2025

NEW WORK-
BAROMETER

Prof. Dr. habil. Carsten C. Schermuly
Carla Rinne

Fried Wilsker

Dr. Matthias Meifert

""i[[[ .;1‘[ f
v ﬁ% iﬁrf“[ 'fu (I
ﬂ i il

|i im i |

| AL m"mm I
| ﬁﬁmﬁ il Il

llllll

person, 0 pepper INXVS:C I ( h

WWWWWWWWWWWWWW




o1

02

03

04

05

06

07

08

09

INHALT

Das New Work-Barometer

Veroffentlichungen

Methodik

Stichprobe

Ergebnisse des stabilen Teils

Schwerpunktthema I:
Autoritare Macht

Schwerpunktthema II:
Kinstliche Intelligenz

Fazit

Literatur




O1 DAS NEW WORK-
BAROMETER

New Work ist ein alter Begriff. Er wurde in den
achtziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts
von Frithjof Bergmann in die Literatur
eingefiihrt. Bergmann war nicht nur
Philosophieprofessor, sondern hatte auch als
Tellerwascher, Preisboxer und FlieZband-
arbeiter gearbeitet. Vielleicht erklart das sein
Interesse an neuen Formen von Gesellschaft
und der Rolle der Arbeit in dieser. Ausléser fiir
Bergmanns Ideenwelt im Bereich New Work
war eine Wirtschaftskrise und zwar die in der
amerikanischen Automobilindustrie, die er aus
nachster Nahe beobachten kénnte. Heute steckt
nicht nur die klassische amerikanische
Automobilindustrie in der Krise, sondern auch
die Deutsche. Der Wandel zur Elektromobilitit
wurde spat und zoégerlich angegangen. Viele
deutsche Hersteller kdmpfen weiterhin mit
hohen Produktionskosten und komplexen
Lieferketten, wahrend chinesische Wett-
bewerber effizienter und innovativer agieren.
Gleichzeitig bremsen buirokratische Hiirden und
Fachkraftemangel die notwendige Transforma-
tion. Hinzu kommt, dass das Vertrauen der
Kundinnen und Kunden durch Skandale und
Qualitatsprobleme in den letzten Jahren gelitten
hat.

Diese multiplen Krisentreiber werden im Jahr
2025 nicht versucht mit New Work, sondern
eher mit harten Effizienzprogrammen und
Fihrungsstilen zu heilen. Dazu kommt bei
manchen Autoherstellern eine rigide Return-
To-Office Politik. Dabei hat es in der
Automobilindustrie nicht an Harte gemangelt.

personal. HR
magazin pepper

Das New Work-Barometer (NWB) 2025
erscheint somit in einer Zeit, in der
wirtschaftliche, gesellschaftliche und techno-
logische Veranderungen weiterhin mit hohem
Tempo auf Organisationen einwirken. Ziel der
Studie ist es, auf Basis von Daten ein klareres
Bild davon zu zeichnen, wie der Begriff New
Work im deutschsprachigen Raum verstanden
wird und welche Initiativen und MafRnahmen
Unternehmen unter diesem Schlagwort tat-
sachlich umsetzen. Damit méchte das Barometer
einen Beitrag zur Orientierung flir Wirtschaft,
Politik und Wissenschaft leisten.

Durchgefithrt wird das NWB vom Institute for
New Work and Coaching (INWOC) der SRH
University of Applied Sciences Heidelberg
(Campus Berlin) in Zusammenarbeit mit dem
Personalmagazin (Haufe) als Medienpartner
sowie der HRpepper GmbH & Co. KGaA als
Praxispartner. Jedes Jahr greift das Barometer
neben wiederkehrenden Fragen 2zu Asso-
ziationen, Praktiken und Entwicklungen von
New Work ein zentrales Schwerpunktthema
auf. So standen in den vergangenen Ausgaben

u. a. die Umbenennung von XING zur New
Work SE (2020), die Auswirkungen der Corona-
pandemie (2021), Agilitat (2022), Future Skills
(2023) und Organisationsentwicklung sowie
Homeoffice (2024) im Fokus. Das NWB 2025
richtet den Blick nun auf zwei besonders
aktuelle Dimensionen: den Einsatz von
Kinstlicher Intelligenz im Kontext von Arbeit
sowie die Rolle von Macht in Organisationen.

INWOC

INSTITUTE FOR NEW
WORK AND COACHING



LICHUNGEN

Der vorliegende Ergebnisbericht baut auf drei
Veroffentlichungen auf, die bereits bei unseren
Medienpartnern Personalmagazin und Neues
Lernen erschienen sind. Diese Artikel wurden
fir den vorliegenden Bericht aufgegriffen und
wie jedes Jahr teilweise (ibernommen. Erginzt
wird der NWB-Bericht durch weiterfiihrende
Analysen und zusitzliche Kapitel, die tiber die
urspriinglichen Veroéffentlichungen hinaus-
gehen und ein umfassenderes Gesamtbild
bieten. Es handelt sich um die folgenden Artikel:

26 Schwerpunkt

Autoritare Fuhrung
iIm Rampenlicht

Carsten C. Schermuly, Fried Wilsker und Matthias Meifert

personalmagazin (8.25

68

o Schermuly, C. C., Wilsker, F.C. & Meifert,
M. (2025). Autoritire Fihrung im
Rampenlicht. Personalmagazin, 09/25,
42-48.

o Schermuly, C. C., Rinne, C. & Meifert, M.
(2025). Auf Sparflamme. Neues Lernen,
05/25, 68-74.

o Schermuly, C. C.& Rinne, C. (2025, 15.
Juli). New-Work-Barometer 2025: New
Work lebt leiser weiter. Haufe Personal-
magazin.
https://www.haufe.de/personal/hr-
management/new-work-barometer-
2025-new-work-lebt-leiser-
weiter_80_656252.html

Text: Cargten C. Schersuly. Carla Rinme und Matthiss Meifert
Foto: Sebastian Mast / Connected Archives

Kiinstliche Intelligenz entwickelt sich rasant. Laut dem sNew-
Work-Barometer 2025« setzen viele Unternehmen Kl zwar noch
nicht flichendeckend ein. Sie erwarten aber, dass ihr Einsatz in
den nichsten zwei Jahren stark zunimmt. Trotz der wachsenden
Bedeutung tun Arbeitgeber wenig, um Mitarbeitende auf den
Wandel vorzubereiten und emotionale Risiken abzufedem.

ey b — 2005

SRH University of Applied Sciences
Bericht zum New Work-Barometer 2025



03 METHODIK

Die Datenerhebung fiir das New Work-
Barometer erfolgt jedes Jahr im Frihjahr,
ublicherweise zwischen April und Mai, durch
eine Online-Befragung von Praktiker:innen aus
unterschiedlichen Organisationen. Den Teil-
nehmenden werden dabei sowohl verschiedene
Verstandnisse von New Work als auch eine
Auswahl konkreter New Work-Praktiken zur
Einschatzung vorgelegt.

Die Zusammenstellung der Praktiken bertick-
sichtigt Dimensionen wie Struktur, Kultur und
Flihrung sowie Methoden und Prozesse. Sie folgt
jedoch keinem theoretischen Modell (vgl.
Schermuly, 2020) und spiegelt auch nicht ein
eigenes New Work-Verstindnis der Autor:in-
nen oder der beteiligten Praxispartner wider.
Vielmehr basiert die Liste auf einem empirisch-
induktiven Vorgehen: Sie wurde urspriinglich
durch Expertiinneninterviews entwickelt und
wird seither jahrlich tiberpriift und angepasst.
Praktiken, die sich in den Vorjahren als wenig
bekannt erwiesen oder kaum mit New Work
assoziiert wurden, entfallen in den folgenden
Erhebungen. Ergidnzt werden hingegen
Praktiken, die aktuell in der Arbeitswelt der
Befragten sichtbar sind und in diesem Kontext
als relevant flir New Work eingeschitzt
werden.

Die Stichprobe wird jedes Jahr neu iiber die
Netzwerke der SRH wund der beteiligten
Partnerorganisationen rekrutiert. Zielgruppe
sind vor allem Personen in Funktionen mit
spezifischem Wissen und Erfahrung zum
Thema New Work in Organisationen, etwa
Personalleiter:innen oder andere Fiihrungs-
krafte. Dartiber hinaus werden Teilnehmende
der Vorjahre, sofern ihre Kontaktdaten
vorliegen und sie einer erneuten Ansprache
zugestimmt haben, erneut eingeladen.

Bei der Auswertung ist zu beachten, dass sich
die Zusammensetzung der Befragten jahrlich
verandert. Unterschiede in den Ergebnissen
spiegeln daher nicht nur inhaltliche Entwick-
lungen wider, sondern kénnen auch durch die
jeweils neue Struktur der Stichprobe beeinflusst
sein.



04 STICHPROBE

Zwischen Ende Mirz und Mitte Mai 2025
beteiligten sich insgesamt 569 Organisations-
vertreter:innen am Fragebogen des NWB. Die
Rekrutierung erfolgte durch die SRH und ihre
Partner. Und erstmals war auch die Deutsche
Gesellschaft fir Personalfiihrung (DGFP) in die
Teilnehmendengewinnung eingebunden. Wir
danken unseren Partnern sehr. Ohne sie wire
das Barometer nicht zu verwirklichen.

Branchen

Die Zusammensetzung der NWB-Stichprobe
variiert von Jahr zu Jahr. In diesem Jahr
nahmen 22 Prozent der Befragten aus dem
letzten Jahr erneut teil. Die uberwiegende
Mehrheit der Teilnehmenden stammte aus
Deutschland (87 %), weitere sechs Prozent aus
der Schweiz und fiinf Prozent aus Osterreich
(sowie 2 % aus nicht deutsc-sprachigen Lan-
dern). Trotz der Heterogenitit der Teil-
nehmenden ist das Barometer nicht als repra-
sentativ zu interpretieren.

Die Branchenverteilung ist breit gefachert: offentliche Verwaltung (14 %),

Stichprobe aus.

Teilnehmende

Organisationsgrofe

Wie im Vorjahr stammt der groBte Anteil der Befragten aus kleinen und mittleren
Unternehmen mit 2 bis 250 Beschéftigten (33 %). 29 Prozent arbeiten in Organisa-
tionen mit 1.001 bis 10.000 Beschéftigten, 14 Prozent in solchen mit mehr als
10.000 Beschiftigten; Selbststindige machen weniger als ein Prozent der

Beratungen (12 %), die IT-Branche (12 %), Sonstige (9 %), Industrie (9 %), Gesundheits-
und Sozialwesen (9 %), Bildung (6 %), Finanzwesen (6 %), Handel (4 %), Energie und
Wasserversorgung (4 %), Forschung und Entwicklung (4 %), Verkehr (3 %),
verarbeitendes Gewerbe (3 %), Baugewerbe (2 %), Grundstiicks- und Wohnungs-
wesen (1 %), Tourismus und Freizeitwirtschaft (1 %).

49 Prozent der Befragten verfligen tiber Fiihrungsverantwortung; darunter
entfallen 40 Prozent auf HR-Funktionen, 18 Prozent auf Geschiftsfithrung/
Vorstand und 42 Prozent auf sonstige Leitungsrollen. Insgesamt identifizierten
sich 62 Prozent als weiblich, 37 Prozent als mannlich und 0,5 Prozent als divers.
Die Mehrheit der Teilnehmenden war zwischen 31 und 50 Jahre alt (59 %).



05 ERGEBNISSE

Wir erheben im New Work-Barometer
kontinuierlich Daten mit denselben Fragen und
Antwortmoglichkeiten, welche den festen und
fortlaufenden Teil des NWB darstellen. Dies
erlaubt es uns, unsere Daten mit denen aus
Vorjahren zu vergleichen und Veranderungen
sowie sich wiederholende Eindriicke abzu-
bilden. Dartiber hinaus entscheiden wir uns fiir
einen oder mehrere Schwerpunkte, die uns

aus Forschungs- und Praxisperspektive interes-
sieren und tiefer beleuchtet werden. Zunachst
prasentieren wir Thnen nun die Ergebnisse der
festen Bestandteile des New Work-Barometers.
AnschlieBend werden die Ergebnisse der beiden
Schwerpunktthemen ,Macht“ und ,Kunstliche
Intelligenz” prasentiert.

Verstandnisse, Bedeutung & Zukunft von New Work

Mit New Work assoziierte Praktiken

Verbreitung von New Work-Praktiken

Zielsetzungen von New Work



VERSTANDNISSE VON NEW WORK

Die Teilnehmenden sollten wie in den
Vorjahren angeben, wie stark sie verschiedenen
Verstandnissen von New Work zustimmen.
Diese reichen von Frithjof Bergmanns
urspriinglicher Definition des Begriffs bis zum
Verstandnis, dass es sich bei New Work um
Homeoffice handelt. Folgende Verstindnisse
wurden den Teilnehmenden vorgelegt:

Verstéandnis

Die Teilnehmenden bewerteten auf einer
siebenstufigen Skala (1 = ,iiberhaupt nicht“ bis

7 = ,voll und ganz‘), wie gut die jeweiligen
Definitionen zu ihrem personlichen Verstiand-
nis von New Work passten.

