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Aktuelle Erkenntnisse der
FUhrungsforschung

Was geht?
Was bleibt?
Was kommt?

Dr.Markus Tomaschitz - Chief Human Resources Officer AVL
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Was zeichnet gute Fuhrungskrafte aus?




Wirksame Fuhrung schafft ein produktives und harmonisches
Arbeitsumfeld, in dem MitarbeiterInnen ihr volles Potenzial
entfalten konnen.

Internal



Internal

Was zeichnet lhrer Meinung nach einen idealen Chef aus?
Bis zu 5 Antworten moglich - Angaben in %

Er gibt klare Ziele vor.

Er gewahrt Handlungsspielraume/Ubertragt Verantwortung.
Er erkennt gute Arbeit an und spendet Lob dafur.

Er ist fachlich kompetent.

Er ist fair und bevorzugt niemanden.

Er bindet die Mitarbeiter in Entscheidungen ein.

Er ist stets ansprechbar bei Schwierigkeiten/Problemen.
Er erklart seine Entscheidungen (Tranzparenz).

Er hilft mir, mich weiterzuentwickeln.

Er ist berechenbar und steht zu seinem Wort.

Er geht konstruktiv mit Fehlern um.

Er ist kritikfahig, was die eigene Person betrifft.

Er kimmert sich um ein gutes Miteinander.

Er zeigt Interesse und kann gut zuhoren.

Er liebt Menschen und hat EinfUhlungsvermogen.

10

20
19

25

g R

47
39

32
31
31
28

Quelle: brand eins Heft 11/2023; N=17365
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MCKinsey People & Organizational Performance
& Company How We Help Clients  Our Insights  Our People  Contact Us

Why so many bad bosses still rise to the top

May 1, 2024 | Podcast
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Share Print Download Save

Narcissism. Overconfidence. Low EQ. Why do we persist in selecting
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Internal

Wenn Sie an das Gegenbild des idealen Chefs denken:

Was ware fur Sie ein Albtraum-Chef
Bis zu 3 Antworten moglich — Angaben in %

Der Cholerker, der seine Launen an anderen auslasst.

-
Der Respektlose, der mich vor Kollegen herunterputzt. __ oF

Der Tyrann, der seine Macht demonstnert.
Der Chiquenzuchter, der Ausgewahlte bevorzugt.

Der Pedant, dem es nie gut genug ist.

Der Kumpeltyp, der keine klare Fuhrung bietet.

SR
Der Unnahbare, der keine menschlichen Gefuhle zeigt. _ 18
J—

Quelle: brand eins Heft 11/2023; N=17365
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Wie geht’s FiUhrungskraften heute?

Unter Druck: Was, wenn die Uberflieger: Wie Tunde Onakoya
g G . e® R : et
Innovation nicht ankomme?> & mit Schach die Welt retten will

® 25, ang
Hett 11
November 2023
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Fiihrung

Meine Chefin:
«_die KI/
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“.Wie sich Fiihrung verander =+
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Internal | | 23 September 2024 |



...den Gefuhrten geht’s nicht besser!

Fuhrende brauchen Folgende.....

Dauerdrama aus Geflhrtensicht

Achterbahn ohne Ende...

Quelle: brand eins, 11/2023

Internal / 10 | | 23 September 2024 |




,Perfekter Sturm" far FUhrungskrafte im Pflegebereich

= Demographischer Wandel

= FUhren in Expertenorganisationen ist anders

= Neue Erwartungshaltung an Arbeit und Arbeitgeber
= Hohe Erwartung an FlUhrungskrafte

» Generationenubergreifendes Arbeiten

» Bedarf und Akzeptanz bei Qualifikation lauft
auseinander

» Interkulturelle Unterschiede

= Gesellschaftliche Briiche - Image der Arbeit in O
(Work-life-balance, 32 h an 4 Tagen, Home Office,
Telearbeit, Teilzeit,...)

Internal



Demografische ,Lucke"

Entwicklung der 20-60-Jdhrigen nach Bundesldndern (2018-
2030) Prognosewerte gemaR Hauptszenario

-12,0% - -10,1%
-10,0% - -8,1%
-80% - -61% W
6,0% - 4.1% 5 NG +1%
40% - -2.1% 00 . absolut: +14.683
20% - 0,1% 7% -5%
0.0% - 19% absolut: -56.371 absolut: -43.822
20% - 39%

Stmk
8%
Sbg absolut; -54.501

T 6% absolut: -9.021
-4, -5% absolut: -17.350

absolut: -9.617 absolut: -19.941

Ktn
-1 ﬂ
absolut: -36.883

Quelle: Statistik Austria (Jahresdurchschnittswerte), ibw-Berechnungen
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Wunsch und Wirklichkeit Einstellung zu Filhrung & Zusammenarbeit:

bei Fihrungskraften
Einschatzung der Befragten zu ihren Vorgesetzten (in %) « Wiulnschen sich Fihrung mit klaren Zielen und

