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MITTELPUNKT MENSCH?

,,Der Mensch ist Mittelpunkt.
Der Mensch ist Mittel. Punkt."”

(Oswald Neuberger, 1990)

The Principles of
Scientific Management

Henry Ford =

Google 2020
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NEUE ARBEIT, ALTE ARBEITSKULTUR?

Frithjof Bergmann

NEUE ARBEIT,
NEUE KULTUR

1930 - 2021
"DAS ZIEL DER NEUEN
ARBEIT BESTEHT NICHT
DARIN, DIE MENSCHEN
VON DER ARBEIT ZU
BEFREIEN, SONDERN
DIE ARBEIT SO ZU

TRANSFORMIEREN,
DAMIT SIE FREIE,
SELBSTBESTIMMTE,
MENSCHLICHE WESEN
HERVORBRINGT."

Quelle: Handelsblatt, 16.8.2021, S. 51
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DIE DREI SAULEN DER NEUEN ARBEIT

FLINT "Sechs Monate arbeitete man in der Fabrik. Die anderen sechs
VEHICLE CITY Monate versuchten wir gemeinsam mit den Leuten

= = herauszufinden, was sie wirklich, wirklich wollen."

Frithjof Bergmann, Center for New Work, 1984

LOHNARBEIT

h HITEC-DIY - SELBERMACHEN VON DINGEN
TUE WAS DU WIRKLICH, WIRKLICH WILLST.. g

3 DIE MAN BRAUCHT,
ﬂg;ﬁﬁ%ﬁﬁﬂfﬂﬁ?ﬂgﬁ DER BERUFUNG NACHGEHEN RENAISSANCE DER KLEINEN WERKSTATT
e ANSTATT NUR EINEN JOB ERLEDIGEN

BE| GOOGLE?

ODER DOCH SELBSTSTANDIGKEIT..?

O
Ib
r--
—
<
@

(Quelle: https://Inewwork-newculture.dev/theorie/)
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ARBEIT AUF ABRUF: FLUCH UND SEGEN DER GIG-ECONOMY

DYING FOR A

PAYCHECK

How Modern Management Harms
Employee Health and Company
Performance-and What
We Can Do About It

JEFFREY PFEFFER

STANFORD GRADUATE SCHOOL OF BUSINESS

2018

Flexibel &
Autonom

Abhangig &

Prekar

20 bis 30 Prozent der Berufstatigen in den
USA und in Europa (EU-15), bzw. bis zu 162
Millionen Menschen

34 Prozent der Berufstatigen bzw. 55
Millionen in den USA 2017, Steigerung auf 43
Prozent bis 2020

(Quellen: McKinsey Global Institute 2016; International Labor Organization 2021)
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WENN ARBEIT ZUR BELASTUNG WIRD...

Arbeitsorganisation
und -kommunikation

dulBere Einfliisse
Y e }
allgemeine . . .

A Voot LN y
koérperliches und soziales Umfeld
psychisches Befinden

Merkmale der Tatigkeit

»

Leistungsfahigkeit und

Gesundheit und
Produktivitat Wohlbefinden

(Quelle: Techniker Krankenkasse 2016, S. 4)
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...UND PSYCHISCH KRANK MACHT

Frihverrentungen aufgrund psychischer Storungen

2018* 71.671
2017+ 71.303
2016* 74.468

2015 74234

2014 72.972
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Rentenzugang

2018 erhielten 42 Prozent aller Fruhrentner in
Deutschland aufgrund einer psychischen
Erkrankung erstmals eine Erwerbsminderungs-

rente.
1993 waren es nur 15 Prozent.

Innerhalb dieser Zeitspanne stieg somit die
absolute Zahl von Fruhverrentungen aufgrund
psychischer Storungen von 41.409 auf 71.671.

2019 wurden 17 % der Arbeitsunfahigkeitstage
durch eine psychische Erkrankung verursacht
(Durchschnittsdauer 35 Tage).

(Quellen: Deutscher Bundestag 2020;
DGPPN 2021)

(cims _/
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DIE TOXISCHE DIMENSION DER ARBEITSWELT

Eonomist, 21. Juli 2018

The stress that kills American workers

.Fiihlen Sie sich durch lhre Arbeitssituation belastet?”

