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Prolog: Führung – wozu?

Wir stehen auf, wenn der Wecker klingelt, oder sogar vorher, du-

schen und trocknen uns ab. Wir frühstücken, ziehen uns passend an, 

binden die Schuhe zu, fahren wohin auch immer, um genau das zu 

tun, was wir für richtig halten. Wir können einkaufen, uns versor-

gen und unsere Rechnungen bezahlen. Wir können die Wohnung 

ordentlich halten und regelmäßig den Kühlschrank füllen. Schon 

als Schülerinnen und Schüler haben wir Geld verdient und später 

unsere Ausbildungen zum Teil selbst finanziert. Wir machen unsere 

Steuererklärungen, schließen Verträge ab und strukturieren unser 

Leben. Wir haben viele Pläne und sorgen dafür, dass wir sie umsetzen 

können. Wir verabreden uns mit anderen, um Ziele zu erreichen, die 

wir uns selbst gesetzt haben. Wir managen Vereine, bauen Häuser, 

unterstützen in der Gemeinde und gehen auf Weltreise. Wir zeugen 

Kinder, geben ihnen ein Zuhause und sorgen dafür, dass sie zu selbst-

ständigen und verantwortungsbewussten Menschen heranwachsen. 

Das alles können wir, ohne dass uns jemand führt.

Und wenn wir dann einen Arbeitsvertrag unterschrieben haben, 

gibt es plötzlich jemanden in unserem Leben, der uns sagt, welche 

Ziele wir haben und was wir zu tun und was wir zu unterlassen ha-

ben. Dieser jemand will wissen, wo wir sind, was wir tun und warum 

wir es genau so und nicht anders machen. Es gibt plötzlich jemanden, 

der vieles besser weiß, aber nicht alles. Der Dienstreisen genehmigt 

und unserem Urlaubswunsch zustimmen muss. Jemanden, der uns 

beurteilt. Auch dann, wenn er unsere Arbeitsleistung weder beob-

achten noch einschätzen kann. 

Für viele gut ausgebildete Menschen ist der Eintritt in ein Un-

ternehmen ein Schock. Vorbei die Zeit der Selbstbestimmtheit, der 

Eigenorganisation und der vollumfänglichen Übernahme von Ver-

antwortung. Kompetenzen darin, sich Ziele zu setzen, strukturiert 

zu arbeiten und Ergebnisse zu erzielen, sind nun nicht mehr gefragt. 

Es gilt das zu tun, was verlangt wird, sich einzufügen in eine Gruppe 

und sich der Arbeitsweise des Teams anzupassen. Wir lernen Prozesse 

zu bedienen, Kommunikationswege einzuhalten und zu dokumen-
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tieren. Wir können einen Teil unserer Kompetenz einbringen und 

den Rest nutzen wir besser in unserer Freizeit. Und so kommt es, 

dass Unternehmen zwar hohe Kompetenz einkaufen, nach einer oft 

nur kurzen Einarbeitungszeit davon jedoch nicht mehr so sehr viel zu 

bemerken ist. Der neue Mitarbeiter hat sich angepasst und orientiert 

sich an dem, was die Führungskraft von ihm erwartet. Engagement, 

Ideenreichtum und Leistungsbereitschaft gehen zurück.

Tatsächlich stammt die Vorstellung, dass Menschen Lenkung und 

Überwachung benötigen, damit sie Leistung zeigen, aus den ersten 

Hochkulturen. Da jede Hochkultur ihre Sklaven hatte, wurden zu je-

der Zeit Menschen dazu gezwungen, eine Arbeit zu tun, die sie nicht 

tun wollten, und damit ein Leben zu leben, das sie sich nicht ausge-

sucht hatten. Diese Situation hat Aufseher nötig gemacht, die diese 

Menschen überwachten, damit die anderen sich das Leben geneh-

migen konnten, das sie sich wünschten. Heutige Hochkulturen ba-

sieren zum Teil immer noch auf Sklaven, oft nicht mehr im eigenen  

Land.

Später, im Mittelalter, entstand das Bild, dass Menschen sich am 

liebsten dem sinnlichen Vergnügen hingeben und ihren Launen fol-

gen. Die Vorstellung war, dass Menschen nur dann arbeiten, wenn 

sie müssen. Dass Arbeit Freude machen kann, einer Berufung gleich-

kommt und zufriedenstellt, lag nicht im Bereich der Vorstellung. Des-

wegen wurden Führungskräfte eingesetzt, die dafür zu sorgen hat-

ten, dass andere arbeiten.

Und auf diesen vielen Führungskräften sitzen wir heute noch. 

Zwischen Geschäftsführung und Mitarbeiter existieren manchmal 

fünf oder mehr Ebenen, die berechtigterweise eine Beschäftigung 

suchen. Sie schauen genau, was ihre Mitarbeiter machen, und ori-

entieren sich an der nächsthöheren Führungskraft, denn der Weg 

nach oben führt an ihr vorbei. Es gibt also kein wichtigeres Ziel, als 

sich mit dieser Person gut zu stellen und ihre Wünsche zu erfüllen. 

Und da sich Dinge oft verselbstständigen, ist der direkte Chef für viele 

Menschen wichtiger als der Kunde. Und auch der Chef erwartet, dass 

Mitarbeiter sofort verfügbar sind, wenn er ruft. Andere Termine kön-

nen schließlich warten. Denn Loyalität ist das höchste Gut. Wichtiger 

noch als der Zweck des Unternehmens.

