Hans A. Wiithrich

Verteilte und kollektive
Fiihrung

Wie Wissensarbeiter ihr Potenzial entfalten konnen

Der Anteil der Wissensarbeiter/-innen in Unternehmen wachst. Eine personifizierte und
formale Fiihrung kann ihren Erwartungen nicht gerecht werden. Sie brauchen ein Umfeld,
in dem Filhrung als eine verteilte und kollektive Leistung gelebt wird, nur dann kdnnen sie
ihr Potenzial voll entfalten. Eine dialogische Grundhaltung im Unternehmen kann hierfiir
die kulturelle Basis bieten.

Erwartungen der Wissensarbeiter/-innen

Der Anteil der Knowledge Worker in Organisatio-
nen nimmt stetig zu, da Mitarbeitende vermehrt in
die Rolle des spezialisierten Wissensarbeiters/der

Knowledge Worker

Der Begriff geht auf Peter Drucker zuriick
und wird mit »Wissensarbeiter« tibersetzt.
Wissensarbeiter haben die Aufgabe, In-
formationen, Ideen und Know-how zu ver-
kntipfen, wobei Kreativitat und Innovation
im Vordergrund stehen. Sie sind hoch qua-
lifiziert und nehmen im Innen- und AuBen-
verhaltnis eine Expertenrolle ein und ver-
binden dies mit ihrem Selbstverstandnis.

68| zfo

spezialisierten Wissensarbeiterin hin-
einwachsen. Zukiinftig stellt das Fiihren
von Expertinnen und Experten des Wis-
sens also die Regel und nicht mehr die
Ausnahme dar. Es gibt plausible Griinde
dafiir, dass selbst die wissensbasierten
Routinetdtigkeiten vermehrt durch Al-
gorithmen und kinstliche Intelligenz au-
tomatisiert und nur noch die hoch wis-
sensintensiven Aufgaben durch Men-
schen wahrgenommen werden.' Aufga-

ben, zu deren Erbringung Fach-, Erfahrungs-, Me-

thoden- und Vernetzungswissen sowie Sozialkom-

petenzen erforderlich sind. Diese Expertinnen und

Experten des Wissens sind anspruchsvoll und sie

haben spezifische Erwartungen an die Fiihrung und

Organisation:

e Sie wollen an Entscheidungen partizipieren und
sie wissen, dass sie aufgrund des Fachkrafte-
mangels jederzeit einen gleich guten oder bes-
seren Job finden werden.

e Sie lassen sich nicht in Hierarchien pressen
und die Legitimation durch Status verliert an
Bedeutung.

e Unabhédngig von formalen Autoritdten orientie-
ren sich Wissensarbeiter/-innen an denjenigen
Personlichkeiten, die zu besseren Ldsungen
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beitragen und somit einen echten Wertbeitrag
leisten.

e Derungehinderte Zugang zu Informationen wird
als selbstverstandlich vorausgesetzt und fiir In-
formationsmonopole und -asymmetrien fehlt
jegliches Verstandnis.

e Diezuerbringenden Aufgaben wollen sie freiwil-
ligwdhlen und sie fordern ein selbstbestimmtes
und neigungsorientiertes Handeln.

e Manmdochte autonom handeln kdnnen, iiber Ge-
staltungsspielrdume verfiigen und Sinn und Er-
fullung im eigenen Tun finden.

e Die Work-Life-Balance verliert an Bedeutung und
die berufliche Tatigkeit, die auch Spaf® machen
soll, wird als integrale Lebenszeit gesehen.

Vergleicht man diese Erwartungswelt der Wissens-
arbeiter/-innen mit der aktuellen Realitdt in Orga-
nisationen und der dort gelebten Fiihrungsphilo-
sophie, so sind die Unterschiede augenfillig. Heu-
te erleben Mitarbeiter/-innen in ihrem Berufsalltag
leider oft, dass sie organisiert, verwaltet und be-
vormundet werden und nur selten die Gelegenheit
bekommen, ihre Intelligenz und Leidenschaft aus-
zuleben sowie Selbstwirksamkeit zu erleben. Als
Sicherheitsproduzenten sind Organisationen auf
Kontinuitdt, Reproduzierbarkeit und Stabilitdt aus-
gelegt. Sie zeichnen sich durch eine hohe Rege-
lungsdichte aus und die nicht direkt wertschdpfen-
den Tatigkeiten nehmen stetig zu. Es fehlt an Ver-
trauen in die menschliche Urteilskraft und Tenden-
zen der Bevormundung sind spiirbar. Die Haltung
der Entmiindigung unterminiert das selbststandi-
ge Denken. In der Misstrauensorganisation ist die
Fihrung hierarchisch legitimiert und sie erfolgt di-
rektional.

