dasselbe gelte für die Chancen, beruf- 

lich voranzukommen. Die jungen Leute 

warteten seltener als ihre Eltern darauf, 

dass ihnen Entwicklungs- und Karriere- 

möglichkeiten gewährt 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 

Für die Betriebe bedeutet dies: Sie 

müssen ihre Personalarbeit neu justie- 

ren und sich fragen, inwieweit ihre 

Personalpolitik insgesamt noch den 

Erwartungen ihrer Mitarbeiter ent- 

spricht — ähnlich wie sie das bei ihren 

Produkten tun, wenn sich die Kunden- 

bedürfnisse gewandelt haben. Zu- 

gleich müssen Führungskräfte eine 

größere Verhaltensflexibilität zeigen, 

weil ihre Mitarbeiter oft einen sehr un- 

terschiedlichen fachlichen und per- 

sönlichen Reifegrad haben sowie di- 

vergierende individuelle Bedürfnisse 

artikulieren. 

„Ferner erfolgt die Zusammenarbeit 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 Führungsstil, 

bei dem die Führungskräfte ihr Verhal- 

ten stark dem Gegenüber und der jewei- 

ligen Ist-Situation und Konstellation 

anpassen. Sie müssten also: 

= ihre Mitarbeiter mal loben, mal ihr 

Verhalten hinterfragen, 

" sie mal beim Erfüllen ihrer Aufgaben 

aktiv unterstützen, mal sich bewusst 

zurücknehmen, 

"= mal Veränderungen forcieren, mal 

bewusst den Fuß vom Gas nehmen. 

Von Influencern lernen 

Die nötige Verhaltensflexibilitätkönnen 

Führungskräfte laut der Expertin nur 

zeigen, wenn sie z.B. in einem lebendi- 

gen Dialog mit ihrem Team stehen und 

herausfinden, was Mitarbeitern wichtig 

ist und was sie brauchen, um effektiv 

arbeiten und ihre Kompetenz weiter- 

entwickeln zu können. „Denn nur durch 

einen von wechselseitiger Akzeptanz 

und Wertschätzung geprägten Aus- 

tausch entsteht eine vertrauensvolle 

Beziehung“, sagt Liebermeister. Füh- 

rungskräfte stünden letztlich vor der 

Herausforderung, ein Umfeld zu schaf- 

ESTRICHTECHNIK 
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fen, in dem andere Menschen ihnen 

und ihren Ideen freiwillig folgen sowie 

eigeninitiativ Denken und Handeln hin- 

terfragen, inwieweit sie einen Beitrag 

zum Erreichen der Ziele leisten. 

„Führungskräfte sollten offen 

für Veränderungsimpulse der 

Generation Z sein, denn diese jungen 

Frauen und Männer sind die Zukunft 

der Unternehmen.“ 

Barbara Liebermeister 

Managementberaterin 

„Hierbei können Führungskräfte viel 

von Influencern lernen, die für die An- 

gehörigen 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 Zeitin die Kommunikati- 

on mit Followern und stünden für ge- 

wisse Werte. 

„Letztlich geht es darum, im Betrieb 

und in der Zusammenarbeit ein Klima 

und Umfeld zu kreieren, in dem (nicht 

nur) die Angehörigen der Generation Z 

sich wohl und wertgeschätzt fühlen und 

mit dem sie sich deshalb auch identifi- 

zieren können“, resümiert Liebermeis- 

ter. Daran führe kein Weg vorbei, denn 

die nachrückenden jungen Frauen und 

Männer seien die Zukunft der Unter- 

nehmen. U 
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Oft wünschen sich Menschen, wenn 
sie vor folgeschweren Entscheidun-
gen stehen, eine Art inneren Kom-

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

Das ist gut so, denn diese digitalen Hilfsmittel 
können uns zum Beispiel wichtige Infos geben, 
die wir zum Entscheiden brauchen. Gefährlich 

Bei Entscheidungen, deren Folgen wir nur bedingt  
abschätzen, können Google & Co sowie KI-Tools nützliche 
Hilfsmittel sein. Doch entscheiden müssen wir stets selbst und 
dabei häufig auch auf unsere Intuition vertrauen. Also sollten  
wir sie trainieren. Von Barbara Liebermeister

Intuitiv richtig
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wird es aber, wenn wir den im Netz publizierten 
Infos oder den von KI-Tools uns aufgrund un-
serer Prompts gegebenen Empfehlungen sozu-
sagen blind, also mehr als unserem Bauch-
gefühl vertrauen. Denn: Solche digitalen 
Tools wie Google oder ChatGPT ken-
nen uns bzw. unseren Betrieb nicht 
persönlich. Also können sie auch 
unsere Situation bzw. die unseres 
Betriebs nicht oder nur bedingt 
einschätzen. 



Deshalb können ihre eher allgemeinen Infos 
und Empfehlungen zwar richtig bzw. zielfüh-
rend sein. Sie können uns aber auch auf einen 
Holz- oder Irrweg führen. Dann sollten wir bei 
folgeschweren Entscheidungen stets auch auf 
unser Bauchgefühl hören, zumal Studien bele-
gen: Jeder Mensch verfügt über die Fähigkeit, 
Menschen und Situationen intuitiv richtig ein-
zuschätzen. Sie ist bei ihnen nur verschieden 
stark ausgeprägt. Und noch eine erfreuliche 
Nachricht: Diese Fähigkeit lässt sich trainieren. 
Denn ob sich bei uns das richtige Gefühl ein-
stellt, hängt auch von unserem Vorwissen und 
unserer Erfahrung ab. 

Intuition basiert oft auf Erfahrung
So nimmt zum Beispiel eine Person, die schon 
jahrelang Auto fährt, meist brenzlige Verkehrs-
situationen eher wahr als eine Person, die ge-
rade den Führerschein gemacht hat. Ähnlich ist 
es in unserem Arbeitsbereich. Erfahrenen Füh-
rungskräften sagt häufig ihr Bauchgefühl, wie 
sie sich zum Beispiel in einer Konfliktsituation 
verhalten sollten. Und Techniker, die schon seit 
Jahren bestimmte Maschinen warten und re-
parieren? Sie müssen zuweilen eine Maschine 
nur ansehen und schon wissen sie, warum diese 
nicht funktioniert. 

Doch wie können wir unsere Intuition trainie-
ren? Eine wichtige Voraussetzung hierfür ist: 
Wir müssen zunächst akzeptieren, dass Emoti-
onen sowie unser Unterbewusstsein viel stär-
ker unser Verhalten bestimmen, als wir dies ge-
meinhin vermuten. Wir ticken nicht so ratio-
nal, wie wir meist denken. Eine weitere Voraus-

setzung ist: Wir sollten bereit sein, auf unseren 
Bauch bzw. unsere innere Stimme zu hören. 

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

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

Auf die Signale des Körpers hören
Eine weitere Übung zum Schulen Ihrer 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 überlegen Sie sich anschließend, wel-
ches Gefühl Sie hatten, als Sie sich von Ihrer In-
tuition leiten ließen. Verspürten Sie ein Prickeln 
im Bauch als Aufforderung, etwas zu tun? Oder 
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ein Gefühl der Verspannung im Nacken als War-
nung, Ihrer ersten Eingebung nicht zu folgen?

Besonders gut können wir unsere Intuition in 
unserer Freizeit trainieren. Denn wer gestresst 

ist, arbeitet in der Regel 
Dinge nur mechanisch 
ab und ist nicht offen 
für 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 möchten, zunächst in eine 
adäquate Stimmung versetzen. Zum Beispiel, 
indem wir Entspannungsübungen machen oder 
Entspannungsmusik hören. Auch beim Spa-
zierengehen oder Duschen fällt Menschen oft 
plötzlich die Lösung für ein Problem ein, über 
das sie schon wochenlang gegrübelt haben.

Wer entspannt ist, kann es auch mal mit der 
„Metaphorischen Problemlösung“ versuchen. 
Dabei betrachten Sie Ihr Problem mit anderen 
Augen als gewohnt. Stellen Sie sich zum Bei-
spiel vor, Ihr Problem sei eine Landschaft. Wie 
würde diese aussehen? Dunkel und bedrohlich 
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„Jeder Mensch verfügt  
über die Fähigkeit, Menschen 

und Situationen intuitiv 
richtig einzuschätzen. Sie ist 

bei ihnen nur verschieden 
stark ausgeprägt.” Barbara 

Liebermeister

oder eher hell und sonnendurchflutet? Eher ge-
ordnet wie ein Park oder wie ein Urwald? Oder 
stellen Sie sich vor, Ihre Herausforderung wäre 
ein Theaterstück 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 Bauchgefühl nicht blind vertrauen
Doch Vorsicht! Unserem Bauchgefühl bzw. un-
serer Intuition sollten wir ebenso wie den Rat-
schlägen 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 „zündende Idee“. Und nicht jede Emotion 
ist eine zielführende Intuition. Wer sich rein auf 
sein Bauchgefühl verlässt, ist deshalb oft ver-
lassen. Folglich kann der Rat nur lauten: Hören 
Sie zwar auf Ihre innere Stimme und schulen 
Sie diese, damit Sie einen inneren Kompass für 
„richtig“ und „falsch“ haben. 

Doch vertrauen Sie Ihren 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 persönlich mit Ex-
perten über das Problem auszutauschen, bevor 
wir letztlich unsere Entscheidung treffen.

Barbara Liebermeister leitet das Institut für 
Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

	ÒKlick! www.ifidz.de 
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Was können Führungskräfte von Influencern
lernen, Frau Liebermeister?

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

VON BARBARA LIEBERMEISTER

In der von rascher Veränderung ge-
prägten Geschäftswelt müssen Füh-
rungskräfte sich zu Influencern in
ihrem Beziehungsnetzwerk entwi-
ckeln, um die gewünschte Wirkung
zu entfalten. Dabei können sie viel
von den Influencern nicht nur in den
Sozialen Medien lernen.

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

Dieses Schicksal teilen Führungs-
kräfte mit den Influencern im Netz:
Auch sie sind nur solange Influencer
wie sie Follower haben. Und das Be-
merkenswerte dabei ist: Ihre Follo-
wer folgen ihnen ganz freiwillig; sie
lassen sich völlig ohne Zwang von ih-
ren Ideen inspirieren.

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

Dieses Ziel zu erreichen, wird
umso wichtiger, je stärker die Füh-
rungskräfte ihre Mitarbeiter auf Dis-
tanz führen – zum Beispiel, weil die-
se im Homeoffice arbeiten. Also
lohnt es sich, sich mit dem Phäno-
men Influencer zu befassen. Nach-
folgend erkläre 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-
für, dass sie sichtbar sind – zum Bei-
spiel, indem sie regelmäßig ihre So-
cial Media-Kanäle füttern und ihr
virtuelles Netzwerk pflegen. Ähnli-
ches gilt für alle Personen, die auf-
grund ihrer Profession Influencer
sind oder sein möchten.

Für Führungskräfte bedeutet
dies, sie dürfen sich nicht hinter ih-
rem Schreibtisch verstecken, denn
eine Voraussetzung für das Influen-
cer-sein ist: Man muss die Kommu-
nikation mit den Netzwerkpartnern
suchen.

These 2: Influencer stehen er-
kennbar für gewisse Werte. Fast alle
erfolgreichen Influencer haben eine
klare Botschaft und stehen erkenn-
bar für gewisse Werte. Dies sollte
auch bei Führungskräften der Fall
sein: Sonst sind sie für 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 führt dazu,
dass sie auch nicht bereit sind, ihnen
und ihren Ideen zu folgen. Dies ist je-
doch gerade in unsicheren Zeiten
wichtig. In ihnen ist Vertrauen der
entscheidende Erfolgsfaktor.

These 3: Influencer inszenieren
ihre Auftritte. Erfolgreiche Influen-
cer überlassen ihr Auftreten nicht
dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auf-
tritte, um die gewünschte Wirkung
zu erzielen. Diesbezüglich haben
viele Führungskräfte noch Entwick-
lungspotenzial. Das zeigt sich zum
Beispiel bei Online-Meetings, die sie
anberaumt haben. Bei ihnen regis-
triert man als Beobachter oft: Die
Führungskräfte loggen sich verspä-
tet ein, sie tragen, wenn sie im
Homeoffice arbeiten, häufig eine
sehr legere Freizeitkleidung, sie hän-
gen nicht selten so schlaff auf ihrem
Stuhl als lägen sie auf dem Sofa vor
dem Fernseher.

Dabei ist eine Botschaft, die die
Führungskräfte ihren Mitarbeitern

in den Online-Meetings eigentlich
stets auch vermitteln möchten: „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 Füh-
rungskraft, die sich als Influencer
versteht, passiert ein solches Miss-
geschick selten, denn sie reflektiert
vor jedem öffentlichen Auftritt, sei es
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 präsentieren?

These 4: Influencer wollen eine
vertrauenswürdige Marke sein. Hin-
ter dem Inszenieren der Auftritte der
Influencer steckt auch der Wunsch:
Sie möchten 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 Führungskräfte soll-
ten für ihre Netzwerkpartner er-
kennbar für bestimmte Grundüber-
zeugungen und -haltungen stehen –
zum Beispiel: „Auf meine Aussagen
ist Verlass“ und „Ich bin bereit, neue
Wege zu gehen“.

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

These 5: Influencer funken auf
vielen Kanälen. Influencer kommu-
nizieren mit ihren Followern auf un-
terschiedlichen Kanälen, und zwar
abhängig davon, welche Botschaft
sie vermitteln und welche Wirkung
sie erzielen möchten. Diese Kompe-
tenz brauchen auch Führungskräfte.
Sie müssen wissen, welche Bot-
schaften kann ich per Mail, in On-
line-Meetings oder über die Social-
Media verkünden und wann sollte
ich das persönliche Gespräch su-
chen. Führungskräfte brauchen also
eine gewisse Medienkompetenz. Sie
müssen die Stärken der verschiede-
nen Kommunikations- und Infor-
mationskanäle kennen und gezielt
nutzen.

These6: Influencer interagieren
mit ihren Followern. Influencer sind
nur so lange Influencer wie sie Follo-
wer haben. Verweigern Letztere ih-

nen die Gefolgschaft sind sie keine
Influencer mehr. Influencer wissen
um diese Abhängigkeit. Deshalb ver-
suchen sie, möglichst 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 beschäftigen 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-
fließen, um ihnen zu signalisieren:
Ich nehme Euch und Eure Interes-
sen wahr; Ihr seid mir wichtig. Ähn-
lich sollten Führungskräfte agieren.

These 7: Influencer zeigen sich
auch als Mensch mit Gefühlen. Fast
alle Influencer im Netz gewähren ih-
ren Followern auch wohldosierte
Einblicke in ihr Privat- und Gefühls-
leben – primär, um auch als Mensch
für diese erfahrbar zu sein und eine
emotionale Beziehung zu ihnen auf-
zubauen. Auch viele Führungskräfte
tun dies in der Kommunikation mit
ihren Mitarbeitern – zum Beispiel,
indem sie in das Gespräch auch mal
Infos über ihre Hobbys einfließen
lassen. Oder indem sie auch mal er-
wähnen, wie die aktuelle Wirt-
schaftslage auch sie verunsichert.

Diese Aussagen sind für ihre Mit-
arbeiter oft der Anstoß, ihrer Füh-
rungskraft ebenfalls einen Einblick
in ihr Gefühlsleben zu geben. Inso-
fern sind solche Offenbarungen sei-
tens der Führungskräfte gerade in
Zeiten wichtig, in denen ihre Mitar-
beiter oft hochgradig verunsichert
sind.

Und wenn die Mitarbeiter im
Homeoffice arbeiten und deshalb
viele normale Gesprächsanlässe
entfallen? Dann sollten Führungs-
kräfte überlegen, wie sie zum Bei-
spiel mit Hilfe der Social Media ei-
nen partiellen Ausgleich hierfür
schaffen können, damit ihre emotio-
nale Beziehung zu den Mitarbeitern
nicht abreißt.

These 8: Influencer reagieren ge-
lassen auf Kritik. Auch Influencer be-
gehen (aus Sicht ihrer Follower) Feh-
ler – zum Beispiel, weil sie deren
Stimmung oder Interessen falsch
einschätzen. Dann ernten sie oft
harsche Kritik, die zuweilen in einem
Shitstorm mündet. Hierauf reagie-
ren erfahrene Influencer – nach au-
ßen erkennbar – nie beleidigt. Sie
nutzen die kritische Rückmeldung
vielmehr als Chance, mit ihren Fol-
lowern in einen noch intensiveren
Dialog zu treten und ihnen die Grün-
de für ihr Handeln darzulegen. Sie
gestehen zudem Fehler gemäß der
Maxime „Shit happens“ ein, ent-
schuldigen sich hierfür und lernen
hieraus. Ähnlich sollten Führungs-
kräfte auf Kritik reagieren, denn die-
se zeigt letztlich das Involvement der
Mitarbeiter und eröffnet ihnen die
Chance, bei Bedarf gegenzusteuern.

These 9: Influencer sind bereit,
neue Wege zu gehen. Das müssen
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“
stoßen bei ihren Followern oft auf
Widerstände und zum Teil kündigen
sie sogar ihre Gefolgschaft. Trotz-
dem beschreiten Influencer, wenn
übergeordnete Ziele dies erfordern,
immer wieder diesen Weg. Ein Rück-
grat müssen auch Führungskräfte
haben. Bei aller Empathie, Kompro-
missbereitschaft und Loyalität, 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.

Erfolgreiche Influencer überlassen ihren Auftritt nicht dem Zufall. Führungskräfte können sich das zum Vorbild nehmen – beispielsweise für Online-Meetings. BILD: ISTOCK

DIE GASTAUTORIN

Barbara Liebermeister leitet das
Institut für Führungskultur im
digitalen Zeitalter in Wiesbaden
(www.ifidz.de). Sie ist Manage-
mentberaterin und Vortragsredne-
rin.

Im Oktober 2023 erschien „Die Füh-
rungskraftals Influencer:Wieman
Mitarbeiter als Follower gewinnt“ im
Verlag BusinessVillage.

„Influencer sind nur so
lange Influencer,

wie sie auch
Follower haben“

„Ein wichtiger Erfolgsfaktor
aller Influencer im Netz ist:
Sie sorgen dafür, dass sie

sichtbar sind“

„Strategiewechsel stoßen bei
Followern oft auf Widerstände,

zum Teil kündigen sie ihre
Gefolgschaft“
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Die Frau, das unbekannte Wesen? Nein! Das weibliche Geschlecht ist als Ziel-
und Konsumentengruppe gut erforscht. Trotzdem beißen sich Verkäufer an 
Frauen oft die Zähne aus, wenn sie diese als Kundinnen gewinnen möchten. 

Frauen kaufen anders... 
Männer auch 
Geschlechtsspezif ische Verkaufspsychologie 

rauen kaufen anders. Verkäufer registrieren 
dies immer wieder. Auch Marktforscher be-
stätigen dies. Zielgruppenstudien belegen 
zum Beispiel: Für Frauen ist Geld ein gerin-

geres Statussymbol als für Männer. Sie sehen darin 
primär ein Instrument, um ihre Bedürfnisse zu befrie-
digen. Außerdem: Frauen messen bei ihren Einkaufs-
entscheidungen dem Thema Sicherheit eine höhere 
Bedeutung bei. Und sie wünschen eine umfassendere 
Beratung. Was folgt daraus - zum Beispiel für den Au-
toverkauf? Für viele eher durchschnittliche Verkäufer: 

„Ich muss die Kundin vor allem auf die große Knautsch-
zone und die Airbags hinweisen. Und ihr die Kindersi-
cherung an den Autotüren zeigen. Außerdem - welch' 
Graus - für das Verkaufsgespräch mindestens zwei 
Stunden einplanen." 

____ „Die Frau" gibt es nicht - „den Mann" auch nicht. 

Anders agiert ein Spitzenverkäufer. Er hat zwar auch 
im Hinterkopf: Frauen t icken teilweise anders als 
Männer. Er misst dieser Tendenzaussage aber we-
nig Bedeutung bei, denn er weiß: „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, berufstät ige und nicht berufstä-
tige Frauen und so weiter. 
Die Aussage „Alle Frauen sind gleich" oder „Alle Frauen 
zeigen dasselbe Kaufverhalten" ist deshalb ein ähn-
licher Nonsens wie die Aussage: „Alle Männer träumen 
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 Verkäufer und Kunde Auge in Auge gegenübersit-
zen oder stehen. Dann muss der Verkäufer als erstes 
prüfen: Entspricht mein Gegenüber dem Klischee. 

____ Was Frau will, ist verschieden. 

Nichtsdestotrotz ist das Kaufverhalten von Männern 
und Frauen verschieden. Die Wissenschaft erklärt dies 
teils biologisch, teils mit der gesellschaftlichen Funkti-
on von Frauen. Was welchen Einfluss hat, darüber mö-
gen sich die Soziologen, Pädagogen und Psychologen 
streiten. Fakt ist aber: Frauen gebären nicht nur die 
Kinder. Sie übernehmen auch immer noch den Groß-
teil ihrer Erziehung und der Familienarbeit. Deshalb 
messen sie in der Regel den Themen Vorsorge und Si-
cherheit eine größere Bedeutung bei. 
Daraus schlussfolgern zum Beispiel manche Finanz-
berater: Frauen sollte man vor allem sichere Geldan-
lagen wie Versicherungspolicen und festverzinsliche 
Wertpapiere anstelle von börsennotierten Papieren 
anbieten. Und Immobilienmakler: Frauen bevorzugen 
Immobilien in sicheren, aber nicht selten gottverlas-
senen Wohngegenden. Auch dies ist ein Trugschluss, 
denn das Sicherheitsbedürfnis von Frauen kann sich 
außer auf das Produkt selbst auf viele Faktoren bezie-
hen. Zum Beispiel darauf, dass Frau sicher sein möch-
te: „Der Verkäufer berät mich gut - und schwatzt mir 
nicht nur das Produkt auf, das ihm die höchste Provi-
sion bringt." Was also zum Beispiel Sicherheit für Frau 
bedeutet und welche Bedürfnisse daraus resultieren, 
das muss der Verkäufer zunächst erkunden. Denn nur 
dann kann er das Produkt oder die Problemlösung der 

Text Barbara Liebermeister, Leitg. Institut für Führungskultur 
im digitalen Zeitalter, Wiesbaden 

Foto Adobe Stock 



Kundin so präsentieren, dass bei ihr das Gefühl ent-
steht: Genau das will ich haben. 