(N = 8544) Poor health care and job insecurity shorten lives
iiberhaupt nicht kaum ziemlich sehr
11.9% 45,8% 34,6 % 7.7 %

« Workplace stress in the US is

°o 2 2 e e e actually the fifth-highest cause of
death, amounting to 120,000
preventable deaths every year
® © o @ © o

* Job insecurity increases the odds
of reporting poor health by about
50%, high job demands raise the
odds of having a physician-
diagnosed illness by 35%, and long
work hours increase mortality by

Meine Tatigkeit zeichnet sich aus durch ... . e . Belastung almost 20%.

+ Job stress costs US employers
more than $300 billion annually

... geringen Handlungs-
spielraum

... hohe Intensitat
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WACHSENDE FUHRUNGSDEFIZITE:
QUALITAT, ZEIT, VERTRAUEN

Ein Drittel der europaischen Arbeitnehmer ist mit der
Mitarbeiterfihrung unzufrieden

Neu-lsenburg, Deutschland- 20. September 2018 - Laut einer aktuellen Studie von ADP (Automatic Data Processing) ist exakt ein Drittel (33 Prozent) der
europdischen Arbeitnehmer nicht mit der aktuellen Qualitat inrer Mitarbeiterfihrung zufrieden. Zudem gehen 37 Prozent davon aus, dass ihr Vorgesetzter nicht in
der Lage ist, ihr volles Potenzial zu erkennen. Dies sind Ergebnisse einer Untersuchung, fir die mehr als 2.000 Beschéftigte in Frankreich, Deutschland, alien, den

Niederlanden und Grolkbritannien befragt wurden.

« 33 Prozent der Mitarbeiter beméngeln die Qualitat der Fihrung bei der Arbeit

s 13 Prozent gehen davon aus, dass der fir sie zustdndige Manager sie "kaum" kennt

« Mehr als jeder Zehnte hat kein Vertraven in die Qualitat der Mitarbeiterfihrung (12 Prozeni)

s Unsicherheit (34 Prozent) und Unbehaglichkeit (44 Frozent) sind weitere Griinde fiir die Unzufriedenheit am Arbeitsplatz

Das Gefiinl, nicht verstanden zu werden, geht Uber die direkten Vorgesetzten und das Management hinaus. 46 Prozent gaben an, ihr Arbeitgeber verstehe ihr
Potenzial nicht. Knapp ein Finftel (18 Prozent) der Befragten gab an, das Gefiihl zu haben, lediglich als Nummer wahrgenommen zu werden.

(Quelle: ADP 2018)

. Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow
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ES FEHLT AN FUHRUNG UND VERANTWORTUNG

sehr ) .
Deutsche Manager bekornmen Bestnoten im Business, aber
nicht in FUhrungskompetenz

ziemlich Mitarbeiter leisten haufiger ,Dienst nach Vorschrift* / Es mangelt an Inspiration und
Kommunikation durch Fuhrungskrafte
12. Oktober 2016 | Deutschland, Osterreich (Wi I I iS Towe I'S WatSOI'l 201 6)

kaum

berhaupt nient h

| | | | | |

0 15 30 45 60 75 90

. Mitarbeiter mit Fihrungsverantwortung . Mitarbeiter chne Fihrungsverantwortung

Angaben in Prozent

(Quelle: Techniker Krankenkasse 2016, S. 20)
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DIE DIREKTE FUHRUNGSKRAFT IST DAS PROBLEM....

Zwei Drittel (65 Prozent) aller Beschaftigten empfinden heute mehr Stress bei der Arbeit
als noch vor funf Jahren.

Ein Viertel (26 Prozent) sieht den Stress als deutlich hoher an.

Nicht zu viel Arbeit wird als wichtigster Stressfaktor angegeben (12 Prozent), sondern der

direkte Vorgesetzte (35%).

If you had to pick one, what would you say is the biggest stressor at
work?

Your boss - 35 percent

Your co-workers - 14 percent

Too much work - 12 percent

Low salary - 19 percent

Long commute - 20 percent (n=1951)

(Quelle: KornFerry 2019)

Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow
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....UND GLEICHZEITIG DIE LOSUNG
FUR LEISTUNG UND MOTIVATION....