Viele Mitarbeiter/-innen kénnen nur selten
ihre Intelligenz und Leidenschaft ausleben.
Sie werden verwaltet und bevormundet.

Mit anderen Worten, der betriebliche Kontext und
die gelebte Filhrungsphilosophie erweisen sich fiir
die Fiihrung von Wissensmitarbeiterinnen und Wis-
sensmitarbeitern als dysfunktional. Expertinnen
und Experten des Wissens lassen sich mit dieser
Haltung nicht fiihren!

Dezentrales Wissen liber einen
Sog mobilisieren

Mobilisierung bedeutet die Mehrung und Nutzung
des dezentralen kognitiven und emotionalen Wis-
sens. So gilt es sicherzustellen, dass die bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Anlage vor-
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handenen Wissens- und Fahigkeitspo-
tenziale erst einmal sichtbar werden.

intrinsische Motivation

Dieser Begriff aus der Lernpsychologie

Dazu bengtigen Wissensarbeiter/-innen

bezeichnet eine Motivation, die durch die

die Gelegenheit, ihre Talente zu erken- von einer Aufgabe oder Tatigkeit ausgehen-
nen, diese einzubringen und stets wei- den Anreize entsteht. Als extrinsisch wird
terzuentwickeln. Sie wollen (mit-)den- dagegen eine durch »4uBereq, nicht »in
ken und nicht gehorchen. Das braucht der Sache« liegende Anreize (wie Belohnun-
geeignete institutionelle Rahmenbedin- gen, Strafen, Zwénge) bedingte Motivation
gungen, in denen die Potenzialtriger/ definiert.

-innen bereit sind, ihr Leistungsvermo-
gen auszuleben und sichtbar werden zu lassen.

Als Hemmnisse fiir die Potenzialentfaltung von
Wissenstragern erweisen sich etwa: Misstrauen,
monotone Aufgaben und vordefinierte Arbeitshiin-
del, detaillierte Stellenbeschreibungen, starre Ver-
antwortlichkeiten, limitierte Kompetenzen sowie
begrenzte Moglichkeiten fiirden internen und exter-
nen Austausch. Einschrdnkungen dieser Art senken
den Anreiz fiir Mitarbeiter/-innen, Auflerordentli-
ches zu leisten und sich einzubringen. Eine Organi-
sation, die nicht bereit ist, diese hemmenden Rah-
menbedingungen konsequent abzubauen, wird
nicht in der Lage sein, die dezentralen Wissenshe-
stande zu mehren und zu nutzen. Sie riskiert zu-
dem, die so entscheidende intrinsische Motivation
der Wissensarbeiter/-innen zu ruinieren.

Mit Druck ldsst sich Gehorsam, nicht aber Begeis-
terung und Leidenschaft erzeugen. Das dezentrale
Wissen kann nur lber einen Sog mobilisiert wer-
den. Sog erzeugen bedeutet den organisationalen
Kontext so zu gestalten, dass Wissensarbeiter/
-innen ihre intrinsische Motivation ausleben kon-
nen. Dazu kann es lohnend sein, alles Dysfunktio-
nale zu erkennen und zu eliminieren, wenig harte
Pole zu definieren und maximale Freiheiten zuzu-
lassen. Sog erzeugen bedeutet aber auch, Sinn zu
bieten und den Wissensfluss so zu gestalten, dass
sich neue Kompetenzen von selbst ausbilden kdn-
nen und die kollaborative Vernetzung gestarkt wird.

Sog erzeugen bedeutet wenig harte Pole
zu definieren und maximale Freiheiten zuzu-
lassen.

Welche Konsequenzen hat dies fiir die Fithrung und
das Fithrungsverstandnis? Wird Fiihrung, so wie wir
sie heute praktizieren, zu einem Auslaufmodell?
Hier ein paar skizzenhafte Gedanken zur »Zukunft
der Filhrung« in der Wissensorganisation.

