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Geleitwort

Fiihrungsintelligenz — Was Chefs von Morgen bei Management 4.0 brauchen!

Hort man sich auf Fiihrungskongressen um, ist meist der Mitarbeiter das Ubel fiir
Misserfolg. Ist das so? Sind Mitarbeiter wirklich so schwer zu fiihren? Immer wieder
stelle ich fest, dass hdufig nicht die Mitarbeiter das Problem sind, sondern die Vorgesetz-
ten. Viele von ihnen haben nie Fiihrung gelernt. Und weil vom ersten Tag an erfolgreich
gearbeitet werden musste, haben diese Chefs selten eine Weiterbildung in Mitarbeiter-
fihrung bekommen. So erstaunt es nicht, dass wihrend iiberall von Industrie 4.0 und von
Gesellschaft 5.0 gesprochen wird, viele Chefs nicht tiber Fiihrung 1.0 hinausgekommen
sind.

Dabei ist Fithrung einfach. Vor 22 Jahren, zu Beginn meiner Fiihrungskarriere, hat
mir mein damaliger Chef die Frage gestellt: ,,Peter, wann ist eine Fiithrungskraft erfolg-
reich?*. Meine Antwort kam wie aus der Pistole geschossen: ,,Natiirlich, wenn die Zah-
len stimmen.* Daraufhin warf mich Jorge aus seinem Biiro und sagte: ,,Komm morgen
mit einer anderen Antwort wieder!. Das hatte ich noch nie erlebt. Mein Weg fiihrte
immer bis anhin steil nach oben. Und nun so eine Abfuhr? Am néchsten Tag stiirmte
ich in Jorges Office und sagte: ,,JJorge, tut mir leid. Meine Antwort war gestern zu
schnell und uniiberlegt. Natiirlich, wir sind eine Aktiengesellschaft und wir als Chefs
sind erfolgreich, wenn unsere Aktiondre erfolgreich sind.” Genauso schnell wie ich
mein Statement sprach, kam Jorges Antwort: ,,Geh nach Hause und komme Morgen mit
einer anderen Antwort wieder!*. Wow, noch schlimmer. Nicht nur, dass mich Jorge sei-
nes Biiros verwies, nein heute hat er mich sogar nach Hause geschickt. Wer in US-Kon-
zernen jemals gearbeitet hat weil}, die nichste Antwort muss sitzen. Sonst wiirde meine
Karriere einen Stillstand bekommen. Als ich am nichsten Morgen zu Jorge ging, ent-
schied ich mich fiir die Flucht nach vorne. Auch einen Fehler zuzugeben oder um gar
Hilfe zu bitten, ist eine Fiihrungseigenschaft. Ich sagte zu Jorge: ,Jorge, tut mir leid, hilf
mir. Anscheinend bin ich gerade auf einem falschen Weg unterwegs.” Daraufhin sagte
mir Jorge: ,,Peter, als Fiihrungskraft bist du dann erfolgreich, wenn alle deine Mitarbei-
ter erfolgreich sind. Arbeite nie fiir deinen eigenen Erfolg. Arbeite immer fiir den Erfolg
deiner Mitarbeiter. Mach jeden deiner Mitarbeiter erfolgreich!. Diese Lektion, die mir
Jorge 1997 erteilte, habe ich bis heute nicht vergessen. ,,Mache, jeden deiner Mitarbeiter
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erfolgreich!*, wurde zu meinem Leitmotto in all meinen Fithrungspositionen. Diese Aus-
sage hat eine hohe Zukunftsrelevanz. Das Institut fiir Fiihrungskultur im digitalen Zeit-
alter hat in einer Metastudie herausgefunden, was die zukiinftigen Erfolgsfaktoren der
Fiihrung sind. Erstens, eine werteorientierte Sozialkompetenz. Zweitens, exzellentes
Verhandlungsgeschick und drittens eine hohe Motivationsfahigkeit. Und sind diese drei
zukiinftigen Erfolgsfaktoren der Fiihrung nicht in der Aussage von Jorge: ,,Mache jeden
deiner Mitarbeiter erfolgreich!* vorhanden?

Und so freue ich mich, dass die Autoren dieses Buches Management 4.0, Falk S.
Al-Omary, Suzanne Grieger-Langer, Hendrik Habermann, Gerald Kleer, Jiirgen Linsen-
maier und Oliver Wildenstein, genau diese Liicke von Fiihrung 1.0 auf Management 4.0
schlieBen werden. Alle Autoren geben praktische Tipps was ein modernes Management
heute braucht und zukiinftig brauchen wird. Ich wiinsche Thnen, liebe Leser, viele neue
Sichtweisen in Bezug auf Management und Fiihrung sowie den Autoren viel Erfolg.

