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Schwerpunkt

Wem folgen wir in der Krise und warum ver-
trauen wir diesen Menschen? Ein Gesprach mit
Antoinette Weibel, Professorin flr Personal-
management an der Universitat St. Gallen, die
zum Thema Vertrauen in Organisationen forscht.

Interview Stefanie Hornung

Wir finden Menschen toll

|

die erfolgreich sind”

Personalmagazin: Frau Weibel, Influencer verfiigen in sozia-
len Medien iiber eine grof3e Reichweite. Wie bedeutsam sind
sie aus Ihrer Sicht fiir das Personalmanagement?
Antoinette Weibel: Manche Personalmanager, Berater oder
Professoren sind auf Social Media sehr aktiv und kénnen andere
Praktiker damit inspirieren. Sie haben so gesehen eine gewisse
Vorbildfunktion. Prinzipiell sehe ich das Phinomen aber etwas
kritisch. Viele von ihnen moéchten etwas verkaufen, auch wenn
das nicht immer so offensichtlich ist wie sonst im Influencer-
Marketing, wo Prominente ein Produkt vorfiihren. Viele der
Influencer verkaufen sich vielmehr als Experten oder Speaker.
Sie verbreiten viel Halbwissen und erzdhlen hiufig immer wie-
der die gleichen Geschichten. Wenn man diesen Personen folgt,
wiirde ich raten, dabei das eigene Denken nicht abzuschalten.

Dennoch verfiigen Influencer iiber ein gewisses Renommee.
Was macht sie fiir andere anziehend?

Jeffrey Pfeffer, Professor fiir Organizational Behavior an der
Stanford Graduate School of Business, beschreibt in seinem
Buch , Harte Fakten, gefdhrliche Halbwahrheiten und absoluter
Unsinn“ nicht nur, dass wir Beratern oft blind folgen, sondern
auch liebend gern Gurus auserwihlen. Urspriinglich waren das
auflergewohnliche religiose Fiihrer, die fanatische Anhinger um
sich scharten. Schon ldnger gibt es Listen wie die ,,50 Greatest
Management Gurus® oder ,,Thinkers 50 Influencer sind die
modernen Gurus.

Da greift der ,Matthdus-Effekt”: Wir finden Menschen toll, die
erfolgreich sind. Ferner wird das Phidnomen durch den Mecha-
nismus der sozialen Medien potenziert. Wir lassen uns dabei in
gewisser Weise blenden von der Macht der Follower-Zahlen. Da
sollte man aufpassen, dass es nicht ideologisch wird oder man
blind einer ,Glaubensrichtung® folgt.

Antoinette Weibel
nutzt selbst soziale
Medien, um interes-
sante Erkenntnisse
aus der Wissen-
schaft zu verbreiten.

Auch so manche Experten hinterfragen wir nicht unbedingt.
Was macht den Unterschied aus?

Schon Aristoteles hat mit dem rhetorischen Dreieck von Ethos,
Pathos und Logos wichtige Antworten auf die Anziehungskraft
von Worten geliefert: Ein gewisses Pathos ist wichtig. Also die Fa-
higkeit, eine Botschaft emotional riiberzubringen, was man heute
Storytelling nennen wiirde. Das konnen Influencer meistens sehr
gut. Aber laut Aristoteles sollte die Botschaft auch konsistent sein
und einer klaren Argumentation folgen. Zudem ist Ethos wichtig,
denn nur dann hatte eine Person friiher einen guten Ruf.

Und das erfiillen Experten, Influencer aber nicht?