___ Andere Bilder und Metaphern nutzen 

Damit Frau zu dieser Gewissheit gelangt, müssen Ver-
käufer im Kontakt mit weiblichen Kunden häufig an-
dere Bilder und Metaphern nutzen als mit männlichen. 
Ein Beispiel: Finanzberater verwenden im Verkaufs-
gespräch oft Metaphern aus dem Automobilbereich 
wie „Diese Aktien sind der Turbo in Ihrem Depot". 
Solche Bilder sprechen zwar viele Männer an, Frauen 
aber seltener. Bei ihnen wirken andere Bilder. Etwa: 

„Diese Aktienbeimischung ist wie der Dünger für Ihre 
Pflanzen. Sie lässt die Rendite schneller wachsen." 
Selbstverständlich sind auch diese Beispiele mit Vor-
sicht zu genießen. Denn letztlich gilt: Was Frau wirk-
lich will, muss der Verkäufer im Gespräch erkunden. 
Hierfür benötigt er neben einer professionellen Frage-
technik insbesondere Empathie. Der Verkäufer muss 
sich also in sein Gegenüber hineinversetzen können. 
Sonst fasst die Kundin zu ihm kein Vertrauen. Also 
teilt sie ihm auch nicht mit, was ihr wichtig ist. 

___ Frauen achten stärker auf die Manieren. 

Bei ihrer Entscheidung, wem sie vertrauen, lassen 
sich Frauen oft von anderen Kriterien als Männer lei-
ten. Verallgemeinert gilt zum Beispiel: Frauen legen 
mehr Wert auf eine angemessene Kleidung und ein 
gepflegtes Äußeres. Sie achten auch stärker auf die 
Manieren. Kommt mir der Kundenbetreuer in der 
Bankfiliale entgegen? Breitet er beim Hausbesuch, 
ohne zu fragen, seine Unterlagen auf dem Tisch aus? 
Für manche Frauen ist es ein K.o.-Kriterium, wenn 
der Verkäufer einfach so, ohne zu fragen, mit Schu-
hen in ihr Wohnzimmer stapft. Solche Details mögen 
auf viele Männer kleinlich wirken. Für Frauen sind sie 
aber oft ein Indiz dafür, wie viel Wertschätzung der 
Verkäufer ihnen entgegenbringt. 

___ Auch Führungskräfte sind zuweilen „Verkäufer". 

Die obigen auf Verkäufer bezogenen Aussagen gel-
ten übrigens auch für Führungskräfte, denn auch sie 
stehen im Arbeitsalltag oft vor der Herausforderung, 
andere Menschen zu einem bestimmten Verhalten 
zu bewegen. Dabei dürfen sie sich - wie Verkäufer -
nicht von Stereotypen bzw. Vorurteilen und Klischees 
gegenüber Frauen - oder Männern oder Angehöri-
gen der Generation Z usw. leiten lassen. Sie müssen 
vielmehr ihr jeweiliges Gegenüber als Individuum 
wahr- und ernstnehmen. Denn nur dann können sie 
im Mitarbeiter-Kontakt das Verhalten zeigen, das der 
jeweiligen Person sowie ihren Wünschen und Bedürf-
nissen angemessen und deshalb zielführend ist. • 



Ein professioneller Kl-Einsatz w i rd künft ig eine erfolgsentscheidende Rolle spielen. 

Viele Führungskräfte haben eine ambivalente Haltung gegenüber einem 
verstärkten Kl-Einsatz und forcieren diesen deshalb in ihrem Bereich eher 
zögerlich. Das ergab eine Online-Befragung von Führungskräften des IFIDZ. 

Wie stark werden KI-Tools in 
den Unternehmen sowie von 

deren Führungskräften in ihrem 
Arbeitsalltag schon genutzt und 
inwieweit erwarten sie, dass sich 
durch deren Einsatz die Füh-
rungskultur in den Betrieben ver-
ändert? 

Das wollte das Institut für 
Führungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ), Wiesbaden, bei sei-
nem jüngsten Leadership-Trend-
barometer von den teilnehmen-
den Führungskräften wissen. Die 

Online-Befragung von 173 Füh-
rungskräften in Unternehmen 
aus verschiedenen Branchen er-
gab, dass die meisten von ihnen 
ein ambivalentes Verhältnis zur 
KI-Nutzung in ihrem Betrieb so-
wie in ihrem eigenen Arbeitsalltag 
haben. 

Führungskräfte erachten den 
Kl-Einsatz als erfolgsrelevant . . . 
So sind zwar 80 Prozent der be-
fragten Führungskräfte davon 
überzeugt, dass ein professionel-

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

Zudem setzen sich nur 21 
Prozent von ihnen aktiv für eine 
stärkere Nutzung der KI-Technik 
in ihrem Arbeitsumfeld ein. Dies 
dürfte auch daran liegen, dass 
mehr als ein Drittel (35 Prozent) 
von ihnen angeben, in ihrem 
Betrieb diesbezüglich keinerlei 
Unterstützung zu erfahren. 

. . . forcieren die Kl-Nutzung 
aber eher zögerlich. 
Damit korrespondiert, dass nur 
26,3 Prozent der Führungskräfte 
sich zentral dafür verantwortlich 
fühlen, den Kl-Einsatz in ihrem 
Verantwortungsbereich zu stimu-
lieren. Die meisten von ihnen 
fühlen sich nur bedingt hierfür 
zuständig. Dies deutet nach Auf-
fassung des IFIDZ auf ein «signifi-
kantes Engagement-Defizit» der 
Führungskräfte im KI-Bereich hin. 
Dem widerspricht, dass 
- 46 Prozent der Führungskräfte 

angeben, ihre Unternehmen 

böten für ihre Mitarbeiter be-
reits Schulungen an, um die 
Kl-Integration zu unterstützen, 
und 

- über 40 Prozent äussern, das 
Thema KI spiele bei ihren stra-
tegischen Planungen bereits 
eine wichtige Rolle. 

Dem mittleren Management fehlt 
oft die nötige Orientierung 
Die oft inkonsistenten Aussagen 
der Führungskräfte bei der Befra-
gung zeigen nach Auffassung der 
Gründerin und Leiterin des IFIDZ 
Barbara Liebermeister, dass sich 
viele von ihnen dem Thema Kl-
Einsatz in ihrem Bereich und Ar-
beitsalltag «aktuell noch wenig 
systematisch und eher zögerlich 
nähern» - auch weil in ihren Un-
ternehmen noch kein Konsens 
beziehungsweise Alignment dar-
über existiert, wie mit diesem 
Zukunftsthema umzugehen ist. 
Auch entsprechende strategische 
Vorgaben fehlen. 

Als Gründe für ihr eher gerin-
ges Engagement für einen stärke-
ren Kl-Einsatz nennen die Füh-
rungskräfte unter anderem Da-
tenschutzbedenken, die in ihrer 
Organisation diesbezüglich beste-
hen. Ausserdem sehen bei einem 
verstärkten Kl-Einsatz mittelfris-
tig durchaus die Gefahr, dass da-
mit ein Verlust von Arbeitsplätzen 
einhergeht - insbesondere dann, 
wenn dieser zu einer verstärkten 
Automatisierung gewisser Aufga-
ben und Prozesse führt. 

Etwa 20 Prozent fühlen sich 
hiervon sogar selbst mehr oder 
minder stark bedroht, unter an-
derem, weil bei einer eventuell 
sinkenden Mitarbeiterzahl auch 
weniger Führungskräfte benötigt 
werden. 



Wirtschaft 

Als Führungsteam wirksamer 
als die Regierung sein 

„Die sind primär mit sich selbst beschäftigt." So oder ähnlich denken derzeit viele Menschen bezogen auf die Bun-
desregierung. Während zahlreiche Probleme auf allen Ebenen einer Lösung harren, verhaken sich die Regierenden 
in permanenten Auseinandersetzungen und sorgen sich eher um ihr eigenes Profil als um das große Ganze. Im 
Ergebnis wenden ihnen die Menschen den Rücken zu. Gleiches gilt - vor allem in Zeiten des Fachkräftemangels -
für Unternehmen mit schlechtem Führungsstil. 

Barbara Liebermeister 

In unsicheren Zeiten sehnen sich viele Menschen nach einer 

„starken Führung" - eine, die ihnen Halt und Orientierung 

gibt, sodass sie trotz aller Widrigkeiten die Zuversicht nicht 

verlieren. Dieses Gefühl kann ein Führungsteam Menschen 

nur vermitteln, wenn es sich bei seinem Handeln erkennbar 

von einer gemeinsamen Vision leiten lässt und sich dabei auf 

einen gemeinsamen Wertekanon stützt. 

Warum Einigkeit in der Führung so wichtig ist 

Diesen Teamspirit vermissen aktuell viele Bundesbürger 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 nächste. Dabei 

kann Vertrauen in die Führung nur dann entstehen, wenn ein 

Top-Team auch wirklich als Team agiert - also wenn man bei 

seinen Mitgliedern trotz aller Meinungsunterschiede eine 

wechselseitige Wertschätzung spürt und das Bestreben, gemein-

sam Herausforderungen zu meistern. Ein solcher Teamspirit ist 

auch in Unternehmen wichtig - unabhängig davon, wie stark 

die Fetzen fliegen, wenn das Top-Team hinter verschlossenen 

Türen tagt. Zum Beispiel dann, wenn die Meinungen bei wich-

tigen strategischen Fragen divergieren. 

Sich auf die gemeinsamen Werte und Ziele besinnen 

Den meisten Unternehmensführern ist dies bewusst. So ant-

wortete denn auch ein CEO, als ich ihn vor einiger Zeit fragte, 

wie er seine Organisation trotz des großen Change-Bedarfs 

zusammenhält: „Indem wir uns im Top-Team bei Konflikten 

immer wieder darauf besinnen, was unsere gemeinsamen Werte 

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

Ein solcher Zusammenhalt fehlt aktuell unserer politischen 

Führung. Und das hat Konsequenzen: Die Umfragewerte von 

Olaf Scholz & Co sinken immer weiter in den Keller, während 

die AfD erstarkt. Zudem wird zunehmend darüber spekuliert, 

wie lange die Koalition wohl noch bestehen werde. Keine idea-

len Voraussetzungen, um eine Zeitenwende zu vollziehen! 

Studien belegen: Menschen werden von Positivität angezogen. 

Wenn jedoch Konflikte zu emotionalen Verletzungen führen, 

und Versuche, sich auf Kosten anderer zu profilieren, die Atmo-

sphäre vergiften, wird es für ein Führungsteam extrem schwie-

rig, Menschen zu inspirieren und als Mitstreiter zu gewinnen. 

Zeigt ein Führungsteam kein solidarisches Verhalten, kann es 

ein solches auch nicht vom „Fußvolk" 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 nötigen Veränderungen zu vollziehen. 

Sich Zeit für die Menschen nehmen 

Hinzu kommt: Haben die Betroffenen den Eindruck, „Unsere 

Führung ist primär mit sich selbst beschäftigt", dann entsteht 

bei ihnen fast automatisch das Gefühl, „Die da oben nehmen 

unsere Bedürfnisse nicht mehr wahr" - und zwar unabhängig 

davon, wie oft die Verantwortlichen abends in Talkshows sit-

zen, um den Bürgern ihre Entscheidungen und Handlungen 

zu erläutern. Zudem neigen Führungsteams, in denen Ent-

scheidungsfindungen (auch weil das nötige wechselseitige Ver-

trauen fehlt) schwierig sind, zum Durchregieren. Das heißt, es 

wird weitgehend nur noch mit Vorgaben regiert bzw. geführt. 

Keine unnötigen Widerstände produzieren 

Das erzeugt bei Menschen, denen ihre persönliche Autonomie 

wichtig ist, die Befürchtung: „Hilfe, meine Freiheit und Selbst-

bestimmung sind bedroht." Also reagieren sie mit Widerstand. 

Dieses Phänomen, das Psychologen als Reaktanz bezeichnen, 

konnte man außer in der Corona-Zeit auch in der Debatte um 

den Einbau von Wärmepumpen beobachten. Nicht wenige 

Bürger empfanden die rigorosen Vorgaben als übergriffig und 

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



Als Führungsteam wirksamer als die Regierung sein 

sie beschränken unsere Freiheit." Also rebellierten sie mehr oder 

minder offen. Ähnliche 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 auf Selbstbestimmung, son-

dern sogar existenziell bedroht sehen. Deshalb besteht auch hier 

die Gefahr, dass die Unternehmen auf erhebliche Akzeptanzpro-

bleme stoßen, sofern ihre Führungskräfte kein offenes Ohr für 

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

Die Qualität der Führung ist entscheidend 

Generell gilt: Wie veränderungsbereit Menschen sind, hängt 

weitgehend von der Qualität ihrer Führung ab. Haben sie das 

Gefühl, ihre Bedürfnisse werden wahr- und ernstgenommen 

und fließen in die Entscheidungen ein, entwickeln sie auch Ver-

trauen in ihre Führung sowie deren Vorhaben. 

Entsprechend wichtig ist ein Führungsstil, 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 Einüben neuer 

Verhaltensweisen unterstützt. 

Denn nur mit einem solchen Führungsstil können 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." 
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Führung ist erwünscht
KOMPETENZEN – Im digitalen Zeitalter wird Führung für den Erfolg immer wichtiger, 
denn: Je mehr sich in den Unternehmen und ihrem Umfeld verändert, umso mehr sehnen 
sich Mitarbeitende nach Halt und Orientierung. Die Anforderungen an Führungskräfte 
steigen. Gerade deshalb wäre eine systematische Führungskräfteentwicklung wichtig.

Wiesbaden – In den Unternehmen ver
ändert sich zurzeit sehr viel – aufgrund 
der digitalen Transformation der Wirt
schaft und weil viele Betriebe ihre Agi
lität erhöhen möchten. Eines verän
dert sich jedoch kaum: der Mensch 
Mitarbeiter:in. Er bzw. sie wünscht 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 Gefühl vermitteln, wenn in den 
Unternehmen fast alles auf dem Prüf
stand steht? Letztlich können dies nur 
die Führungskräfte sein, gerade weil 
es im Unternehmenskontext sonst we
nig gibt, worauf man als Mitarbeiter:in 
bauen und vertrauen kann. 

Führung muss sich verändern

Zugleich muss sich Führung im digi
talen Zeitalter jedoch radikal verän
dern – unter anderem weil die für den 
Unternehmenserfolg relevanten Leis
tungen zunehmend von bereichs und 
oft sogar unternehmensübergreifen
den Teams erbracht werden. Deshalb 

haben die Führungskräfte seltener ei
nen uneingeschränkten Zugriff auf ihre 
Mitarbeitenden und ihr Tun. Sie müs
sen diese an der langen Leine führen 
und auf ihre Loyalität, Integrität und 
Kompetenz vertrauen. Außerdem müs
sen sie stärker mit den anderen Füh
rungskräften kooperieren und mit ih
nen die Arbeit der Mitarbeiter:innen 
koordinieren. 

Hinzu kommt: Die für die Kund
schaft erbrachten Lösungen setzen im
mer mehr Spezialwissen voraus, das die 
Führungskräfte selbst nicht haben. Also 

sind die Führungskräfte beim Erbrin
gen der gewünschten Leistung stärker 
auf das Können und die Eigenmotivati
on der Mitarbeiter:innen angewiesen.

Beziehungs- und  
Netz-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld er
folgreiche Führung möglich? Der 
einzig mögliche Lösungsweg ist: Die 
Führungskräfte müssen 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 können; au
ßerdem als emotionale Leader, deren 
Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter:innen 
zu inspirieren, so dass diese sich frei
willig für das Erreichen der Ziele en
gagieren. 

Viele Führungskräfte haben dies in 
der Vergangenheit schon getan, doch 
nur bezogen auf die ihnen unterstellten 
Teams. In den modernen HighPerfor
manceOrganisationen sind die Unter
nehmensbereiche jedoch eng miteinan
der verwoben, sie kooperieren zudem 

in der Regel mit ei
ner Vielzahl exter
ner Partner, die für 
sie wichtige Teilauf
gaben erfüllen. 

Deshalb müssen 
die Führungskräfte 
ein stets komplexe
res Netzwerk füh
ren – auch weil die 
Belegschaften der 
Unternehmen he
terogener werden: 

„digital natives“ müssen mit „digital 
immigrants“ kooperieren, Westeuropä
er mit Chinesen, festangestellte Mitar
beiter mit Freelancern und und und –  
und dies in einem von permanenter 
Veränderung geprägten Umfeld, in dem 
letztlich niemand weiß, was die Zu
kunft bringt.

Führungskräfte brauchen  
neue Kompetenzen 

Das Fähigkeitenbündel, über das Füh
rungskräfte hierfür verfügen müssen, 

hat das IFIDZ in einer mit dem F.A.Z.In
stitut durchgeführten Studie belegt. Für 
Personen, die etwas bewirken möch
ten und denen andere Menschen auf
grund ihrer Persönlichkeit und Kompe
tenz gern folgen, lassen sich drei Kom
petenzbereiche unterscheiden.
1.  Persönlichkeitsintelligenz: Die

ser Kompetenzbereich umfasst pri
mär die Ebene des eigenen Selbstver
ständnisses. Dieses ist dadurch ge
prägt, dass Führungskräfte keinen 
Allmachtsfantasien huldigen, son
dern sich als Lernende verstehen. Sie 
hinterfragen also regelmäßig ihr Ver
halten und dessen Wirkung und ent
wickeln sich als Person weiter. Eng 
verknüpft damit sind Eigenschaften 
wie Neugier und Bereitschaft zur Ver
änderung. 

2.  Beziehungsintelligenz: Dieser 
Kompetenzbereich umfasst die Fä
higkeiten, die zum Auf und Aus
bau tragfähiger Beziehungen nötig 
sind. Von zentraler Bedeutung sind 
hierbei die Empathie – also das Ein
fühlungsvermögen in andere Per
sonen und Konstellationen – sowie 
der wertschätzende Umgang mit den 
(persönlichen) Interessen und Be
dürfnissen der Netzwerkpartner. 

3.  Digitalintelligenz: Ein zentrales 
Element dieses Kompetenzbereichs 
ist der sogenannte Zukunftsblick. 
Hierzu zählt neben einer Vision, 
wohin der gemeinsame Weg füh
ren soll, das Bewusstsein, dass der 
technische Fortschritt neue Prob
lemlösungen ermöglicht, und es 
die hieraus sich ergebenden Chan
cen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt 
neben einem interdisziplinären Den
ken eine gewisse Digitalkompetenz 
voraus, weil die moderne Informa
tions und Kommunikationstechno
logie, wozu auch die künstliche In
telligenz zählt, in den meisten Bran
chen der zentrale Veränderungstrei
ber ist. Diese Kompetenz zeigt sich 
nicht darin, dass eine Führungskraft 
beispielsweise am besten program
miert oder am eifrigsten die KITools 
nutzt. Sie zeigt sich vielmehr darin, 
dass sich die betreffende Person – 
allein oder mit Expertenunterstüt
zung – ein fundiertes Urteil darüber 

bilden kann, welche Chancen und 
Risiken sich aus dem technischen 
Fortschritt ergeben, und somit ent
scheidungs und handlungsfähig ist. 

Führungskräfte, die über die genann
ten Fähigkeiten und Eigenschaften ver
fügen, können die emotionalen Lea
der werden, nach denen sich Men
schen in einem von Instabilität und 
Veränderung geprägten Umfeld seh
nen. Sie können sozusagen Persön

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

Als Person eine vertrauens-
würdige Marke werden

Eine Marke kennzeichnen unter ande
rem folgende zwei Faktoren: 
1.  Sie ist aufgrund ihres Auftritts bezie

hungsweise Erscheinungsbilds wie
dererkennbar.

2.  Sie gibt ein klares Leistungsverspre
chen. 

Ähnlich verhält es sich mit Führungs
kräften, die aus Sicht ihrer Kontakt
personen Persönlichkeitsmarken sind. 
Auch sie stehen erkennbar für konkrete 
Werte und Überzeugungen, die sich in 
ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die 
erste Anforderung an Führungskräfte, 
die sich zu einer Persönlichkeitsmar
ke entwickeln möchten: Sie müssen 
sich ihrer Werte und Überzeugungen 
sowie Stärken und Schwächen bewusst 
werden; denn hieraus erwächst das er
forderliche Selbstverständnis für ihre 
mögliche Wirkung. Dieses Bewusst
sein hilft Führungskräften wiederum 
nicht nur an Schönwettertagen, son

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

Führungskräfte brauchen  
eine aktive Unterstützung

Bei dieser Entwicklung zu einer solchen 
Persönlichkeitsmarke bzw. einem di
gitalen Leader brauchen die Führungs
kräfte nicht nur eine aktive Unterstüt
zung, sie wünschen sich diese auch. 
Faktisch liegt die Führungskräfteent
wicklung in vielen (Groß)Unterneh
men jedoch zurzeit weitgehend auf Eis, 
da diese zwar wissen, dass ihre Füh
rungskräfte künftig ein teils anderes 
Kompetenz und Persönlichkeitspro
fil brauchen, doch welches, ist ihnen 
noch unklar. Deshalb stellten viele Un
ternehmen in den letzten Jahren ihre 
Management und Führungskräfte
Entwicklungsprogramme, auf die sie 
ehedem so stolz waren, „vorüberge
hend“ ein. 

Eine Folge hiervon ist: Eine wach
sende Zahl von Führungskräften fühlt 
sich „in schwierigen Zeiten“ alleine 
gelassen, weshalb sich bei ihnen Frust 
anstaut. Sie fühlen sich zudem nicht 
selten überfordert. Das registrieren 
auch ihre Mitarbeiter:innen. Die 
nachrückenden, jungen Führungs
kräfte, die bereits Digital Natives sind 
und den Generationen X, Y und Z an
gehören, nehmen ihre älteren Füh
rungskräftekollegen oft als „Lähm
Schicht“ wahr. 

Es scheint in vielen Unternehmen 
ein latenter Generationenkonflikt zu 
bestehen, zwischen den jungen, auf 
und vorwärts strebenden Führungs
kräften, die sich mehr Dynamik bei 
der Veränderung wünschen, einer
seits, und den etablierten Führungs
kräften andererseits, die den Elan der 
„Nachrücker:innen“ bremsen – even
tuell sogar zurecht, weil sie wissen: Bei 
allem berechtigen Veränderungsstre
ben muss auch noch das Alltagsgeschäft 
gemanagt werden.

