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Becoming a Leader People
Want to Follow

Coauthor of
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Jede hat die Mitarbeiterinnen, die sie verdient!

¥

Jeder hat die Mitarbeiter, die er verdient!
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,Die wahre Wirklichkeit gefallt sich
darin, widerspruchlich zu sein.”

- Georg Wilhelm Friedrich Hegel

Internal



Ein gemeinsames Lagebild

Internal

THE NEW YORK TIMES BESTSELLER

‘An indispensable guide to organizational change’

TEAM

—— OF ——

TEAMS

NEW RULES OF ENGAGEMENT
FOR A COMPLEX WORLD

GENERAL STANLEY

McCHRYSTAL

US Army, retired,
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»10 put it mildly, the world is a mess™

Die entsicherte Welt:

Krieg in der Ukraine, Klimawandel, Artensterben, Rickkehr der
Geopolitik, Ende der Weltordnung nach dem 2 Weltkrieg,
Pandemie (Covid-19) und ihre Folgen, Okonomische Krisen,
Inflation, Mall, Armut, Lieferengpasse, Digitalisierung und
Folgen, Migration, Demographie, Ruckkehr autokratischer
Systeme, Zunehmende Komplexitat, kinstliche Intelligenz,
Brexit, Trump, Verschwoérungstheorien, Hungersnote, Al,
Rechtsruck in der Politik, Jemen - Huuthis, Gazakonflikt,
Uberblirokratisierung und Regulierungsflut, etc.

Madeleine Korbel Albright

Geborene Marie Jana Korbelova (spater Korbelova) (* 15. Mai 1937
in Prag; T 23. Marz 2022 in Washington, D.C.)

| | 23 September 2024 |



The perfect storm
- e
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Dauerkrise
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,Perfekter Sturm™ fur FUhrungskrafte

= Phase der psychologischen Unsicherheit - Sinnkrise

» Gesellschaftliche Briche (Wahlausgange,..)

= Blrokratische Uberlast (ESG, CSR, DEI,...)

= Demographischer Wandel

» |ieferketten, Energie, Lohnkosten, Gesetze,...

= Makrodkonomische Lage in O, D, Europa

= Neue Erwartungshaltung an Arbeit und Arbeitgeber (New Work)
= Hohe Erwartung an Fuhrungskrafte + schlechte Image

= Generationenibergreifendes Arbeiten

» Bedarf und Akzeptanz bei Qualifikation lauft auseinander
= Interkulturelle Unterschiede

= Standortqualitdt Osterreich - Deindustrialisierung

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

Internal | | 23 September 2024 |






| | 23 September 2024 |



Erfolgsfaktoren fur Fuhrungskrafte in volatilen Zeiten

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 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 Fuhrens?

| | 23 September 2024 |



Wie geht’s uns als FUhrungskraften heute?

Unter Druck: Was, wenn die (56 Uberflieger: Wie Tunde Onakoya
Innovation nicht ankomme? & mit Schach die Welt retten will

brandeins.de

L4 25, Jahrgang
Heft 11

November 2023

10 Euro

csorn

R

Fiihrung

Meine Chef),i.n:

wen

RS . 7. .
“2Wie sich Fiihrung verander:
rBRRS: 1 by [~ 3
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w16 Offentliche Wahrnehmung

WENIGER

EINKOMMEN !

~_|

Kleine Zeitung: 12.5.2024, Sonntagsbeilage
Karikatur von G.Haderer

Internal | | 23 September 2024 |



' Image der Unternehmer

Julia Herr X
@frauherr - Follow

CO2 AusstoB von Reichen zig-fach
hoher! ,Liebesreise’ von Mateschitz
und Swarovski : Anreise mit Privatjet,
dann Limo- Service, dann 40 Meter
lange Yacht- alles gut dokumentiert. 1
Urlaub wahrscheinlich mehr CO2
Ausstof als andere im ganzen Jahr!
Klimaschutz ist soziale Frage! 1/

Liebes-Traumpreise
zum 30. Geburistag

So lieB Mark Mateschitz Victor
Swarovski hochleben - S.11

4:26 PM - Aug 24, 2023

® 827 @ Reply 1, Share

Read 647 replies

brand eins, Nr.7/2023, S.6




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

< &= v Q

Share Print Download Save

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

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 / 18 | | 23 September 2024 |
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Sorge bereitet ...

