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                          Das Bild zeigt das Cover eines Buches mit blauem Hintergrund. In der Mitte steht weißer Text. Von oben nach unten lautet der Text: „LEADER'S GUIDE“, gefolgt von dem größeren Titel „Teamleading für Führungskräfte“ und dem Untertitel „WIE SIE MIT SOFT SKILLS MESSBARE ERGEBNISSE ERZIELEN“. Darunter stehen die Autorennamen „GUY LUBITSH UND MIKE BRENT“. Das Cover ist mit grafischen Elementen verziert. Oben befinden sich drei Kreise aus hellblauen konzentrischen Ringen und ein gelbes Symbol, das aus drei verbundenen Kreisen mit Punkten in der Mitte besteht. Unter dem Titelblock befinden sich zwei Reihen mit jeweils vier weiteren Kreisen aus konzentrischen Ringen. Unten links steht das weiße „Pearson“-Logo.      
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          Leader’s Guide: Teamleading für Führungskräfte





Mit Soft Skills zu harten Ergebnissen

Guy Lubitsh und Mike Brent






        

      

    

      
        
          Lob für Leader’s Guide: Teamleading für Führungskräfte





Das Buch von Guy Lubitsh und Mike Brent ist ein sehr wertvoller Beitrag zur Führungsforschung. Auf der Grundlage ihrer soliden akademischen Ausbildung und ihrer umfangreichen praktischen Erfahrung betonen sie die Bedeutung der Zusammenarbeit für die anspruchsvolle Aufgabe, Organisationen in allen Branchen in diesen aktuellen und äußerst unsicheren Zeiten zu führen. Guy und Mike bieten leicht zugängliche Werkzeuge und Tipps zur Unterstützung bei einigen der nicht greifbaren und doch wertvollen Aspekte der Zusammenarbeit im 21. Jahrhundert.

José Manuel Barroso, 11. Präsident der Europäischen Kommission, ehemaliger Ministerpräsident von Portugal, Vorsitzender von GAVI – The Vaccine Alliance, Vorsitzender des Beirats von Goldman Sachs International





Der leicht verständliche und praxisorientierte Leitfaden Leader’s Guide: Teamleading für Führungskräfte stützt sich umfassend auf Forschungsergebnisse und bietet sowohl Einblicke als auch praktische Übungen für Führungskräfte von heute, deren Bemühungen noch nie so wichtig waren wie jetzt.

Amy Edmondson, Novartis-Professorin für Führung, Harvard Business School; Autorin von Right Kind of Wrong: The science of failing well (Atria, 2023) und The Fearless Organization (Wiley, 2019)





Leader’s Guide: Teamleading für Führungskräfte bietet den Leserinnen und Lesern einen praktischen Leitfaden zum Aufbau stärkerer Teams durch Zusammenarbeit und umfasst Instrumente, mit denen Sie Ihre eigene Entwicklung reflektieren und sich in der hybriden Welt, in der wir heute leben, zurechtfinden können.

Hayley Rees, Geschäftsführerin PIC Capital, Pension Insurance Corporation





The Leader’s Guide: Teamleading für Führungskräfte ist: eine unverzichtbare Lektüre für Führungskräfte, die die Magie echter Zusammenarbeit in ihrem Unternehmen erleben möchten.

Nigel Melville, Vorstandsvorsitzender, English Premiership Rugby Investor Board





Als CEO, die sich intensiv mit Führungskräfteentwicklung beschäftigt, fand ich dieses Buch über Zusammenarbeit sowohl aufschlussreich als auch erfrischend praktisch. Mir gefiel die Ausgewogenheit der realistischen Strategien, die den Herausforderungen und Chancen entsprechen, denen Führungskräfte heute gegenüberstehen. Es ist eine großartige Lektüre für alle, die sich für den Aufbau leistungsstarker, kooperativer Teams engagieren.

Natalie Benjamin, CEO von Ivy House, London





Guy und Mike zeigen, dass Vertrauen der Kern erfolgreicher Zusammenarbeit ist. Auf dieser Basis haben sie einen neuen und aktuellen Leitfaden für Führungskräfte erstellt, um Umgebungen zu schaffen, in denen Teams und Organisationen durch Verbundenheit erfolgreich sein können.

Sarah Campbell, CEO, British Society for Rheumatology





Wenn Sie die menschliche Seite der Zusammenarbeit ernst nehmen möchten, sollte dieses Buch Ihr ständiger Begleiter sein. Es befasst sich mit den praktischen Aspekten der Zusammenarbeit und ist umfassender Leitfaden sowie Planungsinstrument für Teammanagerinnen und -manager sowie Führungskräfte in Organisationen. Es stützt sich zwar auf die Erkenntnisse vieler Modelle und Rahmenwerke, gibt jedoch keine Vorschriften vor, sodass die Lesenden selbst entscheiden können, was für sie in ihrer Welt am besten funktioniert.

John Higgins, Mitautor von Speak Out, Listen Up – How to have conversations that matter





Mit spannenden Fallstudien, praktischen Tools und einem erfrischend menschlichen Ton ist dieses Buch eine unverzichtbare Lektüre für alle, die in den heutigen hybriden, interkulturellen und generationenübergreifenden Arbeitsumgebungen Vertrauen, psychologische Sicherheit und wirkungsvolle Beziehungen aufbauen möchten.

Finn Bauer, Vizepräsident, Life Science R&D, Croda





Lubitsh und Brent analysieren fachkundig das „Warum“ und „Wie“ der Zusammenarbeit in der komplexen und unsicheren Welt von heute. Damit ist dieses Buch ein Meisterstück in Sachen Vertrauensbildung, Konfliktmanagement und Führung in unsicheren Zeiten. Es ist das Handbuch für Zusammenarbeit, das jedes moderne Unternehmen benötigt.

Professor Dr. Hari Mann, Dekan für Fakultät und Qualifikationen. Professor für Strategie und Innovation, Hult – Ashridge Executive Education





Ein hervorragendes Instrumentarium zur Beherrschung der Zusammenarbeit, der wichtigsten, aber auch schwierigsten Führungskompetenz für den Erfolg in der heutigen Welt.

Dr. Malte Gerhold, Direktor für Innovation und Verbesserung, The Health Foundation





In einer Welt, in der es unzählige Tools für die Zusammenarbeit gibt, zeigen Mike und Guy, dass authentische zwischenmenschliche Beziehungen der wahre Motor sind. Ein Muss für angehende Catalyst Leaders, die das volle Potenzial ihres Teams ausschöpfen möchten.