17%

15%

.Mein Vorgesetzter/Meine Vorgesetzte
oder eine andere Person bei der Arbeit

Keine Bindung

AUSSAGE Aol interessiert sich fur mich als Mensch.”
Die Fuhru el
el der Arbeit eriebe
viert mi oD
54% 19%
(n=1000) (Quelle: Gallup 2018, S. 8)

Nur noch 6 von 10 Beschaftigen beabsichtigen in einem
Jahr ohne Wenn und Aber bei ihrer derzeitigen Firma zu cornne. 1ot N e
sein (Gallup 2021, S. 9) ' i

Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow
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..NICHT NUR IN KRISENZEITEN

Die Fuhrungskraft ist in der Pandemie der entscheidende

Hebel furs Wohlbefinden der Beschaftigten

.Mein Vorgesetzter/Meine Vorgesetzie .Mein Unternehmen interessiert sich
oder eine andere Person bei der Arbeit fir mein allgemeines Wohlergehen.”

interessiert sich fur mich als Mensch.” (stimme vollstandig zu)

9% 52%

GALLUP

ENGAGEMENT

INDEX 2020 1

\j!’ 30%
qu

8%

LEGENDE: 1 =stimme iberhaupt nicht zu 1 5 5 = stimme vollstandig zu

(Quelle: Gallup 2021, S. 21)
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NOCH IMMER DOMINIERT
DIE AUTORITARE FUHRUNGSKRAFT...

Kienbaum® | Stepstone &
&

— TRANSAKTIONALE FUHRUNG
o Llch weise meine Mitarbeiter darauf
Wislcher Fafrundsstil trifft sus Sicht der Fachkrafie hin, was sie erhalten werden, wenn
¥YRICer FUNL _.I.|;-\3-u.' I.|:. T alls 0N l_|:1| FaCnETgITe Sie meine Anfﬂrd@rung@" E"rfu"en."
aur thren Vorgesetzten zu? ¢ ; { A
Transaktionale Fohrung basiert auf einem Austausch-
DIE KUNST
DES FUHRENS
in der Digitalen Revolution

verhaltnis. Zieke sind an klare Enwartungen geknopft.
Ja nach Erfillung der Erwartung werden ihre Mit-
arbeiter belohnt oder bestraft. Verantwortung wird
delegiert und die Mitarbaiter werden kontroliiert.

21 =

Trarsformationale -
Kienbaum & StepStone EIRE BT PR
Leadership Survey 2018

Strategische
Fihmung

Transaktionale
Fihirung

Flhrung

- TRANSFORMATIONALE FUHRUNG

«Ich werde als Symbol fur

Erfolg und Leistung gesehen.”
Als Vorbild kommunizieren transformationale Foh- )
rungskrafte klare, anspruchsvolle Zicle und bieten 5%

ihren Mitarbeitern Freiraum und Selbstbestimmung,
um diese zu erreichen. Sie vermitteln eine inspi-

- STRATEGISCHE FUHRUNG
«lch lege genaue Ziele fest, damit

bl
Ll

23%

14=

die Mission erreicht werden kann.”
rierende Vision und einen Sinn in der Arbeit, der UEE':"_’ fa_"-:- I:|r;_'-ktr_.1:- Strategische Fohrungskrafte analysieren ihr Umfelkd
die Mitarbeiter motiviert. Fbrung Fanrung & rutrefiend und leiten daraus konkrete (Teil-iele ab. Sie ver-
& richt sutrefiend  5orgen ihre Mitarbeiter mit den for die Zielerreichung
A8 % 2T G reutral natigen Ressourcen und versuchen, Hindemisse zu
- besaitigan. Durch konstruktives Feedback larnen ihre
— LAISSEZ-FAIRE-FUHRUNG Mitarbeiter aus Fehlern.
«Ich gebe meinen Mitarbeitern das — DIREKTIVE FUHRUNG
Gefihl, dass ich mit allem einver- i e e e i 0 | B f
standen bin, egal was sie machen.” - F | i niine-be ragung von
A AP A LA A AL : sungen rolge gelelstet wird. . =
Uriter Laissez-faire-Fohrung (Mon-Leadership) -
genieBen Mitarbeiter erhebliche Freiraume. Die Direktive Fohrungskrafte pfiegen eine klare Rollen- 1 3'500 FaCh IFu hru nQSkraften
Fuhrungskraft gibt keine Viorgaben und nickt alles und Aufgaberwerteilung. Sie sind leistungsorientiart
ab. Sie versorgt die Mitarbeiter zwar mit dem und enwvarten stets Disziplin. Aufgaben werden mit
notigen Material, beteiligt sich aber nicht am Team-

wiork und gibt kein Feedback.

