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Fiir meine Mutter und meinen Vater,
Sandra und Stephen R. Covey.

Sie haben mir vorgelebt,

was es bedeutet,

Trust ¢ Inspire-Eltern und -Leader zu sein.



Trust & Inspire: Die Verdnderung,
die wir so dringend brauchen!

Die hochste Temperatur, die jemals auf dieser Erde gemessen wurde,
betragt sengende 56,7 Grad Celsius. Dieser Rekord wurde am 10. Juli
1913 im kalifornischen Death Valley aufgestellt.! Aufgrund der enor-
men Hitze und Trockenheit wachst nichts im Death Valley — im Tal des
Todes. Die durchschnittliche jahrliche Niederschlagsmenge liegt bei ge-
rade mal 120 Litern pro Quadratmeter. Manchmal fallt iiber Wochen
oder Monate so gut wie kein Regen. Kein Wunder, dass die Landschaft
im Death Valley so 6de und trostlos aussieht. Uberraschenderweise hat
sich das im Friihjahr 2005 geandert.? Im Winter 2004 fielen innerhalb
kiirzester Zeit etwa 150 Liter Regen pro Quadratmeter. Im Friihling
konnten die Besucher dann einen ippigen Teppich aus Wildblumen
bestaunen, der den Boden des Death Valley fast vollstandig bedeckte.

Vielleicht ist das Death Valley ja doch nicht tot? Vielleicht schlaft es
nur und wartet auf die richtigen Bedingungen? Tatsachlich hat der
verstorbene britische Schriftsteller und international anerkannte Bil-
dungsexperte, Sir Kenneth Robinson, in einem inspirierenden TED
Talk erwahnt, dass man das Death Valley in Dormant Valley umbenen-
nen sollte.> Dormant Valley — das ist zwar nicht ganz so einpragsam wie
Death Valley, aber viel passender!

Was haben Menschen und das Death Valley gemeinsam?

Wir Menschen sind dem Death Valley sehr dhnlich. Jedem von uns
wohnt ein einmaliges Potenzial, eine einzigartige GroRe inne. Ahn-
lich wie die Wildblumen im Death Valley schlummert das alles in uns.
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Doch die Saat ist immer da - sie benotigt nur die richtigen Bedingun-
gen, um zu wachsen und zu gedeihen.

AullergewoOhnlich gute Fihrungskrdfte ndhern sich dem Thema
Fiihrung wie ein Gartner. Sie wissen, welche Kraft im Saatgut schlum-
mert. Genau wie der Regen im Death Valley schaffen sie die richtigen
Bedingungen, um das wahre Potenzial in einem Menschen zu entfa-
chen. Diese Bedingungen kann man gut mit dem Boden, dem Was-
ser, der Luft und dem Sonnenlicht vergleichen, die fir die prachtige
Entwicklung eines Samenkorns sorgen. Als Ergebnis sehen diese Fiih-
rungskrafte, dass ihre Mitarbeitenden alle in sie gesetzten Erwartun-
gen weit tlibertreffen.

Manche von uns hatten Gliick ...

Manche von uns hatten das Gliick, von jemandem gefiihrt zu wer-
den, der das fiir sie getan hat, was der Regen fiir die Wildblumen im
Death Valley gemacht hat. Der Rest von uns hat jedoch eine ganz an-
dere Realitdt erlebt. Wir setzen seit Jahrzehnten auf den gleichen Fiih-
rungsstil — am Arbeitsplatz, im Klassenzimmer, zu Hause. Viele Fiih-
rungskrifte nehmen ihre Rolle noch immer eher aus der Sicht eines
Maschinenfiihrers als aus der eines Gartners wahr. Sie konzentrieren
sich in erster Linie auf die Aufgaben, die erledigt werden miissen. In
ihren Augen besteht die Rolle einer Fiihrungskraft hauptsachlich da-
rin, dafiir zu sorgen, dass die verfiigharen Ressourcen und Personen
zur Erledigung der anstehenden Arbeiten moglichst wirksam einge-
setzt werden.

Trust & Inspire: Die Verdnderung, die wir so dringend

brauchen!

Nennen wir den eben beschriebenen Fihrungsstil doch Command &
Control — Kommando und Kontrolle. Aber hat dieser Ansatz tatsdch-
lich funktioniert? Funktioniert er fiir Sie? Lassen Sie mich Thnen eine
noch bedeutendere Frage stellen: Funktioniert dieser Fiihrungsstil bei
Thnen? Wahrscheinlich nicht! Tatsdchlich wiinschen sich die meisten
von uns eine andere Art zu fithren und gefiihrt zu werden. Doch wenn
es um Fiihrung geht, haben wir bisher nur minimale Fortschritte er-
zielt. Wir haben erkannt, wovon wir uns distanzieren wollen — namlich
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von Command & Control. Aber es ist uns nicht wirklich klar, wohin wir
in Zukunft steuern mochten.

Dieses Buch gibt die Antwort. Sokrates sagte: »Der Beginn der Weis-
heit ist die Definition der Begriffe!« In diesem Sinne schlage ich einen ein-
fachen Begriff fiir die Veranderung vor, die wir so dringend brauchen:

Trust & Inspire — Vertrauen und Inspiration — ist die neue Art zu fiih-
ren. Das Ziel ist es, das Talent und das Potenzial von Menschen frei-
zusetzen:

B Es geht darum, Menschen zu befdahigen und zu inspirieren, anstatt
zu versuchen, sie im Zaum zu halten und zu kontrollieren.

B Es geht darum, Menschen zu vertrauen, dass sie das Richtige tun.

B Es geht darum, Menschen zu ermutigen, wichtige und wertvolle
Beitrdge zu leisten.

B Es geht darum, durch Fiirsorge und Zugehorigkeit eine Verbindung
zu den Menschen herzustellen, sodass wir — und sie — erfolgreich
mit den rasanten Veranderungen in unserer disruptiven Welt um-
gehen konnen.

B Letztlich geht es darum, den Menschen den Sinn ihres Tuns vor
Augen zu fiithren, damit sie sich nicht nur von den Fiihrungs-
kraften einer Organisation inspiriert fiihlen, sondern auch vom
Zweck und der Bedeutung ihrer Arbeit.

Im Grunde lebt Trust & Inspire von dem unerschitterlichen
Glauben an das Potenzial und die GréBe, die jedem
Menschen innewohnen. Das gilt auch und insbesondere
dann, wenn dieses Potenzial und diese GréBe im Ver-
borgenen liegen.

