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Fuhrung im Wandel

Ohne Paradigmenwechsel wird es nicht gehen

Andreas Greve, nextpractice GmbH
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Experte 0%, Vorstand 1(42] im Zaithersich Zekpunkt 1" im Projekt Kuluranalyse’ 1216

VWas kennzeichnet

Unternehme

Weiter

‘ Zuriick

n morgen

teilweise zu behabig ~—___

‘ (Nol\zen ')

—

( Beenden

im Gegensatz zu

[ Originalnennung des Befragten ]

Firmenvision

flexibler Dienstleister ~—____

| (azen)

[ Originalnennung des Befragten ]

mein personlic rfolgskonz Kundenarforderungen |11
Firma margen real Fimna-Leiter Harr Neme
ideae uhrung Furceranforceningen
Firma aus Szntll Firma aus
Kunderanforcerungen | 11 Firme aus

Firma gestern
FimarStretegie nisher |
1

Geschatzleiturg Firms
‘ Firma heute
1

wchlossene Eiqhcil (Verbund)

Petential noch unbekannt (Potentia bekannt)
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Organisalionslorm war bokannl (inlegriod)
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statt abteilung Certer (zu viels Teams / bt Z0 gross)

=eotential bekann: (Fotenbal noch unbakannt)

Warbund (4e ne geschlossene Einheil)

H [fehlende RessourcenErfahrung)
Festhater an alen Strukiuren)

Weranbworbungsspielraum enwvet jalle Entscheidungen s re]

gemeinsame Auftragsoestatung [Beauftragung obre Abstimmung)
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dentizche Ziele cer PLC-MA [Bersichsaceismmug)

Er aufisarung { ltes beviahren)

alle Entscheidungen salbar tra {Yerantwortungsspielraum ervesit]

Tuviele Teams £ Aob 70 gross [skatt Abie g

fehlznde RessaUrcenErfabrung (schnel ung

Dersichssgolsmus {ide 2 Zelz der FLC-MA]

=nel und terming
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Kollektive Intuition messen mit
nextexpertizer®

nextexpertizer”
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Kollektive Intelligenz nutzen mit
nextmoderator®
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Digitalisierung als Treiber gesellschaftlichen Wandels
Effekte hoher Systemdynamik in Alltag und Wirtschaft

Symptome radikaler Veranderungen der Arbeitswelt

A VEQVEVE\N

Kernergebnisse der Kulturstudie ,Gute Fiihrung”
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2 Digitalisierung als Treiber gesellschaftlichen Wandels
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~~ Wann immer sich
',’ die Medien andern,
o, ' andert sich die Gesellschaft.

|

Walter Benjamin (1892 bis1940)
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Die Turing-Galaxis. Computer als Medien.

Wir sind am Anfang eines
kulturell subversiven
Prozesses, der sich noch

viele Jahrzehnte entfalten wird.

Woltgang Coy (1993)

@nextpractice’
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Nichtlinearitat Komplexitat

Explosions- Web 2.0
metapher
1999 @ Web 1.0

Globalisierung
neue Kommunikationstechnologien

. Vernetzung O
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1. viele Teilnehmer (Knoten) Vv

2 hohe Spontanaktivitat (Aktivierung) @

3 steigende Koppelungsdichte (Konnektivitat) @

erhoht die Wahrscheinlichkeit der Entstehung
nichtlinearer Effekte: Aufschaukelung / Hypes €2

Coca Cola

/? nextpractice”
L/ s



n Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Nichtlinearitat

N Die Schere
- mpleXItat zwischen
1. Herausforderung Wirkung und
fiir Fiihrung: Wissen offnet
. I sich immer
Komplexitatsfal dramatischer

Planbarkeit

Globalisierung
neue Kommunikationstechnologien

. \Vernetzung
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Nichtlinearitat
) In vernetzten

Pull Systemen
2. Herausforderung \EliEloEle  entscheidet
fur Fihruna: nicht der
T 6 Anbieter,
Machtverlager condern der
Nachfrager.
Anbieter
Push . Vernetzung
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Komplexitat
) = In Netzwerken
Instabilitat  [EeE—_——
3. Herausforderung '~ S BEEIEEETSY  strukturelle
fir Fiihrung: Abgrenzung
zunehmend
Kernschmelze 6 an identitits-
stiftender
Bedeutung.
Zugehorigkeitsgefunhl
Stabilitat . Vernetzung
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zunehmende Vernetzung V olatile

lineare nichtlineare C omplex

Systemdynamik Systemdynamik A mbiguous

S~ -7

-
-

P 'T’ .

Wirkung entspricht der Ursache kleine Ursache - groBe Wirkung

16 @nextpracticg“
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@ Effekte hoher Systemdynamik in Alltag und Wirtschaft
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I"would only bedn your
REANIMEIME ¥

In einer Woche > 5 Mio. Views
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You{[lilJ Marshall McLuhan's , 15 minutes of fame® (Warhol):

Januar . |
2015 US-Polizist Jeff Davis

groovt in seinem
‘ Streifenwagen teils
,‘ x ‘* \\ freihandig zum Song
R T AP ‘\ ‘Shake it Off* von
A AT Taylor Swift (dash cam).

Polizist groovt im Streifenwagen Januar 2015 >31 Millionen
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08.04.2013

Vier Jahre nach der Griindung:  hea L - \
Google will WhatsApp fir

eine Milliarde $ kaufen

19.02.2014 SPIEGEL ONLINE

-(nf Jahre nach der Grindung:
~acebook kauft WhatsApp fiir neunzehn Milliarden $
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Wirtschaf
.n"‘t,gghgt.s 28.10.2014

Studienergebnis: Der Markt flir SMS bricht zusammen

nnerhalb von zwei Jahren
haben es die Anbieter von
Messaging-Apps wie
peispielsweise WhatsApp

geschafft, der SMS
den Garaus zu machen.
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Sparkasse ,,0815 Bank"
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IBM ,Haie*
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Die Transformation ist mehr als die
Digitalisierung bestehender Prozesse

Thorsten Dirks, Chief Executive Officer (CEQ) Vorstandsvorsitzender Telefénica Deutschland Holding AG

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Wenn sie einen
ScheiBprozess

digita

Isieren,

dann
einen

naben sie
scheif

digitalen
Prozess."
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@ Symptome radikaler Veranderungen der Arbeitswelt
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Die komplexe Dynamik der vernetzten Welt macht es
immer schwieriger, eindeutige Aussagen zu machen:

W,
.,,w e Der hybride Mensch

w "

.}-’qigai ."".' Meinungen und Vorlieben sind
’ widerspruchlich. Das Verhalten
‘ ‘ wirkt sprunghaft und inkonsistent.