Mike McDermott, Direktor, Talent Management, Wolters Kluwer






        

      

    

      
        
          Wir bei Pearson glauben an das Lernen – an alle Arten des Lernens für alle Arten von Menschen. Ob zu Hause, im Klassenzimmer oder am Arbeitsplatz: Lernen ist der Schlüssel zur Verbesserung unserer Lebenschancen.

Aus diesem Grund arbeiten wir mit führenden Autorinnen und Autoren zusammen, um Ihnen die neuesten Erkenntnisse und bewährten Methoden zu vermitteln, damit Sie sich in den für Sie wichtigen Bereichen verbessern können. Sie können zu Hause oder unterwegs lernen, und zwar mit Inhalten, die so gestaltet sind, dass Sie das Gelernte schnell verstehen und anwenden können.

Wenn Sie Ihre persönlichen Fähigkeiten verbessern oder Ihre Karriere beschleunigen, eine effektivere Führungskraft werden oder überzeugender kommunizieren, neue Möglichkeiten entdecken oder einfach mehr Inspiration finden möchten, können wir Ihnen helfen, in Ihrem Beruf und Ihrem Leben Fortschritte zu erzielen.

Jeden Tag trägt unsere Arbeit dazu bei, dass das Lernen floriert, und wo das Lernen floriert, florieren auch die Menschen.

Um mehr zu erfahren, besuchen Sie uns bitte unter www.pearson.de

Die Financial Times

Mit einem weltweiten Netzwerk hoch angesehener Journalistinnen und Journalisten bietet die Financial Times globale Wirtschaftsnachrichten, aufschlussreiche Meinungen und Expertenanalysen zu Wirtschaft, Finanzen und Politik. Von über 500 Journalistinnen und Journalisten, die in 50 Ländern weltweit tätig sind, werden internationale Nachrichten objektiv, fundiert und aus einer unabhängigen, globalen Perspektive berichtet und analysiert.

Weitere Informationen finden Sie unter www.ft.com






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          Widmung

Guy möchte dieses Buch seinen bemerkenswerten jungen erwachsenen Kindern (Ella und Ben) widmen – möge die Kraft der Zusammenarbeit sie auf ihrer Reise begleiten und ihren Weg erhellen.

Mike widmet dieses Buch den zukünftigen Generationen seiner Familie – Katie, Tom, Joel, Louis, Ama, Jake und Kingston.
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                          Eine Schwarz-Weiß-Nahaufnahme eines Mannes vor einem hellen, einfarbigen Hintergrund. Der Mann, mittleren bis höheren Alters, blickt direkt in die Kamera. Er hat ein breites Lächeln, das Falten um seine Augen und auf seinen Wangen erzeugt. Er trägt eine Brille mit rundem Gestell. Sein Haar ist kurz und auf der Stirn licht. Seine rechte Hand ist an sein Gesicht gehoben, wobei der Zeigefinger an seiner Wange liegt und der Daumen sein Kinn stützt. Er trägt ein Hemd mit kleinkariertem Muster unter einem dunkleren Sakko.      
    
          

        
Guy Lubitsh


Wir sind zwei Professoren mit langjähriger Erfahrung in den Bereichen Psychologie und Führung. Dieses Buch basiert auf unserer gemeinsamen Erfahrung aus 60 Jahren Lehre, Beratung, Coaching und Vorträgen vor Tausenden von Führungskräften (von der CEO-Ebene bis hin zum mittleren Management) in den größten internationalen Organisationen in Europa, Asien, den USA und dem Nahen Osten.
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                          Eine Schwarz-Weiß-Fotografie in Brustansicht zeigt einen Mann mittleren bis höheren Alters. Er hat kurzes, graumeliertes Haar, einen kurz geschnittenen Bart und blickt lächelnd in die Kamera, wobei seine oberen Zähne sichtbar sind. Er trägt einen dunklen Pullover mit Reißverschluss über einem weißen Hemd. Der Hintergrund ist einheitlich schwarz.      
    
          

        
Mike Brent


Unsere Erkenntnisse für dieses Buch stammen aus unserer Arbeit in verschiedenen Branchen, darunter Pharma, Gesundheitswesen, Medien, Kunst, Energie, Getränke, Freiwilligenarbeit und Ingenieurwesen. Unsere umfangreiche Zusammenarbeit mit Kundinnen und Kunden hat das Schreiben dieses Buches maßgeblich beeinflusst. Diese Interaktionen haben uns dazu inspiriert, ein besonderes Interesse am Bereich der Zusammenarbeit und der menschlichen Interaktion zu entwickeln. Guy beschäftigt sich leidenschaftlich mit der Erforschung der Erfahrungen von Menschen am Arbeitsplatz im Kontext der Einsamkeitsepidemie sowie deren Einfluss auf die Unternehmenskultur, Kommunikation und Leistung. Mike interessiert sich leidenschaftlich für die Philosophie der Arbeit und dafür, wie wir hohe Leistung mit Menschlichkeit und Fürsorge in Einklang bringen können.

Noch wichtiger ist, dass wir wertvolle und prägende Lektionen über Zusammenarbeit in anderen Bereichen unseres Lebens gelernt haben, wie z. B. als Geschwister, durch unsere familiären Wurzeln in Jamaika, den USA, Deutschland, Irland und dem Irak, als Eltern, als Freunde und durch Kontakte aus allen Kontinenten. Darüber hinaus haben wir wertvolle Erfahrungen der Zusammenarbeit in unseren persönlichen Hobbys gesammelt: Guy als Skipper, der für sicheres und unterhaltsames Segeln mit anderen auf einem Boot sorgt, und Mike in einer Rockband, wo er Bassgitarre spielt und mit den Egos seiner talentierten Bandmitglieder umgeht.

Wir kennen uns seit über 20 Jahren und als wir begannen, dieses Buch gemeinsam zu schreiben, waren wir uns sehr bewusst, dass wir uns nicht zerstreiten durften, während wir über Zusammenarbeit schrieben.
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          Teil 1

Zusammenarbeit im Kontext






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          1 Einleitung





„Alleine können wir so wenig erreichen, gemeinsam können wir so viel erreichen.“

(Helen Keller)






        

      

    

      
        
          Was ist Zusammenarbeit?

