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Vorwort

Dieses Buch ist fiir alle essenziell, die zukunftsgerecht fithren wollen und fiir das Leader-
ship neue Impulse suchen: Wer verstehen mochte, warum man wie Menschen fiihrt, aber
gleichzeitig seinen individuellen Fiihrungsstil aufbauen und verbessern will, dem wird ein
neues Fiihrungsverstindnis durch die Synthese aus Management, Neurowissenschaft und
Psychologie aufgezeigt. Eine der wichtigsten Erkenntnisse: Es gibt nicht den allgemein-
giiltigen Fiihrungsstil, da jeder seinen eigenen entwickeln muss. Also kein Standardrezept,
was viele Bestseller vorgaukeln mochten. Es gibt aber drei Kernbereiche, die fiir Fithrung
essenziell sind: Fiihrung von sich selbst, Fiihrung anderer und der Aufbau einer Fiithrungs-
kultur. Damit ergibt sich ein holistischer Ansatz modernen Fiihrens.

Das hier entwickelte Plena-Leadership-Modell ist ein gutes Konzept, dies zu bewerk-
stelligen. Es gilt Anstrengungen vorzunehmen, sich Kompetenzen anzueignen, und Rol-
len- und Verantwortlichkeiten auszufiillen, die fiir ein Srate-of-the-Art-Leadership not-
wendig sind. Diese braucht jede Fiihrungskraft, um zukunftsgerecht fithren zu konnen.
Inwieweit diese selbst durch Sie abgedeckt bzw. reprisentiert werden (konnen!) oder
durch andere erfolgen sollten, das ist das grofe Geheimnis erfolgreichen Fiihrens.

Finden Sie heraus, in welchen Bereichen Sie schon gut aufgestellt sind und in welchen
noch nicht. Entscheiden Sie, wie man es im strategischen Management tut — Make or Buy:
Was kann und will ich selbst verbessern und optimieren? Oder wo ist es besser, zu delegie-
ren, weil meine eigene Personlichkeit es erschwert, diese Fiihrungskompetenz zu ent-
wickeln bzw. diese Fiihrungsrolle einzunehmen?

Dieses Buch ist fiir alle gedacht, die schon Fiihrungskraft sind und sich optimieren
wollen oder Fithrungskraft werden wollen oder auch ihren Fiihrungsstil iiberdenken wollen.

Warum ein weiteres Buch iiber Fiihrung? Sind nicht alle Fiihrungsstile untersucht und
beschrieben? Gibt es nicht Management-Biicher wie Sand am Meer? Vieles scheint theo-
retisch moglich zu sein. Leadership wird von vielen ,,selbst ernannten Experten® propa-
giert, die selbst erstaunlicherweise weder disziplinarisch noch in der Matrix wirklich
Fiihrungskraft waren. Die Berater, die aufzeigen, wie man fiihren sollte. Diese sind aber
nie mit privaten Themen der Mitarbeitenden tangiert worden, die urséchlich die Leistungs-
fahigkeit von Mitarbeitenden stark beeinflussen. Es werden uns innovativ scheinende,
akademisch-theoretische oder manchmal abstruse Fiihrungs- und Organisationsverin-
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derungsansitze vorgestellt und verkauft. Diese bringen uns zwar gedanklich vorwirts,
doch helfen sie oftmals kaum wirklich in der Praxis oder sind flichendeckend nicht
implementierbar. Sie bringen einige positive Komponenten, die man durchaus mit groem
Erfolg einarbeiten kann. Agile Methoden wie Scrum- oder Change-Management-Modelle
sind genauso wenig aus dem modernen Fiihrungsansatz wegzudenken wie neue Fithrungs-
prinzipien, die Elemente von Business Coaching bis hin zu Humble Leadership enthalten.

