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F tihrungskrifte, die er-

folgreich, also wirksam
sind, konnen das Denken und
Handeln der Menschen in ihrem Umfeld
beeinflussen. Das heif3t nicht notgedrun-
gen, dass sie in die Meinungsfiihrerschaft
in ihm tibernehmen. Eine solche Vorstel-
lung ware noch stark dem alten Top-
down-Denken verhaftet: Eine Person
denkt vor und die anderen iibernehmen
ihre Meinung bzw. folgen ihren Anwei-
sungen. Eine solche Kultur entspricht
nicht mehr den betrieblichen Erforder-
nissen in einer Zeit, in der die Kernleis-
tungen der Unternehmen meist in einer
bereichs- und funktionstibergreifenden
Teamarbeit erbracht werden. In ihr lautet
das Ziel von Fiihrung vielmehr, in dem ei-
genen Umfeld, ein Milieu zu kreieren, in
dem andere Menschen sich gerne fiir das
Erreichen der gemeinsamen Ziele enga-
gieren und eigeninitiativ ihr Denken und
Handeln daraufhin tiberpriifen, inwie-
weit sie damit ihren Beitrag hierzu leis-
ten, und dies im Bedarfsfall neu justieren.

Verdnderte Rahmenbedingungen
beim Fiihren

Tendenziell war dies auch in der Vergan-
genheit schon so — zumindest in den Be-
reichen der Unternehmen, in denen Ex-
perten gemeinsam komplexe Problemlo-
sungen, gleich welcher Art, entwickeln;
sei es fiir externe oder firmeninterne
Kunden. Dessen ungeachtet haben sich
jedoch die Rahmenbedingungen fiir Fiih-
rung stark gewandelt. So wurden im Zu-
ge der Globalisierung und Digitalisierung
und des Bestrebens der Unternehmen,
flexibler auf die Marktanforderungen zu
reagieren, zum Beispiel die Beziehungs-
netzwerke in ihnen stets komplexer. Des-
halb gilt es heute beim Fiihren mehr In-
teressen zu berticksichtigen. AufRerdem
mussen die Fihrungskrifte in ihr Den-
ken und Handeln zunehmend auch Per-
sonen integrieren, die ihnen hierarchisch
nicht unterstellt sind -~ so zum Beispiel
die Fihrungskrifte der Bereiche, mit de-
nen ihr Bereich bei der Leistungserbrin-
gung kooperiert, und die strategisch rele-
vanten Dienstleister. Die Fiihrungsaufga-
be wird auch komplexer, weil die Beleg-
schaften und Beziehungsnetzwerke in
den Unternehmen immer heterogener
werden: ,digital natives* miissen mit ,di-
gital immigrants* kooperieren, Europaer
mit Asiaten, festangestellte Mitarbeiter
mit Freelancern, reiche Erben, die im Job
primdr Erfiillung suchen, mit jungen Vi-
tern und Miittern, die rasch ihr Eigen-
heim abbezahlen méchten. Und all diese
Individuen soll die arme Fihrungskraft
fithren und inspirieren — und zwar in ei-
nem Umfeld, das von permanenter Ver-
dnderung gepragt ist.

Fiihrungskréifte miissen
Beziehungsmanager werden

In einem solchen Kontext ist erfolgreiche
Fihrung nur moglich, wenn die Fih-
rungskrifte sich als Beziehungsmanager
verstehen, deren Kernaufgabe es ist, die
Beziehungen im sozialen System Unter-
nehmen so zu gestalten, dass die Mitar-
beiter effektiv zusammenarbeiten kon-
nen; aullerdem als emotionale Leader, de-
ren Aufgabe es ist, ihre Mitarbeiter bzw.
Netzwerkpartner zu inspirieren. Sie miis-
sen sozusagen ,Beeinflusser” bzw. ,In-
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Zusammenhalten und inspirieren — eine gute Fiihrungskraft sollte beides kinnen.

fluencer* ihres sozialen Umfelds werden.
Hierfiir benotigen die Fithrungskrifte un-
ter anderem feine Antennen fiir die Stim-
mungen, Interessenlagen, Wechselwir-
kungen usw. in ihrem Umfeld, um hie-
rauf angemessen zu reagieren.