Nicht nur, dass interne Prozesse durch die vielen Führungsebenen 

extrem verlangsamt werden, Führungskräfte haben auch einen An-
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spruch an Macht, möchten sich durch Kontrolle selbst spüren und 

brauchen das Gefühl, dass ohne sie nichts richtig funktioniert. So 

zerschießen sie durch kurzfristige Termine die Planung anderer, ma-

chen sich wichtig, indem sie auch sehr gut durchdachte Konzepte 

neu schreiben, oder treffen Entscheidungen und setzen Maßnahmen 

auf, die zwar eine Situation nicht lösen, aber ihnen das gute Gefühl 

vermitteln: »Ich habe etwas gemacht.« Schließlich sind sie Führungs-

kraft, und das muss sich im Alltag auch erleben lassen. Also bauen 

sie ihr Wirken so auf, dass sie selbst eine wichtige Rolle spielen. Am 

besten die Hauptrolle. Die Folge davon ist, dass Unternehmen nicht 

konsequent an Kundenzufriedenheit und damit am unternehmeri-

schen Erfolg arbeiten und ganz nebenbei auch nicht das erhalten, 

was sie mit ihren Mitarbeitern per Arbeitsvertrag vereinbart haben. 

Das Mobile bewegen

Macht ist das Wohlgefühl, von dem viele Menschen nicht genug be-

kommen können. Dinge beeinflussen zu können macht Freude und 

gibt das Gefühl von Wichtigkeit und Kompetenz. Das gefällt schon 

den ganz Kleinen. Sie jauchzen, wenn es ihnen gelungen ist, das 

Mobile über dem Wickeltisch in Schwung zu bringen. Und innerlich 

jauchzen sie dann mit 40 Jahren noch, wenn es ihnen gelingt, Mitar-

beiter in die Richtung zu bewegen, die ihnen gefällt. Manchmal ganz 

unabhängig davon, ob die Richtung für das Unternehmen sinnvoll 

ist. Sie tun es einfach, weil sie es können. Und weil es so viel Spaß 

macht.

»Und Paul? Wie lange brauchen Sie für diese Aufgabe?« 

Paul schaut seinem Chef in die Augen. Er weiß, dass jetzt das Stret-

ching beginnt. Pauls Chef liebt Stretching. Er glaubt, es tut Mitar-

beitern gut, sich immer wieder richtig anzustrengen. Paul mag dieses 

Spiel nicht. Aber was bleibt ihm übrig. Beide Seiten wissen, dass man 

gute drei Tage für diese Aufgabe braucht. Paul versucht es trotzdem: 

»Vier Tage.«

Pauls Chef schaut ihn an. Etwas zu lange, als dass sich Paul noch 

wohlfühlt. »Paul, Sie erstaunen mich. Sie wissen genau wie ich, dass 
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jeder von uns diese Aufgabe solide und konzentriert in zwei Tagen 

erledigen kann. Sie werden mich doch nicht enttäuschen.«

Bei aller Ausbildung und Aufgeklärtheit der Führungspersonen set-

zen manchmal Mechanismen ein, die sich Menschen gegenseitig 

besser ersparen würden. Dann wird versucht, viel herauszuholen, 

auch wenn es nicht gebraucht wird; es wird Druck ausgeübt und 

kontrolliert. Und oft wird sehr, sehr viel geredet. So lange, bis dem 

Mitarbeiter der Spaß vergeht und er sich anpasst oder einen anderen 

Arbeitsplatz sucht, bei dem er hofft, wieder in seiner Kompetenz und 

eigenverantwortlich arbeiten zu können – genau so, wie er es jah-

relang gelernt hat, bevor er den Arbeitsvertrag unterschrieben hat. 

Paul empfindet dieses grundlose Stretching als respektlos. Für ihn be-

deutet das, an zwei Abenden auf das Abendessen mit seiner Frau und 

seinen Kindern verzichten zu müssen und zwei Mal die Nacht halbie-

ren zu müssen. Und für was? Um seinem Chef das Gefühl zu geben, 

dass er eine effiziente Führungskraft ist und immer das Maximale aus 

seinen Mitarbeitern herauslockt. Nur bald, so beschließt Paul, wird er 

nichts mehr aus ihm herauslocken. Er wird sich wegbewerben.

Klassische Führungsinstrumente wie Ziele setzen, kontrollieren, 

Mitarbeiterbeurteilungsgespräche führen, delegieren und, nicht zu 

vergessen, die vielen Methoden, die dazu genutzt werden, um Mitar-

beiter zu motivieren, unterstützen nicht unbedingt eine Zusammen-

arbeit auf Augenhöhe, bei der jeder Beschäftigte seine Kompetenzen 

gerne und vollumfänglich einbringt. Diese Instrumente manifestie-

ren vielmehr den Unterschied zwischen Führungskraft und Mitarbei-

ter und machen deutlich, wer wem etwas zu sagen hat. Sie manifes-

tieren die Hierarchie. Und damit Macht.

Gibt es im Unternehmen die Chance, das eigene Mobile zu be-

wegen, dann setzen sich Menschen selbst Ziele und tun das, was sie 

für sich und gemeinsam mit anderen für sinnvoll halten. Genauso 

wie sie zu Hause den Balkon bepflanzen oder den Garten pflegen. 

Wie sie zum Sport gehen, Konzertkarten buchen oder eine Ausstel-

lung genießen. Wie sie in Cafés sitzen, mit Freunden plaudern und 

die Eltern besuchen, Familienevents planen und Reisen buchen. Für 

all das brauchen Menschen weder auferlegte Ziele, Kontrolle noch 
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Beurteilungsgespräche, Delegation oder gar Motivation. Wir tun das 

einfach deswegen, weil wir es gerne tun und weil wir es für sinnvoll 

halten. Wir führen uns selbst.

