Arbeits- und FUhrungskultur
im Zeitalter der Digitalisierung

Andreas Greve, August 2019 komm®mensch



DIE ZUNEHMENDE VERNETZUNG ERHOHT DIE SYSTEMDYNAMIK UND KOMPLEXITAT
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,,NEXT PRACTICE* STEHT SEIT 25 JAHREN FUR DIE ENTWICKLUNG ZUKUNFTS-
FAHIGER KONZEPTE UND WERTEORIENTIERTEN WANDEL — MIT METHODE!

25 JAHRE ,,WANDEL" IN DER WIRTSCHAFT AN-INSTITUT AN DER HOCHSCHULE BREMEN
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KEINE EINHEITLICHEN BEWERTUNGEN MEHR FUR OBEN/UNTEN, RICHTIG/FALSCH ETC.
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Just because you are right,
does not mean, I am wrong.
You just haven't seen life

i“;: from my side. . j



1.

Die weltweite Vernetzung
verandert grundlegend die
Dynamik in unserer Gesellschaft



Wann immer sich
die Medien andern,
andert sich die Gesellschaft.

Walter Benjamin (1935)



MUND-zZU-MUND PROPAGANDA IM STAMMTISCH-ZEITALTER

bezieht im Mittel die im Mittel 5

Eine Person... . .
4 Freude ein, Freunde erreichen
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MUND-zU-MUND PROPAGANDA IM SOCIAL-MEDIA-ZEITALTER

bezieht im Mittel die im Mittel 130
130 Freude ein, Freunde erreichen
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Qo ) 16.900

Eine Person...




I"would only bedn your
REMMROWE ¥

In einer Woche > 5 Mio. Views




You[T1:}

US-Polizist Jeff Davis
groovt in seinem
Streifenwagen teils
freihandig zum Song
,Shake it Off“ von
Taylor Swift (dash cam).

Eine Woche > 31 Mio. Views



Dtschland
W DSDS 2017: RTL holt Kandidaten nach Shitstorm zurtick

v

Publikumsliebling
Alphonso Williams erhalt
zweite Chance nach
Shitstorm der Zuschauer
und wird Superstar 2017.




08.04.2013

Vier Jahre nach der Griindung:

Google will WhatsApp fur
eine Milliarde US S kaufen

aPIEGEL ONLINE

19.02.2014

Finf Jahre nach der Grindung:

Facebook kauft WhatsApp fur neunzehn Milliarden US S



Wirtschafts
Il Woche B

Studienergebnis: Der Markt fir SMS bricht zusammen

Innerhalb von zwei Jahren
haben es die Anbieter von
Messaging-Apps wie
beispielsweise WhatsApp
geschafft, der SMS

den Garaus zu machen




Weltweit groRtes Taxi-Unternehmen
— besitzt keine eigenen Taxis.

Eines der groRten Unterkunft Anbieter
— besitzt keine eigenen Immobilien.

Einer der grolSten Telefon Unternehmen
— besitzt keine eigene Infrastruktur.

iR

facebook Einer der popularsten Medien Anbieter
— produziert keine eigenen Inhalte.

Go gle Einer der grofSten Software Anbieter
— ohne Apps erstellen zu missen.
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2.

Die Komplexitat far
Unternehmen und der
Veranderungsdruck steigen
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NEUES WIRD SCHNELL UNBEWUSST ABGELEHNT, AUCH WENN ES NUTZLICH SEIN KANN...

,Haie” O




NUR AUF HYPES AUFZUSPRINGEN, IST AUCH NICHT IMMER DIE BESTE LOSUNG

,Smart
Home"




DIE LOSUNG LIEGT IN EINER DIFFERENZIERTEN BETRACHTUNG UND KLUGER REFLEXION!

,,WWENN SIE EINEN
SCHEIRPROZESS
DIGITALISIEREN,
DANN HABEN SIE

EINEN SCHEIR
DIGITALEN
PROZESS."

Thorsten Dirks,
Vorstand Lufthansa




Handelsblatt 06.07.2017 Siiddeuische Zeitung  20.01.2017

BAUINDUSTRIE

Personalmangel bremst Projekte aus

20. Januar 2017, 14:16 Uhr Griine Woche

Die grofien Probleme der Landwirtschaft

Geld ist zurzeit genug da, um Fernstraen zu bauen oder sind ungeliist

Briicken zu reparieren. Doch nach mageren Jahren fehlen in

der Bauverwaltung die Planer fir solche Projekte, klagt die
Bauindustrie - sie sieht aber auch Auswege.