Definition

,New Work hat das Ziel, das gegenwartige

Bergmann

Lohnsystem zu tiberwinden. Menschen sollen der
Arbeit nachgehen, die sie wirklich, wirklich wollen

und mit technologischer Unterstiitzung Produkte

selbst herstellen, die sie zum taglichen Leben
brauchen.”

J,Jenseits isolierter MafSnahmen und Einzelmethoden

konzentriert sich die Essenz von New Work in finf

New Work Charta

Prinzipien, die sich im unternehmerischen Alltag

widerspiegeln: Freiheit, Selbstverantwortung, Sinn,
Entwicklung und soziale Verantwortung.”

,New Work sind verschiedene MaRnahmen, die zur

Psychologisches

Zielsetzung haben, das psychologische Empowerment

der Mitarbeitenden zu steigern; d.h. das Erleben von

Empowerment

Sinnhaftigkeit, Selbstbestimmung, Einfluss und

Kompetenz am Arbeitsplatz.”

,New Work beinhaltet vor allem Initiativen, die die

Arbeitszeit- und
Arbeitsortautonomie

Arbeitsort- und Arbeitszeitautonomie in
Organisationen férdern. Durch New Work wird

mobiles Arbeiten und Homeoffice in Organisationen

ermoglicht.”

Die Ergebnisse (Abb. 1) zeigen liber die Jahre
Uberaus konstante Zustimmungsraten zu den
vier Perspektiven - trotz wechselnder Stich-
proben. Bergmanns Vorstellung, der zufolge
Menschen der Arbeit nachgehen sollten, die sie
wirklich, wirklich wollen bleibt weiter
abgeschlagen (Mittelwert M = 3,53). Das Ver-
stdndnis, dass unter New Work Initiativen
verstanden werden, die das mobile Arbeiten
und Homeoffice ermoglichen, liegt im Mittelfeld
M = 4,79). Dieses Verstandnis wurde erst 2021
in der Befragung erginzt, da diese Interpre-
tation von New Work vorher nicht tiblich war.

Das Verstandnis der New Work-Charta mit den
Prinzipien Freiheit, Selbstverantwortung, Sinn,
Entwicklung und soziale Verantwortung bleibt
bei einer hohen Zustimmung (M = 567). Auf
Platz eins bleibt wie im Vorjahr das
Verstiandnis, dass New Work psychologisches
Empowerment foérdern sollte (M = 5,86).

Psychologisches Empowerment nach Spreitzer
(1995) umfasst vier Facetten: Kompetenz,
Selbstbestimmung, Einfluss und Sinn.



BEDEUTUNG UND ZUKUNFT VON
NEW WORK

Wir befragen die Teilnehmenden in jedem Jahr,
wie sie die Bedeutung von New Work in den
nachsten drei Jahren einschitzen. So erhalten
wir kontinuierlich Daten zur Entwicklung des
Begriffes und den damit einhergehenden
Praktiken in Organisationen des deutsch-
sprachigen Raums fiir die nahe Zukunft. Im
Vorjahr sah eine deutliche Mehrheit von 80,9
Prozent der Befragten New Work im Aufwind.

Nun erwarten nur noch 66,3 Prozent einen
deutlichen Bedeutungszuwachs in den kom-
menden drei Jahren. 21,3 Prozent rechnen mit
sinkender, 12,5 Prozent mit gleichbleibender
Relevanz. Die Einschitzung bleibt also ins-
gesamt positiv, fallt jedoch deutlich ver-
haltender aus als 2024. New Work breitet sich
aus Sicht der meisten Teilnehmenden weiter
aus - bei nachlassendem Enthusiasmus.

Abb. 1: Verschiedene Verstédndnisse von New
Work in den Jahren 2020-2025

Psych. Empowerment

—_—
—_—
o

New WORK
BARGMETER

- (M =5,86; 5D =1,20)

-=Homeoffice
(M=4,79;5D=1,67)

-—New Work Charta

(M =5,67; 5D =1,26)

-=Bergmann
(M=3,53;5D=1,73)

N =569

Anmerkung. Durchschnittliche Zustimmung zu den vier verschiedenen New Work-Verstandnissen in den Jahren 2020-2025.

M = Mittelwert, SD = Standardabweichung, Gesamt N = 569 (in 2025).

MIT NEW WORK ASSOZIERTE

PRAKTIKEN

Auch wenn der New Work-Trend vor allem in
den Medien etwas nachzulassen scheint, so
sehen wir in unseren Daten weiterhin einen
Bedeutungszuwachs von New Work. Daher
untersuchen wir weiterhin die Praktiken, die
besonders mit New Work in Verbindung
gebracht werden. Dazu sollen die Teil-
nehmenden aus einer Liste an Praktiken
angeben, wie stark sie verschiedene Praktiken
mit New Work verbinden. Die Liste der
Praktiken ist iber die Jahre gewachsen. Neue
Praktiken kamen hinzu, wenn sie haufiger von
Teilnehmenden genannt wurden oder aus
Forschungssicht an Relevanz gewinnen.

Auch hier bleibt das Bild konstant: Die drei
Spitzenreiter, die Befragte am stirksten mit
New Work assoziieren, sind nach wie vor
empowermentorientierte = Fihrung, offene
Fehlerkultur und Selbstorganisation (Abb. 2).
Neu hinzugekommen sind drei KI-Praktiken: KI-
gestiitzte Prozessoptimierung, Projektarbeit und
Fihrung. Sie landen im Vergleich auf den
hinteren Platzen.

Die Teilnehmenden bewerteten auf einer
Likertskala (1 = ,uberhaupt nicht“ bis 7 = ,voll
und ganz“), inwiefern die Praktiken aus ihrer
Sicht zu New Work gehorten.
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Abb. 2: Mit New Work assoziierte Praktiken (2023-2025)

Empowermentorientierte Fuhrung
Offene Fehlerkultur
Selbstorganisation
Arbeitszeitautonomie
Arbeitsortautonomie
Selbstbestimmtes Lernen

Agile Fihrung
Transformationale Flhrung
Rollenbasiertes Arbeiten
Werflachung von Hierarchien
Agile Projektarbeit (2, B. Scrum)
Digital Leadership

Design Thinking

Farderung von Sinnfindung
Shared Leadership
Forderung van Achtsamkeit
Ausgabe ven mobilen Technologien
Kanban

Objectives and Key Results
Teilautonome Gruppen
Labdays

Working Out Loud
Sozickratie

Bureaucracy Buster
Hackathons

Job Sharing

Offene Burokonzepte
Barcamps

Crowdworking

Kl-gestitzte Prozessoptimierung
Holokratie

Demckratische Organisationsverfassung

Kl-gestutzte Projektarbeit
New Pay
Qualitatszirkel

Betriebliches Vorschlagswesen

New WORK
BARGMETER

Gewdhlte Fihrungskrafte

KI-gestutzte Flhrung

Verantwortungseigentum

[=]
o
(o=
(%8
o
(%]
(427
=~

Zustimmung zur Zugehdrigkeit zu New Weork

2025 w2024 w2023

Anmerkung. Mittelwerte zur Frage, inwiefern die genannten Praktiken zu New Work gehoren.
N =569 in 2025. SRH University of Applied Sciences

Bericht zum New Work-Barometer 2025
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PRAKTIKEN

Im New Work-Barometer analysieren wir
jahrlich, wie verbreitet diese Praktiken in den
teilnehmenden Organisationen sind, entweder
in deren eigener Arbeitspraxis oder bei
Beratungen als Teil des Beratungsportfolios.
Abbildung 3 zeigt, wie sich die Verbreitung der
Praktiken in den letzten drei Jahren entwickelt
hat. Auf dem ersten Platz steht wie in den
Vorjahren das Thema Arbeitsortautonomie und
das dazugehorige Thema Homeoffice. Wie auch
bereits bei den Verstandnissen von New Work
wird an dieser Stelle deutlich, dass Homeoffice
eine Praktik ist, die flir viele Organisationen
zum Thema New Work gehort. Auf dem
zweiten Platz folgt wie im Vorjahr die
Arbeitszeitautonomie. Auch in diesem Bereich
wurden die drei ergianzten KI-Praktiken (KI-
gestlitzte  Prozessoptimierung, Kl-gestiitzte
Projektarbeit, Kl-gestiitzte Fiihrung) abgefragt
und landen im mittleren oder hinteren Feld. Die
meisten Praktiken bleiben bestehen, doch es
gibt auch Gewinner und Verlierer. Digital

Leadership, gewahlte Fiihrungskrafte und
Holokratie befinden sich eher auf dem
absteigenden Ast.

Abb. 3: Verbreitung von
New Work-Praktiken 2023-2025
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Im Gegensatz dazu legten Arbeitsortautonomie,
agile Projektarbeit und offene Fehlerkultur iber
die Jahre zu. Der Verbreitung von Praktiken im
Bereich Arbeitsortautonomie wund Agilitat
widmen wir uns in den folgenden Abschnitten.

m2023 w2024 w2025

Anmerkung. Prozentuale Verbreitung von New Work-Praktiken in den Jahren 2022-2025.
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VERBREITUNG VON HOMEOFFICE
UND HOMEOFFICE-REGELUNGEN

Abbildung 3 zeigt, dass Arbeitsautonomie auf
einem  konstanten Hoch  bleibt. Den
vermeintlichen Trend, der medial suggeriert
wird, dass Unternehmen Mitarbeitende
flaichendeckend ins Biiro zuriickholen, bestatigt
die Stichprobe also nicht. Die Homeoffice-
Verbreitung und damit verbundene Regelungen
waren im Vorjahr ein Schwerpunkt des New
Work-Barometers (Link zum Artikel). Aufgrund
der anhaltenden Debatte wurden vertiefende
Fragen auch 2025 beibehalten und wir
analysieren erneut, wie viel Homeoffice
Organisationen praktizieren, auf welcher Ebene
die Regelungen zur Steuerung von Homeoffice
getroffen werden und wie dies mit der
Organisationsleistung zusammenhangt.

Wie schon 2024 liegt der Anteil der Arbeitszeit
im Homeoffice bei durchschnittlich 48,6
Prozent. Dieser Wert schwankt jedoch stark
zwischen den Organisationen (SD = 24,6).
Deutschland hat mit 49,0 Prozent den hoéchsten
Wert (SD = 25,1) und Osterreich mit 43,2 Prozent
den niedrigsten (SD = 22,5). Die Schweiz liegt mit
46,3 Prozent dazwischen (SD = 17,2). Zusatzlich
gaben die Befragten an, auf welcher Ebene
Homeoffice-Regelungen getroffen werden - auf
der Ebene der Organisation, auf Teamebene
oder Individuumsebene (Skala von 1 bis 7). Da in
Unternehmen mit unter zehn Mitarbeitenden
die Ebenen Team und Organisation weniger gut
zu trennen sind, gehen in die Analysen nur
Unternehmen mit mehr als zehn Mitarbeit-
enden ein. Die Stichprobe besteht daher in
diesem Teil nur aus Antworten von 530
Teilnehmenden. Am  héaufigsten greifen
Vorgaben auf Organisationsebene (M = 5,5, SD =
2,0), gefolgt von Team- (M = 4,4, SD = 2,2) und
Individualebene (M = 4,0, SD = 2,1). Auch hier
sehen wir groRRe Unterschiede zwischen den
Organisationen (SD zwischen 2,0 und 2,2).

ZUSAMMENHANG VON HOMEOFFICE
UND ORGANISATIONSLEISTUNG

Wir entschieden uns, wie im vergangenen Jahr,
die Organisationsleistung der Organisationen zu
analysieren, um Erfolgs- oder Misserfolgs-
tendenzen von New Work-Praktiken und
Homeoffice-Regelungen zu erfassen. Fiir eine
kontinuierliche Erhebung und verbesserte
Vergleichbarkeit der Daten nutzten wir dafir
erneut den Fragebogen von Delaney und
Huselid (1996; siehe Infobox Messung der
Organisationsleistung).