Wenn ein Experte eine gewisse Linie libertritt, verletzt er
sein Ethos. Dariiber hinaus muss er auch Logos mitbringen, da
er ja qua Definition sehr tiefes Wissen in einer klar begrenzten
Doméne hat. Das ist aber bei Influencern nicht immer der Fall.
Sie greifen zudem nicht auf langjihrig erworbene Kompetenz
zuriick, wie etwa Arzte, Anwilte oder Professoren. Da gibt es in
der Ausbildung ganz viele Situationen, wo ihr Wissen hinterfragt
wird, und was sie zwingt, noch tiefer in die Expertise hineinzuge-
hen. Experten haben einen Wertekodex. Bei den Arzten ist es der
hippokratische Eid, bei den Wissenschaftlern die wissenschaftli-
che Integritit. Objektive Kriterien sind beispielsweise die Anzahl
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der Publikationen oder der Zitationen bei den Wissenschaftlern.
Influencer zeichnen sich ja nur durch die Anzahl der Likes und
Follower aus. Da ist die Wissensbasis nicht klar.

In der aktuellen Gesundheitskrise werden Virologen zu
Medienstars und gewinnen an Einfluss. Heif3t das, wissen-
schaftliche Expertise ist wieder stirker gefragt?

Ich bin mir da nicht so sicher. Das Problem ist: Wissenschaft
ist immer auf Debatten ausgerichtet. Wir stellen Hypothesen auf,
iberpriifen sie und dann werden sie gegebenenfalls falsifiziert,
also durch empirische Beobachtung oder einen logischen Beweis
widerlegt. Auflerdem kommen laufend neue Erkenntnisse dazu.
Wissen bleibt immer nur vorlaufig. Das sehen wir jetzt auch beim
Virologen Christian Drosten. Da heifdt es dann, die Experten 4n-
dern stidndig ihre Meinung. Deshalb muss er immer wieder beto-
nen, dass wir eine Unsicherheit haben, aber bestmdglich damit
umgehen.

Das wissen aber manche Menschen nicht zu schiitzen?

Wir kdnnen jetzt gut beobachten, dass die meisten Menschen
mit wissenschaftlicher Expertise nicht geiibt sind, selbst wenn
sie studiert haben. Wir lehren das viel zu wenig. Evidenzbasiertes
Entscheiden ist nichts fiir die Ewigkeit. Auch die Evidenz kann
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sich dndern. Fiir diesen Charakter von Wissenschaft fehlt uns
die Literacy, also die Fahigkeit, damit umzugehen. Das ist wie
mit Digital Literacy auch: Wenn man das nicht gelernt hat, kann
man Dinge leicht falsch interpretieren.

Sie forschen schon lange zum Thema Vertrauen. Machen uns
Krisensituationen eher vertrauensselig oder misstrauisch?

In der Vertrauensforschung miissen wir uns zunachst anschau-
en, um was fiir eine Krise es sich handelt. Es gibt viele Studien
dazu, was passiert, wenn Unternehmen Personal abbauen. Dies ist
meistens mit einer wirtschaftlich schwierigen Situation verbun-
den. Die momentane Krise ist aber in gewisser Weise beispiellos:
Wir erleben eine Bedrohung, die wir nicht recht absehen kénnen.
Wir kennen die Konturen der Verdnderung noch gar nicht.

In Stresssituationen versuchen wir, uns an Dingen, Personen
oder Gruppen festzuhalten. Wenn diese Vertrauen ausstrahlen,
sind wir sehr offen dafiir. Es kann aber auch das Gegenteil pas-
sieren: Wenn sie uns misstrauisch machen, kénnen wir in eine
Negativspirale geraten. Das heifdt, die Situation macht uns noch
mehr Angst oder wir reagieren zynisch oder gar aggressiv darauf.

Ist Vertrauen denn ein gutes Gefiihl in der Krise oder wiegt
es uns nicht in einer vermeintlichen Sicherheit und macht
uns somit weniger verinderungsbereit?

Vertrauen hilft uns, Angst zu liberwinden - und wer Angst
hat, ist meistens nicht sehr kreativ. Gerade in wirtschaftlichen
Krisen ist es wichtig, neue Losungen zu suchen - zum Beispiel
wie man mithelfen kann, Kosten zu sparen oder Teamprozesse
zu verbessern. Dafiir braucht es Fiihrungskrifte, denen man
vertrauen kann. Aber auch die Fiihrungskréfte miissen den
Mitarbeitenden Vertrauen schenken. Nur wenn die Beschiftig-
ten Entscheidungsspielrdume haben, konnen sie entsprechend
agieren. Meistens wissen sie am besten, was im Operativen zu
tun ist und welche Hilfsmittel wirklich gebraucht werden. Das
geht also in beide Richtungen: Wir brauchen Top-down und
Bottom-up Vertrauen.