SPIEGEL ONLINE 25.04.2018 23.04.2018

Fachkraftemangel WIRTSCHAFT INDUSTRIE

Deutschland fehlen mehr als 25.000 Pfleger

Fachkrdftemangel kostet Deutschland 30

Die GroBe Koalition hat ein "Sofortprogramm Pflege" fiir 8000 neue Fachkraftstellen versprochen. Neue

HITH
Zahlen zeigen: Der Bedarf ist deutlich groBer. M l“ ia rde n Euro

ZEITALEONLINE 12.10.2018 DER TAGESSPIEGEL

Kul .. h . ¥ 30.01.2018
ultusminister rechnen mit e s
erheblichem Lehrermangel Landbewohner fiihlen sich abgehingt

Hunderte Lehrerstellen werden laut Prognose der Kultusministerkonferenz Auf dem Land ist jeder Vierte unzufrieden mit der medizinischen Versorgung, unter Stadtbewohnern

. " . nur jeder Achte. Das Hauptargernis: Wartezeiten. von raner woraTscria
in den nachsten Jahren unbesetzt bleiben. Der Mangel betreffe vor allen S

Dingen Ostdeutschland.




ES IST MENSCHLICH, DER KOMPLEXITAT UND VERANDERUNGSDYNAMIK AUSZUWEICHEN
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3.

Problem und Losung fiur die
Herausforderungen liegen in
den Kulturmustern



DIE HIRNFORSCHUNG BESTATIGT, DASS WIR GRORTENTEILS UNBEWUSST ENTSCHEIDEN

rational — instabil — bewusst

Meinungen
Haltungen

Bewertung
Entscheidung

emotional — stabil — unbewusst




URSACHE UND LOSUNG DAFUR LIEGEN IN DEN UNBEWUSSTEN KULTURELLEN MUSTERN

Ordnungs-

unsichtbar

system

%

nach Schein, 1984




KULTURELLE BEWERTUNGSMUSTER STEUERN UNSERE TAGLICHES MITEINANDER

Guardian
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DIE WERTVORSTELLUNGEN DER IMENSCHEN DIFFERENZIEREN SICH AUS

Durch die Vernetzung werden die Einstellungen und
Wertvorstellungen der Menschen immer
individueller. Zielgruppen und Milieus
verlieren an Bedeutung.

Statistische Mittelwerte sind nur
Das Ende noch bedingt aussagekraftig.
der Mitte Die klassische Befragung

stofRt an ihre Grenzen.



DIE WAHRSCHEINLICHKEIT STEIGT, DASS KULTUR DIE STRATEGIEUMSETZUNG VERHINDERT

“CULTURE EATS
STRATEGY FOR
BREAKFAST"

Peter F. Drucker
Okonom
1909 - 2005




4.

Die Erwerbspersonen sehen die
Entwicklung von Arbeit in
Deutschland extrem kritisch



* I uu Al hen und Soz ales
|
|

STUDIEN-

ERGEBNISSE.

Wk RoF bl sl e ds By
A R-BET . EN-4-0

BERLIN, DEN 15.03.2016, NEXTPRACTICE GMBH

G

extpractice®

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

INITIATIVE
NEUE

QUALITAT




ZUSAMMENSETZUNG DER INTERVIEWPARTNER

Geschlecht
aes mannlich
L--- weiblich
Alter

r--- unter 30 Jahre
L---30-39Jahre

=---40 - 49 Jahre
r---50-59 Jahre

L--- 60+ Jahre

Aktuelle Situation

r--- Erwerbstatig
L--- Erwerbslos

n=>529
n=471

n=173
n =208
n=281
n = 249
n= 89

n =945
n= 55

Basis
(n = 1.000)

reprasentativ
ausgewadhlte
Interviewpartner,
die dem
Arbeitsmarkt zur
Verfugung stehen

S

1,5 bis 2 Stunden
pro Interview

expertizer ®

Schulbildung

---- Hauptschulabschluss
- --- Realschulabschluss

---- Polytechn. Oberschule
---- (Fach-) Hochschulreife

- --- ohne Schulabschluss

Familienstand

r--- verheiratet

i—--- in fester Partnerschaft
E---- geschieden

---- verwitwet

Lo-- ledig

n=126
n=368
n= 47
n =450
n= 9

n=274
n=253
n=126
n= 11
n=336



URSACHE UND LOSUNG DAFUR LIEGEN IN DEN UNBEWUSSTEN KULTURELLEN MUSTERN

Ordnungs-

unsichtbar

system

%

nach Schein, 1984




KULTUR MESSEN MIT DEM INTERVIEW- UND ANALYSEVERFAHREN NEXTEXPERTIZER

G Vergleichen

(Ul

UKL

recexpartizer

Sind

FUhrungspraxis in D heute
und
ideale Fiihrungskultur

eher &hnlich oder eher verschieden ?
@Ahniich 5] @Verschieden ?

e Benennen

19080

resteipartizer

Was kennzeichnet

| in alten Strukturen verhaftet

im Gegensatz zu

[ @

| Offen fur neue Ideen

rerieipettizer
Was ist die beste Beschreibung fr
@mehr wl in alten Strukturen verhaftet |
Edazwischen D Geides ™ Gweder noch > O
( mehr V“l Offen fiir neue Ideen |

Zu Beginn jedes Durchlaufs werden
jeweils zwei der vordefinierten
Vergleichselemente von der
Auskunftsperson als eher dhnlich
oder eher verschieden eingestuft.