Auch bei Führungskräfteent-
wicklung iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen 
Umfeld für sich den richtigen Kurs zu fin

den, fällt offensicht
lich sowohl jungen 
als auch erfahre
nen Führungskräf
ten oft schwer. Des
halb wäre eine syste
matische Führungs
kräfteentwicklung 
gerade jetzt wich
tig – selbst wenn 
die Unternehmen 
aktuell noch nicht 
genau wissen, wel
che Fähigkeiten und 

Eigenschaften ihre Führungskräfte künf
tig brauchen. 

Bei anderen Themen wie „technische 
Innovation“ legen die Unternehmen 
wegen solcher Unsicherheiten ja auch 
nicht die Hände in den Schoß. Bei ihnen 
propagieren sie vielmehr, wenn der Lö
sungsweg noch unbekannt ist, ein ite
ratives Vorgehen: also zunächst einen 
(Lösungs)Versuch wagen, dann die hier
bei gesammelten Erfahrungen reflek
tieren und dann die Maßnahmen neu 
oder nachjustieren. Ein solches Vorge
hen sollten die Unternehmen auch bei 
der Führungskräfteentwicklung prakti
zieren, damit ihre Führungskräfte nicht 
zunehmend das Gefühl haben: Die las
sen uns im Regen stehen.

Barbara Liebermeister

DIE AUTORIN lei-
tet das Institut für 
Führungskultur im 
digitalen Zeital-
ter (IFIDZ) in Wies-
baden. Sie ist u.a. 
Autorin des Buchs 
„Die Führungskraft 

als Influencer: Wie man Mitarbeiter als 
Follower gewinnt“. 

Eine wachsende Zahl von 
 Führungskräften fühlt sich  
alleine gelassen, weshalb sich 
bei ihnen Frust anstaut. Sie 
fühlen sich zudem nicht  
selten überfordert.

Führungskräfte müssen über 
Persönlichkeits-, Beziehungs- 
und Digitalintelligenz verfü-
gen, dann werden ihnen ande-
re Menschen gerne folgen.

Je instabiler das Arbeits-  
und Lebensumfeld wird,  
desto mehr sehnen sich  

Menschen nach Orientierung. 
Letztendlich können das nur die 

Führungskräfte geben.
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Echte Führungsteams
Aus den fehlern der Koalition lernen

„Die sind mit sich selbst beschäftigt und verlieren uns Bürger zunehmend aus 
den Augen.“ Dieses Gefühl haben viele Menschen bezogen auf die Bundesregie-
rung. Also kehren sie ihr den Rücken zu. Diese Gefahr droht auch Unter nehmen.

In politisch und wirtschaftlich unsicheren 
Zeiten sehnen sich viele Menschen nach einer 
„starken Führung“ – genauer gesagt nach 
einer Führung, die ihnen Halt und Orientie-
rung gibt, sodass sie trotz aller Widrigkeiten 
ihre Zuversicht nicht verlieren. Dieses Gefühl 
kann ein Führungsteam Menschen nur ver-
mitteln, wenn es sich nach außen erkennbar 
bei seinem Handeln von einer gemeinsamen 
Vision leiten lässt und sich dabei auf einen 
gemeinsamen Wertekanon stützt.

Warum Einigkeit in der  
Führung so wichtig ist.
Diesen Teamspirit, der zu einem gemeinsa-
men Ziehen am selben Strang führt, vermis-
sen aktuell viele Bundesbürger bei unserer 
Regierung. Stattdessen werden sie permanent 
Zeugen von Streitigkeiten in der Ampel-Koa-
lition. Und kaum ist ein Zwist scheinbar bei-
gelegt und verkünden die Regierungsvertreter 
öffentlich „Künftig agieren wir stärker als 
Team“ folgt bereits der nächste Streit. 
Die Regierungsparteien sind sich einig, dieses 
Gefühl wird den Bürgern hingegen selten 
vermittelt; stattdessen werden wider alle Wil-
lenserklärungen immer wieder neue Differen-
zen zur Schau gestellt. Dabei entsteht Ver-
trauen in eine Führung nur, wenn ein Top-

Team auch wirklich als Team agiert; also, 
wenn man bei seinem Handeln trotz aller 
punktuellen Meinungsunterschiede u.  a. eine 
wechselseitige Wertschätzung und das Be-
streben, gemeinsam die anstehenden Aufga-
ben zu lösen, spürt.
Auch bei meiner Arbeit als Management-
beraterin und Führungskräftetrainerin regis triere 
ich immer wieder, wie wichtig ein solcher 
Teamspirit ist, der auf einer gemeinsamen 
Vision und Wertebasis basiert – und zwar 
unabhängig davon, wie stark bei den Debat-
ten hinter verschlossenen Türen, wenn das 
Top-Team tagt, die Fetzen fliegen. 

Sich auf gemeinsame  
Werte und Ziele besinnen
Zum Glück ist dies vielen Unternehmensfüh-
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 hält: „Indem wir uns 
im Management-Team bei Konflikten immer 
wieder darauf besinnen, was unsere gemein-
samen Werte und übergeordneten Ziele sind; 
außerdem, indem wir darauf achten, dass 
unsere Werte nicht nur in unserem Füh-
rungsteam, sondern auch im Führungsalltag 
gelebt werden und wir nach außen 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 
Führung. Und das hat Konsequenzen. Die 

Umfragewerte von Bundeskanzler Olaf Scholz 
& Co sinken immer weiter in den Keller, wäh-
rend die AfD erstarkt. Und seit Monaten wird 
darüber debattiert: Bricht die Koalition bald 
auseinander? Wäre es nicht besser, Neuwah-
len durchzuführen? Das heißt, unsere Regie-
rung wird von einer wachsenden Zahl von 
Bürgern als „lame duck“ wahrgenommen, der 
es zunehmend schwerfällt, etwas zu bewe-
gen, selbst wenn sie etwas bewegen möchte. 
Keine idealen Voraussetzungen, um eine Zei-
tenwende zu vollziehen!

Zuversicht und Verände- 
rungswillen ausstrahlen
Studien belegen: Menschen werden von Posi-
tivität angezogen. Deshalb wird es, wenn 
 ❙ Konflikte und Streitereien, die auch zu emo-

tionalen Verletzungen führen, und 
 ❙ Versuche, sich auf Kosten anderer zu pro-

filieren, die Atmosphäre vergiften, für ein 
Führungsteam extrem schwierig,

 ❙ Menschen zu inspirieren,
 ❙ sie als Mitstreiter zu gewinnen und 
 ❙ bei ihnen die nötige Veränderungsenergie 

zu erzeugen.
Wenn ein Führungsteam selbst kein solidari-
sches Verhalten, bei dem jeder dem anderen 
auch mal Zugeständnisse macht, zeigt, dann 
kann es ein solches Verhalten auch nicht vom 
„Fußvolk“ erwarten. Wenn es selbst nicht die 
Zuversicht ausstrahlt „Wir erreichen unser 
Ziel, wenn …“, dann kann es auch nicht er-
warten, dass das „Fußvolk“ seine Ängste 
beiseite schiebt und die Schaufel in die Hand 
nimmt, um die nötigen Veränderungen zu 
vollziehen. Sowohl für die Politik als auch 
Wirtschaft gilt: Im Verhalten der Bürger bzw. 
Mitarbeiter spiegelt sich weitgehend das Ver-
halten der Führungsmannschaft wider.

Sich Zeit für die Menschen  
nehmen
Hinzu kommt: Haben die Betroffenen – seien 
dies Mitarbeiter oder Bürger – das Gefühl 
„Unsere Führung ist primär mit sich selbst 
beschäftigt“, dann entsteht bei ihnen auch 
fast automatisch das Gefühl „die da oben 
interessieren sich nicht mehr für uns“ bzw. 
„die da oben nehmen unsere Bedürfnisse 
nicht mehr“ wahr, und zwar unabhängig da-
von, wie oft die Verantwortlichen abends zum 
Beispiel als Poli ti ker (nach einem gewiss an-
strengenden Arbeits tag) in Talkshows sitzen 
und dort versuchen, den Bürgern ihre Ent-
scheidungen und Handlungen zu erläutern.
Hinzu kommt ein weiterer Punkt: Wird in ei-
nem Führungsteam, weil eine gemeinsame 

Autorin  
Barbara Liebermeister leitet das Institut 
für Führungskultur im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ), Wiesbaden.

Vertrauen in eine 
führung entsteht nur, 
wenn alle wirklich als 
team agieren; trotz 
punktueller Meinungs-
unterschiede
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Wertebasis und Vision (und eventuell auch 
das nötige 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 heißt, es wird 
weitgehend nur noch mit Vorgaben reagiert 
bzw. geführt bzw. gemäß der Maxime: „So 
haben wir es nun mal entschieden, also ma-
chen wir es auch so – Punkt. Aus. Basta.“

Keine unnötigen  
Widerstände produzieren
Das erzeugt bei allen Betroffenen, denen ihre 
persönliche Autonomie wichtig ist, das Gefühl: 
Hilfe, meine (Entscheidungs- und Hand-
lungs-)Freiheit und Selbstbestimmung werden 
verletzt bzw. sind bedroht. Also reagieren sie 
mit Ablehnung oder gar Widerstand. Dieses 
Phänomen, das in der Sozialpsychologe als 
Reaktanz bezeichnet wird, konnte man in den 
zurückliegenden Jahren außer in der Corona-
Zeit, auch in der Debatte um den Einbau von 
Wärmepumpen gut beachten. Bei ihr hatten 
nicht wenige Bürger das Gefühl: „Die Politiker 
mischen sich zu stark in unser Leben ein; sie 

schränken unsere Freiheit ein.“ Also zeigten 
sie Widerstand.
Ähnliche Probleme drohen aktuell vielen Un-
ternehmen, zum Beispiel, wenn es um die Frage 
geht, wie nutzen wir die Künstliche Intelligenz 
in unserer Organisation – ebenfalls ein Thema, 
bei dem sich viel Mitarbeitende nicht nur in 
ihrem Recht auf Selbstbestimmung, sondern 
sogar existenziell bedroht fühlen. Deshalb be-
steht auch hier die Gefahr, dass die Unterneh-
men auf erhebliche Widerstände bzw. Akzep-
tanzprobleme stoßen, sofern ihre Führungskräfte
 ❙ kein offenes Ohr für die Sorgen und Nöte 

der Mitarbeitenden haben,
 ❙ sie nicht ausreichend in ihre Meinungsbil-

dungs- und Entscheidungsprozesse ein-
binden, so dass die Betroffenen das Gefühl 
haben „Ich werde gehört“ und

 ❙ sie nicht angemessen über ihre Entschei-
dungen und Vorhaben informieren.

Dies gilt es zu vermeiden.

Fazit: „Wie der Herr,  
so’s Gescherr“
Generell gilt: Wie offen Menschen für Verän-
derungen sind und wieviel Bereitschaft sie 

zur Veränderung zeigen, hängt weitgehend 
von der Qualität ihrer Führung ab. Haben sie 
das Gefühl, meine Wünsche und Bedürfnisse 
werden wahr- und ernstgenommen und flie-
ßen in die Entscheidungen ein, entwickeln 
sie auch Vertrauen in ihre Führung sowie 
deren Ideen und Vorhaben. 
Entsprechend wichtig ist ein Führungsstil, der
 ❙ gezielt den Dialog bzw. Diskurs mit den 

Betroffenen sucht, 
 ❙ sich erkennbar an gemeinsamen überge-

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 
Einüben neuer Verhaltensweisen unter-
stützt.

Denn nur mit ihm können die Betroffenen – 
seien dies Mitarbeitende oder Bürger – als 
Mitstreiter gewonnen und die Herausforde-
rungen unserer Zeit wirklich gemeistert wer-
den; unter anderem, weil bei ihnen dann das 
Gefühl entsteht „Wir sitzen alle im selben 
Boot“ und sind ein Team bzw. eine Schick-
salsgemeinschaft.
 ■
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In den Unternehmen verändert sich zurzeit 
vieles – unter anderem aufgrund der digi-
talen Transformation der Wirtschaft und 

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

Führung muss sich verändern
Zugleich muss sich jedoch Führung verändern – 
unter anderem, weil die für den Unternehmens-
erfolg relevanten Leistungen heute weitgehend 

Führungskraft 
als Marke 
Im digitalen Zeitalter brauchen Führungskräfte teils neue 
Fähigkeiten und Eigenschaften, um ihren Mitarbeiter den 
gewünschten Halt und die nötige Orientierung zu geben,  
weiß Barbara Liebermeister
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von bereichs- und oft sogar unternehmens-
übergreifenden sowie hybriden oder gar virtu-
ellen Teams erbracht werden. Deshalb müssen 
die Führungskräfte ihre Mitarbeiter verstärkt 
an der langen Leine führen und auf ihre Loya-
lität, Integrität und Kompetenz vertrauen. Dies 
auch, weil die für die Kunden erbrachten Lö-
sungen immer mehr Spezialwissen vorausset-
zen, das die Führungskräfte selbst nicht haben. 
Also sind diese beim Erbringen der gewünsch-
ten Leistung stärker auf das Können und die Ei-
genmotivation ihrer Mitarbeiter angewiesen – 
auch weil ihre Bereiche immer häufiger vor He-
rausforderungen stehen, für die sie noch keine 
Lösung haben. Deshalb können die Führungs-
kräfte ihren Mitarbeitern seltener sagen „Tue 
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dies und das, dann haben wir Erfolg“. Sie müs-
sen vielmehr mit ihnen Versuchsballons starten, 
was könnte die richtige Lösung sein, und dann 
im Prozess ermitteln, was zielführend ist.

Beziehungs- und Netz-Manager werden
Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche 
Führung möglich? Der einzig mögliche Lösungs-
weg ist: Die Führungskräfte müssen 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 können; au-
ßerdem als emotionale Leader, deren Aufga-
be es ist, ihre Mitarbeiter zu inspirieren, so dass 
diese sich freiwillig für das Erreichen der Ziele 
engagieren. 

Viele Führungskräfte 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 für sie wichtige Teilaufgaben erfüllen. Des-
halb müssen die Führungskräfte ein stets kom-
plexeres Netzwerk führen, auch weil die Beleg-
schaften der Unternehmen immer heteroge-
ner werden: „digital natives“ müssen mit „digi-
tal immigrants“ kooperieren, Westeuropäer mit 
Chinesen, festangestellte Mitarbeiter mit Free-
lancern, und, und, und – und dies in einem von 
permanenter Veränderung geprägten Umfeld, 
in dem letztlich niemand weiß, was die Zukunft 
bringt.

Führungskräfte brauchen neue  
Kompetenzen 
Das Fähigkeitenbündel, über das Führungskräf-
te hierfür verfügen müssen, hat das IFIDZ in ei-
ner mit dem F.A.Z.-Institut durchgeführten Stu-
die mit dem Begriff „Alpha Intelligence“ belegt, 
da dieses Bündel aus seiner Warte die „Alpha-
Tiere“ der Zukunft auszeichnet – also die Per-
sonen in den Unternehmen, die etwas bewir-
ken möchten und denen andere Menschen auf-
grund ihrer Persönlichkeit und Kompetenz ver-
trauen.

Drei Kompetenzbereiche lassen sich  
hierbei unterscheiden:
1. Persönlichkeitsintelligenz. Dieser Kompetenz-
bereich umfasst primär die Ebene des eigenen 
Selbstverständnisses. Dieses ist bei einer alpha-
intelligenten Persönlichkeit dadurch geprägt, 
dass sie keinen Allmachtsphantasien huldigt, 
sondern sich als Lernender versteht. Sie hinter-
fragt also regelmäßig ihr Verhalten und dessen 
Wirkung und entwickelt sich als Person weiter. 
Eng verknüpft damit sind solche Eigenschaften 
wie Neugier und Bereitschaft zur Veränderung. 
2. Beziehungsintelligenz. Dieser Kompetenzbe-
reich umfasst die Fähigkeiten, die zum Auf- und 
Ausbau tragfähiger Beziehungen nötig sind. Von 
zentraler Bedeutung sind hierbei die Empathie 
– also das Einfühlungsvermögen in andere Per-
sonen und Konstellationen – sowie der wert-
schätzende Umgang mit den (persönlichen) In-
teressen und Bedürfnissen der Netzwerkpart-
ner. 
3. Digitalintelligenz. Ein zentrales Element die-
ses Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zu-
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kunftsblick. Hierzu zählt neben einer Vision, 
wohin der gemeinsame Weg führen soll, das 
Bewusstsein, dass der technische Fortschritt 
neue Problemlösungen ermöglicht, und es die 
hieraus sich ergebenden Chancen aktiv zu nut-
zen gilt. Das setzt neben einem interdisziplinä-
ren Denken eine gewisse Digitalkompetenz vo-
raus, weil die moderne Informations- und Kom-
munikationstechnologie, wozu auch die Künst-
liche Intelligenz zählt, in den meisten Branchen 
der zentrale Veränderungstreiber ist.

Diese Kompetenz zeigt sich nicht darin, dass 
eine Führungskraft 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-
tenunterstützung – ein fundiertes Urteil darü-
ber bilden kann, welche Chancen und Risiken 
sich aus dem technischen Fortschritt ergeben 
und somit entscheidungs- und handlungsfähig 
ist. Führungskräfte, die über die genannten Fä-
higkeiten und Eigenschaften verfügen, können 
die emotionalen Leader werden, nach denen 
sich Menschen in einem instabilen Umfeld seh-
nen. Sie können sozusagen Persönlichkeitsmar-
ken werden, denen ihre Mitarbeiter und Netz-
werkpartner gerne folgen, weil sie ihnen ver-
trauen.

Als Person eine vertrauenswürdige  
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. 

Ähnlich verhält es sich bei Führungskräften, die 
aus Sicht ihrer Kontaktpersonen Persönlich-
keitsmarken sind. Auch sie stehen erkennbar für 
konkrete Werte und Überzeugungen, die sich in 
ihrem Verhalten zeigen. Also lautet die erste An-
forderung an Führungskräfte, die sich zu einer 
Persönlichkeitsmarke entwickeln möchten: Sie 
müssen sich ihrer Werte und Überzeugungen 
sowie Stärken und Schwächen bewusst werden; 
denn hieraus erwächst das erforderliche Selbst-
verständnis für ihre mögliche Wirkung. Dieses 
Bewusstsein hilft Führungskräften wiederum 
nicht nur an Schönwetter-Tagen, sondern auch, 
wenn es im Unternehmen „stürmt und schneit“, 
eine souveräne Haltung einzunehmen und zu 
zeigen. Dies signalisiert wiederum ihrer Umwelt: 
Dieser Person kannst du vertrauen. 

Glaubwürdig, berechenbar und  
zuverlässig sein
Für den Führungserfolg ist Vertrauen in der von 
rascher Veränderung geprägten VUKA-Welt 
sehr wichtig. Also sollten alle Führungskräf-
te daran arbeiten, dass sie für ihre Mitarbeiter 
und ihr Beziehungsnetzwerk eine Marke wer-
den, der man vertrauen kann, weil sie glaubwür-
dig, berechenbar und zuverlässig ist. Dann ist ihr 
Führungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert. 

Barbara Liebermeister leitet das Institut für 
Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ).

	ÒKlick! www.ifidz.de 

BILDUNGaktuell 07/2024

https://ifidz.de






Bei Entscheidungen, deren Folgen sich nur bedingt abschätzen lassen, kön-
nen Google & Co sowie KI-Tools wie ChatGPT nützliche Hilfsmittel sein. 
Doch entscheiden müssen wir stets selbst und dabei häufig auch auf unsere 
Intuition vertrauen. Also sollten wir sie trainieren. 

Text Barbara Liebermeister, Managementberaterin und Leiterin IFIDZ 
Foto istock 

Of t wünschen sich Menschen, wenn sie 

vor fo lgeschweren Entsche idungen ste-

hen, eine Art inneren Kompass , der sie 

zielsicher durchs Leben führt . Und weil 

sie unsicher sind, inwieweit sie einen solchen ha-

ben, f r a g e n sie dann nicht selten Google oder KI-

Tools um Rat. 

Das ist gut so, denn diese digitalen Hil fsmittel kön-

nen uns zum Beispiel wicht ige Infos geben, die wir 

zum Entscheiden brauchen. Gefähr l ich wird es aber, 

wenn wir den im Netz publizierten Infos oder den 

von KI-Tools au fgrund unserer Prompts g e g e b e n e n 

Empfeh lungen sozusagen blind vertrauen, also 

mehr als unserem Bauchge füh l , denn: Solche digi-

talen Tools kennen uns bzw. unseren Betr ieb nicht 

persönlich. Also können sie auch unsere Situation 

bzw. die unseres Betr iebs nicht oder nur bedingt 

einschätzen. Deshalb können ihre eher a l lgemeinen 

Infos und E m p f e h l u n g e n zwar r ichtig bzw. zielfüh-

rend sein. Sie können uns aber auch auf einen Holz-

weg führen. Deshalb sollten wir bei fo lgeschweren 

Entscheidungen stets auch auf unser Bauchge füh l 

hören, zumal Studien belegen: J e d e r Mensch ver-

fügt über die Fähigkeit, Menschen und Situationen 

intuitiv r ichtig einzuschätzen. Sie ist bei ihnen nur 

verschieden stark ausgeprägt . Und noch eine erfreu-

liche Nachricht: Diese Fähigkeit lässt sich trainieren. 

Denn ob sich bei uns das r icht ige Gefühl einstellt , 

hängt auch von unserem Vorwissen und unserer Er-

f a h r u n g ab. 

Intuition basiert oft auf Erfahrung. 
So nimmt zum Beispiel eine Person, die schon jah-

relang Auto fährt , meist brenzl ige Verkehrssituat i-

onen eher wahr als eine Person, die gerade den Füh-

rerschein gemacht hat. Ähnl ich ist es in unserem 

Arbei tsbere ich . E r fahrenen Führungskrä f ten sagt 

häuf ig ihr Bauchge füh l , wie sie sich zum Beispiel in 

einer Konf l ikts i tuat ion verhalten sollten. Und Tech-

niker, die schon seit J ahren best immte Maschinen 

warten und reparieren? Sie müssen zuweilen eine 

Maschine nur ansehen und schon wissen sie, warum 

diese nicht funkt ioniert . Doch wie können wir un-

sere Intuition trainieren? Eine wicht ige Vorausset-



zung hier für ist: Wir müssen zunächst akzeptieren, 

dass Emotionen sowie unser Unterbewusstse in viel 

s tärker unser Verhalten bes t immen, als wir dies ge-

meinhin vermuten. Wir t icken nicht so rational, wie 

wir meist denken. Eine weitere Voraussetzung ist: 

Wir sollten bereit sein, auf unseren Bauch bzw. un-

sere innere St imme zu hören. 