Command & Control: Kontrolle statt Inspiration

Bei Command & Control geht es darum, Dinge zu erledigen. Doch
hier wird das wahre Potenzial der Menschen, die Aufgaben abarbeiten,
tibersehen. Es geht darum, effizient mit Menschen umzugehen und
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sie zu motivieren, anstatt sie zu inspirieren. Es geht um Eigeninteresse
und Wettbewerb anstatt um Dienen und Fiirsorge. Und wenn alles
andere fehlschldagt, dann geht es darum, Befehle zu erteilen und dafiir
zu sorgen, dass jeder genau das tut, was er soll. Allerdings nicht, weil
er es will, sondern weil er es muss!

Kurzum: Es geht darum, Menschen zu kontrollieren, anstatt ihr Po-
tenzial freizusetzen.

Das Spiel hat sich radikal verandert. Warum also klammern sich
so viele von uns noch immer an einen voéllig veralteten Fiihrungsstil?
Heutzutage auf der Basis eines Command & Control-Paradigmas zu
agieren, ist, wie Tennis mit einem Golfschldager zu spielen. Das Werk-
zeug ist vOllig ungeeignet fir die Realitat. Es ist vollig unbrauchbar fiir
das Spiel, das gespielt wird.

Erkennen Sie den Unterschied?

Ich mochte Sie einladen, eine einfache Ubung auszuprobieren: Den-
ken Sie an jemanden, auf den die Beschreibung einer Command &
Control-Fiihrungskraft zutreffen konnte — einen Chef, eine Manage-
rin, eine Kollegin, einen Lehrer, eine Freundin, einen Coach, Elternteil
oder Nachbarn. Stellen Sie sich nun die folgende Frage: Wie fiihlt es
sich an, mit dieser Person zusammenzuarbeiten?

Ich mache diese Ubung hédufig mit meinen Zuschauern. Oft sind die
Menschen iiberrascht, welche Emotionen das bei ihnen auslost. Viel-
leicht geht es Thnen gerade auch so? Wenn Sie an jemanden denken,
der Sie mit Regeln und Restriktionen tiberschiittet hat, spiiren Sie viel-
leicht Frustration und Resignation, eventuell sogar Wut und Schmerz.

Denken Sie jetzt an jemanden, den man als Trust & Inspire-Fiih-
rungskraft bezeichnen konnte. An jemanden, der an Sie geglaubt hat.
Der Thnen Moglichkeiten und Chancen erdffnet hat. Stellen Sie sich
nun die gleiche Frage: Wie fiihlt es sich an, mit dieser Person zusam-
menzuarbeiten? Die Erinnerung an diese Art von Fiithrungskraft er-
fillt Sie vielleicht mit Dankbarkeit und Freude. Wahrscheinlich ver-
mittelt sie Thnen ein Gefiihl von Vertrauen und Erfiillung — selbst viele
Jahre spater.
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Command & Control in Aktion
Der Kontrollfreak

Vor vielen Jahren hatte ich einen Beratungstermin

bei einem kleinen, familiengefiihrten Produktions-
unternehmen. Dort traf ich den GrofSteil des Fiihrungsteams. Wir setzten
uns zusammen und die Fiihrungskrdfte sprachen iiber die positiven und
negativen Seiten ihrer Firmenkultur. Nach einigem Hin und Her unter-
brach ein Mann die Unterhaltung lautstark. Die Verzweiflung in seiner
Stimme war deutlich zu horen, als er sagte:

»Konnen wir hier bitte auf den Punkt kommen und den Tatsachen ins
Auge sehen? Unser grifstes Problem ist, dass wir von einem Kontrollfreak
gefiihrt werden!«

Der Griinder und CEO, den alle nur »Senior« nannten, befand sich
nicht im Raum. Doch seine Gegenwart war deutlich zu spiiren. Zigerlich
stimmten einige andere Fiihrungskrifte zu:

B »Es ist wahr. Der Senior kann einfach nichts loslassen!«

B »Er schaut uns stindig iiber die Schulter!«

B »Er kann einfach keine Aufgabe abgeben. Dabei ist es hichste Zeit,
alles abzugeben. Der Junior steht schon in den Startlichern!«

Nach einigem Nachfragen erfuhr ich, dass der »Junior« der Sohn des
Griinders war und als sein kiinftiger Nachfolger galt. Der Junior arbeitete
bereits seit seinem Universititsabschluss im Unternehmen. Er wurde von
allen respektiert und alle waren der Meinung, dass es an der Zeit war, dass
er den Betrieb iibernehmen sollte. Alle glaubten, dass das Unternehmen
unter seiner Fiihrung eine grifiere wirtschaftliche Bedeutung erlangen
und erfolgreicher werden wiirde. Der Junior selbst war auch davon itiber-
zeugt. Er hatte seinem Vater schon unzihlige Male gesagt: »Ich bin bereit,
Dad. Ich kann das Unternehmen iibernehmen!«

Trotz des Selbstvertrauens des Juniors und des Dringens des Teams
weigerte sich der Senior, loszulassen und die Leitung des Unternehmens
abzugeben.

»Es ist so frustrierend, kein Vertrauen zu geniefsen. Ich will mir gar
nicht vorstellen, wie sich der Junior fiihlen muss«, beklagte sich ein Mit-
glied des Teams.
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Ein anderer sagte: »Es ist nicht wichtig, wie er sich fiihlt, wenn der
Senior nicht glaubt, dass der Junior bereit ist, die Fiihrung des Unterneh-
mens zu iibernehmen.«

»Aber fiihlt sich denn der Junior wirklich bereit?«, fragte ich. »Und
seid ihr hier alle auch der Meinung, dass er bereit ist?«

»Absolutl«, kam die Zustimmung. »Wir glauben alle an den Junior
und wir wissen, dass er hervorragende Arbeit leisten wiirde!«

Plotzlich schlug der Mann, der das Thema mit dem kontrollsiichtigen
Chef angesprochen hatte, frustriert mit den Hdnden auf den Tisch und rief:
»Um Himmels willen! Der Junior ist 67 Jahre alt!«

Ich tat mein Bestes, um meinen schockierten Gesichtsausdruck zu verber-
gen. Denn ich hatte gedacht, dass der Senior etwa 50 oder 60 Jahre alt war
und der Junior vielleicht 30 oder 40. Natiirlich konnte ich nachempfinden,
wie schwer es fiir den Senior war, die Firmenleitung abzugeben. Doch es
war wirklich skurril, dass der Senior — der hochstwahrscheinlich Ende 80
oder 90 war — nicht in der Lage war, die Kontrolle an seinen qualifizierten,
kompetenten Sohn abzugeben, der noch dazu jahrzehntelang im Unter-
nehmen gearbeitet hatte!