Nach dem Vergleich benennt die
Auskunftsperson mit eigenen
Worten, worin aus ihrer Sicht die
Ahnlichkeit oder der Unterschied
der Elemente besteht.

Im dritten Schritt bewertet die
Auskunftsperson dann alle
anderen Vergleichselemente
schnell und intuitivanhand der
gebildeten Bewertungsdimension.




GRORTENTEILS UNBEWUSST TRIFFT UNSER LIMBISCHES SYSTEM DIE BEWERTUNGEN

rational — instabil — bewusst

Meinungen

|ENED

Entscheidung

emotional — stabil — unbewusst



KULTURRAUM ARBEIT IN DEUTSCHLAND

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

13.652

frei genannte Aussagen

(Erwerbspersonen, n = 1.000)



KULTURRAUM ARBEIT IN DEUTSCHLAND

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

i

Gutmenschentum

Asozial
Armut  Misswirtschaft
Schutzlos
Perspektivlos
Anachronistisch
Handlangerjobs wilg
Chaos
Machtmissbrauch

Stumpfsinnig Patriarchalisch
Starrh

Rollenklischees
Notwendigkeit

Ausgebrannt

Hierarchie  Funktionsdenken )
Durchgeregelt Mitlaufer
Ein-Ernahrerprinzip
Pflicht Begrenzt
Birokratie
Unflexibel A t
l Konformismus WEEPESS
A
QUA
DER

Unvorhersagbar
Hoffnungslosigkeit

Niedriglohn Planungsunsicherheit
Rationalisierungsdruck
Verdrangung Isolation
Anonymitdt Zukunftsangst
Marktdruck Frustration
Misstandsverwaltung

Arbeitsdruck Emtenzmmé?ggr%pfung

Prekariat Ausbeutung
Unberechenbarkeit ~ Rechteabbau
Arbeitsplatzgeféhrdun% o A

Zahlenglaubigkeit M%bli#é"p'ng
Mehrarbeit
Ellenbogenmentalitat
(onkurrenzkampf Arm-Reich-Schere
Verfiigbarkeit
Habsucht  Fremdbestimmung ~ Wirkungslos
Renditedenken Klingelei Intransparenz
Panikmache

Disstress

Qualifizierungsdruck

Uberforderung
Karrierefixiert

Verdruss

Anspannung

Goldener Kafig

Abhangigkeit
Machtkonzentration

Austauschbar

Machtspiele
Burn-Out

Unbefriedigend
Ausgrenzung

(Erwerbspersonen, n = 1.000)



KULTURRAUM ARBEIT IN DEUTSCHLAND

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

Misswirtschaft

Inkompetenz

Stagnation

Konvention

soziale Kalte

Existenzkampf
Wirtschaftsinteresse

Materialismus

Angepasstheit
(Erwerbspersonen, n = 1.000)



KULTURRAUM ARBEIT IN DEUTSCHLAND

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

Vorstellung von
Lebensqualitatin D

o

2000 |

(Erwerbspersonen, n = 1.000)



PERSPEKTIVE ARBEIT IN DEUTSCHLAND

° Optimfsmus’
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(Erwerbspersonen, n = 1.000)

Zufrieden mit der Gegenwart
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PERSPEKTIVE ARBEIT IN DEUTSCHLAND

Zufriedenheit Optimismus

Die Entwicklung von Arbeit
insgesamt wird deutlich
kritisch gesehen. Fast 90%
halten eine grundlegende
Veranderung fir notwendig,
aber nur 20% glauben, dass
die Gesellschaft langfristig
auf dem richtigen Weg ist.

System- 00/ Paradigmen-
70

optimierung wechsel

zukUnftige Zufriedenheit (2030) ==

Sorgen Pessimismus

-+ Zufrieden mit der Gegenwart —
(Erwerbspersonen, n = 1.000)



5.

Wir haben in der Arbeitswelt
Vielfalt ohne einheitlichen
Wertekern zugelassen



DIE VORSTELLUNGEN VON ARBEIT STREUEN GEWALTIG

selbstentfaltung

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

) d
l e/ Y, \NO\\\S""(\

Stabilitat (Erwerbspersonen, n = 1.000)



7 WERTEGRUPPEN OHNE STARKE WERTEMITTE ZEIGEN SICH

selbstentfaltung

* Byndesministerium
| QRIS g .\“\)(\% Balance zwischen Arbeit und Leben finden
3 Typ 6: 14%

Sich in der Arbeit selbst verwirklichen
L 5 )1 Typ 5: 10%

Engagiert Hochstleistung erzielen

A0

SN
Sinn auRerhalb seiner Arbeit suchen
Typ 7: 13%

G
esta/tu Nes
13
Yp-

‘ o

o
o

Typ 4: 11%

o -

Den Wohlstand hart erarbeiten
Typ 3: 15%

Sorgenfrei von der Arbeit leben kénnen [
Typ 1: 28% (2)
-

In einer starken Solidargemeinschaft arbeiten "