Im Kern bedeutet Zusammenarbeit „gemeinsam arbeiten“ – ein grundlegendes menschliches und geschäftliches Bedürfnis. Das Cambridge English Dictionary definiert sie als zwei oder mehr Personen, die gemeinsam an einem gemeinsamen Ziel arbeiten.

Unsere weltweite Umfrage unter 500 Führungskräften ergab, dass 97 Prozent Zusammenarbeit als entscheidend für den Erfolg eines Unternehmens betrachten. Ferner geht Zusammenarbeit über den Arbeitsplatz hinaus und ist tief in unserer Biologie verwurzelt. Matthew Liebermans neurowissenschaftliche Forschung, die er in seinem Buch Social vorstellt, hat gezeigt, dass unser Gehirn auf Verbindungen ausgerichtet ist. Genauso wie Nahrung und Wasser uns am Leben erhalten, sind soziale Verbindungen für unser Überleben unerlässlich. Wenn diese Verbindungen bedroht sind, wird unsere Kampf-oder-Flucht-Reaktion aktiviert, was ihre Bedeutung unterstreicht.

Der Anthropologe Pat Shipman argumentierte, dass Zusammenarbeit die menschliche Evolution geprägt und das Überleben durch die Förderung von Fortpflanzung, Sicherheit und Ressourcenverteilung sichergestellt habe. Die frühen Menschen waren auf Stämme angewiesen, und ausgeschlossen zu werden, bedeutete oft den Tod. Dieses Gefühl der menschlichen Verbundenheit gewährleistete die körperliche Sicherheit und half, Verbündete von Bedrohungen zu unterscheiden.

Der Neurowissenschaftler John Cacioppo, ein Pionier auf dem Gebiet der Erforschung von Einsamkeit und Zugehörigkeit, argumentierte, dass gegenseitige Abhängigkeit tief in unserer genetischen und neuronalen Veranlagung verwurzelt ist. Er betonte, dass menschliche Verbundenheit und Liebe das sind, was wirklich zählt. Trotz ihrer Bedeutung gelingt es an vielen Arbeitsplätzen nicht, eine sinnvolle Zusammenarbeit zu fördern. Wenn Zusammenarbeit also so wichtig ist, warum ist die reale Erfahrung der Zusammenarbeit am Arbeitsplatz dann so mangelhaft?

Wir werden diese zentrale Frage im Laufe dieses Buches behandeln, aber zunächst möchten wir Ihnen (der Leserschaft) erklären, wie Sie dieses Buch optimal nutzen können.






        

      

    

      
        
          Wie Sie dieses Buch nutzen können

Dieses Buch ist sowohl ein strategischer Leitfaden als auch ein praktisches Toolkit, um Zusammenarbeit zu meistern. Nutzen Sie es, um Einblicke in Erfolgsfaktoren, Fallstudien aus der Praxis und wesentliche Prinzipien der Zusammenarbeit zu gewinnen, oder als Schnellreferenz, um Ihre Kooperationsfähigkeiten (sowie die anderer wichtiger Personen) zu bewerten, sich auf ein wichtiges Treffen mit potenziellen Kooperationspartnerinnen und -partnern vorzubereiten, sich zu verbessern oder wichtige Tipps für die Arbeit in einem interkulturellen Umfeld zu erhalten.

Wir bieten Ihnen Checklisten, die Ihnen dabei helfen:

	
                  effektiv den Rahmen für eine Zusammenarbeit zu setzen.

              
	
                  potenzielle Probleme während des Implementierungsprozesses zu identifizieren.

              
	
                  Ihren persönlichen Stil der Zusammenarbeit zu bewerten und Ihre Bandbreite und Wirkung zu verbessern.

              
	
                  Ihr Bewusstsein für Ihre persönliche Einstellung zu Konflikten zu schärfen und zu lernen, wie Sie mit anderen gut diskutieren können.

              
	
                  ein gemeinsames Ziel zu schaffen und mit schwierigen Persönlichkeiten und Egos umzugehen.

              


Teil 1 legt den Grundstein. Zusammenarbeit im Kontext. Er untersucht die dringende Notwendigkeit der Zusammenarbeit im heutigen Umfeld, befasst sich mit psychologischer Sicherheit sowie dem Aufbau vertrauensvoller Beziehungen und enthüllt zehn externe und interne Saboteure, die eine effektive Zusammenarbeit behindern.

Teil 2 stellt das 3P-Modell für effektive Zusammenarbeit vor und führt Sie durch die Themen Purpose – Sinn und Bedeutung schaffen, People – sich selbst und andere verstehen und Process –  der Prozess der Zusammenarbeit. Sie werden darüber nachdenken, wie Sie eine Vision für Ihre Zusammenarbeit entwickeln, Ihr Verständnis für sich selbst und andere vertiefen und Strategien für Schlüsselkompetenzen erwerben können, die in komplexeren Situationen der Zusammenarbeit relevant sind, wie z. B. Einfluss ohne Autorität auszuüben und Meinungsverschiedenheiten auf angenehme Weise auszutragen. Darüber hinaus werden Ihnen ein bewährter Prozess sowie wichtige Schritte vermittelt, die Sie und andere bei Ihrer Zusammenarbeit unterstützen.

Teil 3 blickt in die Zukunft. Die Zukunft der Zusammenarbeit. Er befasst sich mit der sich wandelnden Dynamik der Zusammenarbeit im 21. Jahrhundert, einschließlich interkultureller Zusammenarbeit, Generationsunterschieden und den Herausforderungen der virtuellen Arbeit – allesamt wichtige Bereiche für Führungskräfte von morgen, die in einem komplexen Umfeld zusammenarbeiten.

Sie finden praktische Werkzeuge, reflektierende Fragen und wichtige Tipps, um Ihre Wirkung zu vertiefen und selbst in den schwierigsten Kooperationsszenarien Vertrauen zu schaffen.






        

      

    

      
        
          Was dieses Buch für Sie leisten kann

Es wird Sie dazu befähigen:

	
                  die drei wichtigsten Säulen der Zusammenarbeit zu meistern: den Sinn und Zweck, die Menschen und den Prozess der Zusammenarbeit, in jeder Branche und jedem Arbeitsumfeld.

              
	
                  Ihren Kooperationsstil zu verstehen und anzupassen, um maximale Reichweite und Wirkung zu erzielen.