Mehrfachnennungen maglich, in Prozent

kriegerische Handlungen

Inflation

fehlender Zusammenhalt der Gesellschaft
Aufgehen der Schere zwischen Arm und Reich
Klimawandel

Zuwanderung/Migration

leistbares Wohnen
Gesundheitsversorgung
Sicherheit/Kriminalitat

Qualitat des Schulsystems
Pension/Altersvorsorge

wirtschaftliche Situation
Energieversorgung

Digitalisierung
Arbeitsmarkt/Arbeitsbedingungen

Quelle: ,,ORF fragt”, ORF/INTEGRAL

Internal

Einschatzung der Zufriedenheit mit der Lebenssituation

‘3

22 eigene
Lebenssituation

Menschen
in Osterreich

43

B sehrzufrieden wenig zufrieden keine Angabe
B eher zufrieden " gar nicht zufrieden

| | 23 September 2024 |



Fiir viele geht
der Wandel
Zu rasant

80 Prozent meinen, dass die Forschung das
Leben verbessert. Aber jeder Zweite findet,
dass sich das Leben zu schnell andert.

Internal / 22
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Krankenstiande befinden sich auf 20-Jahres-Hoch

Durchschnittliche Zahl an Krankenstandstagen je Erwerbstéatigen

16

15,4 Tage
15

14

1

10

2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020 2022

Quelle: Dachverband der Sozialversicherungstréager, Statistik Austria
Anmerkung: Alle im Berichtsjahr abgeschlossenen, mit Arbeitsunféhigkeit verbundenen arztlich bestéatigten
Krankenstandsfélle von Arbeitern und Angestellten. Ohne Prasenzdiener und Kinderbetreuungsgeldbeziehende.

| 23 September 2024 |
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Unsere Sinnkrise: nostalgischen Verklarung
der Vergangenheit und einem Feuerwerk
diusterer Erwartungen flir die Zukunft.

Wir genieBBen die Gegenwart nicht, sondern
erdulden sie. Wir haben eine Worst-Case-
Society gebildet, in der sich die politischen
Extreme problemlos auf das apokalyptische
Szenario verstandigen konnen.

Die Zukunft hat derweil ihren guten Ruf
verloren. Satze, die mit den Worten ,Klnftig
werden wir..." oder ,In Zukunft erwartet uns..."
beginnen, enthalten in aller Regel keine
Ermutigung, sondern eine Prognose aus dem
Reich der Dusternis.

Die Zukunft kdnnen wir uns nur noch als eine
Endlosschleife von Zumutungen vorstellen.

Internal




Ein Land, das sich selbst nicht mag...

Kielne Zeltung
Freitag 3 Mal 2024
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Quelle: Kleine Zeitung, One of the Unfriendliest Destinations Worldwide
3.5.2024, 5.13 Placing 49th in the Ease of Settling In Index, Austria ends up among the worst-rated destinations HANCHOARE
worldwide. It also ranks among the bottom 10 in two subcategories, coming 51st for Local Osterrelch -— das unfreundllche Land
Friendliness and 47th for Culture & Welco[ne. Austria does just a little better in the Finding Friends Ungewshnlich hohe Lebensqualitit und ungewdhnlich unfreundliche Menschen —
Subcategory (41st). eine Studie unter Expats schmiickt Osterreich nicht. Ja, das Land muss offener
werden. Der Grant ist ein Kulturschock. Doch die Studie halt auch Expats den
Expats in Austria find it hard to make local friends (52% unhappy vs. 37% worldwide). “It takes such a Spiegel vor
long time to make local friends here,” a respondent from Chile remarks. Another 41% also describe the Kommentar der anderen / Liam Hoare
local population as unfriendly towards foreign residents, more than twice the global average (18%). 17. Juli 2022, 07:00
Moreover, 34% find it hard to get used to the local culture (vs. 19% globally), while 28% do not feel Wer in der muttersprachlichen Bubble bleibt, wird hier keine Freundschaften
welcome (vs. 16% globally). schliefen, sagt der in Osterreich lebende britische Journalist Liam Hoare im

Gastkommentar.

Internal |

| 23 September 2024 |




Gesellschaftliche Bruche.....wie denken wir uber Arbeit an sich?

