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Im Ruckblick war dieser Wandel unausweich-
lich. Die Komplexitat der Systeme Uberstieg die
Steuerungsfahigkeit Einzelner — selbst mit Un-
terstitzung von Kl. Erst als wir begannen, die
Wahrnehmung und Urteilskraft Vieler zu ver-
binden, konnte Fihrung der Dynamik der Zeit
gerecht werden.

Wie konnte sich ein neues Fiihrungsver-
stiandnis etablieren? Fiktiver Riickblick einer
Fiihrungskraft, die als Gen Z im Jahr 2025
erstmals Fiihrungsverantwortung iibernahm.

ir schreiben das Jahr 2035. Die meisten

14

Organisationen funktionieren heute an-
ders als noch vor zehn Jahren. Kein Wunder,
denn die Fihrungslogik hat sich neu formiert.
Fihrung wird nicht mehr als Position, sondern
als vernetztes, lernendes System verstanden.

Rein hierarchische

Dieses System gibt
Orientierung und
macht  Organisatio-
nen anpassungsfahi-

Fiihrungsmodelle _
waren dieser ggr. W|e? Indem es
. die Eigenverantwor-
Kom[.)I.eXltClt tung starkt und die
kognitiv und kollektive Intelligenz
emotional nicht von Teams nutzbar

mehr gewachsen. macht.

Ich war Teil der Generation, die diesen Wandel
mitgestaltete. Wir wuchsen in einer Welt auf,
die von globalen Krisen und der rasanten Ent-
wicklung der Kinstlichen Intelligenz gepragt
war. Rein hierarchische Fihrungsmodelle wa-
ren dieser Komplexitat kognitiv und emotional
nicht mehr gewachsen. Fihrung bedeutete,
Entscheidungen in einem Umfeld zu verant-
worten, das sich schneller verédnderte, als es zu
erfassen war. Immer haufiger mussten wir Am-
biguitdt aushalten und Orientierung geben, ob-
wohl Sicherheiten fehlten. Meine Generation
wollte nicht nur mitarbeiten, sondern an einer
Verteilung der Verantwortung und der Beteili-
gung des Wissens vieler aktiv mitgestalten.
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Das eigentlich Revolutiondre

war die Haltung

Es war kein neues Tool, das die grofite Veran-
derung bewirkte, und auch kein bloRer Gene-
rationenwechsel. Die Wende kam durch eine
Haltungsdnderung. Wir be-
gannen, Fihrung als kollektive
Intelligenz in Bewegung zu ver-
stehen — als lernenden Orga-
nismus statt als Organigramm.
Flhrung wurde zu einem zirku-
lierenden Prinzip: Wer in einer
Situation die grofite Klarheit, das meiste Ver-
trauen oder die relevante Erfahrung einbrach-
te, Ubernahm temporar die Fihrung. Statt fixer
Rollen ergriffen Menschen je nach Kompetenz
und Kontext situativ Verantwortung. Das be-
deutete nicht Chaos, sondern Klarheit, weil
wir gemeinsame Prinzipien entwickelten, wie
Verantwortung aufgenommen und wieder ab-
gegeben werden konnte. Fihrung wurde damit
zu einer dynamischen Funktion. Natdrlich gab
es Spannungen. Manche wollten ihre Position
nicht abgeben, andere litten unter dem Kon-
trollverlust. Wir machten diese Spannungen
sichtbar, um uns daraus zu entwickeln. Wir
nahmen uns Zeit, kldrten die Erwartungen und
erarbeiteten die Stdrken des neuen Systems.
Einen wichtigen Platz nahm die Klarheit Uber
das gemeinsame Ziel ein.

Entscheidungen verantworten

ist zutiefst menschlich

Als Analytics, KI und Automatisierung Ein-
fluss auf Geschaftsprozesse nahmen, mussten
wir Entscheidungsprozesse zwischen Mensch
und Maschine neu gestalten.
Menschen in unseren Orga-
nisationen wurden ermutigt,
Entscheidungen der Kl nicht
einfach zu Ubernehmen, son-
dern sie aktiv zu hinterfragen
und bewusst zu vertreten.
Anfangs schienen ihre Be-
rechnungen neutral und ihre
Empfehlungen objektiv. Doch
wir lernten schnell, dass sich
Verantwortung nicht an die KI delegieren l&sst.
Fihrung hatte diese Haltung vorzuleben. Diese
bewusste Auseinandersetzung mit Entschei-
dungsfindung und Verantwortungsibernahme
starkte die kollektive Intelligenz und das Be-
wusstsein, dass Intuition und Verantwortung
zutiefst menschlich bleiben.

Verantwortung
ldisst sich nicht
an Kl delegieren.

Wir mussten
lernen, KI-
generierte Daten
zu nutzen, ohne
uns von ihnen
bestimmen
zu lassen.

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

Vertrauen als Grundlage

der Zusammenarbeit

Das Vertrauen untereinander konnte wachsen,
weil wir transparent eine Kultur etablierten,
in der Ziele, Erwartungen und Unsicherheiten
offen ausgesprochen wurden.
Anfangs war das nicht leicht:
Zu tief sald die Pragung, im Be-
ruf stets stark und souverdn
wirken zu mussen. Doch durch
konsequente  Vorbildwirkung
wuchs das Vertrauen in unser
neues FlUhrungssystem, aber auch der Men-
schen zueinander. Aus dieser Sicherheit heraus
entwickelte sich etwas Neues: Unterschiedlich-
keiten wurden nicht langer vermieden, son-
dern gewdrdigt und konstruktiv genutzt. Wir
lernten, Differenz als Ressource zu begreifen.

Lernen als Teil des Kulturwandels

Anfangs bestand die Lernaufgabe darin, K| nicht
als Fremdkdrper, sondern als Teil des Systems zu
begreifen. So konnten wir die Wechselwirkun-
gen zwischen Mensch, Maschine und Organisa-
tion bewusst gestalten. Datenkompetenz, Cyber
Security und interdisziplindres Denken wurden
zu zentralen Lernfeldern. Wahrend Technologie
wichtiger wurde, blieb der Mensch aber auch
technologiebedingt zentral fir Innovation. Wir
mussten lernen, Kl-generierte Daten zu nutzen,
ohne uns von ihnen bestimmen zu lassen. Wir
dachten, die grofite Herausforderung lage in der
Technologie. Doch sie lag in uns und in unserem
Mut, menschliches Selbstverstdndnis und Intui-
tion zu kultivieren. Das gesteigerte Vertrauen und
bewahrte Lernformate der Vernetzung halfen uns

dabei, diese Kultur zu beleben.

Fazit: Filhrung ist

geteilte Verantwortung

Im Rickblick zeigt sich der Wan-
del vom hierarchischen Steuern
hin zu einem verbindenden Ge-
stalten als kultureller Paradig-
menwechsel mit pragmatischen
Wurzeln. Flhrung ist heute
eine Form von geteilter Verant-
wortung. Sie entsteht dort, wo Menschen bereit
sind, ihre Wahrnehmung zu teilen und einander
Vertrauen zu geben, um Zukunft gemeinsam zu
gestalten. Die Kinstliche Intelligenz hat uns da-
bei nicht ersetzt, sondern uns gezwungen, unse-
re eigene Intelligenz neu zu verstehen. /4
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