JAuf was kann man sich denn heute noch verlassen?”
Wolfgang Twardawa, Marketingchef der GfK
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Wohin geht die Reise in Deutschland?  What's next?

et e b 16, Jagng, Ve 09 Seprsebs 2014 B30 Fawo. € S0777

%&ld elns JER EPIEEEL Gersemca)llr%{
| Der Brockelstaat
Darf ich noch Loy T -

ein Stindchen, nle
Chef? Z=meynte 1 Deutschiand-
BIASE pas letzte
Hurra einer
\X_/ie Wwir .lernerll, grnnen
gg die Arbeit zu lieben Wirtsnhajts_
- . nation

im September 2014
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FrankfurterBundschau 24.04.2014

Der schone Schein trigt. Was stimmt ?

N 8.5 Bundesagentur fiir Arbeit / Statistisches Bundesamt 15,5
2013
8
15
Z:5
14,5
7
14
6,5
— Armutsquote Arbeitslosenquote
6 13,5
2008 2009 2010 2011 2012

Soziale Kluft in Deutschland wachst. Reiche werden reicher, Arme werden armer.
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Sranffurter Allgemeine 27.06.2014

Den Deutschen geht es richtig gut.  Was stimmt 7

75 7 - 14
IW K8In / SOEP / Bundesagentur fiir Arbeit
74
- 12
73

72 1o
7.1 4 08
7.0

69 - o8
6.8 - L pa
6.7

*¢  — Lebenszufriedenheit — Arbeitslosenquote

6.5 (1]

T T T T T T T T T T T
1950 1992 1994 199 19958 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012

Institut der Deutschen Wirtschaft: Soziale Kluft in Deutschland nicht zu sehen.

%extpractice“
o orvnase

NTTER OF FACT IN AWORLD
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Stolner Gtadt-Anjeiger 01.07.2013

FUhrung: Arbeitnehmer oft unzufrieden mit ihrem Chef

Ergebnis einer reprasentativen
Befragung in Deutschland:

Rund jede zweite Flihrungskraft
(48%) sorgt fiir ein eher
schlechtes Arbeitsklima.
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30.09.2014

Fuhrung: Arbeitnehmer oft zufrieden mit ihren Chefs

Ergebnis einer reprasentativen
Befragung in Deutschland:

Die meisten Beschaftigten
(78%) sind durchaus
zufrieden mit ihren Chefs.
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RHEINISCHE POST 09.10.2014

Beruf: Mehr als jeder Dritte kann nicht mehr

Gallup-Studie stellt fest:

Vor lauter Stress nicht mehr ein
und aus wissen: Mehr als jeder

Dritte (36%) hat das Gefiihl,
innerlich ausgebrannt zu sein.

/)\ nextpractice”
L/ v



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

DIE&LZEIT 31.03.2014

Beruf: Deutsche sind zufriedener mit ihrem Job

Gallup-Studie stellt fest:

83% der deutschen Arbeit-
nehmer sind motivierter und
identifizieren sich starker mit
ihrem Arbeitgeber.
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b, Gesundheitsbericht 2012

Krankheitstage durch Burnout von 2004 bis 2011

Anzahl der
Krankheitstage
je 1.000 BKK-
Versicherte

; —— getrennt nach
. — i i i | Mannern und
wmo@ E E B R BN Frauen

100 : :
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THE HUFFINGTON POST 08.09.2014

Uberstunden: Niemand macht mehr als Deutsche

Deutsche Arbeitnehmer machen
nach Angaben der EU-
Kommission in Brissel im
Durchschnitt mehr Uberstunden
als ihre Kollegen in den
europdischen Nachbarlandern.
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| Regierung so:
» Wir haben 500.000 Neue
Jobs geschaffen!*

Arbeiter so:
L Ja, und ich habe 3 davomu
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22.09.2014

Generation Y: Die Jugend krempelt die Arbeitswelt um

Work-Life-Balance und
Mitspracherechte: Die
Generation Y verlangt
Arbeitgebern einiges ab. Doch
sie kann auch hart arbeiten.
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KARRIERE SPIEGEL 15.09.2014

Generation Y: Jugend wie gewinscht total angepasst

Bieder und frei von Ideen. Der
Generation Y wird vorgeworfen,
Sie sel zu angepasst.

Doch sie halt sich einfach

nur an die Spielregeln.
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15.09.2014

Generation Y: Die Jugendlichen wirken wie Zombies

Wer heute zur jungen Generation
zahlt, irrt oft durchs Leben.
Ohne Drive und Pfeffer, aber

mit groBem Appetit auf Lob

und Anerkennung.

//\ nextpractice”
L/ s
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Vernetzung als Treiber der
Veranderungsdynamik

Spannungsfeld Spannungsfeld

Der veranderte Der veranderte

Absatzmarkt /’ \ 6 Arbeitsmarkt

<= 6—) @ = 6—) Mitarbeiter

Spannungsfeld \ / Spannungsfeld

Der veranderte
Arbeitnehmer

Der veranderte
/eitgeist

Yy L
# hextpractice
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@ Kernergebnisse der Kulturstudie ,Gute Fihrung"
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Nach ihren
~ehlprognosen
naben die
Meinungstorscher
jetzt ihre Methoden
erheblich verfeinert

/ Haderer: Stern 06.10.2005
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Mai 2012 - Marz 2014

gefordert durch
n = 500

A&\ [ Bunde: eriul
"f‘l‘j - Ark

{ m
d Soziales

INITIATIVE

Interviews mit 400 Managern
und 100 Mitarbeitern

() (1 1 1
p N\

2008 2009 2010 2011  20f

TR
N\

2013 2014

nNo

nextpractice Studien zu Arbeit und gesellschattlicher Entwicklung

# nextpractice®
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ein Messinstrument flr
kulturelle Kraftfelder

jeder Mensch ist (iber

seine Intuition. ..
kulturelle
quasi statistisches

Kraﬂfelder Wahrnehmungsorgan

(Noelle-Neumann)

emotionale Resonanz

Meinungen und Haltungen

direkt messbares Verhalten
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~f/ nextpractice
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~ Perspektivenwechsel:
e~ & nicht personliche
i Praferenzen

w- : & (Individuen),
e ~ = sondern kollektive
B | Musterbildungen

(kulturelle Kraftfelder)

extpractice®

MATTER OF FACT IN A WORLD OF VALUES
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1. Studie ,,Gute Fihrung” erhebt das implizite Wissen

Ziel der Kulturstudie war es, das implizite Wissen
von 400 Flhrungskraften zu erfassen und sichtbar
zu machen, um zu verstehen, welche unbewussten
Wertemuster das in Deutschland praktizierte
-Uhrungshandeln  und die gelebten Flhrungs-
orinzipien beeinflussen.
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Unternehmenstyp Sample UnternehmensgroBe
- Produktion n=81  Flhrungskrafte <10 Mitarbeiter n= 53
- Handel n=56 - 11-50 Mitarbeiter ~ n= 54

