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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

die Welt der Fihrungskréafte hat sich verandert. Diese
Beobachtung war Ausgangspunkt fir unser Flihrungs-
modell, das wir im Herbst 2015 der Offentlichkeit
vorgestellt haben. Auch die Fachliteratur beschaftigt sich
mit der Frage, wie Fihrung heute gelebt werden kann.
Konzepte wie agiles Fiihren oder Demokratisierung von
Fuhrung werden heiB diskutiert.

Ausgehend von unserem Fihrungsmodell hat uns die
Frage beschaftigt, inwieweit diese Diskussion schon
die Realitat in deutschen Unternehmen beschreibt.

= Haben sich Unternehmen auf den Weg gemacht,
Strukturen zu flexibilisieren, Verantwortung fir
Entscheidungen und Ergebnisse in der Organisation
auch auf Mitarbeiterebene zu verankern?

= Uns interessierte die Frage, wie stark und wichtig
hierarchische Strukturen heute in deutschen Unter-
nehmen sind.

= Wie werden Entscheidungen getroffen und welche
Einflussmdglichkeiten haben dabei auch Mitarbeiter
ohne Flhrungsposition?

= Wie gefangen fuhlen sich Fihrungskréafte in ihren
Entscheidungen durch Stakeholdereinfliisse?

= Und schlieBlich wollten wir wissen, welche Auswir-
kungen fur Fihrungskrafte spurbar werden im Sinne
der empfundenen Komplexitat und Dynamik des
eigenen Alltags.

Das Ergebnis unserer Befragung halten Sie heute in [hren
Hénden. Manches Ergebnis war zu erwarten, wie etwa,
dass

= die Mehrheit der Studienteilnehmer die Qualitat der
zwischenmenschlichen Beziehungen als ausschlagge-
bend fir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
sehen. Mit 98,7 Prozent, die diesen Zusammenhang als
wichtig oder sehr wichtig einstufen, haben wir dennoch
nicht gerechnet. Und diese Beziehungen werden insbe-
sondere relevant, wenn es um die Vernetzung von
Menschen in Unternehmen geht.
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Andere Ergebnisse haben uns tberrascht, etwa

= wie groB der Anteil deutscher Unternehmen ist, die
sehr stark hierarchisch organisiert sind (65,5 Prozent),
und wie wenig Unternehmen von sich sagen, dass
Mitarbeiter ohne Flihrungsfunktion einen sehr groBen
Einfluss haben kdnnen (6 Prozent). Und dennoch spiiren
Flhrungskrafte deutlich, dass Mitarbeiter ihre Positionen
und Entscheidungen hinterfragen, in den Diskurs einstei-
gen und Uber Netzwerkbildung Einfluss nehmen.

Wir haben mit unserer Akademie-Studie 2016 eine Reihe
interessanter Momentaufnahmen zum aktuellen Fih-
rungsalltag zusammengetragen. Die Ergebnisse zeigen,
wie sich der Flihrungsalltag verédndert hat, und kénnen
Richtungsweiser sein, wie nun dieser Umbruch begleitet
und gestaltet werden kann.

Ich wiinsche lhnen eine interessante Lektiire

Dr. liga Vossen
Leiterin Inhouse Beratung und Training
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Dank

Diese Studie ware ohne den hohen Einsatz vieler Kollegen
nicht moglich gewesen. Ich mdchte mich bei Christin Latk
fur die fruchtbaren Diskussionen bei der Entwicklung des
Flihrungsmodells bedanken, durch die wir zusammen das
Modell gescharft, mit Kunden verprobt und schlieBlich
finalisiert haben. Sven Janka und Dr. Katrin Wulf haben
groBe Unterstiitzung beim Design der Studie geleistet. Ein
groBer Teil der Studienfragen basiert auf ihrem Input. Ina
Griegoleit mdchte ich flr ihren Rat und die vielen wichtigen

Dr. llga Vossen

Methode

Rickmeldungen zu friiheren Versionen dieser Ergebnisdar-
stellung danken. SchlieBlich méchte ich meinen Co-Auto-
rinnen danken. Renate Vochezer hat von der Entwicklung
des Fiihrungsmodells bis zur Auswertung der Ergebnisse
das Projekt mit viel Engagement vorangetrieben, unter-
stutzt und begleitet. Helga Borkert méchte ich fir ihren
unermudlichen Einsatz und die groBe Geduld in unz&hligen
Korrekturschleifen, in denen sie mit mir den Text verfeinert
und fertig gestellt hat, danken.

Die Studie wurde online tber einen Fragebogen mit 36 Fra-
gen durchgefiihrt. Insgesamt beteiligten sich 466 Fach-
und Fiihrungskrafte verschiedener Branchen und Unter-
nehmensgroBen aus Deutschland.

Die Teilnehmer konnten je nach Fragetyp unter vorgegebe-
nen Antworten auswahlen oder Textantworten frei formu-
lieren. Die Teilnahme an der Umfrage war freiwillig und ihre
Auswertung anonym. Die Befragung fand im Februar 2016
statt.
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Immer, wenn in der Akademie-Studie von Fach- und Fiih-
rungskraften, Managern, Arbeitnehmern etc. in der méann-
lichen Form gesprochen wird, sind Frauen ebenso gemeint
und angesprochen (sofern nicht explizit von Mannern in
Fiihrungspositionen oder Ahnlichem gesprochen wird).



Topographien von Fliihrung - der Fihrungsraum

Seit ihrer Grindung vor 60 Jahren gibt die Akademie fir
Flhrungskrafte der Wirtschaft in Trainings und Beratungen
Orientierung dazu, was Fiuhrung ausmacht. Mit den gesell-
schaftlichen Verdnderungen gehen auch Verdnderungen
der Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen einher, was
eine stetige Prifung und Neuentwicklung des eigenen Fiih-
rungsansatzes notwendig macht.

Unsere Ausgangsfrage zur Weiterentwicklung unseres Fiih-
rungsmodells lautete: Was beschreibt die Unternehmens-
realitat einer Fiihrungskraft? Was beschreibt den Kontext

Struktur

einer Fihrungskraft, innerhalb dessen sie Flihrung ausiiben
soll? Aus unserer praktischen Erfahrung in unterschied-
lichen Unternehmen verschiedener Branchen leiten wir drei
Aspekte ab, die den Kontext einer Fiihrungskraft heute pra-
gen: die organisationale Struktur, das informelle Kommuni-
kationsnetzwerk und das vielschichtige Feld unterschied-
licher Interessen und Agenden von Playern innerhalb oder
auBerhalb der Organisation. Diese drei Faktoren haben wir
unter dem Begriff ,Fiihrungsraum® zusammengefasst.

www.advance-online.de

Stakeholderlandkarte

Abbildung 1: Fiihrungsraum

Komplexitdt und Dynamik entstehen im Fihrungsraum
durch die permanente Verénderung der gleichzeitig wirk-
sam werdenden drei Faktoren. In einer Entscheidungssitu-
ation konnen z. B. die strukturellen Rahmenbedingungen
ein bestimmtes Vorgehen nahelegen. Gleichzeitig kann die
Kommunikation im Netzwerk eine entgegengesetzte Ent-
scheidung plausibel machen. Im Abwéagen der Entschei-
dungsoptionen kann dann deutlich werden, dass Interes-
senkonflikte unterschiedlicher Stakeholder wiederum eine
eigene Dynamik in den Fiihrungsraum hineintragen. Nicht
immer ist der Einfluss aller drei Felder gleichermaBen wich-
tig. Jedes einzelne Feld verdndert sich in seiner Intensitét
und in seiner Wirkung innerhalb der Organisation. Fir die

Flihrungskraft bedeutet dies, dass sie sich kontinuierlich in
einem sich stets verandernden Fiihrungsraum bewegt. Die
Veranderung ist also die Grundposition der Fiihrung.

Der Fuhrungsraum und die Konsequenzen daraus sind die
Grundlage fir die Entwicklung unserer aktuellen Studie.
Ziel der Umfrage war es herauszufinden, welche Bedeutung
hierarchische Strukturen heute noch in Unternehmen
spielen und wie stark organisationsinterne Netzwerke und
Stakeholdereinfliisse den Flhrungsalltag bestimmen. Und
schlieBlich interessierte uns, welche Auswirkungen sich im
Hinblick auf die wahrgenommene Komplexitdt und Dyna-
mik im Flhrungsalltag ergeben.