Durch COVID-19 wurde zumindest Fiihrungsmodelle auf die Probe gestellt. Sowohl
100 Prozent holokratisch-selbstgesteuerten Organisationen sind genauso wenig umsetzbar
wie die — fiir manche Mikromanager wiinschenswert — komplett autokratisch-iiberwachten
Strukturen, um Mitarbeitende zu lenken. Warum gerade in schwierigen Zeiten exzellente
Fiihrung entscheidend nachhaltig ist, wird in diesem Buch genauso dargelegt wie das
grundlegende Verstindnis fiir die Flexibilitdt beim Fiihren von Menschen. Explizit sind
nicht nur Mitarbeitende, sondern im Sinne eines 360-Grad-Fiihrungsstils alle Stakeholder
als ,,zu Fiihrende* beriicksichtigt. Fiir einen holistischen Ansatz ist nicht nur die Agilitit
hinsichtlich der Situation der einzelnen Akteure in einer dynamischen Umgebung (VU-
KA-Welt) wichtig. Vielmehr spielen die Beriicksichtigung der Heterogenitét (Diversities
& Cultures) und die immer stdrker virtuell und digital geprigte Arbeitswelt (Work 4.0)
eine entscheidende Rolle fiir erfolgreiches Fiihren.

Als gutes Fiihrungshandbuch fiir Praktiker erwartet Sie natiirlich auch am Ende ein
Leadership-Skill-Set, mit dem Sie sowohl im normalen Business-/Projekt-Alltag arbeiten
konnen als auch in kritischen Momenten. Das soll durch Abwechslung von Theorie und
notwendigen Umsetzungshilfen sowie Anleitung zu spezifischem Fiihrungsverhalten ge-
spiegelt werden. Das vorgeschlagene Skill-Set sollte umgesetzt werden — in welcher Aus-
priagung Sie das wollen bzw. konnen, bestimmen Sie anhand einer Leadership-Checklist
am Ende jeden Kapitels!

Dieses Buch ist aus Sicht eines Praktikers geschrieben. Fiihrungskraft zu sein, fordert
uns tdglich heraus: im operativen Bereich sowohl mit disziplinarischer und/oder funktio-
naler Fiihrung (Matrix), in internationalen Firmen, in Tochtergesellschaften als auch in
Headquarters internationaler Konzerne sowie im deutschen Mittelstand. Die Erklidrung,
warum welche Tools eingesetzt werden miissen und kénnen und welche nicht, wird durch
aktuelle Forschung aus Neuroscience, Motivationstheorien, Organisationspsychologie,
Personalmanagement und agilen Fiihrungsmodellen gestiitzt und durch zahlreiche Ab-
bildungen visualisiert.

Dieses Buch soll verhindern, was schlechtes und wenig proaktives Leadership als Kon-
sequenz zeigt: hohe Fluktuationsraten, unzufriedene Mitarbeitende, schlechtes internes
Employer Branding, einen hohen Anteil an Underperformers und einen hohen Kranken-
stand mit geringen Reintegrationsraten von therapierten Mitarbeitenden.

Ziel ist es, den Arbeitgeber wieder attraktiver zu machen — durch hervorragendes,
flexibles und vielseitiges Fiihren — unter Wahrung der individuellen Fiihrungskompetenz.
Denn ohne authentisches Fiihren ist ein Chef keine Fiihrungskraft. Stressreduktion und
die Erhohung der Gesundheit, Motivation und Freude beim Arbeiten sind einige der
Hauptziele der meisten Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Pro Jahr konnten nicht nur Mil-
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liarden Euro durch die Reduktion der hohen Arbeitsausfille der Mal- und None-Per-
formance eingespart werden — neben der Leistungszunahme wiirden durch Unterstiitzung
der intrinsischen Motivation auch die Innovation und die personliche Zufriedenheit ge-
steigert werden.

Sie fragen sich vielleicht:

Kann ich eine gute Fiihrungskraft werden, ohne dass ich mich komplett verstellen muss? —
Die Antwort ist ein eindeutiges Ja!

Muss ich mir trotzdem meines Fiihrungsstils bewusst sein? —

Die Antwort ist ein eindeutiges Ja!

Muss ich meinen Fiihrungsstil stindig iiberpriifen? —

Die Antwort ist ein ganz sicheres Ja!

Wer es bevorzugt, nur einzelne Themen herauszugreifen und Einzelbereiche zu ver-
tiefen oder sich darin selbst iiberpriifen mochte, kann das pro Kapitel tun. Der grofite
Nutzen besteht allerdings darin, dass man alle Fiihrungsbereiche im Sinne eines holisti-
schen Plena-Leaderships bearbeitet und realisiert.

Viel Spal und Erfolg beim Umsetzen Thres eigenen zukunftsgerechten Fiihrungsstils!