Offentlicher Dienst n=>54 Q@ ----- 51 - 250 Mitarbeiter ~ n= 60

--—— Finanzdienstleistungen n =43 -----> 250 Mitarbeiter = 233
Medien / Werbung n=238

_ Alter
| Transpor’.t / Verk.ehr n=34 (n — 400) _____ i
- Techn. Dienstleistungen n =27 - unter 31 Jahre n= 10
----- Gesundheitswesen n=24 /5 bis 2 - 31-40 Jahre n= 8
- ’ 41 -50 Jahre n =182
anee " SHIMEEIT 12 uber 50 Jahre n=117
Interview o )
Geschlecht keine Angabe n= 7
~ Frauen n=119 gefordert  # | G Eﬂvé
. Manner n = 281 durch SusLAY



Hierarchieebenen
- Ebene 1 n=137
. Vorstandsmitglied
- Ebene 2 n=116
. Bereichsleitung
- Ebene 3 n =102
. z.B. Abteilungsleitung
Ebene 4 n= 33
. z.B. Teamleitung
- Ebene =5 n= 12

Sample

FUhrungskrafte
==
(n = 400)

1,5 bis 2
Stunden pro
Interview

N\ S,
# nextpractice
NS
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tendenziell

eher grofBe
Unternehmen

und hohere
Hierarchieebenen
gﬁité;dert B | i, EUE
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]
nextexpertizer®

THE JOY OF INSIGHTS

bedeutungsvoll wie ein qualitatives Interview

radikal induktiv und heuristisch

7 nextpractice”
NV o
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]
nextexpertizer®

THE JOY OF INSIGHTS

H @
~f/ nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALLES

MATTER OF



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

ﬂ

Fiihrungsanfarderungen in O margen :l oK
ich als Fuhrungskraft

was mir personlich wichtig ist -
ideale Fuhrungskultur

lgute Fiihrungl fiir mich ich als Privatperson Ahhbrechen
lgute Fuhrungl aus Mitarbeitersicht typisch mannliche Fuhrung

Igute Fiihrungl aus Sicht EigentimerfKapital typisch weibliche Fiihrung

Igute Fuhrungl aus Sicht Betrebsral/Gewerkschaft Unternehmensfihrung Hilfe

Frinzip Mettbewerbl hitarbeiterfiihrung
Prinzip IKooperationl Management
Frinzip 15teuerungl Leadership

Prinzip IRegelungl
Frinzip 15elbstorganisationl
Linienhierarchie

Disziplinarvorgesetzte/r
Frojektieiterfin
MNetzwerkmoderatorfin

Matriz-Organisation Freelancer
Metzwerk-Organisation Arbeitsleben
Fiihrungspraxis in D 50er/Gler Frivatleben
Fiihrungspraxis in O 70erf30er Aushildung

YWeiterbildung

Familienunternehmen

Eigentimer gefiilhrtes Unternehmen
bdrsennotienes Unternehmen
Kleinstunternehmen (weniger als 10 Mitarbeiter)

Fihrungspraxis in D 30er/00er
Fiihrungspraxis in D heute
Fiihrungspraxis in D morgen real
Fiihrungspraxis in O Potential
Arbeitzwelt der Zukunft

Untermehmensorganisation der Zukunft
Fuhrungsanfarderungen in 0 blerfkler
Fiihrungsanforderungen in D 70erf80er
Fuhrungsanfarderungen in 0 30erf00er
Fiihtunrsanfordrrnnen in N heote

Kleinunternehmen fweniger als 50 Mitarbeiter)

ittelstandisches Unternehmen (weniger als 250 Mitarbeiter)
GroBunternehmen (mehr als 250 Mitarbeiter)

Fuhrung in Startup-Fhase

Fiihtunr in WWarhstumsnhase LI




nextexpertizer
Experte 'Test(603)' im Zeitbereich "' im Projekt 'Hauptstudie Gute Fiihrung' s 15:20

Sind

Fuhrungspraxis in D heute

und

ideale Fuhrungskultur

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Soziale Arbeit
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nextexpertizer
Experte Test(603)' im Zeitbereich 1" im Projekt 'Hauptstudie Gute Fuihrung' i 15:23
Was kennzeichnet
Fuhrungspraxis in D heute
In alten Strukturen verhaftet @

—~

[Originalnennung des Befragten ]

im Gegensatz zu

ideale Fuhrungskultur

Offen fur neue Ideen| ~—_ ]J @

lOriginaInennung des Befragten

7\nextpract e’
N
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Experte 'Test(603)' im Zeitbereich 1" im Projekt 'Hauptstudie Gute Fiihrung' = 15:26

Fuhrung in Wachstumsphase

In alten Strukturen verhaftet

(sowohlalsauch O (wedernoch D ()

(eher

Offen fur neue ldeen

Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Soziale Arbeit




n Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Soziale Arbeit

Vergleichen Beschreiben Bewerten

1 D h Untemehmen A heute § Unternehmen A heute g —
r n nd — 0w Dererein i - — o .
’ u C ga g Eertndches DoEmetmpnsideet g m Gepenatz 2 g | Vb b b Buenchealiam fie
ater Shehch ok shee verrchiien 7  persénliches Untermehmensideal o .| Vision des Untemehmons
== S — |
= — e * i Bl
Y d— e
- Lewnirg wid heozaan
F = —
2. Durchgang P =
aner Mhvbch odar sher varechinces 7 F

eI S

T [k b et 1

<IIII

i g:* — _q-*
n_ter DurChgang . ll’;mmuma\wml Lg T L —"

S e

T (erazen mnge ke fisng an |
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mein personliches Sriolgskonzep:  Kundenarforderungen | (1]

Firma margen real Fima-Leiter Harr MName
ideae Fuhrung FLIndern anforce ringsn
Firma aus S cht 1l Firma aus Sicht
Funderanforceningen |l Firmz aus zicht [
Firma geshern Zeschafsleitung Firma
Fimma-Shretegie nishar | Firma hetLbes
|

ains geschlosseno Eiobeil (Yerbund)

Sotential noch unbekannt [Fatential be<annt)

Testhalten an ater Strukiuren (gemeinsams Vision Col)
Seaulragung ohne Absbmmung {gsmsinsanms Aufrsgsgestatung)
Segarisatioreslor wanr bekannl finlegrianl)

alfes hewahren [Frozessaufklaring)

statt Abteilung Center (zZu viele Tesms S &bt zu grossi

=otential bekann: (Fotznbal noch unbekannt)

warbiund (kena geschlossene Binbgil)

seanel und termingerecht (fehlende Ressourcen®Erfahrung)
Jemeinsame Vis on Col (Festhaten an alizn Sinulkduren)
verantworuncsspieliraun envet Lalle Entecheidungen sellber Tre|
gemeinsames Auftragsosstaltung [Eeauftragung ohre Abstimmung)
Afegrier (Organ sations oo vwar bakannt)