Akademie-Studie 2016 5



Kommentierte Ergebnisse

6

FUhrungsraum - die Ordnung der Hierarchie

»Hierarchie ist allenfalls ein notwendiges Ordnungsprinzip;
sie mit Weisheit gleichzusetzen, ist ein folgenschwerer Irrtum.”
Glinter Wille (1943-1993), deutscher Topmanager, s. 1991 Vorstandsvors. Axel Springer Verlag AG

Fuhrungskrafte bewegen sich innerhalb einer Organi-
sation in einer bestimmten Struktur. Diese wird u.a.
durch Organigramme dokumentiert und kommuniziert.
Die formale Struktur definiert Rollen und Hierar-
chien. Durch die Beschreibung von Aufgabenzuord-
nungen, Zustandigkeiten, Weisungsbefugnissen und
Prozessablaufen wird die Notwendigkeit reduziert, auf
der interpersonellen Ebene Einflussmdglichkeiten und
Machtpotenziale immer wieder neu in der Organisa-
tion auszuhandeln. Dies bringt Klarheit und Sicherheit

und vereinfacht Arbeitsbeziehungen ungemein. So
konnen Konflikte zwischen einzelnen Mitarbeitern
oder Bereichen zwar nicht vermieden werden, aber
dennoch reduziert und damit die Effizienz und Effek-
tivitat einer Organisation sichergestellt werden.

Wir wollten wissen, wie die befragten Fuhrungskrafte
,Hierarchie“ in ihren Unternehmen erleben und selbst
damit umgehen.

In meinem Unternehmen gibt es viele Vorschriften und Regularien. (N = 465)

M Stimme vollkommen zu

B Stimme tiberwiegend zu

B Stimme eher nicht zu
Stimme gar nicht zu

37,80% 39,60 %

1,10%

Abbildung 2

Mein Unternehmen ist sehr hierarchisch gepragt. (N = 465)

B Stimme vollkommen zu

M Stimme iiberwiegend zu

B Stimme eher nicht zu
Stimme gar nicht zu

3,70%

Abbildung 3

Fihrungskrafte empfinden ihre Unternehmen noch als
hierarchisch und von Vorschriften und Regularien
gepragt. Stattliche 65,6 Prozent der Befragten stim-
men dem vollkommen oder iberwiegend zu. In den

Akademie-Studie 2016

meisten deutschen Unternehmen sind formale Rollen
und klar definierte Prozesse ein wichtiges Ordnungs-
prinzip. Organisationen, die auf Hierarchien weitestge-
hend verzichten, scheinen eher in der Unterzahl.



Wie haufig beruft sich lhr Vorgesetzter auf seine hierarchische Position, um etwas zu bewirken? (N = 461)

Sehr haufig

7,60% B
Ofter
[

Selten

22,10%

55,50 %
Nie
14,80%

Abbildung 4

Wie haufig berufen Sie sich selbst auf lhre hierarchische Position, um etwas zu bewirken? (N = 465)

Sehr haufig

0,60% |
Ofter
7,70% M
Selten
69,20%
Nie
22,40%

Abbildung 5

Gleichzeitig sagen 70,3 Prozent, dass deren Vorge-
setzte sich nicht oder nur selten auf ihre hierarchische
Position beziehen und ebenso eindrucksvolle 91,6 Pro-
zent, dass sie selbst nur selten oder nie ihre hierarchi-
sche Position ins Spiel bringen.

Trotz der hohen Anzahl hierarchisch gepragter Unter-
nehmen sehen sich Fiihrungskréfte kaum gezwungen,
sich auf ihre hierarchische Position zu berufen, um in
der Organisation wirken zu konnen. Dies lasst zwei
Schlussfolgerungen zu: Zum einen deutet dies darauf

hin, dass hierarchische Positionen respektiert werden
und ein Verweis auf die Autoritdt der eigenen Rolle
nicht notwendig ist. Zum anderen konnte alternativ
diese Tendenz auch dahin deuten, dass andere Fakto-
ren wie z.B. Uberzeugungskraft bzw. fachliche und
personliche Kompetenz eine bedeutendere Rolle spie-
len als Hierarchie.

Deshalb hat uns im Folgenden interessiert, welcher
Umgang mit Autoritat in deutschen Unternehmen
gepflegt wird.

Wie gehen Sie mit Autoritaten im Unternehmen um? (N = 463)

-

Ich folge, auch wenn ich anderer Meinung bin
2,16%

19,44 %

IOJIN-

51,62%

4 |Ich hinterfrage und gehe in die offene Konfrontation, wenn ich anderer Meinung bin

26,78%

Abbildung 6

Akademie-Studie 2016 7



Die Antworten auf die Frage nach dem Umgang mit
Autoritéten zeigen deutlich, dass Respekt vor der
Rolle in keinem Fall unreflektierte Anpassung bedeu-
tet. Es scheint mittlerweile einfach selbstverstand-
lich, dass Mitarbeiter ihre Auffassungen auBern, ihre

Gesichtspunkte einbringen und dies auch teilweise
auf konfrontierende Art und Weise tun. Hierarchische
Strukturen bleiben also nicht unhinterfragt.

Dies zeigt auch die Einflussmdglichkeit von Mitarbei-
tern ohne Fiihrungsposition:

Wie stark ist der Einfluss von Mitarbeitern ohne Fiihrungsposition in Ihrem Unternehmen? (N = 466)

M Sehr groBer Einfluss

M In Teilen einflussreich

B Insgesamt eher wenig Einfluss
Gar kein Einfluss

3,40%

6,00 %

Abbildung 7

Zwar attestieren nur 6 Prozent der Befragten Mitarbei-
tern einen sehr groBen Einfluss, aber weitere 53 Prozent
sagen, Mitarbeiter ohne Fiihrungsposition kénnen in
Teilen einflussreich sein. Gleichzeitig gehen noch 41
Prozent davon aus, dass sie eher wenig oder gar keinen
Einfluss haben.

Insgesamt deuten die Ergebnisse darauf hin, dass der
Weg zu einer Demokratisierung der Entscheidungswege
und der Fiihrung eingeschlagen wurde und gleichzeitig
dennoch die Hierarchie das bestimmende Element in
Unternehmen ist. Mitarbeiter ohne Fihrungsposition

konnen sich einbringen, wie stark ihr Effekt ist, wird
jedoch noch zuriickhaltend eingeschétzt.

Flr uns war ergénzend die offene Frage wichtig, wie
Mitarbeiter ohne Fiihrungsposition, d.h. abseits der Hie-
rarchie, Macht und Einfluss in ihrem Unternehmen aus-
Uben und partizipieren kénnen.

Die Auswertung und Clusterung der Antworten auf die
Frage ,Wenn es Einfluss gibt: Wie lben Mitarbeiter
ohne Fiihrungsposition Einfluss in lhrem Unternehmen
aus?“ ergab folgendes zusammenfassendes Bild:

Wenn es Einfluss gibt: Wie liben Mitarbeiter ohne Fiihrungsposition Einfluss in Ihrem Unternehmen aus?