Zukunft der Fiihrung
Der Anteil der spezialisierten Expertinnen und Ex-

perten des Wissens in Organisationen nimmt zu.
Dariiber hinaus lassen sich weitere, die Art und das
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Impulse fiir die Praxis

Selbstverstandnis von Fiihrung massiv tangierende

Verdnderungen erkennen:2

e (bergang von der Kausalitit zur Kontingenz:
Klare Ursachen-Wirkungs-Beziehungen bilden
nicht mehr die Regel, sondern die Ausnahme. Je
ungewisser das Umfeld, desto mehr miissen wir
lernen zu akzeptieren, dass es immer auch an-
ders kommen kann als geplant. Die bewdhrten
und bekannten Fithrungspraktiken und vertrau-
ten Managementarchitekturen erweisen sich
dabei als wenig hilfreich und zu statisch. Im
Kontext der Kontingenz ist die personifizierte
Kompetenzzuweisung an einzelne Fiihrungsper-
sonen nicht mehr zielfithrend. Anstehende Ent-
scheidungen bedingen die konsequente Nut-
zung der Intelligenz im Kollektiv und das ver-
netzte gemeinsame Denken.

e Wegfall klassischer Fiihrungsfunktionen: Insbe-
sondere die dem mittleren Management zuge-
ordneten Funktionen werden immer unwichti-
ger. Bei selbstorganisierten Teams gibt es im-
mer weniger zu steuern, koordinieren und kont-
rollieren. Planungs- und Steuerungsaufgaben
werden vermehrt dezentral, durch die Ar-
beitsteams selbst oder durch Computersoft-
ware wahrgenommen. Zukinftig kann jede(r)
fast alles wissen, Wissensmonopole verlieren
an Bedeutung und Wissensarbeiter/-innen so-
wie Teams erhalten eine grofere Entschei-
dungskompetenz.

e Ausdifferenzierung der Fiihrungssituationen:
Virtuell operierende und ad hoc eingesetzte
Teams, in stets wechselnder Zusammenset-
zung, gewinnen an Bedeutung. Statische und
dauernde Fithrungsbeziehungen werden selte-
ner. Fiihrung wird vermehrt situations- und pro-
jektbezogen erlebbar und durch stets mehr Per-
sonen, in variierender Zusammensetzung prak-
tiziert.

e Um fiir die Expertinnen und Experten des Wissens attraktiv zu bleiben, gilt es,
den organisationalen Kontext und die gelebte Fithrungsphilosophie auf den
Priifstand zu stellen und das Dysfunktionale zu beseitigen.

e Brachliegende Intelligenz kann sich keine Organisation leisten. Wissen zu
mehren und zu nutzen wird zu einer strategischen Herausforderung.

¢ Die Potenzialentfaltung der intrinsisch motivierten Wissensarbeiter/-innen
ist nur tiber einen Sog maglich.

e Um eine verteilte und kollektive Filhrung umzusetzen, geniigt es nicht, nur
die oberflachlichen Strukturen anzupassen. Entscheidend ist eine dialogi-

sche Haltung.

e Aufdem Weg zu einer verteilten und kollektiven Fiihrung sind die Filhrungs-
krafte mehr gefordert als die Mitarbeiter/-innen. Um mit dem Unvertrauten
umgehen zu lernen, gilt es, den Fithrungsalltag gezielt als personliches Lern-
und Experimentierfeld zu nutzen.
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e Milleniumsjahrgidnge libernehmen das Zepter:
Bereits im Jahre 2020 werden die Milleniums-
jahrgange 35% der Belegschaft ausmachen.?
Sie wurden in der digitalen Welt sozialisiert und
konfrontieren die Organisation mit spezifischen
Erwartungen. Wie die Wissensarbeiter/-innen
stellen auch sie klare Anspriiche an die Fithrung.
Auf jeden Fall stehen sie ebenfalls der macht-
und statusbasierten, hierarchischen Fiihrung
kritisch gegentiber.

Heute sind die unterschiedlichen Fiithrungsauf-
gaben klar definiert und einzelnen Funktionstra-
gerinnen und -trdgern permanent zugeteilt. Als
Fihrung wird das bezeichnet, was Fiihrungskrafte
tun. Sie verkdrpern Macht, sie kdnnen also eigene
Interessen durchsetzen und geben die strategi-
sche Richtung vor. Die Rollen des Leaders und der
Gefiihrten sind klar getrennt. Leader verkdrpern
die gestaltende und aktive, die Follower die aus-
fihrende und passive Rolle.