Wenn dies der Fall ist, können Sie selbst zahllose 

Übungen zum Schulen Ihrer unbewussten Wahrneh-

mung entwerfen. Angenommen zum Beispiel Sie 

stehen mit vielen Menschen an einer Bushaltestelle. 

Dann können Sie sich, bevor der Bus ankommt und 

die Tür öf fnet , fragen: Welche Personen werden wohl 

als erste den Bus besteigen? Oder Sie sitzen in einem 

Meeting. Dann können Sie sich fragen: Wann wird 

mein Kollege Mayer das Wort ergreifen und was wird 

er sagen? Wenn Sie sich solche Aufgaben regelmäßig 

stellen, werden Sie nach einiger Zeit merken: Ihre 

Prognosen sind häufiger richtig. 

Auf die Signale des Körpers hören 
Eine wei tere Übung zum Schulen Ihrer Intuition ist 

die Se lbs t re f lex ion . Fragen Sie sich zum Beispiel je-

den Abend: Welche Entscheidungen traf ich heute 

w e i t g e h e n d intuitiv? Sie werden registr ieren: Es 

s ind mehr als Sie vermuten. Fragen Sie sich dann, 

ob diese r icht ig oder fa lsch waren. Und über legen 

Sie sich anschl ießend, welches Gefühl Sie hatten, 

als Sie sich von Ihrer Intuition leiten l ießen. Ver-

spürten Sie ein Pr ickeln im Bauch als A u f f o r d e r u n g , 

etwas zu tun? Oder ein Gefühl der Verspannung im 
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Nacken als Warnung, Ihrer ersten E i n g e b u n g nicht 

zu fo lgen? Besonders gut können wir unsere Intuiti-

on in unserer Freizeit trainieren. Denn wer gestress t 

ist, arbeitet in der Regel Dinge nur mechanisch ab 

und ist nicht o f f e n f ü r Neues. Dasselbe gi lt , wenn 

wir A n g s t haben. Dann v e r k r a m p f e n 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 E m p f i n d u n g e n sen-

sibler wahr. 

 Das Problem mit anderen Augen sehen 
Deshalb sollten wir uns, wenn wir unser Unterbe-

wusstse in als Ideenquelle oder Entsche idungshi l fe 

nutzen möchten, zunächst in eine adäquate St im-

mung versetzen. Zum Beispiel , indem wir Entspan-

nungsübungen machen oder Entspannungsmus ik 

hören. Auch beim Spaz ierengehen oder Duschen 

fällt Menschen of t plötzlich die Lösung für ein Pro-

blem ein, über das sie schon wochenlang gegrübel t 

haben. Wer entspannt ist, kann es auch mal mit der 

„Metaphor ischen Problemlösung" versuchen. Da-

bei betrachten Sie Ihr Problem mit anderen Augen 

als gewohnt . Stel len Sie sich zum Beispiel vor, Ihr 

Problem sei eine Landschaf t . Wie würde diese aus-

sehen? Dunkel und bedrohl ich oder eher hell und 

sonnendurchf lutet? Eher geordnet wie ein Park oder 

wie ein Urwald? Oder stellen Sie sich vor, Ihre He-

raus forderung wäre ein Theaterstück oder eine Ma-

schine. Wenn Sie das tun, werden Sie feststel len: Sie 

gewinnen einen neuen Bl ick auf Ihr Problem und in 

Ihnen steigen ganz neue Gedanken und Ideen empor. 

Auch dem Bauchgefühl nicht blind vertrauen 
Doch Vorsicht! Unserem Bauchge füh l bzw. unserer 

Intuition sollten wir ebenso wie den Ratschlägen 

und E m p f e h l u n g e n im Internet nicht bl ind vertrau-

en, speziell dann, wenn wir vor der Heraus forderung 

stehen, eventuell ganz neue Wege zu gehen, denn: 

Nicht jeder Gedanke ist eine „zündende Idee". Und 

nicht jede Emotion ist eine z ie l führende Intuition. 

Wer sich rein auf sein Bauchge füh l ver lässt , ist des-

halb o f t ver lassen. Folgl ich kann der Rat nur lauten: 

Hören Sie zwar auf Ihre innere St imme und schu-

len Sie diese, damit Sie einen inneren Kompass für 

„r ichtig" und „falsch" haben. Doch vert rauen Sie Ih-

ren Emot ionen nicht blind. Denn gerade, wenn es 

um wegwei sende Weichenste l lungen in unserem 

Leben oder Betr ieb geht , ist o f t auch der gesunde 

Menschenvers tand bzw. Sachvers tand ge f ragt . Ent-

sprechend hi l fre ich ist dann oft , sich persönl ich mit 

Experten über das Problem auszutauschen, bevor 

wir letztlich unsere Entsche idung t re f fen . 
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In den Unternehmen verändert sich zur
zeit vieles – nicht nur aufgrund der di
gitalen Transformation der Wirtschaft 
und Gesellschaft. Eines verändert sich je
doch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er 
wünscht 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 Gefühl vermitteln, 
wenn in den Unternehmen fast alles auf 
dem Prüfstand steht? Letztlich können 
dies nur die Führungskräfte sein. Deshalb 
wird Führung im digitalen Zeitalter im
mer wichtiger.  

Führung muss sich verändern

Zugleich muss sich Führung jedoch ver
ändern – unter anderem, weil die für den 
Unternehmenserfolg relevanten Leistun
gen zunehmend von bereichs und oft so
gar unternehmensübergreifenden Teams 
erbracht werden, die zudem häufig einen 
hybriden oder virtuellen Charakter ha
ben. Deshalb haben die Führungskräfte 
seltener einen uneingeschränkten Zugriff 
auf ihre Mitarbeiter und ihr Tun. Sie müs
sen diese vielmehr an der langen Leine 
führen und auf ihre Loyalität, Integrität 

und Kompetenz vertrauen. Ausserdem 
müssen sie stärker mit den anderen Füh
rungskräften kooperieren und mit ihnen 
die Arbeit der Mitarbeiter koordinieren. 

Hinzu kommt: Die für die Kunden er
brachten Lösungen setzen immer mehr 
Spezialwissen voraus, das die Führungs
kräfte selbst nicht haben. Also sind sie 
beim Erbringen der gewünschten Leis
tung stärker auf das Können und die Ei
genmotivation der Mitarbeiter angewie
sen – auch weil ihre Bereiche immer häu
figer vor Herausforderungen stehen, für 
die sie noch keine Lösung haben. Deshalb 
können die Führungskräfte zu ihren Mit
arbeitern seltener sagen «Tue dies, dann 
haben wir Erfolg». Sie müssen vielmehr 
mit ihnen Versuchsballons starten, was 
könnte die richtige Lösung sein, und dann 
im Prozess ermitteln, was zielführend ist.

Beziehungs-Manager werden

Wie ist in einem solchen Umfeld er folg
reiche Führung möglich? Der einzig mög
liche Lösungsweg ist: Die Führungskräf 
te müssen sich als Beziehungsma nager 
 verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die 
 Beziehungen im sozialen System Unter
nehmen so zu gestalten, dass die Mitar
beiter effektiv zusammenarbeiten kön
nen; ausserdem als emotionale Leader, 
deren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter zu 
inspirieren, sodass diese sich freiwillig 
für das Erreichen der Ziele engagieren. 

 › Barbara Liebermeister

Aus- und Weiterbildung VI

Warum Führungskräfte 
 Entwicklungsprogramme brauchen
Aus der digitalen Transformation der Wirtschaft und Gesellschaft erwachsen viele neue An-

forderungen an Führungskräfte. Deshalb wäre gerade jetzt eine systematische Führungs-

kräfteentwicklung wichtig. Diese fehlt jedoch oft in den Unternehmen.

kurz & bündig

 › Führung muss sich verändern – 
unter anderem, weil die für den 
Unternehmenserfolg relevanten 
Leistungen zunehmend von be-
reichs- und oft sogar unterneh-
mensübergreifenden Teams er-
bracht werden, die zudem häu-
fig einen hybriden oder virtuel-
len Charakter haben.

 › Faktisch liegt die Führungskräfte-
entwicklung in vielen Unterneh-
men zurzeit weitgehend auf Eis, 
da diese zwar wissen, dass ihre 
Führungskräfte künftig ein teils 
anderes Kompetenz- und Per-
sönlichkeitsprofil brauchen, doch 
welches ist ihnen noch unklar.

 › Beim Entwickeln der Kompetenz 
der Führungskräfte lassen sich 
drei Kompetenzbereiche unter-
scheiden: Persönlichkeitsintelli-
genz, Beziehungsintelligenz, Di-
gitalintelligenz.

!
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Viele Führungskräfte haben dies in der 
Vergangenheit schon getan, doch nur be
zogen auf die ihnen unterstellten Mit
arbeiter. In den modernen HighPer
formanceOrganisationen sind die Unter
nehmensbereiche jedoch eng miteinander 
verwoben; sie kooperieren zudem in der 
Regel mit vielen externen Partnern, die 
wichtige Teilaufgaben erfüllen. Deshalb 
müssen die Führungskräfte ein stets kom
plexeres Netzwerk führen, auch weil die 
Belegschaften der Unternehmen immer 
heterogener werden – und dies in einem 
von permanenter Veränderung geprägten 
Umfeld, in dem letztlich niemand weiss, 
was die Zukunft bringt.

Neue Kompetenzen nötig

Beim Entwickeln der Kompetenz der Füh
rungskräfte lassen sich drei Kompetenz
bereiche unterscheiden:

Persönlichkeitsintelligenz
Dieser Kompetenzbereich umfasst primär 
die Ebene des eigenen Selbstverständnis
ses. Dieses ist bei «Digital Leadern», also 
den Führungskräften, die Unternehmen 
im digitalen Zeitalter brauchen, dadurch 
geprägt, dass sie sich als Lernende verste
hen. Sie hinterfragen also regelmässig ihr 
Verhalten und dessen Wirkung und entwi
ckeln sich als Person weiter. Eng verknüpft 
damit sind solche Eigenschaften wie Neu
gier und Bereitschaft zur Veränderung.
 
Beziehungsintelligenz
Dieser Kompetenzbereich umfasst die Fä
higkeiten, die zum Auf und Ausbau trag
fähiger Beziehungen nötig sind. Von zen
traler Bedeutung sind hierbei die Empa
thie – also das Einfühlungsvermögen in 
andere Personen und Konstellationen – 
sowie der wertschätzende Umgang mit 
den (persönlichen) Interessen und Be
dürfnissen der Netzwerkpartner. 

Digitalintelligenz
Ein zentrales Element dieses Kompetenz
bereichs ist der sogenannte Zukunfts
blick. Hierzu zählt neben einer Vision, 
wohin der gemeinsame Weg führen soll, 
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das Bewusstsein, dass der technische 
Fortschritt (nicht nur im KIBereich) neue 
Problemlösungen ermöglicht, und es die 
sich hieraus ergebenden Chancen zu nut
zen gilt. Das setzt neben einem interdiszi
plinären Denken eine solide Digitalkom
petenz voraus. Diese Kompetenz zeigt 
sich nicht darin, dass eine Führungskraft 
beispielsweise der beste Programmierer 
oder Nutzer von KITools ist. Sie zeigt sich 
vielmehr darin, dass sich die betreffende 
Person, allein oder mit Expertenunter
stützung, ein fundiertes Urteil darüber 
bilden kann, welche Chancen und Risiken 
sich aus dem technischen Fortschritt – 
zum Beispiel im Bereich Künstliche In
telligenz – ergeben und somit entschei
dungs und handlungsfähig ist. 

Führungskräfte, die über die genannten 
Fähigkeiten und Eigenschaften verfügen, 
können die emotionalen Leader werden, 
nach denen sich Menschen in einem von 
Instabilität und Veränderung geprägten 
Umfeld sehnen. Sie können sozusagen 
Persönlichkeitsmarken werden, denen 
ihre Mitarbeiter und Netzwerkpartner 
gerne folgen, weil sie ihnen vertrauen.

Führung braucht Unterstützung

Bei dieser Entwicklung zu einer solchen 
Persönlichkeitsmarke beziehungsweise 
einem digitalen Leader brauchen die Füh
rungskräfte nicht nur eine aktive Unter
stützung, sie wünschen sich diese auch. 
Faktisch liegt die Führungskräfteent
wicklung in vielen (Gross)Unternehmen 
jedoch zurzeit weitgehend auf Eis, da 
diese zwar wissen, dass ihre Führungs
kräfte künftig ein teils anderes Kom
petenz und Persönlichkeitsprofil brau
chen, doch welches ist ihnen noch unklar. 
Deshalb stellten viele Unternehmen in 
den letzten Jahren ihre Management 
und FührungskräfteEntwicklungspro
gramme, auf die sie ehedem so stolz 
 waren, «vorübergehend» ein. Eine Folge 
hiervon ist: Eine wachsende Zahl von 
Führungskräften fühlt sich «in schwieri
gen Zeiten» alleine gelassen, weshalb sich 
bei ihnen Frust anstaut. Sie fühlen sich 

zudem nicht selten überfordert. Das 
 registrieren auch ihre Mitarbeiter. Das 
zeigte sich unter anderem bei einer On
lineBefragung von Nachwuchsführungs
kräften im Alter von bis 35 Jahren in 
 Unternehmen mit mehr als 100 Beschäf
tigten, die das Institut für Führungskul
tur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) durch
führte. Bei ihr 
 › gaben drei Viertel der Befragungsteil
nehmer an, die «etablierten Führungs
kräfte» in ihrem Unternehmen wür  
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 Über
zeugung, dass sie diese beiden Themen 
nur halbherzig angingen.

Das heisst, die nachrückenden, jungen 
Führungskräfte, die bereits Digital Na
tives sind und den Generationen X, Y  
und Z angehören, nehmen ihre älteren 
FührungskräfteKollegen oft als «Lähm
Schicht» wahr. Zugegeben diese Online
Befragung war nicht repräsentativ. Des
sen ungeachtet scheint jedoch in vielen 
Unternehmen ein latenter Generationen
konflikt zu bestehen, zwischen den jun
gen, auf und vorwärtsstrebenden Füh
rungskräften, die sich mehr Dynamik bei 
der Veränderung wünschen, einerseits, 
und den etablierten Führungskräften 

 andererseits, die den Elan der «Nachrü
cker» – eventuell sogar zurecht – bremsen, 
weil sie wissen: Bei allem berech tigten 
Veränderungsstreben muss auch noch das 
Alltagsgeschäft gemanagt werden.

Iterativ vorgehen

In diesem schwierigen und komplexen 
Umfeld für sich den richtigen Kurs zu 
 finden, fällt offensichtlich sowohl jungen 
als auch erfahrenen Führungskräften oft 
schwer. Deshalb wäre eine systematische 
Führungskräfteentwicklung gerade jetzt 
wichtig – selbst wenn die Unternehmen 
aktuell noch nicht genau wissen, welche 
Fähigkeiten und Eigenschaften ihre Füh
rungskräfte künftig brauchen. Bei ande
ren Themen wie «technische Innovation» 
legen die Unternehmen wegen solcher 
 Unsicherheiten ja auch nicht die Hände  
in den Schoss. Bei ihnen propagieren sie 
vielmehr, wenn der Lösungsweg noch 
 unbekannt ist, ein iteratives Vorgehen: 
Also zunächst einen (Lösungs)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 Führungskräfte entwicklung 
praktizieren, damit ihre Führungskräfte 
nicht zunehmend das Gefühl haben: «Die 
lassen uns im Regen stehen.» «

Porträt 

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin,  
Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter

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

Kontakt

info@ifidz.de
www.ifidz.de



KI-Einsatz in Unternehmen: 
Gesamtkonzept und 
Unterstützung fehlen 
Know-how Viele Führungskräfte haben eine ambivalente Haltung gegenüber einem verstärk-
ten KI-Einsatz in ihrem Unternehmen. Sie forcieren ihn deshalb eher zögerlich, auch weil nötige 
strategische Vorgaben fehlen. Das zeigt eine Online-Befragung von Führungskräften. 

Von Barbara Liebermeister 

W as kommt da noch auf uns 
zu?» Das fragen sich ak-
tuell im Zusammenhang 
mit der potenziellen Nut-

zung von Kl-Systemen und -Tools im Be-
triebsalltag nicht nur die Mitarbeiter vie-
ler Unternehmen, sondern auch deren 
Führungskräfte. Ausgelöst wird diese 
Verunsicherung unter anderem dadurch, 
dass aktuell gefühlt die gesamte (Busi-
ness-)Welt über das Thema Künstliche In-
telligenz spricht. Zudem laufen in vielen 
Unternehmen zumindest schon Pilotpro-
jekte und -versuche zur Nutzung von KI. 

Mitarbeiter wissen vom 
Veränderungspotenzial von KI 
Diese Projekte beschränken 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 verändern, sondern auch 
die Struktur und Geschäftsmodelle 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 für das Institut 
für Führungskultur im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ), Wiesbaden, der Anlass, sich bei 
seinem jüngsten Leadership-Trendbaro-
meter mit folgenden Fragen zu befassen:

 

> Wie stark werden KI-Tools von den 
Führungskräften 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 Führungskultur in 
den Betrieben ändert? 

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

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

oder gar sehr hohe Bedeutung hat; nur 
22,5 Prozent von ihnen nutzen jedoch KI-
Tools wie ChatGPT, Deepl und Copilot 
heute schon nahezu täglich. Dabei fällt 
auf, dass Letztere meist im Marketingbe-
reich beziehungsweise in der Unterneh-
menskommunikation angesiedelt sind. 
Das heisst, beim Gros der Führungskräfte 
sind solche KI-Tools noch nicht in den Ar-
beitsalltag integriert, obwohl immerhin 
55,6 Prozent angeben, sie würden diese 
zumindest einmal pro Woche nutzen. 

Obwohl der KI-Bahnbrecher ChatGPT 
bereits vor eineinhalb Jahren zur allge-
meinen Nutzung freigeschaltet wurde, 
nennen die Führungskräfte, die KI-Tools 
seltener als ein Mal pro Monat oder gar 
nicht nutzen, als Gründe für diesen eher 
zögerlichen Einsatz: 
> «Keine entsprechende Förderung im 

Unternehmen» (34,8 Prozent) 
> «Ich weiss nicht, wo ich anfangen soll» 

(24,6 Prozent) und 
> «Zeitmangel» (18,4 Prozent). 



Insbesondere die hohe Zustimmung zum-
Punkt «Ich weiss nicht, wo ich anfangen 
soll» deutet auf eine tendenzielle Über-
forderung der Führungskräfte hin. Folg-
lich wäre eine diesbezügliche Förderung 
und Unterstützung seitens der Unterneh-
men wichtig. Entsprechendes gilt für den 
Befund, dass fast jede fünfte Führungs-
kraft äussert, sie nutze aus «Zeitmangel» 
so selten KI-Tools. Dies deutet auf eine 
falsche Prioritätensetzung bei vielen Füh-
rungskräften hin, zumindest wenn zu-
gleich das Gros von ihnen betont, ein pro-
fessioneller KI-Einsatz habe für den Er-
folg ihres Unternehmens eine hohe bis 
sehr hohe Relevanz. 

... forcieren die KI-Nutzung 
aber eher zögerlich 
Mit der eher zögerlichen eigenen KI-Tool-
Nutzung der Führungskräfte korrespon-
diert, dass sich nur 21,1 Prozent von ihnen 
aktiv für eine stärkere Nutzung von 
KI-Technik in ihrem Arbeitsumfeld ein-
setzen. Dies überrascht nicht, da es nur 
etwa jede vierte Führungskraft (26,1 Pro-
zent) als eine ihrer strategischen Haupt-
aufgaben begreift, den KI-Einsatz in ih-
rem Verantwortungsbereich voranzutrei-
ben, und sich dafür stark verantwortlich 
fühlt. Die Majorität von ihnen fühlt sich 
dafür nur in gewissen Anwendungsfallen 
bis überhaupt nicht zuständig. Dies deutet 
auf ein signifikantes Engagement-Defizit 
der Führungskräfte im KI-Bereich hin. 

Dem widerspricht, dass 43 Prozent der 
Führungskräfte äussern, das Thema KI 
spiele bei ihren strategischen Planungen 
bereits eine wichtige Rolle, und 47,3 Pro-
zent angeben, ihre Unternehmen böten für 
ihre Mitarbeiter bereits Schulungen an, 
um die Kl-Integration zu unterstützen. 

Dem mittleren Management 
fehlt oft die nötige Orientierung 
Die oft inkonsistenten Aussagen der Füh-
rungskräfte 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 zögerlich nähern - auch weil in ihren 
Unternehmen noch kein Konsens darüber 
existiert, wie mit diesem Zukunftsthema 
umzugehen ist. Entsprechende strategi-
sche Vorgaben fehlen ebenfalls. 

Als Gründe für ihr eher geringes En-
gagement für einen stärkeren KI-Einsatz 
nennen die Führungskräfte unter anderem 
Datenschutzbedenken, die in ihrer Orga-

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

Diese Befürchtung ist begründet, da in 
den meisten Unternehmen deren Kern-
leistungen heute in bereichsübergreifen-
der Teamarbeit erbracht werden. Deshalb 
wirken sich Prozessänderungen 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 KI-Einsatz 
ergeben, nutzen möchten und wünschen, 
dass sich ihre Führungskräfte für einen 
stärkeren KI-Einsatz engagieren. 

Ansonsten fehlt den Führungskräften 
die nötige Orientierung und sie bleiben 
weitgehend inaktiv beziehungsweise ihr 
Engagement beschränkt sich auf einen 
punktuellen KI-Einsatz in ihrem Verant-
wortungsbereich. 