Konstanz/Miinchen Arnd Albrecht
Februar 2021
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Einleitung

Zusammenfassung

Die Entwicklung und Anpassung eines eigenen Fiihrungsstils innerhalb eines immer
dynamischer werdenden Umfelds ist Voraussetzung fiir zukunftsgerechtes Fiihren. Im
Spannungsfeld zwischen globalen Megatrends und einer neuen Berufswelt (Arbeits-
welt 4.0) werden Fiihrungskrifte immer stéirker gefordert. Modernes Fiihren fordert vor
allem in Krisensituationen ein hohes Maf3 an Kompetenzen, um sich und andere ad-
dquat zu fiihren und flexibel auf Personen und Personengruppen reagieren zu konnen.
Wie Motivation wirkt, was Neuroleadership ist und was nicht, wird nihergebracht. An
praktischen Beispielen wird erkldrt, warum neue Kompetenzen erforderlich werden
und zukunftsgerechtes Fiihren vierdimensional erfolgen muss. Erkenntnisse der Neuro-
wissenschaften zeigen, dass unser Fiihrungsstil sehr stark unbewusst durch Vererbtes,
Erlerntes und Erfahrenes beeinflusst wird. Ein zentrales Fithrungsprinzip ist das Plena-
Leadership, das einen ganzheitlichen Fiihrungsansatz unter Schaffung einer eigenen
Fiihrungskultur bietet.

Themen dieses Kapitels sind: Arbeitswelt 4.0, Authentizitit, Change-Management,
Death Valley, Globale Megatrends, Kiibler-Ross Fiinf-Trauerphasen-Modell, Motiva-
tion, Neuroleadership, Plena-Leadership, Teambuilding-Phasen, Visionalisierung,
VUKA-Welt.

Bevor Ihnen die Fragen beantwortet werden, was modernes, zukunftsgerechtes Fiihren ist
und wie Sie es umsetzen, liberlegen Sie kurz: Was sind eigentlich die Grundlagen mensch-
lichen Fiihrens und warum tun wir das, was wir tun miissen oder sollten?

Aus diesen — scheinbar banalen — Uberlegungen werden Sie schnell erkennen, dass die
Grundlagen guten Fiihrens von Menschen im betrieblichen Umfeld oft logisch ein-
fach sind.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2021 1
A. Albrecht, Zukunftsgerecht fiihren, https://doi.org/10.1007/978-3-658-34253-1_1
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2 1 Einleitung

Fiihrung — also Leadership im engeren Sinne — ldsst sich nach Albrecht (2016) wie folgt
definieren (Definition 1.1):

Definition 1.1: Fiihrung nach Albrecht (2016)

Leadership (im engeren Sinne) ist das durch Interaktionen mit Menschen hervor-
gerufene tliberadditive Ergebnis, das durch Kommunikation, Motivation und Beein-
flussung, aber ohne Manipulation erfolgt.

Jedoch sind die Hintergriinde menschlicher Interaktivitiit oft sehr viel komplexer, ge-
rade in Krisensituationen. Neben der Theorie, die ein Buch immer plastisch einfach ver-
mittelt, ist die tdgliche Umsetzung herausfordernd, die sich eben nicht allein auf das
Thema ,,Fiihrung* fokussiert, sondern im Spannungsfeld von Termin-, Leistungs- und An-
erkennungsdruck steht.

Das allerdings bedeutet, dass man bereit sein muss, ehrlich zu sein — vor allem zu sich
selbst! Man muss selbstreflektiert und immer wieder bereit sein, sich neu auf Ver-
dnderungen von Menschen und Situationen einzustellen. Im Klartext hei3t das: Eine
Fiihrungskraft, also Sie, miissen arbeiten. Und die schlechte Nachricht ist: permanent. Die
gute Nachricht ist, dass es viel weniger Aufwand bedeutet, als man glaubt. Die zweite gute
Nachricht ist, dass Sie einen eigenen Fiihrungsstil haben, den Sie stets weiterentwickeln
werden und diirfen. Dieser ist einzigartig und bildet eine einzigartige Fiihrungskultur, die
im besten Falle in der Organisation abgebildet wird. Im Nachfolgenden wird klar, dass
Authentizitdt eine der wichtigsten Voraussetzungen fiir eine Beziehung zwischen Men-
schen ist. Authentizitit ist ein Grundpfeiler menschlichen Vertrauens und deshalb fiir die
Fiihrung von Menschen gerade in hochvolatilen und kritischen Situationen sehr wichtig.