Ich kann mir selbst die Schuhe zubinden

Nicht nur für Mitarbeiter ist geführt zu werden nicht mehr interes-

sant. Auch haben immer weniger junge Menschen Lust dazu, eine 

Führungskarriere anzustreben. Zum einen lehnen sie die klassischen 

Führungsinstrumente ab und zum anderen haben sie keine Lust dazu, 

für andere Menschen Service zu leisten – wie Barack Obama moder-

ne Führung einmal beschrieb. Dafür möchten viele junge Menschen 

ihre Energie nicht mehr einsetzen. Sie haben Sorge, als Führungs-

kraft – zwischen Governance und Compliance eingequetscht – keinen 

sinnvollen Beitrag zum unternehmerischen Erfolg liefern zu können. 

So bevorzugen sie den Expertenstatus und hoffen, in Ruhe arbeiten 

zu können. Weniger als 30 Prozent der Generation Y ziehen noch 

eine Führungskarriere in Erwägung. Und Generation Z schaut ihre 

Gesprächspartner verständnislos an und fragt: »Führung? Wozu? Ich 

kann mir selbst die Schuhe zubinden.«

Und das macht sich ganz konkret in Unternehmen bemerkbar. 

Jens hat sich beispielsweise genau überlegt, wen er anspricht, die frei 

gewordene Bereichsleitung zu übernehmen. Drei Abteilungsleiter kom-

men dafür infrage und er hat sich die Auswahl nicht leicht gemacht. 

Als er mit Anton spricht, hat er Mühe, seine Contenance zu wahren: 

»Was soll das heißen, du willst nicht? Aber das ist eine echte Chance 

für dich, ganz nach oben zu kommen!« Anton zeigt sich wenig be-

eindruckt. »Weißt du«, beginnt er vorsichtig, »ich bin nicht sicher, ob 

uns eine weitere Führungsperson auf dieser Ebene voranbringt. Ich 

kann dir gerne alles liefern, was du brauchst, aber gemeinsam mit 

meinen beiden Kollegen. Und unsere Teams werden wir ohnehin zu 

Autonomen Teams entwickeln. Damit sind wir Führungskräfte auch 

ein Teil der Mannschaft und nicht mehr in der Leitungsfunktion. 

Aber als deine Ansprechpartner stehen wir natürlich jederzeit gerne 

zur Verfügung.« Anton hat Jens eine Brücke gebaut. Darübergehen 
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muss er selbst. Im Moment muss Jens erst einmal in Ruhe durch- 

atmen.

Junge Menschen erwarten, dass sich jeder um sich selbst kümmert. 

Das haben sie von Kindesbeinen an gelernt. Warum sollten sie damit 

aufhören? Kompetenz und Selbstbewusstsein sind Erziehungsideale 

im Kindergarten, in der Schule und zu Hause. Die starke Individuali-

sierung in unserer Gesellschaft macht es notwendig, aus der Vielzahl 

der Angebote das für sich Richtige wählen zu können, sich um seine 

Qualifizierung zu kümmern, um wettbewerbsfähig zu sein und selbst-

bestimmt zu handeln. Und deswegen braucht es diesen Führungs-

service auch zunehmend nicht mehr. Wenn man Abiturienten und 

Hochschulabsolventen befragt, zeigt sich, dass die jungen Menschen 

Führung für völlig überflüssig halten: »Können wir selbst.« Sie brau-

chen keine Person, die ihnen sagt, was sie zu tun und zu lassen haben. 

Machen lassen

Kluge Köpfe brauchen maximale Freiheit, sonst wandern sie ab. 

Menschen machen zu lassen erhöht nicht nur die Geschwindigkeit, 

es sorgt auch dafür, dass sie gerne zur Arbeit kommen, leistungsbe-

reit sind und gut mit Kollegen zusammenarbeiten. Das wirkt sich 

aus. Auch die neuen Universitäten haben das verstanden. Überfüllte 

Hörsäle, Prüfungen und Auflagen werden ersetzt durch interessante 

Projekte für Studenten, die sich selbst ihre Ziele setzen und eigenver-

antwortlich darauf achten, dass sie den anvisierten Lernfortschritt 

auch nachweisen können. Zum Beispiel an der Berliner Code Uni-

versity (https://code.berlin/de). Was cool anmutet, ist vor allem tough. 

Studenten tragen die volle Verantwortung für ihren Lernerfolg. Es 

gibt niemanden, der sie erinnert oder eine Leistung einfordert. Sie 

gestalten ihren Plan selbst und holen sich die interessanten Projekte 

ab. Ein Lieferservice existiert nicht. Nach der Verschulung der Hoch-

schulen im Bologna-System zeigen sich nun neue Tendenzen.

Absolventen dieser Hochschulen kann man nicht in eine Hierar-

chie zwängen und ihre Freiheiten beschneiden. Sie sind kaum in tra-

ditionelle Strukturen resozialisierbar. Sie würden weder einen Chef 
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respektieren, der ihnen sagt, was sie zu tun haben, noch würden sie 

sich motivieren lassen. Sie sind ihr eigener Herr, stellen gerne ihre 

Denk- und Arbeitsleistung zur Verfügung – vorausgesetzt, sie können 

sich im entsprechenden Projekt autonom einbringen und etwas ler-

nen. 

