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FUHRUNG ANDERS DENKEN! WIE FUHRUNG
WIEDER ZUKUNFTSFAHIG WERDEN KANN

Was ist die SpaBbremse Nr. 1, wenn man Mitarbeitende nach ihrer Zufriedenheit befragt? Fiihrung!

Das Fiihrungspersonal blockiert Digitalisierung, verhindert moderne Arbeitsorganisationen, geizt mit Wert-
schatzung und hat zu wenig Interesse an den Menschen im Unternehmen. Die Liste der Vorwiirfe lieRe sich
beliebig fortfiihren. Das sollte uns als Managementberater/-innen zu denken geben. Es wird hochste Zeit,

wieder grundsatzlich liber Flihrung nachzudenken.

STOPPSCHILDER FUR HIERARCHISCHE FUHRUNG

Die Rahmenbedingungen fur Flihrung haben sich
verandert; nicht Uber Nacht, sondern schleichend, als
Veranderungsprozesse mit exponentiellem Charakter.
Jetzt sind die Veranderungen brisant. Sie wirken wie
Stoppschilder fir klassische Fiihrungsprinzipien. In
Unternehmen wird der Wandel immer noch chronisch
unterschatzt; ,Das ist ja nichts Neues* wird allenthalben
entgegnet. Solche einschlafernden Reaktionsmuster
fuhren zwangslaufig dazu, dass Stoppschilder tber-
fahren werden. Einschlafen schiitzt vor Strafe nicht!
Was ist passiert? Welche Rahmenbedingungen haben
sich verandert oder verscharft?

MULTIPLE EINFLUSSNAHMEN SETZEN
HIERARCHISCHE FUHRUNG UNTER DRUCK!

Durch Organisationskonzepte wie teilautonome
Teams, Projektstrukturen, Centers of Competence und
Knowledge Cluster entstehen multiple Einflussnahmen.
Die ,Hierarchie“ gerat durch neues und Uberlegenes
Wissen junger Fachkrafte unter Druck. Volatile, unsiche-
re, komplexe und mehrdeutige Entwicklungen lassen
sich nur mit neuen Kooperationsformen bearbeiten.
Klassische Flihrungsansatze wirken wie ein enges
Korsett, das die Entfaltung vorhandener Ressourcen
blockiert. Wir benétigen einen radikal neuen Zugang:
statt Positions- und Gestaltungsmacht Einzelner muss
die Einflussnahme der Vielen organisiert werden.

WURDEN WIR HEUTE MIT EINEM 50 JAHRE ALTEN
COMPUTER ARBEITEN?

Wahrscheinlich nicht! Allenfalls wirden wir ihn als Relikt
an die ,guten alten Zeiten® in einem Technikmuseum
bestaunen. Aber bei der Organisation von Fiihrung
greifen wir auf Relikte zurlck, die mehr als einhundert
Jahre alt sind und glauben, damit durch eine herausfor-
dernde Zukunft navigieren zu kénnen. Einige Beispiele
gefallig?

Fihrung wird immer noch an eine Person gebunden.

Es kann nur eine(n) geben. Dieses ,Flihrungs-High-
lander-Modell* entspricht Henri Fayol's Management
Prinzip ,Einheit der Leitung®, entwickelt 1918. Flihrung
erfolgt immer von oben nach unten. Das steht in der
Tradition von Taylors ,Scientific Management®. Plane-
risch-dispositive werden von ausfiihrenden Aufgaben
getrennt und diesen Ubergeordnet, weil die Basis dafiir
nicht qualifiziert ist. Ein Prinzip aus dem Jahr 1911. An
der Qualifikationsrealitat heutiger Fachkrafte geht dieses
Prinzip meilenweit vorbei. Als letztes Beispiel ist der
»Great-Man-Mythos®. Fiihrungserfolg lasst sich demnach
durch die Eigenschaft der Fiihrenden prognostizieren.
Die Interaktionsdynamik zwischen Fihrenden und
Gefihrten wird nicht berlicksichtigt. So wird gerade

der Ruf nach charismatischer Flihrung wieder lauter.
Webers Konzept der charismatischen Herrschaft von
1919 soll also tatsachlich fiir die zentralen Herausforde-
rungen des 21. Jahrhunderts hilfreich sein? Wenn das
mal gut geht!
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Gerade diese heldenartige Uberhéhung der Fiihrungs-
aufgabe hat unangenehme Konsequenzen. Fiihrungs-
krafte werden mit Erwartungen Uberfrachtet, denen sie

in der VUCA-Okonomie niemals gerecht werden kénnen.