Thr Peter Buchenau
www.peterbuchenau.de
Quelle: https://ifidz.de/digital-leadership-beratung/#metastudie
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Das neue Management braucht starke 1
Charaktere - Warum Manager mehr als

bisher an ihrer Positionierung arbeiten

sollten

Zusammenfassung

Automatisierung, Big Data, Industrie 4.0 — die Unternehmenswelt verindert sich
rasant und wird neue Formen der Fiihrung und des Managements erforderlich
machen. Die Arbeitswelt unterliegt einem dramatischen Wandel, im dem nur die
bestehen werden, die als Personlichkeit zu punkten in der Lage sind. Fachwissen und
Kompetenzen werden nur mehr die Pflicht sein. Entscheidend aber ist die Kiir, die in
Haltungen, Charaktereigenschaften und eigener Personlichkeitsinszenierung besteht.
Wer sich nicht mit seinen menschlichen Eigenheiten und Stérken positioniert — in der
eigenen Abteilung, im eigenen Unternehmen und in der Offentlichkeit, wird leicht
fiir ersetz- und austauschbar gehalten werden in der neuen Arbeitswelt. Management
4.0 erfordert auch eine Selbstinszenierung 4.0. Wer zukiinftig noch einen Job haben
mochte oder gar eine steile Karriere plant, muss zwangsldufig zum Markenbotschafter
in eigener Sache werden — und das in einer Welt, in der Maschinen, kiinstliche Intel-
ligenzen, Roboter und Algorithmen den Alltag bestimmen. Das Buchkapitel gibt dazu
wertvolle Gedanken, Impulse und Handlungsempfehlungen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 1
F. S. Al-Omary et al., Chefsache Management 4.0, Chefsache,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-14664-1_1
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Die technologischen Verinderungen, die insbesondere durch den Einsatz Kiinstlicher
Intelligenz stattfinden, verdndern nicht nur das Konsumverhalten in immer drastische-
rer Weise, vielmehr und viel stiarker noch befindet sich dadurch die Zukunft der meisten
Berufsgruppen im Umbruch.

Den Algorithmen von Amazon, Facebook, Google und Co. folgt eine neue Manage-
ment- und Arbeitsstruktur in den Unternehmen. Dem Kauf- und Konsumverhalten 4.0
folgt die Industrie 4.0 und dieser das Management 4.0. Oder ist die Reihenfolge anders-
herum? Es spielt keine Rolle. Die Veridnderungen werden dramatisch sein.

Management 4.0 bedeutet, sehr viele Arbeitsprozesse werden nicht nur von Maschinen
gesteuert, sondern gleich weitgehend von diesen iibernommen. Bereits heute sitzen in den
U-Bahnen und ICE-Ziigen dieser Welt nur noch Menschen am Steuer, um den Passagie-
ren lediglich das Gefiihl zu vermitteln, sie wiirden diese tonnenschweren Zugmaschinen
steuern. Mitte 2015 zog mit ,,Alexa”, einer Entwicklung von Alexa Internet Inc., einem
Tochterunternehmen von Amazon, eine neue Generation digitaler Assistenten in die pri-
vaten Haushalte ein. Zuerst in den USA, dann, ein Jahr spiter, schwappte diese Welle
nach Deutschland iiber. Diese Art von Onlinediensten, die dem Anwender einen ersten
Eindruck Kiinstlicher Intelligenz in seinem personlichen Umfeld als nutzenstiftendes
Assistenzsystem prisentiert, stellt jedoch lediglich den Beginn einer neuen Generation
von hilfreichen Programmen dar. Inzwischen wissen soziale Medien mehr iiber ihre Nut-
zer als diesen lieb sein kann. So speichert beispielsweise Facebook Daten in 98 Kate-
gorien, um diese selektiv an Werbekunden zu verkaufen. Darunter fallen Informationen
und Daten wie Alter, Einkommen, politische Einstellungen, Ethnie, Arbeitgeber oder
Anzahl der Kredite. Und auch Google sammelt eine Menge an Daten, abhingig davon,
welche Dienste des Konzerns genutzt werden. Die Speicherung von Bewegungsmustern
zihlt ebenso dazu wie die Terminplanung, Schlaf- und Wachrhythmen und natiirlich
samtlicher Seitenverlauf der eigenen Google-Suchanfragen sowie E-Mail-Nachrichten.