SARA WEBER

I[ HI Den Kapitalismus
G““ IINI[R vom Sefa aus
I

Kapitalismus - Wirtschafts-
system mit Imageproblem

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

indien < I 7% MUSS %
Frankreich ( ) I % TROTIDEM *
China @ I 6% ARBEITEN? .
italien () I %
Spanien © I 0% &N
Brasilien @ I 7% I — . o
Deutschland @ G S5 | ettt
UK < I 5> o il
USA < I /%
japan © I 5%

~
=

GIRLBOSS

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

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

@ ® @ GSterTEiCh: 57% StatiSta Lieber arbeitslos als ungliicklich: So ticken

Osterreichs Arbeitnehmer

Uberraschende Ergebnisse zur Stimmung unter Osterreichs
Arbeitnehmern: Fast ein Drittel wire lieber arbeitslos als ungliicklich im
Beruf.
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Zufriedenheit mit der Arbeitszeit ABER: = Kronen Zeitung QR Ao
Stunden pro Woche (im Schnitt) HDI Umf 2023: NACH ERS.T.'EM ARBEITSTAG
mirage , Unter Triinen: ,,Acht

Differers 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 55,7
,,Vehement naCh mehr p Artikel anhoren #» Teilen

GenerstionX - EX . Freiraumen im Beruf. Sie
19635179 357 ' wollen mitbestimmen, wo,
wann und wie lange sie
L, Rl 33 arbeiten. lhre Vorstellungen
E weichen dabei deutlich von
cenerationz T . den tradierten

: : 1]
=k vl 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.

37,7
-2,7

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

Befragung von unselbststandig Beschaftigten anzlich auf herkommliche
8chten. 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




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

ThePioneer

a7 %

P

owe_red by
statistaZa



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
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Pro News Magazin Wissen~  Themens Jobs Firmen Events~  Shop

Mastodon Onlinekurse t3n-Podcasts t3n-News|etter Kl
me > News > Arbeitswelt > Kein dauerhaftes Home-Office: Selbst Zoom-Angestelite mussen zuruck ins Buro

News

Kein dauerhaftes Home-Office: Selbst
Zoom-Angestellte miissen zuriick ins
Biiro

Zoom hat seine Mitarbeiter aufgefordert, ins Bliro zurtickzukehren. Die Vollzeit-Remote-

Arbeit, von der Zoom wahrend der Pandemie noch selbst profitiert hat, ist damit T
24.000 MITARBEITER

Menii Q S7 | MeineSzZ | SZPlus | Ukraine FuBball-WM | Politik Wirtschaft Meinung Panorama Sport Minchen v 3

Home-Office

| Warnichtsogemelnt Nach Gewinnverlust: Mega-

8. August 2023, 14:00 Uhr Lesezeit: 2 min

Konzern streicht Homeoffice

11.03.25,17:34

Was tun mit Telearbeit, Workation und Home Office?

Schluss mit "Hallo? Kénnt Ihr mich héren?" Zoom-Mitarbeiter miissen den heimisch Laptop runterfahren und
zuriick ins Biiro. (Foto: Biiro Watzmann/imago/Westend61)

| 23 September 2024 |
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Was es jetzt braucht:

 Verlust der Planung
(mehr Free Jazz statt spielen nach Noten)

Dwight Eisenhower: Plans are for nothing but
planning is everything!

 Leadership: Sicheren Platz fur unsichere
Gesprache bieten

« Optimismus statt Furcht weitergeben

 Vertrauen aufbauen durch
Kommunikation (Zuhoren inklusive)

| | 23 September 2024 |



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%
4.0% - -2.1% 00 iy absolut: +14.683
20% - -0,1% 7% e
0,0% - 19% absolut: -56.371 absolut: -43.822
20% - 39%

Stmk
8%
Sbg absolut: -54.501

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

absolut: -9.617 absolut: -19.941
Ktn

-12%
absolut: -36.883

Quelle: Statistik Austria (Jahresdurchschnittswerte), ibw-Berechnungen

Internal | | 23 September 2024 |



Osterreich hat keinen
Fachkraftemangel




Menschen sind aus!

Internal | | 23 September 2024 |



Durchschnittliche Arbeitsstunden der Erwerbstatigen
- in Stunden pro Kopf und Jahr

2.400

2.200

2.000

1.800

USA
1.600 Osterreich
1.400 ~==— Deutschland
1950 1960 1970 1980 1950 2000 2010 2020
Quelle: Penn World Database, eigene Berechnungen. I Austria
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Teilzeitrepublik Osterreich

— Anzahl der Erwerbstatigen nach Arbeitsausmali

3.000 w Vollzeit

2.500
2.000
1.500
Teilzeit
1.000
500
0
1995 2000 2005 2010 2015 2020
#/\ Agenda
N\ Austria

Quelle: Statistik Austria.