Die deprimierte Stimmung im Raum zeigte, dass der Kontrollzwang
des Seniors nicht nur den Junior belastete, sondern auch negativ auf alle
anderen Bereiche des Unternehmens ausstrahlte. Das hatte auch Einfluss
auf die Ergebnisse: Das Unternehmen lief nicht besonders gut, weil der
Fiihrungsstil des Seniors jeden Fortschritt im Keim erstickte. Er verhinder-
te das Wachstum und die Weiterentwicklung. Das galt nicht nur fiir das
Unternehmen, sondern auch fiir seine Mitarbeiter und sogar fiir seinen
eigenen Sohn!

Der Senior war kein schlechter Mensch. Die meisten Command &
Control-Typen sind keine schlechten Menschen. Im Gegenteil: In der
Regel sind es anstandige Menschen mit einem guten Charakter und
den besten Absichten. Aber allzu oft steht ihr eigener Fiihrungsstil
ihren guten Absichten im Weg.

Selbst wenn eine Fiihrungskraft auf ein positives, nutzbringendes
Ergebnis hinarbeitet, fiihrt Command & Control zu Zwang, Unter-
driickung und letzten Endes zu Stagnation. Ganz anders sieht es aus,
wenn eine Flihrungskraft auf das gleiche positive Ergebnis hinarbeitet
und dabei auf Trust & Inspire setzt. Denn das fiithrt zu Engagement,
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Kreativitdit und zur Freisetzung von Talent und Potenzial. Das Auf-
schlussreichste dabei ist: Die meisten von uns dhneln dem Senior weit
mehr, als uns lieb ist.

Tatsdchlich ist das gréBte Hindernis, warum wir keine
von Trust & Inspire geprdgte Fiihrungskraft werden, dass
wir glauben, bereits eine zu sein!

Trust & Inspire in Aktion

Als Kind machte mich mein Vater mit Trust & Inspire vertraut, indem
er mir beibrachte, wie ich mich um den groflen Garten unserer Fami-
lie kiimmern konnte. Manche von Thnen kennen die Geschichte viel-
leicht schon aus dem Buch meines Vaters »Die 7 Wege zur Effektivitit«.

Griin und sauber!

Meine Eltern hielten jede Woche eine Familienver-

sammlung ab. Meinen Geschwistern und mir mach-
te das meist nicht besonders viel Spafs — vor allem, als wir ins Teenager-
alter kamen. Dennoch setzten wir uns regelmdfig zusammen, um iiber die
Pline fiir die kommende Woche, gemeinsame Aktivititen oder Arbeiten im
Haushalt, die von uns iibernommen werden sollten, zu sprechen.

In dem Jahr, als ich sieben wurde, fragte mein Vater wihrend einer
dieser Versammlungen, wer von uns Kindern bereit wdre, sich um unseren
Garten zu kiimmern. Ich sagte voller Begeisterung, dass ich das machen
wiirde. Nicht, weil mir wichtig war, wie der Rasen aussah, sondern weil
ich alles fiir meinen Vater getan hditte!

Nach der Versammlung ging ich gemeinsam mit meinem Vater nach
drauflen, um den Garten zu begutachten. Er wollte mir zeigen, was dort
alles zu tun war. Es war Sommeranfang und unser Rasen fing gerade an,
sich gelb zu fdrben. Mein Vater sagte: »Mein Sohn, hier ist der Garten —
und das ist jetzt deine Aufgabe: Er soll griin und sauber sein. Ich erkldire
dir, was ich damit meine. Zuerst will ich dir zeigen, wie griin aussieht.
Lass uns zum Haus unserer Nachbarn gehen!«

Wir liefen zum Nachbargrundstiick und bewunderten die herrlich
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griinen Grashalme. » Diese Farbe wollen wir haben, mein Sohn!« Als wir
in unseren Garten zuriickkamen, sagte er: » Nun mochte ich dir zeigen was
genau ich mit sauber meine. Lass uns die eine Hdlfte unseres Gartens
aufriumen!« Gemeinsam sammelten wir Abfille und Unrat von der einen
Hiilfte unseres Rasens ein. Als wir eine Pause einlegten, zeigte mein Vater
auf die andere Hilfte, die wir noch nicht aufgerdumt hatten. Er sagte:
»Sieh dir an, wie das im Vergleich zu der Hilfte aussieht, die wir gerade
aufgerdumt haben.« Auch fiir einen Siebenjdhrigen war der Unterschied
offensichtlich. » Das ist griin und sauber. Deine Aufgabe ist es, den ganzen
Garten griin und sauber zu bekommen. Es liegt an dir, wie du das machst.
Aber falls du dich dafiir interessierst, wie ich das machen wiirde, sage ich
dir das gerne.«

Ich erkannte, dass ich mir noch gar keine Gedanken gemacht hatte, wie
ich diese Aufgabe erledigen wollte. Also fragte ich: » Wie wiirdest du das
denn anpacken, Papa?«

»Wie du unseren Rasen griin bekommst, ist deine Sache. Das kannst du
machen, wie du willst. Blof anstreichen darfst du ihn nicht. Du kannst
den Rasensprinkler einschalten, Wasser in Eimern holen oder den Gar-
tenschlauch verwenden. Du kannst sogar auf den Rasen spucken, wenn
du das michtest. Es liegt an dir. Was ist uns dabei wichtig, mein Sohn?«

»Griin und sauber!«, rief ich.

»Wie sieht griin aus?«, fragte mein Vater. Begeistert zeigte ich auf den
Rasen des Nachbarn. »Gut. Und was ist sauber?« Stolz deutete ich auf den
Bereich in unserem Garten, den wir gerade aufgerdumt hatten.

»Gut. Es ist nun deine Aufgabe. Rate mal, wer dein Chef ist?«

»Wer?«, fragte ich, und runzelte verwirrt die Stirn.

»Nun, der Chef bist du!«, sagte mein Vater. Die Antwort gefiel mir und
ich ldchelte zufrieden. »Und rate mal, wer dein Assistent ist?«, fragte er.

»Wer?«

»Das bin ich! Du darfst mir Befehle erteilen!«

»Darfich das?«, frage ich eifrig. Und bei dem Gedanken, das Komman-
do zu haben, machte sich ein Lécheln auf meinem Gesicht breit.