Führungskräfte fühlen sich von 
der KI latent bedroht 
Klare strategische Vorgaben sind auch nö-
tig, weil zumindest ein Teil der Führungs-
kräfte bei einem verstärkten KI-Einsatz 
mittelfristig einen Verlust von Arbeitsplät-
zen befürchtet - insbesondere dann, wenn 
dieser zu einer verstärkten Automatisie-
rung von Aufgaben und Prozessen führt. 
Zwar äusserten in der Online-Befragung 
nur 20,3 Prozent der Führungskräfte eine 
entsprechende Befürchtung. In den vertie-
fenden Interviews wiesen sie aber immer 
wieder darauf hin, dass ein verstärkter 
KI-Einsatz sich selbstverständlich auch 
auf die Führungssituation auswirke, und 
zwar allein schon deshalb, weil bei einer 
eventuell sinkenden Mitarbeiterzahl auch 

weniger Führungskräfte benötigt würden. 
Auffallend war, dass dieses Gefühl der 
Bedrohung am ausgeprägtesten bei den 
Führungskräften in den Bereichen Mar-
keting, Vertrieb und Unterkommunika-
tion ist, in denen KI-Tools bereits über-
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 Führungskräfte in der 
Produktion und in den produktionsnahen 
Bereichen hingegen äusserten solche Be-
denken nicht. Sie verwiesen eher darauf, 
dass ihnen ein möglicher KI-Einsatz mit-
telfristig eventuell sogar helfen könne, 
das Problem Fachkräftemangel zu lösen. 

Bereichsübergreifendes 
Gesamtkonzept ist nötig 
Diese Befunde deuten darauf hin, dass es, 
wenn es um das Beantworten der Frage 
geht, welche Unterstützung die Führungs-
kräfte seitens des Unternehmens brau-
chen, um den KI-Einsatz in ihrem Bereich 
zu forcieren, einer differenzierten Be-
trachtung bedarf. Also einer Lösung, die 
unter anderem berücksichtigt, 
> welche Funktion der Bereich in der Or-

ganisation hat, 
> wozu KI in ihm genutzt werden soll 

und 
> welche Auswirkungen der verstärkte 

KI-Einsatz auf die dort beschäftigten 
Mitarbeiter und die (bereichsübergrei-
fende) Zusammenarbeit hat. 

Diese Überlegungen müssen wiederum 
in ein Gesamtkonzept eingebettet sein, 
was das Unternehmen durch den ver-
stärkten KI-Einsatz erreichen möchte -
auch um zu vermeiden, dass auf der Be-
reichsebene viele Insellösungen entste-
hen, die wiederum Folgeprobleme in der 
Gesamtorganisation bewirken. • 
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Vielen Unternehmen gelingt es nicht, den 
Frauenanteil in ihrer Organisation zu erhö-
hen – unter anderem, weil einige hochqua-
lifizierte Frauen sie nach kurzer Zeit wieder 
verlassen. Was können Arbeitgeber tun, um 
für Frauen attraktiver zu werden und sie auch 
emotional an das Unternehmen zu binden?

#1 CHANCENGLEICHHEIT
Unternehmen müssen sicherstellen, dass 
Frauen in ihrer Organisation dieselben 
Chancen wie Männer haben, Führungs- 
und Schlüsselpositionen 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 Männer 
oder hätten eine geringere Affinität zur 
Technik, werden heute zwar seltener ar-
tikuliert, prägen aber noch vielfach den 
alltäglichen Umgang der Geschlechter mit-
einander. Entsprechend wichtig ist es, sie 
zu thematisieren und in Schulungen und 
Coachings zu bearbeiten.

#3 KULTURVERÄNDERUNG
Durch ein systematisches Erfassen und 
Analysieren der Personaldaten können Pro-
blemfelder erkannt und Gegenmaßnahmen 
ergriffen werden – auch um die Akzeptanz 
der Frauen und ihre emotionale Bindung 
ans Unternehmen zu erhöhen. Dadurch 
steigt ihre Verweildauer.

#4 NOCH MEHR FLEXIBILITÄT
In Sachen Flexibilität hat sich aus Frauen-
sicht viel zum Positiven verändert. Beispiele 
sind Homeoffice, Vier-Tage-Woche, Auszei-
ten für 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 häufigen Doppelbelastung Top-
Positionen übernehmen und befriedigend 
wahrnehmen können.

#5 NETZWERKBILDUNG 
Unternehmen sollten firmeninterne Netz - 
wer ke für Frauen fördern, in denen diese 
sich austauschen und wechselseitig unter-
stützen können – bereichs- und standort-
übergreifend. Die moderne Informations- 
und Kommunikationstechnik bietet hierfür 
zahlreiche Möglichkeiten.

Wie gelingt es Unternehmen, weibliche Fachkräfte langfristig zu binden?

FEMALE EMPOWERMENT 
DEN FRAUENANTEIL IN UNTERNEHMEN ERHÖHEN,  
ABER WIE?
Barbara liebermeister leitet das Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ) Wiesbaden.  
Die Managementberaterin fordert mehr Frauenpower im Betrieb. Sie nennt acht Handlungsfelder, in  
denen Unternehmen aktiv werden sollten.

#6 MENTORING UND COACHING
Unternehmen sollten Mentoring- und 
Coaching-Programme fördern, in denen 
erfahrene (bzw. etablierte) weibliche Füh-
rungskräfte ihre Kenntnisse und Erfahrun-
gen an jüngere (bzw. neue) Kolleginnen 
weitergeben.

#7 SICHTBARKEIT
Damit Frauen eine hohe Wertschätzung 
erfahren, müssen die Früchte ihres Tuns 
sichtbar gemacht werden. Hierbei sollten 
ihre Arbeitgeber sie unterstützen, zum Bei-
spiel durch Veröffentlichungen im Intranet.

#8 VORBILDFUNKTION
Die oberen Führungskräfte prägen maßgeb-
lich die Kultur einer Organisation. Deshalb 
muss sich zum Beispiel die Geschäftsfüh-
rung aktiv für (mehr) Frauen in Führungs- 
und Schlüsselpositionen engagieren und als 
Vorbild für eine hohe Wertschätzung der 
Frauen und ihrer Leistung dienen – unter 
anderem, indem sie weibliche Talente in 
der Organisation fördert und den Dialog 
mit ihnen sucht.

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

BARBARA 
LIEBERMEISTER
Gründerin & Leiterin, 
Institut für  
Führungs kultur im  
digitalen Zeitalter  
(IFIDZ).
ifidz.de

http://ifidz.de
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Wie Führungskräfte dem KI-Einsatz in Unternehmen 

gegenüberstehen 
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Eine Online-Befragung vom Institut für Führungskultur im digitalen 
Zeitalter (IFIDZ) hat Führungskrä�e zu ihrer Einstellung gegenüber dem 
Einsatz von Künstlicher Intelligenz (KI) befragt. Die Ergebnisse dieser 
Befragung zeigen, dass viele Führungskrä�e eine ambivalente Haltung ge-
genüber einem verstärkten KI-Einsatz in ihrem Unternehmen haben. Das 
ist einer der Gründe, weshalb sie den Einsatz eher zögerlich forcieren, 
dazu kommt, dass auch die nötigen strategischen Vorgaben fehlen. 
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Barbara Liebermeister, Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

Wie Führungskräfte dem KI-Einsatz in Unternehmen 

Barbara Liebermeister, Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
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Nicht nur die Mitarbeitenden vieler Unter-
nehmen, sondern auch deren Führungs-

kräfte fragen sich aktuell im Zusammenhang 
mit der potenziellen Nutzung von KI-Systemen 
und - tools im Betriebsalltag: „Was kommt da 
noch auf uns zu?“ Ausgelöst wird diese Verun-
sicherung unter anderem dadurch, dass gefühlt 
aktuell die gesamte (Business-)Welt über das 
Thema „Künstliche Intelligenz“ spricht. Zudem 
laufen in vielen Unternehmen zumindest schon 
Pilotprojekte und -versuche zur Nutzung der 
KI. Diese beschränken 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 verändern, sondern auch die Struktur und 
Geschäftsmodelle 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 für das Institut 
für Führungskultur im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ), Wiesbaden, der Anlass, sich bei sei-
nem jüngsten Leadership-Trendbarometer mit 
den Fragen zu befassen:

• Wie stark werden KI-Tools von den Füh-
rungskräften in den Unternehmen heute im
Arbeitsalltag schon genutzt?
• Wie sehr forcieren sie deren Einsatz in ihrem
Bereich?
• Inwieweit erwarten sie, dass sich durch de-
ren Einsatz die Führungskultur in den Betrie-
ben ändert?

An dieser Online-Befragung nahmen 275 Füh-
rungskräfte in Unternehmen verschiedener 
Branchen teil (Deutschland: 173; Schweiz: 54; 
Österreich: 48). Ihr zentrales Ergebnis war: Die 
meisten Führungskräfte haben ein ambivalen-
tes Verhältnis zur KI-Nutzung in ihrem Betrieb 
sowie in ihrem eigenen Arbeitsalltag. 

Führungskräfte erachten KI-Einsatz als 
erfolgsrelevant. So sind zwar 84,5 Prozent der 
befragten Führungskräfte überzeugt, dass ein 
professioneller KI-Einsatz für den Erfolg der 
Unternehmen in ihrer Branche eine „hohe“

 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 täglich. Dabei fällt auf, dass 
Letztere meist im Marketingbereich bezie-
hungsweise in der Unternehmenskommuni-
kation angesiedelt sind. Das heißt, bei vielen 
der Führungskräfte sind solche KI-Tools noch 
nicht in den Arbeitsalltag integriert, obwohl 
immerhin 55,6 Prozent angeben, sie würden 
diese zumindest einmal pro Woche nutzen.

Als Gründe für diese eher zögerliche 
Nutzung, obwohl der KI-Bahnbrecher ChatG-
PT bereits vor 1,5 Jahren zur allgemeinen Nut-
zung freigeschaltet wurde, geben die Füh-
rungskräfte an, die KI-Tools seltener als ein-
mal pro Monat oder gar nicht zu nutzen:

• „Keine entsprechende Förderung im Unter-
nehmen“ (34,8 Prozent)
• „Ich weiß nicht, wo ich anfangen soll“ (24,6
Prozent) und
• „Zeitmangel“ (18,4 Prozent)

Insbesondere die hohe Zustimmung zum Item 
„Ich weiß nicht, wo ich anfangen soll“ deutet 
auf eine tendenzielle Überforderung der Füh-
rungskräfte hin. Folglich wären diesbezügli-
che Förderung und Unterstützung seitens der 
Unternehmen wichtig. Entsprechendes gilt für 
den Befund, dass fast jede fünfte Führungs-
kraft äußert, sie nutze aus „Zeitmangel“ so 
selten KI-Tools. Dies deutet auf eine falsche 
Prioritätensetzung bei vielen Führungskräften 
hin, zumindest, wenn zugleich das Gros von 
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ihnen betont, ein professioneller KI-Einsatz 
habe für den Erfolg ihres Unternehmens eine 
„hohe“ bis „sehr hohe“ Relevanz.

Obwohl Führungskräfte den KI-Einsatz 
als erfolgsrelevant erachten, forcieren sie die 
KI-Nutzung aber eher zögerlich. Damit korre-
spondiert, dass sich nur 21,1 Prozent von ih-
nen aktiv für eine stärkere Nutzung der KI-
Technik in ihrem Arbeitsumfeld einsetzen. 
Dies überrascht nicht, da nur etwa jede vierte 
Führungskraft (26,1 Prozent) es als eine ihrer 
strategischen Hauptaufgaben begreift, den KI-
Einsatz in ihrem Verantwortungsbereich vor-
anzutreiben, und sich hierfür „stark verant-
wortlich“ fühlt. Die Majorität von ihnen er-
achtet sich nur in gewissen Anwendungsfällen 
bis „überhaupt nicht“ hierfür zuständig. Dies 
deutet auf ein signifikantes Engagement-Defi-
zit der Führungskräfte im KI-Bereich hin. 
Dem widerspricht, dass: 

• 43,0 Prozent der Führungskräfte äußern, das
Thema KI spiele bei ihren strategischen Pla-
nungen bereits eine wichtige Rolle, und
• 47,3 Prozent angeben, ihre Unternehmen bö-
ten für ihre Mitarbeiter bereits Schulungen an,
um die KI-Integration zu unterstützen.

Dem mittleren Management fehlt häufig die nö-
tige Orientierung Die oft inkonsistenten Aussa-
gen der Führungskräfte 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 zögerlich nähern – auch 
weil in ihren Unternehmen noch kein Konsens 
bzw. Alignment darüber existiert, wie mit die-
sem Zukunftsthema umzugehen ist. Auch ent-
sprechende strategische Vorgaben fehlen. 

Als Gründe für ihr eher geringes Engage-
ment für einen stärkeren KI-Einsatz nennen 
die Führungskräfte unter anderem Daten-
schutzbedenken, die in ihrer Organisation be-
stehen (62,7 Prozent). Zudem befürchten mehr 
als zwei Drittel von ihnen (72,8 Prozent), dass 
bei einem übermäßigen KI-Einsatz das kriti-
sche Denken und die menschliche Urteilsfä-
higkeit in ihrer Organisation verloren gehen 
könnten. Als weiteres Problem wird die Integ-
ration der KI-Lösungen in die bestehenden Ar-
beitsabläufe und -strukturen genannt. So äu-
ßerten in den vertiefenden narrativen Inter-
views, die das IFIDZ mit etwa 15 Prozent der 
Befragungsteilnehmenden im Anschluss an die 
Online-Befragung führte, diese immer wieder 
die Befürchtung, 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 bekämen. 

Diese Befürchtung ist begründet, da in 
den meisten Unternehmen die Kernleistungen 
heute in bereichsübergreifender Teamarbeit er-
bracht werden. Deshalb wirken sich Prozessän-
derungen in einem Bereich oft auf Nachbarbe-
reiche aus. Auch die Unternehmenskultur wird 
beeinflusst. Deshalb sind neben strategische 
Zielvorgaben auch Rahmenbestimmungen sei- 
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tens der Unternehmensleitung unabdingbar, 
wenn Unternehmen die potenziellen Chancen, 
die sich aus einem KI-Einsatz zum Steigern des 
Erfolgs und zur Sicherung ihrer Wettbewerbs- 
fähigkeit ergeben, nutzen möchten und wün-
schen, dass sich ihre Führungskräfte für einen 
stärkeren KI-Einsatz engagieren.

Ansonsten fehlt den Führungskräften 
die nötige Orientierung, und sie bleiben weit-
gehend inaktiv beziehungsweise ihr Engage-
ment beschränkt sich auf einen punktuellen 
KI-Einsatz in ihrem Verantwortungsbereich. 
Klare strategische Vorgaben sind auch nötig, 
weil zumindest ein Teil der Führungskräfte 
bei einem verstärkten KI-Einsatz mittelfristig 
einen Verlust von Arbeitsplätzen befürchtet – 
insbesondere dann, wenn dieser zu einer ver-
stärkten Automatisierung von Aufgaben und 
Prozessen führt. Zwar äußerten in der On-
line-Befragung nur 20,3 Prozent der Füh-
rungskräfte eine entsprechende Befürchtung, 
in den vertiefenden Interviews wiesen sie aber 
immer wieder darauf hin, dass ein verstärkter 
KI-Einsatz sich selbstverständlich auch auf die 
Führungssituation auswirke, und zwar allein 
schon deshalb, weil bei einer eventuell sinken-
den Mitarbeitendenzahl auch weniger Füh-
rungskräfte benötigt würden. 

Auffallend war, dass dieses Gefühl der Be-
drohung am ausgeprägtesten bei den Führungs-
kräften in den Bereichen Marketing, Vertrieb 
und Unterkommunikation ist, in denen KI-
Tools bereits überproportional stark genutzt 
werden, außerdem in solchen Stabsabteilungen 
wie Finanzen und Controlling, in denen eine 
Vielzahl von Daten zu erfassen und verarbeiten 
sind. Die Führungskräfte in der Produktion 
und in den produktionsnahen Bereichen hinge-
gen äußerten solche Bedenken nicht. Sie verwie-
sen eher darauf, dass ein möglicher KI-Einsatz 
ihnen mittelfristig eventuell sogar helfen könne, 
das Problem Fachkräftemangel zu lösen.

Ein bereichsübergreifendes Gesamtkon-
zept ist nötig. Diese Ergebnisse deuten darauf 
hin, dass es auch, wenn es um das Beantwor-
ten der Frage geht, welche Unterstützung die 
Führungskräfte seitens des Unternehmens 
brauchen, um den KI-Einsatz in ihrem Be-
reich zu forcieren, einer differenzierten Be-
trachtung bedarf; also einer Lösung, die unter 
anderem berücksichtigt, welche Funktion der 
Bereich in der Organisation hat, wozu die KI 
in ihm genutzt werden soll und welche Aus-
wirkungen der verstärkte KI-Einsatz auf die 

dort beschäftigten Mitarbeiter und die (be-
reichsübergreifende) Zusammenarbeit hat.

Diese Überlegungen müssen wiederum in das 
Gesamtkonzept eingebettet sein, was das Un-
ternehmen durch den verstärkten KI-Einsatz 
erreichen möchte – auch um zu vermeiden, dass 
auf der Bereichsebene viele Insellösungen ent-
stehen, die wiederum Folgeprobleme in der Ge-
samtorganisation bewirken.                                  

Weitere Infos und Litera-

turangaben zum Artikel 

finden Sie unter folgen-

dem Link: https://bit.

ly/3xLVyPq
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Eine Online-Umfrage vom Institut für Füh-

rungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ)

zeigt, dass viele Führungskräfte eine Unsi-

cherheit und zögerliche Haltung gegenüber 

dem Einsatz von Künstlicher Intelligenz (KI) 

haben. Obwohl die meisten Führungskräfte 

die Relevanz von KI für den Unternehmens-

erfolg betonen, nutzen viele die KI-Tools nur 

sporadisch. Als Gründe dafür werden feh-

lende Unterstützung seitens des Unterneh-

mens, Unsicherheit über den Einstieg in KI-

Tools und Zeitmangel genannt.

Kurz und Bündig

Schwerpunkte

Abbildung 3: Online-Befra-

gung von Führungskräften 

bezüglich der Gefahren und 

Risiken von KI.

https://bit/
https://bit/
https://bit.ly/3xLVyPq


Was einen „Leader“ von der klassischen Führungskraft 
unterscheidet, weiß Barbara Liebermeister

Sind Sie Leader oder 
Führungskraft?

Seite 7

D as Management vieler Unternehmen 
befindet sich zurzeit in einer Selbst-
findungsphase – nicht nur aufgrund 

der zahlreichen Umbrüche, seien diese techno-
logischer oder gesellschaftlicher Art, die sich im 
Unternehmensumfeld vollziehen. 

Hinzu kommt: In der Managementdiskussion 
der vergangenen Jahre wurde oft übersehen, 
dass jedes Unternehmen auch „Inkarnations-
figuren“ braucht; Personen also, die es verkör-
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Leader wissen, dass sie loyale  
Unterstützer brauchen
Im Gegensatz zu den „Industriekapitänen“ der 
Vergangenheit sind die heutigen „Leader“ je-
doch meist keine omnipotenten Autokraten, 
die gleich Fürsten über ihrem Reich thronen 
(auch wenn dies bei Elon Musk partiell anders 
sein mag). Sie haben ein anderes Selbstverständ-
nis. Sie wissen, dass sie Mitstreiter brauchen, um 
die erforderlichen Veränderungen und Prozes-
se zu bewirken, die ihr Unternehmen zum Er-
folg führen. Daraus re-
sultiert ein verändertes 
Verhältnis zu den Mit-
arbeitenden. 

Echte „Leader“ gehen 
zunächst davon aus, 
dass jeder Mitarbeiten-
de in die Organisation 
Fähigkeiten und Fertig-
keiten einbringt, die für 
das Erreichen der Un-
ternehmensziele wich-
tig sind – auch wenn 
diese funktionsabhängig 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 Förderer zu führen und motivie-
ren. Und: Sie gestehen ihnen ihren Anteil am Er-
folg zu. Kurz: Ein Leader ist ein „Integrator“ und 

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

Leader re-agieren proaktiv auf  
Veränderungen
Hinzu kommen weitere Fähigkeiten: Wegen 
des stets diffuseren Umfelds der Unternehmen 
wird es für deren „Kapitäne“ immer schwieriger, 

alle Informationen zu 
sammeln, die für eine 
gesicherte Entschei-
dung nötig sind. Des-
halb benötigt ein Lea-
der auch eine große 
Toleranz gegenüber 
Problem- und Zielun-
klarheiten. Außerdem 
muss er über die nö-
tige Sensibilität verfü-
gen, um auch schwache 
(Veränderungs-)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 Fähigkeiten bzw. Kompetenzen sind in 
den oberen Führungsetagen der Unternehmen 

Seite 8

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

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

Die Übernahme von (Projekt-)Verantwortung 
stellt im Betriebsalltag denn auch häufig den Kö-
nigsweg dar, um bei (Führungs-)Nachwuchskräf-
ten mit dem entsprechenden Entwicklungspo-
tenzial die für die Übernahme einer exponier-
ten Führungsposition erforderlichen Leader-
ship-Qualitäten zu entwickeln. Also sollte dies 
auch ein zentrales Element aller Führungskräf-
teentwicklungsprogramme sein. 

Barbara Liebermeister leitet das Institut für 
Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ). Sie 
ist u.a. Autorin des Buchs „Die Führungskraft 
als Influencer: Wie man Mitarbeiter als Follo-
wer gewinnt“.

	ÒKlick! www.ifidz.de 
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„Ein Leader ist ein 
„Integrator“ und kein 

„Konfrontator“, der auch 
zu seinen Fehlern steht 
und die Verantwortung 
nicht nachgeordneten 

„Wasserträgern“ zuschiebt.”  
Barbara Liebermeister

pern und an denen die Mitarbeiter ihr Handeln 
orientieren können. 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 
Persönlichkeiten
In den zurückliegenden Jahren hat sich diesbe-
züglich jedoch ein Paradigmenwechsel vollzo-
gen. Zunehmend wurde erkannt, dass oft Ein-
zelpersonen durch ihr Handeln Unternehmen 
vorantreiben. Deshalb wurden plötzlich auch 
wieder solche Managertypen wie Elon Musk 
akzeptiert; Personen, die zwar oft als schwierig 
im persönlichen Umgang beschrieben werden, 
denen aber jeder zugesteht, dass sie ihre Un-
ternehmen (wirtschaftlich) erfolgreich führen, 
weshalb sie außer von den Aktionären 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 verfü-
gen zum einen über eine sehr starke Willens-
kraft, die auf andere ausstrahlt, und zum ande-
ren räumen 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. Außerdem haben sie 
einen „Riecher“ für das Mögliche bzw. Gerade-
noch-Machbare und ein Gespür dafür, wohin 
die Entwicklung geht.

https://ifidz.de


Einsatz von Kl in Unternehmen 
Führungskräfte vermissen Gesamtkonzept und Unterstützung 

Künstliche Intelligenz birgt ein großes Potenzial für die Unternehmen weltweit und schon heute ist absehbar, dass 
ihr Einsatz über die Zukunftsfähigkeit ganzer Branchen entscheiden wird. Dennoch haben viele Führungskräfte eine 
ambivalente Haltung gegenüber einem verstärkten Kl-Einsatz Kl in ihrem Unternehmen. Sie forcieren ihn deshalb 
eher zögerlich, auch weil nötige strategische Vorgaben fehlen. Eine Online-Befragung unter Führungskräften gibt 
hierüber Aufschluss. 