; 5 (Quelle: Kienbaum/
der klaren Erwartung, dass ihren Amweisungen Folge
geleistet wird, an ihre Mitarbeiter delegiert. Stepstone 201 8, S_ 9/1 0)

e
cimMs_/
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... IST NEW WORK MEHR ANSPRUCH ALS WIRKLICHKEIT

Ausbau der
Eigenverantwortung

IM DIGITALEN
WANDEL

Maximale Transparenz
in der Kommunikation

Strategische Partnerschaften/
Wertschépfungsnetze

Etablierung einer
Vertrauenskultur

(N=770
angestellte Wahrane der
Fac h krafte) Privatsjhé‘ire

Ausbau der
Selbstorganisation

[#3] [#3] [#3] [} [#3] [
P bt [ 2] [ #] [ 2] ]
=1 o &5 & &5 =]

& o o o o )

Starkung
der Hierarchien

Schweigen liber
kritische Themen

Klassische
Lieferbeziehungen

Ausbau/Perfektionierung der
Anreiz- und Kontrollsysteme

Privatleben und Beruf
flieBen ineinander

Straffung von Prozessen,
Regeln und Vorgaben

Eine Reorganisation im Sinne von New Work findet nicht statt. Unternehmen appellieren zwar an die

Eigenverantwortung ihrer Mitarbeiter, aber verandern nicht die Strukturen.
Dem Anteil der Wissensarbeiter, die eine positive Entwicklung in Richtung Modernisierung erleben, steht

(Quelle: Hays 2020, S. 15)

eine ahnlich hohe Zahl gegenuber, die stattdessen eine Tendenz zurlck zu herkdmmlichen, tayloristischen
Modellen beobachten, die — nun unterstutzt durch digitale Werkzeuge — die Arbeitsteilung forcieren.

Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow



SELBSTORGANISATION BENOTIGT
FUHRUNG, FOLLOWERSHIP & FEHLERTOLERANZ

A
Hoch
Ich hoffe, j‘_emand _Unsr_are Vision _ ]
das Kundenproblem | Lo ‘ Organisations-
o ““*0 - entwicklung
@6 s v | (@) & ‘ Fiuhrungs(krafte)-
rsma = entwicklung
der._?»ell:!st-
organisation Ihr macht das jetzt
enauso, wie ich an - .
e % sago Personlichkeits-
.~ @9 |9 ‘ entwicklung
Niedrig Unternehmens-
| »
Niedrig Ausmat der Fihrung Hoch kulturentwicklung

(Quelle: Baltes/Freyth 2017, S. 404)




DAS ZIEL: EINE UNTERNEHMENSKULTUR,
IN DER STARKEN GEDEIHEN,...

Eine Starke ist eine Kombination aus:

HiE : ] . i ] -Mein Vorgesetzter/Meine Vorgesetzte legt den
+ Fahigkeiten/Fertigkeiten = die Schritte Schwerpunkt auf meine Starken und positiven

einer Tatigkeit/eine Technik Eigenschaften.”
«  Wissen =was man gelernt hat

« Talent = auf natlrliche Weise
wiederkehrendes Denk-, Geflhls- und
Verhaltensmuster, das effektiv
eingesetzt werden kann

o 'ﬁF:::ﬁ:ﬁ ®
L@:*&qﬁﬁ#ﬁ#iﬁ%: ),

ARIEEARIOENTY
-

sSisesiaes

Fahigkeiten

Starken

Talente

2018 2019 2020

LEGENDE: 1=stimme Gberhaupt nichtzu |1 5  5=stimme vollstandig zu

Personen, die lhre Starken taglich nutzen, sind sechs Mal haufiger emotional an ihre Tatigkeit gebunden. Teams, die sich auf ihre
Starken besinnen, sind um 12,5 % produktiver.

kJM‘s‘ / Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow 16
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..UND DEFIZITE KOMPENSIERT WERDEN

DIE ABKEHR VON DER
DEFIZITORIENTIERUNG

FINDE DEINEN LINKEN FUSS!