Wem vertrauen denn Menschen in der Krise?

Krisen sind mit dem Gefiihl der Unsicherheit verbunden. Wir
suchen dann ganz stark nach Menschen, die Warme ausstrahlen.
Ein Kollege von mir hat einmal gesagt: ,, Trust is like motherhood
and apple pie.” Es ist dieses wohlige Gefiihl, das uns hilft, aus
der Angstzone herauszukommen und den Kopf fiir neue Pers-
pektiven zu 6ffnen.

Was macht derart vertrauenswiirdige Personen aus, die Wér-
me erzeugen konnen?

Die Vertrauensforschung geht dabei von einem ,,KIW-Mo-
dell” aus. Damit wir anderen Menschen vertrauen, braucht es
Wohlwollen und Mitgefiihl. Neben diesem W-Faktor sind aber
noch zwei weitere Dinge wichtig: Wir vertrauen Menschen, die
Integritdt beweisen. Diese Personen folgen Prinzipien wie Fair-
ness, Zuverlissigkeit, Nachvollziehbarkeit und Transparenz.
Das K wiederum steht fiir Kompetenz, das heifdt, wir vertrauen
Leuten, die Kompetenz ausstrahlen.

Wann strahlt jemand Kompetenz aus?
Das beruht rein auf Zuschreibungsprozessen. Da kaum jemand
vollumféngliche Kompetenz besitzen kann, sind vor allem die
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Ausstrahlung von Wiarme und Integritit wichtig — damit kann
man die fehlende Kompetenz ausgleichen. Gerade wenn ver-
schiedene Personen zusammen entscheiden, kann das hohes
Vertrauen auslésen, da mehrere Perspektiven hineinspielen.
Nehmen Sie die Schweizer Regierung, die aus sieben Bundes-
riten besteht. Da kommt bei Entscheidungen eine grofe Vielfalt
zum Tragen. Einer der Bundesrite hat kiirzlich sinngemaf ge-
sagt: Wir wissen nicht alles, entscheiden immer auf der aktuellen
Wissensbasis und miissen dabei flexibel sein. Diese Art der Kom-
munikation ist in der momentanen Situation die einzige Chance.

Es empfiehlt sich also fiir Fiihrungskrifte zuzugeben, dass
sie zu wenig wissen?

Den Beschiftigten etwas vorzuliigen, hilft jedenfalls nichts,
gerade wenn es um ein Unternehmen schlecht steht und Budget-
kiirzungen anstehen. Sie miissen aber vor allem einen kognitiven
Briickenschlag schaffen: Sie sollten liberlegen, wie kommen wir
aus dem ganzen Schlamassel wieder heraus und wo wollen wir
eigentlich hin. Es gilt, eine gemeinsame Vision zu entwickeln,
wie man aus der Krise zum Schluss etwas Gutes gewinnen kann.
Dazu gibt es zum Beispiel eine Case Study aus einer Organisation
im Public Sector, die Mitarbeitende mit ins Boot geholt hat, um
die Liquiditét zu garantieren und Einsparpotenziale zu identi-
fizieren. Letztlich kommt es auf die Zuversicht an, dass das ge-
lingen kann. Laufend zu kommunizieren, auch wenn es gerade
nichts Neues gibt, ist ein weiterer Schliissel.

Haben Sie den Eindruck, dass dies in den Unternehmen
praktiziert wird? Viele rufen doch nun eher nach einer star-
Kken Fithrungsspitze, weil sie schneller agieren kann als Ent-
scheiderteams.

,Man darf nicht
vergessen,
dass soziale
Netzwerke wie
Linkedin etwas

Narzisstisches
haben.”