Wir analysierten, inwiefern die Homeoffice-
Regelungen mit der Organisationsleistung
zusammenhangen (Tabelle 1) und nutzten dafiir
Korrelationsanalysen (sieche Infobox Statistische
Kennwerte). Es ergibt sich ein dhnliches Bild wie
im Vorjahr: Regeln auf Organisationsebene
hingen nicht mit der Organisationsleistung
zusammen. Dagegen bestehen signifikante
positive Zusammenhinge auf Team- (r = .23*)
und Individualebene (r = .24**). Das koénnte
bedeuten, dass leistungsstarke Unternehmen
den Teams oder Individuen mehr Ent-
scheidungsspielraum ermoglichen oder dass die
Regelungen zu einer effizienteren Arbeit flihren
und damit mehr Organisationsleistung erzeugt
wird. Da beim New Work-Barometer Daten nur
zu einem Zeitpunkt erfasst werden, lasst sich
keine Aussage Uliber die Wirkrichtung treffen.


https://www.haufe.de/personal/hr-management/new-work-barometer-2024_80_631654.html
https://www.haufe.de/personal/hr-management/new-work-barometer-2024_80_631654.html

Regelungen zu Homeoffice auf Organisations-, Team- und
Individualebene sowie Zusammenhdnge mit der Organisationsleistung
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Variable M SD 1 2 3

1. Regelungen auf Organisationsebene 5.51 1.97

2. Regelungen auf Teamebene 4.43 2.17 21%*

3. Regelungen auf Individualebene 4.00 2.13 - 17 A1%*

4. Organisationsleistung 4.48 1.08 -.04 23%% 24%%

Anmerkung. M und SD stehen fiir den Mittelwert und die Standardabweichung (s. Infobox Statistische Kennwerte) in der

Stichprobe in Organisationen mit > 10 Beschéftigten (n = 530). * bedeutet p <.05. ** bedeutet p <.01.

SRH University of Applied Sciences
Bericht zum New Work-Barometer 2025
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Verbreitung von Agilitat im

Branchenvergleich

Unternehmen stehen vor der Herausforderung,
flexibel auf Verdnderungen zu reagieren und
innovative Loésungen hervorzubringen, um
langfristig erfolgreich zu bleiben. Agilitat ist ein
Konzept, was Organisationen nutzen kénnen,
um diesen Herausforderungen zu begegnen.
Unter den Praktiken finden sich mehrere
Ansatze, die auf Agilitit aufbauen - darunter
agile Projektarbeit, agile Fiihrung, Kanban,
Design Thinking und Selbstorganisation. Wir
haben analysiert, inwiefern diese Praktiken in
den Organisationen und in verschiedenen
Branchen verbreitet sind.

Die agilen Praktiken bleiben konstant
verbreitet. Es zeigen sich lediglich kleine Auf-
und Abwirtstrends (Abb. 4). Die agile Projekt-
arbeit erlebt beispielsweise einen leichten
Aufwartstrend von 53 Prozent (2023) zu 54
Prozent (2024) und nun zu 55 Prozent (2025),
wdahrend die agile Fiihrung leicht abnimmt (von
45 Prozent in 2023 und 2024 auf 43 Prozent in
2025). In der Verbreitung zeigen sich teilweise
Unterschiede, wenn  wir  verschiedene
Branchencluster betrachten. Dazu haben wir
wie in den Vorjahren des New Work-
Barometers drei Branchencluster gebildet:
Privatwirtschaft, 6ffentliche Verwaltung und
Beratung (Abb. 4).

Im Vergleich zum Vorjahr hat die 6ffentliche
Verwaltung stark aufgeholt in der Verbreitung
agiler Praktiken. Beispielsweise ist der
Unterschied in der agilen Projektarbeit im
Vergleich zum Vorjahr zwischen der
offentlichen Verwaltung und der Privat-
wirtschaft deutlich geringer geworden. In der
Verbreitung der agilen Fihrung hat die
offentliche Verwaltung die Privatwirtschaft
sogar Uberholt. Bei dem Einsatz von Kanban
nimmt die oOffentliche Verwaltung eine
Vorreiterrolle ein. Lediglich beim Thema Selbst-
organisation und Design Thinking liegt die
offentliche Verwaltung noch hinter der
Privatwirtschaft und der Beratungsbranche.

Eine mogliche Interpretation unserer Ergebnisse
ist, dass die oOffentliche Verwaltung die
Potenziale der agilen Praktiken immer starker
nutzt. Gleichzeitig ist es jedoch auch moglich,
dass diese Veradnderungen auf Stichproben-
effekte zurtickzufiihren sind, da nicht jedes Jahr
dieselben Personen an der Befragung
teilnehmen.

Abb. 4: Verbreitung von Agilitat im

Branchenvergleich
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Anmerkung. Prozentuale Verbreitung agiler New Work-Praktiken in verschiedenen Branchenclustern.
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Einsatz- und Beratungshdaufigkeit
von New Work-Praktiken

Bei den New Work-Praktiken haben wir

(]
zusatzlich analysiert, inwiefern Einsatz- und Abb° 5: ElnsatZ' und
Beratungshaufigkeit tibereinstimmen (Abb. 5). Berqtu ngsha uﬁg keiten
Dazu haben wir die Teilnehmenden einschitzen
lassen, ob sie entweder zu den Praktiken Arbeitsortautonomie
beraten oder diese in ihrer Organisation Arbeitszeitautonomie
eingesetzt werden. Interessant ist, dass €S asgseuenmobien technoicgen
Praktiken gibt, bei denen beide Zahlen Selbstor
auseinander gehen. Praktiken, zu denen mehr Offene Fehlerkultur
beraten wird, als diese tatsichlich eingesetzt Agite Projektarbeit [
werden, sind beispielsweise das rollenbasierte Offene Burckonzepte
Arbeiten oder Working Out Loud. Im Gegensatz Selbstbestimmtes Lernen
dazu gibt es Praktiken, bei denen Orga- Agie Fuhrung
nisationen wenig Beratung in Anspruch kanban
nehmen, wie beispielsweise die Arbeitsort- Rollenbasiertes Arbeiten
autonomie und die Ausgabe mobiler Techno-  geticbliches vorschiogsuesen
logien. Ein Beispiel fiir eine Praktik, die mit 44 Ferderung van Achtsamkeit

Prozent vergleichsweise hiufig eingesetzt wird Verlachung vor Hisesrehien
und zu der mit 48 Prozent dhnlich haufig cmeowermenterientiertefuhng
beraten wird, ist das selbstbestimmte Lernen. figsignThinking
Dem gegeniiber stehen Praktiken, zu denen Cojectives AndKey Resclis
wenig beraten wird (6 %) und die ebenfalls
kaum eingesetzt werden (5 %), wie beispielswei-
se Crowdworking. Diese Praktiken scheinen
weniger im Fokus zu liegen.

Transformationale Fihrung
Shared Leadership
K|-gestiitzte Prozessoptimierung
Digital Leadership

Job Sharing

Kl-gestutzte Projektarbeit
Hackathaons

Teilautonome Gruppen
Bureaucracy Buster
Forderung von Sinnfindung
Qualititszirkel
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Labdays
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New Pay

Demokratische Organisationsverfassung

Soziokratie New wonK

, BARGMETER
Holokratie
Kl-gestiitzte Fithrung
Crowdwarking
Verantwortungseigentum
Gewahlte Fuhrungskrafte
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Einsatz- und Beratungshdufigkeit in Prozent

Beratung M Einsatz

Anmerkung. Prozentualer Einsatz und Beratung zu New Work-Praktiken. N = 569.
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ZIELSETZUNGEN VON NEW WORK

Sowohl die New Work-Verstindnisse kénnen
variieren, als auch die Zielsetzungen, mit denen
New Work-MaBnahmen in Organisationen ein-
gesetzt werden. Eine dieser Zielsetzungen fiir
den Einsatz der New Work-MaBBnahmen ist das
psychologische Empowerment. Uns interes-
sierte, welche Empowerment-Facetten durch
die New Work-MaRnahmen besonders gefor-
dert werden. Zur Auswahl standen die
Kompetenz der Mitarbeitenden, die Selbst-
bestimmung, der Einfluss und das Sinnerleben
der Mitarbeitenden. Daftiir analysierten wir nur
die Daten der Organisationen, in denen
Uberhaupt New Work-Praktiken eingesetzt
wurden (n = 435). Dies entsprach einem Anteil
von 76 Prozent der Gesamtstichprobe. 81,6
Prozent der Organisationen gaben an, dass mit
ihren New Work-Malinahmen die Selbst-
bestimmung der Mitarbeitenden geférdert wird
(2024: 80,6 %). Die Kompetenzférderung wurde
von 51,0 Prozent (2024: 54 %) der Organisa-
tionen fokussiert, das Sinnerleben von 44,6
Prozent (2024: 42,6 %) und die Férderung von
Einfluss von 33,1 Prozent (2024: 38,2 %; Abb. 6).
Die NWB-Daten zeigen also, dass Organisa-
tionen mithilfe von New Work am starksten
die Selbstbestimmung férdern und am
wenigsten auf die Einflussfacette abzielen.
Nachdem das letztjdhrige Barometer eine
leichte positive Tendenz gezeigt hatte, nimmt
die Forderung von Einfluss durch New Work-
Praktiken in Organisationen in diesem Jahr
wieder ab.

Damit verfestigt sich die Problematik der
letzten Jahre: eine vorrangige Férderung von
Selbstbestimmung greift zu kurz und die
Potenziale von New Work-MalBnahmen
werden in Bezug auf Kompetenzempfinden,
Sinn und Einfluss nicht voll ausgeschopft.

Wirkliches Empowerment entsteht erst durch
das Zusammenspiel aller vier Dimensionen
(Schermuly & Meifert, 2023). Trotz eingeftihrter
New Work-Praktiken scheinen nur Teile von
Empowerment angestrebt zu werden und
insbesondere die mit Macht einhergehende
Einflussnahme konnte weiterhin auf wenige
Fiithrungspersonen verteilt bleiben.

Auch in diesem Jahr wollten wir daher die
ganzheitliche Férderung des psychologischen
Empowerments als New Work-Zielsetzung mit
der Organisationsleistung in Bezug setzen. Wir
analysierten daher, ob die Organisations-
leistung hoher eingeschitzt wird, wenn alle
Facetten von Empowerment anstelle wvon
Einzelnen geférdert werden (Schermuly &
Meifert, 2023). Dafir teilten wir den
diesjahrigen Datensatz in drei Gruppen ein: Die
Organisationen, welche alle vier Empower-
mentdimensionen mit New Work-Praktiken zu
fordern versuchten (n = 68; 15,6 %), diejenigen,
die mindestens eine und maximal drei der vier
Facetten forderten (n = 345; 79,3 %) und die
Organisationen, welche keine der Empower-
mentfacetten forderten (n = 22; 5,1 %).

Im NWB 2025 zeigen sich durchweg bessere
Ergebnisse fiir die Leistungen der Orga-
nisationen, die auf alle vier Dimensionen des
psychologischen Empowerments abzielen (M =
529; SD = 113; n = 68). Die Organisations-
mitglieder nehmen einen deutlich hoéheren
Organisationserfolg im Vergleich mit Organisa-
tionsvertreter:innen wahr, deren Organisa-
tionen nur eine, zwei oder drei Empowerment-
facetten fordern (M = 4,68; SD = 0,94; n = 345)
oder auf keine der Facetten abzielen (M = 3,91;
SD=1,02;n=22).



Alle Unterschiede sind dabei signifikant und die
Varianzaufkldrung in der Organisations-
leistung durch den Faktor der Gruppen-
zugehorigkeit ist mittelgroR (n? = .08).

Mit der Fluktuation von Mitarbeitenden
scheint die Zielsetzung der New Work-
Praktiken allerdings nicht in Zusammenhang
zu stehen. Unsere Daten ergeben zwar eine
leichte Tendenz, dass weniger Mitarbeitende
das Unternehmen in den letzten 12 Monaten
verlieBen, wenn die Zielsetzung auf allen vier
Empowermentfacetten lag. Es liegen allerdings
keine signifikanten Unterschiede zwischen den
Gruppen vor (p =.10).

Da unsere Daten fiir das Barometer quer-
schnittlich erhoben werden, koénnen wir
grundsatzlich keine Kausalitit voraussetzen.
Die Organisationsleistungen koénnen einen
Grund oder eine Auswirkung der stirkeren
Empowermentfokussierung beim Einsatz von
New Work-Praktiken darstellen.
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Das bedeutet, dass die Organisationen davon
profitieren konnten, alle vier Empowerment-
facetten gleichzeitig zu betrachten und zu
fordern. Es konnte allerdings ebenfalls sein,
dass dies nur flir besonders erfolgreiche
Organisationen gilt. Diese Organisationen
konnten die Moglichkeiten dafiir haben, das
psychologische Empowerment der Mitarbeiten-
den in den Fokus zu riicken und es auf allen
Ebenen zu férdern.

