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V O M  H E R A U S G E B E R

Klare Ideen für besseres
Management.
Diese Ausgabe baut auf Daten, praktischen Werkzeugen und klarem Denken über
Management.

Es gibt keine erfundenen Zahlen und keinen leeren Jargon, und jede Idee muss zu
einer konkreten Handlung führen.

Das Ziel ist einfach: Führungskräften, Teams und Organisationen helfen, bessere
Entscheidungen zu treffen und stärkere Prozesse aufzubauen.

Die Ausgabe hat drei Teile: das große Bild, Führungskräfte unter Druck und
Praxis, mit der man am Montag beginnen kann.

Stiven Janaqi
H E R A U S G E B E R  ·  S T I V E N  C ATA L Y S T
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T I T E LT H E M A

Die Führungskraft
im Zeitalter der KI
Wie Arbeit neu gestaltet wird und was Führung
menschlich halten muss.

KI verändert nicht nur die Werkzeuge, mit denen wir arbeiten, sondern auch, wie Arbeit
verteilt, wie Ergebnisse gemessen und wie Entscheidungen getroffen werden. Die neue
Führungskraft fragt nicht nur, was sich automatisieren lässt. Sie fragt auch, was menschlich
bleiben muss.

01
Aufgaben
automatisieren, nicht
Verantwortung
KI darf wiederkehrende
Arbeit übernehmen. Für
Ergebnisse, Ethik und
Wirkung bleiben
Menschen
verantwortlich.

02
Abläufe neu
gestalten, nicht nur
Stellen
Neu denken, wie Arbeit
zwischen Menschen, KI
und Prozessen läuft.
Eine neue Aufgabenliste
reicht nicht.

03
Urteil, Vertrauen und
Kontext menschlich
halten
KI für Tempo und
Skalierung nutzen, aber
Urteil, Vertrauen und
Kontext bei schwierigen
Entscheidungen
bewahren.

“Eine gute Führungskraft gestaltet die Grenze zwischen menschlichem
Urteil und maschinellem Tempo.”
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T R E N D S

Management-
Trends 2026
Fünf Bewegungen, die die Arbeit von Führungskräften prägen.

01 Agentische KI zieht in Abläufe ein
KI wandert von der individuellen Hilfe zur Ausführung mehrstufiger Abläufe.

02 Das mittlere Management wird neu definiert
Die Rolle verschiebt sich von administrativer Koordination zu Urteil, Coaching und
Priorisierung.

03 Fähigkeiten schlagen Stellenbeschreibungen
Unternehmen suchen Anpassungsfähigkeit und übertragbare Fähigkeiten, nicht
nur Titel.

04 Der Produktivitätsdruck steigt
Mehr Daten und mehr Sichtbarkeit erhöhen den Druck auf Führungskräfte.

05 Kultur wird zur KI-Frage
Wie Menschen zusammenarbeiten, wird Teil der Rendite von KI.

Was sollte eine Führungskraft tun?

1. Entscheidungswege klären.

2. Trends in Arbeitsstandards übersetzen.

3. Die Wirkung auf Menschen beobachten, nicht nur den Output.
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A R B E I T S G E S TA LT U N G

Betriebsmodelle
statt Prompts
Warum Management nicht durch Prompts allein verändert wird, sondern durch
die Organisation der Arbeit.

KI kann eine Aufgabe beschleunigen. Der eigentliche Wert entsteht, wenn die Organisation
Prozess, Entscheidungswege, Standards und die Wiederholbarkeit des Ergebnisses überprüft.

01
Von persönlicher Produktivität zum
Prozessdesign
Von individueller Zeitersparnis zu einem
einfacheren Kernprozess.

02
Von schnellerem Output zu klaren
Entscheidungsrechten
Tempo reicht nicht. Es muss klar sein,
wer entscheidet, wann und auf welcher
Grundlage.

03
Von Einzelnutzung zu
Teamstandards
Der Wert wächst, wenn Einzelnutzung zu
einer gemeinsamen Arbeitsweise wird.

04
Vom Experiment zum
wiederholbaren Ablauf
Von verstreuten Versuchen zu
messbaren, wiederholbaren und stabilen
Prozessen.