Junge Menschen wollen interessante und sinnvolle Aufgaben, die 

sie fordern und weiterbringen. Karriere ist keine attraktive Perspektive 

mehr. Die Vorstellung davon, sich um die Leistung anderer Menschen 

kümmern zu müssen, Gespräche führen zu müssen, zu beurteilen, 

mutet eher uninteressant an. Der Fokus junger Menschen liegt auf 

der persönlichen Kompetenzentwicklung, auf Flexibilität, Spontani-

tät, darauf, gemeinsam etwas zu entwickeln, auf Eigenverantwortung 

und Spaß. Sie suchen Selbstführung. Weil sie es können.

Auch wenn viel beklagt wird, dass die Individualisierung dem 

Teamgeist entgegensteht, gibt es einen starken Trend bei jungen 

Menschen, sich zugehörig fühlen zu wollen, und ein starkes Bedürf-

nis nach Fairness. Vielleicht ist es in diesem Sinne relevant, unser 

Konzept von Teamarbeit zu überdenken. Ein neues Miteinander, auf 

einer ganz anderen Basis, mit neuen Anforderungen und Erwartun-

gen kann die bisherige Teamarbeit ablösen. Ideen dazu haben bereits 

agile Methoden für selbst organisierte Teams zur Verfügung gestellt. 

Zum Beispiel Scrum, Kanban oder auch Design Thinking.

Funktionsfähige Teams

Ein interessantes Unternehmen, das sich sozial engagiert und das 

Ökosystem schützt, ist ein attraktiver Arbeitgeber, zu dem man sich 

gerne zugehörig fühlt. Und da vielen Menschen schon bewusst ist 

und auch wissenschaftliche Teams es immer wieder beweisen, dass 

große Ideen und Leistungen kein Einzelverdienst sind, kommt funk-

tionsfähigen Teams eine noch bedeutendere Rolle zu. Zeitvergessen, 

gemeinsam, durch die Zusammenführung unterschiedlicher Kompe-

tenzen etwas zu entwickeln, das es zuvor noch nicht gab – das macht 

richtig Spaß. 

Junge Menschen wissen, dass sie nicht dafür geboren sind, Anwei-

sungen zu folgen oder Stress zu haben. Das sah ein paar Jahre zuvor 
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noch ganz anders aus. Die junge Generation kann oft besser entspan-

nen als ihre Eltern und läuft auch nicht in die Burnout-Falle. Sie 

haben an ihren Eltern erleben können, dass 16-Stunden-Tage nicht 

vor Kündigung schützen, dass Familien trotz wöchentlicher Famili-

enkonferenz nicht stabil bleiben und dass Karriereversprechen auch 

bei hohem Engagement nicht eingelöst werden. Deswegen überle-

gen sie sich genau, wofür sie ihre Lebensenergie einsetzen möch-

ten. Junge Menschen investieren gerne Zeit und Energie, wenn sie 

die Möglichkeit sehen, im Rahmen ihrer Werte zu herausragenden 

Leistungen zu gelangen. Und das besonders gern in einem starken, 

funktionsfähigen Team mit vielen anerkannten Experten und einem 

guten Austausch. So wichtig, wie früher eine Führungsperson war, 

so wichtig sind heute die Teamkollegen und Kunden. 

Eine straffe Organisation, konsequente Arbeitsteilung und ein Fo-

kus auf Effizienz bringen Unternehmen ihren Kunden nicht mehr 

näher. Es gelingt auf Basis dieser Methoden nur noch unzureichend, 

Menschen durch eine hohe Komplexität zu navigieren. Wir brauchen 

neue Ideen und Ansätze und vor allem experimentierfreudige Unter-

nehmensleitungen.

Es reicht, wenn jeder sich selbst führt

In den letzten Jahren intensiviert sich die Diskussion um neue For-

men der Führung. Zumal es schon aus den Fünfzigerjahren Unter-

suchungen gibt, die nahelegen, dass man den unternehmerischen 

Erfolg mehr auf Glück als auf eine leistungsstarke Führung zu- 

rückführen kann. Aber diese Studien werden erst in letzter Zeit zi-

tiert. 

Zum Beispiel von dem amerikanischen Psychologen und Nobelpreis-

träger Daniel Kahneman. Den Effekt von Führung schätzt er auf Basis 

dieser Studien nur knapp über zufällig ein. Das sind etwas mehr als 

50 Prozent. Nehmen wir einmal an, ein Unternehmen habe leistungs-

starke Führungskräfte und ein anderes leistungsschwache, dann wäre 

die Verteilung von Erfolg, wenn Glück eine größere Rolle spielt, bei 

1:1. Zufällig eben. Tatsächlich liegt sie bei 3:2. Leistungsstarke Füh-
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rungskräfte führen Unternehmen zu 60 Prozent in den Erfolg, genau 

10 Prozent mehr als andere. 

Das ist schon was. Darüber kann man sich freuen. Aber würde man 

bei dem Ansehen, das Führungskräfte genießen, nicht mehr erwar-

ten dürfen?

Die Wirkung von Führung, folgert Kahneman, wird überschätzt. 

Das Konzept Führung beruht auf der Annahme, dass die Ereignisse 

des Marktes vorausgesehen werden können. Laufen die Dinge in ei-

nem Unternehmen erfolgreich, schreibt man den Führungskräften 

Weitsicht, Reflexionsfähigkeit und Flexibilität zu. Lassen bei glei-

chem Verhalten die Ergebnisse zu wünschen übrig, würde man diese 

Zuschreibung nicht vornehmen. Die Ursache ist, dass wir an das Kon-

zept der Führung glauben. So wundert sich mancher Aufsichtsrat, 

dass sich der Vorstand so verändert hat. De facto hat sich der Markt 

verändert. 