Abb. 6: Zielsetzung von New Work-Praktiken
in Bezug auf psychologisches Empowerment
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Anmerkung. Prozentuale Zustimmung zur Frage: ,Was wird durch New Work-MaBnahmen Ihrer Meinung nach besonders gefordert?”; Diese Frage erhielten nur
Teilnehmende, die angaben, dass in ihrer Organisation New Work-Praktiken eingesetzt werden (n = 435; 76% der Gesamtstichprobe).
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Zielsetzungen von New Work im

Landervergleich

In den letzten New Work Barometern haben
wir festgestellt, dass New Work nicht nur in
Deutschland, sondern auch in den um-
liegenden, deutschsprachigen Lindern wie
Osterreich und Schweiz als wichtiges Thema
prasent ist. Aus diesemm Grund war es uns ein
Anliegen, auch in diesem Jahr Organisations-
vertreter:innen aus diesen Lindern in unserer
Stichprobe zu haben und Entwicklungen tiber
die deutschen Grenzen hinaus zu betrachten.
Auf diese Weise kénnen wir die Bedeutung des
Begriffs im jeweiligen kulturellen und
organisatorischen Kontext betrachten. Zwar
sind die Osterreichischen und schweizer
Organisationen weiterhin in der Unterzahl,
doch Hinweise auf regionale Unterschiede
lassen sich dennoch aus unseren Daten ableiten
(Abb. 7).

Es bleibt dabei, dass das New Work-Verstandnis
nach Bergmann in allen Landern die niedrigsten
Werte aufweist und dessen Vorstellung einer
neuen Arbeitswelt auch uber die Lander-
grenzen hinweg keine hohe Zustimmung findet.
Allerdings schneidet Osterreich optisch wie im
letzten Jahr mit etwas héheren Werten ab als
Deutschland und die Schweiz. Auch bei der New
Work-Charta und beim psychologischen
Empowerment als Verstindnis von New Work
liegt Osterreich knapp, aber nicht signifikant
vorne.

Das Homeoffice-Verstandnis bleibt eine etwas
starkere deutsche Sichtweise auf New Work.
Hier unterscheiden sich Deutschland und die
Schweiz signifikant voneinander. New Work
bedeutet in der Schweiz deutlich weniger, in
den eigenen vier Wanden zu arbeiten.

Abb. 7: New Work-Verstdandnisse im

Landervergleich
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Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) der Zustimmung zu den New Work-Verstandnissen in den deutschsprachigen Landern des NWB 2025 (n = 462); nicht-
deutschsprachige Organisationen (n = 7) sind Teil der Gesamtstichprobe, wurden allerdings aufgrund der kleinen Subgesamtheit nicht graphisch aufgefiihrt.



Wir untersuchten auch in diesem Jahr, welche
Facetten des psychologischen Empowerments
durch New Work in den drei Lindern
Deutschland, Osterreich und der Schweiz
besonders geférdert werden (Abb. 8). In allen
drei Liandern wird aus Sicht der Orga-
nisationsmitglieder die Selbstbestimmung der
Mitarbeitenden am starksten mithilfe von New
Work-Praktiken geférdert. Das ist ein stabiler
Befund tiber die letzten Jahre hinweg.

Auffillig sind jedoch die landerspezifischen
Verschiebungen von 2024 zu den diesjahrigen
Daten: In Osterreich zeigt sich ein deutlicher
Riickgang in der wahrgenommenen Foérderung
von Kompetenz (-25 %) bei gleichzeitig leichten
Verlusten in der Selbstbestimmung (-4 %) und
Einfluss (-2 %) sowie einem deutlichen Anstieg
der Forderung des Sinnerlebens der
Mitarbeitenden (+12 %) im Vergleich zum
letzten Jahr. Dies kénnte darauf hindeuten,
dass sich 6sterreichische Organisationen starker
auf die kulturell-emotionale Seite von New
Work konzentrieren, wahrend struk-turelle
Aspekte wie Kompetenzaufbau an Bedeutung
verlieren.

In der Schweiz nehmen sowohl die Forderung
von Selbstbestimmung (+11 %), Kompetenz (+4
%), als auch Sinnempfinden (+3 %) leicht zu.
Gleichzeitig ist die wahrgenommene Forderung
von Einfluss gesunken (-7 %). Hier scheint New
Work vermehrt darauf abzuzielen, Mit-
arbeitenden mehr Freiheit zu geben, ohne dass
diese Freiheit mit gréBerer Entscheidungsmacht
einhergeht. Das ist eine bekannte, wenn auch
kritische Tendenz.

In Deutschland zeigen sich dagegen kaum
Verdanderungen. Der bekannte Trend bleibt
bestehen: Organisationen fordern zwar die
Selbstbestimmung ihrer Mitarbeitenden, stir-
ken jedoch weiterhin nur begrenzt ihre
Einflussnahme. Damit bleibt der Widerspruch
bestehen, dass Mitarbeitende zwar autonom
handeln sollen, ihre Gestaltungsmoglichkeiten
im organisationalen Rahmen aber gering
bleiben.
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An dieser Stelle endet die Darstellung der
Ergebnisse des konstanten Teils des New Work-
Barometers. Im nachsten Schritt widmen wir
uns den Ergebnissen der beiden Schwer-
punktthemen: autoritire Macht und KI als New
Work-Player.

Abb. 8: Geforderte Empowermentfa-
cetten im Lander- und Jahresvergleich
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Anmerkung. Prozentuale Zustimmung zur Frage: ,Was wird durch die New Work-MaBnahmen lhrer Meinung
nach besonders geférdert?” im Lander- und Jahresvergleich; eingeschlossen wurden nur deutschsprachige
Organisationen bei denen New Work-Praktiken eingesetzt werden (2024; n = 501: 2025: n = 431).
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Uber die festen Bestandteile des NWB, dem
New Work-Verstindnis und angewandten
Praktiken hinaus, beschiftigen wir uns in
jedem Jahr tiefer mit einem oder seit 2024 zwei
Schwerpunktthemen. Daflir recherchieren,
brainstormen und identifizieren wir zusammen
mit unseren Praxispartnern Themen, die aus
unserer Sicht wichtig und richtungsweisend
fir die Arbeitspraxis sind.

Der erste Schwerpunkt umfasste das Thema
autoritire Macht. In Anbetracht groRer
Einfliisse der Tech-Giganten im Silicon Valley,
politischen Kriften in China, Russland, den
USA aber auch unter unseren europaischen
Nachbarn und dariiber hinaus wieder-
kehrenden Berichten 2zu angekiindigten
Rickholaktionen der Mitarbeitenden ins Office
durch das Top Management, fragten wir uns:
Erlebt die autoritare Fiihrung ein Comeback?
Und die erste Antwort lautet: Politisch schon.
Weltweit findet fast die Halfte der Menschen es
vollig in Ordnung, wenn eine Einzelperson
regiert - ohne Parlamente, ohne Wahlen. Das
zeigt die Umfrage ,World Values Survey“, die
Einstellungen zu autoritirer Fihrung misst.
Seit den 1990er-Jahren ist die Zustimmung der
Befragung  zufolge  deutlich  gestiegen.
Inzwischen befiirworten 43 Prozent der
weltweiten Bevolkerung derart autoritire
Macht. Selbst in den USA - lange ein
demokratisches Vorbild - stieg die Zustimmung
dafiir bereits vor der zweiten Amtszeit von
Trump von 24 auf 37 Prozent.

In Deutschland gibt es einen dhnlichen Trend:
Die reprasentative Leipziger Autoritarismus-
studie erfasst seit 2002 alle zwei Jahre die
Haltung der Menschen zu Fihrung (Decker et
al, 2024). Der Aussage ,Wir sollten einen
Flihrer haben, der Deutschland zum Wohle
aller mit starker Hand regiert” stimmten 2024
in Ostdeutschland 20,8 Prozent latent oder
offen zu, in Westdeutschland sogar 24,4
Prozent.
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Doch gilt dieser politische Trend auch fir
deutschsprachige Unternehmen und Organisa-
tionen? Mit dieser Frage haben wir uns im
ersten Schwerpunkt des NWB 2025 aus-
einandergesetzt.

Dafiir untersuchten wir drei verschiedene
Fihrungsstile (siehe Infobox Fiihrungsstile des
NWRB), inklusive der autoritiren Fihrung, die
in der Psychologie seit tiber 100 Jahren
untersucht werden. Fiir den Pionier Kurt
Lewin gab es flir die Untersuchung unter-
schiedlicher Fiihrungsstile personliche Griinde:
Der Psychologieprofessor und ehemalige
Frontkdmpfer des Ersten Weltkriegs floh friith
vor den Nationalsozialisten in die USA und
beschéftigte sich dort bis zu seinem Tod 1947
unter anderem mit autoritirer Macht. In einer
Zeit, in der Diktaturen scheinbar unauf-
haltsame Erfolge feierten, verglich er in
Experimenten die Folgen autoritarer, demo-
kratischer und laissez-faire Fiihrung.

Die Teilnehmenden bewerteten auf einer Likertskala
(1 = ,uberhaupt nicht” bis 7 = ,sehr stark"), wie stark
die drei oben genannten Fiihrungsstile in ihrer
Organisation praktiziert wurden.
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EINSATZ DER FUHRUNGSSTILE:
DEMOKRATISCHER STIL VORNE

Mit Blick auf die zuvor beschriebenen
Entwicklungen auch im deutschsprachigen
Raum, soll das NWB 2025 mithilfe aktueller
Daten zu den drei Fihrungsstilen und ihrem
Einsatz in deutschsprachigen Organisationen
den Status Quo aber auch wahrgenommene
Veranderungen der Fuhrungswirklichkeit
darstellen. Um  herauszufinden, welcher
Fihrungsstil im DACH-Raum dominiert,
fragten wir die Teilnehmenden, wie stark die
drei genannten Fihrungsstile in ihrer
Organisation praktiziert werden. Das Ergebnis:
In der Stichprobe des NWB ist der
demokratische Fihrungsstil am starksten
verbreitet (M = 4,45). Etwas weniger stark
nahmen die Befragten autoritire Fiihrung
wahr (M = 3,80). Am seltensten nannten sie
laissez-faire Fiihrung (M = 3,27). Die Standard-
abweichung (Abb. 9) war relativ hoch. Das
heiBt, dass eine groBe Bandbreite an
Auspriagungen der Fiihrungsstile vertreten
war. Die Unterschiede der Auspriagungen
zwischen den Fiihrungsstilen sind signifikant.

Abb. 9: Wahrgenommene Ausprdgung der Fuhrungs-

stile in den DACH-Organisationen

.Wie stark sind die folgenden Fiihrungsstile bei Ihnen in der Organisation ausgeprdgt?”

(1= ,lUberhaupt nicht” bis 7 = ,,sehr stark”)

3,27

Laissez-Faire

Demokratisch
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W Laissez-Faire  ® Demokratisch Autoritar

Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) wahrgenommener Auspragung der drei Fihrungsstile in der Organisation; Werte basieren auf der

Stichprobe aus Organisationen mit mindestens 2 Beschaftigen; n = 565.



FUHRUNG IM DACH-RAUM

Fihrung ist immer auch Ausdruck nationaler
Kultur, Werte und institutioneller Rahmen-
bedingungen. Zwar teilen die drei Linder
Deutschland, Osterreich und Schweiz eine
Sprache, sie unterscheiden sich aber dennoch in
ihrer geschichtlichen und politischen Pragung.
Unser Interesse fiir potentielle Unterschiede
nahmen wir zum Anlass, zwischen den drei
Landern unserer Stichprobe zu unterscheiden
und die Auspriagungen in den Fihrungsstilen
zu vergleichen. Wie in Abbildung 10 zu sehen,
zeigten sich jedoch keine signifikanten
Unterschiede. Auch in der Schweiz mit ihrer
basisdemokratischen  Politiktradition  wird
demnach nicht demokratischer - und nicht
weniger autoritar - gefiihrt.
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Ein moglicher Grund: Unsere Befragung
unterscheidet nicht zwischen der franzosisch-
und deutschsprachigen Schweiz. In Deutsch-
land scheint zumindest optisch im Vergleich
zwischen den Lindern die autoritire Fiihrung
am starksten ausgepragt. Signifikant ist dieser
Unterschied allerdings ebenso wenig, wie die
etwas starkere Auspriagung der laissez-fairen,
also abwesenden Fiihrung, und die etwas
schwicher ausgepragte demokratische
Fihrung in Deutschland.

Dies kann allerdings auch an den unter-
schiedlich groRen Stichproben und an der
fehlenden Repréasentativitit unserer Daten
liegen.

Abb. 10: Verbreitung von Fiihrung im Landervergleich
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Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) wahrgenommener Auspragung der drei Fiihrungsstile in der Organisation; Werte basieren auf der Stichprobe aus Organisationen mit

mindestens 2 Beschéftigen; n = 558; nicht-deutschsprachig: n = 7.
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Abb. 11: Ausprdgung der Fihrungsstile nach Branche
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:
2

Laissez-Faire

miT M Beratung Industrie

n=69 n=68 n=49

(1.38) § (1,63)
390 4,00
3,53
3,00
2,72

Demokratisch

BAR®METER

457 459 446

Autoritar

W Verkehr Offentliche Verwaltung
n=17 n=80

Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) wahrgenommener Ausprégung der drei Fiihrungsstile in der Organisation; Ausgewahlte Branchen (n = 283); Werte basieren auf

der Stichprobe aus Organisationen mit mindestens 2 Beschaftigen; n = 565.