              
	
                  Vertrauen aufzubauen, um kooperative Beziehungen zu etablieren und aufrechtzuerhalten.

              
	
                  Konflikte als kreative Kraft zu betrachten und nicht als etwas, das vermieden werden sollte.

              
	
                  Saboteure der Zusammenarbeit mit umsetzbaren Strategien zu identifizieren und anzugehen.

              
	
                  zu erkennen, wann Zusammenarbeit sinnvoll ist und wann nicht.

              







        

      

    

      
        
          Forschungsbasierter Ansatz und praktische Tools

Unser Ansatz vereint 60 Jahre Beratungserfahrung, Erkenntnisse von weltweit führenden Persönlichkeiten und eigene Forschungsergebnisse, darunter eine Umfrage unter 500 Fachleuten aus verschiedenen Branchen und Ländern. Fallstudien mit unterschiedlichen Stimmen, darunter ein erfolgreicher Improvisationskünstler, eine Führungskraft, ein Chirurg, der buddhistische Abt des größten Klosters Europas und eine international politisch aktive Person, veranschaulichen unsere Konzepte und verdeutlichen die universelle Relevanz von Zusammenarbeit.

Wir haben auch Online-Tools und wichtige Ressourcen entwickelt, um Sie auf Ihrem Lernweg zu unterstützen. Diese werden Sie beim Lesen des Buches entdecken.






        

      

    

      
        
          Warum schreiben wir dieses Buch?

Die Verbesserung der zwischenmenschlichen Fähigkeiten steigert die Leistung und verhindert Karriereausfälle. In insgesamt 60 Jahren Beratung und Lehre haben wir mit talentierten Führungskräften aus verschiedenen Bereichen zusammengearbeitet, darunter Bankwesen, Ingenieurwesen, Schifffahrt, Regierungen, der britische Gesundheitsdienst, der Einzelhandel und Fluggesellschaften. Diese Führungskräfte haben sich von Fachleuten zu Managerinnen und Managern sowie Leitenden von komplexen Organisationen entwickelt. Während funktionales Fachwissen Glaubwürdigkeit schafft und die Entscheidungsfindung unterstützt, stehen viele vor Herausforderungen im Bereich der zwischenmenschlichen Führung, einer entscheidenden Fähigkeit für erfolgreiche Zusammenarbeit.

Untersuchungen des Centre of Creative Leadership zeigen, dass mangelnde Beziehungsfähigkeit eine der Hauptursachen für das Scheitern von Karrieren ist. Vielen Führungskräften fehlt es an formaler Ausbildung in grundlegenden Fähigkeiten wie dem Geben und Empfangen von Feedback, dem Führen schwieriger Gespräche und der Förderung von Vertrauen. Tomas Chamorro-Premuzic, ein international anerkannter Psychologe und Autor, stellte in seinem Buch Why Do So Many Incompetent Men Become Leaders? fest, dass 75 Prozent der Mitarbeitenden aufgrund von schlechtem Management kündigen. Führungskräfte werden oft ohne ausreichende Vorbereitung befördert; ein Personalmanager erklärte: „Wir bereiten sie auf ihr Scheitern vor.“

Dieses Buch zielt darauf ab, diese Lücken zu schließen und den Lesenden dabei zu helfen, starke Beziehungen aufzubauen, in ihrer Karriere erfolgreich zu sein und eine positive Arbeitskultur und Zusammenarbeit zu fördern.

Darüber hinaus bewegen sich unsere Kundinnen und Kunden in einer zunehmend fragmentierten und unklaren Welt, die von globalen Konflikten und sinkendem Vertrauen in internationale Organisationen geprägt ist. Weitere Informationen zu diesem sich wandelnden Kontext finden Sie in Kapitel 2. Dieser fragmentierte Kontext wirkt sich auch auf die Zusammenarbeit in Organisationen aus. Obwohl 97 Prozent der Führungskräfte Zusammenarbeit als entscheidend für die Lösung wichtiger organisatorischer Probleme ansehen, ergab unsere globale Umfrage, dass 50 Prozent es vorziehen, Probleme alleine zu lösen, während 40 Prozent der Meinung sind, dass ihnen die Zeit und der Raum für Zusammenarbeit fehlen. Diese Daten bereiten uns große Sorge.

Erhebliche Veränderungen in der Rolle des physischen Büros haben die zwischenmenschlichen Beziehungen weiter geschwächt und die Einsamkeit am Arbeitsplatz verstärkt. Zusammenarbeit ist in der komplexen, multidisziplinären Arbeitswelt von heute von entscheidender Bedeutung, steht jedoch oft nicht ganz oben auf der Agenda von Führungskräften. Dieses Buch untersucht diese Herausforderungen und bietet Strategien und wichtige Tipps zur Förderung der Zusammenarbeit, ergänzt durch relevante Fähigkeiten und Erkenntnisse.

Wir hoffen, dass Sie dieses Buch sowohl praktisch als auch inspirierend finden. Viel Erfolg auf Ihrem Weg zur Zusammenarbeit!






        

      

    

              
                
                  
                  
                  

                

              


          
            
      
        
          2 Warum Zusammenarbeit heute wichtig ist





„Unser größter Vorteil gegenüber dem Virus ist unsere Fähigkeit, effektiv zusammenzuarbeiten.“

(Yuval Noah Harari, The UNESCO Courier)





In diesem Kapitel möchten wir Ihnen dabei helfen, Ihr Bewusstsein für die kontextuellen Faktoren zu schärfen, die die heutige Zusammenarbeit beeinflussen, und die Auswirkungen auf Ihre Führungsrolle / Organisation zu betrachten.

Wir fanden es interessant, dass McKinsey in einem kürzlich erschienenen Artikel über Führung in einer neuen Ära fünf wichtige Veränderungen in Ansätzen und Denkweisen untersucht hat:

	
                  über den Profit hinaus zur Wirkung

              
	
                  über Erwartungen hinaus zu Ganzheitlichkeit

              
	
                  über Befehl hinaus zu Zusammenarbeit

              
	
                  über Kontrolle hinaus zu Evolution

              
	
                  über den Wettbewerb hinaus zur gemeinsamen Gestaltung.