Glück ist kein mathematisches Prinzip. Deswegen wird es nicht 

gerne in die Ursachenanalyse von Erfolg aufgenommen. Regression 

zum Mittelwert aber ist ein mathematisches Prinzip. Es besagt, dass 

wir immer auf einen mittleren Wert zusteuern. Regression zum Mit-

telwert ist so unbeliebt, weil sie zeigt, dass die einzelne Person weniger 

Einfluss hat als Gesetzmäßigkeiten. Das Prinzip bleibt aber dennoch 

gültig. Ausreißer nach oben und unten sind normal. Bezugspunkt ist 

der Mittelwert. Ein erfolgreiches Unternehmen regrediert zum Mit-

telwert, genau wie sich ein weniger erfolgreiches dorthin entwickelt. 

Unabhängig davon, was die Führungskräfte genau tun.

Von ökologisch über emotional bis spirituell gibt es reichlich ver-

schiedene Führungsansätze und durch Ideen wie New Work, Beta Co-

dex, Spiral Dynamics oder Augenhöhe sind weltweit ganze Bewegungen 

entstanden, die mit neuen Wegen der Führung experimentieren. Al-

len gemeinsam ist die Idee, dass Mitarbeiter ihre Kompetenzen nut-

zen dürfen, an der Arbeitsplatzgestaltung aktiv beteiligt werden und 

die Führungskraft kein Ansager mehr ist. Auch wenn viele Unter-

nehmen noch nicht an ihren Paradigmen drehen, versuchen doch 

etliche, mit kleinen Hebeln die Kultur zu beeinflussen. Und wenn 

sie nur die Teams vergrößern, damit es Führungskräften nicht mehr 

möglich ist, Mikromanagement zu betreiben. So lernen sie zwangs-

läufig zu vertrauen.
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Konsequent weitergedacht kann man neben einer Unterneh-

mensleitung auf weitere Führungskräfte verzichten. Wenn jeder sich 

selbst führt und aufmerksam auf sein Umfeld blickt, dann müsste es 

auch ohne Führungskraft gelingen, besondere Erfolge zu erzielen. 

Vorausgesetzt, alle wissen, wie es geht. Und weil keiner stört, sich 

einmischt, es besser zu wissen meint oder Ideen durchdrücken will.

Diesen Gedanken möchte ich in diesem Buch darstellen und ver-

feinern. Denn Führungslosigkeit heißt nicht Chaos oder Willkür. Das 

befürchten Menschen, die im Führungsparadigma sozialisiert sind 

und daran glauben. In voller Selbstverantwortung und eingebettet 

in ein Team arbeiten zu dürfen, kann ein wundervolles Privileg sein, 

das besondere Leistungen ermöglicht. 

Und das ist nicht nur eine Idee, sondern es stehen bereits Organi-

sationen Pate dafür. Start-ups suchen neben interessanten Geschäfts

ideen auch meist innovative Formen der Organisation und Zusam-

menarbeit. Nun könnte man sagen, dass ein Start-up im IT-Umfeld 

prädestiniert ist für neue Arbeitsformen. Schließlich ist beispielsweise 

Scrum in diesem Umfeld entwickelt worden. Ein traditioneller Kon-

zern kann da nicht mithalten. Aber auch im traditionellen Umfeld 

außerhalb des Silicon Valleys gelingt es, sich von Führung loszusa-

gen. Sogar in einem Umfeld, in dem es eigentlich keine Alternative 

zu einer schillernden Leitfigur gibt: in der Welt der Musik. 

Das Orpheus Chamber Orchestra (http://orpheusnyc.org/) aus New 

York hat seit 1972 (!) keinen Dirigenten. Obwohl es für Kammer

orchester undenkbar ist, ohne Dirigenten erfolgreich zu sein, besteht 

das Orchester seit nun 50 Jahren und hat mehrere Awards gewonnen.

Das Orchester versteht sich nicht als führungslos. Jeder führt sich 

selbst und seine Kontaktpunkte. Voraussetzung ist, dass jede Person 

sich als Führungspersönlichkeit mit hoher musikalischer Kompetenz 

und hoher Selbstkompetenz versteht. Das genügt, um erfolgreich mit-

einander musizieren zu können. Und alle organisatorischen Aufgaben 

werden untereinander aufgeteilt.

In diesem Geist kann ein neuer Musiker, der zum Orchester hin-

zustößt, seine Kompetenz und seine Selbstbestimmung behalten. Mit 

einem hohen Maß an Aufmerksamkeit für seine Instrumentalgruppe 

und auch für die anderen Musiker gelingt es, etwas großes Gemein-

sames zu schaffen. Ein Dirigent? Wozu?



Teil 1

Überlegungen





Technologie führt  21

Technologie führt

Eliza war der erste psychotherapeutische Chatbot. Sie unterhielt sich 

in den Sechzigerjahren mit ihren Nutzern, fragte sie nach ihrem Be-

finden und antwortete nach den Regeln der Gesprächspsychothera-

pie. Da nicht immer ein Psychotherapeut zur Verfügung stand, konn-

ten Patienten die Maschine nutzen, wann immer ihnen nach einem 

Gespräch zumute war. Und die Patienten fanden das klasse. Ein Ge-

sprächspartner on demand. Einer, der jederzeit geduldig zuhört und 

immer verfügbar ist. Wunderbar. Und sehr modern. Sie können das 

einmal ausprobieren. Unter http://www.med-ai.com/models/eliza.

html.de können Sie Eliza erreichen.

