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Transformationsphasen im Zeitraffer

Deutschland AG 
und ihre Auflösung

Privatisierungs-
Wellen

Effizienz- und 
Globalisierungs-
schübe

Digitalisierung und
Wandel der Arbeitswelt 
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Verschiedene Debattenkulturen zum Wandel der Arbeitswelt 
in der Ära der Digitalisierung 
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Apologeten des 
Weltuntergangs:
Die Herrschaft 
der Roboter

Gesundbeter 
des Wandels:
Die 4 Stunden-
Woche

Regulierungs-
fanatiker: 
Diktatur von 
Internet-
Konzernen 
brechen

Naive IT-
Nationalisten:
Den 
europäischen 
IT-Airbus 
bauen

Pessimisten:
Das digitale
Tagelöhnertum



 Weckruf: Deutschland im Sandwich?

 Megatrends adressieren die Wirtschaftswelt:
Soziale Innovation oder Reformstarre

 Janusköpfige "Grenzenlosigkeit" der Arbeitswelt

 Optimistischer Ausblick: Leitbild "Soziale Innovation"
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Digitales Haus USA

Sandwich Deutschland

Maschinenhaus China

Deutschland im Sandwich: 
Land der Effizienzinnovation, nicht der Basisinnovation 

... von unten bedroht – von oben abgehängt?
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Deutschland im Sandwich – Mythen bröckeln

Quelle: A.T.Kearney, 2014: Szenarien "Deutschland 2064 – Die Welt unserer Kinder"

Mythos I: Der Mittelstand bildet auch zukünftig 
das Rückgrat der Deutschen Wirtschaft.

Wahrheit: Deutschlands Mittelstand verharrt 
in klassischen Industrien und ist 
in Zukunftsbranchen kaum vertreten.

Mythos 2: Die produzierende Industrie sichert Wohlstand 
und Beschäftigung in Deutschland.

Wahrheit: Nur noch ca. 1/5 der deutschen Arbeitsplätze 
in der produzierenden Industrie und 
kontinuierlich weiterer Abbau.
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Deutsche Wirtschaft disruptiv bedroht: Im Sandwich 
zwischen Chinas "Maschinenhaus" & dem "Digital House" USA
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Digitale Transformation: 
Industrie 4.0 und Smart Services – Die Grenzen verschwimmen

Denken aus dem Maschinenraum:
Deutsche Wirtschaft 
denkt als Nachzügler 
pfadabhängig
im Korsett 'Industrie 4.0'

Denken aus dem Informationsraum:
Smart Services haben Potential 
der Dominanz über Realwelt,
mit (Ver-)Rücktheit,
Raffinesse und Raffgier
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Deutsche Antwort
Amerikanische 

Herausforderung



Das Ende der alten Arbeit? Das Ende der Arbeit?
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Niedrig (33%) Mittel (19%) Hoch (47%)

Quelle: Frey / Osborne, 2013, zitiert in:  A. Picot, Arbeiten in der digitalen Welt – ein Überblick, Münchner Kreis Expertenworkshop, 23. Juli 2014

Wahrscheinlichkeit       

Tsunami an Arbeitsmärkten?
Wahrscheinlichkeit der Computerisierung verschiedener Berufe
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Deutschland im Sandwich: 
Mystifizierung von Normalarbeit & Managerlaufbahn, 
sicherem" Angestelltentum & Risikovermeidung

Unternehmer- und Gründer-Nationen

Niedrigkosten- und Flexibilitäts-Nationen

Sandwich Deutschland

"
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Quellen: 
*Global Entrepreneurship Monitor,  2014; http://www.gemconsortium.org/visualizations
** Gewerbliche Gründungen, Liquidationen und deren Saldo 2003-2013 in Deutschland, Institut für Mittelstandsforschung Bonn, 2014; http://www.ifm-bonn.org/statistiken/gruendungen-und-
unternehmensschliessungen/#accordion=0&tab=0

Schwacher Entrepreneurship-Geist
und zurückgehende Gründungsintensität  

China
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Nur 4% der 
DAX 30-Vorstände 
haben unternehmerische 
Erfahrung

Neugründungen 2013 im internationalen Vergleich
Prozent der 18-64jährigen, die seit mindestens 3, nicht mehr als 42 Monaten ein eigenes Geschäft führen*  

China

Deutschland

Frankreich
Norwegen

Israel

United States

Schweiz

United Kingdom

http://www.gemconsortium.org/visualizations


Fadenkreuz des Erfolgs

StartUp-
Kulturen

Neue 
Arbeitswelten

Kunst der 
Coopetition

Wagniskapital-
Milliarden

"Creative

Ecologies"
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 Weckruf: Deutschland im Sandwich?