              


Der Wandel, der unsere Aufmerksamkeit besonders auf sich zog, war der von Befehl zu Zusammenarbeit. Dabei geht es darum, wie wir uns innerhalb unserer Unternehmen organisieren und Führung betrachten. Es geht darum, sich von einer Führungsrolle, in der man durch strukturierte Hierarchien mit einer autoritären Denkweise Befehle erteilt, hin zu einer Rolle als Katalysatorzu bewegen, in der man in selbstbestimmten Netzwerken mit einer partnerschaftlichen Denkweise zusammenarbeitet. Die Rolle des Katalysators erfordert die Fähigkeit, zu ermächtigen und zu leiten, Verbindungen, Dialog und Zusammenarbeit über traditionelle Grenzen hinweg zu fördern.

Wir sind der Ansicht, dass diese Rolle gut zum Kontext des heutigen Arbeitslebens passt. Unsere Forschung hat acht wichtige kontextbezogene Themen hervorgehoben, die für Führungskräfte, die im 21. Jahrhundert zusammenarbeiten, besonders relevant und wirkungsvoll sind:

	
                  #Kontext eins – Zusammenarbeit in einer Welt in ständiger Krise

              
	
                  #Kontext zwei – Schwindendes Vertrauen in internationale Organisationen

              
	
                  #Kontext drei – Führungskräfte stehen vor „vertrackten“ Problemen

              
	
                  #Kontext vier – Kontrolle abgeben

              
	
                  #Kontext fünf – Effektive Beziehungen sind der Schlüssel zu nachhaltiger Unternehmensleistung

              
	
                  #Kontext sechs – Von I-förmiger zu T-förmiger Zusammenarbeit

              
	
                  #Kontext sieben – Neue Generationen haben andere Erwartungen

              
	
                  #Kontext acht – Zusammenarbeit in einer digitalen Welt.

              







        

      

    

      
        
          #Kontext 1: Zusammenarbeit in einer Welt in ständiger Krise

In einem Einzelinterview mit Guy sagte José Manuel Barroso, ehemaliger EU-Kommissar und Vorsitzender sowie nicht geschäftsführender Direktor von Goldman Sachs International: „Wir leben in einer stark fragmentierten Welt, in der aufgeklärte Führungskräfte Wege zur Zusammenarbeit finden müssen.“

Wir erleben einen dramatischen Wandel in der Komplexität und Sicherheit des organisatorischen Umfelds. Selbst kleine Gesten von Weltpolitikerinnen und -politikern können Panik und massive Verluste an den Aktienmärkten auslösen.

Einer unserer internationalen Kunden, Jean Jereissati, Leiter eines führenden brasilianischen Getränkeherstellers, erklärte seinen Führungskräften in einer Besprechung, dass sich die Wirtschaft in einer ständigen Krise befinde. Er beschrieb diese Ära als einen grundlegenden Wandel für Organisationen und forderte die Führungskräfte auf, sich schnell anzupassen.

Jereissatis Ansicht wird vom Weltwirtschaftsforum unterstützt. Dieses hat eine Liste miteinander verbundener Risiken für die Gesundheitsversorgung und darüber hinaus zusammengestellt. Dazu gehören Fehlinformationen und Desinformation, gesellschaftliche Polarisierung (z. B. haben Demokraten und Republikaner unterschiedliche Ansichten zu Themen wie Gesundheitsversorgung, Klimawandel und Waffenkontrolle), wirtschaftlicher Abschwung und Verschwendung natürlicher Ressourcen. Der Bericht legt nahe, dass wir uns derzeit an einem Scheideweg befinden und dass die heute getroffenen Entscheidungen und Maßnahmen unsere gemeinsame Zukunft prägen werden. Um voranzukommen, empfiehlt er den Nationen, zusammenzuarbeiten, um kreative Lösungen für die Probleme von heute zu finden.






        

      

    

      
        
          #Kontext zwei: Schwindendes Vertrauen in internationale Organisationen

Gleichzeitig schwindet das Vertrauen in die UNO und internationale Nichtregierungsorganisationen. Der Hauptgrund dafür liegt in der Skepsis gegenüber der Unfähigkeit der UNO, bestimmte Konflikte und humanitäre Krisen zu verhindern oder wirksam darauf zu reagieren. Auch die Bewältigung globaler Herausforderungen wie Covid-19 hat zu Zweifeln an der internationalen Zusammenarbeit beigetragen. Insbesondere Verzögerungen bei koordinierten Reaktionen, Streitigkeiten über die Verteilung von Ressourcen und Vorwürfe der Ineffizienz haben die Bedeutung einer einheitlichen globalen Anstrengung unter der Führung internationaler Organisationen unterstrichen.






        

      

    

      
        
          Reflexion

	
                  Welche großen Themen (z. B. globale Erwärmung, KI, Verständnis von Geschlechterrollen, Zunahme von Kriegen) haben Auswirkungen auf Ihre Organisation?

              
	
                  Was sind die potenziellen Risiken und Chancen?
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          In der Praxis

Sprechen Sie mit einer Kollegin oder einem Kollegen über ein wichtiges kontextbezogenes Thema, das Auswirkungen auf Ihr Unternehmen hat.






        

      

    

      
        
          Gesprächsimpulse

	
                  Ich würde gerne von Ihnen erfahren, wie sich X aus Ihrer Sicht auf unser Unternehmen auswirkt. Können Sie Beispiele dafür nennen, wie sich dies auf das Unternehmen auswirken könnte (z. B. sowohl „harte“ als auch „weiche“ Faktoren auflisten)?

              
	
                  Was sind die potenziellen Risiken und Chancen?

              
	
                  Was haben Sie gelernt?

              
	
                  Könnte dies zu einer Zusammenarbeit führen (z. B. Gespräch mit jemandem aus einer anderen Abteilung, einer Wettbewerberin oder einem Wettbewerber, einer Person außerhalb Ihres Unternehmens, einer Person mit einer anderen Perspektive)?

              







        

      

    

      
        
          #Kontext drei: Führungskräfte stehen vor „vertrackten“ Problemen

1973 führten die Professoren Horst Rittel und Melvin Webber von der Berkeley University in den USA das Konzept der „zahmen“ und „vertrackten“ Probleme ein. „Zahme“ Probleme sind wie Puzzles, die mit bewährten Methoden lösbar sind, wie beispielsweise eine Herzoperation oder der Bau eines Kernkraftwerks. Führungskräfte konzentrieren sich auf die Zuweisung von Ressourcen, die Ausarbeitung von Plänen und die Koordination der Umsetzung.