Schwerpunkt

Ich beobachte unterschiedliche Wege. Aus Sicht der Vertrau-
ensforschung empfehle ich jedenfalls, Entscheidungen auf meh-
rere Schultern zu verteilen. Meine Vermutung ist auch, dass
derartige Begriindungen fiir Verinderungen in Fithrungsetagen
nicht unbedingt etwas mit der Krise zu tun haben. Oft stecken ge-
nerell Machtkdmpfe dahinter und manche nutzen die Situation,
um die eigene Position zu stirken. Das fordert aber nicht gerade
das Vertrauen in die Vorgesetzten und die Unternehmensleitung.

Inwiefern brauchen Fiihrungskriifte Autoritit, damit Be-
schiiftigte ihnen ,,folgen*“?

Es kommt darauf an, wie man Autoritdt definiert. Manche
setzen Autoritit quasi mit Expertentum gleich. Die Quelle der
Gefolgschaft wire dann die Tiefe des Wissens. Doch fiir Manager
passt diese Sichtweise eher nicht, da sie klassischerweise gerade
ein sehr breites Allgemeinwissen brauchen. Autoritdt im Sinne
von Expertentum kommt in Unternehmen eher dann vor, wenn
ich einer Person nicht folgen muss, weil sie mir nicht direkt
vorgesetzt ist. Ich folge ihr, weil sie sich mit einem Thema gut
auskennt oder eine starke Personlichkeit ist. Eine hierarchische
Autoritdt, von der ich sowieso abhingig beziehungsweise der ich
weisungsgebunden bin, weckt bei mir andere Assoziationen -
das ist eher jemand, der die Peitsche schwingt.

Sind denn HR-Manager in Unternehmen auch so etwas wie
Influencer?

Das waren sie mal Anfang der 80er Jahre. Leider ist das aber
nicht mehr so. Das liegt zum einen daran, dass manchen Per-
sonalern die Ideenkraft fehlt, einfach mal etwas Neues auszu-
probieren. Oft liegt es aber auch generell an dem Ruf, nur noch
zu verwalten. Wenn man erst einmal dieses Image hat, ist es
schwer, davon wieder wegzukommen. Da hilft es auch nicht,
irgendwelchen Modetrends zu folgen. Hilfreicher wére es, mit
einer guten Wissensbasis und Mut neue Initiativen zu starten.

Auch einige Personalvorstinde habe inzwischen viele Fol-
lower auf Social Media. Was versprechen sie sich aus Ihrer
Sicht davon?

Dadurch kann man die eigene Machtposition dokumentieren.
Schlussendlich ist aber das Real-Life-Netzwerk auf der Top-Ma-
nagement-Ebene wichtiger. Man darf auch nicht vergessen, dass
soziale Netzwerke wie Linkedin etwas Narzisstisches haben. Da
kann man schnell reingezogen werden und dann viel Zeit dort
verbringen. Andererseits merkt man auch, ob jemand einen
Account nicht selbst pflegt und das Ganze leblos wirkt. Aber ein
Ort, wo man in Unternehmen einen starken Einfluss ausiiben
kann, ist es nicht. Da geht es eher darum, Digitalkompetenz zu
demonstrieren, was fiir die eigene Karriere niitzlich sein kann.

Sie selbst haben auch fast 8.000 Follower auf Linkedin. Wer
folgt Ihnen?

Vermutlich sind es vor allem Personalmanager und Unterneh-
mensvertreter, die eine Kultur des Vertrauens und New Work in-
teressant finden. Durch meinen Beruf lese ich viel und dann teile
ich das auch auf meinem Linkedin-Account. Da kniipfe ich manch-
mal Kontakte zu Unternehmen, die ich dann fiir Forschungsarbei-
ten ansprechen kann und an die ich sonst nicht so ohne weiteres
herangekommen wére. Bisweilen entstehen zudem spannende
Diskussionen, aber wir bewegen uns da schon in einer Blase.
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