 Megatrends adressieren die Wirtschaftswelt:
Soziale Innovation oder Reformstarre

 Janusköpfige "Grenzenlosigkeit" der Arbeitswelt

 Optimistischer Ausblick: Leitbild "Soziale Innovation"
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Soziale Trends

Arbeitswelt
 Wertewandel
 Machtveränderung am Arbeitsmarkt
 Talentwanderung ('Gain & Drain')
 Druck von Zivilgesellschaft & Politik
 Migrationsbewegungen
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 Digitalisierung 
& Roboterisierung

 Disruptive Basis-
Innovationen vs.
Effizienz-Innovationen

 Global greifende 
Technologie-
Kompetenz Chinas

Soziale Trends

Technologie-
Trends

Arbeitswelt
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Vier Stufen der Industriellen Revolution & der Arbeitswelten

In Anlehnung an: Picot, Arnold, 2014: Arbeiten in der digitalen Welt – ein Überblick, Münchner Kreis Expertenworkshop, BMW, 23. Juli 2014

Ende des 18. Jhdt. Beginn des 20. Jhdt. Beginn der 70er Jahre heute

1. Industrielle 
Revolution

2. Industrielle 
Revolution

3. Industrielle 
Revolution

4. Industrielle 
Revolution

Erster mechanischer 
Webstuhl 1784

Erstes Fließband in den 
Schlachthöfen von 
Cincinnati1870

Erste Speicher-
programmierbare 
Steuerung (SPS),
Modicon 1969

Cyber-physische 
Systeme (Industrie 4.0) 
und Internet der Dinge 
(Smart Services)

Arbeitswelt 1.0
Arbeitswelt 2.0

Arbeitswelt 3.0
Arbeitswelt 4.0

Mechanisierung 
der Arbeit

Fordismus /
Fliessarbeit

Computerisierung 
der Arbeit / 
Toyotismus

Digitale Humanisierung
& Demokratisierung vs.
Digitaler Taylorismus
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Soziale 
Trends

Technologie-
Trends

Demokratisierung 
in Führung & 
Organisation

Gesunde 
Organisation

Souveränität 
von 
Unternehmens-
Bürgern'

Diversität 
& Inclusion

'
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Zerrbild: 
Heutige alte Arbeitswelt 1.0 trifft Industrie 4.0 & Smart Services

Zentralistische
Führung & Steuerung

Erschöpfte 
Organisation

Dirigistisch
gesteuerte 
Innovations

Vereinnahmung
der abhängig 
Beschäftigten Präsenzkultur

Silodenken 
und -strukturen

Homogenität
des Personalkörpers 
& War for Talent

Digital 
& Learning Divide

Social Media-
"Zensur"

Angestellten"-
Kultur

"

Belastungs-
& Stresskultur

Steile Hierarchie 
& technisches 
Menschen-
Management
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Innovationsförderliche Arbeit: 
Mehr Schwächen als Stärken Deutschlands

Hartmann, E. & Wischmann, S., Autonomik für die Industrie 4.0, Münchner Kreis Expertenworkshop, 23. Juli 2014
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Beschwerdefreie Lebenserwartung: 
Deutschland Schlusslicht

Angaben in Jahren

'
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Quelle: Eurostat, aktuellste Zahlen von 2012

Preis des wirtschaftlichen Spitzenerfolgs' (Prof. Dr. Badura)
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Qualität der Führung ist weit unterdurchschnittlich: 
Im Mittelstand wie in Konzernen

2/3 der Deutschen sind
unzufrieden mit Führungsstil

13% weniger Unterstützung
durch Vorgesetzte als Ø EU 27
(47% zu 60%)

Signifikante Belastung durch 
Restrukturierungen: 53% klagen 
über Erschöpfung & Müdigkeit

Rückgang kooperativer Führungsstil
Ihren Führungsstil empfinden als kooperativ:

1998: 86% der Männer und Frauen
2003: 71% der Männer / 67% der Frauen

Heute: 39% der Männer / 35% der Frauen

76% der deutschen 
Vorgesetzten helfen 
selten oder nie 
bei großen Problemen

Schwierigere Arbeit, aber 
weniger Freiheit als Ø EU27:
- 5% bzgl. Arbeitstempo, 
- 7% bzgl. Arbeitspausen, 
- 9% bzgl. Priorisierung von Aufgaben

1/3 Zweck heiligt Mittel:
58% Männer, 64% Frauen
haben autoritäre Seite
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 Weckruf: Deutschland im Sandwich?

