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Pragende Stationen meines Berufslebens

1989-1994: Kulturpolitischer
Aufbau der DASA und
Abschied von Daimler Benz
nach 22 Jahren

1972-1975-1981:
Duales Studium und
erste Berufserfahrung
als Personalentwickler
bei Daimler Benz AG
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1982-1988:
1. Management-Erfahrung
bei MTU

2003-2007: Globalisierung

\Y] Vv von Konzern und VI
= Belegschaft

bei der Continental AG
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2007-2012:
Transformations- Management
bei der Deutschen Telekom AG

1994-2003: Umbau der
Lufthansa zu
Service-Champion & Talentmarke
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Transformation im Zeitraffer
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Gesellschaftliche Trends treiben
die soziale Innovation "Arbeitswelt 4.0"

!

Gesellschaftlicher
Wertewandel

Demographische
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:[> Gesunde
Digitalisierung ~"**""
Zivil-

gesellschaftlicher
& politischer Druck

Migrations-
& "Brain"-Wellen

Demokratischere
(Unternehmens-)
Fuhrung

Diversitat
des Talent-Biotops

Souveranitat der
Unternehmensburger



Megatrend Digitalisierung:
Industrie 4.0 und Smart Services - zwei Seiten einer Medaille

Industrie 4.0

= Verkniipfung von ITK- und
Produktionstechnologien

= Verschmelzung von
internetbasierten und physischen

durch die Einflihrung _ :
cyber-physischer Systeme Dienstleistungen

= Produkte steuern sich innerhalb einer = Gemeinschaft, Gesundheit,
"smarten" bzw. intelligenten Fabrik Bildung, Mobilitat, Energie
selbststandig durch die gesamte u.a. als Arbeitsfelder
Wertschopfungskette = Grenzen zwischen Produktion und

("Programmierte Vernetzung")

= Mensch gestaltet situativ
"intelligente Vernetzung"

Nutzer verschwimmen: Mensch
wird "Prosument” 7



|dealbild:
Arbeitswelt 4.0 trifft Industrie 4.0 & Smart Services
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Hierarchiearme,
offene, diverse
Innovationskultur

Gesunde
Organisation

Neue Okosysteme fiir
Wissenserwerb & Bildung

—

Organisationale Gesundheit
durch Belastungsdosierung

* In Anlehnung an: acatech, 2014: Smart Service Welt 8



Beispiel "Gesunde Organisation": Vom technischen Produkt zur sozialen Veranderung

Workshops zur | Kontinuierliches "Organisationsgesundheit”| Unternehmens-ste

Verbesserung | Online-Feedback / als MaRgroRe fur uerung mit

der Fiihrungs- & | Beurteilung des Fuhrungskrafte- "Gesundheit" als

Arbeitssituation | Verbesserungs-prozess| (Aus-)Wahl Teil des Cockpits
es "von unten"

Digitale Unternehmens- und Fiithrungskrafte-
Beurteilung / -Ranking "von unten”

Digitale Community als
Kommunikations- & Forderungsplattform

Echtzeitdiagnose organisationaler
Gesundheit & eigener Befindlichkeit

Vom Individuum

iaud App zur systemischen Diagnose Von
zur Organisation

von Belastung, Fiihrung Technik-Welt

& Bereichskultur Zu sozialer
Realitat

App zur Diagnose des

eigenen Stresslevels

SOMA

App-Programm zur Reduktion des Risikos von

Stress und Erhéhung der mentalen Resilienz
9




Digitale Fragezeichen

« Kann unsere digitale
Bildung uberhaupt
Schritt halten?

* Wie vermeiden wir
'Digital Divide'?

* Sind unsere
Traditions-Unternehmen
uberhaupt noch fit fur die
'Digital Generation'?