Doch dies gentigt nicht, Sie miissen
sich auch Zeit fiir das Gesprach mit Netz-
werkpartnern nehmen und ihnen aktiv
zuhoren, denn: Kommunikation ist und
bleibt die Basis von Beziehung und die
wichtigste Informationsquelle. Dabei ist
es wichtig, auch die informellen Bot-
schaften wahrzunehmen, die Personen
zwischen den Zeilen formulieren und
zum Beispiel durch ihre Korpersprache
artikulieren. Selbst hinter solchen schein-
baren Kleinigkeiten, wie dass eine Kon-
taktperson eine Mail schreibt statt zum
Telefonhorer zu greifen, kann sich eine
wichtige Botschaft verbergen. Und diese
gilt es wahrzunehmen bzw. zu entschliis-
seln, um angemessen zu reagieren.

Fiithrungskrifte miissen
Wirkung erzielen

Das heilt Fiithrungskrifte, die sich als In-
fluencer verstehen, brauchen eine hohe
Achtsamkeit und viel Empathie, also ein
hohes Einfithlungsvermégen. Sie miissen
zudem bereit und fihig sein, ihr Denken
und Handeln situations- und kontextab-
hingig daraufhin zu tberpriifen, inwie-
weit sie damit die gewiinschte Wirkung
erzielen — sich also selbst als Lernende be-
greifen: Als Fithrungskraft ein Influencer
zu sein, bedeutet also nicht primér in den
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Social Media prasent bzw. aktiv zu sein.
Dies ist, wenn iiberhaupt, ein Nebenas-
pekt bzw. eine Folgewirkung eines ent-
sprechenden Selbstverstindnisses, denn:
In den Unternehmen spielt zwar die
Kommunikation per Mail und mittels sol-
cher Kollaborationstools und Kommuni-

kationssysteme wie Teams, Zoom oder

Skype eine immer groRere Rolle. Also
miissen Fihrungskrifte diese Tools auch
effektiv nutzen - insbesondere wenn sie
virtuelle Teams leiten oder ein Teil ihrer
Mitarbeiter beziehungsweise Netzwerk-
partner an anderen Standorten oder im
Homeoffice arbeitet. Anders verhilt es
sich jedoch bezogen auf die klassischen
Social Media wie Facebook, LinkedIn, Ins-
tagram & Co. Sie spielen zumindest im
Fithrungsprozess eine eher marginale
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Rolle, weil sich in ihm die wesentliche
Kommunikation immer noch im person-
lichen Kontakt vollzieht — sei es im Face-
to face-Gespriach oder via Telefon oder
per Mail. Die Social Media hingegen ha-
bent, wenn es um das Thema Fiihrung
geht, nur eine ergdnzende Funktion.

Fiihrungskrifte konnen von
Influencern lernen

Dessen ungeachtet konnen Fihrungs-
krifte von den sogenannten Influencern
in den Social Media einiges lernen, wenn
es um die Frage geht: Wie erreiche ich,
dags andere Menschen mir folgen und
sich von mir direkt oder indirekt beein-
flussen lassen?

Influencer zeigen sich und stellen
sich dem Diskurs.

Ein wichtiger Punkt ist - so banal dies
klingt: Influencer sorgen dafiir, dass sie
sichtbar sind — zum Beispiel, indem sie
mgje]méjjéig ihre Social Media-Kanile fiit-
ternl und ihr virtuelles Netzwerk pflegen.
Ahnliches gilt auch fiir alle Personen, die
Influencer sind oder sein méchten. So
warl es zum Beispiel auffallend, wie oft
unsere Spitzenpolitiker speziell in der co-
rona-bedingten Lockdown-Phase nach ei-
nem gewiss anstrengenden Arbeitstag
abends noch in Fernseh-Talkshows sa-
Rer1, um ihr Denken und Handeln der Be-
volkerung zu vermitteln und zu errei-
chen, dass diese ihre Entscheidungen
miftragt. Das heifdt, eine Fiihrungskraft,
die sich nur hinter ihrem Schreibtisch
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und Aktenbergen verbirgt, wird nie ein
Influencer, denn eine Voraussetzung
hierfiir ist: Man muss die Kommunikati-
on mit den Netzwerkpartner gezielt su-
chen.