Kompetenz und Fachwissen 12,64 %
Argumentation, Uberzeugung 9,34%
Ubernahme von Verantwortung, eigensténdiges Arbeiten 6,59 %
Uber die Vorgesetzten 7,69 %
Feedback 4,40 %
Teamarbeit, Zusammenarbeit 6,59 %
Networking, Beziehung 714 %
Diskussionen und Gesprache 6,59 %
Verbesserungsvorschlage 10,99 %
KVP 3,85%

Prozessoptimierung 1,65%

B Fachliches Know-how und Einsatz
M Austausch und Kommunikation
Vorschlagswesen
Durch Mitarbeitervertretungen und Ahnliches
M Projekte
Unkooperatives Verhalten
Sonstiges

Betriebsrat, Personalrat 4,40%
Sonstige Gremien 1,65%
M rojekee 4,95%
Wissen zuriickhalten 1,10%
Verweigerung 3,30%
Anti-Stimmung 3,85%
Sonstiges 3,30%
Gesamt 100,0 %

Abbildung 8

Akademie-Studie 2016



Mitarbeiter bedienen sich vielfaltiger Moglichkeiten,
Einfluss zu nehmen, ihrer Meinung oder ihrer Kompe-
tenz Ausdruck zu verleihen. Viele der Antworten
demonstrieren, wie wichtig es Mitarbeitern ist, ihren
Beitrag zu leisten, und Sie wahlen dazu einen sachli-
chen, objektiven und annehmbaren Weg. Am haufigs-
ten zeigen die Antworten aber mit 40,66 Prozent, dass
der Weg (iber das interne Netzwerk benutzt wird und
auf die Unterstltzung anderer Einflussnehmer gebaut
wird; sei es in unterstltzender Weise (32,42 Prozent)
oder in destruktiver Weise (8,24 Prozent).

Von Unternehmen angebotene Plattformen wie
betriebliches Vorschlagswesen, Ideenmanagement
oder Verfahren zur Prozessoptimierung und Projekte
bieten den Mitarbeitern ebenfalls gute Moglichkeiten,
ihren Einfluss geltend zu machen. Der Betriebsrat wird
dagegen eher selten genutzt.

Die Ergebnisse bestatigen das Fiuihrungsraum-Modell
der Akademie fiir Fiihrungskréfte der Wirtschaft, dass
sich Uber die (hierarchische) Organisationsstruktur
gleichzeitig ein fluides und flexibles Netzwerk der
Beziehungen und der informellen Kommunikation
spannt. Diese Netzwerke entstehen gleichermaBen
sanalog“ in Kantine, Teekiiche oder Café-Lounge
(»Flurfunk®) wie auch digital in What’s-App-Gruppen,
auf Facebook oder in firmeneigenen Chatrooms.
Macht und Einfluss entstehen in diesen Netzwerken
nicht durch die hierarchische Position oder formale
Macht, die jemand einnimmt, sondern durch die Quali-
tat und Quantitat seiner Vernetzung. Je mehr Bezie-
hungen eine Person innerhalb des Netzwerkes pflegt,
desto groBer ist ihr Wirkungsgrad darin.

Akademie-Studie 2016 9



FUhrungsraum - die Kraft der Netzwerke

»Netzwerke werden kiinftig das sein, was heute Teams sind.
Dadurch kommen neue Herausforderungen auf Fiihrungskréfte zu.”
(Dr. Eva B. Miller, Mitarbeiterfiihrung: Netzwerke sind die Teams der Zukunft - business-wissen.de,

07.11.2013)

Parallel zu den klassischen Organisationsstrukturen
(Hierarchie) entwickeln sich immer mehr fluide und
flexible Netzwerke der Beziehungen und der infor-
mellen Kommunikation. Je mehr Beziehungen eine
Person innerhalb des Netzwerkes pflegt, desto groBer
ist ihr Wirkungsgrad darin. Diese Einflussposition im
Netzwerk ist meist zeitlich begrenzt, denn das

Netzwerk ist sehr dynamisch - meist dynamischer als
die Struktur - und verandert sich kontinuierlich. Bezie-
hungen konnen abflauen oder brechen, neue kdnnen
hinzutreten, Menschen kdnnen wichtiger werden oder
ganz herausfallen: die Positionen der Netzwerkmitglie-
der veréndern sich.

Abbildung 9: Kommunikationsnetzwerk

Kommunikationsnetzwerke verschaffen einer Organi-
sation eine gewisse Flexibilitat. Losungen koénnen auf
dem ,,kleinen Dienstweg® gefunden werden. Gleichzei-
tig sind diese Netzwerke der Atem der Organisation. In
ihnen entstehen Stimmungen, die Atmosphére der
Organisation. Im Netzwerk entstehen Motivationen
und Demotivationen, und die Mobilisierung innerhalb
der Netzwerke wird durch die Digitalisierung poten-
ziert. Kommunikationsnetzwerke beeinflussen den Wir-
kungsgrad der Organisationsstruktur. Sie kdnnen diese
stlitzen und durch ihre Flexibilitat auf die Effizienz einer
Organisation einzahlen. Genauso kénnen sie den Wir-
kungsgrad der Organisation lahmen.

Das Netzwerk kann nicht nur unterschiedliche Bezie-
hungen und Verkniipfungen innerhalb der Kernorgani-
sation abbilden, sondern lber diese hinausgehen. In
der Vernetzung wird die Zugehdrigkeit zur Organisation
durchlassig, und dies insbesondere bei Organisationen,
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die mit groBem Anteil an freien Mitarbeitern arbeiten,
wie z.B. fraktale Organisationsformen.

Fuhrungskréafte konnen sich Uber ihre jeweiligen Netz-
werke zusatzliche Meinungen, auch und gerade auBer-
halb ihres beruflichen Umfelds, beschaffen. Das bedeu-
tet zum einen, es ist moglich, einen noch groBeren
Fundus an Kompetenzen, Wissen und Erfahrungen zu
nutzen. Zum anderen stellt sich dann aber auch die
Frage: Wie werden Netzwerke gemanagt? Fihrungs-
kréafte sind im Netzwerk nicht mehr die Face-to-
face-Vorgesetzten, sie missen moderieren, vermitteln,
die Kontakte innerhalb des Netzwerkes anregen,
lebendig gestalten (das heiBt: vernetzen). Im Netzwerk
begegnet man sich viel mehr auf Augenhdhe.

Beziehungen missen hergestellt und gepflegt werden,
was durch die Antworten auf die néchste Frage deut-
lich demonstriert wird:



Fiir wie wichtig erachten Sie zwischenmenschliche Beziehungen im Hinblick auf unternehmerischen
Erfolg? (N = 460)

M Sehr wichtig

M Wichtig A @ 130% - 0,00%

B Wenig wichtig
Gar nicht wichtig

Abbildung 10

98,7 Prozent erachten zwischenmenschliche Bezie-  Je komplexer die Zusammenhéange und je dynamischer
hungen fiir sehr wichtig bzw. wichtig im Hinblick auf  die Abldufe werden, umso wichtiger sind klare Mittei-
unternehmerischen Erfolg. Zusammenarbeit, die még-  lungen und Absprachen sowie das Vermeiden von
lichst komplikationslos verlauft, ist abhéngig von der  Missverstandnissen.

Qualitat der Kommunikation und Information.

In unserem Unternehmen gibt es viel personliche Vernetzung tiber hierarchische Grenzen hinweg. (N = 460)

M Trifft zu

B Trifft in Teilen zu

B Trifft nur in wenigen Fallen zu
Trifft gar nicht zu

.11,10% 0,20%

Abbildung 11

88,7 Prozent unserer Studienteilnehmer bestéatigen die Parallelitat von persodnlichen Netzwerken und hierarchi-
schen Strukturen.

Wie stark sind Sie personlich in lnrem Unternehmen vernetzt? (N = 460)

B Ich habe ein weitreichendes, vielverzweigtes Netzwerk
B Mein Netzwerk ist solide, aber noch ausbaufahig
B Mein Netzwerk ist eher klein

Ich habe kein nennenswertes Netzwerk

. 9,10% 0,90%

Abbildung 12

Gleichzeitig empfinden knapp 60 Prozent ihr personli-  Frage wollten wir herausfinden, was den Einzelnen
ches Netzwerk als noch ausbaufahig, um mdglicher-  motiviert, sich innerhalb des Unternehmens zu
weise mehr Einflussmoglichkeiten zu haben und Infor-  vernetzen.

mationswege zu erschlieBen. In unserer nachsten
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Worin liegt Ihre Motivation, ein Netzwerk zu pflegen? Mehrfachnennungen méglich! (N = 460)

Ich will meine Karriere fordern/mir berufliche Vorteile verschaffen

27,20 %

Ich bin gerne gut Uber alles informiert
71,30%

Der Austausch mit anderen bringt mich auf neue Ideen

86,10 %

Es macht mir Freude, mit vielen unterschiedlichen Menschen in Kontakt zu kommen

64,30 %

Ich mdchte Entscheidungen beschleunigen
57,40%

Ich mdchte Arbeitsprozesse effizienter gestalten

75,40 %

Ich pflege kein Netzwerk
1,70%

Sonstiges
3,40%

Abbildung 13

Austausch mit anderen zur Ideengenerierung (86,1
Prozent), Arbeitsprozesse effizienter gestalten (75,4
Prozent) und gut informiert sein (71,3 Prozent) sind die
am haufigsten genannten Griinde, die Fiihrungskrafte
veranlassen, Netzwerke zu pflegen.
Zwischenmenschliche Beziehungen sind zur notwendi-
gen Grundlage fir unternehmerischen Erfolg gewor-
den. Durch Netzwerke gewinnt eine Organisation an
Effektivitat und Effizienz und gleichzeitig bieten sie
dem einzelnen Mdglichkeiten des Einflusses auf das
Unternehmen. Vor allem diesen letzten Aspekt dirften
Fuhrungskréfte als karriereforderlich sehen und daher
auch anstreben.

