(2) Werte und Flhrung: Erfolgreiche Praxis auf der Basis von
Werteforschung statt Uberholter Grundlagen

Dr. Wolfgang Schroder

Abstract

Nachdem im ersten Beitrag die grundlegenden Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung
beschrieben wurden, geht es im zweiten Beitrag um den konkreten Nutzen fiir Fihrung. Es
wird mit empirisch gefundenen Ergebnissen gezeigt, dass Werte der Fiihrungskrafte und
Mitarbeiterlnnen berlicksichtigt werden miissen, damit Flihrung bei den heutigen
Herausforderungen erfolgreich wird. Es wird begriindet, dass klassische Flihrungskonzepte,
in denen FUhrungsstile und situatives Verhalten der Fihrungskrafte im Mittelpunkt steht,
wesentliche Ursachen fir geringen Fihrungserfolg sind und Erfolg sogar verhindern.
Flihrungskonzepte, in denen Werte eine wesentliche Rolle spielen, sind Grundlage fiir
erfolgreiche Losungen.
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1. Grundlagen zum Einfluss von Werten
Im ersten Beitrag sind grundlegende Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung veroffentlicht
worden.! Zusammen gefasst ergeben sich folgende empirisch belegten Ergebnisse:
1. Der Rokeach Value Survey (RVS) ist das bewdhrte Instrument, um Werte zu erfassen.
2. Werte beeinflussen direkt und nachweisbar individuelles Verhalten.

1 Schréder (2023): Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken. Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung in
Deutschland



3. Wertestrukturen verandern sich in Deutschland liber Jahre kaum. In Befragungen
werden immer dieselben wesentlichen terminalen und instrumentalen Werte
unverandert als wichtig eingeschatzt. Ein Wertewandel in mehr als 30 Jahren kann
nicht nachgewiesen werden. Auch kurzfristige heftige Einfllisse wie Covid19
verandern Wertestrukturen nicht.

4. Es gibt auch Gruppen, die spezifische Gemeinsamkeiten haben und die insbesondere
andere Werte flir wichtig halten.

5. Konflikte zwischen Personen, die sich hinsichtlich der terminalen Werte stark
unterscheiden, haben eine besonderes hoher Intensitat.

Daraus haben sich Fragen entwickelt, die begriindet beantwortet werden sollten:
1. Wenn Werte einen so grofRen Einfluss auf individuelles Verhalten haben, missen
dann Werte bei den Grundlagen von Fihrung nicht explizit beriicksichtigt werden?
Wie muss Fihrung dann konzipiert, umgesetzt und gelebt werden?
2. Ist systemtheoretisches Denken auch auf diesem Hintergrund nicht unbedingt
notwendig, um Losungen zu finden, die vernetzte Ursachen aber auch voneinander
abhangige Konsequenzen beriicksichtigen?

2. Fihrung in Deutschland: Herausforderungen und Qualitat der Losungen

2.1 Herausforderungen
Seit einigen Jahren werden Unternehmen von Veranderungen und Innovationen tberrollt:

e Weil Globalisierung und Vernetzung zunehmen, missen sich Unternehmen
internationalisieren und es entstehen mehr Abhangigkeiten und schwer
einschatzbare Risiken, aber auch Chancen.

e Technologieentwicklungen und Digitalisierung verandern Produkte aber auch
Arbeitsinhalte und —prozesse mit einer friiher nicht vorstellbaren Geschwindigkeit
und mit kaum vorhersehbaren Konsequenzen.

e Internet, Email, Handy, Tablet verandern das Informations- und Kommunikations-
verhalten grundlegend, mit friiher nicht vorstellbaren Einsatzmoglichkeiten.

e Staatliche Regulierungen, in vielen Untersuchungen als die wichtigste Ursache fir
steigende Komplexitat eingeschatzt, erfordern mehr Fachwissen und die
Berlicksichtigung aktueller Informationen bei Planungen und in Arbeitsprozessen.

e Gesellschaftliche Erwartungen an Unternehmen wachsen. Werden Produkte oder
Verhaltensweisen in den Medien kritisiert, kann sich EBIT nachhaltig reduzieren.

e Grundlegende Verdanderungsprozesse wie Restrukturierungen oder Fusionen sind
nicht mehr Ausnahmen. Sie steigern Unsicherheit und interne Komplexitat.

Konsequenzen im Unternehmen sind konkrete, neue Herausforderungen fir Flihrungskrafte.
Die Herausforderungen werden seit einiger Zeit mit dem Begriff VUCA zusammengefasst.?
FUhrungskrafte aber auch Mitarbeiterinnen missen mit schnelleren Veranderungen
(Volatility), groRerer Unsicherheit (Uncertainity), hoherer Komplexitat (Complexity) und
grofReren Widerspriichen (Ambiguity) fertig werden.

Deshalb werden gerade an Fihrungskrafte widerspriichliche Erwartungen gestellt:
Einerseits sollen sie fiir Stabilitat sorgen. Unternehmen wollen langerfristig erfolgreich sein.
Wenn dann das arbeitsteilige ,,Rdderwerk” im Unternehmen und in jedem Bereich

2 7.B. Schroder (2018): Fiihrung in der VUCA-Welt
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einigermalfien funktioniert, Kundenerwartungen gut erfillt werden und der Ertrag stimmt,
dann gibt es nur eine Devise: ,,Never change a running system*.
Andererseits sollen Flihrungskrafte aber auch notwendige Verdanderungen friihzeitig

erkennen, Alternativen entwickeln, die

beste auswahlen und umsetzen. Damit bringen sie

eingespielte ,,Routinen” ins Wanken. Das fiihrt zu Veranderungswiderstanden, insbesondere
zur ,Whid“ Frage der Betroffenen: ,Was habe ich davon?*

Die Veranderungen bei Flihrungskraften und Mitarbeiterinnen sind gravierend. Dabei
spielen interne und externe Faktoren eine Rolle. Abbildung 1 zeigt Zusammenhange und
wesentliche Konsequenzen fir Flihrung und das Personal.

Konsequenzen interner Entwicklungen

Auswirkungen auf Fiihrung und Personal?

1. EDV-Systeme, Roboter tibernehmen
programmierbare Aufgaben oder unterstiitzen bei der
Durchfiihrung

Was passiert mit Mitarbeitern, die diese Aufgaben bisher ausfiihrten:
Entlassung, Weiterentwicklung? Wie wird der Ubergang von alten auf neue
Methoden realisiert, der Betrieb muss weiterlaufen? Genug IT-Wissen im
Unternehmen? Akzeptanz? Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern?