Von diesem Heldenthron fallt man tief. Den Fiihrungs-
rollen wird eine Bedeutung beigemessen, die alter-
native Karrierepfade in Unternehmen blockiert. Wenn
man Karriere machen will muss man eine Fuhrungsrolle
Ubernehmen; nolens volens, auch wenn man darauf
absolut keinen ,Bock® hat.

LOCKERE VERBANDE WERDEN PRAFERIERT!

Klassische Verbande wie Kirchen, Vereine, Gewerk-
schaften, Parteien haben mit Mitglieder-Erosion, Un-
ternehmen mit Fluktuation und schwach ausgepragter
Mitarbeiterbindung zu kdmpfen, was durch den Arbeits-
kraftemangel noch verstarkt wird. Lebenslange Mitglied-
schaften scheinen der Vergangenheit anzugehdren.
Flhrung muss verstehen lernen, was die Strukturmuster
und Regeln dieser lockeren Verbanden sind und welche
Einflussmaoglichkeiten darauf bestehen.

Konnten lockere Verbindungen auch eine Chance sein?
Wir glauben, dass lockere Verbande sich besser und
schneller an veranderte Rahmenbedingungen anpassen
kénnen. Auf jeden Fall gilt nach unseren Beobachtungen
die Risikogleichung: Lebenslange Bindungen fiihren zu
festen Strukturen und gefahrden die Adaptionsfahigkeit.
In diesen gebundenen Strukturen besteht immer die
Gefahr, dass neue Herausforderungen so lange uminter-
pretiert werden, bis sie zum vorhandenen Ldsungsvorrat
passen.

»DIE JUNGEN* (GENERATION XYZ) WOLLEN DAS
ALLES SO NICHT MEHR!

Flhrungskrafte (die ,Alten®, besser die ,Alteren®) tun
sich schwer, mit dem Wissensvorsprung der ,Jun-

gen“ umzugehen. Daran ist nun wirklich nichts Neues.
Allerdings, das ist das eigentlich Brisante, scheint sich
der Vorsprung im Laufe der letzten Jahrzehnte deutlich
vergroRert zu haben. Der rasanten technologischen und
sozialen Entwicklung ist es geschuldet. Der reziproke
Vorwurf an die Jungen ,Warum fordern die immer nur
und beweisen sich nicht zun&chst* wird immer schril-
ler vorgetragen. Was soll denn bewiesen werden? Die
Einen haben das dringend bendtigte neue Wissen, die
Anderen die Erfahrungen. Beides zusammen ist die
Realitat, mit der man umgehen muss, jenseits jeglicher
Beweisfuihrung. Realitat sind auch Bewegungen wie
Quiet Quitting oder Tang Ping. Fiihrung muss auf diese
Bewegungen angemessen reagieren, unabhangig da-
von, ob sie ein stabiler Trend sind oder nur eine gehypte
Mode aus den bekannten Twitter-Blasen.

Wir tun uns keinen Gefallen damit, wenn wir diese
neuen Fihrungsherausforderungen in eine XYZ-
Generationendebatte verlagern und sie dann mit
lamoryanten Aussagen wie ,die wollen nicht mehr
arbeiten, sondern nur das Leben genieRen!“ garnieren.
Empirisch ist es Uberhaupt noch nicht ausgemacht,
dass sich die Haltungen der Generationen wirklich
unterscheiden, wie der Marburger Soziologe Martin
Schroder gezeigt hat. Vermutlich sind die Differenzen
in einer Generation groRer als zwischen den Gene-
rationen. Unterschiede und Vielfalt in Unternehmen
wachsen und wollen genutzt werden. Das ist die
eigentliche Herausforderung, auf die es bei der
Organisationen von Fihrung zu achten gilt.

