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Vv :
MENSCH UND FUHRUNG IN ZEITEN DES WANDELS
UND DER DIGITALEN TRANSFORMATION

| 4 .
HYPOTHESEN ZUM THEMA FUHRUNG
1. Internationalisierung / Globalisierung

Die Internationalisierung und Globalisierung hinterlasst Spuren in der Gesellschaft. Sowohl die Markte, die Logistik
und die Produktionsorte werden international, auch die Mitarbeiter bis hin zur Sprache verandern sich. Kollegen aus
Indien, Afrika, China mit unterschiedlichen Kulturhitergrinden mussen gemeinsam ein Ziel verfolgen und Glaubens-
differenzen oder politische Verwerfungen hinter sich lassen.

m Ininternationalen Teams mussen Fuhrungskrafte die
unterschiedlichen Kulturen Wertvorstellungen und
Verhaltensmuster kennen, verstehen und sensibel
damit umgehen.

m Je mehr Globalisierung, desto mehr die Sehnsucht
nach Individualitat.

m Fuhren wird sich begrenzen auf die Bereitstellung von
Moglichkeiten.
m Um in multikulturen Flhrungssituationen erfolgreich

Fuhrung wird sich daruber definieren, inwieweit es ihr
gelingt, Verstandnis bei den Mitarbeitern fur weltweite
Absatz- und Beschaffungsmarkte zu erzeugen

Das Branding einer Firma wird kunftig uber Logo, Pro-
dukt und Verpackung hinaus durch die Fihrungsme-
thodik und den Umgang miteinander zu beschreiben
sein

zu sein, sollte man die Sprache auch in ihrer Tiefe
verstehen und in ihrer jeweiligen kulturellen Auspra-
gungen anwenden konnen.
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2. Diversity / Pluralitat

m Man muss Menschen mogen, um sie fuhren zu
kdnnen

m Fuhrungsinstrumente sprechen nicht nur zu den Men-
schen in einem Zimmer, sondern beeinflussen die
Zusammenarbeit aller, die an der Realisierung eines
Ziels arbeiten. Daher mussen Fuhrungskrafte global
denken, agieren und kulturelle Grenzen und Graben
uberbrucken konnen.

m Fuhrung in komplexen Zusammenhangen muss
Aushalten, dass auch ihr Wissen nur partiell ist und
Mitarbeitende dazu ermutigen ihr Wissen ebenfalls
einzubringen.

m Fuhrung ermoglicht oder verhindert kulturelle
Vielfalt, individuelle Leistung und selbstgesteuerte
Krisenbewaltigung

m Fuhrung hat den Auftrag, die Corporate Governance
des Unternehmens jobbezogen zu monitoren und
konzeptiv zu beeinflussen.

Fuhrung ist dann gefragt, wenn konfligierende Ziele,
Ansichten und Arbeitsituationen in l6sungstaugliche
Vereinbarungen Uberfuhrt werden sollen.

Beurteilungskomptenzen, non-konformistisches kri-
tisches Denken und motivierende Kommunikations-
fahigkeit werden in dem MaRe wichtiger, in dem die
eigene Fachkompetenz im Losungsgebiet abnimmt.

Die Integration von Mentalitaten und kulturellen Kon-
texten in eine gemeinsam getragene Umsetzung von
Zielen wird Fuhrung als wertschopfende Funktion in
international agierenden Unternehmen legitimieren.