Im Gegensatz dazu lassen sich „vertrackte“ Probleme aufgrund ihrer Komplexität und Ungewissheit nicht einfach lösen. Hier gibt es keine richtigen Antworten – nur mögliche Optionen. Diese schwierigen Probleme erfordern daher Zusammenarbeit und kollektive Intelligenz auf allen Ebenen der Organisation, um Optionen und Möglichkeiten in Bereichen zu schaffen, in denen es keine einheitliche Antwort gibt, wie z. B. die Entwicklung neuer Strategien, die Zusammenlegung von Betriebsabläufen oder die Veränderung der Unternehmenskultur.

Der verstorbene Ralph Stacey, ein weltweit renommierter Forscher der University of Hertfordshire im Vereinigten Königreich, argumentierte, dass die Bewältigung vertrackter Probleme eine Haltung erfordert, die die Unsicherheit, keine Lösung zu haben, akzeptiert und offen für unterschiedliche Perspektiven ist. Margaret Wheatley, Mitbegründerin des Berkana Institute, befürwortete Autonomie und Selbstorganisation gegenüber einer Führungsrolle, die auf Befehl und Kontrolle basiert.






        

      

    

      
        
          FALLSTUDIE

„Vertracktes“ Problem – sie benötigten nur sechs Wochen …

Normalerweise hätte der Innovationszyklus für eine klinische Entwicklung wie ein neues Notfallbeatmungsgerät etwa fünf Jahre gedauert. Doch inmitten der Covid-19-Krise gelang es einer multidisziplinären Gruppe von Beratenden aus Cambridge, ihr internes Fachwissen zu bündeln und in nur sechs Wochen etwas zu entwickeln, das speziell für die Behandlung schwer erkrankter Covid-Patientinnen und --patienten konzipiert war. Parallel dazu mussten mehrere andere externe Fachleute und Interessengruppen aus verschiedenen Bereichen hinzugezogen werden, darunter Forschende aus der Medizintechnik, Logistikfachleute, klinische Expertinnen und Experten sowie Aufsichtsbehörden. Die Leitenden der Initiative stellten sicher, dass sich alle der Dringlichkeit der Aufgabe bewusst waren und sich dem gemeinsamen Ziel verbunden fühlten.

Die wichtigsten Führungskräfte lebten Vertrauen, Respekt und gegenseitiges Zuhören vor, was eine Atmosphäre des „Um-die-Ecke-Denkens“ und der Innovation förderte.

Dies war eines von vielen Beispielen für die herausragende Zusammenarbeit über Organisationsgrenzen hinweg, die diese Krise geprägt hat und zu Recht Lob von allen Seiten erhielt, von Forschenden, Ärztinnen und Ärzten sowie Aufsichtsbehörden bis hin zu Personen aus der Politik und einer dankbaren Öffentlichkeit.






        

      

    

      
        
          Reflexion

Denken Sie an eine aktuelle Schwierigkeit bei der Arbeit … Haben Sie es hier mit einem zahmen oder einem vertrackten Problem zu tun?

	
                  Gibt es unterschiedliche Interessengruppen / Beziehungen / Perspektiven?

              
	
                  Ist das Problem leicht zu definieren? Wo beginnt oder endet das Problem?

              
	
                  Können Sie die einzelnen Komponenten des Problems isolieren?

              
	
                  Sind Ursache und Wirkung klar?

              
	
                  Bestehen wechselseitige Verflechtungen? Würde die Lösung eines Aspekts des Problems unbeabsichtigt ein anderes Problem verschärfen?

              







        

      

    

      
        
          In der Praxis

Entwerfen Sie gemeinsam mit anderen ein „Mini-Experiment“, um ein „vertracktes“ Problem zu lösen.

Was haben Sie unternommen? Was haben Sie gelernt?






        

      

    

      
        
          #Kontext vier: Kontrolle abgeben

Vor vierzig Jahren stellte Robert Greenleaf in seinem Werk Servant Leadership die herkömmliche Metapher von heldenhaften Anführenden in Frage und schlug vor, dass Führungskräfte Organisationen dienen sollten. Dies wurde nach dem Enron-Skandal deutlich. Die charismatische, aber korrupte Führung von Enron führte zur größten Insolvenz in der Geschichte der USA, zu Schadensersatzklagen in Höhe von rund 47 Milliarden Euro und zum Zusammenbruch der Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Arthur Andersen. Darüber hinaus argumentierten Bill Joiner und Stephen Josephs in ihrem einflussreichen Buch Leadership Agility für einen Wandel hin zu moderner Führung und forderten Führungskräfte auf, Fähigkeiten wie Zuhören, Fragen stellen und emotionale Bindung zu verbessern.

Sie unterschieden zwischen heroischer und postheroischer Führung. Heroische Führungskräfte, die für die Stabilität des 20. Jahrhunderts geeignet waren, kontrollierten ihre Mitarbeitenden oft zu stark, nutzten sie nicht ausreichend und behinderten die Teamarbeit. Joiner und Josephs argumentierten, dass Führungskräfte des 21. Jahrhunderts einen sogenannten postheroischen Führungsstil benötigen, der Empathie, Hinterfragen und den Aufbau einer engagierten, interdisziplinären Zusammenarbeit auf der Grundlage gemeinsamer Verantwortung umfasst. Ihren Untersuchungen zufolge arbeiten heute nur 10 Prozent der Kooperationen auf diesem Niveau.






        

      

    

      
        
          Reflexion

	
                  Wie würden Sie Ihre Führungsqualitäten auf dem Führungsspektrum heroisch / post-heroisch einordnen?

              
	
                  Neigen Sie dazu, zuzuhören, auf den Beiträgen anderer aufzubauen und Einfluss zu nehmen, oder verlassen Sie sich eher auf Ihre formale Autorität?

              







        

      

    

      
        
          In der Praxis

Versuchen Sie, eine Person zu beeinflussen, die außerhalb Ihres unmittelbaren Umfelds arbeitet. Nutzen Sie Ihre Fähigkeiten zum Zuhören und zur Moderation.






        

      

    

      
        
          #Kontext fünf: Effektive Beziehungen sind der Schlüssel zu nachhaltiger Unternehmensleistung

Es gibt zahlreiche Belege dafür, dass eine positive Unternehmenskultur und Zusammenarbeit entscheidend für den langfristigen Erfolg eines Unternehmens und den Shareholder Value sind. Als Beispiel hierfür möchten wir die Fallstudie „Costco versus Walmart“ anführen.