»PURPOSE*“ AND BEYOND

Arbeit als ,Erfiillung der irdischen Pflichten®, so wie sie
im asketischen Protestantismus verlangt wird und wie
sie Max Weber beschreibt (,Die protestantische Ethik
und der Geist des Kapitalismus*), hat ausgedient. Wir
befinden uns im Ubergang von einer Arbeits- zu einer
Sinngesellschaft (R. D. Precht). ,Purpose™ gilt als ein
Schliisselbegriff dieses Ubergangs. Menschen méchten
ihre Arbeit als bedeutsam und sinnvoll erfahren, Gber die
reine Erwerbsarbeit hinausgehend.

Und das ,Neue” daran? Es gibt ja bewahrte und empi-
risch abgesicherte Ansatze, was Menschen zufrieden
macht, Sinn stiftet und Begeisterung mobilisiert. So kann
man die arbeitsorganisatorischen Gestaltungsdimensi-
onen von Oldham/Hackman ,Varianz, Ganzheitlichkeit,
Wichtigkeit, Autonomie, Rickmeldung® auch als Anlei-
tung fur Sinnstiftung lesen. Das wirklich Neue ist, dass
der Begriff Purpose zusatzlich mit einer gemeinschattli-
chen/gesellschaftlichen Sinnkategorie aufgeladen wird.
Dieses Anliegen setzt eine ausgepragte Reflexivitat der
Mitarbeitenden voraus. Sie missen den ureigenen Le-
bensfaden finden und in die Hand nehmen (individuelle
Sinnfindung); sie miissen sich dann mit Anderen verbin-
den kdnnen und diesen Faden in neue Kontexte weiter
spinnen kénnen (kollektive Sinnstiftung).

»The meaning of life is to find your gift.
The purpose of life is to give it away*
(Picasso).

FUhrung muss die Arbeitsaufgaben mit den autobiogra-
phischen Lebenswegen und Projekten der Mitarbeiten-
den so verknipfen, dass eine gemeinsame Entwicklung
entsteht, zumindest fiir eine Uberschaubare Zeit. Lang-
fristige Bindungen sind, so betrachtet, hchst unwahr-
scheinlich, zumindest aber eine grandiose Verstandi-
gungsleistung.
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DIE UBERLASTUNG DER FUHRUNGSKRAFTE
NIMMT ZU

Der Druck auf FUhrungskrafte wachst. Die Kraft wird im
Alltagsgeschaft verbraucht. Zeit zum Nachdenken und
fir eine personliche Neupositionierung fehlt, trotz des
Work-Life-Balance-Postulats. Wie entsteht diese verblif-
fende Paradoxie? Was sind die Ursachen?

m Das Phanomen der ,,Unabgeschlossenheit®: Viele
FUhrungskrafte haben das Gefiihl, niemals ,fertig
zu werden”. Sie erleben sich in einer Dauer-Abstim-
mungs- und Korrekturschleife. Der Szeneschnack:
,Fuhrung ist ein Hamsterrad, das von auf’en wie eine
Karriereleiter aussieht” war niemals wahrer, als heute.

m Sie leiden unter ,,Spurlosigkeit“: Sie glauben, keine
Spuren zu hinterlassen, keine Wirkung zu erzeugen.
Nichts entsteht, was auf die Person und ihre Fahig-
keiten verweisen konnte. Sie empfinden Fiihrung im
Sinne von David Graeber als ,Bullshit Job*.

m Sie sehen sich einem ,,dauerhaftem Streamingpro-
zess" ausgesetzt, einer permanenten Aufmerksam-
keitsbindung, die auch in der Freizeit nicht zu Ende
ist. Die Streaming-Serienmanie lasst griiRen! Es fallt
schwer, sich dem dauerhaften Kampf um Aufmerk-
samkeit zu entziehen. Sie fihlen sich in der Aufmer-
kamkeitsokonomie (Georg Franck) eingesperrt.

m Eine 100% Verfiigbarkeit der FUhrungsrolle, die
scheinbare Grenzenlosigkeit der Erwartungen und
eine ,always-on-Mentalitat* wirken als Verstarker. Es
entsteht Entfremdung vom eigenem Tun bei gleichzei-
tigem Verlust der Gemeinschaften fiir den Austausch.