« Ist unser Management fahig Y&\w

im Umgang mit der
'Digital Revolution'?
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Vor dem 6. Kondratieff-Zyklus:
Technologische Quantensprtinge alle 40-60 Jahre

Dampf- maschi

e 1800 u} 1860 Sy 1900
:I; Kraft @ Transport @ Energie

Neue
Energien

1950 &} 2000  s—) Zukunft

@ Mobilitat @ Information @ Vernetzung

Quellen: Zukunftsinstitut, Nefiodow, L: Der sechste Kondratieff: Wege zur Produktivitat und Vollbeschétftigung im Zeitalter der Information, 1996.

Auto
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Wir leben vor allem vom Grundergeist des
2. - 3. Kondratieff-Zyklus, und ein bisschen des 4.

] St t Fernsehen
Fotografie Telegrafi romnetz
e Elektrotechnik Raumfahrt
Zement Sty Taylorismus
Qs Kanalisation Flugverkehr
ine’ mascAUtomOb" Eisenbah Teleefoni Kunststoffe
hine isenbahn wa
1860 ﬁ 1900 ﬁ 1950

Transport Energie

Mobilitat

Werner
von Siemens

Gottlieb £
Daimler Fritz Henkel

Quellen: Zukunftsinstitut, Nefiodow, L: Der sechste Kondratieff: Wege zur Produktivitat und Vollbeschaftigung im Zeitalter der Information, 1996.

Robert Bosch

Max Grundig
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Geschaftsmodelle in Gefahr: Disruptive Technologie-&
Markt-Tsunamis treffen erfolgsverwohnte Unternehmen

TSUNAMI HAZARD ZONE

Gefahrliche
Pfadabhangigkeit
Deutschlands durch Dominanz des

Automobil-, Maschinen- und Anlagenbaus :



Kleine Kernbelegschaft steuert ‘Liquid Workforce:
Frei schwebend in der Wolke

Der Software-Konzern IBM plant eine Radikalreform seiner Belegschatt. m

Virtuelle Arbeitswelt

Unternehmen kdnnten zukiinftig
einen Groﬂteﬂ ihrer Belegschaft

Fachkrifte-Community
In der Wolke rekrutiert das Unternehmen Gmpp\_ep von
- Arbeitskraften, die auf die jeweils bendtigten
AT Leistungen spezialisiert sind.
- s 5
-’ 73 2
.
»’ g
¥ ¥
Pl Talentsuche s
Wie auf einer Auktion
konkurrieren Fachkrafte um
die Teilnahme an Projekten.
'..‘.
-
N
~
'
o
~
-~
Kernbelegschaft
2 2 i LGefdllt mir 5118 0 1
Dazu gehdren Mitarbeiter, Wie bei Facebook : TR Zertifizierte freie Mitarbeiter
die die Strategie bestimmen + pprecwli TR B OE AT L Jeder Mitarbeiter in der Wolke wird zertifiziert:
oder die Kundenbeziehung pflegen. wrfol Ma vVvVvVvVvvyw Entspricht sein Know-how internationalen Branchenstandards?
i 8 st Hat er sich bei friiheren Projekten bewahrt? Ist er korrekt und

Sie zahlen Lohn-und Einkommensteuer
und beziehen Sonderleistungen des Arbeitgebers.

: ! PR zuverlassig? Mit positiven Bewertungen steigt seine ,digitale
Reputation®. Die hiichste Auszeichnung ist das Goldsiegel.
" % 4 < Se S
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Keine Branche Deutschlands bleibt von disruptivem Wandel verschont...
China ist "Maschinenhaus” und die USA "Digital House" geworden
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RRJAF ™Sy 8. ThEEESS
Logik des Scheiterns — Vier Gemeinsamkeiten

- -~

~

Mangelnde Umfeld-Sensorik

y F S%a .
Klammern an geolten Routinen des Status Quo
__ /IS
Kein Gespur fur ,Inneres” der Organisation

~
|

Verlust von Fokus & seelische Erschopfung
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Paradigmen von Unternehmen & Arbeitswelt 1.0:
Ausgedient und uberholt