Eine wirklich intelligente Fuhrungskraft ist erkennbar
an ihrer Fahigkeit zur selbstverstandlichen Vernetzung
mit allen Beteiligten.
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3. Wettbewerb / Leistung

m Fuhrung bedeutet Mut fur agile, ergebnisoffene
Prozesse.Netzwerkorganisationen ohne Fihrung wird
hierarchisch gefuhrte Organisationsformen ersetzen.

m Manager und Fuhrungskrafte nutzen das Vertraute,
weil das weniger Energie braucht und weniger Verun-
sicherung schafft.

m Esist wertschOpfender auf Selbstverantwortung zu
setzen als auf Fuhrungsverantwortung.

m Flhren wird ersetzt durch den Diskurs/Dialog um ein
besseres Ergebnis.

m FuUhrer sein, heillt Motor sein — anzutreiben und nicht
angetrieben zu werden. und gleichzeitig die Richtung
dieser Kraft zu bestimmen

m In der gegenwartigen Situation werden Flhrungskraf-
te immer noch eher wegen eines schnellen operati-
ven Ergebnisses ausgetauscht, als wegen schlechten
Fuhrungsverhaltens, was darauf hinweist, dass die
notwendige Diskussion noch nicht die hinreichende
Tiefenwirkung zeigt.

m Fuhrungskrafte betrachten es als personlichen
Gewinn, wenn sich Mitarbeiter durch Beforderung in
einen anderen Bereich oder eine andere Abteilung
verbessern.

Fuhrungskrafte sind proaktiv handelnde Unternehmer
ihres Verantwortungsbereichs.

Fuhrungskrafte ermoglichen Mitarbeitern, ihre
Ressourcen zu identifizieren, zu nutzen und weiter zu
entwickeln.

Fuhrung ist die abrufbare Task force fur ein leistungs-
bezogenes Miteinander und nicht mehr einer hohen
Fachlichkeit geschuldet.

Fuhrungsleistung wird durch die Auswahl der Mitar-
beiter, deren Engagement, Firmenzugehorigkeit und
Einsatzbreite gemessen.

Fuhrung wird in Zukunft temporar abgerufen, gibt
Impulse, stellt Ressourcen und Rahmenbedingungen
sicher und ubernimmt und verknupft Ergebnisse von
Arbeitsgruppen!

Erfolgreiche Fhrungskrafte zu finden ist ein Mythos,
der von interessierter Seite gepflegt wird, aber keine
eignungsdiagnostische Begrundung aufweisst. Der
ERfolg einer Fuhrungskraft beweist sich durch nach-
gewiesene Kompetenzen, nicht durch seine Eigen-
schaften oder vorherigen Erfolge.
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4. Fiihrungsaufgaben /-verhalten / -einstellung

Fuhren heilt hinschauen und frihzeitig angemessen
zu reagieren. Im Fuhrungsalltag erlebt man jedoch
haufig Selbstgefalligkeit, Feigheit, Selbstschutz und
Arbeitstiberlastung und ,es nicht wahr haben wollen”.

Bisher identifizieren sich Mitarbeitenden dauerhaft
mit Unternehmen und Obrigkeiten, die diese Ihnen in
ihrem Wertesystem Stabilitat und Orientierung gaben.
Das andert sich gegenwartig da die Menschen inter-
essante und herausfordernde Aufgaben fur sich selbst
suchen, sich mit diesen identifizieren und sich hierfur
nur noch temporar binden.

Das Umfeld mochte gerne einen ,starken Mann” und
dabei wird haufig das Zugeben eigener Begrenzungen
als Schwache interpretiert. Diese starken Manner fih-
ren zu einer Entmundigung und Verunselbstandigung.
Als Folge daraus entsteht mangelnde Eigenverantwor-
tung und wenig Commitment!

Fuhrungskrafte sind nicht dazu da, geliebt zu werden,
sondern im Sinne der Organisation wirksam zu sein.

Oftmals wird nicht mehr zeitgemaRes Fuhrungsver-
halten angewandt, weil die Zeit fehlt sich mit neuem
Fuhrungswissen auseinander zu setzen und Fih-
rung in der Prioritaten-Liste relativ weit hinten steht,
solange kurzfristig und vordergrundig die Ergebnisse
stimmen.

Fuhren heiRt, Widerspriche zu akzeptieren und den
Pfad der Gewissheit zu verlassen.