D I E  S C H L Ü S S E L F R A G E

Nicht nur, was KI kann, sondern: Wie verändert sich die Arbeitsweise des Teams?
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A U F  E I N E N  B L I C K

Die
Zahlen
Daten. Kontext. Ein klarerer Weg.

66 %
der KI-Nutzenden sagen, dass KI ihnen
mehr Zeit für wertvolle Arbeit gibt.

MICROSOFT

58 %
sagen, dass sie mit KI Arbeit leisten, die
vor einem Jahr nicht möglich war.

MICROSOFT

40 %
höheres Produktivitätswachstum in den am
stärksten KI-exponierten Unternehmen.

PWC

85 %
der Führungskräfte halten den Aufbau von
Anpassungsfähigkeit für entscheidend.

DELOITTE

7 %
sehen sich als führend darin, ihre
Belegschaft beim Wachsen und Anpassen
zu unterstützen.

DELOITTE

65 %
der Organisationen glauben, dass sich ihre
Kultur wegen KI deutlich ändern muss.

DELOITTE

F Ü R  D I E  F Ü H R U N G S K R A F T

Die Frage ist nicht, ob KI Veränderung bringt. Die Frage ist, ob die Organisation
die Veränderung zum Standard macht.
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Quelle: Microsoft WorkLab, 2026 Work Trend Index: Agents, human agency, and the opportunity for every
organization; PwC, 2026 Global AI Jobs Barometer; Deloitte, 2026 Global Human Capital Trends



M E N S C H  ×  M A S C H I N E

Wer entscheidet
was?
Eine gute Führungskraft delegiert nicht blind an KI. Sie gestaltet die Grenze
zwischen maschinellem Tempo und menschlichem Urteil.

Am besten für KI

Große Informationsmengen
zusammenfassen

Erste Entwürfe und Dokumentation

Muster erkennen

Hinweise auf Anomalien

Szenarien entwickeln

Muss menschlich bleiben

Prioritäten setzen

Menschen coachen

Urteil bei Unklarheit

Ethische Abwägungen

Umgang mit Ausnahmen

16 %
der KI-Nutzenden in der Microsoft-Studie sind „Frontier Professionals“: Sie
nutzen Agenten für mehrstufige Arbeit, gestalten ihre Arbeitsweise neu
und teilen KI-Standards mit ihren Teams.

E I N E  F R A G E  A N  D I E  F Ü H R U N G S K R A F T

Nutzen wir KI, um Arbeit mit geringem Wert abzubauen, oder auch das Denken?

“Die Aufgabe der Führungskraft ist zu entscheiden, wer entscheidet.”
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A R B E I T S G E S TA LT U N G

KI-Rendite ist eine Frage
der Arbeitsgestaltung.
Technologie kommt schnell. Die Regeln für die Zusammenarbeit von Mensch
und Maschine hinken oft hinterher.

6 %
der Führungskräfte sehen Fortschritte bei
der Gestaltung der Zusammenarbeit von
Mensch und KI.

60 %
der Führungskräfte nutzen KI für
Entscheidungen, aber nur 5 % sagen, dass
sie KI-gestützte Entscheidungen gut
steuern.

Rolle
Wer macht was?

Rechte
Wer entscheidet?

Kontrolle
Wer prüft?

Eskalation
Wann braucht es einen Menschen?

D E R  T E S T  F Ü R  D A S  B E T R I E B S M O D E L L

Wenn KI schneller Ergebnisse liefert, aber niemand weiß, wer entscheidet, wer
prüft und wer verantwortlich ist, hat sich die Organisation nicht verändert. Sie ist
nur schneller.
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K I  U N D  A R B E I T

Die Produktivität steigt.
Fähigkeiten ändern sich
schneller.
KI verändert nicht nur den Output, sondern auch den Inhalt von Rollen.

40 %
höheres Produktivitätswachstum in den am
stärksten KI-exponierten Unternehmen als
in den am wenigsten exponierten.

