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Wie führen Manager künftig ihre Unternehmen, wenn die digitale Revolution alles 

durcheinanderwirbelt? Was wollen die Mitarbeiter der Zukunft? Manager, Politiker, 
Unternehmer und Gründer aus Deutschland, Indien, den USA, Frankreich, der 

Schweiz und Österreich diskutierten zu diesen Fragen auf dem neunten Wirtschafts­
gipfel der Süddeutschen Zeitung vom 17. bis 19. November 2015 in Berlin. Dieses 

Magazin dokumentiert alle Keynotes, Kreuzverhöre sowie die wichtigsten Debattenbei­
träge des Kongresses, ergänzt durch Essays und Interviews aus der Süddeutschen 

Zeitung. Weitere Dokumente, Videos und Fotos gibt es unter sz-wirtschaftsgipfel.de. 
2016 findet der SZ-Wirtschaftsgipfel vom 17. bis 19. November statt. 
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Text JOSEPHINE HOFMANN 

1 
n der Arbeitswelt von morgen ist 
vieles möglich. Die Arbeit wird immer 
flexibler, gerade, was den Ort der 

Leistungserbringung angeht. Mitarbeiter 
arbeiten mobil, standortübergreifend, von 
immer unterschiedlicheren Orten aus und 
zu immer unüblicheren Zeiten. Der Trend 
geht zu Arbeitsformen, die als »fallweise 
mobile Arbeit« bezeichnet werden. In 
Extremfällen, wie etwa beim Software­
konzern Microsoft, nutzen Unternehmen 
sogar das Konzept eines sogenannten 
Vertrauensarbeitsortes, ana log zur Ver­
trauensarbeitszeit. 

Die heutige Wissensarbeit mit ihren 
üblichen Qualifikationen und Tätigkeiten 
und die Möglichkeiten vernetzter Kommu­
nikation fördern neue Arbeitsorganisa­
t ionen: Häufig wechselnde Arbeitsbezüge, 
zunehmende Organisation in Projekten 
und mehr Koordination und Kooperation 
auf der gleichen Hierarchieebene. 

Viele Arbeitnehmer genießen die 
Freiheiten, die damit möglich werden. Sol­
che neuen Möglichkeiten gelten als wich­
tig, um a ls Arbeitgeber für qualifizierte 
Mitarbeiter langfristig attrakt iv zu sein. 
Doch bleibt der restliche Arbeitsalltag 
in Zukunft gleich? Die Arbeitsforschung 
stellt sich die wichtige Frage, was die 
Flexibilisierung der Arbeit für die Organi­
sation des täglichen Miteinanders bedeu­
tet - speziell für Führungskräfte. 

Die Flexibilisierung der Arbeitswelt 
fällt zusammen mit einer Diskussion über 
das Selbstverständnis von Führung, ihrer 
Legitimation sowie Führungssysteme 
von morgen. Eine Arbeitsgesellschaft, die 
Selbstbestimmung und Individualisie­
rung immer mehr zum Leitbild erhebt und 
von selbstbewussten,jungen Nachwuchs-

ARBEIT UND LEBEN 

BERUF IM WANDEL 

Führung braucht Konzepte 

Top 5 der Instrumente, die als sehr wichtig/wichtig erachtet werden, um Beschäftigte langfnst1g leistungsfähig und flt zu halten -
und ihre tatsächliche Umsetzung 1m Unternehmen', Angaben in Prozent 

Maßnahme: • Sehr wichtig/wichtig • Bereits umgesetzt 

lebenslange Fort· und Weiterbildung „„ ....................................................... 90 
„ .................................... „61 

Direkte Führungskraft als •Personalentwicker• „ ........................................... 13 „ ..................... 37 

Erhalt derWork·Life·Balance „ ........................................... n 
..................... 32 

Gesunderhaltung/Gesundhe1tsförderung „ .............................................. 11 „„„„„„„„„„„.48 
Veränderung der Tatigkeiten „ .......................................... 66 „„„„„„.21 

• Umfr•&e unttr 665 fUh1un1sldfttn Quellt: lnSbtut fUc 8tS<hlflJtutl1und Ernploy•blhtylBE /H•ys., 20U 

Vereinbarkeit von Familie und Beruf 

•Wieweit kommt Ihnen Ihr Arbeitgeber bei der Bewältigung privater Lebenssituationen wie Kinderbetreuung oder Altenpflege entgegen?•, 
Angaben in Prozent 

Umfang: gar kein Entgegenkommen sehr großes Entgegenkommen 

Wertung: 

16,6 30,0 

Qutllt.XingAG, 201S 

Was Führung heute heißt 

Zustimmung zu den folgenden Aussagen in Prozent· 

Summe voll und ganz zu • Sbmme eher zu Stimme eher nkht zu • Summe überhaupt nicht zu 