2. Zahl der komplizierten/komplexen Aufgaben
wachst. Aus Mitarbeitern werden Experten

Flhrungskrafte konnen diese Aufgaben im Detail meistens nicht oder nicht
besser, schneller durchfiihren. Die Abhangigkeit von "Experten" wachst.
Wieviel Spezialisierung, wieviel Generalisierung? Ohne diese Experten
erreichen Flihrungskrafte ihre Ziele nicht.

3. Gute Arbeitsergebnisse hdangen ab vom Kénnen
(Kompetenz)
aber auch vom Wollen/Engagement (Motivation)!!!!

Fachliches Wissen muss weiterentwickelt werden. Motivation,
Engagement werden wichtiger. Die erreichbare Ergebnishohe ist schwer zu
ermitteln. Wann Uberlastet Arbeit? Notwendige fachliche Kompetenzen
sind leichter ermittelbar als Motivationsdefizite. Wie kann
freizeitorientierte Schonhaltung ermittelt werden?

4. Anteil der gut ausgebildeten Mitarbeiter im
Unternehmen wachst

Muss sich die Unternehmenskultur verandern? Auswirkungen auf
Informationspolitik? Intensivere Einbeziehung in Entscheidungen?
Auswirkungen auf Gehaltssystem (Boni, sonstige Leistungen?),
Arbeitszeitsystem (Gleitzeit, Teilzeit, Elternzeit, Sabbatical,..).?

Konsequenzen gesellschaftlicher Entwicklungen

Auswirkungen auf Fiihrung und Personal?

5. Gute Mitarbeiter werden immer knapper - "War for
talents"

Mit welchen Argumenten fiir das eigene Unternehmen werben? Werden
die Argumente wirklich gelebt? Wie mit dem demographischen Wandel
umgehen? Wie Mitarbeiter und Flihrungskrafte an das Unternehmen
binden? Wie erfahrungsgemal vorhersagbaren Kiindigungen vorbeugen?

6. Mitarbeiter sind auch nicht mehr das, was sie
friher mal waren.

Im Durchschnitt - bessere Bildung, mehr Information, gréReres
Selbstbewusstsein. Wie reagieren solche Mitarbeiter auf einen autoritdren
Flhrungsstil? Auswahl zwischen Lebensplanen ist groRer. Life-Workbalance
kann eine grofRe Rolle spielen aber auch hohe finanzielle Anspriiche wegen
des "Lifestyles".

7. Die Autoritat von Institutionen in der Gesellschaft
wird in Frage gestellt

Wer fiihren will braucht Autoritat. Die Unternehmensleitung hat Autoritat.
Woher beziehen Filhrungskrafte unterhalb der Leitung ihre Autoritat, wenn
Positionsmacht allein nicht mehr ausreicht und insbesondere durch
Experten in Frage gestellt wird?

Abb. 1 Veranderungen und Auswirkungen auf Fiihrung und Personal




2.2 Qualitat der Losungen durch Fihrungskrafte

Treffen aktuelle Veroffentlichungen zu, dann sind immer weniger Millennials bereit
Fuhrungspositionen zu tibernehmen.® Millenials stellen die Generation dar, die zwischen
1981 und 1995 geboren wurde. Das ist die Personengruppe, die Fihrungskrafte der
Generation der Baby Boomer ersetzen muss, die zwischen 1945 und 1968 geboren wurde.
Millenials sollen der Meinung sein, dass Work-Life-Balance wichtig und in einer
Flihrungsposition kaum erreichbar ist. AuRerdem sollen sie Fiihrung ablehnen, wie sie heute
in Unternehmen erlebt werden kann. Diese Reaktionen sind iberraschungsfrei. Fihrung in
Deutschland steht schon seit Jahren in der Praxiskritik. Eine Vielzahl von Studien belegen,
dass Fuhrungskrafte mit den Herausforderungen fiir Flihrung nicht gut fertig werden sollen:

e 2012 kam der Stressreport Deutschland zu Ergebnissen die Arbeitsmotivation
betreffend.* Danach berichteten Mitarbeiterinnen eher von Unterforderung.
Flihrungskrafte berichteten dagegen in hoherem MaRe von Stresszunahme und
quantitativer sowie qualitativer Uberforderung als Mitarbeiterlnnen.

e Ein Kooperationsprojekt von GfK Verein und Bertelsmann Stiftung fand 2015 als
Hauptgriinde fir die Unzufriedenheit mit der eigenen Arbeitsstelle das
Einkommen, ein negatives Arbeitsklima, Stress und unzureichende
Entwicklungsméglichkeiten.”

e Ein FAZ-Beitrag ,Zufriedenheit mit den Chefs sinkt” berichtete 2017 von
dhnlichen Ergebnissen.® Geht es nach den Mitarbeitern, herrscht in deutschen
Unternehmen noch zu haufig eine zu starke Hierarchie. Viele Arbeitnehmer
wiinschen sich mehr Mitsprache, offenere Diskussionen und weniger
Anweisungen von oben nach unten.

e Claudia Tédtmann berichtet 2022 im Beitrag ,Jobwechsel? Ja gern! Die Great
Resignation erreicht Deutschland” tiber die Gallup Studie 2021.7 Mitarbeiterinnen
sollen auf der Basis von Home Office in der Pandemie durch den Abstand zum
Biiro und den Alltag mit den Kollegen aufgefallen sein, dass ihre Lebensziele doch
andere seien als ihre derzeitige Situation.

e Indem N-tv Artikel ,Deshalb kiindigen Arbeitnehmer” wird eine Studie mit dem
Ergebnis zitiert: ,,Der haufigste Grund fiir eine Kiindigung seitens der
Arbeitnehmer ist eine zu geringe Wertschatzung durch ihre Vorgesetzten.”®

Diese Ergebnisse haben sich seit langem angedeutet.

3. Werte und Mitarbeiterfihrung — Empirische Ergebnisse

Schon in den 1980er Jahren wurden in Hightech-Unternehmen wie MBB / EADS
Herausforderungen deutlich, die heute jedes Unternehmen betreffen. Bei einem Anteil von
80% Akademikern am Standort Ottobrunn mit 10.000 Mitarbeitern war Fihrung eine
Herausforderung. Mitarbeiterinnen hatten oft mehr Expertenwissen als ihre Fihrungskrafte,
waren auf dem Personalbeschaffungsmarkt duRerst knapp vorhanden und hatten oft sehr
eigene Lebensvorstellungen. Fiihrung war ein Reizthema. Die Grundlagen von Fiihrung
mussten auf den Prifstand.