FUhrungsverantwortung zu dbernehmen, egal in wel-
cher Form, scheint fiir viele Menschen keine attraktive
Zukunft zu sein. Ausgerechnet jetzt wird von den Fih-
rungskraften auch noch mehr Empathie und Zuwendung
und ein personlicher Entwicklungsprozess zum Facili-
tator und Coach erwartet, ohne dass man sich von den
alten Erwartungen konsequent verabschiedet. Das ist
das eigentlich Stoppschild: wie kann diese ,Blitzablei-
ter-fur-alles-und-jeden-Fiihrungsrolle® in Zukunft wieder
attraktiv werden.

WAS MUSS FUHRUNG IN DER ZUKUNFT LEISTEN?

Wenn diese Stoppschilder nicht eine erneute, intensive
Auseinandersetzung mit Fihrung begriinden kénnen,
was dann?

Ein ,weiter so® wird ebenso wenig funktionieren, wie der
Versuch das gefuhlt fiinfzigste neue ,one-fits-all“ Fiih-
rungsrezept zu entwickeln. Ausgangspunkt missen die

Fragen sein, was Fuhrung in Zukunft leisten soll, wie
man die Erbringung dieser Fihrungsleistung in Zukunft
organisieren kann und welche Kompetenzen und Hal-
tungen das erfordert. Bei einer generischen Betrachtung
werden einige Aufgaben vertraut und wenig neu wirken.
Durch die Konfrontation mit veranderten Gegebenheiten
und den skizzierten Stoppschildern entsteht das eigent-
lich Neue.

DIE ZUKUNFTSFAHIGKEIT DER ORGANISATION
SICHERSTELLEN

Das bedeutet Mitarbeiter zu gewinnen, zu entwickeln
und Bindungskrafte zu erzeugen, damit das attraktive
Wissen der neuen Mitarbeiter fiir eine Gberschaubare
Zeit auch genutzt und eingesetzt werden kann. Es gilt
eine Multigenerationen- und multikulturelle Fihrung zu
verwirklichen. Das bedeutet, unterschiedliche Erwar-
tungen an die Ausiibung des Berufs auszugleichen und
sich auf neue Erwartungen an die Arbeit einzustellen.
Die ,Jungen® importieren ein verandertes Kommunika-
tions- und Informationsverarbeitungsverhalten in das
Unternehmen. Sie sind in der Regel informationsfreudig
und verarbeiten Informationen in einem anderen Modus:
grofde Freiheiten, sowohl beim Sammeln, Teilen und
Verwerten, kombiniert mit schnellen Riickmelde- und Ori-
entierungsprozessen und einer ausgepragten Like-Disli-
ke-Orientierung. Sie erwarten durchlassigere Leitplanken
und wollen Begriindungen fiir strategische Entscheidun-
gen. Fachlich kdnnen sie sich selbst orientieren. Sie sind
in der Regel gut vernetzt und erwarten, dass weitere
Vernetzungspotenziale zur Verfiigung gestellt werden.
Sie wollen umfassende Riickmeldungen darlber, ob sie
sich im Unternehmen auf dem richtigen Weg befinden.

Multiple Entwicklungspfade miissen im Unternehmen
angeboten und orchestriert werden. Klassische Bildungs-
wege werden relativiert und neue Qualifikations- und
Lernwege mussen zur Verfliigung gestellt werden. Die
Arbeit zu attraktivieren wird eine ganz zentrale Aufgabe
von Flhrung in der Zukunft sein. Das gilt sowohl fiir die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen und Arbeitsinhalte
als auch fur die Moglichkeit sich in der Arbeit weiter zu
entwickeln und interessante Lernchancen nutzen zu
kénnen. Mitarbeiter/-innen schauen zunehmend inten-
siver auf die Employability. Sie prifen kritischer, ob die
Ubertragenen Aufgaben ihre Arbeitsmarktattraktivitat
verbessert oder ob sie dequalifiziert werden. Das als
Warnung: Die Empfehlung, einfach mal ein paar Jahre
Erfahrungen zu sammeln, bis die Jungen so sind wie die
Alten (,Immer langsam mit den jungen Pferden*) funktio-
niert heute garantiert nicht mehr.

Spannende aber auch schwierige Aufgaben fir Future
Leadership. Und die schlechte Nachricht: Nicht alle ,Jun-
gen® ticken so und haben die gleichen Erwartungen.
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SICH DEN HERAUSFORDERUNGEN DER
»SINNGESELLSCHAFT“ STELLEN

Autonomie und Sinn sind zentrale Begriffe mit denen
der Bedeutungswandel der Arbeit beschrieben wird.