Typ 2: 9%
g

0\\\5@“

W

Stabilitat (Erwerbspersonen, n = 1.000)



SORGENFREI VON DER ARBEIT LEBEN KONNEN
(28% der Befragten)

uck und soziale Kalte
sinkende Einkommen

7> Unsicherheit

gesellschaftliche Spaltung
Arbeitsverdichtung

Konkurrenzkampf

Mir ist es wichtig, dass meine Familie und ich ohne materielle Sorgen in einer sicheren
Gemeinschaft leben kdnnen. Arbeit gehort dazu, doch leider fordert sie oft so viel, dass ich kaum
noch Platz flir mein eigenes Leben finde. Alles geht immer schneller und man muss immer mehr
leisten. Der Staat sollte dafilir sorgen, dass jeder der einen Beitrag leistet, auch abgesichert ist.

Ideal
*
@® 70er/80er
® 50er/60er
90er
2000er
r Eigene
1l ® . .
Situation
‘ n N N N N N
heute
~4 2030
9 2020



IN EINER STARKEN SOLIDARGEMEINSCHAFT ARBEITEN
(9% der Befragten)

unberechenbar

2
ARONYMItat |solation

billige Konkurrenz
prekare Verhaltnisse

heute i@
Egoismus
Zukunftsangste

Arbeit bedeutet fur mich Loyalitat, Wertschatzung, Teilhabe und Zusammenhalt in einer
Solidargemeinschaft. Das drlickt sich auch materiell aus, aber nicht nur. Mich macht die
Entwicklung zunehmend besorgt. Frilher haben Unternehmen noch das Wohl der Menschen im
Blick gehabt und es gab Arbeit fiir alle. Jetzt fallen immer mehr Menschen durch das Raster und
finden keinen Platz mehr in der Gesellschaft.

o ——

Ideal
*

@ 70er/80er
= 90er

50er/60er

@  2000er

N N N N S . .
Eigene
Situation

() heute

() 2030

2020
_



DEN WOHLSTAND HART ERARBEITEN
(15% der Befragten)

Ideal
~
Armite ~ 70er/80er
Schutzlos o S0er
ohne Engagement Frustration ® 50er/60er
=4y Eigene
unwirdige Desint Situation
H esinteresse
Bedingungen 2000er
Intransparenz
2030
2020
heute
Natdirlich ist die Arbeit schwerer geworden und macht nicht immer Spal3. Aber ich glaube noch
immer, dass jeder, der sich wirklich anstrengt, es hier zu etwas bringen kann. Und wenn man es
geschafft hat, darf man sich ruhig etwas Luxus gonnen. Die Sozialpartner miissen gemeinsam
dafiir sorgen, dass Deutschland weiterhin die Wirtschaftsmacht in Europa bleibt und

Leistungstrager hier eine Heimat behalten. | —



ENGAGIERT HOCHSTLEISTUNG ERZIELEN
(11% der Befragten)

Schutzlos

schlecht ausgebildet

Machtmissbrauch
Willktr
Unproduktiv A

System zu starr

traditionelle Rollen

Verantwortung und eine fiihrende Position sind fiir mich kein Druck, sondern pures Adrenalin.
Gerne pushe ich mich selbst zu Hochstleistungen. Wirtschaft und Gesellschaft haben sich in den
letzten Jahren rasant entwickelt. Angesichts der Digitalisierung ist bestandige Weiterbildung ein
Muss. Die politischen Rahmenbedingungen zur Bewaltigung dieser neuen Herausforderungen
sind dabei gegeben.

o ©0eo

Ideal

2030
Eigene
Situation
2020
heute
2000er

90er

70er/80er
50er/60er




SICH IN DER ARBEIT SELBST VERWIRKLICHEN
(10% der Befragten)

Einfachjobs

uninspirierte Tatigkeit
traditionelle Rollen
konventionell

Arbeitszeit starr
Funktionsdenken

blirokratische Kultur

Wir sind auf dem Weg in eine Arbeitswelt, in der man sich mit nahezu unbegrenzten
Moglichkeiten immer wieder neu erfinden und viele spannende Dinge tun kann, auch
international. Das steht nicht im Widerspruch zu Leistung und Effizienz, wenn Gesellschaft und
Arbeitgeber dazu bereit sind, die Menschen auf ihrem Weg zu unterstitzen, beispielsweise durch
flexible Arbeitsmoglichkeiten und umfassende Kinderbetreuung.