 Megatrends adressieren die Wirtschaftswelt:
Soziale Innovation oder Reformstarre

 Janusköpfige "Grenzenlosigkeit" 
der Arbeitswelt

 Optimistischer Ausblick: Leitbild "Soziale Innovation"
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Entgrenzte Organisation" -
Struktureller & digitaler Wandel lässt Grenzen verschwimmen

Core of 
the Core

Bis in die 
1980er
Funktionale 
Hierarchien

Morgen
Virtuelle & 
digitale 
Organisation,
Netzwerke & 
Satelliten, 
New Work & 
Prosumenten

Späte 1980er 
Lean Management 
& Dezentralisierung

Frühe 1990er 
Supply Chains, 
Allianzen & 
Joint Ventures,
M&A's, LuZ

Heute
(Business Process-) 
Outsourcing,
Service Portfolios 
& On-, Near-, 
Offshoring, 
Werksverträge

"

... Halbwertzeiten stabiler Organisationsstrukturen nehmen rapide ab
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Kleine Kernbelegschaft steuert 'Liquid Workforce':

Der Software-Konzern IBM plant eine Radikalreform seiner Belegschaft.
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Unternehmensentwicklung der Zukunft wird zu "Systemkonkurrenz":
Vom Söldner über Demokratisierung bis zu Neo-Feudalisierung

Traditionelle 
(aber flachere, 
dezentralere)
Macht-Pyramide

Machtverteilung in
Netzwerk-Organisation

Feudalistisch 
& demokratisch
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"Liquid Workforce" "Clickworker"

Machtbasierte
Nomaden-
& Satelliten-
Organisation

Söldnertruppen Ozeandampfer "Neuer Mittelstand" Hybrid



 Weckruf: Deutschland im Sandwich?

 Megatrends adressieren die Wirtschaftswelt:
Soziale Innovation oder Reformstarre

 Janusköpfige "Grenzenlosigkeit" der Arbeitswelt

 Optimistischer Ausblick: 
Leitbild "Soziale Innovation"
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Schizophrenie:
Nur ca. 30% der 
Führungskräfte 
stehen inhaltlich 
zum heutigen 
Führungskonzept

Reform zum Modell 
'Solidarisches 
Stakeholder-
Handeln'

Sprung zur 
'Simulation von
Netzwerk-
Dynamiken'

Evolution zum
'Coaching 
kooperativer 
Teamarbeit'

Für das 
heutige Modell 
'Steuern nach 
Zahlen'

Zurück zum Modell 
'Traditionell 
absichernde 
Fürsorge'

17,75% 24%

15,5%

29,25%13,5%

V IV

III

III

INQA / Forum gute Führung, Studie zur Führungskultur, Prof. Dr. Kruse, 2014
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Innovations-Räume
20-%-Regel (Google)
15-%-Regel (3M)

Hierarchie-Armut,
Demokratisierung 
& lockere dezentrale 
Kopplung

Souveränität & 
Selbstverantwortung

Open Innovation

Am Horizont sichtbar: Menschen- und
innovationsfreundliche Führung, Kultur & Organisation
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Einige der wichtigsten 
Innovationen entstehen nicht 
durch neue Technologien, 
sondern durch andere Arten 
zusammenzuarbeiten 
und Arbeit zu organisieren'.
(Tom Malone, MIT)

'
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Tom Malone (MIT): "Einige der wichtigsten Innovationen 
entstehen nicht durch neue Technologien, sondern 
durch andere Arten zusammenzuarbeiten und Arbeit zu organisieren".

Digital Economies
of Scale

Economies of Freedom & Democracy

Teilhabe-Konzepte

Souveränitätskonzepte

'Working in the Open'-Konzepte
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Vier grundsätzliche Strategien der Veränderung

Insel-
Strategie

Kaskaden-
Strategie 
einsichtiger 
Mächtiger

Graswurzel-
Bewegung

Ambidextre
Organisation

Strahlkraft 
von 'Leuchttürmen'

Topdown-
Modell des 
Kulturwandels

Evolutionärer 
& revolutionärer
Druck 'von unten'

Kultur- u./o.
strukturpolitische 
'Zweihändigkeit'

v

Exploration

Exploration

Exploitation
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Appelle

Diskurse

Case Studies 
/ Forschung

Prototypen 
'New Work'

'

Experimente im 
Echt-Territorium 
des Unternehmens

Handlungsfelder der Akteure
am und im System Arbeit
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Die Welle surfen oder dem Tsunami davon rennen
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