Bei der Vielzahl an Entscheidungen, die téglich in
Unternehmen getroffen werden, geht es haufig um
strategische und teilweise sogar um firs Unterneh-
men lebenswichtige Entscheidungen. Wir wollten
einerseits wissen, wie frei sich Flihrungskréafte in ihrer
Entscheidungsfindung flihlen, und anderseits, wie Ent-
scheidungen generell getroffen werden; d. h., wie
stark die Einflisse der Hierarchie oder des Netzwerks
im Unternehmen wirken.

Bei der Entscheidungsfindung in beruflichen Fragen erlebe ich mich selbst als ... (N = 464)

M Vollig frei

M Uberwiegend frei

B Wenig frei / Von auBen beeinflusst
Uberhaupt nicht frei / Stark beeinflusst

4,50% ‘

2,60%

Abbildung 14

74,1 Prozent der Umfrageteilnehmer erleben sich als
Uberwiegend oder vollig frei in ihrer Entscheidungsfin-
dung. Nur ein Viertel der Flihrungskréfte fihlen sich
teilweise oder stark beeinflusst in ihrer Entscheidung.
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Ein Blick auf die Frage, wie Entscheidungen getroffen
werden, weist erneut in die Richtung, dass hierarchi-
sche Strukturen eine erhebliche Rolle spielen.



Beim Treffen von Entscheidungen halten sich in unserem Unternehmen alle an die dafiir vorgesehenen
offiziellen hierarchischen Wege (Dienstweg). (N = 462)

B Immer

B Uberwiegend
B Selten

7 Nie

@ 15,80 % ©0,90%

Abbildung 15

Obwohl Vernetzung eine wichtige Rolle zur Informati-
onsgewinnung spielt und zur Einflussnahme auf Ent-
scheidungen dient, bleibt der Ubliche Weg: die Ent-
scheidung Uber die Hierarchie. 83,3 Prozent der
Befragten sind der Meinung, dass die hierarchischen

Wege eingehalten werden. Trotzdem ist bemerkens-
wert, dass knapp 17 Prozent davon ausgehen, dass
Entscheidungen auBerhalb des Dienstweges getroffen
werden.

Entscheidungen und Entscheidungsprozesse werden in unserem Unternehmen nachvollziehbar

kommuniziert. (N = 461)

B Immer

B Uberwiegend
M Selten

7 Nie

3,00% .

© 1,50%

Abbildung 16

59,4 Prozent sind der Meinung, dass in ihrem Unter-
nehmen Entscheidungen und Entscheidungsprozesse
nachvollziehbar kommuniziert werden. Aber liber 40
Prozent sind der Meinung, dass diese Entscheidun-
gen selten ausreichend nachvollziehbar sind.

Die Herausforderung ist und bleibt in vielen Unter-
nehmen die klare Kommunikation, mit der die Grund-
lage fiir Orientierung und die Identifikation mit Unter-
nehmenszielen geschaffen wird.
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Bei der Auswertung der offenen Frage ,Wichtige Entscheidungen werden bei uns im Unternehmen getroffen,
indem ...“ ergibt sich einerseits ein Bild dariiber, wer entscheidet, und anderseits, wie entschieden wird.

Antwort auf die offene Frage ,Wichtige Entscheidungen werden bei uns im Unternehmen getroffen,

indem ...“

B Entscheidungsebene
M Entscheidungsgrundlagen

M Sonstiges
. Top-Management entscheidet allein 25,36%
Flihrungsgremien entscheiden zusammen 18,12%

Mitarbeiter werden eingebunden, Management entscheidet 17,39%
. Strategie und Daten 11,59%
18,84%
8,70%

Diskussionen und Abstimmungen

. Sonstiges

Abbildung 17

Knapp die Hélfte der Befragten (43,48 Prozent) gab
an, dass Entscheidungen durch das obere Manage-
ment (Aufsichtsrat, Vorstand, GF) oder durch Fiih-
rungsgremien getroffen werden. Mehrfach wurde
dabei betont, dass Entscheidungen ,oben® getroffen
und dann nach unten verkindet bzw. kommuniziert
werden. Viele der Antworten lassen hier eine gewisse
Unzufriedenheit Uber diese Art der Entscheidungsfin-
dung durchscheinen. ,Nur 17,39 Prozent der Befrag-
ten gaben an, dass die Mitarbeiter in den Entschei-
dungsprozess eingebunden werden. Zusammen mit
unseren Ergebnissen zur Hierarchiepragung in den
Unternehmen weist dieses Ergebnis in die Richtung,
dass Demokratisierung von Entscheidungen in den
meisten Unternehmen noch nicht gelebt wird. Die Hie-
rarchie entscheidet. Einfluss versuchen Mitarbeiter
und Flhrungskréfte Gber das interne Netzwerk zu
nehmen.

14 Akademie-Studie 2016

Knapp 20 Prozent der Entscheidungen werden auf
Basis von Diskussionen getroffen. Hinter dieser Aus-
sage stecken bei ndherer Sichtung der Antworten zwei
Botschaften. Einerseits dienen die Diskussionen der
Sicherstellung, dass alle wichtigen Argumente bertick-
sichtigt werden. Anderseits gibt es auch mehrere Kri-
tikpunkte, z.B. dass ewig diskutiert oder ,eine Million
mal hin und her diskutiert wird“ und Entscheidungen
so verzogert werden. Es scheint so, als wiirde sich in
einigen dieser Aussagen die Ambivalenz in deutschen
Unternehmen spiegeln zwischen dem Ruf nach Partizi-
pation und der Gewohnheit, tber die Hierarchie effizi-
ent zu agieren und nachvollziehbare strategische Ent-
scheidungen zu treffen.

Die Befragung ergab weiterhin, dass viele Entschei-
dungen auf Basis strategischer Uberlegungen
getroffen werden. D. h., Ziele, Strategien, Marktanaly-
sen oder nachvollziehbare Entscheidungsgrundlagen
werden einbezogen.



FUhrungsraum - der Einfluss von Stakeholdern

Neben der Struktur und dem Kommunikationsnetz-
werk gibt es in Form der politischen Dimension einen
weiteren Aspekt, der den Fiuhrungskontext entschei-
dend pragt. Damit sind die vielfaltigen offenen oder
verdeckten Einflisse aus divergierenden Interessen

N
S

S9|e1z0S

und Zielvorstellungen unterschiedlicher Stakeholder,
aus dem organisationsinternen (Kollegen anderer
Bereiche, aus der Konzernzentrale oder Unternehmens-
tochtern etc.) sowie dem -externen Umfeld (z.B.
Marktbegleiter, Lieferanten, Behdrden) gemeint.

1. Fiihrungskraft

2. Vorgesetzter

3. Andere Fihrungskréafte
4. Meine Mitarbeiter

Abbildung 18: Stakeholderlandkarte

Die eigenen Interessen, Ziele und Visionen der Fih-
rungskraft sind aufgrund der unterschiedlichen Beein-
flussungen permanent abzugleichen mit den Interessen
des unmittelbaren Umfeldes von Mitarbeitern, Kollegen
und des Vorgesetzten wie auch des mittelbaren Umfel-
des, aus anderen Bereichen und Unternehmensfunkti-
onen. Dabei sind nicht nur personliche Interessen, son-
dern auch strukturell bedingte Interessenskonflikte
auszuhandeln.