Der New-Work Begriinder Frithjof Bergmann hat das
Postulat aufgestellt: ,Die Arbeit ist flir den Menschen da,
nicht der Mensch fiir die Arbeit.“ Richard David Precht
spricht vom Ende der Erwerbsarbeitsgesellschaft, so wie
wir sie kennen und kiindigt den Beginn einer Sinngesell-
schaft an. Allerdings hat sich die Bedeutung der beiden
Begriffe ebenfalls verandert.

So kann personliche Autonomie in einer Kultur der
Digitalitat (Stalder) nicht unabhangig von sozialer
Autonomie gedacht werden. Sie ist abhangig von

digital vermittelten Ressourcen, von sozialen Netz-
werken, Algorithmen und Referenzstrukturen. Autonomie
ist ohne die Ubernahme von Verantwortung nicht zu
haben. Fachliche Handlungskompetenz und moralische
Verantwortungskompetenz miissen zusammenfinden.
Die Ubernahme von Verantwortung muss in die Normen
der sozialen Autonomie Ubersetzt werden, um die
Feedback-Schleife zur persdnlichen Autonomie zu
schlielRen. Wo dies nicht passiert, handeln soziale
Akteure isoliert, allein oder in ihrer Gruppe, vom Rest
der Organisation. Future Leadership muss den Mut
haben, Feedback-Schleifen auf gleicher Augenhdhe

zu entwickeln und zu etablieren.

Man sollte auch besser von Sinnaushandlung und
Sinn-Vergemeinschaftung statt von ,Sinnstiftung* spre-
chen. ,Sinn“ wird nicht (von oben) geschenkt, sondern
gemeinsam entwickelt. Was fir den Einzelnen Sinn
macht, muss nicht fiir die Gemeinschaft (Team, Organi-
sation, Gesellschaft) sinnvoll sein.

SELBSTORGANISATION UND -STEUERUNG
UNTERSTUTZEN

Fihrung wird zu einer Dienstleistung. Servant Leader-
ship hat das Robert Greenleaf genannt. Mitarbeiter/-in-
nen werden dabei unterstitzt, Selbstfiihrungskompetenz
aufzubauen. Servant Leadership Gbernimmt die
Mediation in Konfliktsituationen und unterstiitzt Inno-
vationsprozesse. Sie ist zustandig fiir das Mentoring
neuer Mitarbeiter/-innen, damit sie den erforderlichen
Reifegrad erreichen und steuert/vernetzt bei tber-
greifenden Themen und Prozessen.*

Dies alles setzt eine korrespondierende Veranderung der
Mitarbeitendenrollen voraus. Sie werden zu Fach-
experten mit einem hohen fachlichen Reifegrad und sie
verfuigen Uber ausgepragte Fahigkeiten fur Selbstorgani-
sation, -steuerung und -verantwortung.

Methodische und soziale Kompetenzen missen sowohl
bei Fihrungskraften als auch bei den Mitarbeitenden
ausgebaut werden. Die Anforderungsprofile werden

sich andern. FUhrungskrafte konzentrieren sich auf ihre
Coachingrolle und auf die Aufgabe, Mitarbeitende an den
erforderlichen Reifegrad heranzufiihren. Die Mitarbeiten-
den Ubernehmen die fachliche Fiihrung im Kontext der
Selbstorganisation.

DIE BELASTUNG DER FUHRUNGSKRAFTE

AUF EIN MENSCHLICHES MASS REDUZIEREN -
EINE NEUE ART VON ,,(FUHRUNGS)LEBENS-
GESTALTUNG*“ ERMOGLICHEN

»Wie kann man zu jemandem Vertrauen haben, der sich
selbst schlecht behandelt?” Das Szene-Bonmot trifft gut
die Paradoxie des Fuhrungshandelns. Die neuen Fuh-
rungsaufgaben setzen voraus, dass Mitarbeiter/-innen
dem Fihrungssystem vertrauen. Dieses Systemvertrau-
en entsteht nur, wenn die Flihrungsaufgaben so orga-
nisiert werden, dass die Belastungen durch die Wahr-
nehmung von Flhrungsrollen auf ein menschliches Maf}
reduziert werden. Wir missen Uberschaubarkeit herstel-
len und die Kunst entwickeln, sich der Aufmerksamkeits-
O0konomie zu entziehen, wie Jenny Odell es genannt hat.