2×
Die Fähigkeiten in den am stärksten KI-
exponierten Jobs ändern sich mehr als
doppelt so schnell.

7×
KI-exponierte Einstiegsrollen verlangen
siebenmal häufiger Fähigkeiten, die früher
Senior-Rollen vorbehalten waren, etwa
Führung.

2,5×
In den am stärksten KI-exponierten Jobs
kommen Aufgaben, die Empathie, Urteil
und Kreativität brauchen, 2,5-mal schneller
hinzu.

WA S  D A S  F Ü R  F Ü H R U N G S K R Ä F T E  B E D E U T E T

Nicht nur auf das Streichen von Aufgaben schauen. Neu gestalten, wie Menschen
wachsen, lernen und größere Verantwortung übernehmen.
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K U LT U R

65 % und der
Neustart der Kultur
Die meisten Organisationen in der Deloitte-Studie glauben, dass sich ihre Kultur
wegen KI deutlich ändern muss.

Vertrauen
Darf das Ergebnis der KI hinterfragt

werden?

Transparenz
Weiß das Team, wann KI im Einsatz ist?

Lernen
Gibt es Raum, ohne Scham zu lernen?

Verantwortung
Bleibt die Verantwortung klar?

K U LT U R  I S T  E I N  B E T R I E B S S Y S T E M

Wenn sich Technologie schneller ändert als die Normen des Teams, beginnen
Menschen zu improvisieren. Dort entstehen Schatten-KI, Misstrauen und doppelte
Standards.
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M E N S C H E N  U N D  L E I S T U N G

Das Engagement der
Führungskräfte schrumpft
Führungskräfte hatten früher einen Engagement-Vorsprung. 2025 ist er fast
verschwunden.

E N G AG I E R T E  F Ü H R U N G S K R Ä F T E  W E LT W E I T

2022 31 %

2023 30 %

2024 27 %

2025 22 %

20 %
der Beschäftigten weltweit waren 2025
engagiert.

79 %
der Führungskräfte waren in Gallups Best-
Practice-Organisationen engagiert.

WA R U M  D A S  W I C H T I G  I S T

Wenn die Führungskraft Energie verliert, sinkt auch die Kraft für Coaching,
Feedback, Prioritäten und Verbindung zum Team. Das Problem ist nicht nur
individuell. Es ist operativ.
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F Ü H R U N G  A N  D E R  F R O N T

Beförderung ist keine
Vorbereitung.
Wer operativ gut ist, ist nicht automatisch darauf vorbereitet, Menschen zu
führen.

F R O N T L I N E -V O R G E S E T Z T E  U N D  F Ü H R U N G S T R A I N I N G

45 %
im letzten Jahr geschult

32 %
geschult, aber nicht im letzten

Jahr

23 %
nie geschult

I M  L E T Z T E N  J A H R  G E S C H U LT E  S I N D

79 %
eher engagiert

19 %
seltener sehr oft oder
immer ausgebrannt

11 %
seltener aktiv auf der
Suche nach einem neuen
Job

E I N  P R A K T I S C H E R  S C H R I T T

Ein Onboarding für neue Führungskräfte aufbauen: Priorisieren, Feedback,
Coaching, Delegieren und Eskalieren. Sie sollen die Rolle nicht nur lernen, indem
sie darin ausbrennen.
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F Ü H R U N G S S PA N N E

Wie viele Mitarbeitende
sind zu viele?
Es gibt keine universelle Zahl. Aber eine praktische Grenze: Wie viele Menschen
kann man führen, ohne Coaching, Feedback und Klarheit zu verlieren?

E N G AG E M E N T  D E R  F Ü H R U N G S K R Ä F T E  N AC H  T E A M G R Ö S S E

5–6
Median der

Teamgröße pro
Führungskraft

TEAMGRÖSSE EIGENE ARBEIT ≤  40 % EIGENE ARBEIT > 40 %

1–4 37 % 36 %

5–9 37 % 35 %

10–24 37 % 34 %

25+ 37 % 32 %

„Eigene Arbeit“: der Anteil der Zeit, den die Führungskraft noch mit eigener
Facharbeit verbringt.