»Hierarchiedenken 
hat heute als Führungswerkzeug 

ausgedient« 
~ ~ 

-33 __ ~-28 

• 100 btfr1ate FOh1un1sk1lfte 

»Führen heißt, sich täglich zu bewerben: 
bei seinen Mitarbeitern, 

Kunden und Geschäftspartnern« 
45 

18 

36 

Quelle: lnslltut IGr f0hrun1sku1M Im dfglt1len Zeltalter Frankfurt (IFIOZ), 2015 
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h riiften geprägt wird, stellt dabei auch 
1\ufgaben und Sinnhaftigkeit von Führung 

infrage. Diskutiert wird einerseits in 

H ichtung den1okratischerer Strukturen 

und der Abkehr von hierarchischen Füh­

rungskonzepten. Andererseits betonen 

Fnrscher und Praktiker den Wert charis-

1natischer und führungsstarker Per-

1-:önlichkeiten. Diese leisten demnach in 

t'incrvolatilen und unsicheren Unterneh-

1nensu1nwelt persönliche wie strategische 

()rientierung1 sie stellen Identifikations­

punkte dar und definieren sich als Ent­

\Vicklungspartner ihrer Mitarbeiter. 

Die Generation der Digital Natives 

:;teilt klassische Autoritätsn1uster zuneh­

n1end infrage und fordert Teilhabe und 

Beteiligung. Ist klassische, hierarchische 

Führung in diesen1 Kontext überhaupt 

noch nötig? Worin besteht diese Füh­

rungsarbeit? Wer ernennt, entlässt oder 

befördert Führungskräfte in v.relche Posi­

tionen? Gibt es »Haltbarkeitsdaten« für 

Führungskräfte oder Führungsaufgaben) 

die dann irn1ner wieder neu vergeben 

werden rnüssten? Wer bestin11nt1 ob Füh­

rungsziele erreicht wurden oder welche 

Konsequenzen deren Nicht-Erreichen hat? 

Oft gilt gerade die rnittlere Führungs­

ebene in Unterneh1nen als Bre1ns- und 

»Lähm«-Schicht für rnoderne Arbeitsfor-

1nen. Als eine Führungsebene, der unklar 

ist) wie sie der individuellen Führungsver­

antwortung für ihre Mitarbeiter gerecht 

werden kann) wenn der tägliche direkte 

Kontakt fehlt. Den1 rnittleren Manage­

n1ent wird häufig eine Verweigerungshal­

tung unterstellt. Zugleich n1uss ebenjene 

Ebene jedoch häufig über Aus1naß, Art und 

Ausgestaltung flexibler Arbeitsf orn1en ent­

scheiden oder hat zunlindest großen Ein­

fluss darauf. Eine Studie des Fraunhofer­

Instituts für Arbeitswirtschaft und 

Organisation {IAO), der Bertelsrnann-Stif­

tung und einiger Unterneh1nen beschäf­

tigte sich im Jahr 2014 explizit mit den 

Veränderungen, die grenzenlose Arbeits­

\velten für Führungskräfte 1nit sich brin­

gen. Auf Basis der Befragung von 2500 

Führungskräften und 40 ausführlichen 
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»MANAGER DÜRFEN ECKEN 
UND KANTEN HABEN« 

Bernd Osterloll, 59. ist Vorsitl.ender des KonzernbelriPIJsra\s von Volkswagen. 

Herr Osterloh, was macht einen guten 
Unternehmenschef aus? 
Manager dürfen nach meinem Geschmack 
ruhig Ecken und l<anten haben. Mir persön­
lich ist so eine Führungskraft soga1· lieber 
als jemand, der sich auf seinem Karriereweg 
nur stromlinienförmig bewegt. Wer erfolg­
reicher Manager oder Managerin sein will, 
für den geht es im l<ern aber um mehr als 
nur um Authentizität: Wir wählen unsere 
Führungskräfte bei Volkswagen auf Basis 
ihres fachlichen Könnens, ihrer unterneh­
merischen Kompetenz und ihrer Fähigkeit 
aus, Menschen gut und verantwortungs­
voll zu führen. 
Wie kann ein Unternehmen das 
sicherstellen? 
jeder, der bei Volkswagen Menschen führen 
soll, rnuss heute eine sogenannte Führungs­
lizenz erwerben. Deren wesentlicher Be­
standteil ist es, die soziale Kompetenz des 
Bewerbers zu prüfen. Neben aller Entschei­
dungsfreude als Manager braucht es in 
meinen Augen auch die Fähigkeit, die Men­
schen mitzuneh111en und ihr Wissen und 
ihre Kompetenz einzusetzen. 