3 Zink (2020): Ausgerechnet die Generation Y hat keine Lust, Chef zu sein.

4 Lohmann-Haislah (2012): Stressreport Deutschland 2012, S. 167

5 Gaspar, Hollmann (2015): Bedeutung der Arbeit

6 FAZ-Beitrag (2017): Zufriedenheit mit den Chefs sinkt

7 Tédtmann (2022): Jobwechsel? Ja gern! Die Great Resignation erreicht Deutschland
8 n-tv ratgeber: Deshalb kiindigen Arbeitnehmer



3.1 Ergebnisse zu Grundlagen
Um neue, bessere Losungen zu realisieren wurde ein Feldforschungsansatz benutzt, der mit
einer Ist-Situationsanalyse, z.B. einer Befragung oder einer Datenanalyse im Unternehmen
begann. Eine erste Mitarbeiterbefragung mit qualifizierten Mitarbeiterinnen brachte u.a. ein
Ergebnis zu zwei Fragen, die mit einer sechspoligen Skalen beantwortet wurden:

- Ich kann Wissen, Ideen und meine Erfahrung im Rahmen von kontinuierlichen

Verbesserungsprozessen einbringen.

- Neue Ideen werden ziigig realisiert und umgesetzt.
Die zusammengefassten Ergebnisse fiir alle Mitarbeiterlnnen zeigt Abbildung 2. Abbildung 3
beriicksichtigt nur Teilnehmerinnen, die Extremwerte angekreuzt haben.

Frage:
Umsetzung neuer Ideen

Neue Ideen werden ziigig realisiert und
umgesetzt.

Frage:
Kontinuierlicher

Verbesserungsprozess (KVP)

Ich kann Wissen, Ideen und 290 162 128
meine Erfahrung im
Rahmen von
kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen

einbringen. 168 9 159

Abb. 2 Zusammenhang von zwei Fragen — alle Teilnehmerlnnen

Frage:

Umsetzung neuer Ideen

Neue Ideen werden ziigig realisiert und
umgesetzt.

Frage:

Kontinuierlicher

Verbesserungsprozess (KVP) MA
Zahl

Ich kann Wissen, Ideen
und meine Erfahrung im + 52 45 7
Rahmen von

kontinuierlichen

Verbesserungs-
prozessen einbringen.

63 1 62

Abb. 3 Zusammenhang von zwei Fragen — extreme Einschatzungen

Die Ergebnisse zu den Gruppenunterschieden brauchten nicht auf Signifikanz tiberprift
werden. Es wird sofort deutlich, dass neue Ideen eher ziigig realisiert und umgesetzt
werden, wenn Mitarbeiterinnen in kontinuierliche Verbesserungsprozesse einbezogen
werden. Schon vor Uber 30 Jahren wurde also durch empirische Fakten belegt, dass es
notwendig ist, ,,Betroffene zu Beteiligte” werden zu lassen, um Veranderungen zligiger zu
realisieren. Davon missen heute noch viele Fihrungskrafte erst (iberzeugt werden.



Es zeigte sich im Laufe der Zeit, dass die Prasentation der Ergebnisse verbunden mit einem
Angebot an Kommunikationsmethoden und Prozesshilfen fiir Veranderungsprojekte nicht
ausreichten. Viele Fihrungskrafte mussten tiberzeugt werden, dass sich z.B. die Investition
von knapper Arbeitszeit aller Beteiligten in Veranderungsprozesse lohnt. Damals wie heute
trifft das Lernen neuer Verhaltensweisen jedoch auf groBere Widerstdande bei Erwachsenen.
Ekkehard Nuissl hat sehr knapp zusammengefasst, was beim Lernen von Erwachsenen
beriicksichtigt werden muss: , Alles das, was Erwachsene neu lernen, bedeutet
gleichermalien ein Verlernen bereits vorhandenen Wissens, vor allem aber ein
Uminterpretieren von Kenntnissen, eine Arbeit an der eigenen Identitdt. Das Lehren von
Erwachsenen muss bericksichtigen, dass Erwachsene bereits ihr Leben meistern,
selbstbewusst und kompetent sind.” ®

Je stirker neue Lerninhalte also persénliche Uberzeugungen und Werte in Frage stellen, die
bisher als richtig galten und vielleicht auch hilfreich waren, desto gréRer ist der Widerstand,
Verhalten zu dndern. Wenn Uberzeugungen verindert werden sollen, die eng mit dem
individuellen Selbstkonzept verkniipft sind, dann betreffen Veranderungen die eigene
Personlichkeit. Wer stellt die eigene Personlichkeit schon gerne in Frage? Es muss also schon
mehr passieren, als belehrt zu werden. Horst Siebert und Teresa Huhle haben Recht, wenn
sie darauf hinweisen, dass Erwachsene lernfihig sind aber unbelehrbar.’® Die bestehenden
Uberzeugungen und Werte riickten als wesentliche Verinderungswiderstiande in den
Vordergrund.

3.2 Ergebnisse zur Fihrung

Grundlagen zum Rokeach Ansatz

Deshalb wurden in Fiihrungstrainings die Werte, also Uberzeugungen zum Thema. Dafiir
wurde auch der Rokeach Value Survey (RVS) eingesetzt. Eine detailierte Beschreibung des
RVS befindet sich im Beitrag ,Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken. Ergebnisse aus 40
Jahren Werteforschung in Deutschland.“!! Bei der Interpretation der Ergebnisse miissen drei
Hinweise aus dem Beitrag berlicksichtigt werden:

1. Je niedriger der Rangplatz aufgrund des Medians desto wichtiger der Wert.

2. Nach Rokeach werden Werte (iber Rangreihen erfasst, in denen Befragte Werte
vergleichen und Entscheidungen tber die Wichtigkeit treffen. Werte auf den ersten
Platzen der Rangreihe und am Ende der Rangreihe sind eine sehr begriindete
Entscheidung der Befragten. Wesentliche Unterschiede zwischen Rangplatzen sind
auBerdem zu beachten.

3. Essind sechs terminale Werte, die in Deutschland seit Gber 30 Jahren auf den ersten
Platzen liegen und deshalb allgemein als sehr wichtig eingeschatzt werden:

- Glicklichsein — zufriedenheit

- Sicherheit fiir die Familie — sich um die kiimmern, die man liebt

- Freiheit —freie Entscheidung, unabhangigkeit

- Reife Liebesbeziehung — korperliche und geistige vertrautheit

- Selbstachtung — respekt vor sich selbst

- Innere Harmonie — frei von inneren konflikten

Die beiden wichtigsten instrumentalen Werte sind in Deutschland seit Giber 30 Jahren
ehrlich aufrichtig wahrheitsliebend

% Nuissl (2000): Erwachsene Lernen anders.
10 Sjebert; Huhle (2015): Erwachsene — lernfihig aber unbelehrbar?
11 schréder (2023): Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken.