D A S  S P I E L E R T R A I N E R - P R O B L E M

97 % der Führungskräfte in Gallups Studie haben auch eigene Facharbeit, im
Median 40 % ihrer Zeit. Bleibt diese Last hoch und wächst das Team, leidet die
Führung.
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V E R T R A U E N  U N D  S I C H T B A R K E I T

Die Falle
der Sichtbarkeit
Wenn Anwesenheit zum Leistungssignal wird, misst Führung leicht das Sichtbare
statt des Wertvollen.

76 %
der Befragten sehen
Sichtbarkeit und Kontrolle
durch die Führung als
Hauptgrund für die
Rückkehr ins Büro.

48 %
haben „Billboard Days“
gemacht oder planen sie:
Bürotage, die gewählt
werden, um von der
Führung oder Kunden
gesehen zu werden.

87 %
sagen, dass eine
unterstützende
Führungskraft
entscheidend dafür ist,
wie sie sich in ihrem Job
fühlen.

M A N A G E M E N T  O H N E  T H E AT E R

Führung sollte Sichtbarkeit nicht über den Beitrag stellen. Klarer Output,
Zusammenarbeit, Vertrauen und Ergebnisse sind stärkere Signale als bloße Präsenz.
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A U S  D E R  P R A X I S

Vom Betrieb ins Management:
Der Druck ändert seine Form.

4
Shift Leaders

8
Dispatcher

~250
Fahrer, indirekt

Als ich nach rund fünf Monaten vom Team Leader On Road zum Area Manager wechselte,
wuchs die Verantwortung schnell. Direkt geführt habe ich vier Shift Leaders und acht
Dispatcher, indirekt gehörten rund 250 Fahrer zum Betrieb.

Die Energie floss nicht in ein einzelnes Problem. Sie floss in den ständigen Wechsel zwischen
KPIs, Verspätungen, Qualität, Schäden, Beladung, Sicherheit und Menschen, die eine
Entscheidung oder Unterstützung brauchten.

Am meisten hätte mir ein Onboarding geholfen, das genau für den Schritt vom Operator zur
Führungskraft gemacht ist: Priorisieren, Delegieren, Feedback und klare Grenzen der Rolle.

WA S  E S  M I C H  G E L E H R T  H AT

Eine Führungskraft, die auf alles reagiert, wird schnell Teil des Problems. Wer
Signal und Rauschen unterscheidet, kann anfangen, ein System zu bauen.

S T I V E N  JA N AQ I
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Mehr im Essay Menschen führen, ohne den Menschen zu verlieren



T O O L  D E S  M O N AT S

Ein KPI ist ein Signal,
kein Urteil.
Ein roter KPI ist der Beginn einer Untersuchung, kein Auftrag, den Prozess zu
ändern.

1 Segmentieren
Das Problem nach Schicht, Zone, Kategorie, Kanal oder Team aufteilen.

2 Die Häufung finden
Finden, wo sich der größte Teil des Verlusts sammelt.

3 In den Prozess gehen
Die operative Realität ansehen und prüfen, was passiert.

4 Nach dem Warum fragen
Erst jetzt 5 Why oder eine andere Ursachenanalyse nutzen.

5 Gegenmaßnahme
Eine kleine Änderung testen und das Ergebnis messen.

“Ein KPI gibt Ihnen nicht die Antwort. Er zeigt Ihnen, wo Sie anfangen
sollten, Fragen zu stellen.”

Nicht das Symptom bekämpfen. Das Muster finden.
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stivencatalyst.com Stiven Catalyst 17

Tool öffnen: KPI-Diagnose stivencatalyst.com/de/tools/kpi-diagnostic/



B E T R I E B S L A B O R

Pareto
vor 5 Why
Nicht nach der Grundursache eines Problems suchen, das noch nicht verortet ist.