Zu guter Führung gehört heute auch, auf die 
Wünsche der Mitarbeiter einzugehen. 
Als Betriebsrat haben wir in Wolfsburg 24 ooo 
Angestellte dazu befragt. Etwa die Hälfte 
der Angestellten wünscht sich künftig mehr 
Flexibilität hinsichtlich Arbeitszeit und Arbeits­
ort. Das wird Führungskräfte, aber auch 
uns als Betriebsrat vor neue Herausforde­
rungen stellen. Natürlich wollen wir diesem 
Wunsch nach n1ehr Flexibilität nachkommen 
und müssen deshalb gerneinsam 1nit dein 
Management Modelle finden, wie Mitarbei­
terfüh1·ung unter flexibleren r~ahmenbedin­
gungen gelebt werden kann. 
Flexibilität kann Mitarbeiter auch belasten. 
Wie gehen Sie damit um? 
Wir wollen diesen Wünschen nach inehr 
Flexibilität nachkommen. Gleichzeitig brau­
chen wir aber verbindliche Regelungen, wie 
etwa für Smartphones, die einem Arbeiten 
ohne Ende einen Riegel vorschieben. Funk­
tionieren kann eine neue Arbeitskultur nur, 
wenn Manager auch Verantwortung für 
die Gesundheit und das Wohlergehen der 
Belegschaft übernehmen. 
Interview M;c11/1Ei l\i,i\'.,(il-.:~ 
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Gesprächen wurde untersucht, wie sich der 
Führungsalltag in einer flexiblen Arbeits­
welt gestaltet, wie Flexibilisierung tat­
sächlich gelebt wird, was die Realisierung 
moderner Arbeitsformen für die Füh­
rungskräfte bedeutet und wie die Manager 
deren Wirkungen einschätzen. 

Eine zentrale Erkenntnis der Studie: 
Führungskräfte sind mitnichten eine 
»Lähm«-Schicht. Sie sind im Gegenteil 
überwiegend sogar aktive Förderer einer 
Arbeitswelt, die Wünschen von Mitarbei­
tern nach besserer Vereinbarkeit von 
Berufs- und Privatleben Rechnung trägt. 
Zugleich werden deutlich höhere Anforde­
rungen an ihr Kommunikationsverhalten 
gestellt. Explizite und dauerhafte Kom­
munikation, so zeigten die empirischen 
Ergebnisse der Studie, ist Voraussetzung 
für die reibungslose Zusammenarbeit und 
den Zusammenhalt der Arbeitsbereiche. 
Kommunikation ist seit jeher die wich­
tigste Führungsarbeit. Und sie wird es 
umso mehr, je virtueller und flexibler die 
Arbeitsbeziehungen werden. Diese Kom­
munikations- und Informationsarbeit 
muss viel leisten: Abstimmung, Orientie­
rung, die Weitergabe von Informationen, 
aber auch das Anbieten einer Plattform für 
soziale Beziehungen, Aufmerksamkeit 
und Wahrnehmung. Mitarbeiter wollen 
»gesehen werden« - in ihrer Arbeitsleis­
tung, aber auch als individuelle Person 
mit sozialen Bedürfnissen. All diesen Auf­
gaben über zunehmend IT-basierte Kom­
munikationskanäle gerecht zu werden, 
bedeutet das aktive Bespielen einer viel­
fältigen Klaviatur: von E-Mails bis zu 
Telefonkonferenzen, vom persönlichen 
Blog zur kurzfristigen Videokonferenz. 
Hierarchische Weisungslinien und rein 

top-down-orientierte Managementprin­
zipien werden in ihrer Bedeutung ab­
nehmen. Sie können die tatsächlichen 
Bedürfnisse an Führung in flexibilisier ten, 
virtualisierten und sich schnell wandeln­
den Arbeitswelten nicht mehr leisten. Bei 
der Ausgestaltung von Führungsbezie­
hungen wird eine neue Balance in der kom­
munikativen Beziehung zwischen Mitar­
beiter und Führungskraft nötig, gerade 
bei der Nutzung technischer Kommunika­
tionsmedien und dem Austarieren von 
räumlicher Nähe und virtueller Begeg­
nung. Mitarbeiter, die in der flexibilisier­
ten Arbeitswelt zunehmend eigenständig 
arbeiten, müssen im richtigen Maß ge­
fördert, angeleitet, aber auch »freige­
lassen« werden, damit sie ihr Potenzial 
entfalten können. 