Wer anderen Menschen vorgesetzt ist, muss diesen
Menschen Selbstfihrung ermdéglichen und sich mit-
telfristig uberflussig machen. Denn wer Verantwor-
tung fur andere hat, muss Starken, Schwachen und
Reserven gleichermalRen als Ressourcen verstehen
konnen.

Die Fhrungspersonlichkeit von morgen muss nicht
der fachliche Meister im Verantwortungsgebiet sein,
aber die Mitarbeiter anleiten konnen, die Aufgaben zu
meistern.

Vernetzte, hoch beteiligte Teams, die kreativ und
interaktiv arbeiten, bauchen gar keine Fihrungskrafte
mehr.

Fuhrung muss akzteptieren, dass eigenstandige Mitar-
beiter sie nicht bendtigt. Fuhrung bedeutet in Zukunft
nur noch Bereitstellen von Moglichkeiten.

FUhren heil’t, den Focus des Handelns trotz hoher
Volatilitat der Situationen und hoher Vernetztheit der
Aktivitaten zu finden

Fuhren bedeutet, die Abstimmung und Vernetzung
zwischen Wissenstragern zu inspirieren und zu
beschleunigen.
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5. Innovation / Geschwindigkeit

m Je mehr eigenstandiges und proaktives Handeln von |
Mitarbeitern abverlangt wird, umso bedeutungsloser
wird direkte Fuhrung und desto bedeutungsvoller
wird die Qualitatsanforderung an die Zielformulierung.

m Der Grad an Innovation in den taglichen Prozessen [
steigt und die Beurteilungsmoglichkeiten hinsichtlich
der Vorhersehbarkeit der Ergebnisse sinken. Daher
wird sich die Fuhrungsaufgabe von der Ergebniskont-
rolle auf die Prozesskontrolle bzw. Vorgabe verlagern.

6. Der Einfluss der Digitalisierung auf die Fiihrung

m Fuhrung beinhaltet viel starker das Gewinnen von |
temporar verfugbarem Know-How Tragern, Koordi-
nation von Freelancer-digital-worker und der Inspi-
ration flr das zu erreichende Ziel (Visionar, Coach,
Motivator). [

m Durch die herannahende nachste Digitalisierungs-
welle (Industrie 4.0) werden klassische Management
und Fihrungstheorien noch mehr in Schwierigkeiten ~ m
kommen.

m Die Digitale Welt erfordert weniger Management und
mehr Fuhrung. [

m Im Industrie 4.0 Zeitalter Ubernehmen IT-gesteuerte
Prozesse die Ablauforganisation sowie Leistungser-
stellung und begrenzen Fihrung auf das Evaluieren
der Prozessschritte.

Der Umfang innovativer Produkte und Prozesse wird
die klassische, jahrliche Budgetierung von Kosten und
Ertragen obsolet machen. Es werden andere Steue-
rungskonzepte gebraucht.

Innovationskraft und Geschwindigkeit verlangt
Vertrauen.

Fuhrung hilft, IT-gesteuerte Prozesse zu verstehen,
mitarbeitergerecht zu gestalten und anforderungsge-
recht weiter zu entwickeln

In einer digitalen Welt gewinnen standardisierte
Prozesse immer mehr an Bedeutung, Fihrung wird
immer unwichtiger.

Zunehmende Komplexitat und Dynamik der ,Digitalen
Welt" erfordern zunehmend Fuhrung in Fom personli-
cher Bestatigung, Neues zu probieren.