        

      

    

      
        
          FALLSTUDIE

Costco versus Walmart

Seit 2015 hat Costco Walmart in allen wichtigen Indikatoren übertroffen: Aktienkurs, Nettogewinn und zentralen Leistungskennzahlen (Key Performance Indicators, KPIs). Die globale Lieferkette von Costco erfordert Zusammenarbeit, wobei jedes Teammitglied seine Rolle verstehen und effektiv kommunizieren muss, um den Kundinnen und Kunden einen außergewöhnlichen Service zu bieten. Im Vergleich zu Walmart hat Costco viel stärkere Verbindungen zu allen Partnern entlang der Lieferkette aufgebaut. Darüber hinaus bietet Costco bessere Löhne, Arbeitsbedingungen und Gesundheitsvorsorgepläne als Walmart. Auf der anderen Seite des Spektrums hat Olivier de Schutter, der belgische Wissenschaftler, der als UN-Sonderberichterstatter für extreme Armut und Menschenrechte tätig ist, Walmart für niedrige Löhne, schlechte Arbeitsbedingungen und unzureichende Sozialleistungen für Mitarbeitende kritisiert.





Diese Fallstudie zeigt, dass Investitionen in zwischenmenschliche Beziehungen dazu beitragen, die langfristige Rentabilität zu sichern und andere wichtige weiche Faktoren wie Fluktuation, Arbeitsmoral und Engagement zu optimieren.

Es gibt immer mehr Hinweise darauf, dass die jüngere Generation, die in den Arbeitsmarkt eintritt, von Arbeitgebenden erwartet, dass sie sowohl Wert auf zwischenmenschliche Beziehungen als auch auf einen nachhaltigen Umgang mit der Umwelt legen. Weitere Informationen zu diesem interessanten Thema finden Sie in Kapitel 10.






        

      

    

      
        
          Reflexion

	
                  Ähnelt Ihre Unternehmenskultur eher der von Costco oder Walmart?

              
	
                  Haben Sie konkrete Beispiele?

              
	
                  Wie können Sie Ihre Beziehung zu einem wichtigen Stakeholder in Ihrem Ökosystem verbessern?

              







        

      

    

      
        
          Gesprächsimpulse

	
                  Ich würde gerne mehr über Ihre Rolle / Ihren Beitrag zum Unternehmen erfahren. Auf welche Hindernisse stoßen Sie bei Ihrer Arbeit? Worauf sind Sie stolz?

              
	
                  Wie können wir besser zusammenarbeiten und unsere Beziehungen und Verbindungen weiter verbessern?

              







        

      

    

      
        
          #Kontext sechs: Von I-förmiger zu T-förmiger Zusammenarbeit

Professor Morten Hansen, Fakultätsmitglied der Apple University und erfahrener Forscher auf dem Gebiet der Zusammenarbeit, plädierte für etwas, das er als T-förmiges Management bezeichnet. Dabei handelt es sich um Personen, die sowohl in ihrem eigenen Fachgebiet (der vertikale Teil des T) als auch in der unternehmensweiten Zusammenarbeit (der horizontale Teil des T) Ergebnisse liefern können.

Er warnte vor Einzelkämpferinnen und Einzelkämpfern, die ihre eigenen Ziele erreichen, aber die übergeordneten Unternehmensziele ignorieren. Er forderte Unternehmen auf, nach T-Managerinnen und T-Managern zu suchen, die er als „Schmetterlinge“ bezeichnete. Dabei handelt es sich um Teamplayer, die bereit sind, sich in Ausschüssen und Arbeitsgruppen zu engagieren und Menschen über Abteilungs- und Ländergrenzen hinweg miteinander zu verbinden, um kreative Kooperationen zu fördern, die sich auf die gesamte Unternehmensleistung auswirken.






        

      

    

      
        
          BEISPIEL

Mike arbeitet mit einer großen internationalen Organisation zusammen. Im Rahmen ihrer strategischen Planung für die nächsten fünf Jahre bat diese die 20 führenden Unternehmen, alle Angebote des Unternehmens (nicht nur die Angebote ihres eigenen Bereichs) mitzuteilen. In der Praxis müssen die Führungskräfte der führenden Unternehmen alle Bereiche ihres Unternehmens einbeziehen und ihr Wissen über verschiedene Bereiche und Personen innerhalb der Organisation sowie ihre Beziehungen zu ihnen verbessern. Wir halten dies für einen zukunftsorientierten strategischen Ansatz für Wachstum, der eine verstärkte Zusammenarbeit erfordert.






        

      

    

      
        
          Reflexion

	
                  Wie hoch ist der Anteil der T-Managerinnen und T-Manager in Ihrer Organisation? Was tun sie konkret?

              
	
                  Wird die Zusammenarbeit über Silos hinweg gefördert?

              
	
                  Haben Sie konkrete Beispiele?

              







        

      

    

      
        
          In der Praxis

	
                  Fällt Ihnen eine Person ein, die Sie ansprechen könnten und die einen Mehrwert für das Unternehmen darstellen würde?

              
	
                  Seien Sie neugierig (was können Sie einbringen und voneinander lernen?).

              
	
                  Tauschen Sie Informationen / Kontakte aus.

              







        

      

    

      
        
          Gesprächsimpulse

	
                  Mir ist aufgefallen, dass Sie an Projekt X arbeiten, und ich habe einige Informationen, die für Sie nützlich sein könnten.

              
	
                  Ich kenne jemanden aus der Abteilung X, der / die Ihnen dabei behilflich sein kann, einige Hindernisse im aktuellen Veränderungsprozess zu beseitigen.

              
	
                  Gibt es etwas, das ich mit meinem Fachwissen / meinen Kenntnissen / meinen Kontakten tun kann, um Sie zu unterstützen?

              






Wir haben zwei weitere Schlüsselfaktoren identifiziert, die sich auf den heutigen Kontext der Zusammenarbeit auswirken: veränderte Erwartungen der jüngeren Generationen und Zusammenarbeit im digitalen Zeitalter.