»Falls du jemals Hilfe brauchst und ich Zeit habe, sag mir einfach, was
zu tun ist. Dann packe ich mit an!«

Dann ldchelte mein Vater und fragte: »Rate mal, wer bewertet, ob du
deinen Job gut machst?«

Diesmal nickte ich wissend und zeigte auf mich.
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»Genau, du bewertest dich selbst. Und, was denkst du? Wie wirst du
dich bewerten, mein Sohn?«

»Griin und sauber!«, verkiindete ich stolz.

»Gut! Denk einfach ein oder zwei Tage iiber die Aufgabe nach und gibt
mir dann Bescheid, ob du es machen mochtest.«

Am Samstag fragte mein Vater, was ich iiber seinen Vorschlag dachte.
»Ich mache es!«, sagte ich.

Er nahm meine Hand und schiittelte sie krdftig: »Abgemacht!«

Doch ich machte tagelang nichts. Es war nicht mein Plan, nichts zu tun.
Ehrlich gesagt, denke ich, dass ich es einfach vergessen habe. Oder driiben
bei den Nachbarn passierte etwas viel Spannenderes und Lustigeres — und
das habe ich dann gemacht, anstatt mich um den Rasen zu kiimmern.

Am Dienstag schlug meinem Vater die Hitze des Sommertags entgegen, als
er durch die vordere Haustiir ging, um ins Biiro zu fahren. Er schaute sich
den Garten des Nachbarn an: griin und sauber, frisch gemdht. Dann sah
er sich unseren Garten an: gelb und fast verbrannt, Abfall auf dem Rasen
neben der Einfahrt, knapp einen Meter von seinem Auto entfernt.

Er war bereit, ein wenig nachsichtig mit mir zu sein. Es machte Sinn,
nicht an einem Samstag oder Sonntag zu arbeiten. Aber am Montag? Spd-
ter sagte er mir, dass er drauf und dran war, zu briillen: »Raus mit dir!
Komm hier riiber und bring das sofort in Ordnung!«

Meinem Vater war jedoch bewusst: Wenn er das machte, wiirde er jegli-
che Selbstverantwortung und Eigeninitiative zunichtemachen. Er wusste,
ich wiirde den Garten in Ordnung bringen, wenn er mit Nachdruck da-
rauf bestand. Aber was wiirde am ndchsten Tag passieren, wenn er nicht
da war? Also biss er sich auf die Zunge und nahm sich vor abzuwarten,
wie der Garten aussehen wiirde, wenn er abends von der Arbeit nach
Hause kam.

Spditer, als er nach Hause fuhr und um die Ecke bog, fiel sein Blick auf
unseren Garten. Unser Garten war noch unordentlicher als am Morgen
und hatte noch nie so gelb ausgesehen. Ich dagegen spielte mit meinen
Freunden Fufiball. Er rief: »Hallo, Stephen! Wie lduft es bei dir?«

Ich winkte ihm zu und erwiderte: » Alles prima, Papal« Fiir mich war
tatsdchlich alles prima. Ich spielte FufSball! In dem Moment machte ich mir
definitiv keine Gedanken iiber den Garten.

DIE VERANDERUNG, DIE WIR SO DRINGEND BRAUCHEN!
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Wir hatten vereinbart, dass wir zweimal pro Woche gemeinsam durch den
Garten gehen wiirden, damit ich meinem Vater zeigen konnte, wie es lief.
Er beschloss, mir die Chance zu geben, meinen Teil der Abmachung zu
erfiillen, und rief: »Wie kommst du mit dem Garten voran?«

Plotzlich war nichts mehr prima. Ich wandte meinen Blick schnell zur
Seite, wiihrend ich den Fufball in den Héinden hielt. »Ahm ... ganz gut?«,
brachte ich mit zogernder, piepsender Stimme hervor.

Mein Vater biss sich auf die Zunge und ging ins Haus. Er machte sich
bewusst, warum er das alles tat: »Ich will Kinder grofiziehen — und kein
Gras!«

Nach dem Abendessen legte er seine Hand auf meine Schulter und fragte:
» Warum gehen wir nicht wie vereinbart durch den Garten und du zeigst
mir, wie es lduft?«

Meine Lippen begannen zu zittern. Als wir im vorderen Teil des Gar-
tens ankamen, liefen mir die Trdnen iiber das Gesicht. »Es ist so schwer,
Papal«, jammerte ich, obwohl ich rein gar nichts gemacht hatte.

Mein Vater sagte mit sanfter Stimme: »Gibt es irgendwas, das ich tun
kann, um dir zu helfen, mein Sohn?«

»Wiirdest du?«, fragte ich zogerlich.

»Was haben wir vereinbart?«

»Das du mir hilfst, wenn du Zeit hast«, erwiderte ich vorsichtig.

»Ich habe Zeit!«

»Wirklich? Okay — ich bin gleich zuriick!« Ich lief ins Haus und kam
mit zwei Abfalltiiten zuriick. Eine gab ich meinem Vater und dann rdum-
ten wir den Garten gemeinsam auf.

Ich bat meinen Vater in diesem Sommer nur noch ein paar Mal um Un-
terstiitzung. Es war mein Aufgabe. Ich iibernahm die Verantwortung und
ich war stolz, weil ich meine Arbeit selbst beurteilen durfte. Was meinen
Vater betraf: Er nahm sich Zeit, unsere Abmachung zu treffen und zu be-
kriftigen. Er riickte nicht davon ab, wenn er Fehler bemerkte. Er glaubte
weiterhin an mich und nahm mich wie vereinbart beim Wort.

Und was mich betraf: Ich spiirte, dass ich sein Vertrauen gewonnen
hatte. Ein Mensch, der mir wichtig war, ndmlich mein Vater, vertraute
mir. Und weil er mir vertraute, wollte ich ihn auf keinen Fall enttduschen.
Ich war zu jung, um mir Gedanken iiber Geld, Status oder Aussehen zu
machen. Aber ich machte mir Gedanken iiber meinen Vater. Dass er mir
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sein Vertrauen geschenkt hatte, war eine riesengrofSe Inspiration fiir mich.
Ich erwiderte das Vertrauen, das er in mich gesetzt hatte, und kiimmerte
mich um den Garten. Er war griin und er war sauber!