Jetzt wiirden Sie fast das Buch zur Seite gelegt haben, da Sie ja moglicherweise folge-
richtig schlieen, dann brauche ich ja gar nicht zu wissen, wie ich wann fiihre, da ich ja
immer authentisch bleiben muss. Ja, authentisch schon, aber natiirlich miissen Sie sich
iber die Situation und Thre Aktion sowie der Wirkung bewusst sein, und sich an die Ge-
gebenheiten anpassen. Wiirde jeder seine Personlichkeit ,,ausleben, wiirde es in einem
System zum Chaos kommen. Stimmt man jedoch die Aktivititen miteinander ab, fiihrt das
zu harmonisierten Arbeitsabldufen. Eine Gemeinschaft von Individuen folgt aufgrund von
biologischen und psychologischen Gegebenheiten gewissen Gesetzen. Deshalb miissen
wir diesem notwendigen Raster zwar folgen, kénnen aber innerhalb dieser vorgegebenen
Matrix mit gewissen Leitlinien frei agieren. Voraussetzung ist ein gegenseitiges Verstind-
nis und eine Austauschmoglichkeit. Gerne spreche ich in meinen Fithrungskréfteseminaren
und -ausbildungsprogrammen von der Adjustierung zweier Plattformen, wie im nach-
folgenden Beispiel verdeutlicht werden soll.
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Flugzeugpassagierbriicke als Analogon agiler Fithrung

Erlauben Sie mir dazu das Beispiel des Flugzeuges und der Flugzeugpassagierbriicke, also
die Passenger Boarding Bridge (PBB), die umgangssprachlich als ,,Finger* bezeichnet
wird. Die PBB muss sich auf den Eingang bzw. Ausgang des Flugzeugs dreidimensional
bewegen, um sich auf den unterschiedlichen Flugzeugtyp anzupassen und sich auf die
stets variierende Position einzustellen, auf der der Pilot das Flugzeug stoppt. Sonst ist ein
sicheres Ein- bzw. Aussteigen der Passagiere nicht moglich (Abb. 1.1).

AuBerdem macht das Manover nur dann Sinn, wenn das Flugzeug zum Stillstand ge-
kommen ist, also auch in Abhéngigkeit von der zeitlichen Komponente (vierte Dimen-
sion). Das heil3t, ein vorzeitiges Agieren oder — noch dramatischer — keine Aktion des PBB
fiihrt zu nicht unerheblichen Problemen.

Genauso erschlieft sich einem das zukunftsgerechte Fiihren: Es muss extrem flexibel
sein. Wer das Wort Agilitit verwenden mochte — hier ist es richtig angebracht — hinsicht-
lich der Person (Flugzeugtyp) und der Situation (Position der PBB), die gefiihrt und ge-
lenkt werden. Das Verhalten unterliegt gleichen Mechanismen wie in der Psychologie, nur
die Auspriagungen sind unterschiedlich durch vererbtes, erlerntes und durch Situation at-
tribuiertes Verhalten.

Sicherlich entstehen immer wieder viele neue Ideen, wie man richtig (agil) fithrt. Zum Teil
mit abstrusen Vorstellungen: Man iiberlisst alles dem Zufall oder Fiihrung ist gar nicht notig,
da ja jeder ohnehin sich selbst fiihren kann. Leider ist die Profilierungsneurose von Auto-
ren vieler sogenannter Manager-Biicher gro3. Veranschaulicht man diese Leadership-Stile am
Beispiel der PBB, wiirde das bildlich heiflen: Wir stellen das Flugzeug auf dem Rollfeld ab
und lassen die Passagiere selbst ihren Weg zum Terminal finden bzw. wir spannen ein Seil
tiber die klaffende Liicke zwischen Flugzeug und einer stets gleichpositionierten PBB!

Fiihrung bedeutet, dass man in mehreren Dimensionen Fithrungskompetenzen auf-
bauen muss, um die Kompetenz zu haben, richtig zu steuern und — wenn es die Situation
erfordert — extrem flexibel zu reagieren. Im Gesprich mit erfahrenen Managern mag dies
durch Erfahrung oft kompensiert werden, nur liegen sie auch manchmal daneben, weil sie
die Situation unreflektiert falsch interpretiert haben.