Ideal
*
°® 2030
~ 2020 A
r u | & &8 B _§ & J
Eigene
I Situation I u
‘ I N BN BN S . , .
[ |
[ |
heute
@ 2000er
90er
<  70er/80er
50er/60er
_



BALANCE ZWISCHEN ARBEIT UND LEBEN FINDEN
(14% der Befragten)

unwiirdige Bedingungen

starr und unbeeinflussbar -
heute

vorgegebenes Raster r
v

Routinejobs
blirokratische Kultur

sich verbiegen

Burn-Out

Ich will Arbeit, Familie und personliche Selbstverwirklichung zusammenbringen. Eigenver-
antwortung und gesellschaftliche Mitgestaltung gehéren dabei fir mich zusammen. SchlieRlich
ist es eine gemeinsame Aufgabe, gute Bedingungen fir alle zu schaffen. Das System soll sich den
Menschen anpassen und nicht die Menschen dem System. Ich will meine Prinzipien nicht fir
etwas materielle Sicherheit tGber Bord werfen.

Ideal

® 2030

Eigene
Situation

2020

70er/80er
50er/60er

()

@ 90er
® 2000er
()

heute

_

IIIII*



SINN AUSSERHALB SEINER ARBEIT SUCHEN
(13% der Befragten)

Anpassungszwang

gesellschaftliche Spaltung

Arbeitsverdichtung
A

o Panikmache
Zusammenhalt aufgekindigt
gegen die Kleinen
Geld verdienen

Ich glaube nicht, dass man den Sinn des Lebens nur in der Erwerbsarbeit suchen sollte. Alle
Tatigkeiten sind gleich wertvoll, solange sie einen Beitrag zum Wohlergehen aller leisten.
Menschlichkeit kann sich auch in kleinen und sehr personlichen Dingen zeigen. Deshalb sollte der
Staat allen ein lebenswertes Auskommen garantieren, unabhdngig davon was sie nach der
Marktlogik verdienen.

Ideal

70er/80er
50er/60er

90er
Eigene
Situation
2030
() 2000er
o 2020
3 heute
_




IN WELCHER (ARBEITS-) GESELLSCHAFT WOLLEN WIR LEBEN?

()

Springer
,Bewerbung”




DIGITALISIERUNG BEDROHT GRORE TEILE DER ERWERBSPERSONEN

Wertewelt Bewertung Typische Aussagen

28% Sorgenfrei von der 00000 Digitalisierung erhoht den Druck im Arbeitsalltag und macht ihn

Arbeit leben kdnnen noch komplizierter; wo sowieso schon alles immer schneller geht.
9% In einer starken Solidar- 00000 Digitalisierung begriiBe ich, wenn sie meine Arbeit erleichtert und
gemeinschaft arbeiten sie nicht Gberflissig macht oder zur sozialen Vereinsamung fiihrt.
15% Den Wohlstand 00000 Digitalisierung erhoht die Transparenz und damit fiir mich die
hart erarbeiten Handlungsspielraume, aber auch die standige Verfiigbarkeit.
11% Engagiert 00000 Digitalisierung im Berufsleben ermoglicht es, auf sich rasant
Hochstleistung erzielen andernde Bedingungen situativ und effizient reagieren zu kénnen.
10% Sich in der Arbeit 00000 Digitalisierung ermoglicht mir, die unterschiedlichsten und nahezu
selbst verwirklichen unbegrenzten Moglichkeiten in der heutigen Arbeitswelt zu nutzen.
14% Balance zwischen 00000 Digitalisierung sehe ich positiv, wenn sie meine Moglichkeiten der
Arbeit und Leben finden Gestaltung fordert und nicht die Arbeit stumpfsinniger macht.
13% Sinn auBerhalb Y Yelole Digitalisierung bedeutet fiir mich standig erreichbar sein zu

seiner Arbeit suchen miussen, was ein Geflihl der Fremdbestimmtheit auslost



MOBILE ARBEIT VON DEN SELBEN GRUPPEN MASSIV ABGELEHNT

Wertewelt Bewertung Typische Aussagen

28% Sorgenfrei von der 00000 Digitalisierung erhoht den Druck im Arbeitsalltag und macht ihn

Arbeit leben kdnnen noch komplizierter; wo sowieso schon alles immer schneller geht.
9% In einer starken Solidar- Y'Y Yolo Digitalisierung begriiBe ich, wenn sie meine Arbeit erleichtert und
gemeinschaft arbeiten sie nicht Gberflissig macht oder zur sozialen Vereinsamung fiihrt.
15% Den Wohlstand 00000 Digitalisierung erhoht die Transparenz und damit fiir mich die
hart erarbeiten Handlungsspielraume, aber auch die standige Verfiigbarkeit.
11% Engagiert 00000 Digitalisierung im Berufsleben ermoglicht es, auf sich rasant
Hochstleistung erzielen andernde Bedingungen situativ und effizient reagieren zu kénnen.
10% Sich in der Arbeit 00000 Digitalisierung ermoglicht mir, die unterschiedlichsten und nahezu
selbst verwirklichen unbegrenzten Moglichkeiten in der heutigen Arbeitswelt zu nutzen.
14% Balance zwischen 00000 Digitalisierung sehe ich positiv, wenn sie meine Moglichkeiten der
Arbeit und Leben finden Gestaltung fordert und nicht die Arbeit stumpfsinniger macht.
13% Sinn auBerhalb 00000 Digitalisierung bedeutet fiir mich standig erreichbar sein zu