Je besser der Garten aussah, desto besser fiihlte ich mich. Aber was
noch viel wichtiger war: Mein Vertrauen in meine eigenen Fahigkei-
ten, den Garten griin und sauber zu halten, wuchs. Deshalb erfiillte ich
diese Aufgabe auch weiterhin mit Begeisterung. Ich erfuhr aus erster
Hand, dass man mir Vertrauen entgegenbrachte. Damals war ich erst
sieben Jahre alt. Doch dieses Erlebnis wurde zu einem entscheidenden
Moment in meinem Verstandnis von Fiihrung.*

»Eine gute Fiihrungskraft inspiriert die Menschen, Vertrauen in die
Fiihrungskraft zu haben; eine grofartige Fiihrungskraft, inspiriert die
Menschen, Vertrauen in sich selbst zu haben.«

ELEANOR ROOSEVELT

In Wahrheit sehnen wir uns alle nach Vertrauen und
Inspiration

Die Wahrheit ist: Wir alle wollen, dass man uns vertraut. Vertrauen ist
die hochste Form der menschlichen Motivation. Menschen, die denje-
nigen vertrauen, die sie fithren, bringen in ihnen — und in uns allen —
das Beste zum Vorschein. Anderen Vertrauen zu schenken, gehort
zu den wichtigsten und wertvollsten Dingen, die wir im Leben tun
konnen. Doch wir Menschen sehnen uns nicht nur nach Vertrauen,
sondern auch nach Inspiration. Mehr noch: Das Verlangen nach Inspi-
ration kann sich so lebenswichtig anfiihlen wie die Luft zum Atmen. In
der Tat stammt das Wort »inspirieren« vom lateinischen Begriff »inspi-
rare« —und das bedeutet »einhauchen«.> Anders ausgedriickt:

Inspirieren heiBt, etwas Lebloses zum Leben zu erwecken.
Jemanden zu inspirieren bedeutet also, ihm Leben
einzuhauchen.

Heutzutage leiden die meisten Menschen an einem gravierenden

Mangel an Inspiration. In den kostbaren Momenten, in denen wir der
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Inspiration begegnen, fiihlt sie sich an wie eine erfrischende Brise —
zum Beispiel, wenn wir beobachten, wie ein Kind seine ersten Schritte
macht oder Marathonldufer iiber die Ziellinie laufen.

Jemanden zu inspirieren bedeutet, eine Erfahrung mit Sinn zu er-
fiillen, eine Aufgabe bedeutsam zu machen. Inspiration dient dazu,
einen Mitarbeitenden zu einem Mitgestalter, einen Angestellten zu ei-
nem Kollegen, einen Lieferanten zu einem Partner oder eine Gruppe
zu einem Team zu machen. Als Fiihrungskraft ist es unsere Aufgabe,
die Menschen um uns herum zu inspirieren. Sie wollen es. Wir alle
wollen es. In diesem Zusammenhang kommt mir das wunderbare Zitat
des Humanisten und Philosophen Albert Schweitzer in den Sinn:

»In jedem Leben kommt es irgendwann vor, dass das innere Feuer
erlischt. Durch die Begegnung mit einem anderen Menschen flammt es
dann wieder auf. Wir sollten alle dankbar sein fiir jene Menschen,

die den inneren Geist wieder entfachen.«

ALBERT SCHWEITZER

Wenn wir andere Menschen inspirieren, entfachen wir das innere
Feuer in ihnen und auch in uns selbst. Wir hauchen ihnen und uns
selbst neues Leben, Sinn und Leidenschaft ein. Wir bieten ihnen eine
neue Perspektive — einen vollig anderen Blick auf ihr Tun, auf ihr Um-
feld und auch auf sich selbst. Weil wir ihr wahres Potenzial sehen,
fangen sie an, Moglichkeiten fiir sich selbst zu erkennen, die sie frither
nie in Betracht gezogen, geschweige denn wahrgenommen hétten. Sie
blicken tber ihre selbstgesteckten Grenzen hinaus.

Andere Menschen zu inspirieren, ist eine der allerwichtigsten Aufga-
ben in unserem Leben. Wenn Sie als Fiihrungskraft auf Trust & Inspire
setzen, bieten Sie anderen gleichsam ein Kameraobjektiv zur Betrach-
tung und Fiithrung ihres Lebens. Das ist weit mehr als ein Werkzeug,
das man bei Bedarf einsetzt. Es ist eine neue Art des Seins. Nicht nur
Sie selbst, sondern auch die Menschen, die Sie fiihren, glauben da-
ran, dass man anderen Vertrauen schenken und sie inspirieren kann
und soll. Alle sind iiberzeugt, dass sie bedeutende Beitrage leisten und
Sinnhaftigkeit finden kénnen. Und alle sind sicher, dass sie gemeinsam
etwas viel GroReres erschaffen konnen als jeder fiir sich allein.
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Hat Command & Control jemals wirklich funktioniert?

Seien wir ehrlich: Hat Command & Control jemals wirklich funktio-
niert fiir die Menschen? War es je effektiv in einem familidaren Umfeld?
Hat es Schiiler je wirklich zum Lernen inspiriert, wenn Lehrer sie mit
dem Lineal fiir ihr Fehlverhalten bestraften? Wurden Mitarbeitende je
wirklich dazu inspiriert, noch harter zu arbeiten, wenn das Unterneh-
men die Stechuhr einfiihrte oder eine Software zur Uberwachung der
Beschaftigten installierte? Moglicherweise haben Kinder, Schiiler oder
Studenten und Mitarbeitende Command & Control in der Vergangen-
heit akzeptiert. Aber es hat bestimmt keine Kreativitdt, Begeisterung,
Inspiration und auch kein Engagement geweckt. Und mit Sicherheit
ist das heute auch nicht der Fall!

Rein intellektuell betrachtet verstehen wir das. Doch trotz aller
Fortschritte ist die Realitédt drastisch: Die Mehrheit der Fiihrungskrafte
agiert immer noch im alten Stil des Command & Control. Allerdings
setzen wir Command & Control deutlich gekonnter, wesentlich fort-
schrittlicher und viel raffinierter ein. Man kénnte diesen Fiihrungsstil
»aufgeklartes Command & Control« nennen. Aber unsere grundle-
genden Uberzeugungen, wie wir Menschen und Fiihrung sehen, ha-
ben sich kaum verdndert. Viel zu viele von uns greifen noch immer
auf einen hoffnungslos veralteten Ansatz aus dem Industriezeitalter
zurilick, um die Herausforderungen von heute zu bewiéltigen.

Wiirden Sie Tennis mit einem Golfschldger spielen?

Wie ist es mit Thnen? Versuchen Sie immer noch zu gewinnen, indem
Sie Menschen kontrollieren, anstatt ihr Potenzial freizusetzen, indem
Sie andere motivieren, statt sie zu inspirieren, indem Sie Wettbewerb
und Eigennutz iiber Dienen und Fiirsorge stellen? Dann spielen Sie
Tennis mit einem Golfschlager!