Deshalb soll Thnen dieses Buch zukunftsgerechtes Fiihren in seiner holistischen Weise,
also ganzumfassend vom Selbst-bewussten (bitte Schreibweise beachten!) und reflektier-

Abb. 1.1 Réumliche und
zeitliche Positionierung der
Fahrgastbriicke als
Demonstration agilen Fiihrens
(eigene Darstellung)
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ten Fiihren bis hin zur Schaffung einer integrierten Team- und Organisationskultur, dar-
legen. Beriicksichtigen Sie diese Kompetenzbereiche (Fiihrungswissen) und begreifen Sie
die Interaktion von sich selber (Authentizitdt) mit den zu fiihrenden Personen(kreisen)
(Stakeholdern) sowie der betreffenden Situation (von sich selber und den Stakeholdern),
dann konnen Sie optimal fiihren. Gleichzeitig entwickeln Sie andere Menschen, ohne sich
verstellen zu miissen.

Berticksichtigt man nicht die Kompetenzbereiche, fiihrt das entweder zu schlechtem
Fiihren oder ganz zum Chaos, weil jeder macht, was er meint (besser) zu machen. Oder
aber die Arbeitstitigkeit ist so spezifisch, dass jeder in einem so engen Arbeitsfeld, in
einem so streng umrissenen Bereich agiert, dass er wenig Austausch mit anderen Personen-
gruppen haben muss.

Umgang mit neuen wissenschaftlich diskutierten Fiihrungs- und
Organisationsmodellen
Je dezidierter und festgelegter ein Arbeitsauftrag ist, desto besser lassen sich moderne Fiih-
rungs- und Organisationstheorien umsetzen. Mit Schmunzeln kann man verfolgen, wie
kleine Unternehmen oder festgelegte Einheiten auf Kongressen und in wissenschaftlichen
Zeitschriften anpreisen, neue agile Arbeitsformen (z. B. Holokratie, flexible Arbeitsformen)
bereits erfolgreich umgesetzt zu haben. Diese Impulse und neuen Modelle sind unbedingt
ernst zu nehmen und haben viele Aspekte, die jede aufgeschlossene Fiihrungskraft integrie-
ren soll und muss. Der folgenschwere Schluss jedoch, — was auch oft in Beratungs-
organisationen gepflegt wird — Modelle in ihrer Ginze fiir alle Unternehmungen und
Arbeitsbereiche passend zu machen, sind dementsprechend unserits und auch wissen-
schaftlich hinsichtlich ihrer Leistungssteigerung oder ihrer besseren Zusammenarbeit von
Menschen nicht nachweisbar oder haltbar. Spezialunternehmen mit wenigen Schnittstellen
haben logischerweise viel weniger Reibungsverluste als grofle internationale Konzerne,
weil allein die Missverstindnisse in der Kommunikation zwischen den Menschen und Sys-
temen exponentiell ansteigt. Auch in einem Start-up mit drei Personen wiirde man kaum
erwarten, SOPs (Standard Operating Procedures) vorzufinden, da die Kommunikations-
bahnen hier durch die Vertrautheit und enge Zusammenarbeit der kleinen Personengruppe
implizit getragen werden. Biirokratische Systeme wiren in dieser Organisation — ganz im
Gegenteil — eher abtriglich. Den Einfluss von Organisationsgrofle und -art hat Charles
Handy schon (1976) deutlich herausgestellt (Abschn. 8.1). Heute wissen wir durch Sicht-
barmachung und Auswertung komplexer Kommunikationsnetze, wie schwierig es ist, bei
steigender Anzahl von Kommunikationspartnern und virtuellem Agieren sowohl Ideen und
gemeinsame Vorstellungen oder aber auch das Ausdriicken von Gemeinsamkeiten im Sinne
von ,,Kultur zu transportieren.

Viele dieser neuen wissenschaftlichen Modelle machen, fiir sich allein betrachtet oder
angewandt, das Fiihren sicherlich nicht besser. Eine Allgemeingiiltigkeit einzelner As-
pekte ist kaum wissenschaftlich haltbar. Vor allem bei dem komplexen Thema Fiihrung
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hinsichtlich intra- und interpersoneller Interaktionen. In ihrer Kombination jedoch geben
sie viele wertvolle Beitrige und Impulse, die in der Weiterentwicklung eines modernen
Fiihrungsanspruchs wichtig sind und auch hier im Buch dargestellt werden.