Internal
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Arbeitskosten in 5 Jahren um ein Viertel gestiegen

Arbeitstdgig und saisonal bereinigter Arbeitskostenindex (ONACE B-S), Index 2020 = 100

125 1241

120
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10
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70

qf”oq '19'\0 S S w°<b ¢°\°‘ md@ q«"\b w°4 S5 S q,°q'° fb°q> w&% f»°q?’ w&b‘

SELEKTIV

Quelle: Statistik Austria Wirtschaftspolitiknews fur Osterreich taglich um 7 Uhr I'E"IEEEI

Newsletter ,Morning in Brief“ jetzt kostenlos abonnieren! i‘%ﬁ

| 23 September 2024 |



Heimische Produktivitat im Sinkflug

Wachstum der Arbeitsproduktivitat in Osterreich in Prozent, gleitende Durchschnitte tiber 10 Jahre

4,5 %
O,
4,0122{; 7 == Technischer Wandel/
Effizienzgewinne
3,5% et 1 .
— Kapitalintensitat
3,0 % e
= == Stundenproduktivitat

2,5 %

SELEKTIV
Quelle: AMECO, PROD EEscE
Al:\merkung: Modellsimulationen Wirtschaftspolitiknews fiir Osterreich taglich um 7 Uhr ---.%-:'-"5 :
mit FISK-OLG Modell. Newsletter ,Morning in Brief“ jetzt kostenlos abonnieren! %EF%
Cas

| | 23 September 2024 |
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Wunsch und Wirklichkeit Einstellung zu Fiihrung &
bei Fl’jhrungskréiften Zusammenarbeit:

Einschatzung der Befragten zu ihren Vorgesetzten (in %)

W (Sehr) wichtiger Wunsch andas M Wirklichkeit (trifft (voll) zu) * Wdnschen sich FUhrung mit klaren Zielen

Verhalten der Fiihrungsperson und Mitspracherecht
- I, 27,2 : .
R O e e N 64,7 . Erwarten Mentoring & Unterstiitzung
Wertschatzt mich [ 86, 1 -
und meine Arbeit [T 58 2 « Erwarten haufigen Kontakt & konkretes
Vertraut mir, I 84,4 Feedback zur Arbeit und Leistung
bietet mir Rickhalt G 56,5 o o
Immer ansprechbar [ 83,0 « Erwarten Flexibilitat & Freiraume;
und offen fur Kritik |IEEG— 53,7 gleichzeitig aber auch klare Regeln und
i ., I 68,9 Strukturen
Vet | 37,7
Hat Arbeitsbelastung im [N 64,2 « Erwarten Vertrauen und Anerkennung

Blick und steuert sie aktiv [ 36,4

Basis: 2.085 Fachkrafte mit Berufsausbildung (25 bis 65 Jahre)
in Deutschland; Sommer 2019

Quelle: meinestadt.de | respondi WidersprUche inklusive!

©@®OG statista %a
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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
®
® Work—life
Sense of belonging balance
+1
. s i Unmanageable Inadequate
Having caring Potential for q :
Somewhat and trusting advancement workload compensation
important toamimates Looking for,
Poor a better j@0 ®
Flexible work schedule
Employees (o] N ti
egative (=)
Safe environment interactions’ Developme_nt
@ @ opportunities
® ity @
Doing meaningful work Ability
Ability to work | toWork e
autonomously remotely Poached
by another
Less —1 company
important
®
Access to
technology
-2 Living ina Starting a
desirable location business
L J L J
—2 =3 @) +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)
TIncludes 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

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

= Mikromanagement wird extrem negativ wahrgenommen

Internal / 44 | | 23 September 2024 |



Zusammenfassend...Die Erfolgsfaktoren

Kommunikation: klar und prazise, schriftlicher und mundlich

Richtung: Auch in Unsicherheit Richtung geben - Zuversicht,
Perspektive

Integritat: ehrlich und ethisch, Vertrauen und Respekt
schaffen.

Einfiihlungsvermégen: Angste, Verunsicherungen verstehen
und berlcksichtigen Entscheidungsfreude: schnell und
fundiert Entscheidungen treffen

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

Flexibilitat: Sie konnen sich an veranderte Bedingungen
anpassen und sind offen fur neue Ideen und Ansatze - Free
Jazz!

Motivierung: Nicht demotivieren

Internal
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7

So ist das Leben
und so muss man
es nehmen,
tapfer, unverzagt
und lachelnd -
trotz alledem.

Rosa Luxemburg
(1871-1919)
Einflussreiche Vertreterin
der europaischen
Arbeiterbewegung

66

Internal / 47
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