BRANCHENUNTERSCHIEDE IN DER
FUHRUNG

Zudem analysierten wir die Branchen-
unterschiede bei der Auspragung autoritirer
Fihrung (Abb. 11). Am seltensten wird
autoritare Fiihrung in der Beratungs- (M = 2,72)
und in der IT-Branche (M = 3,00) praktiziert.
Am starksten ist sie in der Industrie (M = 4,57),
im Verkehrssektor (M = 459) und in der
offentlichen Verwaltung (M = 4,46). Autoritare
Fihrung dominiert in diesen Branchen, das
heilt, die Verbreitung tibersteigt auch die der
demokratischen Fiihrung. Vor allem die hohen
autoritiren Werte im 6ffentlichen Dienst sind
bedenklich. Wenn ausgerechnet die Orga-
nisationen, die Demokratie reprasentieren und
stabilisieren sollen, autoritir gefiihrt werden,
sind sie ein schlechtes Vorbild. Wer als Beamtin
und Beamter Macht autoritar erlebt, wird sie
wahrscheinlich auch so gegeniiber Biirger-
innen und Biirgern ausiiben - vor allem, sobald
ein Machtungleichgewicht besteht.

KEIN AUTORITARER SHIFT
ERKENNBAR

Diese Zahlen sind eine Momentaufnahme.
Doch angesichts des geopolitischen und
technologischen Wandels liegt die Vermutung
nahe, dass wir auch einen ,Authoritarian Shift“
erleben. Der Sozialpsychologe John Jost pragte
den Begriff flir eine hiufige Reaktion von
Menschen auf eine Umwelt, die sie als unsicher
wahrnehmen: Dann intensivieren sich auto-
ritire Einstellungen. Komplexitat, ungewisse
Zukunft und subjektive Bedrohungen - all das
16st Angste aus. Ist die Angst einmal aktiviert,
winschen sich viele, dass sie rasch wieder
verschwindet - und akzeptieren daftir auch
autoritire Fihrungspersonen. In Krisenzeiten
sehnen sich viele nach ,dem starken Mann®, der
aufrdumt. Die Machtposition der Fiihrungs-
person soll Komplexitiat auflésen, Bedrohung
zurliickdrangen und wieder Stabilitat schaffen.
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Abb. 12: Verédnderung der Fihrungsstile

Wie haben sich die Fiihrungsstile in den letzten 12 Monaten in Ihrer Organisation veréndert?”  NEGW WORK

(1= ,hat sich sehr verringert” bis 7 = ,hat sich sehr verstdrkt")

7

430 4,

2 ior g 4 48
34y 356 365 Sl (131 | (1) [ : 381 3n
; 3,29
n i
2

BAR®@METER

4,22
395

Laissez-Faire Demokratisch Autoritdr
T M Beratung Industrie W Verkehr Offentliche Verwaltung
n=69 n=68 n=49 n=17 n=80

Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) wahrgenommener Auspragung der drei Fihrungsstile in der Organisation; Ausgewahlte Branchen (n = 283); Werte basieren auf

der Stichprobe aus Organisationen mit mindestens 2 Beschaftigen; n = 565.

In unseren Daten zeigt sich ein solcher Trend zu
autoritirer Macht jedoch nicht, zumindest
nicht flichendeckend (Abb. 12). Ein leichter
Anstieg autoritirer Fihrung ist nur in der
Industrie (M = 4,22) und im Verkehrssektor (M =
418) erkennbar. Allerdings sind die
Unterschiede zwischen den Branchen statis-
tisch nicht signifikant.

Angesichts des hohen Ausgangsniveaus auto-
ritarer Fiihrung - etwa im o6ffentlichen Dienst
und Branchen wie der Industrie - drangt sich
ein Verdacht auf: Moéglicherweise haben viele
Organisationen nur auf der Schaubiihne New
Work in ihr Programm aufgenommen. Hinter
den Kulissen herrschte wohl das alte
Kommando. Die oben dargestellten Ergebnisse
der angestrebten Forderung des psycho-
logischen Empowerments von Mitarbeitenden
durch die New Work-Praktiken legen nahe,
dass Organisationen ihren Mitarbeitenden bei
der Organisationsentwicklung mehr Selbst-
bestimmung ermaéglichen, aber dieser Freiraum
nicht mit mehr Einfluss einhergeht.

An Macht wird gespart. Mitarbeitende sollen es
richten, dirfen aber nichts entscheiden. Ob
diese Vermutung stimmt, kénnten allerdings
nur langsschnittliche Panel-Studien mit gleich-
bleibenden Teilnehmenden mit Sicherheit
sagen. Diese Moglichkeit bietet das New Work-
Barometer nicht.

Wir fragten Vertreterinnen und Vertreter von
Organisationen, wie sich die Fiihrungsstile in den
letzten 12 Monaten verdndert haben - auf einer
Skala von 1 (,hat sich sehr verringert”) bis 7 (,hat sich
sehr verstarkt”).



Fihrung geht oft mit Macht einher. In der
Psychologie bedeutet Macht im Grunde die
Moglichkeiten der Kontrolle tiber begehrte
Ressourcen. Diese sind meist ungleich verteilt
und machen es moglich, das Verhalten und
Erleben anderer Menschen zu beeinflussen.
Michtige konnen also meist tiber etwas
verfligen, was andere begehren. Schon in den
spaten  1950er-Jahren unterschieden die
Sozialpsychologen John R. P. French und
Bertram H. Raven fiunf Quellen der Macht. 1965
erganzte Raven eine sechste (Informations-
macht). Fihrung aufgrund einer entsprechen-
den Position ist demnach nur eine Moglichkeit,
Macht zu erlangen und zu praktizieren. Macht
ergibt sich nach French und Raven aus der
Interaktion zwischen einem Menschen, der
Machtressourcen besitzt, und einer oder
mehrerer Zielpersonen. Sie hingt stark vom
Kontext ab - also der Organisation und ihren
Mitarbeitenden. Wer Macht gezielt fiir den
Organisationserfolg einsetzen will, sollte
verstehen, welche Machtformen im eigenen
Umfeld verbreitet sind und wie sie mit der
Organisationsleistung zusammenhangen.

Dafiir fragten wir die Teilnehmenden, wie
stark die einzelnen Machtressourcen in ihrer
Organisation genutzt werden - auf einer Skala
von 1 (,iberhaupt nicht”) bis 7 (,voll und ganz”).
Abbildung 13 zeigt: Im DACH-Raum ist die
Positionsmacht am stirksten ausgepriagt. Es
folgen Expertisemacht, Informationsmacht,
charismatische = Macht, Belohnungsmacht,
Betrafungsmacht wund zuletzt moralische
Macht.
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Abb. 13: Nutzung der Machtformen

Versuchen Sie sich das durchschnittliche Machtverhalten in
lhrer Organisation zu vergegenwartigen. Wie stark werden
die folgenden Formen der Macht in lhrer Organisation von
den Organisationsmitgliedern genutzt?”

(1 = ,uberhaupt nicht” bis 7 = ,voll und ganz”)

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0

Positionsmacht (1,37) 5,54

Expertisemacht 4,98

Informations-

macht 4,38
Charismatische
Macht (1,57) 4,17

Belohnungs-

macht 3,59

NewW WORK
BAR@OMETECR

Bestrafungs-

macht 3,20

Moralische
Macht

(1,06) 3,09

Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) der wahrgenommenen Nutzung der Machtformen in der Organisation; Werte basieren auf
der Stichprobe aus Organisationen mit mindestens 2 Beschaftigten; n = 565.



UMGANG MIT MACHT LASST SICH
GESTALTEN

Macht hat insbesondere in Deutschland oft
einen negativen Beigeschmack. Wer auf die
derzeitigen Machtspiele der US-Tech-
Milliardare blickt - voller Intrigen, Eitelkeiten,
Feindschaften und willkirlichem Umgang mit
Mitarbeitenden - sieht sich leicht bestatigt.
Doch das ist nur die halbe Wahrheit. Der
Psychologe Wolfgang Scholl erinnerte regel-
maRig an die Machtbeschreibung von Max
Weber: Macht kann man sowohl im Interesse
anderer einsetzen als auch gegen sie. Gerade die
im DACH-Raum so beliebte Positionsmacht lasst
sich konstruktiv und destruktiv nutzen. Beim
New Work-Barometer haben wir Handlungs-
und Problemfelder im Umgang mit Macht
betrachtet (siehe Infobox).

Alle vier Bereiche sind in den Organisationen
der Teilnehmenden auf einer Skala von 1 bis 7
relativ niedrig ausgepragt. Nur 31,9 Prozent der
Befragten sagten, es gebe ein gemeinsames
Verstindnis fiir einen verantwortungsvollen
Umgang mit Macht (M = 3,5). Immerhin 37
Prozent sahen die Moglichkeit, dass Ideen
unabhidngig vom Machtstatus umgesetzt
werden kdénnen (M = 3,8).
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Die Machtbefugnisse in bestimmten Rollen oder
Positionen scheinen tiberwiegend klar zu sein:
61,6 Prozent stimmten der Aussage zu (M = 4,7).
Allerdings Dberichteten 285 Prozent der
Befragten von  Machtmissbrauch  durch
Fiahrungskrafte (M = 3,36) - obwohl fast die
Halfte selbst Fiihrungspositionen innehat.

Abb. 14: Umgang mit Macht in den Organisationen

.Bitte bewerten Sie, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zu lhrer Organisation zustimmen:
(1 =, liberhaupt nicht zutreffend” bis 7 = ,voll und ganz zutreffend”)

In meiner Organisation...”

7

! 3,50 3,36

gibt es ein Problem mit
Machtmissbrauch durch
Fithrungskréfte

besteht ein gemeinsames
Verstéandnis eines
verantwortungsvollen Umgangs
mit Macht

Rollen oder Positionen gekniipft

New WORK
BARGMETER

4,70

3,82

sind Machtbefugnisse klar werden wertvolle Ideen
definiert und an bestimmte  unabhangig von Machtpositionen
gleichermaRen umgesetzt

Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) des wahrgenommenen Umgangs mit Macht in der Organisation; Werte basieren auf der Stichprobe aus Organisationen mit

mindestens 2 Beschaftigen; n = 565.

SRH University of Applied Sciences
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Um Macht positiv zu gestalten, koénnen
Organisationen Instrumente der Personal- und
Organisationsentwicklung einsetzen. Macht-
interventionen und Machtdiagnostik sind
jedoch offensichtlich im deutschsprachigen
Raum eine Seltenheit. Auf der 7-er Skala
stimmten nur 10,8 Prozent der Teilnehmenden
zu, dass in ihrer Organisation regelmafig
erhoben wird, wie Fiihrungskriafte mit Macht
umgehen (M = 215). Dies widerspricht der
Aussage, dass Machtbefugnisse zu einem hohen
MaRBe geklart seien. Scheinbar testen die
Organisationen nur selten, ob dies tatsachlich
der Fall ist. Dabei konnte der verant-
wortungsvolle Umgang mit Macht schon bei der
Fihrungskrafteauswahl anfangen und dort als
Kriterium dienen. In 20,2 Prozent der
Organisationen gibt es solche Ansitze (M = 2,89).
Fihrungskraftetrainings, Coachings und andere
Weiterbildungen zum verantwortungsvollen
Umgang mit Macht gibt es laut 24,8 Prozent der
Befragten (M = 3,07). In einem Viertel der
Unternehmen (255 %) haben aus Sicht der
Teilnehmenden New Work-Praktiken besteh-
ende Machtstrukturen verandert (M = 3,25).
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EINSATZ DER FUHRUNGSSTILE UND
ORGANISATIONSLEISTUNG

Fest steht: Das Machtverhalten pragt, wie
Organisationen arbeiten, entscheiden und sich
entwickeln - intern wie extern. Es beeinflusst
das Miteinander und ihre Leistungsfahigkeit. Zu
den drei Fiihrungsstilen gibt es umfangreiche
Forschung. Laissez-faire Filhrung bringt meist
schwache Leistung (Judge & Piccolo, 2004),
Rollenkonflikte wund Streit sowie Unzu-
friedenheit mit der Fihrungskraft mit sich
(Skogstad et al, 2007). Demokratische
Fihrungsstile wie empowerment-orientierte
Fihrung gehen laut Metastudien mit starkerer
Leistung, mehr Innovationsverhalten, mehr
Arbeitszufriedenheit und mehr Vertrauen in
die Fihrungskraft einher (Kim & Prewett, 2018).
Autoritire Fihrung hingegen ist mit
schlechterer Aufgabenleistung und weniger
Kreativitit der Mitarbeitenden verbunden
(Hiller et al., 2019). AuRerdem sinkt der Einsatz
firs Team und die Organisation, das heil3t
Kontrolle bremst freiwilliges Engagement.
Studien von Wolfgang Scholl an der HU Berlin
belegen zudem: Autoritire Fithrung behindert
den Wissensaustausch. Information kann nicht
immer in einem gesunden MaR flieBen, was die
Leistung von Gruppen und Organisationen
einschrankt.