Warum (uber-)leben die

A alte Kultur & Arbeitswelt

trotz besseren Wissens?
AP
5| o /) /
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= r "'t
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Funf Ursachen der Erhaltung ‘ausbrennender' Systeme

= "Schmidt sucht Schmidtchen*

DI @LJZSMG FOUNTAIN
WHITE COLORED
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Funf Ursachen der Erhaltung 'ausbrennender' Systeme

= "Schmidt sucht Schmidtchen*

" DRINKING FOUNTAIN
P

WHITE COLORED

= Systemstabilisierende Mechanismen der
Rekrutierung & (Be-) Forderung von Gleichartigkeit
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Funf Ursachen der Erhaltung 'ausbrennender' Systeme

= "Schmidt sucht Schmidtchen*

= Systemstabilisierende Mechanismen der
Rekrutierung & (Be-) Forderung von Gleichartigkeit

= Selektive Wahrnehmung -
& blinde Flecke der Wahrnehmung -

| DON'T .BELIEVE IN

21



Funf Ursachen der Erhaltung 'ausbrennender' Systeme

"Schmidt sucht Schmidtchen*

Systemstabilisierende Mechanismen der
Rekrutierung & (Be-) Forderung von Gleichartigkeit

Selektive Wahrnehmung
& blinde Flecke der Wahrnehmung

Mehr des Gleichen:
Mehr, hoher, weiter, schneller



Funf Ursachen der Erhaltung 'ausbrennender' Systeme

"Schmidt sucht Schmidtchen*

Systemstabilisierende Mechanismen der
Rekrutierung & (Be-) Forderung von Gleichartigkeit

Selektive Wahrnehmung
& blinde Flecke der Wahrnehmung

Mehr des Gleichen:
Mehr, hoher, weiter, schneller

Herrschende okonomistische Ideologien MILTON

FRIEDMAN

CAPITALISH

: 1 .".1| |l:|
= _|

Farticth Amiversary Cehlo




Nadelohr: Menschen- und innovationsfreundliche
Fuhrung & Kultur

20-%-Regel (Google)
15-%-Regel (3M)

V

tali’

Google

Keine Hierarchien & lockere | Souveranitat & Open Innovation
dezentrale Koppelung Selbstverantwortung

y : , Haufe
CLEEY @ umantis

b Tolent Management

RICARDO SEMLER
N D A S IS

SEMCO

EESYSTEM BN

MANAGEMENT
OHNE MANAGER

DAS NEUE REVOLUTIONARE FUKRUNGSMODEL

.&t »f

I Tek 1l

V

App Store
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Kulturelle Ankerpunkte fortschrittsfahiger Unternehmen

Statt tradiertem
Arbeitszeit-Regime:

Step In - Step Out -
Kultur mit
Souveranitat zu Ort,
Zeit, Auszeiten und
Inhalt von Arbeit

N

/

Arbeitswelt 4.0

Statt exklusiver,
elitarer “Fast-Tracks"
flr Jungmanner:

Karrierepfade
vielfaltig &
lebens-phasen-iibergreif]
nd

(40+, 50+, 60+)

N /

o A B “*‘@%% o

~

Statt Filhrung
“gottgegeben:

Hierarchie-Armut

& operative Fiihrung

p auf Zeit, demokratisch
(ab-)gewahlt durch
Unternehmensbiirger

\_ /

/

-

Statt homogener
Kultur & ausgrenzender
Kader-Dressur:

Weg von
hierarchiespezifischer
Fuhrungskrafte-entwick
lung hin zu
hierarchieliber-greifend
em, diversem
Talent-Biotop

/

Statt Verschleil des
Produktionsfaktors
Arbeit

("Human Resources"):

Padagogische
Dosierung geplanten
Wandels mittels
Belastungs- &
Gesundheits-Cockpits

N /
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Organisationsentwicklung der Zukunft wird zu "Systemkonkurrenz":

Demokratisierung oder Neo-Feudalisierung? Was wollen wir?

|

Offene Wissens- Projektifizierung
Communities (Projektlaufbahn)
(Expertenlaufbahn)
"Liquid Workforce" "Clickworker
Traditionelle (aber flachere) Machtverteilung Machtkonzentration

Macht-Pyramide
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"Einige der wichtigsten
Innovationen entstehen nicht
durch neue Technologien,
sondern durch andere Arten
zusammenzuarbeiten und Arbeit
ZuU organisieren”.