Strukturelle Interessenskonflikte ergeben sich aus
unterschiedlichen Zielen und Aufgaben. Klassische Bei-
spiele sind Spannungen zwischen Vertriebsinnen- und
-auBendienst, Forschung und Produktion, Unterneh-
mens- und Mitarbeitervertretung.

Im Rahmen unserer Befragung interessierte uns zum
einen die Beeinflussung von und nach aufen, zum
anderen aber auch die Einflisse innerhalb des
Unternehmens.

Wie stark erleben Sie in lhrer Arbeit den Einfluss von Dritten, die nicht unmittelbar aus lhrer Organisa-
tion kommen (z.B. Verbandsvertreter, Gewerkschaften, Behérden etc.)? (N = 462)

Sehr stark

10,60% [N

Ist deutlich vorhanden, aber nicht iberméchtig

3570%

Geringfugig

4240 [N

Kein Einfluss von auBen

11,30%

Abbildung 19
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Die Ergebnisse der Befragung bestétigen unsere The-
sen zu den Rahmenbedingungen heutiger Fiihrung,
denn immerhin knapp die Halfte der befragten Fiih-
rungskrafte verspirt einen deutlichen bzw. starken

Meine Arbeit hat starke Auswirkungen liber die Grenzen meiner Organisation hinaus. (N =462)

14,10%

37,20 %

41,80%

6,90%

Umfang seltener erlebt zu werden.

Stimme vollkommen zu

Stimme Uberwiegend zu

Stimme eher nicht zu
|

Stimme gar nicht zu

Abbildung 20

In gleicher Weise wollten wir ermitteln, wie der wechselseitige Einfluss der unternehmerischen Stakeholder

wahrgenommen wird.

Wie stark ist Ihrer Einschatzung nach der Einfluss anderer Unternehmensbereiche auf lhre eigene Arbeit?

(N = 463)
21,20%
59,80 %
16,80 %

2,20%

Sehr stark
.
Ist deutlich vorhanden, aber nicht iberméchtig

|
Geringfligig

Kein Einfluss von auBen

Abbildung 21

Meine Arbeit hat starke Auswirkungen auf andere Unternehmensbereiche. (N = 462)

31,00%

49,10%

18,20 %

1,70%

Stimme vollkommen zu

Stimme Gberwiegend zu

Stimme eher nicht zu

Stimme gar nicht zu

Abbildung 22
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Einfluss von auBen. D. h., der Handlungsspielraum wird
nicht nur durch interne Rahmenbedingungen tangiert.
Umgekehrt scheint der eigene Einfluss in gleichem



Die Auswertung der Befragungsergebnisse zeigt, dass
der Einfluss auf andere bzw. von anderen Unterneh-
mensbereichen als ziemlich stark empfunden wird.
Hier wird der Einfluss anderer auf den eigenen Bereich
als genauso stark erlebt wie die eigene Beeinflussungs-
moglichkeit. Es scheint also ein ausgewogenes Macht-
verhaltnis erlebt zu werden. Offen bleibt, ob diese Ein-
flisse eher positiv oder kritisch erlebt werden. In
unserer Arbeit als Trainings- und Beratungsunterneh-
men wird oft deutlich, dass Kunden die Zusammenar-
beit an Bereichsschnittstellen und die Einflussnahme
aus anderen Bereichen eher kritisch sehen und als
wenig konstruktiv erleben. So ist eine der haufigsten

Zielsetzungen unserer Kunden bei der Gestaltung von
Entwicklungsprogrammen fir Fiihrungskrafte, die
bereichsiibergreifende Vernetzung und den Abbau von
Silodenken zu fordern.

Interessant ist, dass unsere Studienteilnehmer die
internen Stakeholdereinflisse und Wechselwirkungen
deutlich erleben. Weniger stark, aber trotzdem deutlich
wird der Einfluss externer Rahmenbedingungen wahr-
genommen. Offen ist flr uns die Frage, ob Flhrungs-
krafte den Einfluss Externer und ihre eigenen Auswir-
kungen auBerhalb der Organisation nicht eher
unterschatzen.
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Fuhrungsalltag heute

Wie funktioniert Fihrung heute in einem Umfeld, in
dem Strukturen und Hierarchie hinterfragt werden,
dem Austausch in Kommunikationsnetzwerken eine
groBere Bedeutung beigemessen wird sowie Wechsel-
wirkungen (interne und externe) starker wahrgenom-
men werden?

41.  Komplexitat

Kerngedanke unseres Modells des Fiihrungsraums ist,
dass der Kontext einer Fihrungskraft durch drei
Aspekte - die organisationale Struktur, das informelle
Kommunikationsnetzwerk und das vielschichtige Feld
von Stakeholderinteressen - gepragt wird.

In diesem Fihrungsraum entstehen Komplexitat und
Spannung dadurch, dass die Kréfte in unterschiedliche
Richtungen wirken konnen und damit Spannungen und
Konflikte entstehen. So konnen Anspriiche aus der

Aus unserer Sicht gibt es insbesondere drei Aspekte,
die Fiihrungskréfte heute am nachhaltigsten beeinflus-
sen: Komplexitat, Dynamik und Digitalisierung. Was
haben unsere Studienteilnehmer dazu angegeben?

Hierarchie auf starke Einflussnahme von Stakeholdern
treffen und eine Fihrungskraft in Entscheidungsdilem-
mata fiihren. Diese Einfliisse und Kréfte bleiben nicht
stabil, sondern verandern sich.

Die Komplexitat des Fihrungsraums entsteht also
durch die Vielzahl an sowohl bekannten als auch
unbekannten Einflussfaktoren sowie durch deren per-
manente dynamische Veranderung.

Stakeholderlandkarte

=
=]
=
X
>
=
e}
(%]

Abbildung 23: Fiihrungsraum

Uns interessiert im ersten Schritt, wie stark Flihrungskrafte ihren Alltag als komplex erleben und wodurch diese

Komplexitat entsteht.
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Fiir wie komplex halten Sie lhren Arbeitsalltag? (N = 460)

Sehr komplex

31,50 %

Komplex
60,20%

Wenig komplex

8,00%

Gar nicht komplex

0,20%

Abbildung 24

In der Tat erlebt die Uberragende Mehrheit von 91,5
Prozent der Befragten ihren Arbeitsalltag als komplex
oder sogar auBerst komplex. Damit wird klar, dass der
Umgang mit Komplexitat eine zentrale Kompetenz der
Fihrungskraft ist. Die Kompetenz ,,Umgang mit Kom-
plexitat“ beriihrt aus unserer Sicht sowohl den Aspekt
der Handlungsebene, i.e. ,Wie reduziere ich die Kom-
plexitat auf den relevanten Aspekt?, als auch die per-
sonliche Ebene, i.e. ,Wie gehe ich personlich mit der

»Wie kommt Komplexitat fir Sie zustande?“

Quantitat (viele unterschiedliche Aufgaben) 17,81%
Dynamik (Wechseln der Aufgaben) 3,20%
Qualitéat (Themen in sich komplex) 4,57%
Heterogenitat der eigenen Verantwortung 6,85%
Kunden- und Produktanforderungen 6,39%
Komplizierte/komplexe Unternehmensstruktur 9,13%
Fehlende Prozesse und Verdnderungen 10,96%

Unsicherheit und Ambiguitdt komplexer Situationen
um?“

Uns interessiert im nachsten Schritt, wodurch diese
Komplexitat im Fihrungsalltag entsteht. Die Auswer-
tung bzw. Clusterung der Antworten auf die offene
Frage ,Wie kommt Komplexitat fir Sie zustande?“
ergab folgendes Bild:

B Eigener Aufgaben- und Verantwortungsbereich
B Strukturelle/interne Rahmenbedingungen
B AuBere (wirtschaftliche und politische)
Rahmenbedingungen
Sonstiges

Herausfordernde Zusammenarbeit und Schnittstellen 8,68%
Zeitdruck 6,39%
Vielzahl der Stakeholder 7,76%
. Dynamik, Volatilitdt des Marktes 7,76%
Globalisierung, Internationalisierung 3,65%
Rechtliche Rahmenbedingungen 3,65%
Sonstiges 3,20%

Abbildung 25

Die Ergebnisse zeigen, dass ein groBer Teil der Kom-
plexitat im eigenen Verantwortungsbereich erlebt
wird. Am haufigsten wird dabei die Masse an Aufga-
ben als Komplexitatstreiber erlebt (17,81 Prozent).
GleichermaBen komplex wird es durch die erlebte
Heterogenitat des eigenen Verantwortungsbereichs
oder der Kundenanforderungen. Interessant ist, dass
die Aufgaben selber, also die Qualitat, nur zu einem
auBerst geringen Teil als komplex wahrgenommen
werden.