- verantwortungsbewusst zuverldssig verlasslich
Empirische Anwendung in Trainings
Mit Hilfe des RVS sollten sich Fiihrungskrafte in Fihrungstrainings mit Werten beschaftigen.
Vier Ergebnisse sollten erreicht werden. Sie sollten
e Werteforschungsergebnisse und den Einfluss der Werte auf Verhalten kennenlernen
e ihre eigenen Werte und Werteprioritdten ermitteln
e Werte ihrer Mitarbeiterlnnen einschatzen
e Konsequenzen aus Gemeinsamkeiten und Unterschieden fir Flihrung ableiten

Dazu bearbeiteten die Teilnehmerinnen den Rokeach Value Survey (RVS), der anonymisiert
eingesammelt und zu zwei Rangreihen fiir terminale und instrumentale Werte
zusammengefasst wurde. Einige Zeit spater wurde ein zweites Exemplar des RVS verteilt.
Nun sollen sich die Flihrungskrafte in ihre Mitarbeiterlnnen hineinversetzen und die Werte
so ordnen, wie sie glauben, dass Mitarbeiterinnen sie ordnen wiirden. Die
Fremdeinschatzungen der Mitarbeiterinnen war in Wirklichkeit eine Abfrage der
Flihrungskrafte zu lhren ,Vorurteilen“ gegeniber MitarbeiterInnen. Sie wurden ebenfalls zu
zwei Rangreihen zusammengefasst.

Das Gesamtergebnis enthalt Appendix 1. Die Ergebnisse zeigten sich in den Seminaren von
Anfang an. Sie wurden immer stabiler. Ergebnisse aus vielen Seminaren in unterschiedlichen
Unternehmen und Branchen mit 147 Fihrungskraften sind stabil.

Da sich Fihrung zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeiterinnen abspielt sind auch die
Werte der Mitarbeiterinnen und deren Einschatzungen zu Fliihrungskraften von Bedeutung.
In Seminaren mit Mitarbeiterinnen wurde in derselben Weise vorgegangen. Sie erfassten
ihre eigenen Werte und schatzten die Werte von Flihrungskraften ein. Die Ergebnisse
zeigten sich in Seminaren ebenfalls von Anfang an. Das stabile Gesamtergebnis findet sich in
Appendix 2. Es enthélt Ergebnisse aus vielen Seminaren in unterschiedlichen Unternehmen
und Branchen mit 285 Mitarbeiterlnnen, die 218 Einschatzungen von Flihrungskraften
abgaben.

Appendix 3 zeigt signifikante Unterschiede der Selbsteinschatzung von Fiihrungskraften und
Mitarbeiterinnen, aber auch Gemeinsamkeiten.

Mit Feedbackinformationen aus dem Vergleich der Werte der Flihrungskrafte bzw. der
Mitarbeiterinnen mit ihren ,Fremdeinschatzungen” und aus dem Vergleich der
Selbsteinschatzungen von Fihrungskraften und Mitarbeiterinnen werden Grundlagen fir
FUhrung transparent und Fragen provoziert:

e Welchen Einfluss haben meine Uberzeugungen, Werte auf mein
Flihrungsverhalten?
e Helfen mir diese Uberzeugungen bei der Fiihrung?
e Welche Werte und Uberzeugungen haben Mitarbeiterinnen?
e Sollte ich deren Uberzeugungen bei der Fiihrung beriicksichtigen?
e Was sollte ich tun, damit ,Vor-Urteile” Zusammenarbeit und Fihrung nicht
belasten?
Empirische Ergebnisse
Folgende wesentliche Ergebnisse wurden analysiert und diskutiert:
Analyse 1:
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Teilnehmerzahl 147 147 285 218
" Fiihrungs-kr. 5 5 5 . Einschitzung:
Fiihrungskr. 5 . Mitarbeiter Mitarbeiter Einschdtzung o
. Einschdtzung . das ist fiir die
Teilnehmerlnnen Selbst- . . Selbst - Selbst- Fiihrungs-
) . Mitarbeiter ) . . andere
einschatzung einschiatzung einschatzung krafte )
X Funktion
.SIgn
Terminale Werte Median .sign Median Median .sign Median
Angenehmes Leben 11,00 ,000 4,00 ,188 12,00 ,000 7,00 wichtiger
Gesell. Anerkennung 11,00 ,000 6,00 ,003 12,00 ,000 5,00 wichtiger
Genuss 13,00 ,000 9,00 ,029 14,00 ,001 12,00 wichtiger
Instrumentale Werte
ehrgeizig 900 [,000] 500 || ,264 || 1000 [,000| 350 || wichtiger

Abb.4.1 Wertevergleich 1

e Beidiesen Werten ist der Unterschied zwischen Selbst- und ,,Fremd“-Einschatzungen

der Fuhrungskrafte, auch was die Rangplatze betrifft, gro und signifikant.

e Das trifft bei diesen Werten auch auf die Einschatzungen von Mitarbeiterinnen zu.
e Sowohl Fihrungskrafte als auch Mitarbeiterinnen schatzen gleich ein, dass die
andere Funktion diese Werte fiir wichtiger halt.

Die Schlisselfrage lautet: Warum ergeben sich genau bei diesen Werten so groRe
Unterschiede in der Selbst- und ,,Fremd“-Einschatzung? Flihrungskrafte aber auch
Mitarbeiterinnen unterstellen scheinbar der jeweils anderen Funktion, dass diese

e groBeres Gewicht auf ein ,,angenehmes Leben” legt (sich bei der Arbeit vielleicht

auf Kosten der anderen Funktion schonen will?)

e ,gesellschaftliche Anerkennung” héher gewichtet (moglicherweise Lob fir

gemeinsam erreichte Ergebnisse nur fiir sich in Anspruch nehmen will?)
e ,Genuss” als Lebensziel wichtiger einschatzt
e ,ehrgeiziger”ist (also eigenes Fortkommen fiir wichtiger halt?)

Es handelt sich hierbei um klassische ,Vorurteile” oder mentale Modelle. Sie machen die
komplexe Fiihrungssituation noch schwieriger. Wodurch werden diese , Vor-Urteile”
hervorgerufen oder verstarkt? Reicht es aus, darliber zu reden oder muss sich etwas an der

Fiihrung andern?