Management konnte zukunftig am besten mit einem
Ticket-System begleitet werden, in dem beiderseitige
Wunsche und Anforderungen in Prioritaten gerankt
und zugeordnet werden.
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7. Know-How-Transfer / Wissensmanagement als Fiihrungsaufgabe

m In keiner anderen Disziplin werden neueste Erkennt- m Eswird zur Fihrungsaufgabe, den Mitarbeitern mog-

nisse so konsequent ignoriert wie beim Thema
Fuhrung.

m Fuhren erfordert Toleranz und die Akzeptanz von
Tabubruchen.

m Veranderungen und Handlungen mussen stets trans-
parent nachvollziehbar ablaufen und den Compliance

Regeln entsprechen.

m Die Fihrungspersonlichkeit von morgen arbeitet mit

intelligenten Fragezeichen, nicht mit Ausrufezeichen.

m Fuhrung wird sich daran bemessen, wie es ihr ge-
lingt, das ungeteilte Wissen einer Expertengruppe
so zusammen zu fuhren, dass messbare Synergien
entstehen

lichst nur Aufgaben zu geben, denen sie bei Beginn
noch nicht gewachsen scheinen, um so die Fahigkei-
ten des Gesamtunternehmens schneller wachsen zu
lassen.

Fuhrungskrafte sind nur noch zu 507% fUr die Ergeb-
nisse in ihrem Verantwortungsbereich verantwortlich.
die anderen 50% beziehen sich auf die Weiterentwick-
lung und méglichst hohe (interne) Weitergaben von
Mitarbeitern an andere Kollegen.

Den Austausch von Wissen, Informationen und Erfah-
rung zu organisieren, zu intensivieren und l6sungsbe-
zogen zusammen zu fuhren, wird eine Kernaufgabe
der Menschenfuhrung.
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8. Fihrenim Change

Fuhrungsstile werden wesentlich durch gesellschaft-
liche und nicht nur durch technische Entwicklungen
beeinflusst. ZeitgemaRe Fuhrung reflektiert deshalb
gesellschaftliche Veranderungen und gibt kontinuier-
lich Antwort im konkreten Fuhrungsverhalten.

Die Konsequenzen des demographischen Wandels
sind vielen Fuhrungskraften noch gar nicht bewusst
und werden zu stark auf die Themen Altersstruktur
und Fachkraftemangel reduziert.

Zukunftig bedarf es in einer hoch komplexen und
dynamischen Welt einer ausgepragten Reflexionsfa-
higkeit, um auch in widerspruchlichen Situationen
einen Weg zu finden.

Die Fuhrungskraft ist fur eine optimale Arbeitsum-
gebung und fur die Mitarbeiter zustandig und kennt
deren Engagement und Bindungsfaktoren.

Weil die Vernetzung von neuem Wissen innerhalb des
Unternehmens so wichtig ist, wird die Besetzung von
Fuhrungspositionen von auflen deutlich abnehmen.

Fuhren heift, ein System in Unordnung zu bringen,
weil jede Flhrungsentscheidung vielfaltige und meist
unbedachte Neben- und Fernwirkungen erzeugt.

Fuhren heift, ein System in Unordnung zu bringen,
weil jeder Stillstand dem Wettbewerber den Vortritt
lassen konnte. Fuhrungskrafte ohne Veranderungswil-
len, sind gefahrlich.

Fuhrung muss akzeptieren, dass kreative und eigen-
standige Mitarbeiter sie zukUnftig nicht mehr benétigt!

Fuhrungskrafte sind die Flaschenhalse einer lernen-
den Organisation. Sie sind Gatekeeper fur die Kultur
des Denkens, systemischen Handelns und eigenver-
antwortlichen Entscheidens ihrer Mitarbeiter.
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9. Geanderte Anspriiche der Generationen
Beziehungen

m Manager mussen heute in der Tagesarbeit mit Men- |
schen aus unterschiedlichen Lebensstilen/Werk-
konzepten umgehen, dies bewusst akzeptieren und
kennen und im besten Fall diese Person gemaR Ihrer
Starken, Fahigkeiten und Kompetenzen einsetzen. |

m In der modernen Welt fuhlen sich viele nicht mehr an
Bestehendes (Organisationen, Prozesse, Menschen)
gebunden, sondern leben im ,share’, um die Vielfalt, [ |
Maglichkeiten und die Schnelllebigkeit der Welt zu
nutzen.