So erstellen intelligente Algorithmen ein passgenaues Abbild der Personen, das wie-
derum fiir Unternehmen oder politische Parteien hochgradig interessant ist. Was jedoch
passieren kann, wenn diese Datenanalysen zu falschen Schlussfolgerungen fiihren, zeigt
ein Vorfall am 23. April 2013. Da meldete ein gehackter Twitter-Account der Nach-
richtenagentur AP: ,,Explosion im Weilen Haus, Obama tot.* Vollautomatische Handels-
computer, die unabldssig die Nachrichtenlage scannen, witterten eine Krise, reagierten
sofort und verkauften Millionen von Aktien, ohne die Richtigkeit der Meldung zu prii-
fen. Als die amerikanische Borsenaufsicht den Fehler schlieBlich erkannte, setzte sie den
Handel aus und machte alle Deals riickgéngig.

Zukiinftig kann jedoch von weitaus intelligenteren Programmen ausgegangen wer-
den. Diese betreffen in erster Linie die Arbeitswelten. Berufszweige wie das Trans-
portwesen werden von kiinstlichen Intelligenzen vielleicht gar komplett {ibernommen.
Beispielsweise LKW- oder Taxifahrer, die in den kommenden Jahren mit hoher Wahr-
scheinlichkeit von selbstfahrenden Fahrzeugen ersetzt werden. Ebenso wie Radiologen
oder Rechtsanwilte, die sich ebenfalls damit anfreunden miissen, kiinftig durch hyper-
komplexe Algorithmen ausgebootet zu werden. Zu diesen Ergebnissen kam jedenfalls
eine Studie der Stanford University (2016) aus dem Jahr 2015.
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Selbstlernende Computersysteme revolutionieren somit die Wirtschaft und machen
dadurch viele Jobs tiberfliissig.

Die neue Datenintelligenz soll vorhersagen ,,was der Kunde will, bevor er weil}, dass
er es will“, so Microsoft-Chef Satya Nadella. Dabei soll die Maschine auf ,,natiirliche
Weise* mit dem Menschen kommunizieren. In den Laboren von Microsoft, Google und
Apple arbeiten die Forscher mit grolem Aufwand daran, dass der Computer bald end-
lich in der Lage ist, Sprache perfekt zu beherrschen und fliissige Unterhaltungen iiber
alle Details der Arbeit zu fiihren. Fast wie ein menschlicher Kollege, nur ohne Pensions-
anspriiche und Krankheitstage.

Doch was bedeuten diese Verdnderungen fiir die Fiihrungskréfte von morgen?

An vier zentralen Kernthesen soll dargestellt werden, wie sich der neue Arbeitsalltag
fiir die Fiihrungskrifte kiinftig verdndern wird und wie es diese Manager trotzdem schaf-
fen konnen, sich als wertvolle und auch weiterhin gefragte Arbeitskraft zu positionieren.

Die vier Kernthesen lauten wie folgt:

1. Kreatives Potenzial und Personlichkeit gewinnen umso mehr an Bedeutung, desto
mehr sich Kiinstliche Intelligenz in der Arbeitswelt ausbreitet. Gleichzeitig bedeutet
dies die Abkehr von reinen Leistungserbringern, da deren Tétigkeiten kiinftig weit-
gehend von Maschinen erledigt werden kann.

2. Management 4.0 benotigt mehr Generalisten als Spezialisten. Wenn immer mehr
Titigkeiten von Maschinen und Algorithmen erledigt werden konnen, fiihrt dies auto-
matisch zu einer stdndigen Verinderung, die entsprechend angeleitet, moderiert und in
kreativer Weise koordiniert und interpretiert werden muss.

3. An die Stelle von starren Hierarchien treten kiinftig verstirkt flexible Funktionen, die
projekt- oder titigkeitsbezogen geschaffen werden. Die jungen Generationen Y sowie
Z erleben digitale Vernetzung vollig anders als die Generationen davor. Die Ausiibung
solcher Funktionen wird ihnen deswegen leichter fallen. Das bedingt gleichzeitig eine
neue Positionierung und Kommunikationskompetenz fiir die Fiihrungskrifte von mor-
gen, die insbesondere die Fiihrungskréfte lernen miissen, die nicht zu den Generatio-
nen Y und Z gehoren.

4. Fiihrungskrifte bendtigen ein neues Kommunikationsverhalten nach innen und nach
aullen, wenn sie weiterhin erfolgreich und gefragt bleiben wollen. Die Kommunika-
tion wird mehrdimensionaler, komplexer, multimedialer, formloser und hierarchie-
libergreifender.