(Tom Malone, MIT)



'Einige der wichtigsten Innovationen entstehen nicht
durch neue Technologien, sondern durch andere Arten
zusammenzuarbeiten und Arbeit zu organisieren”.

(Tom Malone, MIT)

Offnung von
Organisationen

("Economies of Scale")
mittels Digitalisierung

N

Crowd Sourcing

Open Innovation
Liquid Workforce /
Human Cloud
Co-Creation

Co-Working Spaces

Kultur

= Zeit

= Ort

= Karriere

= Mitgliedschaft

Step Out / Step In -

digitale diverse

Organisation
|

/’ demokratische

Diversity & Chancenfairness
Partizipation an (strategischen)
Entscheidungsprozessen
Mitarbeiter als Co-Eigentiimer
Wahl des Managements /
operativer Fiihrungskrafte
durch Mitarbeiter
Mitarbeitergefiihrtes
Unternehmen

Demokratisierung

von Organisationen
("Economies of Freedom
based Networks")
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Jede Berufsstation war auch Ort nachhaltiger Auseinandersetzung
um richtige transformationale Unternehmensfuhrung

g%r.z’Alte" Deutschidme ohne || Umstrittene Ethik Auseinandersetzung |
B eines mit Mister Profit, Profit,
Shareholder-Respekt Riistungskonzerns Profit
~ v Stakeholder-Balance
Dreieck" der Strittige Ethik globalen bei 30% Staatsanteil,
Lufthansa Standortwettbewerbs Personalabbau
in der Krise nach 9/11 um Effizienz und Kundenerosion

30



Jede Berufsstation war auch Ort nachhaltiger Auseinandersetzung
um richtige transformationale Unternehmensfuhrung

g%r‘z,Alten Deutschiara ohne gifr"‘:;ritte“e Ethik Auseinandersetzung '

Shareholder-Respekt Riistungskonzerns 'I;'r'ct)ﬁN:'Ster Profit, Profit,
m \ Vi Stakeholder-Balance
Strittige Ethik globalen bei 30% Staatsanteil,

"Das Standortwettbewerbs Personalabbau
Magische Dreieck" um Effizienz und Kundenerosion

der Lufthansa in der T

Krise nach 9/11 ol LR

|



Lufthansa School of Business:
Fur die Privatisierung der Kopfe & Herzen

Prototyp & Laboratorium fir

o 1 | organisationale Erneuerung ?
und Innovation
Kulturkern & Motor in organisationalen Lufthansa
| Veranderungsprozessen School of
Business

| \-;\.E Drehscheibe & Durchlauferhitzer fir

- o strategische Top Down-Umsetzungsinitiativen

GE Crotonville

| McDonald’s &
% Motor fur kollektive Standardisierung Disney
Universities
Motorola
Firmenspezifische Fach-/Managementschule zur University
Entwicklung individueller Kompetenzen & UniCredit

Group Center

32




Panik und Verzweiflung im Angesicht der Krise
Schwere Zeiten erfordern Fuhrung, die Vakuum durch die eigene Person fullt