Analyse 2:
Teilnehmerzahl 147 147 285 218
EUlE e Fiihrungs-kr. ‘ . ‘ i
" . " Mitarbeiter Mitarbeiter Einschdtzung
. krafte Einschdtzung .
Teilnehmerlnnen . . Selbst - Selbst- Fiihrungs-
Selbst- Mitarbeiter ) . .
. u einschitzung | einschdtzung krafte
einschatzung .
.sign
Terminale Werte Median .sign Median Median .sign Median
Sicherheit Familie 3,00 ,410 3,00 ,000 4,00 ,000 6,00
Gliicklichsein 4,00 ,161 5,00 ,836 4,00 ,000 7,00

Abb. 4.2 Wertevergleich 2

Fur die Werte ,,Sicherheit fiir die Familie — sich um die kimmern, die man liebt“ und

,Gllcklichsein — zufriedenheit” schatzen Mitarbeiterinnen ein, dass fur Fihrungskrafte diese
beiden Werte signifikant weniger wichtig sind. Das ist bei beiden Werten eine
Fehleinschatzung. Es gibt keine gravierenden Unterschiede zwischen der Selbsteinschatzung
von Fiihrungskraften und Mitarbeiterinnen was die Rangplatze betrifft und keine



Unterschiede, welche die Selbsteinschatzung der Fiihrungskrafte und deren Einschatzung

der Mitarbeiterinnen betreffen.

Warum schatzen Mitarbeiterinnen ein, dass diese beiden Werte fiir Fihrungskrafte
unwichtiger sind? Moglicherweise, weil Flihrungskrafte auf diese beiden Werte keine oder
wenig Riicksicht nehmen? Wenn das stimmt, reicht es aus, dariiber zu reden oder muss sich
etwas an der Fliihrung dndern?

Analyse 3:
Teilnehmerzahl 147 147 285 218
Fuhrungs-kr.
Fiihrungskr. . " Mitarbeiter Mitarbeiter Einschatzung
. Einschatzung .
Teilnehmerlnnen Selbst- Mitarbeiter Selbst - Selbst- Fiihrungs-
einschatzung einschitzung einschatzung krafte
.sign
Instrumentale Werte Median .sign Median Median .sign Median
ehrlich 2,00 078 300 || 596 [| 3,00 ,000 7,00

Abb.4.3 Wertevergleich 3

Der Wert ,ehrlich - aufrichtig wahrheitsliebend” wird von Fiihrungskraften genauso wichtig
eingeschatzt wie von Mitarbeiterinnen. Mitarbeiterinnen glauben aber, dass im Vergleich zu

Ihnen dieser Wert fiir Fihrungskraften signifikant weniger wichtig ist. Wenn man

beriicksichtigt, dass dieser Wert in Deutschland zu den zwei wichtigsten instrumentalen
Werten gehort und sich seit Gber 30 Jahren nicht verandert hat, ist dieses Ergebnis dul3erst
bedeutsam. Warum schatzen Mitarbeiterinnen ein, dass ehrlich sein fiir Fihrungskrafte
unwichtiger ist? Wie kann auf dieser Basis eine vertrauensvolle Zusammenarbeit entstehen?
Provozieren klassische Fiihrungsgrundlagen vielleicht dieses Ergebnis?

Analyse 4:
Teilnehmerzahl 147 147 285 218
" Fiihrungs-kr. 3 § i . Einschidtzung:
Fiihrungskr. . " Mitarbeiter Mitarbeiter Einschdtzung o
. Einschédtzung . das ist fiir die
Teilnehmerlnnen Selbst- . . Selbst - Selbst- Fiihrungs-
i . Mitarbeiter ) . . andere
einschatzung einschitzung einschatzung krafte .
. Funktion
.SIgn
Terminale Werte Median .sign Median Median .sign Median
Selbstachtung 4,00 ,000 8,00 ,150 4,00 ,016 5,00 unwichtiger
Innere Harmonie 6,00 ,000 8,00 ,628 6,00 ,000 8,00 unwichtiger
Instrumentale Werte
gehorsam 1700 [,000] 1100 |[ 3122 [ 1700 [.000] 1300 | [ wichtiger

Abb.4.4 Wertevergleich 4

Wie konnen die Ergebnisse interpretiert werden?
Zwischen den Selbsteinschatzungen von Flihrungskraften und Mitarbeiterinnen gibt es
beziglich des Verhaltenswertes ,gehorsam - pflichtbewusst respektvoll” keine signifikanten
Unterschiede. Wenn Fiihrungskrafte glauben, dass Mitarbeiterinnen diesen Wert fir
wichtiger halten als sie selbst, dann ist wohl eher der Wunsch die Grundlage fir die
Einschatzung. Auch Mitarbeiterlnnen schatzen ,,gehorsam® fiir sich selbst als sehr unwichtig
ein. Sie glauben aber, dass fir Flihrungskrafte gehorsam wichtiger ist. Wenn sie sich dann
auch ,gehorsam” verhalten missen, vielleicht nur mit einer geballten Faust in der Tasche?
Flihrung — Autoritdt — Gehorsam, hier sind Konflikte vorprogrammiert.




Mit den Werten , Selbstachtung — respekt vor sich selbst” und ,Innere Harmonie — frei von
inneren konflikten” gelangt man an den Kern von Fiihrung.

Zwischen den Selbsteinschatzungen von Flihrungskraften und Mitarbeiterlnnen gibt es
beziglich der Werte ,Selbstachtung” und ,Innere Harmonie“ keine signifikanten
Unterschiede. Beide Funktionen schatzen aber signifikant ein, dass diese Werte fiir sich
selbst wichtig, fur die andere Funktion aber weniger wichtig sein sollen. Das ist eine
folgenschwere Fehleinschatzung. Wer die Bedeutung von Wertschatzung und Selbstachtung
flir Menschen unterschatzt oder nicht berlicksichtigt macht einen entscheidenden Fehler:
Die eigene Selbstachtung zu erhalten ist einer der wichtigsten Werte, sowohl fiir
Fithrungskrifte als auch fiir Mitarbeiterinnen. 12

Flihrungskrafte aber auch Mitarbeiterlnnen haben allerdings das Vor-Urteil, dass fir die
andere Gruppe Selbstachtung signifikant unwichtiger ist. Dieses Vor-Urteil muss deutlich
werden, wenn Flihrung verbessert werden soll. Denn neue Untersuchungen kommen zum
Ergebnis: ,,Der haufigste Grund fiir eine Kiindigung seitens der Arbeitnehmer ist eine zu
geringe Wertschatzung durch ihre Vorgesetzten.“'3 Wie kann die Wertschatzung erhalten
oder gesteigert werden? Reicht es aus, darliber zu reden oder muss sich etwas an der
Fiihrung andern?