m In komplexen Situationen wird Fuhren von Mitar-
beitern in die Irre fuhren, weil die Dynamik und die |
Flexibilitat der Situation von den handelnden Perso-
nen Eigenstandigkeit und Kreativitat erfordert. Vorga-
ben engen dabei eher ein.

m Fuhrungskrafte sind Menschen, die ein Haus bauen in
dem andere Menschen gerne wohnen

Fihren Uber Distanz , von virtuellen bzw. remoten Teams

m Fuhrungskrafte von virtuellen und Remote-Teams |
mussen Uber eine hohe Vertrauenbereitschaft und
eine niedirges Kontrollbedurfnis verfugen.

m Bei Fuhren Uber Distanz fehlen wesentliche Elemente
der Kommunikation (wie z.B. Korpersprache, zeit- [ |
liche und personliche Nahe, etc.). Daher missen
Fuhrungskrafte hier hochsensitiv sein und die Bedurf-
nisse der Mitarbeiter schnell und frihzeitig erkennen.
(zwischen den Zeilen lesen, was iest die eigentliche
Botschaft bei einer aussage, etc.) Es gilt: ,High Tech =
high touch”.

Fuhrungspersonlichkeiten schaffen es, Menschen
ihre Zukunft anzuvertrauen, die sie bisher gar nicht
kannten.

Fuhrungskrafte werben um neue Mitarbeiter, indem
sie auf besonders erfolgreiche Karrieren verweisen,
die sie gefordert haben.

Die Beziehungsebene zu Mitarbeitern wird davon
gepragt, diese an vollig neuen Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten wachsen zu lassen, ihnen etwas
zuzutrauen, statt sie zu kontrollieren.

Fuhrung hat nur noch den Auftrag, den Know-how-
Transfer zwischen Mitarbeitern zu initiieren und voran
zu treiben.

Wirklich gute und somit auch clevere leader erkennt
man an ihrer Fahigkeit, dass sie das Know How ihrer
Mitarbeiter im Sinne der Organisation und der Men-
schen zu nutzen.

Fuhrt man vituelle oder Remote-Teams, sind ein
strukturiertes Vorgehen, klare Regeln, verbindliche
Vereinbarung und konsequentes Handel unabdingba-
re Voraussetzungen fur den Erfolg.

Fuhrung benotigt neue Managementinfomations-
systeme, die weniger die Ergebnisseite beleuchten,
sondern viel mehr die Prozesse, um so innerhalb
des eigenen Verantwortungsbereiches absehbare
Fehlentwicklungen fruhzeitig zu erkennen und um
uberhaupt steuern zu kénnen.
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10. Ausbildung zur Fiihrung
Fuhrungskrafteentwicklung

m Freiwilligkeit und Selbstorganisation sind eine wesent-
liche Voraussetzung fur Kreativitat und Problemlo-
sung, die heute besonders gefordert und eingefordert
ist.

m Wenn man Traditionalisten, die es gewohnt sind, alles
zu steuern und zu kontrollieren und groRe Muhe mit
Dynamiken und Unabwagbarkeiten haben, vermit-
teln wirde, dass Veranderungen trotzdem gestaltbar
sind, waren Sie auch bereit sich auf Veranderungen
einzulassen.

m FUhrung ist auch eine gesellschaftliche Kompen-
sationsleistung, die Defizite aufarbeiten muss, die
in Bildung und Erziehung entstanden sind. Dabei
darf es allerdings nicht auf der Beschreibungs- und

Ausbildung allgemein

m Esgibt einen deutlich wahrnehmbaren Mangel bei der
Ausbildung von Fuhrungskraften. Insgesamt herrscht
immer noch sehr stark das technische Reiz - Re-
aktionsschema vor. In der modernen Welt gilt aber
zunehmend und eine Reiz-Optionen-Systematik.

m Furdas Fihren von Mitarbeitern gibt es kein universell
typisches Anforderungsprofil.

m Neben instrumentellem Fachwissen wird die ,Person-
lichkeitsbildung fur Fuhrungskrafte” eine prufungsre-
levante Komponente, um die notwendige emotionale
Intelligenz fruhestmaglich zu entwickeln.