Quelle rechtes Bild: Théodore Géricault (1791-1824): Raft of the Medusa 33



Jede Berufsstation war auch Ort nachhaltiger Auseinandersetzung

um richtige Unternehmensfuhrung

der Z,Alten Deutschlara
AG* — ohne

Shareholder-Respekt eines

Umstrittene Ethik

Ristungskonzerns

Auseinandersetzung
mit Mister Profit, Profit,
Profit

Dreieck der
Lufthansa

in der Krise nach 9/11

globalen

bs
Effizienz

Standort-wettbewer

Stakeholder-Balance
bei 30% Staatsanteil,
Personalabbau

und Kundenerosion
um
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Mitte der 90er Jahre: Continental AG wetthewerbsfahig durch globales
Arbeltskostenmanagement aber massive Reputationskrise

Massive Proteste bei Conti elwartet

Proteste nach Aus fur Conti-Werk Stocken. Beschaftigte wute .
"Lasst uns nicht unter die Reifen kommen.' 3%




Geschafts- und Moralkrise fuhrt zu substantieller Kulturreform.
Auf dem Weg vom schwarzen Schaf zu Rechtschaffenheit

T Gefahrdung von Marke & Erosion von Vertrauen und
Extremer Veréanderungskonflikt ﬁﬁ:g:f:rg:?t?r%lijlr:: il Unternehmensintegritat Sozialpartnerschaft
durch Datendiebstahl durch Bespitzelungsskandal

Fuhrungs- & Kulturwandel

\ 4 4 v v v
Umfeld-Sensorik Servicequalitat Pyramide Transparenz & Diversity-
& Corporate & Kundennahe drehen & Dialogfahigkeit Politik
Responsibility Hierarchie-Abba

u
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Der veranderte Charakter von Wandel

A

Flexible, Agile, Resiliente
puffernde entgrenzte & transformative
Organisation Organisation Organisation

37

Quelle: John McCann (2004): Organizational Effectiveness: Changing Concepts for Changing Environments, Human Resource Planning



Nur rechtshandige 'Exploitation’ des Status Quo?

Exploration
"Anders”

Exploitation
"Mehr, hoher, weiter,
schneller*

Ambidextre Organisationen balancieren — beidhandig gleich gut -
'Exploration’ und 'Exploitation’ aus

Quelle: March, James, Exploration and Exploitation in Organizational Leamning®, Organization Science 2, 1 (Februar 1991), 71-87. 38



Nur rechtshandige 'Exploitation’ des Status Quo?

- | Kannibalisierung

- | furi3-Innovation

. | trotz Krise 2008/2009
| (Strukturelle Ambidextrie)
€]

o

g

Ambidextre Organisationen balancieren — beidhandig gleich gut -

'Exploration’ und 'Exploitation’ aus
39

Quelle: March, James, ,Exploration and Exploitation in Organizational Learning®, Organization Science 2, 1 (Februar 1991), 71-87.



Kontextuelle Ambidextrie gegen
die unheimliche Macht der Routinen

Kulturpolitische Ansatze

Akzeptanz von Musterbrechern, Nein-Sagern,
Advocati Diaboli / Diversity der Unternehmen

Diskursive Ansatze

Reflexion & Konfrontation mit Akteuren
mit erkennbar anderer Handlungslogik
("Kritikfahige Organisation")

Verhaltens-Ansatze

Auflosung emotionaler Sperren
und alter Gruppendynamik

Systemische Ansatze

Neue Spielregeln

Machtbezogene Ansatze

Auswechseln alter Spieler

Raumliche Ansatze

Exterritoriale (Co-)Working-Spaces,
Ko-Lokationen als Arbeits-, Lern- & Koordinationsorte

‘ Entscheidend

~ Der "andere" Blick
- (Kontextuelle Ambidextrie)
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A Rich Environment Requires a Rich Response’

Das Aufbrechen monokultureller, geschlossener Systeme
als Voraussetzung notwendiger Veranderung
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"The losers fight harder than the winners. The people who are
expecting to lose anything, e.g. prestige, position power,
comfort — anything — will fight much harder than the people
who stand to gain. This fundamental rule of loss aversion
explains a lot of resistance to change. It also explains why
when change does occur, it rarely occurs according to plan.”

Daniel Kahnemann, Oktober 2012