Abb. 15: Auspragung von MaBhahmen zum
Umgang mit Macht in den Organisationen

.Bitte bewerten Sie, inwieweit Sie den folgenden Aussagen zu lhrer Organisation zustimmen:

New WORK

In meiner Organisation...” (1 = ,iberhaupt nicht zutreffend” bis 7 = ,voll und ganz zutreffend”) BAR@METER

o

3,25

. 2,89
3 (1,75)

haben New Work-Praktiken
bestehende Machtstrukturen

verandert Fiithrungskraften

ist der Umgang mit Macht ein
Kriterium in der Auswahl von

3,07

2,15

wird der verantwortungsvolle  wird regelmaBig erhoben, wie
Umgang mit Macht geschult Fiihrungskrifte mit Macht
umgehen

Anmerkung. Mittelwerte (SD in Klammern) des wahrgenommenen Umgangs mit Macht in der Organisation; Werte basieren auf der Stichprobe aus Organisationen mit mindestens 2

Beschaftigen; n = 565.



Gleichzeitig wachst das Geftihl der Hilflosigkeit:
Wer nichts oder wenig mitentscheiden darf,
wird passiv - fatal in einer komplexen und

dynamischen VUKA-Welt. Bisher wurden
allerdings selten alle drei genannten
Fihrungsstile gleichzeitig in einer Studie

untersucht. Aktuelle vergleichende Forschung
zu den Zusammenhidngen mit der Orga-
nisationsleistung fehlen. Ebenso unklar ist
bisher von empirischer Seite, wie verbreitet die
verschiedenen Fihrungspraktiken in deutsch-
sprachigen Organisationen sind. In der Praxis
heiRt es oft, autoritire Fiihrung sei in Krisen
notig - wegen Kklarer Ansagen, kurzer Ent-
scheidungswege, schneller Reaktion. Das
diesjahrige New Work-Barometer liefert nun
aktuelle Daten auf Organisationsebene dazu,
wie stark die verschiedenen Fihrungsstile mit
der wahrgenommenen Organisationsleistung
zusammenhingen. Daflir berechneten wir
Korrelationen (siche Infobox: Statistische
Kennwerte).

Das Ergebnis ist eindeutig und deckt sich mit
bisheriger Forschung auf Individual- und
Gruppenebene: Demokratische Fiihrung steht in
stark positivem Zusammenhang mit der
Organisationsleistung (r = .57**).

Tabelle 2
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Das bedeutet: Je ausgeprigter der demokra-
tische Fiihrungsstil aus Sicht der Befragten,
desto besser bewerteten sie die Leistung im
Marktvergleich. Andersherum sieht das Bild bei
der laissez-fairen (r = -.25") und autoritiren
Fihrung (r = -47*) aus. Beide stehen in
signifikant negativem Zusammenhang mit der
Organisationsleistung. Besonders deutlich ist
dies bei autoritirer Fihrung. Sie geht mit
schlechterer organisationaler Leistung einher.
Allerdings gilt: Korrelation ist keine Kausalitét.
Die Daten stammen aus einer Quelle zu einem
Messzeitpunkt. Erfahrungen aus Experimental-
studien legen nahe, dass Fiihrung die Leistung
beeinflusst (Englmaier et al, 2025). Das hieRe
anhand unserer Daten: Wenn autoritirer
gefiihrt wird, ist schlechte Leistung die Folge.
Doch es kénnte auch umgekehrt sein: Dass
schlechte Leistung  autoritire  Fiihrung
begiinstigt, weil man meint, hart durchgreifen
Zu miussen.

Zusammenhdange der Flihrungsstile mit der Organisationsleistung

Variable M SD 1 2 3

1. Laissez-faire 3.27 1.71

2. Demokratisch 4.46 1.64 - 28%*

3. Autoritér 3.79 1.84 A7EE -.53%%*

4. Organisationsleistung 4.53 1.08 -25%* ST - 47¥*

Anmerkung. Korrelative Zusammenhange der Fihrungsstile mit der Organisationsleistung; M und SD stehen fiir den Mittelwert und die Standardabweichung (s. Infobox
Statistische Kennwerte) in der Stichprobe in Organisationen mit > 2 Beschaftigten (n = 565). * bedeutet p <.05. ** bedeutet p <.01.



FUHRUNGSSTILE KONNEN
GEMEINSAM AUFTRETEN

Da keine Fihrungskraft existiert, die einen
bestimmten Fihrungsstii dogmatisch und
unabhingig von der eigenen Stimmung und
dem arbeitssituativen Kontext ausfiihrt, gingen
wir davon aus, dass Fiihrungsstile mehr oder
weniger stark zusammen auftreten koénnen.
Aufgrund dessen berechneten wir auch
Zusammenhinge zwischen den Flihrungsstilen,
um deren Ahnlichkeit oder Gegensétzlichkeit zu
Uberprifen. Laissez-faire und autoritare
Fihrung stehen in signifikant positivem
Zusammenhang (r = .17**). Das bedeutet, wo
verstarkt autoritir gefiihrt wird, tritt auch
vermehrt  laissez-faires  Verhalten  von
Fihrungskraften auf. Das ist ein Machtmuster,
das in der Organisationspsychologie ,Manage-
ment by Exception“ heil3t. Solange alles lauft,
lasst man die Mitarbeitenden machen. Wenn
aber ein Fehler auftritt, greift man autoritar ein.
So kommt es zu der Wahrnehmung, dass beide
Fihrungsstile gleichzeitig auftreten. Der
demokratische Fiihrungsstil jedoch korreliert
signifikant negativ mit dem laissez-fairen (r =
-28") und dem autoritiren Stil (r = -.53**).
Gerade der Gegensatz zu laissez-fairer Fiihrung
ist wichtig. Oft wird falschlicherweise laissez-
faire Fihrung als demokratische Fihrung
verkauft (,Ich lasse den Mitarbeitenden ihren
Raum"“). Doch wer wirklich demokratisch fiihrt,
nimmt die Fihrungsrolle aktiv wahr und
ignoriert sie nicht.
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Zusatzlich fihrten wir eine Regressionsanalyse
durch. Diese berlicksichtigt, dass die drei
Fihrungsstile miteinander zusammenhingen
und zeigt, welcher Stil fir die Orga-
nisationsleistung wirklich relevant ist, wenn
wir alle drei Stile gleichzeitig betrachten (siehe
Infobox: Regression). Die Analyse ergab, dass der
demokratische Fiihrungsstil héhere Organisa-
tionsleistung am besten vorhersagt (standard-
isiertes Regressionsgewicht 3 = .43**). Autoritire
(B = -.22**) und laissez-faire Fiihrung (8 = -.08%)
sagen in unserem Modell dagegen signifikant
negative Leistung vorher. Insgesamt konnen
durch die drei Fihrungsstile fast 40 Prozent der
Varianz in der Organisationsleistung aufgeklart
werden.

INFOBOX

Regression

Eine Regressionsanalyse ermoglicht es uns, den
statistischen = Zusammenhang zwischen einer
abhingigen Variable (hier: Organisationsleistung) und
mehrerer unabhiangiger Variablen (hier: Fiihrungs-
stile) gleichzeitig zu betrachten. Mit einer Regression
versuchen wir insbesondere herauszufinden, welche
der unabhingigen Variablen die Zielvariable am
besten vorhersagt. Das heil3t, inwiefern die Leistung
der Organisation steigt, je hoher z. B. die Praktizierung
der demokratischen Fiihrung in der Organisation
wahrgenommen wird. Wie bei Korrelationen kénnen
wir allerdings weitere Einflussfaktoren nicht
ausschlieBen und die Entwicklung der Leistung tiber
die Zeit nicht erfassen, da wir nur zu einem Zeitpunkt
messen. Zur Beschreibung der Ergebnisse wird das
standardisierte Regressionsgewicht R betrachtet,
welches das Aquivalent zum Korrelations-
koeffizienten r darstellt. Es gibt uns Auskunft dartber,
wie stark und in welche Richtung eine Variable eine
abhangige Variable vorhersagt.



ZUSAMMENHANGE GENUTZTER
MACHTFORMEN UND
ORGANISATIONSLEISTUNG

Wir haben zudem gepriift, wie bestimmte
Machtformen mit der Organisationsleistung
korrelieren. Das Ergebnis: Nur zwei der sechs
Machtformen stehen in einem positiven
Zusammenhang mit der Organisationsleistung.
Charismatische Macht korreliert mittelstark (r =
.32**) und die Expertisemacht schwach (r = .10%)
positiv mit der Leistung. Anders bei starker
Verbreitung von Bestrafungsmacht (r = -.44*)
und Informationsmacht (r = -.35**): Beide stehen
in einem negativen Zusammenhang, sind also
mit geringerer Organisationsleistung assoziiert.
Werden Informationen bewusst zuriick-
gehalten, um strategisch Einfluss auszutiben,
kann dies die Leistung senken. Umgekehrt ist
auch denkbar: In leistungsschwachen Orga-
nisationen neigen Mitarbeitende dazu, Informa-
tionen fiir sich zu behalten - aus Selbstschutz
und um den eigenen Arbeitsplatz zu sichern.
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ZUSAMMENHANGE MIT DER
FLUKTUATION DER MITARBEITENDEN

Fir einige grofle Unternehmen ist die elegante
Variante, Mitarbeitende loszuwerden, sie nicht
mehr ins Homeoffice zu lassen (z. B. Medien-
und Tech-Branche). Fir die meisten Orga-
nisationen des NWB allerdings ist die
Mitarbeitendenbindung weiterhin ein wichtiges
Ziel. Durch die Bindung erfahrener Mit-
arbeitender kann Wissen in der Organisation
weitergegeben und sinnvoll eingesetzt werden.
AuRerdem konnen dadurch die Unter-
nehmenskultur gestarkt und Rekrutierungs-
kosten neuer Mitarbeitender eingespart werden
(Khan, 2020). Unsere Daten zeigen, dass auch die
Machtformen in Zusammenhang mit der
Fluktuation der Mitarbeitenden stehen (Tab. 3).
So lassen insbesondere Mitarbeitende den
Arbeitgeber hinter sich, je hoher die
Bestrafungsmacht in der Organisation wahr-
genommen wird (p = .20"*). Auch das Zurtck-
halten und gezielte Einsetzen von Informa-
tionen ist signifikant mit mehr Fluktuation
verbunden (p = .11**).

Tabelle 3
Zusammenhdnge der Machttypen mit Organisationsleistung und Fluktuation
Variable M (Mdn) SD (IOR) 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Expertisemacht 497 1.50
2. Belohnungsmacht 3.59 1.70 A2F%
3. Bestrafungsmacht 3.20 1.82 -.03 L3
4. Charismatische Macht 4.17 1.57 24%% .07 -.20%*
5. Positionsmacht 5:53 1.37 2% J18%* 22%% .07
6. Informationsmacht 4.38 1.82 L2 SEE ATE* -.06 el b
7. Moralische Macht 3.09 1.60 .07 20%* 215 A28 .08 29%%
8. Organisationsleistung 4,52 1.08 .10* - 12%% - 44%* 32%* - 12%* - 35%* -.04
9. Fluktuation (3.00) (2.00) (-.13%%) (.07) (:20%¥) (-09%) (.06) (11%%) (.07) (-30%%)

Anmerkung. Korrelative Zusammenhange der Machttypen mit der Organisationsleistung und Fluktuation der Mitarbeitenden; M und SD stehen fiir den Mittelwert und die
Standardabweichung (s. Infobox Statistische Kennwerte). Der Median (Mdn), das Interquartilsintervall (/QR) sowie der Korrelationskoeffizient p (rho; siehe Infobox Statistische
Kennwerte) werden bei ordinalskalierten Daten (hier: Rangordnungen der Fluktuation) anstelle von M, SD und r in der Stichprobe der Organisationen mit > 2 Beschéftigten (n =
565) verwendet. * bedeutet p <.05. ** bedeutet p <.01.



Allerdings gibt es auch verbindende Elemente -
denn die Expertisemacht steht in negativem
Zusammenhang mit Mitarbeitendenfluktuation
(p = -13*). Je hoher die Expertisemacht, desto
eher bleiben die Mitarbeitenden in der
Organisation: Kompetenz und Fachwissen
werden genutzt und geschatzt. So spielen
taktische Spielchen wund Positionsgehabe
moglicherweise eine untergeordnete Rolle.
Auch die charismatische Macht steht mit
weniger Fluktuation in Zusammenhang (p =
-.09%). Fuhrungskrafte, die ihre Vorbildfunktion
kennen und bewusst umsetzen, tragen ihren
Teil dazu ©bei, dass Mitarbeitende sich
moglicherweise nicht fiir die Konkurrenz
entscheiden.