Die haufigsten Nennungen weisen mit 28,77 Prozent
aber strukturelle und unternehmensinterne Rahmen-
bedingungen als Komplexitatstreiber aus. Am hau-
figsten werden hier wiederum fehlende Prozesse,
eine komplizierte Unternehmensstruktur oder
Schwierigkeiten bei der Zusammenarbeit an Schnitt-
stellen genannt. Die Ergebnisse zu Hierarchie und
Unternehmensstruktur in deutschen Unternehmen
haben gezeigt, wie wichtig dieser Faktor fir die
Effektivitdt noch ist. Ist dieses Ordnungselement
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unklar, entsteht Komplexitat und damit Unsicherheit
im Handeln und Entscheiden. Komplexitét erscheint
also im Spiegel von insgesamt 81,73 Prozent der Ant-
worten als intern verursachte Herausforderung - sei
es im eigenen Aufgabenbereich begriindet oder

4.2.  Dynamik

Unternehmerische Rahmenbedingungen unterliegen
zunehmend einer volatilen Entwicklung: Globalisierung,
Digitalisierung, rasantes Kommunikationstempo und
viele weitere fir Unternehmen entscheidende Parame-
ter sind dynamisch und erfordern eine Reaktion.

Neben der oben beschriebenen Komplexitat stellt auch
diese Dynamik eine besondere Herausforderung fir
Flihrungskréfte dar. In Bezug auf den Flihrungsraum

durch organisationale Rahmenbedingungen verur-
sacht. Verdnderungen des Marktes, rechtliche Rah-
menbedingungen oder zunehmende Internationali-
sierung werden nur von 15 Prozent als Komplexitéts-
ausloser gesehen.

(Struktur, Kommunikationsnetzwerk, Stakeholderland-
karte) kann beobachtet werden, dass sich jedes ein-
zelne Feld in seiner Intensitét und in seiner Wirkung
innerhalb der Organisation laufend veréndert.

Im Rahmen unserer Befragung interessierte uns vor
allem, wie stark Dynamik im Arbeitsalltag erlebt wird
und durch welche Faktoren sie entsteht.

Wie stark erleben Sie Dynamik in lhrem Arbeitsalltag? (N = 458)

Sehr stark
]

27,30%
Stark
58,30 %
Wenig
|
Gar nicht

14,00 %

0,40%

Abbildung 26

Das Ergebnis zeigt eindeutig, dass die Mehrheit, nam-
lich 85,6 Prozent der Befragten, die Dynamik in ihren
Unternehmen stark oder sehr stark erleben. Wie diese
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zustande kommt, zeigt uns folgende Auswertung der
offenen Frage ,,Durch welche Faktoren entsteht diese
Dynamik?“.



Durch welche Faktoren entsteht diese Dynamik?

Aufgabenvielfalt 5,39%
Unvorhersehbarkeit und Wechsel der Anforderungen 3,70%
Persénliche Anspriiche 2,69%
Druck: Zeit, Kosten, Qualitat 11,78%
Entscheidungen der Fiihrung 6,73%
Engpésse in der Zusammenarbeit 6,40%
Unklare Strukturen 2,69%
Change-Prozesse und Umstrukturierung 18,86%

Eigener Aufgabenbereich
Interne Rahmenbedingungen
AuBere Rahmenbedingungen
Sonstiges

. Volatile Kunden-, Branchen- und Marktanforderungen 19,19%
Einfliisse von auBen, Stakeholder 6,06%
Globalisierung, Internationalisierung 2,02%

Rechtliche, gesetzliche und politische Rahmenbedingungen 4,38%
4,71%
5,39%

Digitalisierung

Sonstiges

Abbildung 27

Auch Dynamik wird als intern verursachtes Phéano-
men erlebt. Knapp 60 Prozent der Befragten geben
an, dass Dynamik entweder durch interne Rahmen-
bedingungen oder im eigenen Aufgabenbereich ver-
ursacht wird. Spitzenreiter sind Change-Prozesse,
die von 18,86 Prozent der Studienteilnehmer genannt
werden, sowie Kosten-, Qualitdts- und Zeitdruck
(11,78 Prozent).

Beim Thema Dynamik wird der Einfluss duBerer Rah-
menbedingungen mit 36,36 Prozent der Nennungen
stérker betont als bei Erleben von Komplexitat.

Die Ergebnisse lassen die Vermutung zu, dass deut-
sche Unternehmen im Umbruch und auf der Suche
nach Strukturen und Konzepten sind, um effizient
und flexibel aufgestellt zu sein. Gleichzeitig sind

hierarchische Strukturen in den meisten Unterneh-
men wichtiges Ordnungsprinzip und bestimmen Ent-
scheidungswege. Ist diese Struktur unklar oder in
Veranderung, entstehen Komplexitat und Dynamik,
die die Fihrungskrafte in Atem halten. Fihrungs-
krafte scheinen dabei fast eher mit internen als mit
externen Faktoren beschéftigt zu sein. Unternehmen
missen die Frage beantworten, wie viel Hierarchie
sie brauchen und wie viel Demokratisierung sie
zulassen. Der Wunsch der Mitarbeiter mitzugestalten
ist vorhanden und wird vermutlich zunehmend gro-
Ber. Es braucht Konzepte, um die Reibung zwischen
Hierarchie und Einflissen aus dem Netzwerk positiv
zu nutzen.

Akademie-Studie 2016 21



Fazit

Insgesamt bestatigen die Ergebnisse dieser Befragung das
Flhrungsraum-Modell der Akademie fiir Flihrungskrafte
der Wirtschaft (www.advance-online.de). Ausgehend von
der Frage nach Struktur und Hierarchie empfinden Fiih-
rungskréafte ihre Unternehmen noch als hierarchisch orga-
nisiert, fihlen sich aber nicht veranlasst, sich auf die
eigene hierarchische Position berufen zu missen. Stattdes-
sen gewinnen organisationsinterne Beziehungen und orga-
nisationsinterner Austausch an Bedeutung, ausgedriickt in
dem Ausbau von (informellen) Kommunikationsnetzwerken,
die sich zusatzlich zur formellen Struktur bilden und tber
die Informationen, Argumente etc. ausgetauscht werden,
also Meinungsbildung stattfindet.

Uber die interne Vernetzung gewinnen Mitarbeiter ohne
Flhrungsposition Einflussmoglichkeiten. Hierarchie ist also
das bestimmende Element in deutschen Unternehmen; sie
bleibt aber nicht unhinterfragt. Es scheint mittlerweile
selbstverstandlich, dass Mitarbeiter ihre Auffassungen ein-
bringen. Dies auch teilweise auf konfrontierende Art und
Weise. Entscheidungen werden dann aber eher lber die
Hierarchieebenen getroffen. Insgesamt entsteht so das
Bild, dass in vielen Unternehmen zwar Diskussionen
geflihrt werden, die Entscheidungsfindung und der Diskurs
aber oft ergebnisoffen bleiben und in Konsequenz sich Mit-
arbeiter dann doch von der eigentlichen Entscheidung
Uberrascht und schlecht informiert fiihlen. Deutsche
Unternehmen scheinen sich hier in einem Umbruchprozess
zu befinden, der sich zwischen den Polen , Alles spielt sich
Uber die Hierarchie ab“ und Einbeziehen der Mitarbeiter
spannt. Sie sind auf dem Weg zur Demokratisierung von
Entscheidungen. Dies ist aber noch keine gelebte Wirklich-
keit. Hier ist ein kritischer Punkt erreicht. Unternehmen,
die Partizipation leben wollen, miissen sich vor allem in
konstruktiver und ergebnisfokussierter Gesprachskultur
Uiben, damit Diskussionen nicht als Schaulaufen und Anein-
anderreihung unterschiedlicher Statements ohne Zusam-
menfihrung zu einem Ergebnis enden.