Das Spiel hat sich verdndert.

Nehmen Sie den richtigen Schldger in die Hand. Ich werde Thnen zei-
gen, wie es geht!

DIE VERANDERUNG, DIE WIR SO DRINGEND BRAUCHEN!
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Die Zukunft der Fihrung:
Von Command & Control zu
Trust & Inspire

Die Zeit fiir eine neue Art der Fiihrung ist angebrochen!
Jahrzehntelang haben wir uns mit einem hoffnungslos veralteten
Fiithrungsstil abgemiiht. Wir haben ihn notdirftig »geflickt« und ver-
sucht, ihn irgendwie an unsere sich rasch verdandernde Welt anzupas-
sen. Aber minimale Verbesserungen innerhalb eines fehlerhaften Pa-
radigmas funktionieren nicht langer. Unsere Welt hat sich dramatisch
verandert, doch unser Fiihrungsstil ist gleich geblieben. Es ist hochste
Zeit fiir einen neuen Fiihrungsstil — einen Fiihrungsstil, der unserer
modernen Welt gerecht wird.

Nicht nur die Welt hat sich verdndert, sondern auch die Art der Arbeit,
der Arbeitsplatz und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Inklusion,
Zusammenarbeit und Innovation sind nicht nur Schlagworte. Sie sind
die Grundvoraussetzung fiir den Erfolg — heute und auch in Zukunft.
Unser sich stdandig wandelndes Umfeld schafft unendlich viele Mog-
lichkeiten und Chancen fiir eine sich schnell verandernde, an unter-
schiedlichen Arbeitsorten tatige, vielfdltige Belegschaft. Diese Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter fordern eine neue Art von Fithrungskraft:

Eine Fiihrungskraft, die in der Lage ist, die wahre Grof3e, das volle
Potenzial in jedem Menschen zu erkennen, zu entwickeln und
freizusetzen.



Eine Fiihrungskraft, die ein authentisches Verhalten — gepaart mit
Bescheidenheit und Mut — vorlebt.

Eine Fiihrungskraft, die andere Menschen dazu inspirieren kann,
sich bereitwillig mit Herz und Verstand zu engagieren, weil sie
einen sinnvollen Beitrag zu etwas leisten wollen, das wirklich von
Bedeutung ist.

Jeder kann diese Art von Fiihrungskraft sein und jeder braucht die-
se Art von Fiihrungskraft: jedes Kind, jede Familie, jede Schulklasse,
jeder Kollege, jedes Team, jede Organisation, jede Branche und jedes
Land.

Die neue Art der Fiihrung funktioniert in jedem Zeitalter, in jedem
Kontext, in jeder Branche und in jeder Rolle. Und sie funktioniert bei
jeder Aufgabe, die es zu erledigen gilt: immer, iiberall und in jeder
Beziehung.

Was wir brauchen, ist ein Fihrungsstil, der fur die Ewigkeit
gemacht ist, ein Fihrungsstil, der zeitlos ist. Eine véllig
neue Art der Fihrung: Trust & Inspire.

Vorbild

Vertrauen Inspiration



Die Welt hat sich verandert,
doch unser Fiihrungsstil ist gleich
geblieben

»Wenn in einigen Hundert Jahren die Geschichte unserer Zeit aus einer
langfristigen Perspektive heraus geschrieben wird, wird das wich-

tigste Ereignis in den Augen der Historiker wahrscheinlich weder die
Technologie noch das Internet oder der Online-Handel sein. Vielmehr
wird es eine beispiellose Verdnderung der menschlichen Existenz sein.
Zum ersten Mal — und zwar buchstiblich — stehen einer betrdchtlichen
und rasch wachsenden Anzahl von Menschen Wahlmdoglichkeiten offen.
Zum allerersten Mal miissen sie sich selbst fiihren. Und daraufist die
Gesellschaft in keiner Weise vorbereitet.«

PeTER F. DRUCKER

Hier sind sich alle einig!

Ich hatte das grofSe Gliick, mit meinem Vater bei of-

fentlichen Seminaren und Vortrdgen auf der Biihne

zu stehen. Meist begann er mit zwei einfachen, aber provokativen Fragen,

die er an die Zuschauer richtete: »Bitte heben Sie die Hand, wenn Sie

glauben, dass die grofse Mehrheit der Mitarbeitenden in IThrem Unterneh-

men weitaus mehr Talent, Kreativitit, Einfallsreichtum, Intelligenz und

Fihigkeiten besitzt, als sie in ihre derzeitige Titigkeit einbringen kann
oder darf?«

Unweigerlich hob fast jeder im Raum die Hand. AnschliefSend fragte

mein Vater: »Und wie viele von IThnen denken, dass die grofie Mehrheit
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der Mitarbeitenden in Threm Unternehmen unter einem immensen, stetig
zunehmenden Druck steht, wesentlich mehr zu leisten, aber mit wesent-
lich weniger Ressourcen auszukommen?«

Wieder ging fast jede Hand im Raum hoch.

Denken Sie einmal dariiber nach. In einer Stadt nach der anderen
auf der ganzen Welt herrschte nahezu Einvernehmen tber die fol-
gende Aussage: In den meisten Organisationen ist die iiberwiegende
Mehrheit der Menschen enorm hohen, stetig wachsenden Erwartun-
gen ausgesetzt, wesentlich mehr mit wesentlich weniger Ressourcen
leisten zu miissen. Dennoch sind diese Menschen einfach nicht in der
Lage, oder ihnen wird sogar untersagt, einen wesentlichen Teil ihrer
Talente und Fahigkeiten in ihre Tdtigkeit einzubringen. Lassen Sie das
bitte einen Moment auf sich wirken.

»Der Unterschied zwischen dem, was wir tun, und dem,

was wir tun konnten, wiirde ausreichen, um die meisten Probleme
dieser Welt l0sen.«

MAHATMA GANDHI

Um diese Kluft zu iiberbriicken, kénnen wir nicht einfach weiterma-
chen und Menschen wie bisher »fiihren«. Es ist an der Zeit, Verdande-
rungen in Gang zu setzen und dafiir zu sorgen, dass die Fithrung mit
unserem eigenen Wandel Schritt halten kann. In einer Welt, die von
tiefgreifenden Veranderungen gekennzeichnet ist, konnen wir uns
nicht langer auf einen veralteten, ineffektiven Fiithrungsstil verlassen.