Influencer stehen erkennbar fiir
gewisse Werte.

Ein weiterer, wichtiger Punkt bei fast al-
len erfolgreichen Influencern nicht nur
im Internet, die anders als so manche C-
Promis keine reinen Selbstdarsteller sind,
ist: Sie haben eine klare Botschaft bzw.
stehen erkennbar fiir gewisse Werte. Dies
sollte auch bei Fithrungskriften der Fall
sein, denn sonst sind sie fiir thre Netz-
werkpartner unberechenbar. Wenn sie in
ihrem Denken und Handeln aus deren
Sicht wie ein Rohr im Wind schwanken,
und auf sie sozusagen kein Verlass ist, fas-
sen sie zu ihnen auch kein Vertrauen.
Und dies fiithrt wiederum dazu, dass auch
sie nicht bereit sind, ihnen und ihren Ide-
en bzw. Uberzeugungen zu folgen. Dies
ist jedoch gerade in unsicheren Zeiten
wie den aktuellen, in denen auch viele
(Handlungs-)Strategien in den Unterneh-
men auf dem Priifstand stehen, fiir den
Fiithrungserfolg extrem wichtig.

Influencer inszenieren
ihre Auftritte

Ein weiterer Punkt ist: Alle erfolgreichen
Influencer fiberlassen ihr Auftreten nicht
dem Zufall. Sie inszenieren ihre Auftritte,
um die gewtinschte Wirkung zu erzielen.
Diesbeziiglich haben viele Fithrungskraf-
te noch Entwicklungspotenzial. Das zeig-
te sich unter anderem bei den Online-
Meetings in der Lockdown-Phase nach
dem Ausbruch der Covid-19-Pandemie.
Bei ihnen registrierte man als Beobachter
o, e Wieestin s imnim et ~wwRdrer . i il
rungskrifte loggen sich meist als letzter
Teilnehmer, oft sogar verspatet ein, sie
tragen, wenn sie im Homeoffice arbeiten,
hiufig eine sehr legere Freizeitkleidung,
sie hdangen nicht selten schlaff auf threm
Stuhl und im Hintergrund sieht man bei
ihnen zum Beispiel ein Strandbild mit
Palmen. Dabei war eine Botschaft, die die
Fithrungskrifte ihren Mitarbeitern in den
Online-Meetings eigentlich stets vermit-
teln wollten: ,Wir arbeiten nun zwar im
Homeoffice, doch ansonsten gilt: Busi-
ness as usual“. Von ihrem personlichen
Aufiritt ging jedoch oft die gegenteilige
Botschaft aus. Einer Fihrungskraft, die
sich als Influencer versteht, passiert ein
solches Missgeschick nicht oder nur sel-
ten, denn sie reflektiert vor ihrem offent-
lichen Auftritt: Welche Wirkung will ich
erzielen bzw. welche Botschaft will ich
vermitteln, und wie sollte ich mich folg-
lich prasentieren bzw. inszenieren? Auch
dies erfordert eine gewisse Selbstreflekti-
on, die stets notig ist, wenn Menschen ih-
re gewohnten Reiz-Reaktionsmuster
durchbrechen und sich weiterentwickeln
mochten.

Influencing ist das Fiihren von

morgen
Eine solche gezielte 'Weiterenhwcklung
der Fihrungskrifte ist notig, wenn diese
sich zu echten Influencern in ihren Um-
feld entwickeln mochten, denn: Influen-
cing wird das Fiithren von morgen sein.
Denn nur wenn es den Fiithrungskriften
gelingt, andere Menschen fiir sich und ih-
re Ideen zu begeistern, konnen sie in der
von rascher Veranderung und sinkender
Planbarkeit gepragten VUKA-Welt ihre
komplexer werdende Fithrungsaufgabe
noch erfolgreich wahrnehmen. Als ,Ein-
zelkampfer” bzw. ,lonely heroes* schaf-
fen sie dies nicht.