Barbara Liebermeister 

Die potenzielle Nutzung von Kl-Systemen und -Tools im 
Betriebsalltag führt bei den Mitarbeitern vieler Unternehmen 
zu großer Unsicherheit. Und auch bei den Führungskräften 
gibt es starke Vorbehalte. Ausgelöst wird diese breite Ver-
unsicherung unter anderem dadurch, dass gefühlt aktuell die 
gesamte (Business-)Welt über das Thema „künstliche Intelli-
genz" spricht. Zudem laufen in vielen Unternehmen zumindest 
schon Pilotprojekte und -versuche zur Nutzung von KI. 

Mitarbeiter erahnen das Veränderungspotenzial 

Erste Tests mit KI beschränken 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-
ändern, sondern auch die Struktur und Geschäftsmodelle 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 für das Institut für Führungskultur im 
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden, der Anlass, sich bei 
seinem jüngsten Leadership-Trendbarometer mit diesen Fra-
gen zu befassen: 
• Wie stark werden KI-Tools von den Führungskräften 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 

Führungskultur in den Betrieben ändert? 

An der Online-Befragung nahmen 275 Führungskräfte in 
Unternehmen verschiedener Branchen teil (Deutschland: 
173; Schweiz: 54; Österreich: 48). Ihr zentrales Ergebnis war: 
Die meisten Führungskräfte haben ein ambivalentes Verhält-
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 Führungskräfte über-
zeugt, dass ein professioneller KI-Einsatz für den Erfolg der 
Unternehmen in ihrer Branche eine „hohe" oder gar „sehr 
hohe" Bedeutung hat - doch nur 22,5 Prozent von ihnen nut-



Abb. 1: Bedeutung von Kl für die Branchenzukunft (Quelle: IFIDZ 2024). Abb. 2: Häufigkeit der beruflichen Nutzung von Kl (Quelle: IFIDZ 2024). 

Abb. 3: Gründe für den seltenen Einsatz (Quelle: IFIDZ 2024). Abb. 4: Individuelles Verantwortungsgefühl bezüglich Kl-Integration 
(Quelle: IFIDZ 2024). 

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

Als Gründe für diese Zögerlichkeit, obwohl der KI-Bahnbre-
cher ChatGPT bereits vor anderthalb Jahren zur allgemeinen 
Nutzung freigeschaltet wurde, nennen diejenigen Führungs-
kräfte, die KI-Tools seltener als einmal pro Monat oder gar 
nicht nutzen: 
• „Keine entsprechende Förderung im Unternehmen" 

(34,8%), 
• „Ich weiß nicht, wo ich anfangen soll" (24,6 %) und 
• „Zeitmangel" (18,4%). 

Insbesondere die hohe Zustimmung zum Item „Ich weiß nicht, 
wo ich anfangen soll" deutet auf eine tendenzielle Überforde-
rung der Führungskräfte hin: Folglich wäre die gezielte För-
derung und Unterstützung der Führungskräfte vonseiten der 
Unternehmen wichtig. Entsprechendes gilt für den Befund, 
dass fast jede fünfte Führungskraft äußert, sie nutze KI-Tools 
aus „Zeitmangel" so selten. Dies deutet auf eine falsche Priorisie-
rung bei vielen Führungskräften hin, zumindest wenn zugleich 

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

Forciert wird die Kl-Nutzung eher zögerlich 

Mit einem individuell eher zurückhaltenden KI-Einsatz korres-
pondiert, dass sich nur 21,1 Prozent der Führungskräfte aktiv 
für eine stärkere Nutzung von KI-Technik in ihrem Arbeitsum-
feld verwenden. Dies überrascht nicht, da nur etwa jede vierte 
Führungskraft (26,1%) es als eine ihrer strategischen Haupt-
aufgaben versteht, forciert KI-Tools in ihrem Verantwortungs-
bereich zu implementieren, und sich hierfür „stark verantwort-
lich" fühlt. Die Majorität von ihnen sieht sich nur in gewissen 
Anwendungsfällen bis „überhaupt nicht" hierfür zuständig. 
Dies deutet auf ein signifikantes Engagement-Defizit bei Füh-
rungskräften im KI-Bereich hin. 

Andere Aussagen widersprechen dem: 
•  43,0 Prozent der Führungskräfte äußern, das Thema KI 

spiele bei ihren strategischen Planungen bereits eine wich-
tige Rolle. 

• 47,3 Prozent geben an, ihre Unternehmen böten für ihre 
Mitarbeiter bereits Schulungen an, um die Kl-Integration 
zu unterstützen. 



Dem mittleren Management fehlt die Orientierung 

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

Als Gründe für ihr eher geringes Engagement für einen stär-
keren KI-Einsatz nennen die Führungskräfte unter anderem 
Datenschutzbedenken, die in ihrer Organisation bestehen 
(62,7%). Zudem befürchten mehr als zwei Drittel von ihnen 
(72,8 %), dass bei einem übermäßigen KI-Einsatz das kritische 
Denken und die menschliche Urteilsfähigkeit in ihrer Organi-
sation verloren gehe. Als weiteres Problem wird die Integration 
der KI-Lösungen in die bestehenden Arbeitsabläufe und -struk-
turen genannt. So äußerten in den vertiefenden narra-
tiven Interviews, die das IFIDZ mit etwa 15 Prozent 
der Teilnehmer im Anschluss an die Online-Befragung 
führte, diese immer wieder die Befürchtung, dass sie bei 
einem Vorpreschen ihrerseits im KI-Bereich nicht nur 
Probleme mit ihren Mitarbeitern, sondern auch mit 
kooperierenden Bereichen und eventuell sogar mit der 
Unternehmensleitung bekämen. 

Diese Befürchtung ist begründet, da sich in den meis-
ten Unternehmen, deren Kernleistungen in bereichs-
übergreifender Teamarbeit erbracht werden, Prozess-
änderungen in einem Bereich oft auf Nachbarbereiche 
auswirken. Selbst die Unternehmenskultur wird davon 

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-
werbsfähigkeit ergeben, nutzen möchten und 

• wünschen, dass sich ihre Führungskräfte für einen stärkeren 
KI-Einsatz engagieren. 

Ansonsten fehlt den Führungskräften die nötige Orientie-
rung und sie bleiben weitgehend inaktiv bzw. ihr Engagement 
beschränkt sich auf einen punktuellen KI-Einsatz in ihrem Ver-
antwortungsbereich. 

Führungskräfte fühlen sich von Kl latent bedroht 

Klare strategische Vorgaben sind auch nötig, weil zumindest 
ein Teil der Führungskräfte bei einem verstärkten KI-Einsatz 

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



mittelfristig einen Verlust von Arbeitsplätzen befürchtet -
insbesondere dann, wenn Aufgaben und Prozesse verstärkt 
automatisiert werden. Zwar äußerten in der Online-Befra-
gung nur 20,3 Prozent der Führungskräfte eine entsprechende 
Befürchtung, in den vertiefenden Interviews wiesen sie aber 
immer wieder darauf hin, dass ein verstärkter KI-Einsatz sich 
selbstverständlich auch auf die Führungssituation auswirke, 
und zwar allein schon deshalb, weil bei einer eventuell sinken-
den Mitarbeiterzahl auch weniger Führungskräfte benötigt 
würden. 

• Welche Auswirkungen hat der verstärkte KI-Einsatz auf die 
dort beschäftigten Mitarbeiter und die (bereichsübergrei-
fende) Zusammenarbeit? 

Diese Überlegungen müssen wiederum in ein Gesamtkonzept 
eingebettet sein, in dem klar definiert ist, was das Unternehmen 
mit dem verstärkten KI-Einsatz erreichen möchte - auch um 
zu vermeiden, dass auf der Bereichsebene viele Insellösungen 
entstehen, die wiederum zu Folgeproblemen in der Gesamt-
organisation führen. 

Auffallend war, dass dieses Gefühl der Bedrohung am aus-
geprägtesten bei den Führungskräften in den Bereichen Mar-
keting, Vertrieb und Unternehmenskommunikation ist, in 
denen KI-Tools bereits überproportional stark genutzt wer-
den; außerdem in solchen Stabsabteilungen wie Finanzen und 
Controlling, in denen eine Vielzahl von Daten zu erfassen und 
verarbeiten sind. Die Führungskräfte in der Produktion und 
in den produktionsnahen Bereichen hingegen äußerten solche 
Bedenken nicht. Sie verwiesen eher darauf, dass ein möglicher 
KI-Einsatz ihnen mittelfristig eventuell sogar helfen könne, das 
Problem Fachkräftemangel zu lösen. 

Bereichsübergreifendes Gesamtkonzept ist nötig 

Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass es auch bei der Frage, 
welche Unterstützung die Führungskräfte seitens des Unter-
nehmens brauchen, um den KI-Einsatz in ihrem Bereich zu 
forcieren, einer differenzierten Betrachtung bedarf - also einer 
Lösung, die unter anderem berücksichtigt: 
•  Welche Funktion hat der Bereich in der Organisation? 
• Wozu soll die KI in ihm genutzt werden? 



Der Begriff Leadership ziert inzwischen fast alle Publikationen zum Thema 
Führung. Auch in allen Führungskräfte-Entwicklungskonzepten findet man ihn. 
Nur selten wird in ihnen aber konkret, was einen „Leader" von der klassischen 
Führungskraft unterscheidet. 

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

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

Hinzu kommt: In der Management-
diskussion der vergangenen Jahre 
wurde oft übersehen, dass jedes Un-
ternehmen auch „Inkarnationsfiguren" 
braucht; Personen also, die es ver-
körpern und an denen die Mitarbeiter 
ihr Handeln orientieren können. Lange 
Zeit scheuten sich die Unternehmen, 
solche Einzelpersonen zu exponieren. 
Stattdessen huldigten sie tendenziell 
einer „Nur-Team-Philosophie", die zu 
einer gewissen Gleichmacherei neigt. 

Willensstarke und zum Handeln 
bereite Persönlichkeiten 

In den zurückliegenden Jahren hat sich 
diesbezüglich jedoch ein Paradigmen-
wechsel vollzogen. Zunehmend wurde 
erkannt, dass oft Einzelpersonen durch 
ihr Handeln Unternehmen vorantrei-
ben. Deshalb wurden plötzlich auch 
wieder solche Managertypen wie Elon 
Musk akzeptiert; Personen, die zwar 

oft als schwierig im persönlichen Um-
gang beschrieben werden, denen aber 
jeder zugesteht, dass sie ihre Unter-
nehmen (wirtschaftlich) erfolgreich 
führen, weshalb sie außer von den 
Aktionären 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 
„Wasserträgern" zuschiebt. 
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der ihnen anvertrauten Unternehmens-
bereiche fungieren? Sie verfügen zum 
einen über eine sehr starke Willens-
kraft, die auf andere ausstrahlt, und 
zum anderen räumen 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. 
Außerdem haben sie einen „Riecher" 
für das Mögliche bzw. Gerade-noch-
Machbare und ein Gespür dafür, wohin 
die Entwicklung geht. 

Leader wissen, dass sie 
loyale Unterstützer brauchen 

Im Gegensatz zu den „Industrieka-
pitänen" der Vergangenheit sind die 
heutigen „Leader" jedoch meist keine 
omnipotenten Autokraten, die gleich 
Fürsten über ihrem Reich thronen 
(auch wenn dies bei Elon Musk partiell 
anders sein mag). Sie haben ein an-
deres Selbstverständnis. Sie wissen, 
dass sie Mitstreiter brauchen, um die 
erforderlichen Veränderungen und 
Prozesse zu bewirken, die ihr Unter-
nehmen zum Erfolg führen. Daraus 
resultiert ein verändertes Verhältnis zu 
den Mitarbeitenden. 

Echte „Leader" gehen zunächst davon 
aus, dass jeder Mitarbeitende in die 
Organisation Fähigkeiten und Fertig-
keiten einbringt, die für das Erreichen 
der Unternehmensziele wichtig sind 
- auch wenn diese funktionsabhängig 
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 Förderer zu führen und motivieren. 
Und: Sie gestehen ihnen ihren Anteil 

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

Leader re-agieren proaktiv 
auf Veränderungen 

Hinzu kommen weitere Fähigkeiten: 
Wegen des stets diffuseren Umfelds 
der Unternehmen wird es für deren 
„Kapitäne" immer schwieriger, alle 
Informationen zu sammeln, die für eine 
gesicherte Entscheidung nötig sind. 
Deshalb benötigt ein Leader auch eine 
große Toleranz gegenüber Problem-
und Zielunklarheiten. Außerdem muss 
er über die nötige Sensibilität verfügen, 
um auch schwache (Veränderungs-) 
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 Fähigkeiten bzw. Kompeten-
zen sind in den oberen Führungseta-
gen der Unternehmen gewiss stärker 
als in den unteren gefragt. Jedoch 
nicht nur dort. In dezentral organisier-
ten Unternehmen mit flachen Hierar-
chien sind Leadership-Eigenschaften 
auf allen Führungsebenen gefragt; 
zudem Führungspersönlichen, die sich 
eher als Gestalter denn als Verwalter 
verstehen. 

Doch auch Projektleiter müssen diese 
Fähigkeiten bzw. Eigenschaften haben, 

denn: Sie müssen bei ihrer Arbeit 
oft viele Interessen integrieren und 
Sichtweisen verstehen, weil von ihrem 
Projekt zahlreiche Bereiche und Funk-
tionsgruppen betroffen sind. Außerdem 
benötigen sie oft eine starke Überzeu-
gungskraft, damit andere Menschen 
ihnen oder ihre Ideen folgen, obwohl 
sie nicht deren disziplinarische Vorge-
setzte sind. 

Die Übernahme von (Projekt-)Verant-
wortung stellt im Betriebsalltag denn 
auch häufig den Königsweg dar, um 
bei (Führungs-)Nachwuchskräften mit 
dem entsprechenden Entwicklungs-
potenzial die für die Übernahme einer 
exponierten Führungsposition erfor-
derlichen Leadership-Qualitäten zu 
entwickeln. Also sollte dies auch ein 
zentrales Element aller Führungskräfte-
entwicklungsprogramme sein. 

Zur Autorin: 
Barbara Liebermeister leitet 

das Institut für Führungskultur im 
digitalen Zeitalter (IFIDZ), Wiesbaden 
(www.ifidz.de). Sie ist u.a. Autorin 
des Buchs „Die Führungskraft als 

Influencer: Wie man Mitarbeiter 
als Follower gewinnt". Sie betreibt 

zudem die beiden Podcasts „Digital 
ist egal... Was zählt bist DU!" und 
„Business Secrets: Warum Frauen 
gelikt werden und Männern gefolgt 

wird!". 
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In den Unternehmen verändert sich zurzeit vieles –unter anderem aufgrund der digitalen Transforma-
tionderWirtschaft undGesellschaft. Eines verändert

sich jedoch kaum: der Mensch Mitarbeiter. Er wünscht
sich weiterhin Halt und Orientierung und zwar umso
mehr, je instabiler seinArbeits- undLebensumfeldwird.
Deshalb wird Führung im digitalen Zeitalter immer
wichtiger – gerade, weil es im Unternehmenskontext
sonstwenig gibt,woraufmanalsMitarbeiter bauenund
vertrauen kann.

Führungmuss sich verändern
Zugleich muss sich jedoch Führung verändern – unter
anderem, weil die für denUnternehmenserfolg relevan-
ten Leistungen heute weitgehend von bereichs- und oft
sogar unternehmensübergreifenden sowie hybriden
oder gar virtuellen Teams erbracht werden. Deshalb
müssendie Führungskräfte ihreMitarbeiter verstärkt an

der langenLeine führenundauf ihre Loyalität, Integrität
und Kompetenz vertrauen.
Auch weil die für die Kunden erbrachten Lösungen

immer mehr Spezialwissen voraussetzen, das die Füh-
rungskräfte selbst nicht haben. Also sind diese beim Er-
bringen der gewünschten Leistung stärker auf das Kön-
nenunddie Eigenmotivation ihrerMitarbeiter angewie-
sen – auch weil ihre Bereiche immer häufiger vor Her-
ausforderungen stehen, für die sie noch keine Lösung
haben. Deshalb können die Führungskräfte ihren Mit-
arbeitern seltener sagen „Tue dies und das, dann haben
wir Erfolg“. Sie müssen vielmehr mit ihnen Versuchs-
ballons starten,was könnte die richtige Lösung sein, und
dann im Prozess ermitteln, was zielführend ist.

Beziehungs- undNetz-Managerwerden
Wie ist in einem solchen Umfeld erfolgreiche Führung
möglich? Der einzig mögliche Lösungsweg ist: Die Füh-

WEITERBILDUNG

Eine alpha-intelligente
Führungskraft werden

Im digitalen Zeitalter brauchen Führungskräfte teils neue Fähigkeiten
und Eigenschaften, um ihrenMitarbeiter den gewünschten Halt und die
nötige Orientierung zu geben.Wir geben einen Überblick.

Führungskräfte
müssen stets kom-
plexere Netzwerke
führen, auch weil die
Belegschaften der
Unternehmen immer
heterogener werden:
„digital natives“müs-
senmit „digital im-
migrants“ kooperie-
ren,Westeuropäer
mit Chinesen, fest-
angestellteMitarbei-
termit Freelancern.
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rungskräfte müssen sich als Beziehungsmanager ver-
stehen, deren Kernaufgabe es ist, die Beziehungen im
sozialen SystemUnternehmen so zu gestalten, dass die
Mitarbeiter effektiv zusammenarbeiten können; außer-
dem als emotionale Leader, deren Aufgabe es ist, ihre
Mitarbeiter zu inspirieren, sodass diese sich freiwillig für
das Erreichen der Ziele engagieren.
Viele Führungskräfte habendies in derVergangenheit

schon getan, doch nur bezogen auf die ihnen unterstell-
ten Mitarbeiter. In den modernen High-Performance-
Organisationen sinddieUnternehmensbereiche jedoch
eng miteinander verwoben; sie kooperieren zudem in
der Regelmit einer Vielzahl externer Partner, die für sie
wichtige Teilaufgaben erfüllen.
Deshalbmüssen die Führungskräfte ein stets komple-

xeres Netzwerk führen, auch weil die Belegschaften der
Unternehmen immer heterogener werden: „digital na-
tives“ müssen mit „digital immigrants“ kooperieren,
Westeuropäermit Chinesen, festangestellteMitarbeiter
mit Freelancern, und, und, und – und dies in einem von
permanenter Veränderung geprägten Umfeld, in dem
letztlich niemandweiß, was die Zukunft bringt.

Neue Kompetenzen erwerben
Das Fähigkeitenbündel, über das Führungskräfte hierfür
verfügen müssen, hat das Institut Für Führungskultur
ImDigitalen Zeitalter (IFIDZ) in einermit dem F.A.Z.-In-
stitut durchgeführten Studie mit dem Begriff „Alpha
Intelligence“ belegt, da dieses Bündel aus seiner Warte
die „Alpha-Tiere“ der Zukunft auszeichnet – also die Per-
sonen in den Unternehmen, die etwas bewirken möch-
tenunddenenandereMenschen aufgrund ihrer Persön-
lichkeit und Kompetenz vertrauen. Drei Kompetenzbe-
reiche lassen sich hierbei unterscheiden:
1. Persönlichkeitsintelligenz:Dieser Kompetenzbe-
reich umfasst primär die Ebene des eigenen Selbst-
verständnisses. Dieses ist bei einer alpha-intelligen-
ten Persönlichkeit dadurch geprägt, dass sie keinen
Allmachtsphantasien huldigt, sondern sich als Ler-
nender versteht. Sie hinterfragt also regelmäßig ihr
Verhalten und dessenWirkung und entwickelt sich
als Person weiter. Eng verknüpft damit sind solche
Eigenschaften wie Neugier und Bereitschaft zur
Veränderung.

2.Beziehungsintelligenz:Dieser Kompetenzbereich
umfasst die Fähigkeiten, die zumAuf- und Ausbau
tragfähiger Beziehungen nötig sind. Von zentraler
Bedeutung sind hierbei die Empathie – also das
Einfühlungsvermögen in andere Personen und

Konstellationen – sowie der wertschätzende Umgang
mit den (persönlichen) Interessen und Bedürfnissen
der Netzwerkpartner.

3.Digitalintelligenz: Ein zentrales Element dieses
Kompetenzbereichs ist der sogenannte Zukunfts-
blick. Hierzu zählt neben einer Vision, wohin der
gemeinsameWeg führen soll, das Bewusstsein, dass
der technische Fortschritt neue Problemlösungen
ermöglicht, und es die hieraus sich ergebenden
Chancen aktiv zu nutzen gilt. Das setzt neben einem
interdisziplinären Denken eine gewisse Digitalkom-
petenz voraus, weil diemoderne Informations- und
Kommunikationstechnologie, wozu auch die Künst-
liche Intelligenz zählt, in denmeisten Branchen der
zentrale Veränderungstreiber ist.
DieseKompetenz zeigt sichnicht darin, dass eine Füh-

rungskraft beispielsweise der beste Programmierer oder
eifrigste Nutzer von KI-Tools ist. Sie zeigt sich vielmehr
darin, dass sich die betreffende Person – allein odermit
Expertenunterstützung – ein fundiertes Urteil darüber
bilden kann, welche Chancen undRisiken sich aus dem
technischen Fortschritt ergeben und somit entschei-
dungs- und handlungsfähig ist.
Führungskräfte, die über die genannten Fähigkeiten

und Eigenschaften verfügen, können die emotionalen
Leader werden, nach denen sich Menschen in einem
instabilen Umfeld sehnen. Sie können sozusagen Per-
sönlichkeitsmarkenwerden, denen ihreMitarbeiter und
Netzwerkpartner gerne folgen,weil sie ihnen vertrauen.