Appellebene bleiben, wie es oft aktuell ist, sondern
muss Eingang in Aus- und Fortbildung der Fuhrungs-
kraft finden.

m Veranderungen und neue ,Muster” l6sen in der Regel

Angst aus. Bevor man sich diesem stellt bleibt man
lieber bei seinem alten ,Muster” (z.B. Lebensgewohn-
heit) auch wenn diese nicht zielfhrend sind.

Da schon in Partnerschaften das Beziehungsgesche-
hen ausgesproche fragil ist, sollten Fuhrungskrafte die
Finger vom Entwickeln oder Coachen von Mitarbei-
tern lassen und sich auf koordinierende, moderieren-
de und kontrollierende Tatigkeiten konzentrieren.

Kompetenzentwicklung im Management ist eine Auf-
gabe, die in standigem Dialog mit den Bedurfnissen
der Mitarbeiter und den Kundenanforderungen steht.
Dies bedarf einer zentralen Koordination und ist zu
heikel, um es der Individualitat der Fihrungskraft zu
uberlassen.

Der Manager wird zum Butler & gleichzeitig Coach
seines Teams ausgebildet.
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11. Der neue Umgang mit Macht (-Strukturen)

m Fuhrungskrafte handeln oft angstdominiert und ver- m Fuhren ist kinftig keine Hierarchiefunktion, weil sie

harren daher unreflektiert im Bekannten.

Veranderung in Fuhrung funktioniert deswegen
schlecht, weil derzeit jeder die traditionellen Macht-
strukturen nutzt, um seine Position zu behalten.

Fuhrungskrafte ohne ausgepragtes Netzwerkdenken
werden scheitern

Das Niveau einer Fuhrungskraft zeigt sich daran, ob
sie eine Onemanshow zur Befriedigung ihres Egos
notig hat

Die Fuhrungsaufgabe hat im Team der, der dem Team
die besten Dienste erweist. Somit ist die Fihrungsauf-
gabe keine hierarchische Uberstellung sondern nur
eine andere Funktion im Team.

Es gibt immer mehr Fuhrungskrafte, die bereit sind ihr
Verhalten zu reflektieren, insgesamt ist dies aber eine
noch nicht sehr weit verbreitete Tugend.

ausschlieBlich dazu dient, Mitarbeitern Entwicklung
zu ermoglichen und die notwendigen Ressourcen zur
Leistungserbringung zur Verfugung zu stellen.

Fuhren wird sich begrenzen auf die Topebenen und
dort lediglich bedeuten, dass Entwicklungen angesto-
Ren, Ideen generiert und Mitarbeiter ergebnisbezogen
sich selbst fihren werden. Auf dem unteren Fuh-
rungssektor wird Fuhren weiterhin bedeuten, Mit-
arbeiter anzuleiten, zu kontrollieren und zu steuern,
da die Tatigkeiten kaum selbstbestimmtes Handeln
erfordern. Im mittleren Flhrungsbereich wird die
Funktion wegfallen und durch die Selbstfihrung der
Mitarbeiter ersetzt.
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12. Anforderungen an Fuhrungskrafte von morgen

Ein guter Manager ist, wer die gesteckten Sach-, For-
mal-, und Sozialziele erfullt.

Kein universell typisches Anforderungsprofil, Jede
Stelle ist anders, sollte aber auf firmenspezifische
Verhaltensmusterreflektiert sein.

Manager mussen Menschen mogen um sie fuhren zu
konnen”.

Freiwilligkeit und Selbstorganisation ist Grundsatz.

Kreativitat und Problemlosung muss delegiert und auf
der operativen Ebene angesiedelt werden.

Neugier ist Prinzip - lieber ein ,warum nicht” als ein
.Ja, aber”.