Auch die dritte Ebene des Flhrungsraums - die Stakehol-
derlandkarte - spiegelt sich deutlich in den Aussagen
wider: Die Befragten empfinden starke interne Beeinflus-
sungen und deutlichen externen Einfluss. Gleichzeitig wird
der interne Einfluss jedoch deutlich starker erlebt als der
externe. Diese Wahrnehmung kénnte auch einen blinden
Fleck in deutschen Fiihrungsetagen offenbaren. Vermutlich
sind externe Stakeholdereinfliisse weniger transparent,
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aber dennoch vorhanden. Diese Tendenz, eher auf interne
Aspekte zu schauen denn auf externe Einflisse, spiegelt
sich auch in unseren Ergebnissen zur Wahrnehmung von
Komplexitdt und Dynamik wider. 92,5 Prozent der Befrag-
ten empfinden ihren Arbeitsalltag als komplex bis sehr
komplex und 85,6 Prozent als stark bis sehr stark dyna-
misch. Die Deutlichkeit dieser Ergebnisse Uberrascht und
zeigt die hohen Anforderungen, die heute an Flhrungs-
krafte gestellt werden. Gleichzeitig erleben Fiihrungskrafte
beide Aspekte als Auswirkungen interner Rahmenbedin-
gungen, fehlender Prozesse, von Verénderungen etc. Viele
Flihrungskrafte scheinen ein hohes MaB an Energie in das
Bewaltigen interner Unklarheiten zu investieren. Wir kon-
nen daraus nicht zweifelsfrei schlieBen, ob sich deutsche
Flihrungskrafte mit den Volatilitdten des Marktes und Sta-
keholdereinflissen zu wenig auseinandersetzen. Im Rah-
men unserer Studienergebnisse stehen diese Aspekte
allerdings nicht im Fokus. Das uberrascht.

Deutsche Unternehmen sind im Umbruch. Fuhrungskrafte
bewegen sich also sténdig in einem ,,Raum® zwischen
Struktur, Kommunikationsnetzwerken und Stakeholder-
landkarte, der sich sténdig verandert und zusatzlich kom-
plex und intransparent ist.

Das Navigieren durch diesen komplexen und dynamischen
Flihrungsraum verlangt der Fiihrungskraft neue Kompeten-
zen ab, z.B. in Vernetzung und Auswirkungen zu denken,
Komplexitat nicht zu simplifizieren oder mit der eigenen
Unsicherheit, die die multiplen Anforderungen verursachen
kdnnen, umzugehen.

Das Spannungsfeld in deutschen Unternehmen zwischen
den klaren Vorgaben der Hierarchie und der Bewegung aus
dem Netzwerk, dem Streben der Mitarbeiter nach Einfluss
und Mitbestimmung, wird in den kommenden Jahren immer
starker werden und auch eine zentrale Forderung jlingerer
Generationen sein. Hier braucht es auch auf der organisati-
onalen Ebene Konzepte, die die Potenziale der Demokrati-
sierung von Flihrung und Entscheidungsfindung heben kén-
nen, ohne in die Unsicherheit, Komplexitat und damit
Uberforderung zu fiihren.

Es ist also nicht nur damit getan, dass Flhrungskrafte ler-
nen, vernetzt zu denken und vernetzt zu agieren, vielmehr
mussen Organisationsstrukturen Vernetzung erlauben, um
das Dilemma zwischen Hierarchie und Demokratisierung
aufzuldsen.
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Verteilung der Befragten nach Position und Geschlecht, inkl. Mehrfachnennungen (N = 466)
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Verteilung der Befragten nach UnternehmensgroBe (N = 466)
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Akademie-Studien

Nicht immer lauft es in der Praxis ideal. Ob nun der
Fiihrungsstil nicht mehr der gegebenen Situation ent-
spricht, Manager nicht den richtigen Draht zu ihren
Mitarbeitern finden oder ob sich Aufgabenfelder erwei-
tert haben: Die Akademie-Studien zeigen nicht nur Tat-
sachen und Trends auf, sondern auch, wo Handlungs-
bedarf besteht.

Internationale Arbeitswelten

Eine Befragung von 352 Fach- und Fiihrungskréften ver-
schiedener Branchen und UnternehmensgréBen aus
Deutschland (2015)

Mehr als jeder dritte Teilnehmer der Studie zweifelt daran,
dass sein Unternehmen fiir die Globalisierung gut aufge-
stellt ist, bzw. sieht deutliche Schwachen in dieser Hinsicht.
Ein Problem, das jedes Unternehmen auch in diesem
Zusammenhang im Hinterkopf behalten sollte, ist der Fach-
kréftemangel, von dem fast die Hélfte der Befragten (47,1
Prozent) sagt, dass ihr Unternehmen vermutlich in den
nachsten funf bis zehn Jahren von ihm betroffen sein wird.
Bislang spielen auslandische Fachkrafte fiir die deutsche
Wirtschaft noch eine untergeordnete Rolle: 38,9 Prozent
der Teilnehmer der Akademie-Studie 2015 haben keinen
einzigen Kollegen oder Mitarbeiter aus dem Ausland, 57,2
Prozent nur ein paar. Dennoch fiihrt fast jede dritte Fih-
rungskraft bereits heute Mitarbeiter, mit denen sie nicht in
ihrer eigenen Muttersprache kommuniziert.

Arbeitszeit ist Lebenszeit oder die Frage: Work und
Life in Balance

Eine Befragung von 1015 Fach- und Fiihrungskraften der
Wirtschaft (2014)

Kaum eine deutsche Fach- und Fihrungskraft kommt in
einer durchschnittlichen Arbeitswoche ohne Uberstunden
aus. 39,3 Prozent der Studienteilnehmer 2014 arbeiten
ofter als zwei Tage pro Woche langer als vertraglich ver-
einbart, 35,3 Prozent sogar taglich. Auch in der vermeintli-
chen Freizeit ist Mehrarbeit ein Thema: Fast 60 Prozent der
Befragten arbeiten ,,gelegentlich“ nach Feierabend zuhause
weiter, 53 Prozent gelegentlich am Wochenende. Bei mehr
als einem Drittel der Teilnehmer (36 Prozent) nimmt der
Arbeitgeber keine Erfassung von Uberstunden vor - ein
Ausgleich entfallt. Dabei hatten 78,8 Prozent Interesse
daran, ihre Uberstunden fiir eine lingere berufliche Auszeit
anzusparen. Mehr als die Halfte der befragten Fach- und
Fuhrungskrafte kann sich nichtsdestotrotz vorstellen, auch
nach Beginn ihres Ruhestandes noch einer beruflichen
Tatigkeit nachzugehen. Volle 17 Prozent planen sogar fest
damit.
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Alle Studien kostenlos downloaden unter
www.die-akademie.de/Studien oder
per E-Mail anfordern: info@die-akademie.de.

Auf dem Priifstand: deutsche Fach- und Fiihrungskraf-
te liber Karriere, Zufriedenheit und Wiinsche an den
Arbeitsplatz.

Eine Befragung von 407 Fach- und Flhrungskraften der
Wirtschaft (2013)

Jede dritte Fach- und Fihrungskraft findet ihre berufliche
Situation verbesserungswirdig, mehr als 15 Prozent
bezeichnen sich sogar als ,unzufrieden oder ,sehr unzu-
frieden®. Ein Jobwechsel innerhalb der nachsten zwei Jahre
kommt flir mehr als 75 Prozent der Teilnehmer grundséatz-
lich in Betracht. Die wichtigsten Argumente fiir eine neue
Arbeitsstelle sind dabei ein héheres Gehalt sowie mehr
Gestaltungsspielraum. 66,1 Prozent sagen von sich, Karri-
ere machen zu wollen. Nahezu jeder Zweite ist dabei offen
fur alternative Karrierewege ohne Fihrungsverantwortung.
Die Karrierechancen beim eigenen Arbeitgeber beurteilen
die meisten dabei skeptisch: 51,2 Prozent meinen, die
Chancen seien ,eher schlecht”. Eine komplette berufliche
Neuorientierung kdnnen sich fast 60 Prozent vorstellen.