Die Entwicklung der Arbeitswelt 
bringt aber auch neue Belastungen mit 
sich, gerade im Hinblick auf die zuneh­
mende Entgrenzung von Arbeits- und 
Privatleben. Diese Belastungen müssen 
Führungskräfte auffangen oder verhin­
dern. Mit der Entgrenzung verbundene 
gesundheitliche Belastungen betreffen 
Mitarbeiter und Führungskräfte gleicher­
maßen. Der gängige Seminartitel »Gesun­
des Führen« geht bewusst in zwei Richtun­
gen: gesunde Führung in Bezug auf die 
eigenen Mitarbeiter; gesunde Führung 
aber auch in Bezug auf die gesundheit­
lichen Effekte von Führungsarbeit auf 
Führungskräfte selbst. Das Thema Burn­
out hat es zuletzt zu hoher medialer Auf­
merksamkeit gebracht. Aus arbeitswis­
senschaftlicher Sicht ist aber zu konsta­
tieren, dass es noch wenige belastbare, 
längerfristig angelegte Studien dazu gibt, 
inwieweit durch viele Kommunikations­
wege möglich gemachte Entgrenzung kau­
sal zu spezifischen Belastungssituationen 
führen kann. Ebenso unerforscht ist die 
Frage, wie ein gesunder Mix aus Flexibili­
tät und Begrenzung aussehen kann. 

Eine besondere Herausforderung ist 
eine Führungsarbeit, die einerseits die Be­
reitschaft zur Veränderung fördert, Ideen 
stimuliert und Vernetzung und Austausch 

unterstützt, andererseits aber auch Stabi­
lität und Identitätsstiftunggarantiert. Be­
sonders anspruchsvoll ist das für Füh­
rungskräfte im mittleren Management. 
Bis heute übliche Führungsspannen mit 
deutlich mehr als zehn Mitarbeiterngelten 
unter Arbeitswissenschaftlern als beson­
ders schwierig. »Direkte« Führung von 
20 Mitarbeitern plus fachliche Führung 
von weiteren zehn Kollegen ist umso 
schwieriger, wenn im Arbeitsalltag nicht 
einmal die Hälfte des Arbeitspensums für 
Führung »reserviert« ist. Anspruchsvolle 
Führungsaufgaben erfordern Zeit und 
Wertschätzung, was sich im Arbeitsalltag 
bis heute nur unzureichend abbildet. 

Was macht die Mitarbeiterführung 
von morgen aus? Gefragt sind größere 
kommunikative Fähigkeiten, zahlenmä­
ßig realistische Verhältnisse zwischen 
Führungskraft und Mitarbeitern und die 
schrittweise Entwicklung von Arbeitskul­
turen abseits klassischer Präsenzarbeit. 
Zugleich ist eine Renaissance der hohen 
Wertschätzung persönlicher Begegnung 
zu erwarten. Dies steht nur auf den ersten 
Blick im Widerspruch zu Klagen über 
unproduktive Meetings oder endlose Be­
sprechungen. Wo persönliche Begegnung 
seltener wird, wird sie in Zukunft bewuss­
ter gestaltet und zunehmend als Auszeich­
nung verstanden werden. 

Josephine Hofmann, 52,forscht am 

Fraunhofer-Institut für Arbeitswissen­

schaf tund Organisation (IAO) in Stuttgart 

zu Führungskonzepten und flexiblen 

Arbeitsformen. 
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1 >AS SAGEN UNTERNEHMER UND BERATER 

> Wir können auf einem Blatt Papier 
darstellen, wer wir sind und wohin 
1oir gehen. Damit schaffen wir bei den 
140 000 Mitarbeitern eine Gemeinsam­
keit, trotz der ganzen Unruhe. « 

ULRICH SPI ESSHOFER, CEO ABB 

»Die Leute, die wir 
heute anwerben, 

haben eine andere 
Einstellung zur 

Arbeit, egal ob in 
China, Japan oder 

Deutschland. Wenn 
Sie die Work-Life­

Balance nicht bieten 
können, gewinnen Sie 
auch keine Köpfe. « 

ROLAND BERGER, 

UNTERNEHMENSBERATER 

» Vereinfachen 
kommt vor Digi­
talisieren. Wenn 
Sie einen Scheiß-

Prozess haben und 
diesen Prozess 

digitalisieren, dann 
haben Sie einen 

Scheiß-digitalen­
Prozess. Aber nichts 

gewonnen. « 
THORSTEN DIRKS, VORSTANDSCHEF 

TELEFONICA DEUTSCHLAND 

»Man muss die 
Mitarbeiter trainieren, 

dass sie Verant­
wortung übernehmen 
und Entscheidungen 
treffen. Unternehmen 

mit traditionell 
starken Hierarchien 
müssen umdenken. « 

MARTINA KOEDERITZ, 

IBM DEUTSCHLAND 
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