Management (prozessorientiertes sachorientiertes
Leiten und Organisieren) ist etwas vollig anderes als
Leadership (Menschen flhren).

Fuhren von Mitarbeitern aus unterschiedlichen
Lebensstilen/Werkkonzepten zur nahtlosen Collabo-
ration ist Kernaufgabe im Management.

Delegieren, aber Hinschauen und frihzeitig angemes-
sen reagieren.

Der Tellerrand ist keine untberwindbare Grenze:
Branchenubergreifende Veranderungsbereitschaft in
der eigenen Karriereentwicklung aber Bereitschaft zur
.tempordren Bindung” an Branchen, Unternehmen,
Positionen, Aufgaben.

Einverstandnis zur Funktion als ,temporar verfugbarer
Know-how-Trager” oder ,Freelancer-digital-Worker".

Bereitschaft mutig Veranderungen einzugehen —
Mut! ist Freiheit von Angst, Mut! ist nicht Bereitschaft,
jedes Risiko einzugehen. Mut! ist die konsequenz von
Beurteilungsfahigkeit.

Eigenes Verhalten regelmalig reflektieren und Kritik
ertragen und sogar einfordern.

Widerspruche akzeptieren und den Pfad der Gewiss-
heit mutig verlassen.

Toleranz und Akzeptanz von Tabubrichen, ohne
Regelverletzungen.

Compliance ist notwendig und keine Schwache.
Fuhrung mit dem Ziel Selbstfuhrung zu ermdglichen.

Fuhrungskraft von morgen arbeitet nicht mit Ausrufe-
zeichen sondern mit intelligenten Fragezeichen.

Fuhrungspersonlichkeiten schaffen es, Menschen ihre
Zukunft anzuvertrauen, die sie gar nicht kannte.

Fuhrungskrafte betrachten es als personlichen
Gewinn, wenn sich Mitarbeiter durch Beforderung in
einen anderen Bereich oder eine andere Abteilung
verbessern.

Fuhrungskrafte werben um neue Mitarbeiter, indem
sie auf besonders erfolgreiche Karrieren verweisen,
die sie gefordert haben.

Mitarbeiter an vollig neuen Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten wachsen lassen, ihnen etwas zutrauen statt
sie zu kontrollieren.
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m Die Fihrungskraft ist fur die optimale Arbeitsumge-
bung von Mitarbeitern zustandig und kennt deren
Engagement und Bindungsfaktoren.

m Fuhrung in komplexen Zusammenhangen muss
Aushalten, dass auch ihr Wissen nur partiell ist und
Mitarbeitende dazu ermutigen ihr Wissen ebenfalls
einzubringen.

m Fuhrungskrafte sind pro aktiv handelnde Unternehmer
ihres Verantwortungsbereichs.

m Fuhrungskrafte sind die Flaschenhalse einer lernen-
den Organisation. Sie sind Gatekeeper fur die Kultur
des Denkens, systemisches Handelns und eigenver-
antwortlichen Entscheidens Ihrer Mitarbeiter.

m Fuhrungskrafte ermoglichen Mitarbeitern, ihre
Ressourcen zu identifizieren, zu nutzen und

weiterzuentwickeln.

Provokante Thesen sind in dieser Farbe gekennzeichnet.

Fuhren heift Hindernisse auf dem Weg der Problem-
l6sung beiseite zu raumen.

Eine FUhrungskraft muss akzeptieren, dass eigenstan-
dige Mitarbeiter sie nicht benétigt.

Fuhrung hat nur noch den Auftrag, den Know-how-
Transfer zwischen Mitarbeitern zu initiieren und
voranzutreiben.

Im Industrie 4.0 Zeitalter Ubernehmen IT-gesteuerte
Prozesse die Ablauforganisation sowie Leistungser-

stellung und begrenzen Fuhrung auf das Evaluieren

der Prozessschritte.

Vorgesetzte mussen lernen, keine direktive Rolle mehr
zu spielen, sondern Vernetzer von Experten zu sein.
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