Eliza war so beliebt, dass aus ärztlicher Sicht von der Maschine 

eine Gefahr ausging: Die Wissenschaftler beobachteten, dass sich die 

Patienten emotional an Eliza banden und sich darauf freuten, mit ihr 

zu sprechen. Eine emotionale Bindung an eine Maschine schien aus 

ärztlicher Sicht damals unethisch – außer vielleicht an ein Auto – und 

man stellte Elizas Service ein. Sehr zum Leidwesen der Patienten. Im-

merhin pflegten auch damals schon Menschen ihr Auto manchmal 

liebevoller als ihren Partner, bauten kleine Häuser, damit das Auto 

vor Wind und Wetter geschützt stand, und strichen hingebungsvoll 

über die Rundungen des Kotflügels. In Car Clinics wird heutzutage 

das gute Stück repariert. »Car care you can trust« klingt mehr nach 

einem Kinderkrankenhaus als nach einer Werkstatt.

Damals wusste man noch nicht, dass Menschen etwa 40 Jahre spä-

ter mit ihrem Smartphone das Bett teilen würden. Es schläft auf der 

gleichen Matratze, unter der gleichen Decke oder gar auf dem Kopf-

kissen. Und man wusste auch noch nicht, dass Menschen hässliche 

hektische Flecken bekommen würden, wenn sie nicht wissen, wo 

sich ihr Smartphone gerade befindet – meist liegt es auf der Toilette. 

Viel entspannter reagieren Menschen, wenn sie nicht wissen, wo ihr 

Partner gerade ist.
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Default-Modus-Kommunikation

Heute steuert die Kommunikationstechnologie unseren Alltag. Sie 

steht im Vordergrund, strukturiert und will bedient werden. Das 

Smartphone weckt, erinnert an Termine und To-dos, macht auf Wich-

tiges aufmerksam, gibt Produktempfehlungen, hält Sprachlektionen 

bereit, konserviert schöne Momente, kommuniziert in die Gruppen 

und zu wichtigen Personen und transportiert unsere Emotionen. Was 

mit harmlosen Geburtstagserinnerungen begann, hat sich zu einem 

vollumfänglichen Assistenzsystem entwickelt. 

Erreichbarkeit ist heute die Standardeinstellung – der Default-

Modus. Die Antworterwartung liegt im Minutenbereich. Nichter-

reichbarkeit wird angekündigt: »Ich bin mit Anna im Kino«, wobei 

es manchen Menschen schon schwerfällt, im Kino das Smartphone 

wegzustecken. Früher gab es geschützte Orte für die Kommunikation, 

heute geschützte für Nicht-Kommunikation. Für Ruhe. Offline zu 

sein heißt quasi, nicht zu existieren, und es fällt schwer, das zu ge-

nießen. Fluglinien werben (noch) mit einer Zeit »Über den Wolken und 

ganz für sich«, es gibt die ersten Handyverbotszonen und es beginnt 

eine kleine, noch ganz verhaltene Offlinekultur – zum Beispiel in 

Wellnessbereichen oder exotischen Cafés: »Schließen Sie Ihr Smart-

phone heute einmal ein.«

Dem sogenannten Multitasking – »Ich spreche zwar mit dir, aber 

lass dich nicht stören, wenn ich dabei meine Chats durchgehe« – wird eine 

neue Aufmerksamkeitskultur entgegengesetzt. Ein Phänomen, das 

immer dann zuschlägt, wenn etwas abhandengekommen ist. Ist die 

Aufmerksamkeit im Hier und Jetzt verloren gegangen, wird sie pro-

pagiert. Gibt es keine Ruhezonen im Alltag, gehen wir zum Schwei-

gewochenende ins Kloster, wurde die körperliche Aktivität aus dem 

Alltag verbannt, buchen wir uns im Fitnesscenter ein. Lassen wir uns 

leicht ablenken, planen wir ein Wochenende Achtsamkeit auf Mal-

lorca. Das, was wir nicht mehr können, wird zum Trend.

Aber der Technik-Trend ist kaum umkehrbar. Immer stärker ver-

weben sich Mensch und Maschine, was dazu führt, dass wir nicht 

mehr eindeutig erkennen können, wer unser Gegenüber ist. Wir 

können schwer unterscheiden, ob ein Artikel, ein Wikipedia-Eintrag 

oder eine Message von einem »Bot« oder von einem Menschen ge-

schrieben ist. Wir wissen im Zweifel auch nicht, ob auf unsere An-
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frage bei einer Behörde oder einem Unternehmen tatsächlich ein 

Mensch geantwortet hat. Wir wissen ferner nicht, wer die Bewer-

tung für einen Arzt oder ein Hotel verfasst hat. Wenn die Antwort 

tatsächlich auf die gestellte Frage abzielt, sie grammatikalisch richtig 

und fehlerfrei geschrieben ist, dann ist höchstwahrscheinlich ein Bot 

am Werk. Und manch einer kommuniziert sogar lieber mit einem Bot 

als mit einem Menschen, da die Antworten voraussagbarer, logischer 

und folgerichtiger erscheinen. 

Internet that thinks

Es fehlen nur noch geringe Entwicklungen, bis Roboter in der Pfle-

ge eingesetzt werden können, und auch in der Psychotherapie sind 

die Bots geduldiger – falls man einer Maschine solche Fähigkeiten 

zuschreiben mag –, hören sich ohne Murren lange Erzählungen an 

und erwarten nicht, dass wir unser Anliegen im WhatsApp-Format 

formulieren. Entsprechende Apps sind auf dem Vormarsch und wer-

den rasant genutzt, auch wenn Psychotherapeuten immer wieder da-

vor warnen, die Apps als Therapieersatz einzusetzen. Und bald schon 

wird Schrift an sich überholt sein. Alexa, OK-Google, Siri, Cortana 

und Co. machen es möglich. Wir sprechen mit unseren Bot-Assisten-

ten genauso wie mit Menschen. Tippen wird überflüssig.