A B C D E

Illustration: Fälle nach Kategorie

1 Pareto findet die Häufung.
Welche Kategorie, Zone oder sichtbare Ursache erzeugt die meisten Fälle?

2 Gemba prüft die Realität.
Was im Bericht so aussieht, muss im Prozess gesehen werden.

3 5 Why sucht die Ursache.
Erst wenn das richtige Problem gewählt ist, fragen, warum es passiert ist.

FA U S T R E G E L

Vom Breiten zum Engen: KPI, Segment, Pareto, Prozess, 5 Why, Gegenmaßnahme.
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Mehr im Essay Pareto und 5 Why in der Praxis, nicht in PowerPoint

Tool öffnen: Pareto 80/20 stivencatalyst.com/de/tools/pareto/



P R A X I S

Der 15-Minuten-
Betriebscheck
Ein einfacher Rahmen, um den Betrieb zu lesen, ohne sich im Rauschen zu
verlieren.

1 Menschen
Wer braucht Unterstützung, Klarheit oder Feedback?

2 Prozess
Wo bricht der Arbeitsfluss?

3 Leistung
Welche Zahlen weichen vom Standard ab?

4 Probleme
Welche Themen kehren wieder?

5 Prioritäten
Was muss heute verfolgt werden, nicht morgen?

M E R K E

Es geht nicht darum, mehr zu berichten. Es geht darum, klarer zu sehen.
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B E T R I E B S D I S Z I P L I N

Die Übergabe ist das
Gedächtnis der Organisation.
Eine Schicht kann perfekt arbeiten. Die Organisation scheitert trotzdem, wenn
die Information nicht bei der nächsten Schicht ankommt.

1 Stand
Wie ist die Lage jetzt?

2 Offene Punkte
Was ist nicht abgeschlossen?

3 Verantwortlich
Wer übernimmt?

4 Frist
Bis wann muss gehandelt werden?

5 Kontext
Was muss verstanden, nicht nur gelesen werden?

D E R  T E S T

Wenn die nächste Person die Geschichte von vorn rekonstruieren muss, hat die
Übergabe nicht funktioniert.

M A N AG E M E N T  R E V I E W  ·  S E P T E M B E R  2 0 2 6 P R A X I S
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Mehr im Essay
Warum die Schichtübergabe einer der am meisten unterschätzten Prozesse

ist

Tool öffnen: Schichtübergabe stivencatalyst.com/de/tools/shift-handover/



S TA N D A R D A R B E I T

Eine gute SOP
ist kein Dokument.
Sie ist eine Arbeitsweise, die eine andere Person unter Druck nutzen kann und
dabei zum selben Ergebnis kommt.

01
Finden
Die Information muss dort sein, wo die
Person sie erwartet.

02
Befolgen
Die Reihenfolge muss klar sein, nicht
offen für Interpretation.

03
Prüfen
Ein Schritt ist nicht erledigt, wenn er
angeklickt ist, sondern wenn das
Ergebnis stimmt.

04
Aktualisieren
Wenn sich der Prozess ändert, muss
sich der Standard mit ihm ändern.

D I E  S T I V E N - C ATA LY S T - R E G E L

Wenn die SOP als PDF gut aussieht, aber niemand sie in der Schicht nutzt, ist sie
Dokumentation. Kein Standard.
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Mehr im Essay Eine gute SOP ist kein Dokument



N E U  I N  D E R  R O L L E

Die ersten
90 Tage
Nicht in einen neuen Betrieb kommen, um zu zeigen, wie schnell man Dinge
ändern kann. Sondern um zu verstehen, was sich ändern muss.

Tag 0–30 Verstehen
Das Team, der Prozess, die KPIs, der Kunde, die Übergabe, die
Abhängigkeiten und die Probleme, die „normal“ geworden sind.

Tag 31–60 Priorisieren
Symptome von echten Problemen trennen. Wenige Prioritäten
wählen und jeder eine verantwortliche Person geben.

Tag 61–90 Standardisieren
Verbesserungen in einen Arbeitsrhythmus bringen: Review,
Standard, Messung, Feedback und Nachverfolgung.