Verantwortungsvoll fiihren. Von Vorbildern,
Leitlinien und guten Taten.
Eine Befragung von 443 Fiihrungskraften (2012)

81,2 Prozent - ein hoher Prozentsatz der Teilnehmer gibt in
der Akademie-Studie 2012 zu Protokoll, bei der Arbeit
manchmal entgegen der eigenen Uberzeugung zu handeln.
Ein gutes Drittel sieht daruber hinaus auch das Verhalten
der nachsthoheren Hierarchieebene kritisch: 32,9 Prozent
erklaren, ihr eigener Vorgesetzter verhalte sich in ihren
Augen ab und zu moralisch fragwiirdig. 6 Prozent beurtei-
len dessen Verhalten sogar als Uberwiegend problema-
tisch. 94,8 Prozent der Befragten sagen von sich, im
Berufsleben gerne Verantwortung zu tragen. Sogar noch
mehr, 98,9 Prozent, sind der Ansicht, eine Fiihrungskraft
miisse ihren Mitarbeitern ein Vorbild sein. Uber 70 Prozent
glauben, diesen Anspruch selbst zu erfillen. Im Hinblick
auf ihre Kollegen sind 44 Prozent skeptischer: lhrer Mei-
nung nach nehmen sie selbst die ihnen ubertragene Ver-
antwortung ernster als andere Personen in vergleichbarer
Position.
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Kreativitdt und Fiihrung. Wunsch, Wirklichkeit oder
Widerspruch?
Eine Befragung von 604 Fihrungskraften (2010)

Deutsche Managerinnen und Manager zweifeln nicht an
ihrer Kreativitat: 81,1 Prozent antworteten in der Akademie-
Studie 2010 auf die Frage ,Sind Sie kreativ?“ klar und
deutlich mit Ja. Zurlckhaltender dagegen beurteilten die
Teilnehmer der Studie die kreativen Fahigkeiten des eige-
nen Vorgesetzten - nur 60,7 Prozent wiirden diesen als
kreativen Menschen bezeichnen. Fest steht, dass die
Mehrheit der Befragten (86,5 Prozent) Kreativitéat bei der
taglichen Arbeit fiir sehr wichtig halt. 65,9 Prozent sind
davon Uberzeugt, dass man nur dann als Flihrungskraft
Erfolg haben kann, wenn man auch kreativ ist. Die gute
Nachricht: 63,4 Prozent der teilnehmenden Fiihrungskréfte
glauben, Kreativitat sei erlernbar.

Fiihrungsrollen - Beruf und Berufung deutscher
Manager
Eine Befragung von 547 Fiihrungskréften (2009)

Flhrung ist mehr als ein Beruf, Fihrung ist eine Berufung.
Zumindest fir die Halfte (50,7 Prozent) von 547 befragten
Fihrungskraften. Das ist das Ergebnis der Akademie-
Studie 2009. Deutsche Chefs lieben ihren Job. 96 Prozent
sagen: ,Ja, meine Fiihrungsrolle macht mir SpaB.*

Fiihrung beim Wort nehmen. Wie kommunizieren
deutsche Manager?
Eine Befragung von 405 Fihrungskraften (2008)

Deutsche Manager verstehen sich im Wortsinne gut mit
ihren Chefs. 61,5 Prozent der 405 befragten Manager fiih-
len sich von ihren Vorgesetzten sehr gut oder gut infor-
miert. Nur 7,7 Prozent sind unzufrieden und fiihlen sich
unzureichend informiert. Zu diesem Ergebnis kommt die
Akademie-Studie 2008, die 405 deutsche Manager zu Wort
kommen lasst. Wesentlich schlechter fallt das Urteil iber
die Starken der Vorgesetzten im direkten Gesprach aus.
Hier haben deutsche Chefs eindeutig Nachhol- und
Lernbedarf.
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Die Akademie

Wir bieten Innen maBgeschneiderte Weiterbildung

,Die Akademie méchte dazu beitragen, dass die Management- und Fiihrungslandschaft in Deutschland
ein Ort voller mutiger Menschen ist, die gut auf ihre neuen Funktionen vorbereitet sind.”

Lucia Sauer Al-Subaey, Geschéftsfuhrerin

Die Akademie fiir Fiihrungskréfte ist seit 60 Jahren ein Ver-
sprechen: zukunftsweisende Flihrungs- und Management-
seminare, Beratung und Coaching auf erstklassigem
Niveau. Dahinter stehen Menschen, die dieses Verspre-
chen mit Leben fillen. Vom ersten Kontakt bis zur Durch-
fiihrung unserer Seminare und Inhouse-Veranstaltungen -
wir sind fir Sie da!

Die Wirtschaft beschaftigt sich intensiv mit Industrie 4.0
und die Unternehmen mussen unter sehr wechselhaften
Rahmenbedingungen agieren. Die Herausforderungen der
modernen Arbeitswelt bedeuten flir das Management, dass
Flihrungskrafte und Mitarbeiter in ihren Kompetenzen so
entwickelt werden missen, dass sie die Aufgaben in ihrer
ganzen Vielfalt souveran erledigen konnen.
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Dieses dynamische Umfeld bringt neue Anforderungen an
die Flhrungskrafte mit sich, sowohl an ihr Management-
Know-how als auch an die Selbst- und Mitarbeiterfiihrung.
Fir die Weiterbildung in aktuellem Fach- und Flihrungswis-
sen sowie den Ausbau personlicher Kompetenzen steht
Ihnen das Seminarprogramm der Akademie fir Fiihrungs-
krafte zur Verfligung.

Es umfasst alle relevanten Themen auf dem Gebiet des
Managements, der Fiihrung sowie der Personlichkeitsent-
wicklung. Aktualitdt der Themen sowie unbedingte Praxis-
relevanz gelten nicht nur fir die Seminarinhalte, sondern
auch flr deren Auswahl und Neuentwicklung. Und natirlich
beraten wir Sie personlich, welches Angebot Sie am besten
weiterbringt.



Portfolio

Immer einen Schritt voraus zu sein und heute zu wissen, was Sie morgen brauchen, um sich beruflich und personlich
weiterzuentwickeln: Dafir setzen wir uns téglich ein. Denn unbedingte Aktualitat und Praxisrelevanz gilt nicht nur fur
die Inhalte unseres Portfolios, sondern auch fur dessen Weiterentwicklung.

Offenes Programm
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Die Akademie fir Flihrungskréafte
der Wirtschaft setzt auf aktives
Lernen statt auf passives Konsu-
mieren. In unseren offenen
Lernangeboten bearbeiten wir Ihre
individuellen Herausforderungen
mit einem maBgeschneiderten Mix
aus Inhalten und Methoden. Sie
werden dabei unterstitzt, im Hier
und Jetzt sowie in der Zukunft
personlich und beruflich weiterzu-
kommen.

Inhouse-Lésungen

Wir bringen lhre Zielsetzung und
unsere Expertise zusammen und
entwickeln eine Lésung nach MaB:
vom Kurzformat bis zum modularen
Programm, vom individuellen
Coaching bis zur Bereichsentwick-
lung, von einer Workshop-Modera-
tion bis zum umfassenden Bera-
tungsprojekt. Die Passung des
Trainers/Beraters zum Auftrag und
zu lhrer Unternehmenskultur ist ein
zentraler Erfolgsfaktor.

Akademie International

Das Team der Akademie Internatio-
nal fihrt Managementprogramme
fur auslandische Fuhrungskréafte
zum Thema ,,How to do business
with Germany* durch. Die Manager
besuchen Seminare zu Manage-
ment-, Flihrungs- und interkultu-
rellen Kompetenzthemen und
runden ihre Erfahrungen in der
Praxis mit Firmenbesuchen ab.
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