1.1 Kreatives Potenzial und Personlichkeit

In Zukunft setzen sich menschliche Arbeitskrifte gegen ihre kiinstliche Konkurrenz
voraussichtlich wohl nur noch in Bereichen und Berufsgruppen durch, die hoch quali-
fizierte Tatigkeiten mit entsprechender Weitsicht sowie hohen kreativen und kommu-
nikativen Fihigkeiten verlangen. Beispielsweise wird in Zukunft der Unterricht an den
Schulen vollkommen anders ablaufen als heute. Kiinftig begeben sich die Schiilerinnen
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und Schiiler samtlicher Schulstufen in virtuelle Klassenzimmer und der Lehrstoff wird —
inhaltlich und didaktisch — beinahe ausschlieBlich mittels hoch entwickelter Lernsoftware
vermittelt, wie der Autor Arne Ulbricht in seinem Buch ,,Schule ohne Lehrer* (2015) aus-
fiihrlich beschreibt. Dabei holen sich die Schiiler samtliches Wissen aus dem Internet,
angeleitet von Kiinstlicher Intelligenz, die diese Schiilergruppen entsprechend fiihren, um
dann den Lernfortschritt mittels eines Wissensquiz zu iiberpriifen. So sitzen die Kinder
von morgen zu Hause, wihrend sie sich — ausgestattet mit den Nachfolgegenerationen der
bereits heute erhiltlichen Datenbrillen — interaktiv mit den anderen Schulkameraden aus-
tauschen. Natiirlich befindet sich in diesem virtuellen Klassenzimmer — dank Augmented
Reality, die computergestiitzte Erweiterung unserer Realititswahrnehmung — eine Lehr-
kraft, jedoch handelt es sich dabei lediglich um eine Kiinstliche Intelligenz, einen Avatar,
der vollkommen von einer Software gelenkt wird und dabei auf die Fragen und Bediirf-
nisse der Schiiler eingeht. Die Lehrkraft von heute zdhlt somit ganz klar zu den aus-
sterbenden Berufsgruppen und nur jene Vertreter dieser Berufsgruppe werden noch eine
Anstellung finden, die es schaffen, einen Vorsprung gegeniiber ihrer computergesteuerten
Intelligenz zu bewahren. Etwa, indem sie den Schiilern hochgradig kreative Lernprozesse
anbieten, die durch keine Software zu ersetzen ist. Eine Moglichkeit wire die Wissens-
vermittlung durch reale Erlebnisse, beispielsweise von Ubungen mit den Schiilern, die
nur durch Korperkontakt moglich werden, doch selbst hier kann durch Augmented Rea-
lity bereits vieles abgedeckt werden. Gefragt ist der Lehrer der Zukunft da, wo es iiber
die Grenzen der reinen Wissensvermittlung hinausgeht, wo soziale Kompetenzen und
menschliche Interaktion in einer Weise gefragt sind, die von Kiinstlicher Intelligenz nicht
mehr abgebildet werden konnen. Das gilt zumindest so lange, bis diese kiinstlichen Intel-
ligenzen in der Lage sein werden, Emotionen abzubilden und zu zeigen. Das Wissen ist
wertlos geworden, weil es tiberall online verfiigbar ist.

Ein anderes Beispiel stellt ein System zur Verbrechensbekimpfung dar, das
inzwischen seit dem Jahr 2011 in einigen Bundesstaaten in den USA — etwa in Kali-
fornien — erfolgreich eingesetzt wird. Dabei handelt es sich um Big-Data-gestiitzte
Analysen zur Vorhersage menschlichen Verhaltens — dhnlich derer, die auch in der Ver-
braucherforschung angewandt werden. ,,Predicitve Analytics* nennt sich in der Privat-
wirtschaft dieses Verfahren, von dem Konzerne wie Amazon profitieren, indem sie ihren
Kunden nur noch jene Produkte anbieten, fiir die sich diese auch tatsdchlich interessie-
ren. ,,Predictive Policing* lautet dessen polizeiliches Aquivalent, das die Polizei mit
Modellen der computergestiitzten Verbrechensvorhersage unterstiitzt, um im Idealfall
vor den Tétern vor Ort préasent zu sein. Dabei werden Computer mit statistischen Daten
zu samtlichen Verbrechen in bestimmten Stddten sowie den Wohnorten von bereits straf-
fillig gewordenen Personen gefiittert, bis hin zu allgemeinen Informationen wie Wetter-
daten, der aktuellen Verkehrslage und Aktienkursen. Auf diese Weise lassen sich nicht
nur Verbrechensschwerpunkte berechnen, also bestimmte Gebiete in Stddten, in denen
Verbrechen weitaus hdufiger vorkommen als in anderen Gegenden, sondern auch, wann
exakt der ndchste Bankraub stattfinden wird oder ob ein bereits polizeibekannter Straf-
tater erneut riickféllig wird. In der Stadt Santa Cruz — ebenfalls im US-Bundesstaat Kali-
fornien — fand das erste Pilotprojekt aus der Kooperation zwischen der dortigen Polizei
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und Wissenschaftlern der University of California statt. Schon nach kurzer Zeit konn-
ten eindrucksvolle Verbrechensstatistiken présentiert werden: So sank im ersten Jahr die
Zahl von Einbriichen im Vergleich zum Vorjahr um 11 %, die von Raubiiberfillen sogar
um 27 % (Predpol 2017).