Sowohl die Art der Arbeit (Dienstleistungs- und Wissensarbeit in
einer kooperativen, teambasierten Weise) als auch der Ort, an dem sie
verrichtet wird (im Unternehmen, hybrid oder virtuell von zu Hause
oder von tberall aus), erfordern einen neuen Fiithrungsstil. Wo die
Belegschaft vielfdltiger ist als je zuvor und wo mehrere Generationen
radikal unterschiedliche Erwartungen haben, brauchen wir eine neue
Art der Fiihrung. In einer Zeit, in der unsere Wahlmdoglichkeiten expo-
nentiell ins nahezu Unendliche angestiegen sind, brauchen wir einen
neuen Fiihrungsstil, der unserer Zeit entspricht.

DIE WELT HAT SICH VERANDERT ...
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Angesichts der noch nie da gewesenen Wahlmaéglichkeiten
und des standigen Wandels ist es sehr unwahrscheinlich,
dass Menschen eine Fihrungskraft, die nicht in die heutige
Zeit passt, akzeptieren werden. Und dennoch setzt die
Uberwiegende Mehrheit in Sachen Fihrung, Erziehung,
Unterricht und Coaching weiterhin auf den gleichen
Command & Control-Stil, der uns einst durch das
Industriezeitalter gebracht hat.

Wie kénnen wir die rasanten Verdnderungen meistern?

Die Welt hat sich verdandert, unser Fiihrungsstil hat das jedoch nicht
getan. In meiner Arbeit mit Menschen und Fithrungskraften aus der
ganzen Welt erlebe ich oft, dass viele frustriert und besorgt sind. Sie
fragen sich, wie sie mit den rasanten Verdnderungen am besten umge-
hen konnen. Haufig hore ich AuBerungen wie diese:

B Mein Chef schaut mir stindig iiber die Schulter und hinterfragt meine
Entscheidungen. Unser Management spricht viel iiber den Aufbau einer
positiven Teamkultur, ich aber vermisse sie. Warum haben sie mich
eingestellt, wenn sie mir nicht vertrauen?

B Ich bin Manager in einem Unternehmen, von dem ich weifS, dass einige
meiner direkten Mitarbeiter nebenbei freiberuflich titig sind. Sie sagen,
dass sie die Unabhdngigkeit mogen und das zusdtzliche Einkommen
der »Gig Economy« schdtzen, aber die finanzielle Sicherheit einer Fest-
anstellung brauchen. Ich habe das Gefiihl, dass sie in meinem Unter-
nehmen nicht ihr Bestes geben. Wie kann ich ihre Herzen und ihren
Verstand gewinnen, auch wenn ich ihnen nicht mehr zahlen kann, als
ich es ohnehin schon tue?

B Die Arbeit von zu Hause ist in vielerlei Hinsicht wunderbar. Aber
gleichzeitig fiihle ich mich dadurch weniger mit meinen Kollegen
verbunden. Ich habe das Gefiihl, dass ich nicht so kreativ bin, wenn
ich alleine arbeite. Es macht auch nicht so viel SpafS — und es ist nicht
anndhernd so inspirierend. Wie schaffe ich es, diese Kluft zu iiber-
briicken?
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B In meinem Unternehmen wird sehr viel iiber die Bedeutung von Vielfalt

und Inklusion gesprochen. Aber ich frage mich, ob sie auch wirklich
meinen, was sie sagen. Und wie kann ich mich einbringen in diese Art
von Verdnderungen, die ich nur zu gerne in unserem Unternehmen sehen
wiirde?

Wie kann ich ein effektiver Vorgesetzter sein und meine Mitarbeiter im
Unternehmen halten? Es scheint, als ob es den jiingeren Generationen
gar nichts ausmachen wiirde, ein Unternehmen im Handumdrehen
wieder zu verlassen.

Meine Arbeit macht mir SpafS. Aber ganz ehrlich: Ich habe nicht das
Gefiihl, dass mein Beitrag wirklich zihlt. Es ist schwer, einen Sinn in
seiner Arbeit zu finden, wenn sich das, was man tut, nicht wichtig an-
fiihlt. Und wenn sich die Arbeit schon fiir mich in meiner Funktion als
Fiihrungskraft nicht wichtig anfiihlt, wie viel weniger wichtig muss sie
sich dann fiir meine Mitarbeiter anfiihlen?

Die Arbeit von zu Hause war schon fiir mein Team. Gleichzeitig hat es
aber auch erschwert, meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die
Pflicht zu nehmen. Wie schaffe ich es, andere zur Verantwortung zu
ziehen, ohne dass der Eindruck entsteht, dass ich ihnen kein Vertrauen
entgegenbringe und sie aus der Ferne zu sehr kontrolliere?

Ich leite ein globales Team und muss mich mit kulturellen Unterschieden
auseinandersetzen. Die Wahrheit ist, dass ich mein eigenes Land noch
nie verlassen habe. Wie kann ich also Menschen aus anderen Kulturen
fiihren und gleichzeitig inspirieren, wenn mir die Erfahrung fehlt?

Ich bin so frustriert iiber den Zustand der Politik und den Mangel an
Hoflichkeit in meinem Land. Daneben bin ich iiberzeugt, dass dieser
Zustand unsere Arbeitskultur unterwandert. Wie kann ich etwas ver-
dandern oder etwas bewirken, wenn ich nicht weifs, wem oder was ich
vertrauen kann?

Ich mache mir Sorgen iiber die Erziehung meiner Kinder in dieser moder-
nen Zeit. Es fiihlt sich an, als wiirden sie heute viel schneller erwachsen
werden als in meiner Kindheit. Wie kann ich ihnen beibringen, sich

DIE WELT HAT SICH VERANDERT ...
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in unserer neuen Welt zurechtzufinden, wenn mir selbst manchmal die
Antworten fehlen?

Diese Aussagen spiegeln die realen Sorgen der Menschen iiber die He-
rausforderungen unserer Zeit. In diesem Buch gehen wir auf diese
Sorgen ein und versuchen, sie zu bewaltigen. Was fehlt Threr Meinung
nach auf dieser Liste?

»Die Frage ist nicht, ob wir in der Lage sind, uns zu verdndern, sondern
ob wir uns schnell genug verdndern konnen.«
ANGELA MERKEL

Die gigantischen Veranderungen, die wir erleben, sind das Ergebnis
dessen, was ich als die »Die 5 Kr&dfte des Wandels« bezeichne. Diese
Krafte des Wandels durchdringen unsere Welt und beeinflussen un-
sere Arbeit und unser Leben in einer noch nie da gewesenen Art und
Weise. Wir konnen versuchen, ihnen aus dem Weg zu gehen oder sie
zu ignorieren. Doch sie werden uns bestimmt nicht ignorieren!