DER UMGANG MIT MACHT UND
ZUSAMMENHANGE MIT
ORGANISATIONALER LEISTUNG

Wenn Machtrdume nicht bewusst reflektiert
und gestaltet werden, entsteht haufig ein
Machtvakuum. Dieses wird stets gefiillt - doch
nicht selten von Personen, die eine Chance
wittern, an Macht zu kommen und diese Macht
dann fir sich selbst einsetzen.
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Das bedeutet fiir Organisationen, dass genau
hingeschaut werden muss, wo sich bisher
unbekannte Machtrdume befinden und diese
aktiv umgestalten. Im NWB haben wir einige
dieser Gestaltungsfelder identifiziert und die
Organisationsmitglieder hierzu befragt (Tab. 4).
Es ergibt sich ein gemischtes Bild: Wo ein
gemeinsames Verstindnis fiir den verant-
wortungsvollen Umgang mit Macht herrscht (r =
A49**) und Ideen von allen gehért und umgesetzt
werden - ob von Maichtigen oder weniger
Maichtigen (r = .55*) - ist die Leistung der
Organisation messbar hoher.

Umgekehrt ist sie niedriger, wenn
Fiihrungskrafte als machtmissbrauchlich wahr-
genommen werden (r = -.44**). Uberraschend:
Klare Machtbefugnisse allein stehen nicht
signifikant mit hoéherer Leistung in
Zusammenhang (r = .04).

Tabelle 4
Zusammenhdnge des Umgangs mit Macht mit der Organisationsleistung
Variable M SD 1 2 3 4
1. Gemeinsames
Machtverstandnis 3.50 1.67
2. Probleme mit Macht-
missbrauch von FK 336 1.85 -49%x
3. Definierte
Machtbefugnisse il 1713 A1 -00
4. Gleichberechtigte 182 175 ake e aee
Ideenumsetzung
5. Organisationsleistung 4,52 1.08 A49%* - 44%* .04 S5HF

Anmerkung. Korrelative Zusammenhange des Umgangs mit Macht und der Organisationsleistung; M und SD stehen fiir den Mittelwert und die Standardabweichung (s. Infobox
Statistische Kennwerte) in der Stichprobe in Organisationen mit > 2 Beschaftigten (n = 565). * bedeutet p <.05. ** bedeutet p < .01.



PERSONAL- UND ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG WERDEN IN DER
MACHTGESTALTUNG GEBRAUCHT

Schauen wir uns an, ob die Veranderungen im
Umgang mit der Macht in Organisationen
vielversprechend sind, so zeigt sich im NWB ein
klarer Trend (Tab. 5): Insbesondere die
Veranderung der Machtstrukturen durch New
Work scheint positiv mit der Organisations-
leistung zusammenzuhdngen (r = .47**). Die
Daten des NWB zeigen aulRerdem, dass auch der
Umgang mit Macht als Kriterium in der
Fihrungskrifteauswahl (r = .36**), Schulungen
zum verantwortungsvollen Umgang mit Macht
(r = .35"*) und eine regelmafRige Machtdiagnostik
der Fihrungskrafte (r = .34**) mit hoherer
Leistung einhergehen. Dies konnte allerdings
auch damit zusammenhangen, dass erfolgreiche
Organisationen die Kapazitiaten haben, sich mit
Macht weiterfihrend auseinanderzusetzen.
Eine kausale Ableitung kénnen wir aufgrund
der querschnittlichen Daten des NWB nicht
treffen.

Tabelle 5
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Die Entwicklung der Fiihrung in Organisa-
tionen des DACH-Raumes sollte weiterhin
beobachtet werden. Wahrend Machtstrukturen
in den meisten Organisationen hiufig in-
transparent bleiben, braucht es mit Blick auf die
Daten des New Work-Barometers 2025 mehr
geschiitzte Rdume, in denen ein gemeinsames
Verstindnis fir den verantwortungsvollen
Umgang mit Macht  herrscht, Ideen
gleichberechtigt umgesetzt werden. Dazu
braucht es eine starke Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, die diesen verantwortungs-
vollen Umgang mit Macht mithilfe wvon
Interventionen strukturell unterstitzt.

Damit endet der erste von zwei Schwerpunkten
des diesjahrigen Barometers.

Zusammenhdnge der PE- und OE-Mafnahmen zum Umgang mit Macht

mit der Organisationsleistung

Variable M SD 1 2 3 4
2. Schulungen zu Macht 3.07 1.84 DD **

3 Macht als Kriterium 2.89 1.82 et 56%x

4. ‘S’tﬁﬁ‘r’:;“fuffﬁ 1;4{“;*‘" 3.25 175 33k 9%+ 8%

5. Organisationsleistung 4.52 1.08 34k 350 36%* ATHRE

Anmerkung. Korrelative Zusammenhange von Personal- und Organisationsentwicklungsmafnahmen zum Umgang mit Macht mit der Organisationsleistung; M und SD stehen fur den
Mittelwert und die Standardabweichung (s. Infobox Statistische Kennwerte) in der Stichprobe in Organisationen mit > 2 Beschéftigten (n = 565). * bedeutet p <.05. ** bedeutet p <.01.
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07 KUNSTLICHE

o

Nach dem Thema autoritire Machtstrukturen
in Organisationen, widmen wir uns in unserem
zweiten Schwerpunkt nun dem Thema
kiinstliche Intelligenz (KI). Dieses Thema ist
derzeit prasenter denn je. Um der Debatte eine
Datengrundlage aus dem DACH-Raum zu
liefern, haben wir im New Work Barometer die
Teilnehmenden nach der aktuellen Ver-
breitung, den Grinden zur Einfihrung,
verbundenen Emotionen und der Vorbereitung
auf KI in Organisationen befragt.

Um die Verbreitung von KI in Deutschland
besser einzuschitzen, wurden die Teil-
nehmenden gefragt, in welchen Bereichen ihrer
Organisation sie bereits KI einsetzen (Abb. 16).
Unsere Daten zeigen: 19 Prozent der befragten
Organisationen nutzen bisher in keinem
Bereich KI. In der 6ffentlichen Verwaltung -
mit 14 Prozent grofBter Sektor unserer
Stichprobe - berichten sogar 28 Prozent der
Befragten, dass ihre Organisationen KI bisher in
keinem Bereich einsetzen. Im Gegensatz dazu
sagen insgesamt 16 Prozent der Befragten, dass
KI in allen Bereichen ihres Unternehmens
Einzug gehalten hat. In den Branchen IT sagen
dies sogar 30 Prozent, im Verkehr 24 Prozent
und Finanzwesen 22 Prozent. Die ubrigen
Unternehmen gaben an, dass sie KI nur in
einzelnen Bereichen einsetzen. Am haufigsten
nannten sie dabei die IT, die Marketing-
abteilung, den Bereich Forschung und Ent-
wicklung, die Personalabteilung sowie die
Offentlichkeitsarbeit.

INTELLIGENZ

In einer aktuellen Studie analysieren Florian
Niderost und Benedikt Hell (2025) den Einsatz
von KI im Personalbereich in Schweizer
Unternehmen noch detaillierter. Sie kommen zu
dem Ergebnis, dass KI in der Personal-
administration und Personalbeschaffung am
haufigsten angewandt wird (jeweils 20 % von
161 Teilnehmenden), gefolgt von der Personal-
entwicklung (7 %). Einen kinftigen Ausbau
erwarten sie vor allem in der Per-
sonaladministration (22 %) und der Personal-
beschaffung (14 %), aber auch Personal-
controlling (9 %) und Personalentwicklung (8 %)
stehen dabei im Fokus. Am seltensten wird KI in
der Personalentlohnung (1 %) und der Personal-
einsatzplanung (1 %) laut dieser Studie genutzt.
Bei der Personalfreisetzung wird es bisher noch
gar nicht eingesetzt und daran scheint sich auch
kinftig wenig zu andern.

Zudem haben wir drei spezifische KI-bezogene
Praktiken genauer analysiert (Abb. 3). Zwei der
drei erstmals im  New-Work-Barometer
analysierten KI-Praktiken landen im Mittelfeld:
KI-gestiitzte Prozessoptimierung (20 %) und KI-
gestlitzte Projektarbeit (19 %). Kl-gestiitzte
Fihrung ist deutlich weniger tblich (6 %). Diese
mittlere Verbreitung von KI-Praktiken steht im
Einklang mit einer kurzlich veréffentlichten
reprasentativen Studie, die eine tagliche
Nutzung bei 35 Prozent der Beschiftigten
feststellt. Dabei wurden am haufigsten
automatisierte Textgenerierungsprogramme
genannt (Kunze et al., 2025).




Abb. 16: Prozentuale Verbreitun
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Anmerkung. Prozentuale Verbreitung von Kl in einzelnen Unternehmensbereichen. N = 569 (in 2025).

WARUM UNTERNEHMEN KI
EINSETZEN

Um die Beweggriinde fiir die Einfiihrung von KI
besser zu verstehen, haben wir die
Teilnehmenden auch danach gefragt (Abb. 17).
Als haufigste Ursache nannten sie Pro-
duktivitatssteigerung (64 %), gefolgt von
Entlastung der Mitarbeitenden (52 %) sowie
Datenanalyse und Prognosen (45 %). Auch
Innovationsférderung und Kostenreduktion
sind ein Thema. Weiterbildung landet mit 26
Prozent in der hinteren Halfte. Anscheinend
haben Unternehmen die enormen Potentiale,
etwa fur die Einsparung von Weiter-
bildungskosten, noch nicht erkannt. Diese
ergaben sich beispielsweise durch Kl-gestiitztes
Coaching oder Selbstlernmoglichkeiten, etwa
mit Tools wie dem Lernmodus von ChatGPT.
Vielleicht bestehen aber bei der Weiterbildung
aufgrund von sensiblen Daten besondere
Hindernisse. Schon vor finf Jahren haben
Carolin GraBmann und der Erstautor im
Coachingbereich die Chancen aber auch
Beschrankungen von einem KI-Einsatz im
Coaching ausgearbeitet:

GraBmann, C. & Schermuly, C. C. (2021).
Coaching with artificial intelligence: Concepts
and capabilities. Human Resource Development
Review, 20(1), 106-121.

Der am wenigsten genannte Grund fir die
EinfiGhrung von KI war psychologisches
Empowerment (11 %). Dieses Konstrukt umfasst
nach Spreitzer (1995), wie oben bereits erwahnt,
die vier Facetten Bedeutsamkeit, Einfluss,
Kompetenz und Selbstbestimmung. In den
Unternehmen, die darauf abzielen, geht es vor
allem um Kompetenz (75 %) und Selbst-
bestimmung (57 %). Bedeutsamkeit nannten nur
17 Prozent und Einfluss 22 Prozent der
Befragten. Der geringe Fokus von KI auf die
Dimension  Einfluss unterstreicht, dass
Unternehmen KI eher selten als Werkzeug
betrachten, um Menschen zu erméachtigen. Der
Frage, ob dies der Fall ist, sind wir auf
organisationaler Ebene vertieft nachgegangen
und wollten wissen, inwieweit Kontroll- und
Machtverhéltnisse in der Organisation durch KI
beeinflusst werden (Skala von 1 = ,iiberhaupt
nicht“ bis 7 = ,sehr stark®). Auch hier vertrat der
Grof3teil der Befragten die Ansicht, dass sich die
Machtverhiltnisse eher weniger durch KI
verandern (M = 2,8, SD =1,6).
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Abb. 17: Grinde zur Einfihrung von Ki
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Anmerkung. Prozentuale Angabe von Griinden zur Einflihrung von KI. N = 569 (in 2025).

Aktivititen fir den KI-Einsatz und fiir New
Work planen und implementieren Unter-
nehmen selten gemeinsam (M = 2,5, SD = 1,6).
Zudem ordnen die Befragten die neu
hinzugekommenen drei KI-Praktiken KI-
gestlitzte Prozessoptimierung, Projektarbeit und
Fihrung im Vergleich zu den klassischen New
Work-Praktiken nur in sehr geringem Mal3e als
New Work-Themen ein.

EMOTIONEN GEGENUBER KI SIND
EIN LEISTUNGSFAKTOR

Gleichzeitig gehen die Organisationen davon
aus, dass der Einsatz von KI in den nichsten
zwei Jahren deutlich zunehmen wird - mit
einem durchschnittlichen Wert von 5,5. Diese
Tendenz stlitzt auch die oben genannte
reprasentative Studie, die einen Zuwachs um 11
Prozent im Vergleich zum Vorjahr feststellt
(Kunze et al., 2025). Die rasante Ausbreitung
von KI betrachten Menschen teils mit
Begeisterung, teils mit Sorge. Sowohl fiir die
Performance als auch fiir das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden ist diese emotionale Ebene
essenziell.