An den Fiihrungsaktivitaten beteiligen sich
viele, einmal in der Rolle als Leader, das andere
Mal als Follower.

In der zukiinftigen Wissensorganisation wird Fiih-
rung vermehrt als verteilte und kollektive Leistung
erbracht. Die Fiihrungsfunktionen werden also auf
Zeit, kompetenzbasiert sowie aufgaben- oder pro-
jektbezogen wahrgenommen. Verantwortung tragt
und dibernimmt, wer in der jeweiligen Situation
iber die dazu erforderlichen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten verfiigt. Die Intelligenz ist gleichberech-
tigt verteilt und die Leader- und Follower-Rollen
werden fluktuierend und variierend ausgefiillt. An
den Fihrungsaktivitdaten beteiligen sich viele, ein-
mal in der Rolle als Leader, das andere Mal als Fol-
lower. Die ganze Organisation lebt Fiihrung und
»Chefsein« ist keine Chefsache mehr. Wenn sich
die Leader- und Follower-Rollen aber nicht mehr
zuordnen lassen, werden auch die heutigen Fiih-
rungsinstrumente, wie Zielvereinbarungen, Leis-
tungsbeurteilungen, Mitarbeitergesprache, Stel-
lenbeschreibungen, zunehmend tiberflissig.

Herausforderungen fiir die Fiihrungs-
krafte

Die verteilte und kollektive Fiithrung zu leben fallt
etablierten Fiihrungskraften schwerer als den Wis-
sensarbeiterinnen und Wissensarbeitern. Dies un-
ter anderem deshalb, weil fiir die Fiihrungskrafte
die bisherigen, Sicherheit und Legitimation stiften-
den Hierarchien, statischen Rollenzuschreibungen
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und Privilegien plétzlich wegbrechen. Dem Unver-
trauten zu vertrauen ist anspruchsvoll.

InderWelt derverteilten und kollektiven Fiihrung
stellen sich zudem neue Fragen. Etwa: Wie verteilt
sich verteilte Fiihrung? Wie lasst sich selbstorgani-
sierte Filhrung organisieren? Wie viel Fremdbe-
stimmung bendtigt die Selbstorganisation? Wie
bilden sich nicht personifizierte, fluktuierende
Verantwortlichkeiten? Wie lassen sich Macht-
kampfe ohne Hierarchie verhindern? Fragen, auf
die uns die eindeutigen Antworten zurzeit noch
fehlen.

Viele Organisationen sind unterwegs auf dem
Pfad zur verteilten und kollektiven Fiihrung. Dabei
suchen sie Haltin den trendigen, durch die Berater-
zunft angepriesenen Organisations- und Fiihrungs-
modellen wie z.B. Soziokratie4, Holokratie> und
Unboss-Organizations®. Die Erfahrungen, die sie
dabei sammeln, sind unterschiedlich und es ist we-
nig lberraschend, dass sowohl euphorische als
auch kritische Stimmen zu horen sind. Einige sind
begeistert, andere kehren wieder zur »alten« Welt
zuriick. Ich bin iberzeugt, dass bei einer schemati-
schen und dogmatischen Anwendung auch diese
Modelle, wie so viele Managementmethoden zu-
vor, zur Mode verkommen. Normativitdat und Dog-
matismus werden der Komplexitat der Thematik
nicht gerecht. Mehr Bescheidenheit, Eigenverant-
wortung und Mitdenken scheinen angezeigt. Orga-
nisationen sind deshalb gut beraten, die fiir den
spezifischen Kontext passende eigene Form der
zukiinftigen Flhrung der Wissensorganisation zu
(er-)finden.

Als methodischer Ansatz dabei hilft das Bild:
sich auf eine Reise begeben und sich experimentell
an funktionierende Lésungen anndhern. Meine per-
sonliche Erfahrung bei der Begleitung einer sol-
chen Anndherung zeigt, dass die verteilte und
kollektive Fiihrung hohe Anforderungen an den Rei-
fegrad der Organisation stellt und ohne eine gleich-
zeitige Persénlichkeits- und Kulturentwicklung
nicht gelingen kann. Ein aus meiner Sicht ergiebi-
ger Ansatz, um an dieser inneren Reife zu arbeiten,
stellt eine dialogische Gesprachskultur dar.