Eine vertrauenswürdigeMarkewerden
EineMarkekennzeichnenunter anderem folgende zwei
Faktoren:
� Sie ist aufgrund ihres Auftritts beziehungsweise
Erscheinungsbilds wiedererkennbar.

� Sie gibt den Kunden ein Leistungsversprechen.
Ähnlich verhält es sich bei Führungskräften, die aus

Sicht ihrer Kontaktpersonen Persönlichkeitsmarken
sind.Auch sie stehen erkennbar für konkreteWerte und
Überzeugungen, die sich in ihrem Verhalten zeigen. Al-
so lautet die erste Anforderung an Führungskräfte, die
sich zu einer Persönlichkeitsmarke entwickeln möch-
ten: Sie müssen sich ihrer Werte und Überzeugungen
sowie Stärken und Schwächen bewusst werden; denn
hieraus erwächst das erforderliche Selbstverständnis für
ihre mögliche Wirkung. Dieses Bewusstsein hilft Füh-
rungskräften wiederum nicht nur an Schönwetter-Ta-
gen, sondern auch, wenn es im Unternehmen oder
Markt „stürmt und schneit“, eine souveräne Haltung
einzunehmenund zu zeigen.Dies signalisiertwiederum
ihrer Umwelt: Dieser Person kannst du vertrauen.

Glaubwürdig, berechenbar und zuverlässig
Für den Führungserfolg ist Vertrauen in der von rascher
VeränderunggeprägtenVUKA-Welt sehrwichtig. VUKA
ist ein Akronym für Volatilität, Unsicherheit, Komplexi-
tät undAmbiguität undbezeichnet dieHerausforderun-
gen in der von schnellem und unvorhersehbaremWan-
del beeinflusstenWelt.
Führungskräfte sollten also daran arbeiten, dass sie

für ihre Mitarbeiter und ihr Beziehungsnetzwerk eine
Marke werden, der man vertrauen kann, weil sie glaub-
würdig, berechenbar und zuverlässig ist. Dann ist ihr
Führungserfolg im digitalen Zeitalter gesichert. (häu)

„Alpha Intelligence“ bezeichnet das
Fähigkeitenbündel, das die „Alpha-Tiere“
der Zukunft auszeichnet – also die
Personen imUnternehmen, die etwas
bewirkenmöchten und denen andere
Menschen aufgrund ihrer Persönlichkeit
und Kompetenz vertrauen.

FAKT

VERFASST VON

Barbara
Liebermeister
Leitung
Institut für Führungskul-
tur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ), Wiesbaden
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Kl-Einsatz in Unternehmen 
Führungskräfte vermissen Gesamtkonzept und Unterstützung 

Viele Führungskräfte haben eine ambivalente Haltung gegenüber einem verstärk-

ten Kl-Einsatz in ihren Unternehmen. Sie forcieren ihn deshalb eher zögerlich, 

auch weil nötige strategische Vorgaben fehlen. Das zeigte eine Online-Befragung 

von Führungskräften. 

„Was kommt da noch auf uns zu?" Das fragen 

sich aktuell im Zusammenhang mit der po-

tenziellen Nutzung von Kl-Systemen und 

-Tools im Betriebsalltag nicht nur die Mitar-

beiter vieler Unternehmen, sondern auch 

deren Führungskräfte. Ausgelöst wird diese 

Verunsicherung unter anderem dadurch, dass 

gefühlt aktuell die gesamte (Business-)Welt 

über das Thema „Künstl iche Intelligenz" 

spricht. Zudem laufen in vielen Unternehmen 

zumindest schon Pilotprojekte und -versuche 

zur Nutzung der Kl. 

Mitarbeiter erahnen das 
Veränderungspotenzial 
Diese beschränken sich im Gros der Unter-

nehmen zwar noch weitgehend auf die Be-

reiche Marketing, Vertrieb und Unterneh-

Autorin 
Barbara Liebermeister leitet das Institut 
für Führungskultur im digitalen Zeitalter 
(IFlDZ), Wiesbaden. 

Diese Ist-Situation war für das Institut für 

Führungskultur im digitalen Zeitalter (IFIDZ), 

Wiesbaden, der Anlass, sich bei seinem 

jüngsten Leadership-Trendbarometer mit den 

Fragen zu befassen, 

I wie stark werden Kl-Tools von den Füh-

rungskräften in den Unternehmen heute 

im Arbeitsalltag schon genutzt, 

I wie sehr forcieren sie deren Einsatz in ihrem 

Bereich und 

I inwieweit erwarten sie, dass sich durch 

deren Einsatz die Führungskultur in den 

Betrieben ändert. 

An dieser Online-Befragung nahmen 275 

Führungskräfte in Unternehmen verschiede-

ner Branchen teil (Deutschland: 173; Schweiz: 

54; Österreich: 48). Ihr zentrales Ergebnis 

war: Die meisten Führungskräfte haben ein 

ambivalentes Verhältnis zur Kl-Nutzung in 

ihrem Betrieb sowie in ihrem eigenen Ar-

beitsalltag. 

menskommunikat ion. 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 verändern, 

sondern auch die Struktur und Geschäftsmo-

delle von Unternehmen sowie die Zusammen-

arbeit in ihnen. Und zwar speziell dann, wenn 

sich die Kl mit der Robotik und Automatisie-

rung zur sogenannten KIRA verbindet. 

1. Knapp 85 Prozent der befragten 
Führungskräfte sind überzeugt, dass ein 
professioneller Kl-Einsatz für den Unter-
nehmenserfolg eine hohe bis sehr hohe 
Bedeutung hat. 



Führungskräfte sehen Kl 
als erfolgsrelevant ... 
So sind zwar 84,5 Prozent der befragten Füh-

rungskräfte überzeugt, dass ein professionel-

ler Kl-Einsatz für 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 täglich. Dabei fällt auf, dass Letztere 

meist im Marketingbereich bzw. in der Unter-

nehmenskommunikation angesiedelt sind. 

Das heißt, beim Gros der Führungskräfte sind 

solche Kl-Tools noch nicht in den Arbeitsalltag 

integriert, obwohl immerhin 55 ,6 Prozent 

angeben, sie würden diese zumindest einmal 

pro Woche nutzen (s. Grafik 1, 2 S. 47). 

Als Gründe für diese eher zögerliche Nutzung, 

obwohl der Kl-Bahnbrecher ChatGPT bereits 

vor 1,5 Jahren zur allgemeinen Nutzung frei-

geschaltet wurde, nennen die Führungskräfte, 

die Kl-Tools seltener als ein Mal pro Monat 

oder gar nicht nutzen 

I „Keine entsprechende Förderung im Unter-

nehmen" (34,8 Prozent) 

I „Ich weiß nicht, wo ich anfangen soll" (24,6 

Prozent) und 

I „Zeitmangel" (18,4 Prozent). 

Insbesondere die hohe Zustimmung zum Item 

„Ich weiß nicht, wo ich anfangen soll" deutet 

auf eine tendenzielle Überforderung der Füh-

rungskräfte hin (s. Grafik 3). Folglich wären 

eine diesbezügliche Förderung und Unterstüt-

zung von ihnen seitens der Unternehmen 

wichtig. Entsprechendes gilt für den Befund, 

dass fast jede fünfte Führungskraft äußert, 

sie nutze aus „Zeitmangel" so selten Kl-Tools. 

Dies deutet auf eine falsche Prioritätensetzung 

bei vielen Führungskräften hin, zumindest 

wenn zugleich das Gros von ihnen betont, ein 

professioneller Kl-Einsatz habe für den Erfolg 

ihres Unternehmens eine „hohe" bis „sehr 

hohe" Relevanz. 

... forcieren die Nutzung 
aber eher zögerlich 
Mit der eher zögerlichen eigenen Kl-Tool-

Nutzung der Führungskräfte korrespondiert, 

dass sich nur 21,1 Prozent von ihnen aktiv 

für eine stärkere Nutzung der Kl-Technik in 

ihrem Arbeitsumfeld einsetzen. Dies über-

rascht nicht, da nur etwa jede vierte Füh-

rungskraft (26,1 Prozent) es als eine ihrer 

strategischen Hauptaufgaben begreift, den 

Kl-Einsatz in ihrem Verantwortungsbereich 

voranzutreiben, und sich hierfür „stark ver-

antwortlich" fühlt (s. Grafik 4). Die Majorität 

von ihnen fühlt sich nur in gewissen Anwen-

dungsfällen bis „überhaupt nicht" hierfür 

zuständig. Dies deutet auf ein signifikantes 

Engagement-Defizit der Führungskräfte im 

Kl-Bereich hin. 

Dem widerspricht, dass 

I 43 ,0 Prozent der Führungskräfte äußern, 

das Thema Kl spiele bei ihren strategischen 

Planungen bereits eine wichtige Rolle, und 

I 47,3 Prozent angeben, ihre Unternehmen 

böten für ihre Mitarbeiter bereits Schulun-

gen an, um die Kl-Integration zu unter-

stützen. 

Mittlerem Management 
fehlt oft die Orientierung 
Die oft inkonsistenten Aussagen der Füh-

rungskräfte bei der Befragung zeigen nach 

Auffassung des IFIDZ, dass sich viele von 

ihnen dem Thema Kl-Einsatz in ihrem Be-

reich und Arbeitsalltag aktuell noch wenig 

systematisch und eher zögerlich nähern -

auch weil in ihren Unternehmen noch kein 

Konsens bzw. Alignment darüber existiert, 

wie mit diesem Zukunftsthema umzugehen 

ist. Auch entsprechende strategische Vor-

gaben fehlen. 

Als Gründe für ihr eher geringes Engagement 

für einen stärkeren Kl-Einsatz nennen die 

Führungskräfte unter anderem Datenschutz-

bedenken, die in ihrer Organisation bestehen 

(62,7 Prozent). Zudem befürchten mehr als 

zwei Drittel von ihnen (72,8 Prozent), dass 

bei einem übermäßigen Kl-Einsatz das kriti-

sche Denken und die menschliche Urteilsfä-

higkeit in ihrer Organisation verloren gehe. 

Als weiteres Problem wird die Integration der 

Kl-Lösungen in die bestehenden Arbeits-

abläufe und -strukturen genannt. So äußerten 

in den vertiefenden narrativen Interviews, die 

das IFIDZ mit etwa 15 Prozent der Befra-

gungsteilnehmer im Anschluss an die Online-

Befragung führte, diese immer wieder die 

Befürchtung, 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 bekämen. 

Diese Befürchtung ist begründet, da in den 

meisten Unternehmen deren Kernleistungen 

heute in bereichsübergreifender Teamarbeit 

erbracht werden. Deshalb wirken sich Prozess-
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änderungen 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 

I die potenziellen Chancen, die sich aus 

einem Kl-Einsatz zum Steigern des Erfolgs 

und zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfähig-

keit ergeben, nutzen möchten und 

I wünschen, dass sich ihre Führungskräfte 

für einen stärkeren Kl-Einsatz engagieren. 

Ansonsten fehlt den Führungskräften die nö-

tige Orientierung und sie bleiben weitgehend 

inaktiv bzw. ihr Engagement beschränkt sich 

auf einen punktuellen Kl-Einsatz in ihrem 

Verantwortungsbereich (s. Grafik 5) 

Führungskräfte fühlen sich 
von Kl latent bedroht 
Klare strategische Vorgaben sind auch nötig, 

weil zumindest ein Teil der Führungskräfte 

bei einem verstärkten Kl-Einsatz mittelfristig 

einen Verlust von Arbeitsplätzen befürchtet 

- insbesondere dann, wenn dieser zu einer 

verstärkten Automatisierung von Aufgaben 

und Prozessen führt. Zwar äußerten in der 

Online-Befragung nur 20,3 Prozent der Füh-

rungskräfte eine entsprechende Befürchtung, 

in den vertiefenden Interviews wiesen sie aber 

immer wieder darauf hin, dass ein verstärkter 

Kl-Einsatz sich selbstverständlich auch auf 

die Führungssituation auswirke und zwar 

allein schon deshalb, weil bei einer eventuell 

sinkenden Mitarbeiterzahl auch weniger Füh-

rungskräfte benötigt würden. 

Auffallend war, dass dieses Gefühl der Be-

drohung am ausgeprägten bei den Führungs-

kräften in den Bereichen Marketing, Vertrieb 

und Unterkommunikation ist, in denen Kl-

Tools bereits überproportional stark genutzt 

werden; außerdem in solchen Stabsabteilun-

gen wie Finanzen und Controlling, in denen 

eine Vielzahl von Daten zu erfassen und 

verarbeiten sind. Die Führungskräfte in der 

Produktion und in den produktionsnahen 

Bereichen hingegen äußerten solche Beden-

ken nicht. Sie verwiesen eher darauf, dass 

ein möglicher Kl-Einsatz ihnen mittelfristig 

eventuell sogar helfen könne, das Problem 

Fachkräftemangel zu lösen. 

Bereichsübergreifendes 
Gesamtkonzept ist nötig 
Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass es 

auch, wenn es um das Beantworten der Frage 

geht, welche Unterstützung die Führungs-

kräfte seitens des Unternehmens brauchen, 

5 Datenschutzbedenken ist einer der häufigsten Gründe für das geringe Engagement der 
Führungskräfte 

um den Kl-Einsatz in ihrem Bereich zu for-

cieren, einer differenzierten Betrachtung be-

darf; also einer Lösung, die unter anderem 

berücksichtigt, 

I welcher Funktion hat der Bereich in der 

Organisation, 

I wozu soll die Kl in ihm genutzt werden und 

I welche Auswirkungen hat der verstärkte 

Kl-Einsatz auf die dort beschäftigten Mit-

arbeiter und die (bereichsübergreifende) 

Zusammenarbeit. 

Diese Überlegungen müssen wiederum in ein 

Gesamtkonzept eingebettet sein, was das Un-

ternehmen durch den verstärkten Kl-Einsatz 

erreichen möchte - auch um zu vermeiden, 

dass auf der Bereichsebene viele Insellösungen 

entstehen, die wiederum Folgeprobleme in der 

Gesamtorganisation bewirken. 
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Weiterbildung 

Als Führungskraft 
Learnfluencer werden? 
Aktuell etabliert sich in der Weiterbildungsdebatte ein neuer Begriff: Learnfluencer. 
Er ist eine Reaktion darauf, dass sich im Zuge der digitalen Transformation der Unter-
nehmen auch deren Lernkultur und Kultur der Zusammenarbeit wandelt. 

V O N S I L A S K O C H 

Der Change- und somit Lernbedarf 
in den meisten Unternehmen 
steigt und steigt - bereichsüber-

greifend. Deshalb kann er zumeist nicht 
mehr zeitnah mit zentral, beispielsweise 
durch die Personalabteilung organisierten 
Maßnahmen befriedigt werden; auch weil 
der Lernbedarf der Bereiche sowie deren 
Mitarbeitern laut Aussagen der Wiener 

Wirtschaftspsychologin Sabine Prohaska 
„immer spezieller bzw. individueller wird". 

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

Sie stehen vor der Herausforderung in 
ihrer Organisation die hierfür 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 Präsenzseminaren und 



-Workshops allein gelingt uns der ange-
strebte Change nicht. Denn sie erfüllen 
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 Präsenz-
seminare stets eine längere Vorbereitung. 
Sie sind zudem oft mit tagelangen Abwe-
senheiten vom Betrieb sowie zeitrauben-
den An- und Abreisen verknüpft. Außer-
dem lassen sie sich, wie Barbara Lieber-
meister, die Leiterin des Instituts für 
Führungskul tur im digitalen Zeitalter 
(IFIDZ), Wiesbaden, betont, häufig „nur 
schwer in die ohnehin prall gefüllten Ter-
minkalender der Teilnehmer integrieren". 
Ähnliches gilt für Präsenzcoachings. Auch 
sie sind meist von langer Hand geplant. 
D e s h a l b lässt s i ch 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 verstärkt auf 
digitale Lernformate, die ihren Mitarbei-
tern ein zeit- und ortsunabhängiges Ler-
nen ermöglichen. Die moderne Informa-
tions- und Kommunikationstechnik bietet 
zahlreiche Möglichkeiten hierzu. Mit ihr 
lassen sich Lernprozesse, so Hans-Peter 
Machwürth, nicht nur interaktiver und 
individueller, sondern oft auch effektiver 
gestalten; insbesondere dann, wenn sie 
mit den traditionellen Lehr- und Lernme-
thoden verknüpft werden, wozu der In-
h a b e r d e s B e r a t u n g s u n t e r n e h m e n s 
Machwürth Team International (MTI), Vis-
selhövede, auch die elektronischen Lern-

Lernen wird ein integraler Teil des 
Arbeitsalltags. 

Plattformen zählt, mit deren Implemen-
tierung MTI 25 Jahre Erfahrung hat. 

Doch den Mitarbeitern die erforder-
liche Lerninfrastruktur und die nötigen 
Lerntools zur Verfügung zu stellen, genügt 
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 ermöglichen Mit-
arbeitern ein zeit- und ortsunabhängiges 
Lernen. 

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

Die moderne Führungskraft: 
„Learnfluencer" und „Facilitator" 

Deshalb etabliert s ich Barbara Lieber-
meister zufolge, in der Weiterbildungs-
landschaf t zurzeit g e r a d e 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 für das Lernen zu stärken, 
> das individuelle und kollektive Lernen 

in dem jeweiligen Bereich oder Unter-
nehmen zu verzahnen und 

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

Hierbei kann es sich außer um Führungs-
kräfte 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 Ermöglicher, 
bezeichnet werden. Dessen ungeachtet 
erachtet Barbara Liebermeister, die unter 
anderem das Buch „Die Führungskraft als 
Influencer: ..." schrieb, den Begriff Learn-
fluencer als mehr als ein neues Buzzword 
in der Managementd iskuss ion, „da er 
auch die Funktion umfasst, für ein eigen-
ständiges und -verantwortliches Lernen 
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und die hierfür erforderl ichen Einstel-
lungs- und Verhaltensänderungen zu wer-
ben". 

Führungskräfte haben auch 
eine Vorbildfunktion 

Beim Etablieren einer neuen Lernkultur 
in den Unternehmen spielen die Füh-
rungskräfte stets eine Sch lüsse l ro l le , 
„denn sie sind die zentralen Ansprech-
partner der Mitarbeiter in ihrem Bereich". 
Zudem prägen sie das Miteinander und 
die Zusammenarbeit darin. Darauf weist 
Stefan Jehn, Geschäftsführer des Bera-
tungsunternehmens Führungs- und Orga-
nisationsentwickler, Fulda, hin. Entspre-
chend wichtig sei es, dass die Führungs-
kräfte als Vorbilder in Sachen Lernen für 
ihre Mitarbeiterfungieren. „Dies erfordert 
auch von ihnen nicht selten eine Einstel-
lungs- und Verhaltensänderung". So soll-
ten s ich Führungskräfte im Dialog mit 
ihren Mitarbeitern auch stets selbst als 
Lernende präsentieren; also als Personen, 
„die sich ebenfalls in einem kontinuierli-
chen Lernprozess befinden, was sich au-
ßer in ihrer Bereitschaft, Gewohntes zu 
hinterfragen, auch in ihrem Weiterbil-
dungsverhalten zeigt", denn: „Wenn die 
Mitarbeiter registrieren, dass auch ihre 
Führungskraft sich weiterbildet, werden 
auch sie hierzu animiert". 

Inwieweit eine Führungskraft bereits 
als Learnfluencer in ihrem Bereich agiert, 
zeigt sich im Betriebsalltag in vielen Punk-
ten. Das zentrale Element ist und bleibt 
laut Barbara Liebermeister jedoch, „dass 
die Führungskraft s ich im Kontakt mit 
ihren Mitarbeitern bzw. Netzwerkpartnern 
erkennbar als eine Person präsentiert, die 
bestrebt ist, s ich neues Know-how und 
neue Fähigkeiten anzueignen, um ihre 

Beim Thema Lernkultur im Unter-
nehmen haben die Führungskräfte 
als zentrale Ansprechpartner ihrer 
Mitarbeiter eine Schlüsselrolle. 

Wirksamkeit zu erhöhen". Entsprechend 
offen sollten Führungskräfte auch über 
ihre eigenen Weiterbildungs- und Entwick-
lungsbedarfe - zum Beispiel aufgrund des 
sich wandelnden Umfelds - und ihre Lern-
aktivitäten 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 Veränderung bzw. Ent-
wicklung statt". Das Gegenteil hiervon 
wollen Learnfluencer jedoch, so Jehn. Al-
so sind sie auch offen für ein konstrukti-
ves Feedback ihrer Mitarbeiter - „auch 
bezüglich ihres eigenen Verhaltens. Denn 
dieses hilft ihnen, Lernfelder bei sich zu 
entdecken sowie ihr Verhalten zu optimie-
ren und so ihre Wirksamkeit zu erhöhen". 

Sich mit den digitalen 
Lerntools befassen 

Dabei sollten Führungskräfte, wie Hans-
Peter Machwürth erklärt, „s ich 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 künftig seinen Beitrag 
hierzu leistet. Deshalb definiert eine Füh-
rungskraft, die sich als Learnfluencer ver-
steht, außer für sich selbst, auch für 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-
für nicht nur im eigenen Kalender die nö-
tigen Freiräume, sie sorgt auch dafür, 
dass ihre Mitarbeiter „Lernphasen" in 
ihre Arbeit integrieren können, denn so 
der erfahrene Personalentwickler: „Ler-
nen erfordert stets Zeit." Das gilt auch 
für das Erfahrungslernen. Auch dieses 
setzt voraus, „dass man die erforderliche 
Zeit und Muße 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 unterstützt, in ihrer 
Organisation eine neue Lernkultur zu eta-
blieren: Learnfluencer beschäftigen sich 
intensiv mit den Möglichkeiten, die die 
Digitaltechnik sowohl für das individuelle 
Lernen als auch zum Gestalten neuer, 
interaktiver Lernumgebungen bietet -
„sodass das individuelle Lernen in ein kol-
lektives mündet". 