So können wir zukünftig eine kleine Therapiesitzung einwerfen, 

während wir zum Einkaufen gehen, und sogar noch unsere Chats 

parallel sortieren. Einmal am Tag ein bisschen Psycho kann ja nicht 

schaden.

Neue Technologien prägen und verändern Gesellschaften stärker, 

als politische Systeme es jemals vermochten. Privatsphäre ist heute 

kaum noch ein Thema. Überprüfbarkeit im Sinne der Sicherheit ist 

gewünscht. Das Privatleben ist offenbarer als in Häusern ohne Gardi-

nen. Öffentlicher, als es mit einer Volkszählung jemals hätte werden 

können. Die Trennung zwischen Official Life, Private Life und Secret 

Life verfließt. Auch wenn der Lebenspartner unser Secret Life nicht 

kennt, Google und Co. wissen darüber Bescheid. Das Profil, das von 

uns gezeichnet werden kann, ist genauer als das, welches ein nahe-

stehender Mensch von uns entwerfen könnte. Es braucht nur wenige 
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Likes bei Facebook, um Rückschlüsse zu einer Person, deren Verhal-

tenspräferenzen und Vorlieben zu ziehen.

Das Internet of things, die alle miteinander kommunizieren, wird 

sich binnen Kürze in ein Internet that thinks wandeln. Und dann 

kehren sich die Verhältnisse möglicherweise nach und nach um. Im 

Moment noch nutzen wir die Maschinen für unseren Komfort. An 

Smartphone, Apple Watch und Co. sehen wir schon deutlich, wie 

Maschinen unsere Lebensgewohnheiten und Verhaltensweisen be-

einflussen: »Du musst noch Mama anrufen und 2000 Schritte gehen.« Und 

wenn diese Geräte lernfähig sind und uns immer besser verstehen, 

ist der Weg nicht mehr weit, dass sie uns lenken: »Heute kein Zucker 

mehr.«

Der Chef der Zukunft ist eine App

Technologie steuert nicht nur den privaten Alltag, sie hat längst einen 

festen Platz im Unternehmen. Prozesse rund um den Kunden wer-

den nicht mehr von bedürfnisorientierten, optimalen oder logischen 

Abläufen geprägt, sondern orientieren sich an den Vorgaben und 

Möglichkeiten der gewählten Technologie. Was ehemals als Unter-

stützung gedacht war, übernimmt nach und nach die Führung, da es 

Möglichkeiten vorgibt. Ohne IT ist eine Produktion, eine Distribution 

oder eine Dienstleistung undenkbar geworden. Menschen haben sich 

abhängig gemacht von Technik und integrieren sie selbstverständlich 

in ihren beruflichen und privaten Alltag. Der Wettbewerbsvorteil ei-

nes Unternehmens hängt inzwischen maßgeblich von der gewählten 

unterstützenden Technologie ab. Unzureichende CRM-Systeme, un-

lesbare Angebote und fehlende Schnittstellen beispielsweise werfen 

extrem zurück.

Das Schöne an dieser technischen Revolution ist, dass wir als Men-

schen so wieder die Arbeiten übernehmen können, die unseren geis-

tigen und emotionalen Fähigkeiten entgegenkommen. Vorbei ist bald 

die Zeit der Fließbandarbeit, die Zeit des stumpfsinnigen Abarbeitens, 

die Zeit der immer wiederkehrenden Tätigkeiten. Diese legen wir ge-

trost in die Hände von Bots. Die Entfremdung nimmt ab. Wir können 

uns wieder genau wie als Jäger und Sammler Tätigkeiten hingeben, 
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die uns voll fordern, Spaß machen und unsere soziale Natur bedie-

nen. Anders als unsere Vorfahren in der Steinzeit, aber nicht mehr 

schlechter.

Nicht nachvollziehbar ist die Idee, dass die Technologie vor den 

Toren der Führung haltmacht. Und an manchem Trend kann man 

schon erkennen, welche Richtung das nehmen wird. Unternehmen 

experimentieren in ihren Thinktanks und in der Praxis mit der Ab-

schaffung von Personal und Personalentwicklung. Alles, was diese 

Abteilungen leisten können, so die Annahme, folgt programmier-

baren Regeln. Außerdem gibt es Belege, dass Maschinen manches 

besser können. Zum Beispiel liegen sie treffsicherer, wenn es um die 

Auswahl von geeigneten Personen für bestimmte Rollen im Unter-

nehmen geht. Ihr Urteil ist weniger von persönlichen Präferenzen 

getrübt, ergaben die Forschungen von Dan Ariely und seinem Team. 

Das »Look and Feel« fehlt dann bei der Auswahl – ein Faktor, der 

Menschen viel Sicherheit geben kann. Und so werden Algorithmen 

zukünftig die Personalarbeit und die Teile der Führung übernehmen, 

die heute das Mittelmanagement viel Energie und Zeit kosten: Zeiter-

fassung, Urlaubsplanung, Übertreten von Regeln, Diskussionen um 

Ausnahmen, Begründungen für mehr Budget, Ringen um Ziele und 

Bewertung derselben, Kontrolle und Konsequenz. Alles Themen, die 

oft nicht nur eine Führungsebene beschäftigen, sondern im Flaschen-

halsprinzip nach oben weitergegeben werden. Bots sind da anders 

drauf: S-Bahn verpasst? Abzug im Zeitkonto. Kollegen sind bereits 

im Urlaub? Ablehnung des Urlaubsantrags. Dem Kunden eine Flasche 

Wein zu viel ausgegeben? Abzug vom Budget. Ein Mitarbeiter leistet 

Minder- oder Überstunden? Anzahl der Mehrstunden überschritten? 