        

      

    

      
        
          #Kontext sieben: Neue Generationen haben andere Erwartungen

Noreena Hertz, Bestsellerautorin und Forscherin mit Schwerpunkt Einsamkeit, argumentierte, dass jüngere Generationen mit wirtschaftlichem Niedergang, Arbeitsplatzunsicherheit, Ungleichheit und düsteren finanziellen Aussichten konfrontiert sind. Auf die Frage, ob ihr Leben schwieriger sei als das ihrer Eltern, gaben 79 Prozent an, sich Sorgen um ihren Arbeitsplatz zu machen, 72 Prozent um ihre Schulden. Wie eine junge Person (Jake) uns sagte: „Schulden sind ein Käfig, in dem wir gefangen sind.“

Dr. Carina Paine Schofield und Sue Honoré, Forschende bei Hult Ashridge Executive Education, stellen fest, dass die neuen Generationen, die in die Arbeitswelt eintreten, andere Erwartungen haben als die vorherigen. Jüngere Generationen sind weniger loyal gegenüber ihren Arbeitgebenden. Sie möchten in einer sich wandelnden Arbeitswelt relevant sein und erwarten daher Feedback und Lernen am Arbeitsplatz als wichtige Elemente in einer sich schnell verändernden Welt. Sie suchen nach Arbeitsplätzen, die den Austausch von Fähigkeiten, Wachstum und emotionale Verbindungen fördern. Arbeitgebende müssen auch Beziehungen zur Gesellschaft und zum Umfeld aufbauen. Wer nicht auf die Erwartungen der jüngeren Generationen eingeht, läuft Gefahr, den Anschluss zu verlieren. Weitere Informationen zur altersübergreifenden Zusammenarbeit finden Sie in Kapitel 10.






        

      

    

      
        
          Reflexion

	
                  Ist Ihre Organisation bereit, jüngere Generationen einzustellen und zu fördern?

              
	
                  Sind Coaching und Mentoring Teil der Unternehmenskultur?

              







        

      

    

      
        
          In der Praxis

Sprechen Sie mit jemandem aus einer anderen Generation.






        

      

    

      
        
          Gesprächsimpulse

	
                  Ich würde gerne mit Ihnen darüber sprechen, wie Sie am liebsten kommunizieren, Ideen austauschen und bei der Arbeit lernen.

              
	
                  Können Sie mir mehr über Ihre Anliegen und Ambitionen erzählen?

              
	
                  (Versuchen Sie, mehr zuzuhören und weniger zu sprechen.)

              







        

      

    

      
        
          #Kontext acht: Zusammenarbeit in einer digitalen Welt

Der „Future of Jobs Report 2025“ des Weltwirtschaftsforums hebt hervor, dass die Ausweitung des digitalen Zugangs voraussichtlich der transformativste Trend am Arbeitsplatz sein wird – 60 Prozent der Arbeitgebenden erwarten, dass dies ihr Unternehmen bis 2030 verändern wird.

Eine Umfrage von Amazon aus dem Jahr 2023 ergab, dass 92 Prozent der US-Unternehmen planen, bis 2028 KI einzuführen, was den Bereichen IT, Vertrieb und Personalwesen zugutekommen wird. Im Gesundheitswesen beispielsweise unterstützt KI bereits Radiologinnen und Radiologen bei der Auswertung von Mammographien und verbessert so die Diagnosen und die Patientenversorgung (Nationaler Gesundheitsdienst NHS England).

Die Forschenden Megan Reitz und John Higgins (2024) loben KI-Tools wie Copilot für ihre Effizienzsteigerung, warnen jedoch davor, dass sie aktives Zuhören, unabhängiges Denken und Teamarbeit behindern könnten. Technologische Veränderungen haben gleichwohl auch eine Schattenseite.

Entfremdung prägt die heutigen Unternehmen. Unsere Kollegin Dr. Amy Bradley argumentiert, dass Kündigungen nach der Pandemie auf eine schlechte Arbeitskultur zurückzuführen sind, welche die Arbeitszufriedenheit, das Wohlbefinden und die Work-Life-Balance beeinträchtigt. In ihrem Buch Running on Empty hebt sie die Always-on-Arbeitskultur hervor, die persönliche Grenzen verwischt und trotz Effizienzsteigerungen das Risiko eines Burnouts birgt.

Erfahren Sie mehr über die Zusammenarbeit in einer virtuellen Umgebung in Kapitel 11.






        

      

    

      
        
          In der Praxis

Sprechen Sie mit einer Kollegin oder einem Kollegen über die Auswirkungen von KI auf die Zusammenarbeit am Arbeitsplatz.






        

      

    

      
        
          Gesprächsimpulse

	
                  Hat die KI Auswirkungen darauf, wie Sie in Besprechungen zuhören?

              
	
                  Hat sie Auswirkungen auf die Kreativität? Auf die zwischenmenschlichen Beziehungen? Auf das Engagement für bestimmte Maßnahmen?

              
	
                  Wie wird sich KI Ihrer Meinung nach in den nächsten drei bis fünf Jahren auf den Arbeitsplatz auswirken?

              
	
                  Welche Maßnahmen müssen wir ergreifen?

              







        

      

    

      
        
          ZUSAMMENFASSUNG

	Das Umfeld heutiger Organisationen unterliegt einem tiefgreifenden Wandel. Führungskräfte müssen dieser sich wandelnden Landschaft mit Neugier begegnen und neue Denkweisen entwickeln, während sie kontinuierlich die Auswirkungen auf ihre Organisationen bewerten.

	Der sich wandelnde Kontext hat sowohl das physische Arbeitsumfeld als auch die traditionelle Rolle von Managerinnen und Managern verändert, die nun nicht mehr nur Anweisungen erteilen, sondern auch coachen und ohne formale Macht Einfluss nehmen. Führungskräfte müssen sich die für diesen Wandel erforderlichen Kompetenzen aneignen. Weitere Informationen finden Sie in Kapitel 7.

	Führungskräfte befassen sich mit „vertrackten“ Problemen, die multidisziplinäre Beiträge über die Hierarchie und Grenzen der Organisation hinweg erfordern. Führungskräfte müssen den Wissensaustausch über Silos hinweg fördern.

	Veränderungen am Arbeitsplatz und die Erwartungen der jüngeren Generationen erfordern von Führungskräften die Schaffung offener, integrativer und psychologisch sicherer Umgebungen, in denen Menschen auf emotionaler Ebene miteinander in Kontakt treten können. Weitere Informationen dazu finden Sie in den Kapiteln 7 und 10.

	Technologische Veränderungen erfordern neue Führungskompetenzen in der digitalen Welt und Maßnahmen gegen die zunehmende Einsamkeit (weitere Informationen finden Sie in Kapitel 11).
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