Fiihrung und Leadership: Weisheiten als Geldquelle und missionarische
Existenzberechtigung

Es ist erstaunlich, wie viele (ehemalige Top-)Manager sich vor eine Hochschulklasse stel-
len und erklédren, wie sie Menschen und Firmen (zum Erfolg) gefiihrt haben, obwohl sie
weder operationell gefiihrt haben noch der Erfolg durch ihr Zutun geschaffen wurde.
,JLeadership“-Schulen, die sich gerne nach renommierten Hochschulen benennen, sollten
immer kritisch und auf ihre Aktualitét tiberpriift werden. Dass Fiihrung komplex ist, ist
unbestritten, aber die oft mit hohen Lizenzgebiihren behafteten Analyse- und Fiithrungs-
tools bzw. deren detaillierte Interpretation haben Firmen erhebliche Kosten beschert, ohne
einen evaluierbaren nachhaltigen Nutzen gebracht zu haben. Die Motivation, damit (sehr
viel) Geld zu verdienen, ist auf zwei Wegen moglich:

Entweder man publiziert Biicher und pauschalisiert, sodass es zur Trivialitit neigt, und
auf die Bestsellerlisten der sogenannten ,,Manager-Ich-weill-wie-es-geht-Biicher der
Fiihrungsliteratur schafft, oder aber im Rahmen von Beratungen, deren Tagessitze dem
Monatsbruttoarbeitslohn von Angestellten entsprechen. Je einfacher sich das Produkt
(Wie fiihre ich richtig?) dann beschreiben lisst, desto zufriedener ist der Kunde (die poten-
zielle Fiihrungskraft).

Scheinbar einfache Tools und Seminare zeigen, dass sich alle Menschen in vier Stereo-
typen abbilden lassen (siehe Abschn. 4.1). Das soll augenscheinlich eine einfache Orien-
tierung geben, wie der betreffende Mensch zu fiihren sei und was fiir Potenzial er habe. In
der jiingsten Zeit haben wir jedoch durch neurowissenschaftliche Forschung verstanden,
dass unsere Psyche und unser Gehirn weitaus komplexer sind, als wir vermuteten. Leider
sind in den seltensten Fillen monokausale Wirkmechanismen zu beobachten oder kénnen
solche Riickschliisse gemacht werden — auch wenn wir es gerne wiinschten.

Wer dartiber hinaus glaubt, man kénne Menschen komplett umpolarisieren, der miisste
alle seine Charaktereigenschaften und Erfahrungen neu-programmieren bzw. neu kalibrie-
ren, was biologisch, psychologisch und medizinisch kaum méglich ist. Wenn man einmal
von schwerwiegenden Lebensereignissen, Erkrankungen, Traumata und Epigenetik ab-
sieht (Massart et al. 2012).

Trotzdem lassen sich Grundmuster erkennen, die im Nachfolgenden vorgestellt wer-
den. Von denen lassen sich Methoden erstellen und gute Fiihrungsprinzipien ableiten.
Diese haben auch im Kontext heutiger Megatrends, unterschiedlicher Stakeholdergruppen
und einer volatileren Umwelt Bestand. Der Aufwand, immer wieder neu und modern
Leadership zu sehen und zu gestalten, zahlt sich aus. Eine sehr gute Fiihrungskraft vergisst
nie, dass die Interaktionen und die Fiithrung von Menschen eine der am stédrksten heraus-
forderndsten, aber auch eine der schonsten Aktivititen ist, die man sich vorstellen kann!
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1.1 Zukunftsgerechtes Fiihren in einer dynamischen Umwelt

Anweisungen, wie Menschen sich verhalten und andere (und sich) leiten sollen, gibt es
schon, seit der Mensch in sozialen Verbianden lebt. Sobald man zu zweit zusammen-
arbeitet, nimmt man Einfluss auf den anderen und umgekehrt. Was hat sich nun grund-
legend gedndert und was ist gleich geblieben bei Fiihrungsstilen und vor allem warum?