Eine zentrale Aufgabe von Future Leadership ist die
Entwicklung neuer Fihrungssysteme im Unternehmen,
die resilient und gleichzeitig adaptiv sind. Fuhrung als
Systemdienstleistung zu verstehen, die man auf mehrere
Schultern verteilen kann, ist ein zentrales Element der
neuen Fuhrungssysteme. ,Eine geteilte Verantwortung
tragt sich leichter” steht als Grundannahme hinter dieser
Uberlegung.

Einem Fuhrungsteam stehen unterschiedliche Kompe-
tenzen zur Verfligung. Es ist damit bei neuen Heraus-
forderungen stabiler und reaktionsfahiger. Von dem Bild
des ,Lonesome Hero®, der im Alleingang die Herausfor-
derungen meistert und fir seine Mannschaft alle Proble-
me aus dem Weg rdumt, mussen wir uns trennen. Diese
Art der heldenhaften Fiihrung bringt uns mehr Probleme
ein, als sie 10st.
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Was macht Future Leadership anders?
zwolf Ideen fiir eine neue Haltung

Ohne eine veranderte Haltung der Fihrenden, ohne eine
neue Sicht auf FUhrung, ohne die Bereitschaft Flihrung
neu zu denken, wird auch eine optimiertes System die
Zukunftsfahigkeit von Flihrung nicht sichern kénnen. Wir
haben erste Ideen fiir neue Haltungen und Kompetenzen
zusammengestellt, als offene Liste, offen fir Ideen und
Anregungen von Kollegen und Kolleginnen.

1. Sich auf verdnderte Rahmenbedingungen einlassen
und einen unvoreingenommener Umgang mit den neuen
Fihrungs- und Arbeitsbedingungen durch Selbstorga-
nisation entwickeln. Akzeptieren, dass Fiihrung eine 6f-
fentliche Veranstaltung geworden ist, die beleuchtet und
in sozialen Netzen kommentiert wird. Im Flihrungsteam

lernen, diese Transparenz und Offentlichkeit auszuhalten.

2. Toleranz fiir Unterschiedlichkeit und Buntheit ent-
wickeln. Verschiedenheit und eine Fiille an Charakteren
bedeutet auch eine Fille von Mdoglichkeiten. Andersartig-
keit ist keine Stérung eingefahrener Routinen, sie kann
inspirieren.

3. Bescheidenheit und Demut entwickeln. Die eigenen
Grenzen akzeptieren, sie gehoren zur ldentitat und Ein-
maligkeit jedes Menschen.

4. Hohe Ambiguitatstoleranz. Mehrdeutigkeiten mus-
sen ertragen werden. Sie gehoren zur Vielschichtigkeit
von Fuhrung. Elementare Widerspriiche im Alltag wer-
den bleiben, wie bspw. Shareholder-Stakeholder-In-
teressengegensatze. Die Flihrenden werden diesen
Widerspriichen unmittelbarer ausgesetzt sein, als die
Mitarbeitenden. Shared und Servant Leadership wird nur
funktionieren, wenn Mitarbeitende die Bereitschaft entwi-
ckeln, auch diese Belastung zu teilen.

5. Ein reflektierter Umgang mit Macht und Verantwor-
tung. Rahmenbedingungen schaffen, die Unterschied-
lichkeit ermdglichen. Unterschiedliche Erwartungen
veroffentlichen und gemeinsam aushandeln. Handlungs-
prinzipien entwickeln statt Regeln. Entscheidung an die
Wissensquelle verlegen.

6. Orientierung an den Mitarbeitern. Die Mitarbeiter/-in-
nen unterstiitzen, neue Freiraume verantwortungsvoll zu
nutzen. Potenziale erkennen und diese férdern: Von der
»,Human-Ressources-Nutzen-Haltung® zu einer ,Potenzi-

A N\

alentwicklungskultur®. Sich immer wieder in die Schuhe
der Mitarbeitenden stellen und Situationen aus deren
Sicht einschatzen als eine Art Prophylaxe gegen den
Verlust von Bodenhaftung. Sich immer bewusst machen,
dass Fuhrung auch entlastend ist. Sie gibt Sicherheit

und funktioniert als Anker in einer unubersichtlichen Welt.
Das ist aber gleichzeitig eine groRe Falle, denn keine
Fihrung kann den Menschen die Aufgabe abnehmen,
die Komplexitat der Welt zu bewaltigen.