Zusammenfassung

Bemerkenswert ist, dass in diesen Analysen vier der sechs terminalen Werte tangiert
werden, die in Deutschland seit 30 Jahren zu den wichtigsten gehoren: ,,Gliicklichsein —
zufriedenheit”, ,Sicherheit fiir die Familie — sich um die kiimmern, die man liebt”,
,Selbstachtung — respekt vor sich selbst”, ,Innere Harmonie — frei von inneren konflikten”.
AuBerdem ist einer der zwei als sehr wichtig eingeschatzten instrumentalen Werte betroffen
namlich ,,ehrlich aufrichtig wahrheitsliebend”.

Diese Werte bestimmen Verhalten wesentlich. Wenn in Flihrungssituationen diese Werte
durch Fihrungsverhalten verletzt oder nicht beachtet werden, kann dann Fiihrung zu guten
Ergebnissen kommen? Wird dann Fihrung fur die Flihrungskrafte nicht konfliktreich, sehr
zeitaufwandig und belastend? Wird Flihrung dann fir Mitarbeiterinnen demotivierend und
kann so der Anreiz entstehen, Fihrungskraft zu werden?

3.3 Wie Fuhrungskréafte respektvolle Fiihrung umsetzen

Danach sollten Seminarteilnehmerinnen auf der Basis der Analysen und der Diskussionen
Vorschlage entwickeln, mit denen Respekt / Selbstwertgefiihl bei Mitarbeiterinnen geférdert
werden kann. Ein zusammengefasstes Ergebnis auf Basis der Aussagen von mehr als 80
Teilnehmerinnen enthalt Abbildung 5.

12 5chréder (2023): Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken.
13 n-tv ratgeber: Deshalb kiindigen Arbeitnehmer
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% Férdert Respekt / Selbstwertgefiihl bei Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter Ansatzpunkte zur erfolgreichen Fithrung:

Mitentscheiden, Mitgestalten, Mit in Aufgaben / Ziele einbeziehen,
gemeinsam etwas erreichen, Vertrauen, Freiheiten einrdumen,

37 |Verantwortung Ubertragen, das Gefiihl zu haben, Teil des "Grossen und
Ganzen" zu sein, Fragen nach Meinung / Einschdtzung /Ideen => "Beteiligung",

Einbeziehen in Entscheidungen
=> indirekte Message: ich nehme dich ernst

Ernst genommen werden, Transparenz, Information

Verstdndnis / Mitgeflhl, Zuhoren, Rickfragen, Zuhéren, auf Menschen Die Art und Weise der Kommunikation, Empathie
283 eingehen, Feedback, Interesse, Empathie, Gleichbehandlung, respektvoller Die Rolle von Feedback
’~ |Umgang, den Riicken stirken, Kommunikation auf Augenhéhe, Riicksicht auf
pers. Gegebenheiten, "Danke" sagen, Unterstiitzung anbieten Umgang mit Konflikten
15 |Lob
11,3 |Anerkennung der Leistung Ohne Ziele / KPI's méglich?

3,2 |gerechte Entlohnung, gute Leistung vergliten Sich um die Interessen der Mitarbeiterlnnen kiimmern,

Rahmenbedingungen

2,8 |Weiterbildung, das Gefiihl, sich weiterentwickeln zu kénnen

2,4 |gute Leistung, sehen, dass etwas funktioniert Ziele erreichen

100

Abb. 5 Was fordert Respekt / Selbstwertgefihl?

Bemerkenswert ist, dass die meisten Vorschlage zur Férderung von Respekt /
Selbstwertgefiihl die Einbeziehung in Entscheidungen betreffen. Auch auf dieser Basis
miussen klassische Fiihrungsgrundlagen hinterfragt werden.

Aufgrund der hohen Teilnehmerzahl und der Tatsache, dass Fihrungskrafte und
Teilnehmerlnnen aus vielen Unternehmen und Branchen kamen, kénnen diese Ergebnisse
verallgemeinert werden.

4. Warum klassische Fihrungskonzepte Fihrungserfolg verhindern

4.1 Die negativen Wirkungen von Fihrungsstilen und situativer Fihrung

Grundlage fiir die meisten Flihrungstrainings in Deutschland sind Flihrungsstile und situative
Fuhrung nach Hersey / Blanchard.'* Eine google-Analyse unterstreicht die Bedeutung. Im
Mai 2023 wurden Internetangebote zum Begriff ,,Fihrungstraining” analysiert. Von 10
Trainings waren in 8 Angeboten Fiihrungsstile die Grundlage, bei drei Angeboten
ausdriicklich Situative Fiihrung.

Einerseits wird trainiert, dass je nach Reifegrad der Mitarbeiterinnen ein anderer
Flihrungsstil gewahlt werden soll. Andererseits sollen Fiihrungsstile auch situativ, also nach
Anforderungen der Flihrungssituation ausgewdahlt werden. Eine bekannte
Unternehmensberatung zitiert Goleman, der sechs effektive Flihrungsstile vorschlagt,
namlich , befehlend, visionar, gefiihlsorientiert, demokratisch, leistungsorientiert, beratend”.
Es wird behauptet ,, gute Fihrungskrafte miissen heute flexibel sein und sich an
verschiedene Fiihrungsstile anpassen kdnnen.“1>

Wer sich als Fliihrungskraft so verhalt, verletzt vorsatzlich wichtige Werte bei
Mitarbeiterinnen.

14 Siehe zu Hersey-Blanchard z.B. Neuberger (2002): Filhren und fiihren lassen.
15 Niewerth (2016): Sechs Fiihrungsstile fiir eine erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung
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Wertschétzung und Ehrlichkeit

Wenn es sich eine Flihrungskraft nach eigener Einschatzung herausnehmen kann situativ z.B.
zwischen autoritdarem und kooperativem Verhalten zu wechseln, dann instrumentalisiert sie
Mitarbeiterinnen. Wer sich wie ein ,Spielball“ in unterschiedlichen Situationen erlebt, fihlt
sich nicht wertgeschatzt sondern als ,Mittel“, das durch Fliihrungskrafte eingesetzt wird. Von
“Fihrung auf Augenhohe” kann nicht die Rede sein. Ob Fiihrungskrafte bei solch taktischen
Verhaltensanderungen als ehrlich eingeschatzt werden, ist wohl kaum realistisch.

Vertrauen

Gerade wenn die Welt unsicherer, komplexer und widerspriichlicher wird, dann wird
Vertrauen wichtiger. Schon 1968 stellte Niklas Luhmann fest, dass Vertrauen dabei hilft mit
Unsicherheit und Komplexitat besser umzugehen.® Es ist nahezu unméglich einer
Flihrungskraft zu vertrauen, die ihr Verhalten situationsabhangig wechselt. Unberechenbare
Flihrungskrafte verursachen erheblichen Stress bei Mitarbeiterinnen. Eine Fiihrungskraft,
der vertraut werden soll, muss authentisch, muss berechenbar sein und kein situatives
Chamaleon. Grundlage von Fiihrung ist respektvolles Verhalten, um das Selbstwertgefiihl
des Mitarbeiters und der Fihrungskraft aufrecht zu erhalten. Das ist keine wahlbare
Verhaltensalternative.