W (Sehr) wichtiger Wunsch andas M Wirklichkeit (trifft (voll) zu) M Itspracherecht

Verhalten der Fuhrungsperson

P 872 - Erwarten Mentoring & Unterstltzung
. 64,7

Fachlich kompetent

Wertschatzt mich [ 56, » Erwarten haufigen Kontakt & konkretes
und meine Arbeit | EEEEG— 55,2 Feedback zur Arbeit und Leistung
~ Vertraut mir, IR 84,4 o o _ o
sl REGeE  BES « Erwarten Flexibilitat & Freiraume; gleichzeitig
Immer ansprechbar [ 83,0
Ind offen for Kritk N 3.7 aber auch klare Regeln und Strukturen
Motiviert mich_*‘i&-" - Erwarten Vertrauen und Anerkennung

Hat Arbeitsbelastung im [ 64,2
Blick und steuert sie aktiv [ 36,4

Basis: 2.085 Fachkrafte mit Berufsausbildung (25 bis 65 Jahre) . . . .
in Deutschland; Sommer 2019 Wlderpru che inkl usive!

Quelle: meinestadt.de | respondi

SJO10 statista %a
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Gesellschaftliche Bruche.....

SARA WEBER

I[ W[II Den Kapitalismus
GEHT UNTER, o, Sefa. s
UND ICH » ' bekimpfen

MUSS '

Kapitalismus - Wirtschafts-
system mit Imageproblem

Anteil der Befragten, die glauben,
dass Kapitalismus mehr schadet als nutzt

e T —
Frankreich ( ) T % TROTIDEM
China @ I G ARBEITEN?
italien () I ¢ ' %
Spanien © N 0% , GIRLBOSS
Brasilien @ I 57 ey
Deutschland @ NG 55
TET e —
USA € [ 7
japan ‘© | 35%

Basis: ca. 1.150 Befragte (ab 18 Jahre) pro Land; November 2018 bis Oktober
Quelle: Edelman Trust Barometer

@ @ @ 6SterrEiCh: 57% Stati Sta Lieber arbeitslos als ungliicklich: So ticken

Osterreichs Arbeitnehmer

Lénger arbeiten? Lieber die Reichen enteignen! Laut
Griinen-Politikerin ist Arbeit ,rechts”

Stand: 14.03.2023 | Leseda
0 Vo Marting Melster

Uberraschende Ergebnisse zur Stimmung unter Osterreichs
Arbeitnehmern: Fast ein Drittel ware lieber arbeitslos als ungliicklich im
Beruf.
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Wenn ich morgens aufstehe,
freue ich mich auf meine Arbeit

Wie viele Personen stimmen dem zu?

2015 2018 2022
30%  23% 28%

Ich bin stolz auf meine Arbeit
43% [ 41% | 37%

Bedeutungsverlust des Berufs

Zustimmung zu folgender Aussage: ,Mein derzeitiger

Beruf bedeutet mir sehr viel®, in Prozent

2023

2019

ThePioneer

a7 %

P

58

62

61

owe_red by
statistaZa
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Zufriedenheit mit der Arbeitszeit ABER: = KronenZeitung QR Ao
Stunden pro Woche (im Schnitt) HDI Umf 2023: NACH ERS.'I.'EM ARBEITSTAG
mirage , Unter Triinen: ,,Acht

Difterers Besonders junge Stunden Arbeit sind zu viel*
Babyboomer 56,2 At Wirtschaft | 28.10.2023 14:49
1945 bis 1964 -2,5 Berufstatige streben Wirtschatt| 28.10. »

gewiinscht 45,7
,,Vehement naCh mehr p Artikel anhoren #» Teilen

GenerstlonX - EX . Freiraumen im Beruf. Sie
1ealisTors 357 ' wollen mitbestimmen, wo,
wann und wie lange sie
Ml Rl 33 arbeiten. lhre Vorstellungen
Pt weichen dabei deutlich von
cenerationz T o den tradierten

: : 1]
Ll 34,6 ArbeltsmOdeI Ien a b - Die Generation Z wiinscht sich moderne Arbeitsplatze

und Bedingungen. Acht Stunden Arbeitszeit zahlen fir
Influencerin Brielle Asero nicht dazu.

a7, 7
-2,7

350 Brielle Asero ist Influencerin - mit 129.000
Followern aber noch nicht so erfolgreich,

Befragung von unselbststandig Beschaftigten anzlich auf herkommliche
wchten. Nach ihrem ersten
Que”e: AK/IFES . zieht sie eine vernichtende BilanZ™%
@ © Q

Quelle: Kronen Zeitung Online vom 27.10.2023 Start Ticker Region Krone+

Gesamt




Grundlegendaes....