. danische Ziele cer PLC-MA [Bersichsedgoismusi
=rozessauficaning (Ales bewahren)

. alle Entscheidungen sslber tre (Verantwortungsspialraum erweit)
Fuviele Teams £ARE 70 grass Skt Abielng Sentar]

feblzndes Fessaurcen/Erfabrung (schnel ung iermingerscht)
Sersichsegoismus {identschse dele der FLC-Ma




2. Mathematisch zum kulturellen Bedeutungsraum

Anhand der mathematisch gestutzten semantischen
Verdichtung der 400 individuellen Perspektiven zu
einem kulturellen Bedeutungsraum ist es moglich,
die kulturellen Einflisse zu analysieren, die gegen-
wartig auf das Fihrungshandeln wirken und welche
Aspekte des Fuhrungshandelns akzeptiert werden.



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Efinextexpertizer 2.20 - Gute-Fiihrung-End_400_FINAL* ;]Elﬁ]

Datei Bearbeiten Selekkion  Zeitverlufe Ansicht  Zeiger Rotation Optionen Fenster ?

zE & 28Q8 & AMdDO )\ Elemente -> Konstrukte  » v 7 = J70100 o B b D EE D £t vEH A ;_}’;5? M K

(4] Gute-Fiihrung-End_400_FinaL* | il 'alle’ aus ‘Gute-Fuhrung-End_400_FI... [l 'HT27" aus 'Gute-Fiihrung-End_4.

|Elemente “Wird schon noch werden!", nachlassig
v | Name B Verhatscheln (Fithrung als Eltern, Gefithrte als Kinder)

O  was mir perso... 0

O  ideale Fihmun... 14 0 1

O  1gute Fiihungl... 14 0 1

O  Igute Fiihungl... 14 0 1

O  1gute Fiihungl... 14 0 1

O  1gute Fihrungl... 14 0 1 1

O Pinzip wetts.. 4o 1 skandinavischer Fithrungsstil

|Konstrukte AEX - isch weibliche Eiihrunal Soziale Werte werden gelebt

v | Name [l @l L[ wgute Fiithrung” aus Sicht Betriebsrat/‘Gewerkschaft m ol g z 5 i A e
direktiv-anwei.. v 14 0 1 sich vor Aufgaben driicken Kleinstunternehmen (weniger als 10 Mitarbeiter)® Mitarbeiter so sein lassen, wie sie sind
sozialeWerte ... v 14 0 1 - Fuhfunt im Kontext Ve elrnur}t%me!mle (weniger als 50 Mltarlielter)
ehlich-authen... v 14 0 1 4 “"?I}m—m]ggﬂr }13 ' P, i
AL v

f?rge?::lt:sn?,h:m;.. v :: g 1 ranznsnscher Fihrungsstil - es wird Wert gelegt auf Zusammenhalt un...
et N L | | Eigentiimer gefiihrtes Unternehmen u Nelson Mandel
i lrhrung im Kontext Wlssenschaftm‘ Institutsleit )I Nand E N s .
"Wirdschonn.. v 14 0 1 | ™ arl u;schung‘ holland |:cher ithrungs: kooperativ-miteinbeziehend

[Mengen Flh]rung im stabilen Systemzustanz. Intemet B Clandia Roth Visionare, die das groBe Ganze im Auge b...

Elemente 1 u u %

nd
Positive Konstrukte Mitarbeiter... egoistische "Aufsich-Gucker" m g Gre‘lfr Gels il wertschatzender, respektvoller Umgang
Neutrale Konstrukte \ Gerhard Schroder !( e%%(}ﬁrn”'b{,'“'gss ) ehrlich-authentisch
Negative Konstrukte \

e Z =
Exp (14]HT27 Fiihrungspraxis in D.Elﬂer.-l]I]er - - ii&n(jeb Merkel .
was mir personlich wichtig ist @

ideale Fuihrungskultur mehr Schein als Seindirektiv-anweisend Helmut Schmidt

Igute Fiihrungl fiir mich Management m -§¥re|CJsle|tllrlg
lgute Fiihrungl aus Mitarbeitersicht LI | |

L Mitarbeiter gezielt entwickeln und fordern

ehmensfithrung® [ 1]
[ ]
" g ]

i 3 x . sesmadins
|Fangergebrisse | emotionale Belange werden auBen vor gel... typisch manhliche Fithrung Disziplinarvorgesetz

=-¢% Obermenge
@ Schnittmenge

Mikro-Management

(vor)schnelle Urteile und Allwissenheit proaktiv Verantwortung ubernehmen
reine Kapital-Orientierung konsequentes Handeln auch im Negativen (unbeliebte Entscheidungen)

%:-0,0° ¥:0,0° Z:-0,0° [ om [
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Efinextexpertizer 2.20 - Gute-Fiihrung-End_400_FINAL*

=&
Datei Bearbeiten Selekkion Zeitverlsufe Ansicht Zeiger Rotation Optionen Fenster 7
DEeE & 288 " a0 @)\ Zentroide - > Konstrukte » v 7 i — ) - J70100 -9 B b D @ e D s v [F @E?’?MK
wGute—Fuhrung-End_‘tDD_FINAL" 'Mle' aus ‘Gute-Fiihrung-End_40.. 'HT27' aus 'Gute-Fihrung-End_400_F... \ 4 b x