Kein Problem, automatisch wird die Gehaltszahlung angepasst. Noch 

mehr gearbeitet? Schade. Mehr Geld gibt es nicht. Ein Mitarbeiter 

überschreitet Complianceregeln? Automatisch wird ihm eine ent-

sprechende Ermahnung zugestellt, die bei Wiederholung auch zum 

Ausschluss vom Unternehmen führen kann. Und das alles ganz ohne 

Diskussion, Emotion und Zeitinvest. Big Data macht es möglich.

Die Gründe für all das interessieren einen Bot nicht. Er handelt 

nach den programmierten Regeln, lernt im Zweifel dazu und setzt 

konsequent um. Bald schon interagiert der persönliche Bot mit dem 

Bot des Unternehmens und klärt für den Besitzer Unannehmlich-

keiten. 
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»Übrigens wollte dir Robby wieder das Flugticket nicht erstatten. Aber 

das konnte ich klären. Das Geld hat er schon angewiesen.«

Schon heute laufen Menschen auf der Straße herum und sprechen 

scheinbar mit sich selbst. Was vor 30 Jahren noch ein Fall für die 

Psychiatrie gewesen wäre, prägt das moderne Stadtbild. In größe-

ren Städten sogar auf eigenen Laufspuren – zwischen Fahrrad- und 

Fußweg. So werden wir zukünftig auch dann sprechen, wenn wir 

alleine im Büro oder zu Hause sind. Mit digitalen Systemen werden 

wir in Zukunft so kommunizieren wie mit einem Menschen. Dank 

KI können Chatbots bald mehr als reagieren. Sie werden uns beraten, 

können unsere Launen einschätzen und darauf eingehen, noch ehe 

wir selbst etwas merken. 

»Ich glaube«, sagt unser Robby, »du setzt dich mal einen Moment in 

den Garten und ich bringe dir einen Café. Das wird dir guttun.«

Bots sind einfach strukturiert, klar und noch berechenbar. Algorith-

men sind unbestechlich, unemotional und halten sich in jedem Fall 

an ihre Programmierung. Sie können gar nicht anders. Der Mensch 

lernt daraus, sich frühzeitig zu organisieren, die Konsequenzen für 

sein Handeln zu tragen und sich nicht auf die Güte eines Chefs oder 

auf sein eigenes Überzeugungsgeschick zu verlassen. So verdient 

keiner mehr besser, weil er mehr Verhandlungsgeschick hat. Der 

Chef drückt kein Auge mehr zu, weil die Situation so schwierig war. 

Und wir erhalten keine Fristverlängerung, weil wir schlecht geplant 

haben.

Wie einst Lesen, Schreiben und Rechnen entstehen neue Basis-

kompetenzen, über die jeder verfügen sollte, der in Unternehmen 

tätig ist und immer wieder mit Algorithmen interagiert. Schwer, sich 

an dieser Stelle zu entziehen, denn auch als Verbraucher oder auch 

als Bürger wird Informatik als Basiskompetenz unverzichtbar.



Technologie führt  27

Jedem seinen Bot

Heutige Bots sind extrem lernfähig. Sie passen sich an menschli-

chen Jargon an, übernehmen Begriffe, verstehen Kontexte. Auto-

nomie und On-demand-Lösungen setzen sich durch. Interaktionen 

mit Menschen gehen manche junge Leute gerne aus dem Weg. Ein 

Bankberater? Kann ich das nicht im Internet recherchieren? Ein Ver-

käufer? Die Infos suche ich mir lieber selbst. Ein Psychotherapeut? 

Ich glaube, die App reicht mir.

Apps sind Algorithmen für Faule. Direkt verfügbar und leistungs-

fähig. Der Umweg über einen Browser wird überflüssig. Und zu-

künftig sind Apps auch per Spracherkennung nutzbar. Schätzungen 

zufolge arbeiteten bereits 2016 0,6 Prozent aller Erwerbstätigen im 

Bereich App. Tendenz steigend. Apps sind die Assistenten des Lebens. 

Wir tragen sie in der Hosentasche, in der Hand oder am Handgelenk. 

Vielleicht auch bald in der Brille oder im Ohr. Und immer mehr Men-

schen entwickeln selbst Apps. Unter Dreizehnjährigen gibt es Profis 

und Unternehmensgründer.

Angenehme Musik, warmes Licht und eine wohltemperierte Ba-

dewanne erwarten uns, wenn wir nach Hause kommen. Auch wenn 

wir Single sind. 

»Kannst du mal bitte das Licht etwas heller stellen, ich möchte lesen.« 

»Ja. Gerne. So oder lieber noch heller?« »Ist okay. Und eine Pizza wäre 

auch ganz schön.« »Wie immer mit Rucola und Parma-Schinken?«

Die App kennt unsere Vorlieben, kann unsere Stimmungen wahr-

nehmen und unser Umfeld darauf abstimmen. Das können Men-

schen zwar auch, wollen es aber nicht immer. 
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Kurz und knackig

   Technologie bestimmt unseren Alltag und unser 

Verhalten.

   Bots arbeiten in vielen Bereichen präziser und weniger 

fehleranfällig als Menschen.

   Administrative Führungsaufgaben können von Bots 

erledigt werden.

   Programmieren wird zu einer Basiskompetenz wie 

Lesen, Schreiben, Rechnen.