Dialogkultur ersetzt Hierarchie

Auf dem Weg zur verteilten und kollektiven Fiih-
rung bendtigen wir nicht primdr neue Rollenkonst-
rukte und -zuteilungen, sondern eine verbindende
und stabile kulturelle Basis. Das Dialogische muss
Teil der kulturellen DNA werden. Die dialogische
Gesprachskultur erweist sich als wirkmachtig und
als ein geeignetes Substitut fiir den fehlenden hie-
rarchischen Ordnungsrahmen. Das griechische
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Wort dialogos setzt sich aus dia (durch) und logos
(Wort, Wortsinn) zusammen. Es bezeichnet ein
FlieBen von Bedeutung. Bei einem Dialog handelt
es sich um ein kollaboratives, gemeinsames Den-
ken. Im Dialog geht es nicht darum, recht zu haben
und die Gesprachspartner zu iiberzeugen, sondern
gemeinsam bessere Losungen zu finden. Wichtig
ist dabei, dass sich die Dialogpartner fiir die ab-
weichenden Gedanken der anderen interessieren
und erleben, wie aus der Vielfalt etwas Magisches,
iber das individuell Angedachte Hinausgehendes
entstehen kann. Oder wie es der Familienthera-
peut Jesper Juul sinngemaf formuliert hat: In ech-
ten Dialogen muss ich mich dem Risiko aussetzen,
kliiger zu werden.”

Dialogfahigkeit setzt ein plurales Wahrheits-
und Wirklichkeitsverstandnis voraus: Jede/-r
hat in seiner/ihrer Welt recht.

Dialogfahigkeit setzt ein plurales Wahrheits- und
Wirklichkeitsverstandnis voraus. Es gilt zu akzep-
tieren, dass jede/-r in seiner/ihrer Welt recht hat.
Damit verlieren die Leitunterscheidungen wahr/
falsch, Recht/Unrecht und Sieger/Verlierer an Be-
deutung. Echte Dialoge kdnnen nur entstehen,
wenn eine gegenseitige Wertschatzung besteht
und die Teilnehmenden iber die entscheidende
Sozialkompetenz des bewertungsfreien, aktiven
und empathischen Zuhdrens verfiigen. Also aus ei-
nem bewussten inneren Schweigen heraus Dritt-
meinungen verstehen und auf sich wirken lassen.
In einer gelebten und reifen dialogischen Ge-
sprachskultur, in der das Finden bester Losungen
fur alle leitend ist, bendtigen wir fiir den Abbruch
von Endlos-Diskussionen und zur Eliminierung von
Machtkampfen keine steuernde Hierarchie. Diesen
Reifegrad zu erreichen ist selbstverstandlich du-
Berst anspruchsvoll.

In vielen Organisationen beobachten wir die
monologische Kommunikation, in der jede/-r der/
dem anderen erklart, wie die Welt funktioniert,
und das Rechthaben und nicht das Finden besse-
rer Losungen dominiert. Es besteht also ein erheb-
licher Entwicklungsbedarf. Das Integrativ-Dialogi-
sche muss bewusst gefdrdert und gelernt werden
und fester Teil einer praktizierten Gesprachskultur
werden. Jeder personlich kann dazu beitragen, in-
dem er sich bei Begegnungen, Gesprachen und
Sitzungen auf die Prozessebene konzentriert und
immer dann unterbricht, wenn die monologische
Kommunikation das Dialogische und gemeinsame
Denken verunmdoglicht. So lebt man selbst das Di-
alogische vor, schafft Rdume fiir das kollektive
Denken und stellt die Einhaltung der dialogischen
Prinzipien® sicher.
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Zusammenfassung