Tatsdchlich ist das Wissen um die eigene Person erst in den letzten Jahren in den Vorder-
grund geriickt worden. Das Selbst-Fiihren, das das Selbstmanagement und Wissen um die
eigene Personlichkeit vereint, stellt einen Eckpfeiler modernen Fiihrens dar (Jackson
2019). Nur wer sich selber kennt und einschitzen kann, weif}, wie er auf andere wirkt
und wie diese Person auf andere eingeht. Noch wichtiger ist das insbesondere in
Krisensituationen. Hier zeigt sich, dass es viel Fingerspitzengefiihl erfordert, auf Perso-
nen, insbesonders Mitarbeitende, situativ und emotional abgestimmt zu reagieren.

1.1.1 Globale Megatrends in einer VUKA-Welt

Nicht erst die Pandemie von COVID-19 hat gezeigt, wie fragil unsere emotionale Stabili-
tat ist. Allein das Auftreten einer nicht kalkulierbaren und abschétzbaren Situation fiihrte
zu einer nie da gewesenen Unsicherheit in Gesellschaft, Wirtschaft und Fiihrung. Wenn-
gleich die Perzeption offensichtlich unterschiedlich war: Je mehr man Augenzeuge und
direkt oder indirekt Betroffener war, desto kritischer war der Umgang mit der neuen Situ-
ation. Das ist auch genau eine wichtige Komponente des Erfahrungswertes, der fiir Fiih-
rung eine wesentliche Rolle spielt.

Bevor wir aber den Mikrokosmos des Leaderships ndher beleuchten, ist es unabdingbar
zu verstehen, warum sich der Fithrungsstil gerade in den letzten Jahren extrem verdndert
hat und noch stérker verdandern wird.

Die Antwort ist in den immer stirker verflochtenen Sozial- und Wirtschaftsraumen zu
finden, die durch hauptsichlich technologische Innovationen getrieben werden. Knapp
zusammengefasst ldsst sich das am besten durch die Betrachtung von vier bis fiinfzehn
Megatrends veranschaulichen, die je nach Autor unterschiedlich hinsichtlich ihrer Zahl
und Ausprigung definiert werden (Tab. 1.1).

Alle Trends beeinflussen einander gegenseitig und sind jeweils Teile der anderen, wes-
halb eine wissenschaftliche Darstellung nur schwer méglich ist. In Bezug auf das moderne
Fiihren werden im Nachfolgenden die wichtigsten Trends eingeordnet (Abb. 1.2).

Gleichzeitig ist durch die Dynamik dieser Trends auch unsere Welt unkalkulierbarer
geworden. Sicherlich ist die Bezeichnung — wenn auch nicht wissenschaftlich gestiitzt —
zutreffend, wenn man von einer Welt spricht, die durch VUKA charakterisiert ist. VUKA
steht fiir Volatilitdat, Unsicherheit, Komplexitit, Ambiguitit. Gerade das Bewusstwerden
einer nicht vorhersagbaren Situation ruft beim Menschen Stress hervor, weil eine Orien-
tierung fehlt und die Selbststeuerung erst einmal nicht moglich ist. Wird die gesamte Um-
welt unkalkulierbarer, da komplexer, wird sie immer weniger fiir uns kognitiv begreifbar
(James und Bennett 2014). Das hat damit zu tun, dass evolutiondr-psychologisch be-
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Zukunftsgerechtes Fiihren in einer dynamischen Umwelt

Tab. 1.1 Globale Megatrends, die weitere globale Trends bedingen (eigene Darstellung)

Globale Trends (*Megatrends)

Einfluss auf
Menschheit/ Business

Einfluss auf
Leadership

1*

Digitalisierung/IoT (Internet of Things)/
KI (Kiinstliche Intelligenz)

Sehr groB

Sehr groB

2%

Internationalisierung/Globalisierung

Sehr grof

Sehr grof

R

Demografischer Wandel/Generations-Management

Grob3

Sehr grof

*

=~

Individualisierung

Grof3

Sehr grof

Health Care Management

Grof3

Grof

Learning Culture/LLL (Lebenslanges Lernen)

Grof3

Grof3

Urbanisierung

Grof3

MaibBig

Mobilitit

Grof3

MiiBig

Nl RIENNe RRV)]

Umwelt-Nachhaltigkeit

Grof3

MaibBig

10

Miniaturisierung

Grof3

Klein

Abb. 1.2
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