FUhrungskrafte agieren in einem sozialen Feld, dessen Regeln sie verstehen und
anerkennen mussen, um erfolgreich zu sein.

Fuihrung ist ein sozialer Beeinflussungsprozess!

Erfolg als Fiuhrungskraft ist das Resultat der Passung der Organisationsstruktur
& Kultur der Pflegeeinrichtung/Krankenhaus/ Abteilung mit dem Individuum
oder den Erfordernissen.

Die strukturellen Rahmenbedingungen geben vor, ob jemand passt oder nicht.

FUhrung lasst sich durch das Spannungsverhaltnis zwischen subjektiven Fahigkeiten und
objektiven Moglichkeiten beschreiben. Fuhrung ergibt sich aktiv durch die Menschen
und passiv durch die Strukturen.

Was sind Ihre Rahmenbedingungen des Fihrens und Managens?

| | 23 September 2024 |
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steiermark

Steiermark-News v Steiermark-Magazin v Der ORF Steiermark v Volksgruppen Ganz Osterreich A

‘‘‘‘‘

CHRONIK

13-Jahrige soll bei OP Schadel aufgebohrt
haben

Im Fall einer Neurochirurgin, deren minderjahrige Tochter bei einer Operation am LKH Graz
dabei gewesen sein soll, gibt es nun neue Vorwiirfe: Laut dem Opferanwalt soll die 13-Jahrige
sogar den Schadel des Patienten aufgebohrt haben.

26. August 2024, 12.01 Uhr Teilen =

| | 23 September 2024 |




Rechtliche Stellung Fachwissen Menschliche Qualitaten

| | 23 September 2024 |



Das ist das eigentliche Problem!

Rechtliche Stellung Fachwissen Menschliche Qualitaten

| | 23 September 2024 |



Employers do not fully understand why employees are leaving.

Factors that are important to employees versus what employers think is important

More important to employees
than employers appreciate

Less important to employees
than employers think

As important to employees
ampployvers think

+2 Valued by
organization
Most ®
important Valued by
manager
[ J
® Work—life
Sense of belonging balance
+1
g s i Unmanageable Inadequate
Having caring Potential for q -
Somewhat and trusting advancement workload compensation
important teammates Looking for,
Poor a better j@0 ®
Flexible work schedule
Employees o N ti
egative (=)
Safe environment interactions’ Developrr.\e_nt
@ =] opportunities
® iy @
Doing meaningful work Ability
Ability to work | toWork e
autonomously remotely Poached
by another
Less —1 company
important
®
Access to
technology
-2 Living in a Starting a
desirable location business
L J ®
—2 == @) +1 +2
Less Somewhat Most
important important important

Employers

Note: Standardized scores are reported for both employee and employer perspectives. Employees were asked to respond to the following question: To what
extent did the following factors impact your decision to leave your last job? (Not at all, slightly, moderately, very much, extremely); employers were asked to
respond to the following question: Why do you think employees are choosing to leave your organization now? (select all that apply)
'Includes clients, customers, patients, and students.

Internal

Gute FUhrung beginnt
damit zu verstehen,
wer meine
Mitarbeitenden sind
und was diese wollen

FUhrung soll
Erwartungshaltungen
in Balance bringen

| | 23 September 2024 |



Zusammenfassende Erkenntnisse der Fuhrungsforschung

= Machtgrundlagen wie Formale Legitimation, Belohnung,
Bestrafung, Fachkenntnis verlieren an Bedeutung

= Information, Identifikation, Sinn und Kommunikation
gewinnen an Bedeutung

= MitarbeiterInnen erwarten mehr Teilhabe, Austausch,
Augenhohe

= Fihrungskraft als Ermoéglicher, Entwickler, Ubersetzer
= Nicht zu demotivieren macht gute Fuhrung aus

= Mikromanagement wird extrem negativ wahrgenommen

Internal / 23 | | 23 September 2024 |



Der integrierende Ansatz

Entdecken neuer Moglichkeiten, Fiihrung in Expertenorganisationen ist
verbunden mit der Fahigkeit, diese
oft Management:

umzusetzen oder umsetzen zu lassen

« Schaffen eines neuen Paradigmas _ _
« Arbeit am System die Vorgabe und Bereitstellung von

« Mitarbeiter anregen und in die Lage Zielen, Ressourcen, organisatorischen

Manadement versetzen, Spitzenleistungen zu erbringen Strukturen, geeigneten Prozessen,
» Ehrfurcht vor dem Menschen, Vertrauen Standards und Instrumenten.