Wissensarbeiter/-innen in der zukiinftigen Wissensorga-
nisation lassen sich nicht mehr in Hierarchien pressen.
Sie erwarten den ungehinderten Zugang zu Informatio-
nen und wollen selbstbestimmt und neigungsorientiert
handeln. Ihnen ist es wichtig, Sinn und Erfillung im eige-
nen Tun zu finden. Ihre Erwartungswelt kollidiert mit der
klassischen Fiihrungsphilosophie. Die Fiihrung der
»Nicht-Fiihrbaren« bedingt eine verteilte und kollektive
Fiihrung. Die ganze Organisation lebt Fiihrung und Chef-
sein ist keine Chefsache mehr. Mit der Einfiihrung der
trendigen Fithrungsmodelle wie Soziokratie und Holokra-
tie alleine wird dies nicht gelingen. Die verteilte und kol-
lektive Fiihrung erfordert nicht primar neue Rollenkonst-
rukte und -zuteilungen, sondern eine gemeinsame und
stabilisierende kulturelle Basis. Die dialogische Ge-
sprachskultur erweist sich dabei als wirkmachtig und als
geeigneter Ersatz fiir den fehlenden hierarchischen Ord-

Abstract

Knowledge workers in the future knowledge organisation
no longer allow themselves to be pressed into hierar-
chies, expect unhindered access to information, want to
act self-determined and inclination-oriented and find
meaning and fulfilment in their own actions. Their world
of expectations collides with the classical management
philosophy. The management of the »non-leadables« re-
quires a distributed and collective leadership. The whole
organization lives leadership and being a boss is no
longer a matter for the boss. With the introduction of the
trendy leadership models, such as sociocracy and holac-
racy, alone this will not succeed. Distributed and collec-
tive leadership does not primarily require new role con-
structs and allocations, but a common and stabilizing
cultural basis. The dialogical culture of conversation
proves to be an effective and suitable substitute for the
lack of a hierarchical framework of order.

nungsrahmen.

Stell dir vor, es gibt Fiihrung
und keine/-r merkt es

Knowledge Worker — onpulson, Wirtschaftslexikon,
Stichwort: Wissensarbeiter, (www.onpulson.de),
http://tinyurl.com/p9vs88y (letzter Zugriff: 20.12.2019);
Fraunhofer IAO, Wiki, Stichwort: Wissensarbeiter,
(https://wiki.iao.fraunhofer.de), https://tinyurl.com/
tt7c69q (letzter Zugriff: 20.12.2019).

Die Transformation zur verteilten und kollektiven
Fihrung stellt eine anspruchsvolle, moglicherwei-
se nie endende Reise dar. Dabei miissen Filhrungs-
kréfte Unvertrautes wagen, sich auf Unbekanntes ~ Anmerkungen
einlassen und Vertrauen in das Unvertraute gewin- 1 Vgl. die empirische Studie von Hays/Pierre Audoin Con-
nen. Alles Unvertraute wirkt fremd, weil es auBer- sultants/Gesellschaft fiir Wissensmanagement (Hrsg.):
. . Wissensarbeit im Wandel — Neue Spannungs- und
halb der Stabl'len E.rfahrungswelt liegt. Das Unbe- Handlungsfelder, 2017, als PDF online unter www.hays.
kannte ldasst sich nicht tiber Appelle, Belehrungen de, https://tinyurl.com/yx2lwuijd (letzter Zugriff:
oder Modelle, sondern nur iiber neue Erfahrungs- 20.12.2019).
welten erschlieen, die die Michtigkeit des Neuen 2 Withrich, H.A.: Capriccio - Ein Plddoyer fiir die ver-
emotional erlebbar machen. Eine Maglichkeit, die- riickte und experimentelle Fithrung, Zirich/Miinchen
. . . 2019, S.129f.
se zu kreieren und Zuvers.lcht in das Unvertraute 3 Zukunftsinstitut (Hrsg.): Megatrends 2018, online unter
aufzubauen, besteht darin, den Fiihrungsalltag www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends (letzter
konsequent als personliches Lern- und Experimen- Zugriff: 20.12.2019).
tierfeld zu nutzen.® Nur so kann es gelingen, den 4 Strauch, B./Reijmer, A.: Soziokratie: Kreisstrukturen
eigenen, passenden Weg zu einer verteilten und als OrganisatignsprinzipzurStérkungderMitverant-
. . . e s . wortung des Einzelnen, Miinchen 2018.

kollektiven Fithrung zu finden und damit die Gelin- : -

. . . 5 Robertson, B.).: Holacracy: Ein revolutiondres Manage-
gensvoraussetzungen fiir eine Filhrung der »Nicht- ment-System fiir eine volatile Welt, Miinchen 2016.
Fiihrbaren« zu schaffen. 6 Kolind, L./Botter, J.: Unboss, Kopenhagen 2012.
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