Uberholte Auffassung der Fiihrungsrolle.

Wenn Flihrungsstile als Fiihrungsgrundlage definiert und angewendet werden sollen, dann
wird damit ein Uberholtes Verstandnis von der Rolle einer Filhrungskraft konserviert. Wer
flihren will benotigt Autoritat. Die Grundlagen waren friiher Positionsmacht und Symbole.
Wer eine Sekretarin hatte, dem sollte man besser nicht widersprechen; ein grauer Kittel
zeigte den ,,Blaumannern” hier kommt der Meister; fiir Schlipstrager im dunklen Anzug
wurde mit vorauseilendem Gehorsam aufgerdumt. Mit diesem hierarchischen Denken
konnte jedes Verhalten gerechtfertigt werden, auch Filhrung nach Gutsherrenart. Heute sind
Mitarbeiterlnnen gesuchte Spezialisten, die sich in ihrem Aufgabengebiet fiir fahig halten
und deshalb selbstbewusst sind. Flihrungskrafte kénnen ihre Ziele ohne sie nicht erreichen.
Es tritt das ein, was Peter Drucker schon 2002 schrieb’: ,In einer traditionellen Belegschaft
dienen die Arbeiter dem System. Wenn allerdings die Mitarbeiter eines Unternehmens aus
Spezialisten bestehen, ist das System ihnen untergeordnet.” Qualifizierte Mitarbeiterinnen
akzeptieren den direktiven, autoritaren Flihrungsstil nicht mehr. Der Stil verletzt das
Selbstwertgefiihl. Sie verlassen das Unternehmen oder sie kiindigen innerlich und ziehen
sich in eine freizeitorientierte Schonhaltung zurick.

Fiihrungsstil-Theorien haben kontraproduktive Wirkungen. Sie beriicksichtigen bei
Vorschldgen zum Verhalten von Fithrungskraften keine werteorientierte Grundlagen,
insbesondere nicht die von Mitarbeiterinnen.

4.2 Leadership und Management — entweder Leader oder Manager?

Auch das Modell von Hersey / Blanchard hat seine Wurzeln in den Ohio/ Michigan-Studien,
die Ende der 1940er Jahre durchgefiihrt wurden. Zwei Strategien wurden aus den
Ergebnissen fir erfolgreiche Flihrung abgeleitet: Ein mitarbeiterorientierter Fihrungsstil, der
im Laufe der Zeit mit dem Begriff ,,Leadership” umschrieben wurde und ein
aufgabenorientierter Stil, der dann zum Begriff ,Management” wurde.

Dieses Modell —, Leadership” versus ,,Management” — dominiert und strukturiert bis heute

16 Luhmann (1986): Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat.
17 Drucker (2002): Es sind nicht Arbeitnehmer — es sind Menschen.
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die Grundlagen fiir Fihrung und das Denken von Flhrungskrafte.

Schon 1990 présentierte John P. Kotter eine Gegentiiberstellung:® ,,Das Management will
planen und budgetieren, organisieren und Stellen besetzen, Controlling betreiben und
Probleme I6sen. Wahrenddessen will das Leadership die Richtung vorgeben, die Mitarbeiter
entsprechend motivieren und zu neuen Ideen inspirieren. Dabei kommt er auf
unterschiedliche Ergebnisse der beiden Bemihungen: Das Management sorgt fir Konstanz,
das Leadership fir Wandel.” Fatal dabei ist, dass heute Kotters Gegeniberstellung noch lebt
und in der Praxis Leader und Manager als personifizierte Gegensatze definiert werden. Das
zeigt das Beispiel einer Veroffentlichung: ,Kénnen Leader auch Manager sein — und
umgekehrt?“*® Die dort beschriebenen Unterschiede:

1. Manager halten am Altbewahrten fest — Leader erzeugen Bewegung

2. Manager sind sachlich und prazise — Leader charismatisch und motivierend

3. Manager minimieren das Risiko — Leader setzen auf das Risiko

4. Manager unterscheiden sich in Kernfahigkeiten von Leadern
Kernféhigkeiten Manager:
-die Zeit gut zu managen,
-Ziele zu prazisieren,
-zu delegieren,
-nachhaltig zu organisieren,
-alle Details im Blick zu behalten,
-analytisch zu denken.
Kernféihigkeiten Leader:
-die Neugier auf Neues wecken,
-leidenschaftlich und authentisch sein,
-Fehler nicht als Hindernis, sondern als wiinschenswert betrachten,
-emotional intelligent denken, handeln und kommunizieren,
-kreativ sein.
Manager haben die Gegenwart im Blick — Leader die Zukunft
Manager sehen die Details — Leader das grof3e Bild
Manager verteilen Aufgaben — Leader bevorzugen das Coaching des Teams
Manager setzen auf strukturelle Prozesse — Leader auf zwischenmenschliche
Beziehungen

© N W

Es ist realitatsfremd zu glauben, dass es in Unternehmen Fiuhrungskrafte gibt, die nur Leader
oder nur Manager sind. Wenn Flihrungskrafte zeitweise in eine der Rollen schliipfen sollen,
werden sich dieselben kontraproduktiven Wirkungen einstellen wie bei den Fihrungsstilen.

Bemerkenswert ist, dass die beiden Rollen inhaltlich tendenzits beschrieben werden. Wenn
»Manager Aufgaben verteilen” aber ,Leader das Coaching des Teams bevorzugen” dann
werden Manager als ,,gestrig” beschrieben, wahrend Leader ,,moderner” sind. Albert
Einstein weist zu Recht auf das Problem hin: ,,Man muss die Dinge so einfach wie moglich
machen. Aber nicht noch einfacher.”

Die Herausforderungen von heute betreffen nicht nur Leadership: Veranderungen der
Unternehmensstruktur durch Globalisierung, Veranderungen der Aufgaben und Prozesse
durch Digitalisierung oder Veranderungen durch Restrukturierungen, Fusionen erfordern
auch das so beschriebene Management. Fiihrungskrafte miissen beides kdnnen.

18 Zitiert nach bildungsmarkt.faz.net: Management und Leadership: Was ist der Unterschied?
19 arbeits-abc Redaktion (2023): Leader versus Manager
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Dieses Modell hilft heute Fiihrungskraften nicht dabei mit den aktuellen Herausforderungen
fertig zu werden. AuBerdem fehlt ein entscheidender Faktor fiir erfolgreiche Flihrung.