D A S  Z I E L

Nicht beweisen, dass man klug ist. Einen Betrieb aufbauen, der sich besser versteht
und schneller lernt.
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E I N E  3 0 -TA G E - A U F G A B E

Ein Problem.
Vier Wochen.
Ein Problem wählen, das immer wiederkommt. Nicht das theoretisch größte,
sondern eines, das man oft sieht, das Zeit oder Energie kostet und das sich lohnt,
besser zu verstehen. Als Experiment behandeln, nicht als Krise.

Woche 1
Beobachten und erfassen
Jede Wiederholung nach Kategorie
erfassen, nicht nach Schuldigen. Noch
keine Lösungen vorschlagen.

Woche 2
Segmentieren
Pareto nutzen. Finden, wo sich die Fälle
häufen, und die Hauptkategorie wählen.

Woche 3
Diagnostizieren
In den Prozess gehen. 5 Why nur auf
das gewählte Problem anwenden, bis
eine Ursache unter dem Symptom
sichtbar wird.

Woche 4
Testen
Eine kleine Gegenmaßnahme testen.
Messen, prüfen, ob sich das Muster
ändert, und entscheiden, ob sie
Standard werden soll.

A M  M O N AT S E N D E

Nicht versuchen, alles zu lösen. Es reicht, ein wiederkehrendes Problem besser zu
verstehen.

“Ein Monat. Ein wiederkehrendes Problem. Ein besserer Standard.”
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D A S  S T I V E N - C ATA LY S T - P L AY B O O K

Fünf Prinzipien
für bessere Abläufe

01 Menschen
Druck kann fair sein. Demütigung nicht.

02 Standards
Wenn das Ergebnis davon abhängt, dass die richtige Person in der Schicht ist, gibt
es noch keinen Standard.

03 Daten
Der KPI ist das Signal. Die Praxis sagt, was er bedeutet.

04 Verantwortung
Ein Problem darf nicht ohne Verantwortlichen bleiben, aber auch nicht die
Grenzen der Befugnis überschreiten.

05 Kontinuierliche Verbesserung
Nicht nur, wie wir es gelöst haben, sondern was wir ändern, damit es nicht
wiederkommt.

“Führung heißt nicht, die Person zu sein, die den Betrieb rettet.
Sondern einen Betrieb aufzubauen, der weniger Rettung braucht.”
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Q U E L L E N  U N D  M E T H O D E

Keine erfundenen Zahlen.
Kein leerer Jargon.
Jede Zahl in dieser Ausgabe geht auf eine nachvollziehbare Quelle zurück. Die
Daten tragen das Argument, sie sind keine Dekoration.

2026 Work Trend Index: Agents, human
agency, and the opportunity for every
organization
Microsoft WorkLab
https://www.microsoft.com/en-us/worklab/work-trend-in
dex/agents-human-agency-and-the-opportunity-for-ever
y-organization

2026 Global Human Capital Trends
Deloitte
https://www.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/hu
man-capital-trends.html

2026 Global AI Jobs Barometer
PwC
https://www.pwc.com/gx/en/issues/artificial-intelligence/j
ob-barometer/2026.html

State of the Global Workplace 2026
Gallup
https://www.gallup.com/workplace/349484/state-of-the-
global-workplace.aspx

When Good Frontline Workers Make Bad
Supervisors
Gallup, 2026
https://www.gallup.com/workplace/700163/when-good-fr
ontline-workers-make-bad-supervisors.aspx

Span of Control: What's the Optimal Team
Size for Managers?
Gallup, 2026
https://www.gallup.com/workplace/700718/span-control-
optimal-team-size-managers.aspx

State of Hybrid Work 2026
Owl Labs
https://resources.owllabs.com/blog/2026-state-of-hybrid
-work

R E D A K T I O N E L L E  M E T H O D E

Die Quellen wurden auf Jahr, Herausgeber und genaue Bedeutung jeder Kennzahl
geprüft. Redaktionelle Deutung ist klar von Statistik getrennt. Persönliche
Erfahrung erscheint nur dort, wo sie aus realer Arbeit belegt ist.
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