* Einstellung des Dienens

» Kreatives Losen von Problemen
» Arbeit innerhalb eines Paradigmas
* Arbeit im System

» .Dinge” und Menschen in Bewegung
setzen, Methoden, Techniken, Kontrolle

* Der Mensch als Hilfe
» Einstellung des Machens

Leaderghip

Internal | | 23 September 2024 |



Es gibt 6 Motivatoren, die Mitarbeiter zufrieden machen
und positiv besetzt sind.

m Die Moglichkeit Leistung zu erbringen

m Beachtung und Anerkennung erhalten zu konnen
m die Arbeit selbst

m Verantwortung ubernehmen zu konnen

m Aufstieg oder Beforderung zu erleben und

m Ausbildung, Entwicklung und Wachstum erleben zu
konnen.

| | 23 September 2024 |



Transformationale Filihrung (,,Leadership™)

» Fuhrung jenseits von Belohnung und Bestrafung (,,transaktionale"™ Fuhrung;
,Management")
» auf Basis von Visionen und Werten (statt bzw. erganzend zu Zielen)

~Charisma

hat Vorstellungen und Visionen, die mich anspornen

~Inspiration

verwendet Symbole und Bilder, um unsere Zielvorstellungen zu verdeutlichen
~Geistige Anregung

hat Ideen, die mich dazu gebracht haben, meine Vorstellungen zu uberdenken,
die ich nie zuvor in Frage gestellt hatte

~Individuelle Bedachthahme

schenkt Mitarbeitern, die vernachlassigt zu werden scheinen, personliche
Aufmerksamkeit

| | 23 September 2024 |
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Autoritarer Fuhrungsstil

I

Kooperativer Fliihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
autoritar patriarchalisch partizipativ demokratisch
Vorgesetizter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe ent- Die Gruppe ent-
entscheidet entscheidet; entscheidet; informiert seine prasentiertdas scheidet, nach- scheidet; der

und ordnet an

Neocharismatische und ethische Fihrung: Diese Ansatze betonen die Bedeutung von Vertrauen und Integritat

in der FUhrung.

Internal

er ist aber be-
strebt, die Un-
tergebenen von
seinen Ent-
scheidungen zu
Uberzeugen,
bevor er sie an-
ordnet

er gestattet je-
doch Fragen zu
seinen Ent-
scheidungen,
um durch deren
Beantwortung
Akzeptanz zu
erreichen

Untergebenen
Uber seine be-
absichtigten
Entscheidun-
gen; die Unter-
gebenen ha-
ben die Mag-
lichkeit, ihre
Meinung zu au-
Rern, bevor der
Vorgesetzte die
endgultige Ent-
scheidung trifft

Problem; aus
der Zahl der ge-
meinsam ge-
fundenen und
akzeptierten
moglichen
Problemlésung-
en entscheidet
sich der Vorge-
setzte fur die
von ihm favori-
sierte Lésung

dem der Vorge-
setzte zuvor
das Problem
aufgezeigt und
die Grenzen
des Entschei-
dungsspiel-
raumes festge-
legt hat

Vorgesetzte
fungiert als Ko-
ordinator nach
innen und nach
aullen

| | 23 September 2024 |



Jede hat die Mitarbeiterinnen, die sie verdient!

Jeder hat die Mitarbeiter, die er verdient!

Internal / 28 | | 23 September 2024 |



Welche Mitarbeitenden haben wir?

/ Quiet Hiring: Stille Erwartung UbermaBigen Einsatzes

hoch /
NPEIE- Stars
tiere
Leistungs-
verhalten
Leistungs- | Problem-
schwache fille
niedrig
niedrig hoch
Entwicklungs-
potenzial

Quiet Quitting: keine Extrameile, keine Inszenierung als Leistungstrager



Nimmt man die FiUhrungsforschung der letzten Jahre,
dann zeichnet gute FUihrungskrafte Folgendes aus

Integritat: Sie handeln ehrlich und ethisch, was Vertrauen und Respekt bei den
Mitarbeitern schafft.

Kommunikationsfahigkeit: Sie konnen klar und prazise kommunizieren, sowohl
in schriftlicher als auch in mundlicher Form.

Einfuhlungsvermogen: Sie verstehen und berlcksichtigen die Gefluhle und
Bedlrfnisse ihrer Mitarbeiter.

Entscheidungsfreude: Sie sind in der Lage, schnell und fundiert Entscheidungen
zu treffen.

Vision und Strategie: Sie haben eine klare Vorstellung von der Zukunft und
konnen diese Vision in konkrete Ziele und Strategien umsetzen.

Flexibilitat: Sie kdnnen sich an veranderte Bedingungen anpassen und sind offen
fur neue Ideen und Ansatze.

Entwicklung: Sie unterstltzen die Entwicklung und das Wachstum ihrer
Mitarbeiter durch Coaching und Weiterbildung.

Motivatierung durch Inspiration: Sie konnen ihr Team inspirieren und
motivieren, auch in schwierigen Zeiten.

| | 23 September 2024 |
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