7. Einen reflektierten Umgang mit Fehlern und
Konflikten entwickeln. Scheitern muss salonfahig ge-
macht werden. Man muss ihm den Makel nehmen und
dadurch psychologische Sicherheit erreichen. Konflikt-
fahigkeit aufbauen: Konflikt als Chance und Energie-
quelle begreifen. Konflikte ,normalisieren®: sie sind in
einer VUCA Umwelt unausweichlich.

8. Einen veranderten Umgang mit Individualitat
entwickeln. Den Einzelnen in seiner Individualitat sehen,
hoéren und wahrnehmen mit all seinen Antriebskraften.
Das Potenzial im Unterschied sehen und nutzen.

9. Offenheit: Andere Meinungen und Lésungen zulas-
sen. Zuhoren konnen, das Gehorte verarbeiten und ge-
meinsam weiterentwickeln, im Sinne von K.O. Scharmers
Stufen des Zuhdrens. Die Angst vor Kontrollverlust tiber-
winden. Komplexe Situationen lassen sich nicht in den
Griff bekommen; erst recht nicht im Alleingang.

10. Eine personliche Wertebasis entwickeln. Dem eige-
nen Leben einen Sinn und eine Bedeutung zuschreiben
koénnen (als subjektive Norm). Die eigene Identitat akzep-
tieren, wie sie ist. Widerspriiche und Irritationen aushal-
ten. Ein Menschenbild hochhalten, das echtes Interesse
fir den Menschen ausdruckt und den Menschen nicht
nur als Werkzeug sieht. Die Glaubenssatze nicht aus den
eigenen Angsten, sondern aus den nach vorn gerichte-
ten Bestrebungen ableiten. ,Erst wenn wir das wirkliche
Ziel eines Menschen kennen, dirfen wir uns anheischig
machen, seine Bewegungen zu verstehen.“ (A. Adler)

11. Reflexivitat: Wille und Fahigkeit zur Selbstreflexi-
on und zur Fremdreflexion der eigenen Person durch
andere. Sich selbst gegenuber ehrlich sein; die eigenen
Omnipotenzphantasien berwinden.

12. Authentische Beziehungen gestalten, Bindungen
eingehen und daraus entstehende Verantwortungen
ubernehmen.
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UBER DEN BDU-FACHVERBAND PERSONALENTWICKLUNG + COACHING

Das vorliegende Positionspapier ist das Resultat der engagierten Arbeit des BDU-Fachverbands Personalentwick-
lung + Coaching. In Zeiten standigen Veranderungsdrucks auf Unternehmen hat sich dieser Bereich zu einem ent-
scheidenden Erfolgsfaktor in der Wirtschaft entwickelt. Mit dem Claim ,The Human Side of Enterprise” haben sich
die Mitglieder des Expertenkreises das Ziel gesetzt, Unternehmen bei dieser Aufgabe zu unterstiitzen. Dabei legen
sie besonderen Wert darauf, einen Qualitatsstandard in der Beratung sicherzustellen, der den Anforderungen der
Wirtschaft einerseits und den spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen Betriebes andererseits in hohem Male
gerecht wird.

Die Fachverbandsmitglieder konzentrieren sich auf die Bereiche Unternehmens- und Personalstrategie, Personal-
und Management-Entwicklung, Fihrung und Selbstmanagement, Digitale Arbeitswelten und Veranderungsma-
nagement sowie Personalbetreuung und Mitarbeitendenbindung.

Zur Webseite des Fachverbandes

DER BUNDESVERBAND DEUTSCHER UNTERNEHMENSBERATUNGEN (BDU)
Im BDU sind aktuell Gber 600 Unternehmen aus der Management-, Personal- und IT-Beratungsbranche organi-
siert. Damit ist der Verband einer der weltweit grof3ten und bedeutendsten Wirtschafts- und Berufsverbande fur die

Consultingbranche.

www.bdu.de

WWW.BDU.DE
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