seiner Arbeit suchen miussen, was ein Geflihl der Fremdbestimmtheit auslost



ARBEITSGESTALTUNG — ZWEI MODELLE

Work-Life
------------- Blending

Individualisierung
] | der Arbeitszeiten
Work-Life AR 1

Balance

abgegrenzte IR -
Arbeitszeiten

.
s
lllllll

Eine Gruppe strebt nach der Individualisierung ihrer Arbeitszeiten, um Arbeit und
Freizeit zu integrieren. Flexibilitat bedeutet fur sie Selbstbestimmtheit und ist positiv.
Eine andere Gruppe bevorzugt abgegrenzte Arbeitszeiten, um Arbeit und Freizeit zu
trennen. Flexibilitat bedeutet fir sie Fremdbestimmtheit und ist negativ.



WEITERBILDUNG, QUALIFIZIERUNG

Diejenigen, die heute bereits ihr Konzept leben, sehen Weiterbildung als
selbstverstandliches Element ihres Arbeitsalltags an. Menschen, die in prekaren
Arbeitsverhaltnissen beschaftigt sind, wirden dagegen gerne an Weiterbildungen
teilnehmen, die ihnen wieder Zugang zum ersten Arbeitsmarkt ermaoglichen.



PERSPEKTIVE ARBEIT IN DEUTSCHLAND

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

Idealbild
von Arbeit

o

=
50er-80er | o5

<

(Erwerbspersonen, n = 1.000)



b.

Fihrungskrafte in Deutschland
wissen, dass es so nicht weitergehen
kann — und machen einfach weiter



Gute Fihrung — Fihrungskultur in Deutschland:
Zukunftsentwicklung und zentrale Erfolgsfaktoren
400 Interviews mit Fihrungskraften

Gefordert durch: Im Rahmen der Initiative:
Bundesministerium
% fur Arbeit und Soziales '
T INQA
QUALITAT
DER ARBEIT

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages



FUHRUNGSKRAFTE WUNSCHEN SICH EINEN PARADIGMENWECHSEL
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FUHRUNGSKRAFTE WUNSCHEN SICH EINEN PARADIGMENWECHSEL

+ Begeisterung fir Faszination Zukunft
Status Quo (Optimisten)
o 77% der Fuhrungskrafte
_qé halten einen Paradigmen-
= wechsel fiir notwendig.
2 _ 42% glauben, dass wir in
E Syst_em- 7% SIELISUES peytschland bereits auf
optimierung wechsel ¢ L -
. dem richtigen Weg sind.
o
C
Hee)
4
>
N
Verteidigung (Pessimisten)
== des Status Quo Burning Platform

+ Zufrieden mit der Gegenwart = (400 Befragte)



RoAD MAP DER ENTWICKLUNG VON ,,GUTE FUHRUNG"

. rnetzung
* Bundesministerium am\sche \Ie
fiir Arbeit und Soziales d\l“ 4

Road Map:

Entwicklung der
Fihrungsanforderungen

cccccccccccccc

o i 70er/80er
50er/60er

starke Personlichkeit (Fiihrungskrafte, n = 400)



FUHRUNG ZWISCHEN WUNSCH UND WIRKLICHKEIT

ische Vernetzung

Wunsch [EEE| ©

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales
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70er/80er
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(FUhrungskrafte, n = 400)
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Wir brauchen viel mehr
Vernetzung, Kooperation,
Selbstorganisation und Agilitat



INHALTE DES PARADIGMENWECHSELS ?

un iterati
Bundesministerium m\SChe \Iernetz g ativ teStende A
* fiir Arbeit und Soziales a
r

Netzwerk
v 's

Wunsch m A Kooperation

Selbstorganisation

Wohin geht die Reise
Treiber des Wandels *

Steuerung

Linienhierarchie r,

starke Persdnlichkeit

(FGhrungskrafte, n = 400)



FUHRUNG ZWISCHEN WUNSCH UND WIRKLICHKEIT

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

Ausbeutu

(FUhrungskrafte, n = 400)



INHALTE DES PARADIGMENWECHSELS ?

- - Studie
(Nahe zu Fihrungsanforderungen) e

Zenit 1) Selbst-
_____ .______--.\ ,..——‘ organisation

Steuerung O S
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7 o Steuerung

Selbst- .________‘./
organisation - . I N e
g Organisationsprinzipien || .. e

(n = 400)

50er/60er | 70er/80er | 90er/00er | heute | morgen




INHALTE DES PARADIGMENWECHSELS ?

(Nahe zu Fihrungsanforderungen)

Studie
Gute Fihrung
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INHALTE DES PARADIGMENWECHSELS ?

Es wird immer wichtiger,
: die Grenzen der eigenen
Kooperleren. Organisation zu sprengen:

Oder

verlieren. Kooperation in intelligenten

Netzwerken ist gefragt.

Schwerpunkt
mgswirtschaft

Etablierte Identitatskerne
verlieren an Stabilitat.