|Zentroide 2 x| Wohlbefinden der MA auch im Blick der FK[22:1) extreme MA-Orientierung: Hauptsa;."he es kommt was fiir die Mitarbeiter raus{174)
v [ Name [vI@[=] | _ Zufriedenheit der Arbeitenden (auf partnersch. Basis)(243) Fehler sind erlaubt, Teamkonsens finden erwiinscht und moglich(171)
OO0  was mi perso R uber Leichen gehen(137) ) ' 7 7 v~ weniger Kontrolle, weniger Vorgabe, ...
deale Fiih 01 5 ~ Blick auf die Gesamtheit(84) netzwer...
E ll e? eF”\; 'un'i' 0 1 Probleme hei der Verantwortungsiibe...(189) "\ flexibel{282) aktiv gest...(1
gute Fiihrungl... . - ) ) % 7 S 5
5 wenig Intergitat FK: viel Theorie-wen -anfanglich eine Mehrbelastung, dan
O  lgute E_u_:rungl... g 1 [ Gestiitze Routinen Zwedle Al oush Gt ‘.‘angenehmas Flrmenl.dlma(sg) heteili
O  lauteFiibungl.. . Fehlen von Fithrung(107). ‘zunehmende Fokussierung auf di
O  1gute Fithrungl... 0o 1 Verschenken...(186) A ) = .
Prinzip fWettb 01 % i T X Mensch wird geschatzt und wird
O P schwammige, zweideutige, interpretat...(199) sporadische und stark interessengest
o g!nzfp ':DODe'" g 1 keinen Plan, probieren, schauen was ...839 | -Fokus auf den guten Prozess (alle mi
O riepleuer. Menschlichkeit: MA als Personen wah...(262 Mitarbeiter filhren und entwickeln: Gr...(976)
O Prinzip IRegel... 01 | konkurrierende Ziele ...(215) Inkompetenz(90 N 3 ) . S
oits—— S ¥ e Transponierung=prozessasind (1) ekt Mitarhenes ingatz und Motv. (193
A % ; At
v IR [ %] o unflexibel: alte Grundbedingungen/M...(336) X & roRe Offenheit, jeder hat Zugriff25
= mangel-verwaltung(249 b : meZ'F)-.- elhstorganisation oz_ialkowetenleummunikatiuns 0...(613
cherstare Aib.. v | 9. 0 1 fehlende flachendeckende (uberall gle..(111 ichals Privatpefsgniic ; ethische Werte haben {und Ieben): z. ...{171
Mitarbeitemso... v 8. 0 1 Schwierigkeiten systematisch zu ar isch uEh S MEabelerm 3 MA bei der Entscheidung mit einbezieh...{4)
wohliberlegte ... v 9. 0 1 Erwartung koharent zu Arb.umstand typisch weibliche Fuhrung; komplexe netzwerke(242) 4 Krati 29
e B nur noch vom kurzfristigen Erfolg be...(240 Claudia Roth(} e Nk b ey i 22]
intemationale .. v 9. 0 1 die Dinge laufen lassen, Konflikte ver...(101) mein-direkter Vorgesetztér()m . pockon Hachdenkon dbendle agbae w2
:e:::x::::g... d der Mensch ist mir egal, ich will nur d...(252) Alice Schwarzer()ll langfristige Ergebnisse herstellen(118)
sehr viel mehr & g 0 1 von ohen herab Anweisungen, MA habe...(d) Gregor Gysi() e Jurgen Klopp() f kontinuierlicher Austausch, wo steht m...(8)
e e = A6t ink d diasti 4 \ Lo ] Unteriehmenskultu r(h MA entwickeln(119) online-Kommun...(312)
entweder inkonsequent oder zu drastis...(64) franzosis cher Fithrungsstil(’) 2 '&5

i Unternehmertum() |
| Mengen LEJ| Duckmausertum, je hoher die Hierarc...(68 By 0
Eloment . steif(279) eigene Ziele durchsetzen(373
emame ﬂ sich um die Personen und die Kollege...{51
arbeiten nur mit Vorgaben, an der ...
Zenhoide MA arbeit it Vorgab d 43)
Resonanzfelder Papier und Stift= Information dauert u...{12) |

ﬁ";l:;\f:?ﬂemen eher Homogenitat im Bezug auf Natio...(255)
Positive Themen hewiahrtes optimieren, Kosten senken(134)
Peter-Prinzip: Uberforderung duch Be...(239)

Ein Chef der alles wissen und kontrolli...(43
B} MA Zahnrad des G...(323) Einzelerfolge(196

Wiadimir Puti

Wertschatzung jedes einzelnen Team...(104)
Leistung wird gewiirdigt(122)
emeinschaftliches agieren{190)
elegation, Partizipation™(153)
klar strukturiert vorgehen(173)
das Richtige identifizieren, die richtig...(126)
ich will gewinnen und das oft und 1...(124
Vorbildfunktion iibernehmen(195) Pr...(

“Inhalts-, Sachorientiert(27) Normal re.

> tl 2
AbluNgeI et " ode0)

S
m e mmmmﬁ%@uhnmg("]
LilH nllﬁerarchief") L Produktion(?)

Finan echnungswesen(’)

Positive Konstrukte
Neutrale Konstrukte

* entscheidende Weichenstell im p...
7 x| schwach ausgepragtes Fachwissen, we...(76 el Gl e LU

nur hiirokra...(77) Delegation durch FK(128=
=il Ruhe reinbringen, Prozesse im Zaum ...(17)
Machtstreben, Eigeninteressen im Vo...(223)" s -/ T

wenig Eigenstandigkeit: bauen zuviel auf andere Mitkonkurrenten(271)
fachlich top ausgebildete Leute werden fithren{114)

Gruppen

[ Aterskategorien(355)
@ ALT NEU(388)

® 5 Gruppen_alle 400(393)

@ Geschlecht(46) ad Ji,
| | »

~wvorgelebte Glaubhaftigkeit in Richtun...
\.-‘radikaler Wandel, Zustand der Selbst...

UL LEALR LAV A AN A AR U5 hohe Fiihrungsverantwortung (fiir die ...
Highlanderprinzip: es kann nur einen geben: Schnell und klar reagieren{171)

ausheuten, nur auf Verschleif fahren{243)

|alles fangen [%:-0,0° ¥:0,00 Z:-0,0°

[ Ivom [



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Soziale Arbeit

angestrebt

4.636
freie Aussagen

abgelehnt
(n = 400)

# hextpractice

MATTER OF
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MA-Beteiligung und Synergieschopfung verbessemn

Arbeit primér an Situationsanforderungen ausrichten

umfassend Uber Systemgrenzen hinweg kooperieren
mehr kollegial Uber Einfiihlung und Resonanz wirken

unterschiedliche Lebensentwiirfe flexibel integrieren

Wertschatzung als Basis jeder Motivation verstehen

als eine wertebasierte Solidargemeinschaft handeln

Komplexitét liber vernetzte Kompetenzen reduzieren

iiber die Anderung von Rahmenbedingungen filhren
Lebensbedingungen der Menschen berticksichtigen
Eigeninitiative und Eigenverantwortung unterstitzen
Intelligenz eigendynamischer Netzwerke moderieren
liber eine gemeinsame Entwicklungsidee orientieren
fireinander volle soziale Verantwortung ibernehmen
Interessenskonflikte sozial kompetent harmonisieren

mit personlicher Autoritat im Arbeitsalltag stabilisieren

Uber Erkennen von Zusammenhéngen vereinfachen

Transparenz und offene Kommunikation praktizieren

in dezentralen Strukturen mehr Freirdume gewahren

mit iterativen Prozessen Veranderung beschleunigen

starke Identifikation mit dem Unternehmen bewirken

in direkter Begegnung Menschen authentisch fiihren

als Losungsstrategie Diversitat und Dynamik steigern
in wechselnden Teamkonstellationen Beitrag leisten