Die 5 Krafte des Wandels

Die Art der »Welt« hat sich verdndert
Technologische Innovationen bringen aulergewohnliche Ver-
anderungen mit sich. Nicht nur das Ausmaf3 des Wandels ist bei-
spiellos, sondern auch die Geschwindigkeit. Dariiber hinaus wirkt sich
die Art des Wandels, der durch disruptive Technologien gekennzeich-
net ist, auf jede Gesellschaft, jede Industrie, jede Organisation und
jeden Einzelnen von uns aus. Diese technologischen Innovationen
vollziehen sich in allen Bereichen — ob Biowissenschaften, kiinstliche
Intelligenz, maschinelles Lernen, Robotik, Automatisierung, virtuelle
und erweiterte Realitédt, Digitalisierung, Nanotechnologie, Internet der
Dinge oder 3-D-Druck, um nur ein paar zu nennen. Diese Verdnde-
rungen ndhern sich einander an und verschmelzen in dem, was als

»vierte industrielle Revolution« bezeichnet wird.
Zusatzlich zu dieser rasanten technologischen Verdnderung waren
noch nie zuvor in der Geschichte der Menschheit so viel Wissen und
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so viele Informationen verfiigbar. Scott Sorokin stellte im CIO magazine
fest, dass Experten bis 1900 davon ausgingen, dass sich das mensch-
liche Wissen in jedem Jahrhundert verdoppelt. Schatzungen aus dem
Jahr 1982 zufolge verdoppelte sich das Wissen alle 13 Monate. Heute,
rund 40 Jahre spater, gehen Experten davon aus, dass sich das mensch-
liche Wissen alle 12 Stunden verdoppelt. Diese Wissensexplosion hat
unsere Sicht auf die Vergangenheit verdndert und uns dazu gebracht,
unsere Sichtweise auf die Zukunft zu iberdenken. Es ist unmoglich
geworden, das zu sein, was die Stanford-Professorin Carol Dweck ei-
nen »Alleswisser« nennt. Dazu gibt es einfach viel zu viel Wissen und
Technologie. Deshalb wird es immer wichtiger, ein » Alleskonner« zu
werden und in der Lage zu sein, schneller denn je zu lernen und sogar
umzulernen.

Wir werden geradezu von Wissen iiberflutet. Gepaart mit erheblichen
Disruptionen, sei es durch Technologie oder durch eine globale Pan-
demie, hat diese Wissensflut zu groBen gesellschaftlichen Verdnderun-
gen gefiihrt. Einige Branchen und Unternehmen hat das in die Knie
gezwungen. Technologische Innovationen haben neue Geschaftsmo-
delle und sogar ganz neue Branchen hervorgebracht und die Tiiren fiir
nahezu grenzenlose Moglichkeiten geoffnet. Allein die Verfiigbarkeit
von Smartphones hat die Art und Weise, wie wir Geschafte machen
und unseren Alltag leben, revolutioniert. Wir leben heute nicht mehr
in einer stagnierenden Welt. Das birgt viele Risiken und Chancen zu-
gleich. Das heif3t: Wir miissen uns standig an neue Gegebenheiten
anpassen — als Menschen, als Unternehmen, als Familien und auch als
Gemeinschaften.

Die Art der »Arbeit« hat sich verdndert

Die Arbeit von heute ist zunehmend wissens- und dienstleis-
tungsbasiert. Sie bietet Zugang zu sofortigen und gleichzeitigen
Informationen. Zudem ist sie weitaus kollaborativer, innovativer und
kreativer als je zuvor. Traditionelle manuelle oder industrielle Arbeit
ist zwar immer noch wichtig. Doch ihr Anteil wird immer geringer, da

wir endgiiltig in ein neues Zeitalter eingetreten sind.
Von den Menschen wird zunehmend verlangt, dass sie sich auf Ar-
beiten konzentrieren, die mehr ihren Verstand und weniger ihre Han-

DIE WELT HAT SICH VERANDERT ...

29



de erfordern. Gleichzeitig werden diejenigen, die mit ihren Handen
arbeiten, aufgefordert, ihre Arbeit mit ihrem Verstand zu erganzen. Da
sich die Welt durch technologische Innovationen immer weiter veran-
dert, wird das auch immer mehr an Bedeutung gewinnen.

Das Wichtigste aber ist, dass die Teamarbeit immer mehr an Bedeu-
tung gewinnt. Das heif3t: Die Menschen arbeiten in flexiblen, inter-
dependenten Teams, um gemeinsam kreativ und innovativ zu sein.

Die Art des »Arbeitsplatzes« hat sich verdndert
Nicht nur die Art der Arbeit hat sich stark verdndert, sondern
auch der Ort, an dem wir arbeiten. Die Arbeit von zu Hause oder
von iiberall aus war schon vor der weltweiten COVID-19-Pandemie
im Kommen. Doch die Pandemie hat diesen Trend drastisch beschleu-
nigt. Heute wird diese Art zu arbeiten schnell zur Norm — vor allem in
Form einer hybriden Kombination mit der Arbeit im Unternehmen.
Ein wahrhaft mobiler Arbeitsplatz!

Immer mehr Menschen arbeiten in flexiblen, vernetzten Teams.
Die meisten dieser Teams arbeiten in gewissem Umfang auch virtuell.
Manche arbeiten sogar ausschlieBlich virtuell. Die Teammitglieder, ob
sie nun weltweit verstreut oder raumlich nicht allzu weit voneinander
entfernt sind, arbeiten moglicherweise am selben Projekt, ohne sich
jemals personlich zu treffen. Die Idee eines gemeinsamen physischen
Arbeitsplatzes ist fiir einige Organisationen nicht mehr existent. Fiir
andere verliert sie zunehmend an Bedeutung. Die traditionelle hierar-
chische Organisationsstruktur wird immer flacher, um Entscheidungs-
prozesse zu vereinfachen und die Geschwindigkeit sowie die Flexibi-
litdt zu erhohen.

Im Endeffekt konnen die Menschen ihre Arbeit rund um den Glo-
bus verrichten — frei von den Einschrankungen eines konventionellen
Biiros. Die neuen Arbeitsformen und Arbeitsorte haben zu Verande-
rungen in den Organisationstrukturen und -systemen gefiihrt. Diese
Entwicklung wird sich in Zukunft fortsetzen und sich auch erheblich
auf die Arbeitsplatzkultur auswirken.
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