8.

Doch steuern nach Zahlen
dominiert immer noch das
Fuhrungshandeln in Deutschland



STREUUNG DER PRAFERENZ ,,GUTE FUHRUNG"

Bundesministeri ron
* fﬁL:nAfIJsé?t"::degngales “ \S %ra

effiziente Zielerreichung

(FGhrungskrafte, n = 400)



STREUUNG DER PRAFERENZ ,,GUTE FUHRUNG"

; iterativ testende Agilitst
* Bundesministerium (a'\_\on -
| fiir Arbeit und Soziales e \(‘\\.e% .

Solidarisches Stakeholder-Handeln
Typ 5:15,5% (n=62)

Typ 4: 24,0% (n =96)

o o Coaching kooperativer Teamarbeit
Traditionell absichernde Fursorge O Typ 3:17,75% (n=71)

Typ 1: 13,5% (n=54) RS railiels e oo oo osoees :

(FGhrungskrafte, n = 400)



FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Firsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)

Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

Gute FUhrung hat die Fahigkeit, Menschen im

direkten Kontakt Sicherheit zu geben und ihnen
personlich den Rucken zu starken. Gute Flihrung ist
authentisch, kompetent und besitzt Autoritat. Loyalitat
und Zufriedenheit der Mitarbeiter sind Ergebnis
personlicher Vorbildfunktion und der konsequenten
Ubernahme von Verantwortung.




FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)

Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

angestrebt

Loyalitdt  Authentizitit
Sicherheitsgefinhl

"_Aberzeugungskraft Vorbildfunktion
3= Engagement

Konkurrenzkll_‘(
Shareholder Value." :

(FUhrungskrafte, n = 400)



FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)
Typ 2: Steuern nach Zahlen.........ccoeuveevenneee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

Gute FUhrung ist in der Lage, Menschen so zu
organisieren, dass sie auf der Basis eines bestehenden
Geschaftsmodells maximalen Profit erwirtschaften.
Gute Fihrung erhoht die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmen Uber Strategie, Zielvereinbarungen und
ein professionelles, auf geeignete Kennzahlen
gestutztes Controlling.




FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)
Typ 2: Steuern nach Zahlen.........ccoeuveevenneee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

Basisdemokratie

Desorientierung
Kompliziertheit
Nachgiebigkeit
Zurickhaltung
angestrebt  © Draufloshandeln
Effizienz . ion -

Verdnderungswille  zjelvereinbarungen

Kennzahlensteuerung
Kostendisziplin
Durchsetzung

Strategie

(FUhrungskrafte, n = 400)



FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)
Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

Gute FUhrung gewahrleistet eine Identitatsbasis, die
stark genug ist, um die Zusammenarbeit in
wechselnden, dezentral organisierten Teams zu
fordern. Uber die Integration unterschiedlicher
Charaktere und tber die gemeinsame Reflexion von
Zusammenhangen sorgt gute Fuhrung fur die optimale
Nutzung von Synergiepotentialen.




FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)
Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

( angestrebt r

abgelehnt Beteiligung
" Mustererkennung

Diversitat

Entwicklungsraume
Identifikation

Teamflexibilitat

Distanziertheit
b Einzelkimpfertum
b, Funktionalisierung

lanbarkeitsglaube
“~~.__Hierarchie

-
Sea

(FUhrungskrafte, n = 400)



FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)

Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

Gute FUhrung verabschiedet sich weitgehend von der
|dee direkter Einflussnahme und zieht sich auf die
Gestaltung geeigneter Rahmenbedingungen fir
autonome Netzwerkdynamik zurtck.

Durch die Vermittlung attraktiver Zukunftsbilder
verbinden sich unterschiedliche Lebensentwiirfe zu
selbstorganisierenden Handlungseinheiten.




FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)

Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

-
e ——
-
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Netzwerkdynamik Sinnfindung =~
Lebensbalance

Rahmenklarung Diskursqualitat
» ‘

_, ormierung
“e..  Sachzwang

(FUhrungskrafte, n = 400)



FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)

Typ 2: Steuern nach Zahlen.........ccccceeeveueueee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

Gute FUhrung ist in der Lage, Uber die Aushandlung
verbindlicher Wertesysteme die Entstehung einer
Kultur gegenseitiger Wertschatzung und Solidaritat zu
beglinstigen, in der das Sinnempfinden der Menschen
eine deutlich hdhere Prioritat besitzt als Gewinn-
maximierung. Sozial kompetenter Interessensausgleich
hat Vorrang.




FUNF FOHRUNGSKRAFTETYPEN

Typ 1: Traditionell absichernde Fiirsorge...... (13,50%) Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik.... (24,00%)

Typ 2: Steuern nach Zahlen..........cccveenenee. (29,25%) Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln.... (15,50%)
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.... (17,75%)

angestrebt

Interessensausgleich
Machtabgabe @

Partnerschaft Gemeinschaft
Wertschatzung

abgelehnt

P

~ Arroganz
Birokratie

Profitmaximierung

(FUhrungskrafte, n = 400)



STREUUNG DER PRAFERENZ ,,GUTE FUHRUNG"

Stromberg
,gute Flihrung”




SEGELN AUF SICHT TRAINIEREN

iterativ testende Agilitst
* Bundesministerium (a'\_\on -
fiir Arbeit und Soziales e\(\ e% .