Personal individuell entwickeln und langfristig binden

mit basisdemokratischen Spielereien Chaos riskieren
mit kurzfristiger Orientierung zu viel Verwirrung stiften
mit komplizierten Abstimmungsschleifen ausbremsen
ohne Fachkompetenz und ohne Konsequenz fiihren
unprofessionell und ohne Plan und Struktur rumeiermn
Doppelarbeit und unsinnigen Arbeitseinsatz zulassen
mit Manipulationsabsicht mehrdeutig kommunizieren
absichtlich verletzend sein und andere dumm halten
Veranderungen gegenlber eher verschlossen sein
ohne Klarheit und Ziele Dinge einfach laufen lassen
isoliert und regional zumeist im eigenen Saft kochen
sich auf Erhalt eigener Machtposition konzentrieren

..verdichtet zu 74 Themen

mit langfristigem Denken Zukunftssicherheit schaffen
eindeutige Struktur und Zieldefinitionen sicherstellen
Entstehung einer Kultur der Veranderung anstreben
vorhandene Kompetenz optimal zum Einsatz bringen
ohne Bertihrungséngste die Vorbildfunktion ausfiillen
mit Wissen und Erfahrung MA den Riicken decken
Untergebene mit Leidenschaft und Vision begeistern
als Flihrungskrafte volle Verantwortung tibernehmen
Leistungsstarke anhand von Kenndaten maximieren
mit klaren Vorgaben und Disziplin die Profite steigern
Berechenbarkeit liber langfristige Strategie schaffen

mit personlicher Durchsetzungsfahigkeit tiberzeugen
durch zunehmende Virtualitat der Kontakte irritieren

als Einzelkdmpfer ohne Offenheit und Team arbeiten

Aufgaben nur ohne eigene Identifikation abarbeiten
Untergebene distanziert von oben herab behandeln

MA zumeist zum eigenen Nutzen instrumentalisieren

eigenbrotlerisch anordnend der eigenen Nase folgen

selbstgefallig langst veralteten Regelwerken folgen
nach Gutsherrenart als "One-man-show" dominieren
MA-Kreativitat iber command und control aushebeln
schwerfallig einmal eingeschlagenen Pfaden folgen

MA weitgehend als Radchen im Getriebe behandeln

vorhandene Kompetenzen nahezu ungenutzt lassen

Uber Egoismus und internen Wettbewerb motivieren

ohne Verantwortungsdelegation hierarchisch fiihren

alles auf kurzfristige Gewinnmaximierung ausrichten
MA unter Druck setzen und wie Zitrone auspressen

mit top-down diktierten Zielvorgaben Druck austiben
MA als Werkzeug zur Ergebniserreichung einsetzen
zu stark autoritar anweisungsorientierter Fiihrungsstil
ohne Ricksicht auf Individualitat Leistung einfordern
kurzsichtig mit Blick auf Quartalsergebnisse handeln
Silomentalitat Gber Verantwortungsaufteilung fordern
mit Mikromanagement in jedes Detail hineinregieren

Funktion und Einzelerfolge in den Mittelpunkt stellen
Menschen biirokratisch nach Schema F behandeln

(n = 400)

®
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Integration Beteiligung
Wertschatzung
Gemeinschaft

Einflihlung
Kooperation

Diskursqualitat Resonanz
Rahmenklarung
Lebensbalance Mustererkennung
Machtabgabe Transparenz
Netzwerkdynamik Delegation
Sinnfindung Ergebnisoffenheit

|dentifikation

Partnerschaft Authentizitat
Interessensausgleich Diversitat
Prasenz vor Ort Teamflexibilitat

. . Entwicklungsrdume
Basisdemokratie Sicherheitsgefihl
Desorlgqtlerung Zielvereinbarungen
Korr_]pI|Z|erthe|t Veranderungswille
Zurlckhaltung Effizienz
Nachgiebigkeit Vorbildfunktion

== .reduziert aut 74 Begriffe ...

Abwertung Engagement

Stagnation Kennzahlensteuerung
Draufloshandeln Kostendisziplin
Abschottung Strategie
Im-Stich-lassen Durchsetzung
Einzelk&dmpfertum Abwesenheit
Distanziertheit Profitmaximierung
Arroganz
Funktionalisierung Leistungsdruck
Anordnung
Regelungsstarre Sachzwang
Dominanz Missbrauch
Befehlsgewalt Vorgaben
Gewohnheit Normierung
Planbarkeitsglaube Shareholder Value
AnmaRung Silomentalitat
Konkurrenzklima Mikromanagement
Hierarchie Egoismus
Burokratie

(n = 400)
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Themenposition im Bewertungsraum ,,qute Fihrung®

Flihrungskrafte n = 400

N\ 0
nextpractice®
64 \(/ SLEelgs

MATTER OF
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Themenposition im Bewertungsraum ,,gute Flhrung”

angestrebte Aspekte

abgelehnte Aspekte

Fihrungskrafte n = 400

Yy faA®
# nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALUES

MATTER OF
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Themenposition im Bewertungsraum ,,qute Fihrung®

Basisdemokratie

Desorientierung Unverbindlichkeit
Zurlckhaltung Rom Pz . s Im-Stich-lassen

Abwertung o Pt v
Manipulation s, Nachgiebigkeit " B siungscuck

Stﬁgig?kgmpfertum Draufloshandeln i Profitmaximierung
Distanziertheit Abschottung Shareholder Value

Funktionalisierung Konkurrenzklima

Anordnung Dominanz Gewohnheit Sachzwang Missbrauch
Regelungsstarre ) - Vorgaben
AnmaRung Silomentalitat

Befehlsgewalt Normierung  Egoismus
Planbarkeitsglaube Hierarchie Mikromanagement
Blrokratie

Arroganz

Flhrungskrafte n = 400

1 @
~f/ nextpractice
N oF VALUES
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Themen verdichtet zu 26 Resonanzfeldern

Unorganisiertheit

Desinteresse

Inkonsequenz
Kraftvergeudung e Ausbeutung

Von-oben-herab  Egozentrik Eigennutzen

Uberheblichkeit o N
Alles-im-Griff ;

Machtmonopol

Flihrungskrafte n = 400

N o
# nextpractice
N/ e

MATTER OF
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3. Alle Flhrungskrafte fir ergebnisoffene Prozesse

100% der interviewten Flihrungskrafte halten die
professionelle Gestaltung ergebnisoffener Prozesse
fir eine Schliisselkompetenz. Angesichts instabiler
Marktdynamik erscheint ein schrittweises, flexibles
Vortasten erfolgversprechender als die Ausrichtung
des Handelns an eher unzuverlassigen Planungen.
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