Nach dem Modell von Plutchik (1980) wird das
emotionale Erleben von acht Basisemotionen
bestimmt: Angst, Wut, Freude, Traurigkeit,
Vertrauen, Abscheu, Erstaunen und Neugierde.
Fir jede dieser Emotionen sollten die
Teilnehmenden einschitzen (auf einer Skala
von 1 bis 7), wie stark sie diese in Bezug auf Kl in
ihrer Organisation wahrnehmen. Da der Anteil
von Personen aus der Personalabteilung in der
Stichprobe sehr hoch war und diese viel
Kontakt mit der Belegschaft haben, nehmen
wir an, dass die Befragten die Emotionen relativ
gut einschitzen koénnen. Am stirksten
ausgepragt sind demnach Neugierde (M = 5,3,
SD = 1,5), Erstaunen (M = 4,6, SD = 1,6) und
Freude (M = 4,5, SD = 1,5). Doch auch Angst (M =
3,6, SD 1,7) gegeniiber KI ist in den
Organisationen verbreitet (Abb. 18). Die
Standardabweichung liegt zwischen 1,5 und 1,7.
Die Antworten variieren also stark um den
Mittelwert. Das hei3t: Die Teilnehmenden
nehmen die Emotionen unterschiedlich wahr.
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Abb. 18: Emotionen gegeniiber Kl in der

Organisation
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Anmerkung. Mittelwerte zur Wahrnehmung der jeweiligen Emotion in der Organisation (N = 569).

In anderen Studien hat sich in Bezug auf Angst
vor der Nutzung von KI ein besonderer
Zusammenhang gezeigt: Dieser ist nicht linear,
sondern U-féormig. Frenkenberg und Hochman
(2025) konnten dies nachweisen. Das bedeutet,
dass die Angst besonders hoch ausfillt, wenn
Menschen KI sehr wenig und sehr haufig
nutzen. Die Angst bei mittlerer Nutzung ist am
geringsten. Menschen sind dann eher
unkritisch der Technologie gegentiber.

Angste haben das Potential, Mitarbeitende beim
Lernen und dem Ausiben ihrer Tatigkeiten
einzuschranken. Das kann Folgen fiir die
gesamte Organisationsleistung haben. Um
herauszufinden, wie Emotionen gegeniiber KI
mit der Organisationsleistung zusammen-
hangen, haben wir eine Korrelationsanalyse
(siehe Infobox statistische Kennwerte)
durchgefiihrt.

Grundlage sind Fragen zur Organisations-
leistung im New Work-Barometer, die auf dem
Fragebogen von Delaney und Huselid (1996;
sieche Infokdstchen S. 12) beruhen. Die
Zusammenhinge der KI-Emotionen mit der
Organisationsleistung  sind  positiv.  und
signifikant fur Freude (r = .35"), Vertrauen (r =
.25*%), Erstaunen (r = .15**) und Neugierde (r =
31*). Negativ signifikant sind sie flir Angst,
Wut und Abscheu (jeweils r = -.14**). Zwischen
Traurigkeit und Leistung besteht kein
signifikanter Zusammenhang.



BESCHAFTIGTE FUHLEN SICH NUR
MITTELMASSIG AUF DEN EINSATZ
VON KI VORBEREITET

Angste von Beschiftigten lassen sich durch eine
gute Vorbereitung auf den Einsatz von KI
einfangen. Aktuelle Studien (siehe etwa Dorta-
Gonzales et al., 2024) belegen das. Hilfreich sind
zum Beispiel Weiterbildungen, Informations-
veranstaltungen und Learning on the Job. Als
Inhalte und Methoden der Personal-
entwicklung bieten sich zum Beispiel konkrete
Anwendungsfille im  Unternehmen, KiI-
Basiswissen, Trainings zu Tools generativer KI,
Entscheidungsunterstiitzung, Prompt Enginee-
ring oder kritische Bewertung von KI-
Ergebnissen an. Die fiir das New Work-
Barometer Befragten gaben jedoch an, dass
Mitarbeitende nur maRig gut auf den Umgang
mit KI vorbereitet werden - der Mittelwert lag
bei 3,8 (SD = 1,8, Skala von 1 = ,sehr schlecht” bis
7 = ,sehr gut”). Die IT-Branche (M = 4,7, SD = 1,6)
und die Beratungsbranche (M = 4,5, SD = 1,5)
haben dabei die Nase vorne (Abb. 19). Im
Vergleich dazu gehoéren die offentliche
Verwaltung (M = 3,1, SD = 1,8), das Baugewerbe
(M = 32, SD = 18), das Gesundheits- und
Sozialwesen (M = 3,4, SD = 1,8) und die Industrie
(M = 3,5, SD =1,7) zu den Branchen, die deutlich
weniger Anstrengungen unternehmen, Mit-
arbeitende fiir KI fit zu machen.

Die Standardabweichung bewegt sich bei den
Mittelwerten zwischen 1,5 und 1,8. Das heif3t,
die Antworten der Teilnehmenden variieren
relativ stark. Wie stark Unternehmen in die
Vorbereitung der Mitarbeitenden investieren,
scheint hdufig mit der erwarteten Entwicklung
von KI zu tun zu haben. Abbildung 19 stellt die
erwartete Zunahme von KI dem Stand der
Vorbereitung gegentiber. Unsere Daten zeigen:
In den meisten Branchen, in denen KI
vermutlich stirker zunehmen wird, bereiten
die  Unternehmen  Mitarbeitende auch
intensiver auf KI vor. Es gibt jedoch
Ausnahmen, etwa im verarbeitenden Gewerbe,
der offentlichen Verwaltung und der Industrie.
Bildungseinrichtungen liegen sowohl bei der
Erwartung einer Zunahme von KI als auch bei
der Vorbereitung im Mittelfeld.
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Es ist denkbar, dass eine gute Vorbereitung auf
den KI-Umgang auch die Emotionen gegentiber
KI beeinflusst - etwa, indem sie positive
Emotionen weckt und negative abgemildert.
Auch dies haben wir genauer unter die Lupe
genommen. Die Ergebnisse bestitigen unsere
Annahmen: Sie offenbaren signifikante
Zusammenhinge mit Angst (r = -.12**), Wut (r =
-14*), Freude (r = .40™), Vertrauen (r = .33*),
Abscheu (r = -15"), Erstaunen (r = .21**) und
Neugierde (r = .40™). Bei Traurigkeit besteht
kein signifikanter Zusammenhang. Zudem
hangt die Vorbereitung auf KI positiv mit der
wahrgenommenen Leistung zusammen (r =
A44*). Aufgrund des Querschnittsdesigns im
New-Work-Barometer lasst sich nicht eindeutig
sagen, ob Organisationen mit positiven
Emotionen gegeniiber KI mehr Aktivitaten zur
Vorbereitung initileren oder ob die gezielte
Vorbereitung tatsichlich das Emotionserleben
beeinflusst. Nichtsdestotrotz ist klar, dass
Weiterbildung und Information zu den
Moglichkeiten, die KI bereithilt, eine groRe
Rolle fiir die damit verbundenen Emotionen
und die Leistung des Unternehmens spielen
kann.

Da Fihrungskrifte dabei besonders gefragt
sind, haben wir auch untersucht, welche
Themen derzeit flir die Fuihrungskrafte-
entwicklung am wichtigsten sind. Diese Frage
haben 312 Personen in einem Freitextfeld
beantwortet: Sie nannten 764 verschiedene
Themen. Die Vielfalt war gro. Doch KI
erwdhnten 12 Prozent. Dies bedeutet
gleichzeitig, dass 88 Prozent der Personen KI
nicht als eines der drei wichtigsten Themen in
der Fiihrungskraftewicklung sehen. Betrachten
wir alle 764 Nennungen, waren sogar weniger
als 5 Prozent der Antworten auf KI bezogen.
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Abb. 19: Geschdtzte Zunahme des Ki-Einsatzes
und Vorbereitung auf Kl nach Branchen
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08 FAZIT

Die Prasenz von New Work hat medial etwas
nachgelassen und einen Punkt der Konso-
lidierung erreicht. Das New Work-Barometer
2025 zeigt, dass das Thema New Work in
Organisationen des deutschsprachigen Raums
allerdings nicht an Relevanz einbif3t, sondern
auch in Zukunft eher an Bedeutsamkeit zu-
nimmt. Organisationen scheinen New Work-
Praktiken zu nutzen, weil diese funktionieren,
weniger, weil der Begriff New Work modern
klingt und Wunder verspricht. Die wichtigsten
Verstandnisse von New Work bleiben die New
Work-Charta und das Empowermentver-
stindnis. Die Ergebnisse machen deutlich, dass
sich das Potenzial von New Work dort
besonders entfalten kann, wo Organisationen
auf die Férderung von psychologischem Em-
powerment setzen. Die Ergebnisse des NWB
zeigen erneut hohere Leistungen der Orga-
nisationen, welche alle vier Facetten des
psychologischen = Empowerments gleicher-
maRen foérdern. Empowerment verliert seine
Kraft, wenn es auf Selbstbestimmung reduziert
wird. Ohne Entscheidungsrechte, Kompetenz-
aufbau und Sinnorientierung wird in unseren
Daten weniger Leistungsvorsprung im Ver-
gleich mit der direkten Konkurrenz der
Organisationen berichtet. Ein Beispiel fiir die
Notwendigkeit, Selbstbestimmung und Einfluss
zusammen zu denken, zeigt sich in unseren
Daten auch im Bereich Homeoffice im DACH-
Raum: Wenn Teams und Individuen
selbststindig entscheiden diirfen, gute Abstim-
mungsmoglichkeiten und Regelungen finden,
die sowohl die Vorteile der Zusammenarbeit im
Office als auch im Homeoffice integrieren -
wird auch die Organisationsleistung hoher
eingeschatzt. Diese Ergebnisse bleiben im
Vergleich zum Vorjahr konstant.

Der Frage der Verteilung von Macht in
Organisationen sind wir in unserem ersten
Schwerpunktthema nachgegangen. Medial er-
scheint es, als sei der Ton in der Organisations-
fiihrung autoritirer geworden, durch Return-
to-Office Policies und autoritire Regierungs-
personlichkeiten.
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Unsere Daten zeigen jedoch keinen autoritiren
Shift als Antwort auf die krisengebeutelte
Wirtschaft. Dennoch zeigt sich, dass die autori-
tare Fihrung nie ganz weg war. Sie scheint in
einigen Branchen trotz ihres Zusammenhangs
mit geringerer Leistung weiterhin zu bestehen.
In der offentlichen Verwaltung, die unsere
Demo-kratie nach auRen verkorpert ist das
besonders kritisch. Demokratische Fihrung
dagegen, wie die empowermentorientierte
Fihrung, bleibt der meist verbreitete Fiihrungs-
stil in Organisationen des DACH-Raums. Dieser
Flihrungsstil ist auch mit hoherer Leistung
assoziiert ist. Da autoritare Muster allerdings
auch im NWB nicht verschwunden sind, liegt es
an Organisationen und ihren Fithrungskriften,
Machtressourcen im Arbeitsalltag bewusst zu
reflektieren und einen verant-wortungsvollen
Umgang mit Macht zu gestal-ten. Das NWB
zeigt: Es besteht nach wie vor ein groles
Potential fir die Personal- und Organisa-
tionsentwicklung mit gezielten MalBnahmen bei
der Diagnostik, Einstellung und Weiterbildung
von Fihrungskriften, die Weichen fiir einen
proaktiven Umgang mit Macht zu stellen und
autoritarer Macht vorzubeugen.

Unser zweites Schwerpunktthema, die kiinst-
liche Intelligenz, ist in den Organisationen des
deutschsprachigen Raums angekommen, aber
noch weit von einem flichendeckenden Einsatz
entfernt. Wo sie genutzt wird, dient sie vor
allem dazu, Prozesse zu vereinfachen und
Mitarbeitende zu entlasten. Das emotionale
Klima bleibt positiv: Viele sehen in KI eher
Unterstlitzung als Bedrohung. Dieses Vertrauen
ist jedoch empfindlich und auch Angste
existieren in den Organisationen. Wenn
Effizienzgewinne vor allem durch Kosten-
senkung und Personalabbau erzielt werden
sollen, kann die Aufgeschlossenheit schnell
kippen. Entscheidend ist daher, KI als
Lernprozess zu gestalten: durch gute
Vorbereitung, transparente Kommunikation
und sinnvolle Integration in bestehende
Arbeitsprozesse. So kann durch kinstliche
Intelligenz Produktivitit geférdert werden,
ohne Vertrauen zu zerstoren.
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