' Entdecken

| Sie |hre
\  Starken

JetztI

Galtup Pnnmp
flr individue
Entwmktung
L und erfolgreiche

\\-..___\ FI_;I h ru ng

DER KLASSIKER MIT

DEM STRENGTHSFINDER campus

‘cims
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DIE FUHRUNGSKRAFT
WIRD ZUM PERSONAL- & KULTURENTWICKLER...

Before you are

a leader,

success 1s all about

EM wing yourself
hen you

become a [eader,
success is all about

growing ofhers,
- Jack Welch

Infpeatianal Think Tank Com

»lebt Personalentwicklung im
Fuhrungsprozess vor und nutzt die
tagliche Arbeitserfahrung als
Entwicklungsbasis

»>ist sich der Psychologie des Lernens
bewusst

»vernetzt Mitarbeiter mit
Entwicklungspartnern

»vermittelt Wissen und Erfahrungen,
aber auch Unternehmenskultur und
Unternehmenspolitik

»beeinflusst das Unternehmensumfeld

zur Lernforderung

Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow
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...UND ZUM MULTIPLIKATOR

VON WISSEN, FAHIGKEITEN UND VERHALTENSWEISEN

DIMINISHERS MULTIPLIERS

These leaders are absorbed in their own intelligence, These leaders are genius makers and bring out
stifle others, and deplete the organization of crucial the intelligence in others. They build collective, viral
intelligence and capability. intelligence in organizations.

The Assumption The Assumption

“People won't figure it out without me” “People are smart and will figure it out”

The Five Disciplines of the Diminisher The Five Disciplines of the Multiplier

MULTIPLIER

: Attracts talented people & uses them at their
highest point of contribution

Creates an intense environment that requires
: people’s best thinking and work

Defines an opportunity that causes people to
! stretch

! Drives sound decisions through rigorous
: debate

Gives other people ownership for results and

invests in their success

The Empire Builder Hoards resources and underutilizes talent The Talent Magnet
The Tyrant Creates- a ti? ns? environme njc .th at suppresses
: people’s thinking and capability The Liberator
The Know-It-all Gives directives that showcase how much
: they know The Challenger
. : Makes centralized, abrupt decisions that
The Decision Maker L
: confuse the organization The Debate Maker
The Micromanager _[)ri\res results through their personal
: involvement The Investor
The Result The Result

<50%

(Quelle: Wiseman 2013, S. 1)
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VOM ,,GREAT PLACE TO WORK*" ZUM ,,GREAT PLACE TO GROW*

> DAS ZIEL
DIE ENTWICKLUNGS- - Mitarbeiter entwickeln sich selbst sowie andere und damit auch das
ORIENTIERTE Unternehmen.

ORGANISATION

« Sie lernen im Arbeitsprozess, werden zum Coach fur die eigene
Aufgabe und qualifizieren Kollegen, um weiterfuhrende Aufgaben zu

=i o]
q i H l ﬂ n I[.I'I ‘T'] (ibernehmen und ihr volles Potential zu entfalten
: - -~ > DERWEG

2 'rl ; @ HE&,’:DHE 1 » Es herrscht eine durch Offenheit und Kritikfahigkeit gepragte
L

FLAREES  Deediberately
-

CULTURE FUhrungskultur

Becoming a

Devalopiedital

» Mitarbeiter motivieren und inspirieren sich gegenseitig fur berufliches
und personliches Wachstum

[ Organization

-
. RORERT HEGAM
ﬂ LISA LASHITA LAHLY
- m-

» Den personlichen und emotionalen Bedurfnissen aller Beschaftigten
wird Rechnung getragen

T s
n ; 7 » Mitarbeitern wird es ermoglicht, an ihren blinden Flecken zu
1

n n_ n arbeiten.

2016  Auch die ,stillen Stars® werden gefordert — nicht durch

“Deliberately Developmental FUhrungskrafteentscheidung, sondern per Mitarbeitervotum.

Organization (DDO)” » Beitrage zur Unternehmenskultur werden explizit honoriert.

Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow 20
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