Unorganisiertheit

Desinteresse

"
Inkonsequenz »

Kraftvergeudung o Ausbeutung

Von-oben-herab Egozentrik Eigennutzen

Uberheblichkeit oy
Alles-im-Griff :

Machtmonopol

Flihrungskrafte n = 400

Yy faA®
# nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALUES

MATTER OF
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,quter Fihrung®
Prinzip 4 (100% Zustimmung):

iterativ testende Agilitat

Flihrungskrafte n = 400

N\ 0
nextpractice®
70 \(/ SLEelgs

MATTER OF
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

, Prinzip 1 (sehr ambivalent):
Von-oben-herab  Egozentrik . e .
IRy | starke Personlichkeit

Alles-im-Griff

Flihrungskrafte n = 400

N o
# nextpractice
N/ e

MATTER OF
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

J
4

Prinzip 2 (sehr ambivalent): F SSEIEH s

effiziente Zielerreichung n OuaEEize,
Fremdsteuerung

Machtmonopol

Flihrungskrafte n = 400

N o
# nextpractice
N/ e

MATTER OF



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

Prinzip 3 (leicht ambivalent):

kooperative Teamarbeit |

/
7/

- “'ﬂ-/

Desinteresse

Flihrungskrafte n = 400

Yy faA®
# nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALUES

MATTER OF
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

Prinzip 5 (leicht ambivalent):
dynamische Vernetzung

Unorganisiertheit

Flihrungskrafte n = 400

Yy faA®
# nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALUES

MATTER OF
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

Prinzip 6 (leicht ambivalent):

solidarische Integration

Kraftvergeudung

Flihrungskrafte n = 400

N o
# nextpractice
N/ e

MATTER OF
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Sechs klar unterscheidbare Prinzipien von ,,guter Fihrung"

dynamische Vernetzung

iterativ testende Agilitat

solidarische Integration
y  kooperative Teamarbeit

starke Personlichkeit

effiziente Zielerreichung

Flihrungskrafte n = 400

Yy faA®
# nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALUES

MATTER OF



4. Finf unterschiedliche Flihrungstypen identifiziert

Anhand der individuellen Unterschiede in der
inhaltlichen Verortung von ,,quter Flhrung” ergeben
sich flnf mathematisch eindeutig zu trennende
Praferenztypen, die eine grobe Aussage Uber die
prozentualen Verteilung der Praferenzen bei den
-Uhrungskraften in Deutschland.
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ermzi . .
Fihrungskréfte n = 400 Miziente Zielerreichung

Yy L
# hextpractice
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ooooooooooooooooooooo

~ | Stimulation von Netzwerkdynamik
“4) Typ 4:24,0% (n=96)

- Coaching kooperativer Teamarbeit
D5 3 Typ3:17,75% (n=71)

Traditionell absichernde Fiirsorge
Typ 1: 13,5% (n = 54)

OO/IC/) A’e,‘t ~ BN ........

effizi L
Fihrungskréfte n = 400 Miziente Zielerreichung




N0 i irsonae arer
Funf FUhrungskraftetypen:
Typ 3: Coaching kooperativer Teamarbeit.....(17,75%)

Typ 1: Traditionell absichernde Fursorge......(13,50%)  Typ 4: Stimulation von Netzwerkdynamik......(24,00%)
Typ 2: Steuern nach Zahlen..................... (29,25%)  Typ 5: Solidarisches Stakeholder-Handeln...(15,50%)

+
+
-+ iterativ testende Agilitat
+-
+
+




5. Fihrungspraxis entspricht nicht Anforderungen

Insgesamt sehen die 400 befragten Fihrungskrafte
die Fihrungspraxis in Deutschland in groBer Distanz
zUu den sich tatsachlich durch den Wandel der
Arbeitswelt ergebenden Flihrungsanforderungen.
Sie kritisieren eine seit Jahren bestehende Fehlent-
wicklung der Fihrungskultur.
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FUhrung zwischen Wunsch und Wirklichkeit

70er/80er

50er/60er Crrj’o

70er/80er

90er/00er

@ Flhrungspraxis

Flihrungskrafte n = 400

Yy faA®
# nextpractice
N F FACT IN AWORLD OF VALUES

MATTER OF
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FUhrung zwischen Wunsch und Wirklichkeit

@

Flihrungskrafte n = 400

N o
# nextpractice
N/ e

MATTER OF
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FUhrung zwischen Wunsch und Wirklichkeit

Desinteresse

L
4

Fuhrungspraxis heute |2 VATl

Eigennutzen

Flihrungskrafte n = 400

N o
# nextpractice
N/ e

MATTER OF
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mit top-down diktierten Zielvorgaben Druck ausiiben
alles auf kurzfristige Gewinnmaximierung ausrichten
zu stark autoritédr anweisungsorientierter Fiihrungsstil
ohne Ricksicht auf Individualitat Leistung einfordern
MA als Werkzeug zur Ergebniserreichung einsetzen
MA unter Druck setzen und wie Zitrone auspressen
mit Mikromanagement in jedes Detail hineinregieren
Silomentalitat Uber Verantwortungsaufteilung férdern
Funktion und Einzelerfolge in den Mittelpunkt stellen
Menschen biirokratisch nach Schema F behandeln
ohne Verantwortungsdelegation hierarchisch fiihren
Uber Egoismus und internen Wettbewerb motivieren
MA-Kreativitat tber command und control aushebeln
vorhandene Kompetenzen nahezu ungenutzt lassen
MA weitgehend als Rédchen im Getriebe behandeln
schwerfallig einmal eingeschlagenen Pfaden folgen
durch zunehmende Virtualitdt der Kontakte irritieren
sich auf Erhalt eigener Machtposition konzentrieren
eigenbrétlerisch anordnend der eigenen Nase folgen
nach Gutsherrenart als "One-man-show" dominieren
selbstgefallig langst veralteten Regelwerken folgen
kurzsichtig mit Blick auf Quartalsergebnisse handeln
Untergebene distanziert von oben herab behandeln
isoliert und regional zumeist im eigenen Saft kochen
Aufgaben nur ohne eigene Identifikation abarbeiten
als Einzelkampfer ohne Offenheit und Team arbeiten
MA zumeist zum eigenen Nutzen instrumentalisieren
ohne Klarheit und Ziele Dinge einfach laufen lassen
mit Manipulationsabsicht mehrdeutig kommunizieren
Veranderungen gegeniiber eher verschlossen sein
absichtlich verletzend sein und andere dumm halten
unprofessionell und ohne Plan und Struktur rumeiem
Doppelarbeit und unsinnigen Arbeitseinsatz zulassen
ohne Fachkompetenz und ohne Konsequenz fiihren
mit kurzfristiger Orientierung zu viel Verwirrung stiften
mit komplizierten Abstimmungsschleifen ausbremsen
mit basisdemokratischen Spielereien Chaos riskieren

negative Themen
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® Fihrungspraxis heute