R

100 Prozent der mterwewten Fihrungskrafte

Solida
Typ 5: Alle halten die Fahigkeit zu einer professionellen Gestaltung
Tradit €rgebnisoffener Prozesse fir eine Schlisselkompetenz. t
Typ 1 Angesichts instabiler Marktdynamiken erscheint ein
schrittweises Vortasten Erfolg versprechender als die
Ausrichtung des Handelns an der Verbesserung der Planung.

effiziente Zielerreichung

(FUhrungskrafte, n = 400)



9.

Auf Sicht segeln lernen, doch auch
Ambidextrie (Beidhandigkeit)
praktizieren und kulturell integrieren



DIE ZUNEHMENDE VERNETZUNG VERANDERT DIE SYSTEMDYNAMIK

VUCA-WELT
lineare Systemdynamik nichtlineare Systemdynamik
S ' = - - = ™ ~'"., X S

Wirkung entspricht der Ursache kleine Ursache — groRe Wirkung

-




DIE ZUNEHMENDE VERNETZUNG VERANDERT DIE SYSTEMDYNAMIK

——\ | ] C A -\ E LT

lineare Systemdynamik nichtlineare Systemdynamik
Zieldefinition bestimmt die Reduktion von Komplexitat
Ausrichtung des Handelns durch Mustererkennung
Verfuigungswissen Orientierungswissen
Welche Handlungsstrategien Welche Rahmenbedingungen
sind effektiv und effizient? sind bedeutsam und wichtig?
Flihrungskraft als Planer Fiihrungskraft als Coach

erfolgreicher Umsetzungsprozesse fiir gemeinsame Reflexionen



SEGELN AN BEKANNTER KUSTE

—
R
-

Ablaufe Planen,
organisieren,
optimieren

Management: ~ Minimierung de

Soll-Ist Abweichung
(Effizienz)

i




PROFESSIONELLES SEGELN AUF SICHT

Leadership:

Mit Visionen inspirieren,
iteratives Vorgehen,
Instabilitatstoleranz

Moderieren von
ergebnisoffenen
Prozessen
(Anpassung)




AMBIDEXTRIE: MANAGEMENT UND LEADERSHIP PRAKTIZIEREN (BALANCE/|NTEGRATION)

- SELECTION
EVALUATION

Management

Verwerten

Auswahlen/
Bewerten

Erkunden

Leadership



FUHRUNG UND ORGANISATIONALE AMBIDEXTRIE: ES IST NICHT EINE FRAGE NACH
RICHTIG ODER FALSCH, SONDERN WAS IST ADAQUAT FUR DIE RESILIENZ DES SYSTEMS!

Balance/Integration

Effizienz Anpassung
Sta rken Verwerten von Bestehendem Erkunden von Neuem
Optimierung Kreativitat
Skalierung Innovation
Planung Inspiration
Prinzipien Controlling Iteration
Nullfehlerziel Fehlertoleranz
Zielvereinbarungen Wertekonsens
Steuerung : o
und Entscheidung und Einigung




10.

Es braucht gemeinsame Kernwerte
und Diskursqualitat, um den Wandel
gemeinsam erfolgreich zu gestalten



WELCHE ZUSAMMENARBEIT BRAUCHT ES, UM DIE ANFORDERUNGEN ZU MEISTERN?

Einbezug Vieler fir
mehr Co-Kreation und
kollektive Intelligenz

Vernetzte
Gesellschaft
im Umbruch

Nutzen digitaler
Tools fir mehr
Agilitat und Dynamik

Arbeit, Fihrung,
Organisationen im
Wandel

o
g8

Veranderte
Marktdynamik und
Kundenwiinsche

Kultur und Werte fir
»gute Zusammenarbeit”
gemeinsam entwickeln

.. FUR

- ORGANISATIONALE RESILIENZ



IN WELCHER (ARBEITS-) GESELLSCHAFT WOLLEN WIR LEBEN?

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

Autonomie

mehr Elexibilitat
mehfllihovationskraft
mehrSelbstbestimmung

(Starkes Individuum)

itat 1
“Effizienz

> Stabilitat

(1.000 Befragte)



IN WELCHER (ARBEITS-) GESELLSCHAFT WOLLEN WIR LEBEN?

* Bundesministerium
fiir Arbeit und Soziales

Solidaritat

Werteorientieru ng

Interessensausgleich
Verteilungsgere
(Starke Gem

Autonomie

mehr Elexibilitat
mehfllihovationskraft
mehrSelbstbestimmung
(Starkes Individuum)

A"i’zienz

Stabilitat

(1.000 Befragte)
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