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INHALT

Wie fiithren Manager kiinftig ihre Unternehmen, wenn die digitale Revolution alles
durcheinanderwirbelt? Was wollen die Mitarbeiter der Zukunft? Manager, Politiker,
Unternehmer und Griinder aus Deutschland, Indien, den USA, Frankreich, der
Schweiz und Osterreich diskutierten zu diesen Fragen auf dem neunten Wirtschafts-
gipfel der Siiddeutschen Zeitung vom 17. bis 19. November 2015 in Berlin. Dieses
Magazin dokumentiert alle Keynotes, Kreuzverhére sowie die wichtigsten Debattenbei-
trige des Kongresses, ergénzt durch Essays und Interviews aus der Siiddeutschen
Zeitung. Weitere Dokumente, Videos und Fotos gibt es unter sz-wirtschaftsgipfel.de.
2016 findet der SZ-Wirtschaftsgipfel vom 17. bis 19, November statt.
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friiften geprigt wird, stellt dabei auch
Aufgabenund Sinnhaftigkeitvon Fithrung
- infrage. Diskutiert wird einerseits in
" ltichtung demokratischerer Strukturen
und der Abkehr von hierarchischen Fih-
rungskonzepten. Andererseits betonen
Trorscher und Praktiker den Wert charis-
matischer und fihrungsstarker Per-
sénlichkeiten. Diese leisten demnach in
einer volatilen und unsicheren Unterneh-
mensumwelt personliche wie strategische
Orientierung, sie stellen Identifikations-
punlkte dar und definieren sich als Ent-
wicklungspartner ihrer Mitarbeiter.

Die Generation der Digital Natives
stellt kiassische Autoritiitsmuster zuneh-
~ wiend infrage und fordert Teilhabe und
Beteiligung. Ist klassische, hierarchische
~ Fithrung in diesem Kontext liberhaupt
noch nétig? Worin besteht diese Fih-
rungsarbeit? Wer ernennt, entlisst oder
heférdert Fihrungskrifte in welche Posi-
tionen? Gibt es »Haltbarkeitsdaten« fiir
Fithrungskrifte oder Fithrungsaufgaben,
die dann immer wieder neu vergeben
werden miissten? Wer bestimmt, ob Fiih-
rungsziele erreicht wurden oder welche

Konsequenzenderen Nicht-Erreichenhat?

Oftgilt gerade die mittiere Fithrungs-
" chene in Unternehmen als Brems- und
»Lihm«-Schicht fiir moderne Arbeitsfor-
men. Als eine Fiihrungsebene, der unklar
ist, wiesie derindividuellen Fiithrungsver-
antwortung fiir ihre Mitarbeiter gerecht
werden kann, wenn der tédgliche direkte
Kontakt fehlt. Dem mittleren Manage-
ment wird hiiufig eine Verweigerungshal-
tung unterstellt. Zugleich muss ebenjene
Ebenejedochhiufigitber Ausmaf}, Artund
Ausgestattungflexibler Arbeitsformenent-
scheiden oder hat zumindest grofien Ein-
fluss darauf. Eine Studie des Fraunhofer-
Instituts fiir Arbeitswirtschaft und
Organisation {IAO), der Bertelsmann-Stif-
tung und einiger Unternehmen beschif-
tigte sich im Jahr 2014 explizit mit den
Verdnderungen, die grenzenlose Arbeits-
welten fir Fithrungskrafte mit sich brin-
gen. Auf Basis der Befragung von 2500
Flahrungskriften und 40 ausfithrlichen

» MANAGER DURFEN ECKEN
UND KANTEN HABEN «

Bernd Osterioh, 59, ist Vorsitzender des Konzernbetriebsrats von Volkswagen.

Herr Osterloh, was macht einen guten
Unternehmenschef aus?

Manager dlrfen nach meinem Geschmack
ruhig Ecken und Kanten haben. Mir persdn-
tichist so eine Flhrungskraft sogar lieber
als jemand, der sich auf seinem Karriereweg
nur stromlinienférmig bewegt. Wer erfolg-
reicher Manager odar Managerin sein will,
fUr den geht esim Kern gber um mehr als
nur um Authentizitdt: Wir wahlen unsere
Fuhrungskrafte bei Volkswagen auf Basis
ihres fachlichen Konnens, threr unterneh-
merischen Kompetenz und ihrer Fahigkeit
aus, Menschen gut und verantwortungs-
vell zu flhren.

Wie kann ein Unternehmen das
sicherstellen?

Jeder, der hei Volkswagen Menschen flhren
soil, muss heute eine sogenannte FUhrungs-
lizenz erwerben. Deren wesentlicher Be-
standteil ist es, die soziale Kompetenz des
Bewerbers zu prifen. Neben aller Entschei-
dungsfreude als Manager braucht es in
meinen Augen auch die Fahigkeit, die Men-
schen mitzunehmen und ihr Wissen und
ihre Kompetenz einzusetzen.

Zu gtjter Filhrung gehért heute auch, auf die
Wiinsche der Mitarbeiter einzugehen.

Als Betriebsrat haben wir in Wolfshurg 24000
Angestellte dazu befragt. Etwa die Halfte
der Angestellten wiinscht sich kiinftig mehr
Flexibilitat hinsichtlich Arbeitszeit und Arbeits-
ort. Das wird Flihrungskréfte, aber auch

uns ats Betriehsrat vor neue Herausforde-
rungen stellen. Natlrlich wollen wir diesem
Wunsch nach mehr Flexibilitadt nachkommen
und missen deshalb gemeinsam mit dem
Management Modelle finden, wie Mitarbei-
terfihrung unter flexibleren Rahmenbedin-
gungen gelebt werden kann,

Flexibilitdt kann Mitarbeiter auch belasten.
Wie gehen Sie damit um?

wWir wollen diesen Wiinschen nach mehr
Flexibiiitdt nachkommen, Gleichzeitig brau-
chen wir aber verbindliche Regelungan, wie
etwa fir Smartphones, die einem Arbeiten
ohne Ende einen Riegel vorschieben, Funk-
tionieren kann eine neue Arbeitskultur nur,
wenn Manager auch Verantwortung fir

die Gesundheit und das Wohlergehen der
Belegschaft dibernehmen.

Interview MiCHALL RLASGEN
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