© Flihrungspraxis morgen real
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iiber die Anderung von Rahmenbedingungen fiihren
Komplexitat (iber vemetzte Kompetenzen reduzieren
als eine wertebasierte Solidargemeinschaft handeln
unterschiedliche Lebensentwiirfe flexibel integrieren
MA-Beteiligung und Synergieschépfung verbessern
Wertschatzung als Basis jeder Motivation verstehen
Arbeit primér an Situationsanforderungen ausrichten
umfassend (iber Systemgrenzen hinweg kooperieren
mehr kollegial tber Einfiihlung und Resonanz wirken
Uber Erkennen von Zusammenhangen vereinfachen
mit personlicher Autoritat im Arbeitsalltag stabilisieren
mit Wissen und Erfahrung MA den Riicken decken
Transparenz und offene Kommunikation praktizieren
in dezentralen Strukturen mehr Freirdume gewahren
mit iterativen Prozessen Veranderung beschleunigen
mit langfristigem Denken Zukunftssicherheit schaffen
in direkter Begegnung Menschen authentisch fiihren
als Losungsstrategie Diversitat und Dynamik steigern
starke Identifikation mit dem Unterehmen bewirken
in wechselnden Teamkonstellationen Beitrag leisten
Personal individuell entwickeln und langfristig binden
eindeutige Struktur und Zieldefinitionen sicherstellen
Untergebene mit Leidenschaft und Vision begeistern
Entstehung einer Kultur der Veranderung anstreben
ohne Beriihrungsangste die Vorbildfunktion ausfiillen
Leistungsstarke anhand von Kenndaten maximieren
vorhandene Kompetenz optimal zum Einsatz bringen
als Flhrungskréfte volle Verantwortung (bernehmen
Berechenbarkeit (ber langfristige Strategie schaffen
mit klaren Vorgaben und Disziplin die Profite steigemn
mit personlicher Durchsetzungsfahigkeit Uberzeugen

ositive Themen
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mit top-down diktierten Zielvorgaben Druck austiben
alles auf kurzfristige Gewinnmaximierung ausrichten
zu stark autoritdr anweisungsorientierter Fiihrungsstil
ohne Ricksicht auf Individualitat Leistung einfordern
MA als Werkzeug zur Ergebniserreichung einsetzen
MA unter Druck setzen und wie Zitrone auspressen
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mit top-down diktierten Zielvorgaben Druck ausiiben
alles auf kurzfristige Gewinnmaximierung ausrichten
zu stark autoritédr anweisungsorientierter Fiihrungsstil
ohne Ricksicht auf Individualitat Leistung einfordern
MA als Werkzeug zur Ergebniserreichung einsetzen
MA unter Druck setzen und wie Zitrone auspressen
mit Mikromanagement in jedes Detail hineinregieren
Silomentalitat Uber Verantwortungsaufteilung férdern
Funktion und Einzelerfolge in den Mittelpunkt stellen
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MA-Beteiligung und Synergieschépfung verbessern
Wertschatzung als Basis jeder Motivation verstehen
Arbeit primér an Situationsanforderungen ausrichten
umfassend (iber Systemgrenzen hinweg kooperieren
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Uber Erkennen von Zusammenhangen vereinfachen
mit personlicher Autoritat im Arbeitsalltag stabilisieren
mit Wissen und Erfahrung MA den Riicken decken
Transparenz und offene Kommunikation praktizieren
in dezentralen Strukturen mehr Freirdume gewahren
Prozessen Veranderung beschleunigen

Veranderungen gegeniber eher vers siner Kultur der Veranderung anstreben
absichtlich verletzend sein und anders ngsangste die Vorbildfunktion ausfiillen
unprofessionell und ohne Plan und St ke anhand von Kenndaten maximieren
Doppelarbeit und unsinnigen Arbeitsei ompetenz optimal zum Einsatz bringen
ohne Fachkompetenz und ohne Konsequenz fiihren als Flhrungskréfte volle Verantwortung (bernehmen
mit kurzfristiger Orientierung zu viel Verwirrung stiften Berechenbarkeit (ber langfristige Strategie schaffen
mit komplizierten Abstimmungsschleifen ausbremsen mit klaren Vorgaben und Disziplin die Profite steigemn
mit basisdemokratischen Spielereien Chaos riskieren mit personlicher Durchsetzungsfahigkeit Uberzeugen

100 50 0 50 100
negative Themen relativer Erflllungsgrad in Prozent ositive Themen
89 \(/nextpractice®

AMATTER OF FACT IN AWORLD OF VALES



6. Flhrungskrafte fordern einen Paradigmenwechsel

Fast 80 % aller Flhrungskrafte halten in ihren
Bewertungen eine Neudefinition von ,quter” Flh-
rung flr unumganglich. Die Befragten sind davon
Uberzeugt, dass der Standort Deutschland ohne
eine grundlegende Anderung in der Filhrungspraxis
weit unter seinen Moglichkeiten bleibt.
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/. Kernaspekte von ,Gute Flihrung® in der Zukunft

Selbstorganisierende Netzwerke sind favorisiertes
/ukunftsmodell, wahrend hierarchisch steuerndem
Management mehrheitlich eine Absage erteilt wird.
Kooperationstahigkeit hat Vorrang vor traditionellen
Wettbewerbsstrategien - Motivation wird zunehmend
an Selbstbestimmung und Wertschatzung gekoppelt.
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Drei Hauptentwicklungsachsen fur ,,Gute Fihrung"

3P 31
® Person - ® |nformation

Personale Fihrung wird weniger wichtig. In Netzwer-

ken geht es in erster Linie um Information. Attraktiv ist
nur, wer relevante Einsichten und Fahigkeiten anbieten
kann. Hierarchische Macht verliert klar an Bedeutung.
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Drei Hauptentwicklungsachsen fur ,,Gute Fihrung"

3P 3
® Planung - ® |teration

Die Definition professioneller Flihrung verlagert sich
von planvoller Zielerreichung zur Gestaltung ergebnis-
offener Prozesse. Vorausdenken und Planung wird
ersetzt durch maximale Agilitat und Lernbereitschatt,
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Drei Hauptentwicklungsachsen fur ,,Gute Fihrung"

3P 3
® Profitabilitat - ® [ntegration

Die Wert-Orientierung des Shareholder-Value-Denkens
wandelt sich zunehmend zur Werte-Orientierung des
Stakeholder-Ansatzes. Der vorherrschende Fokus auf
Kapitalinteressen wird als Fehlentwicklung kritisiert.
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