S ich als Führungskraft mit d iesem 
Thema zu befassen, wird aus ihrer Warte 
immer wichtiger, weil Zusammenarbeit 
und Kommunikation in den Unternehmen 
zunehmend netz- bzw. computergestützt 
erfolgt und die Teams der Führungskräf-
te immer häufiger hybride oder sogar vir-
tuelle sind. Zudem sind insbesondere die 
nachrückenden 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-
verständlich, dass die Digitaltechnik auch 
in der betrieblichen Weiterbildung genutzt 
wird. Alles andere wirkt für sie „old-fa-
shioned". 

Social Media dienen als 
wichtige Austausch-Foren 

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

So können Führungskräf te so lche 
Plattformen wie Linkedln, Instagram, You-
Tube und X zum Beispiel nutzen, um Lern-
inhalte mit anderen Personen zu teilen, 



Diskussionen hierüber zwischen und mit 
ihnen anzuregen und Lern-Communities 
zu schaffen: S ie können beispielsweise 
regelmäßig für das Erreichen der Lern-
ziele relevante Artikel, Videos oder Pod-
casts mit anderen Personen teilen. Zudem 
können sie über 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-
ständlich auch auf firmeninternen Lern-
plattformen geschehen, sofern diese zur 
Verfügung stehen. 

Das Lernen und Kommunikation 
hierüber stimulieren 

Wichtig ist dabei, dass die Animation zum 
Lernen „mit System erfolgt", betont Hans-
Peter Machwürth. So zum Beispiel, weil 
die Führungskräfte 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 „Lernhäppchen", deren Inhal-
te in kurzer Zeit auf- und verarbeitbar 
sind. Das können zum Beispiel für die All-
tagsarbeit relevante Artikel, Videos, Info-
grafiken oder Podcasts sein. Bei deren 
Auswahl sollten Learnfluencer jedoch da-
rauf achten, dass visuell bzw. graf isch 
aufbereitete Inhalte für die meisten Men-
schen schneller und leichter aufnehm-
und verarbeitbar sind als reine Textwüs-
ten. Deshalb empfehlen sich speziell für 
komplexe Themen eher solche Bildme-
dien wie Videos. Dabei kann es sich the-
menabhängig sowohl um selbsterstellte 
Videos handeln als auch solche, die auf 
allgemein zugänglichen Plattformen wie 
YouTube verfügbar 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. 

voneinander zu lernen - beispielsweise 
indem sie Lern-Communities oder inter-
disziplinäre Arbeitsgruppen bilden. Dies 
kann außer in den Learning-Nuggets, auch 
in Mitarbeitergesprächen oder Teamsit-
zungen geschehen - und zwar unabhän-
gig, davon, ob diese als Präsenzveranstal-
tungen oder online stattf inden. Denn 
letztlich lautet das übergeordnete Ziel 
aller Learnfluencer, 
> in ihrem Umfeld ein Milieu zu schaffen, 

das außer dem individuellen auch das 
kollektive Lernen fördert, und 

> dass in ihrem Verantwortungsbereich 
eine Lernkultur entsteht, in der jeder 
Einzelne intrinsisch motiviert, sich und 
seine Fähigkeiten weiterentwickelt. 

Sich für die Transformation der 
Weiterbildung wappnen 

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

nachrückenden Mitarbeiter der Genera-
tionen X und Y teils andere Erwartungen 
an die betriebliche Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung als ihre Vorgängerge-
nerationen haben. Hinzu kommt: Ihres 
Erachtens stehen Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung aktuell „an der Schwel-
le einer beispiellosen Revolution, in der 
die Künstliche Intelligenz (Kl) außer der 
Zusammenarbeit auch das betriebliche 
Lernen fundamental verändern 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 zählt, werden in den Betrieben 
ganz neue Lernlandschaften geschaffen 
werden. Und hierfür sollten s ich Füh-
rungskräfte und Weiterbildner in den Un-
ternehmen wappnen ... auch damit sie zu 
den Mitgestaltern der neuen Kultur und 
Struktur zählen und nicht von den Ver-
änderungen überrollt und zur Seite gefegt 
werden. 

Silas Koch, Fachjournalist, Die Profil-
berater, Darmstadt 
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Bei Reden erlahmt oft das Interesse der Zuhörer
nachwenigenMinuten.Dabei blicken sie derRede
beispielsweise ihres „Chefs“ meist durchaus ge-

spannt entgegen – außer sie kennen dessen langatmige
„Ansprachen“ bereits. Entsprechend leicht könntenRed-
ner ihr Publikumbegeistern. Zwölf Tipps,wie Ihnendies
gelingt.

Tipp 1: Authentisch und glaubwürdig sein
Der Erfolg einer Rede hängt stark davon ab, wie sympa-
thisch der Redner den Zuhörern ist. Doch wie gewinnt
er deren Sympathie? Vor allemdadurch, dass er authen-
tisch wirkt. Die Rede sollte ihm also auf den Leib ge-
schneidert sein. Unglaubwürdig wirkt es, wenn ein Erb-
senzähler sich als Witzbold präsentiert oder ein Einzel-
kämpfer sich verbal mit den Anwesenden verbrüdert.
Also gehen die Zuhörer auf Distanz.

Tipp 2: Die Zuhörer auf eine Gedankenreise
mitnehmen

Ein Redner gleicht einem Reiseführer. Er nimmt seine
Zuhörer mit auf eine Gedankenreise – zum Beispiel
durchdas abgelaufene oder kommende Jahr.Also sollte
er im Vorfeld überlegen: Was ist der Anlass der Reise?
Wohin soll sie gehen?Und:WernimmtanderReise teil?

Erst danach sollte er dasReiseprogramm, also den Inhalt
und Ablauf der Rede, planen.

Tipp 3: Sich überlegen:Wer istmein
Gegenüber?

BeimPlanen Ihrer Rede sollten Siewissen:Wer sitztmir
gegenüber? Und: Welche Beziehung besteht zwischen
den Zuhörern? Kennen sie sich gut oder sehen sie sich
nur ein Mal jährlich? Gehören sie derselben Organisa-
tion an oder nicht? Dennwenn Ihre Zuhörer Tag für Tag
zusammenarbeiten, haben sie gemeinsame Erfahrun-
gen: Auf diese können Sie sich beziehen. Sehen sie sich
hingegen nur ein Mal pro Jahr, sollten Sie auf andere
Elemente zurückgreifen, um ihr Gehör zu finden. Zum
Beispiel die Entwicklung in der Branche. Oder solche
branchenübergreifenden Themen wie die Digitalisie-
rung, den Fachkräftemangel oder die Inflation.

Tipp 4:Mit den Zuhörern kommunizieren
Ein guter Redner kommuniziert mit seinen Zuhörern –
auchmit denAugen. TragenSie deshalb IhreRede so frei
wie möglich vor. Sprechen Sie das Publikum auch per-
sönlich an– abernicht, indemSie alle zwei, dreiMinuten
die Floskel „Meine sehr verehrten Damen und Herren“
wiederholen. Stellen Sie den Zuhörern vielmehr rheto-

KOMMUNIKATION

Zwölf Tipps – so halten Sie
eine gelungene Rede
In der Zeit vor und nach dem Jahreswechsel müssen Führungskräfte
oft Reden halten.Worauf sie dabei achten sollten, damit die Rede
ein Erfolg wird.
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rische Fragen wie „Kennen Sie folgende Situation, ...?“
oder „Geht es auch Ihnen so, dass ...?“. Integrieren Sie
zudemBeispiele aus der Erfahrungswelt der Zuhörer in
IhreRede.Auch etwasHumorundSelbstironie schaden
nie.

Tipp 5: Sich kurz fassen
Je kürzer 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
Zuhörer auf die Herausforderungen im neuen Jahr ein-
stimmen.Also kanndie Redemehr Infos enthalten und
einen appellativeren Charakter haben.

Tipp 6: Fokussierung auf Kernbotschaften
Eine Rede sollte höchstens drei Kernbotschaften ent-
halten. Zum Beispiel: Die Arbeitsplätze sind sicher. Un-
ser Unternehmen sieht trotz der Konjunkturschwäche
und Inflation einer rosigenZukunft entgegen.Und:Dass
es ihm gut geht, verdanken wir dem Engagement aller
Mitarbeitenden.

Tipp 7: Die Gedankenreise planen
Für das inhaltliche Planen Ihrer Rede können Sie die
Mindmapping-Methode nutzen. Sie funktioniert wie
folgt: Schreiben Sie in dieMitte eines Blattes Papier das
Thema oder den Anlass der Rede. Zum Beispiel: „Strate-
gie 2024“.Notieren Sie dannentlang vonLinienhiervon
ausgehendalles,was Ihnenhierzu einfällt. ZumBeispiel:
„Innovation“, „Mitarbeiter“, „Vertrieb“. So bekommenSie
einen Überblick über die möglichen Redeinhalte. Und
wenn Sie merken, es wird zu viel? Dann streichen Sie
einfach einige (Seiten-)Arme.

Tipp 8: Knackig einsteigen, feurig enden
PlanenSie denBeginnundSchluss Ihrer Redebesonders
sorgfältig.Wie aufmerksamdas Publikum Ihnen zuhört,
hängt weitgehend vom Einstieg ab. Gute Einstiege sind
Anekdoten. Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch auf. Al-
les sollte auf ein Finale zustreben, das dafür sorgt, dass

Ihre Rede demPublikum imGedächtnis bleibt – wie bei
einem Feuerwerk.

Tipp 9: Kurze, aussagekräftige Sätze
Eine Rede sollte aus möglichst kurzen Sätzen bestehen.
Bei Schachtelsätzen besteht die Gefahr, dass der Redner
sich verheddert. Dannwerden ungeübte Redner oft ner-
vös und verhaspeln sich immer häufiger. Und irgend-
wannwartet 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 IhrManuskript nach substantiviertenVerbenwie
„dasDurchführen“ und „dasNeuorientieren“. Taucht ein
solchesWort auf, könnenSie dieAussagemeist „knacki-
ger“ formulieren.

Tipp 11: Die Rede laut üben
Sicherheit gewinnen Sie durch eine gute Vorbereitung.
Hierzu zählt das laute Üben. Speziell den Einstieg, das
Ende und die Übergänge zwischen den Redepassagen
sollten Sie so lange üben, bis Sie diese sozusagen aus-
wendig kennen. Stoppen Sie beim Üben die Dauer der
Rede, damit Sie die vorgesehene Zeit nicht überschrei-
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)

VERFASST VON

Barbara Lieber-
meister
Leiterin
Institut für Führungskul-
tur im digitalen Zeitalter
(IFIDZ)

Wer eine gelungene Rede
halten will, sollte diese im
Vorfeld gründlich vorbereiten.
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In der sogenannten VUKA-Welt (Volatili-
tät, Unsicherheit, Komplexität und Ambi-
guität) verändert sich aufgrund 

 › der fortschreitenden Digitalisierung 
und des rasanten technischen Fort-
schritts sowie
 › politischer und gesellschaftlicher Er-
eignisse 

gefühlt ständig etwas – und zwar nicht 
selten fundamental. 

Erschwertes Planen

Deshalb sind Führungskräfte 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 Problemlösungen 
es in naher Zukunft geben wird, 
 › welche strategischen Grundsatzent-
scheidungen der Vorstand aufgrund 
der veränderten Rahmenbedingungen 
treffen wird,

 › welche Ressourcen dem Bereich künf-
tig zur Verfügung stehen,
 › und, und, und … 

In einer solchen Situation, in der man  
als Führungskraft seine Entscheidungen 
oft nur auf mehr oder weniger begrün-
dete Annahmen stützen kann, wird die 
sogenannte Ambiguitätstoleranz – also 
Fä higkeit, mit Unsicherheiten, Wider-
sprüchen und Unklarheiten umzugehen 
– zu einer erfolgsentscheidenden Kom-
petenz.

Ruhig und gelassen bleiben

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

 › ruhig und gelassen zu bleiben und
 › trotz aller Unwägbarkeiten zu entschei-
den und ins Handeln zu kommen. 

Menschen mit einer hohen Ambiguitäts-
toleranz reagieren in solchen Situationen 

kurz & bündig

 › In einer Situation, in der man als 
Führungskraft seine Entschei
dungen oft nur auf mehr oder 
weniger begründete Annahmen 
stützen kann, wird die soge
nannte Ambiguitätstoleranz zu 
einer erfolgsentscheidenden 
Kompetenz.

 › Ambiguitätstoleranz bezeichnet 
die Fähigkeit einer Person, 
Mehrdeutigkeiten und Unsicher
heiten zu akzeptieren und mit 
ihnen umzugehen, obwohl es 
noch keine eindeutigen Ant
worten und glasklaren bezie
hungsweise gesicherten Lö
sungen gibt.

 › Ambiguitätstoleranz ist eine Fä
higkeit, die man entwickeln und 
bei sich selbst und anderen Per
sonen stärken kann.

!

 › Barbara Liebermeister

Führungskompetenzen

In mehrdeutigen Situationen 
handlungsfähig bleiben
In der modernen (Arbeits)Welt stehen Führungskräfte immer wieder vor Fragen, auf die es 

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

eindeutigen Lösungen gibt. Dann sollten sie nicht panisch reagieren, sondern möglichst 

 gelassen bleiben. Das kann man lernen.
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seltener oder weniger schnell nervös, ge-
stresst und auch überfordert als Perso-
nen, bei denen diese Kompetenz weniger 
stark ausgeprägt ist, weil sie in der Lage 
sind,

 › die Ist-Situation aus verschiedenen 
Perspektiven beziehungsweise Blick-
winkeln zu betrachten, 
 › allein oder mit der Unterstützung an-
derer Personen (vorläufige) Lösungen 
für 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 für Veränderungen

Über diese Fähigkeit beziehungsweise 
Kompetenz zu verfügen, wird für Füh-

rungskräfte in der VUKA-Welt sowie im 
digitalen Zeit alter immer wichtiger, da 
sich in ihnen 

 › die betrieblichen Erfordernisse und 
 beruflichen Anforderungen sowie 
 › die Art und Weise, wie wir arbeiten 
(und leben), 

oft grundlegend verändern. 

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

Agile Arbeitsmethoden  
und  digitale Transformation
In vielen Unternehmen beziehungsweise 
Unternehmensbereichen ersetzen heute 
agile Arbeitsmethoden die traditionellen 
Hierarchien und starren Prozesse. Diese 
Flexibilität führt auch zu Unsicherheit,  
da die Rollen und Verantwortlichkei - 
ten nicht immer klar definiert sind. Füh-
rungskräfte müssen in der Lage sein, mit 
dieser Unklarheit umzugehen und ihre 

Teams durch den Wandel zu führen, ohne 
sich von der Ambiguität verunsichern  
zu lassen.

Künstliche Intelligenz  
und  Automatisierung
Der verstärkte Einsatz von KI und Auto-
matisierungstechnologien wirft zahlrei-
che Fragen über die Zukunft der Arbeit 
und die Rolle der Menschen in der Wirt-
schaft auf. Die Antworten auf sie sind oft 
widersprüchlich und unklar. Führungs-
kräfte müssen in der Lage sein, mit sol-
chen Unsicherheiten zu leben und ihre 
Teams darauf vorzubereiten, in einer  
sich ständig verändernden Arbeitswelt 
beruflich erfolgreich zu sein.

Globalisierung  
und kulturelle  Diversität
Aufgrund der zunehmenden globalen 
Vernetzung gibt es in den Unternehmen 
vermehrt Arbeits- und Projektteams, die 
aus Menschen mit verschiedenen kul-
turellen Hintergründen bestehen. Unter-
schiedliche Wertvorstellungen, Kommu-
nikationsstile und Erwartungen bewir-
ken jedoch oft auch Missverständnisse 
und Unsicherheiten, die nicht selten die 
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Zusammenarbeit erschweren. Führungs-
kräfte mit einer ausgeprägten Ambigui-
tätstoleranz sehen in der Diversität jedoch 
trotzdem primär die Chance, neue, krea-
tivere Lösungen zu finden und das Un-
ternehmen fit für die Zukunft zu machen.

Umgang mit Ambiguität

Die erfreuliche Nachricht für Sie als Füh-
rungskraft ist: Ambiguitätstoleranz ist 
eine Fähigkeit, die man entwickeln und 
bei sich selbst und anderen Personen 
 stärken kann. Wenn Sie in mehrdeutigen 
Situationen Entscheidungen treffen und 
 Ihren Mitarbeitern Halt und Orientie - 
rung geben müssen, sollten Sie folgende 
Handlungsstrategien anwenden:

Akzeptanz von Unsicherheit
Der erste Schritt für einen zielführenden 
Umgang mit Ambiguität ist, die Unsicher-
heit zu akzeptieren. Akzeptieren Sie als 
Führungskraft, dass nicht alle Fragen 
 sofort (ein für alle Mal) geklärt werden 
können, und erzwingen Sie nicht (um Tat-
kraft zu zeigen) vorschnell irgendwelche 
Antworten oder Lösungen. Diese Akzep-
tanz schafft den erforderlichen Raum für 
kreative und innovative Lösungsansätze.

Kritisches Denken  
und Perspektivenvielfalt fördern
Als Führungskraft 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 können komplexe und diffuse Pro-
bleme besser verstanden und kreativere 
Lösungen entwickelt werden.

Kommunikation  
und Transparenz
In mehrdeutigen Situationen ist eine of-
fene und transparente Kommunikation 
wichtig. Sprechen Sie als Führungskraft 
– soweit dies aufgrund Ihrer Position und 
Funktion in der Organisation möglich  
ist – bestehende Unsicherheiten ehrlich 
an und geben Sie Ihren Mitarbeitern die 

Möglichkeit, Fragen zu stellen und ihre 
Sichtweisen sowie Bedenken zu äussern. 
Diese Offenheit fördert das Vertrauen 
und stärkt den Teamgeist.

Flexibilität und  
Anpassungsfähigkeit
Die Bereitschaft, sich flexibel neuen Ge-
gebenheiten anzupassen, ist eine Schlüs-
selkompetenz im Umgang mit Ambigui-
tät. Seien Sie als Führungskraft bereit, 
 sofern nötig, Ihre bisherigen Pläne über 
Bord zu werfen, um die übergeordneten 
angestrebten Ziele zu erreichen. Erklären 
Sie den Kurswechsel Ihren Mitarbei-
tenden. Dann erachten diese Ihre Flexi-
bilität nicht als Schwäche, sondern als 
eine nötige Reaktion auf die Rahmen-
bedingungen.

Mentale Resilienz stärken
Ambiguität bewirkt oft Stress. Deshalb 
sollten Sie als Führungskraft Techniken 
zur Stressbewältigung und Förderung  
der mentalen Resilienz beherrschen und 
anwenden, um auch in schwierigen Si-
tuationen handlungsfähig zu bleiben. 
Führen Sie zum Beispiel sich und Ihren 
Mitarbeitenden immer wieder vor Au- 
gen, welche Probleme Sie selbst bezie-
hungsweise Ihre Mitarbeitenden schon 
lösten, von denen sie zunächst dachten: 
«Huch, was kommt da auf mich (bezie-
hungsweise uns) zu. Ich befürchte, das 

schaffe ich (beziehungsweise schaffen 
wir nicht).» 

Gezielt fördern und erhöhen

Solche sogenannten «mastery experien-
ces» fördern ausser der Selbstwirksam-
keit einer Person auch deren Ambigui-
tätstoleranz, da aus ihnen das Vertrauen 
erwächst «Irgendwie werde ich das Kind 
schon schaukeln – auch wenn ich noch 
nicht weiss wie». Entsprechendes gilt  
für Teams.

Fördern Sie deshalb bei Ihrer Personal-
führung und -entwicklung gezielt die 
Selbstwirksamkeit und Ambiguitätsto-
leranz der Mitarbeitenden und Teams, 
die das entsprechende Entwicklungspo-
tenzial haben. Wie? Ganz einfach, indem 
Sie ihnen immer wieder Aufgaben stellen, 
bei denen sie zunächst denken «Daran 
könnte ich beziehungsweise könnten wir 
scheitern» … (und ihnen dann im Be-
darfsfall die erforderliche fachliche und 
emotionale Unterstützung gewähren). 

Hierdurch schubsen Sie Ihre Mitarbei-
tenden sozusagen in eine Lernspirale, die 
dazu führt, dass aus ihnen Persönlich-
keiten werden, die über die Kompetenzen 
verfügen, die gute Mitarbeitende in der 
VUKA-Welt zunehmend brauchen. «

Porträt 

Barbara Liebermeister
Institutsleiterin, Beraterin,  
Institut für Führungskultur im digitalen Zeitalter

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

Kontakt

info@ifidz.de
www.ifidz.de





TIPP 4: 

Mit den Zuhörern kommunizieren 

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

TIPP 5: 
Sich kurz fassen 

Je kürzer 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 Zuhörer auf 
die Herausforderungen im neuen Jahr 
einstimmen. Also kann die Rede mehr 
Infos enthalten und einen appellative-
ren Charakter haben. 

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

TIPP 7: 
Die Gedankenreise planen 

Für das inhaltliche Planen Ihrer Rede 
können 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 
Ihnen hierzu einfällt. Zum Beispiel: „In-
novation", „Mitarbeiter", „Vertrieb". So 
bekommen Sie einen Überblick über 
die möglichen 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 sorgfältig. Wie 
aufmerksam das Publikum Ihnen zu-
hört, hängt weitgehend vom Einstieg 
ab. Gute Einstiege sind Anekdoten. 
Bauen Sie Ihre Rede dramaturgisch 
auf. Alles sollte auf ein Finale zustre-
ben, das dafür sorgt, dass Ihre Rede 
dem Publikum im Gedächtnis bleibt -
wie bei einem Feuerwerk. 

TIPP 9: 
Kurze, aussagekräftige Sätze 

Eine Rede sollte aus möglichst kurzen 
Sätzen bestehen. Bei Schachtelsätzen 
besteht die Gefahr, dass der Redner 
sich verheddert. Dann werden ungeübte 
Redner oft nervös und verhaspeln sich 
immer häufiger. Und irgendwann wartet 
das Publikum nur noch auf Versprecher. 

TIPP l0: 
Eine aktive, bildhafte Sprache 

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

TIPP 11: 
Die Rede laut üben 

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

TIPP 12: 
Bei Pannen Ruhe bewahren 

Geraten Sie nicht in Panik, wenn Sie 
sich bei Ihrer 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. TIPP 6: 

Auf die Kernbotschaften fokussieren 
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