Die diesem Projekt zugrunde liegende Analyse-Software mit dem Namen ,,PredPol*
wird seitdem mit grofem Erfolg in einigen Liandern weltweit eingesetzt. An diesem
Beispiel ldsst sich erkennen, wie hochgradig wirksam komplexe Algorithmen arbei-
ten, sofern sie mit den richtigen Daten verkniipft werden. SchlieBlich erkennen Maschi-
nen Zusammenhinge, die der Mensch niemals in seiner Gesamtheit zu analysieren in
der Lage wire. So staunte etwa ein Familienvater aus den USA nicht schlecht, als ein
Supermarkt fiir Babybedarfsartikel dessen minderjdhrigen Tochter Rabattcoupons per
Post zuschickte. Als der Vater den Geschéftsfithrer des Marktes um Erkldrung fiir diese
geschmacklose Werbeaktion bat, entschuldigte sich dieser fiir dieses Missgeschick. Kurze
Zeit spiter informierte die Tochter ihre Eltern jedoch tatsichlich iiber ihre Schwanger-
schaft. Der Grund fiir diese unvorstellbare Treffsicherheit des Supermarktes lag in
einem neuen Marketing-Werkzeug, das die Werbeabteilung dieser Marktkette einsetzte,
niamlich ein Vorhersage-Modell fiir Schwangere. Dieses entwickelten Konsumforscher
nach der Beobachtung des Einkaufsverhaltens junger Frauen. Beispielsweise konnten
unparfiimierte Cremes und Nahrungserginzungsmittel einen entsprechenden Indikator
darstellen, und genau dieser traf bei der minderjdhrigen Tochter auch zu (Haufler 2014).

Doch obwohl sich Maschinen den Menschen gegeniiber in der Analyse von Daten um
ein Vielfaches im Vorteil befinden, versagen sie hiufig, wenn es darum geht, anschlieend
die richtigen Entscheidungen zu treffen. So werden mittels der Software ,,PredPol* Listen
von potenziellen Straftitern erstellt. Auf diese Weise befinden sich in den USA bereits
mehr als eintausend Unschuldige in einem Verzeichnis von Personen, die mit einer hohen
angenommenen Wahrscheinlichkeit kiinftig Straftaten begehen werden. Selbst wenn diese
bislang noch nie mit dem Gesetz in Beriihrung kamen, alleine durch ihr Verhalten und
weil sie Muster an den Tag legten, die — nach Analyse unzdhliger Daten — mit denen von
bereits bekannten Straftitern vergleichbar waren. Dadurch kommt es zu einer Stigmati-
sierung dieser Menschen, denn es ist anzunehmen, dass sich ein Polizist — etwa bei einer
Verkehrskontrolle — anders verhalten wird als gegeniiber einer Person, die in keiner der-
artigen Liste erscheint. Um also die richtigen Entscheidungen zu treffen, kann auf den
Faktor Mensch letztlich doch nicht verzichtet werden, denn wenn es um das Abwigen
von Alternativen geht, wenn Einzelfille beurteilt werden miissen, erweisen sich wiede-
rum Faktoren wie Intuition, Kreativitdt oder schlicht einfach Erfahrung als unverzichtbar
— von den Ebenen Moral, Ethik und wertebasierten Einschitzungen ganz zu schweigen,
die Maschinen bislang schlicht nicht abbilden kénnen.

Umgelegt auf die kiinftigen Arbeitswelten des Management 4.0 zeigt das Beispiel ,,Pre-
dictive Policing®, wohin die Reise wohl gehen wird: Kiinftig werden nur noch sogenannte
Kopfarbeiter einen Wert fiir die Arbeitswelt besitzen. Menschen, die in besonderer Weise
besondere Talente aufweisen. Die vorhin angesprochenen Faktoren ,Kreativitit” und
Intuition® schlagen sich dabei insbesondere in Flexibilitdt, Weitsicht und Mut nieder, den
die Arbeitnehmer von morgen an den Tag legen miissen. Mut, Entscheidungen zu treffen,