4.3 Der Umgang mit Zielen

Terminale Werte beziehen sich auf Gbergeordnete, letztendliche Lebensziele. Instrumentale
Werte stellen wiinschenswerte Verhaltensweisen dar, wie gehandelt werden soll. Ziele oder
Wiinsche definieren also den Kern der Werte.

Ziele spielen natirlich auch in Unternehmen eine wesentliche Rolle. Der Umgang mit ihnen
in Theorie und Praxis ist aber in Deutschland héchst verdanderungswiirdig.?’ Zu
,Letztendlichen” Ziele in Unternehmen gehoren Liquiditat, Ertrag und Ertragspotenziale.
Wenn Unternehmen diese Ziele nicht erreichen, haben sie keine Uberlebenschance. Uber
die Hohe der Ziele oder die Verteilung der finanziellen Ergebnisse kann gestritten werden.
Unbestritten ist, dass diese finanziellen Ziele nur durch gute Fach- und Fiihrungsarbeit
erreicht werden kénnen. Wiinschenswerte Verhaltensweisen sollen durch
Flihrungsgrundsatze beschrieben werden.

Ziele sind in dem Modell Leadership — Management keine konstituierenden Elemente, die
das Modell begriinden. Das Modell definiert sich Gber die Elemente Mitarbeiterlnnen und
Aufgaben. Ziele sind hochstens Konsequenzen.

Im Laufe der Zeit wurden deutlich, welche wesentliche Rolle die Ziele bei der Bewaltigung
von Komplexitdt und Verdanderungen spielen. Komplizierte und komplexe Systeme miissen
unterschieden werden. Der Unterschied ist fir Fiilhrung erfolgskritisch.??

Kompliziert ist etwas, das aus vielen Teilen / Elementen besteht, die alle bekannt sind oder
bekannt sein miissten. Es gibt Bedingungen und Verknilipfungen zwischen ihnen, die klar
definierbar sind und sich nicht eigenstandig verandern. IT-Systeme, Maschinen oder
Flugzeuge sind oft hochkompliziert. Losungen funktionieren, wenn keine Fehler gemacht
werden, also eine 0-Fehler-Strategie verfolgt wird. Funktioniert etwas nicht, werden
analytische oder kreative Methoden der Problemldsung angewendet. Dabei spielt
Ursachenanalyse eine wichtige Rolle. Kompliziertheit bekommt man mit Wissen in den Griff,
wenn man dariber verflugt.

Komplex ist etwas, das aus vielen Teilen / Elementen besteht, die moglicherweise nicht alle
bekannt sind, die sich irgendwie beeinflussen, die ihre Eigenschaften verandern kénnen und
Eigendynamik entwickeln kénnen und dann Zusammenhange und letztendlich Ergebnisse
verandern. Mit einer Maschine Ertrage zu realisieren ist nicht kompliziert sondern komplex.
Es gibt Elemente, die sich sehr schnell verandern konnen. Die Einkaufspreise fiir Materialien
konnen sich erhohen oder die Lohne. Dann ist der Ertrag gefahrdet.

Insbesondere wenn Menschen eine wesentliche Rolle spielen, Uberzeugungen, Interessen
im Spiel sind oder ,Handlungsfreiheit” von Akteuren besteht, dann wird es komplex. Im
Prozess der Zielerreichung kdnnen viele Verdanderungen eintreten, die unvorhersehbar und
oft kaum beeinflussbar sind. Deshalb kann es leicht zu Fehleinschatzungen kommen. Wenn

20 7um Zusammenhang von Zielen mit BWL und Kybernetik 1. und 2. Ordnung siehe Schroder (2018): Fiihrung
in der VUCA-Welt.

21 |m Detail Schrader (2022): Flhrung Personalmanagement Personalentwicklung. Systemdenken,
Erfahrungen, direkt einsetzbare Tools.
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es komplex wird ist eine O-Fehler-Strategie kaum moglich sondern eine Uberforderung der
Beteiligten.

Wahrend bei der Losung komplizierter Probleme die Ursachen im Vordergrund stehen, muss
die Losung komplexer Probleme bei den Zielen beginnen. Viele potentielle Ursachen
unterschiedliche Interpretationen der Situation, divergierende Interessen, Unterschiede bei
Wissen und Erfahrungen beeinflussen Ergebnisse von Anfang an maligeblich —in die
negative aber auch in die positive Richtung. Wenn am Anfang in komplexen Situationen
nicht geklart wird, was erreicht werden soll, ist ein gutes Ergebnis, das sogar von allen
getragen wird, zufallig. Aus Zielen werden Alternativen abgeleitet und die Alternativen mit
den besten erwiinschten Konsequenzen ausgewahlt.

Flihrungssituationen sind immer komplex. Fiir ein Fihrungsproblem ist sehr selten nur eine
Ursache verantwortlich. Wird bei den Ursachen angesetzt, wird schnell der Schuldige
gesucht, man landet bei ,Leichen im Keller” und so bei unproduktiven Konflikten. In Zielen,
also zukiinftig erwlinschten Ergebnissen denken ist entscheidend.

Deshalb spielen Ziele bei der Flihrung eine erhebliche Rolle. Sie miissen wesentliches
Modellelement sein, wenn das Modell erfolgreich und realitdtsnah sein soll. Dann bekommt
man auch Komplexitat in den Griff. Mit der Zeit wurden vier Fehler deutlich, die in
komplexen Situationen immer wieder gemacht werden, mit fatalen Folgen (Abbildung 6).

4 Fehler, die in komplexen Situationen immer wieder gemacht werden

1. Neuartigkeit, Auswirkungen von Veranderungen werden unterschatzt

* Spontanes Handeln ohne ausreichende Situationsanalyse
* Alte Losungen Ubernehmen die nicht mehr passen; , kopieren” statt , kapieren”
* selektive Informationssammlung durch Informationstberflutung und Vorurteile

* Fern- und Nebenwirkungen werden nicht bertiicksichtigt, kein Systemdenken

2. Ziele fehlen, es wird nicht in Ergebnissen gedacht

* unklare Ziele oder keine Ziele, sofort in Aufgaben (Lésungswegen) denken
* deshalb wenig Suche nach besseren alternativen Wegen zur Zielerreichung
* ohne Ziel wird Ergebniskontrolle schwierig, kein Lernen aus Erfahrungen

* Erhebliche Prognosefehler beziiglich Zeit, Kosten

3. Aktionismus

* Flucht in Projekte, also erst mal isoliert und schnell etwas tun
* indirekt wirkende aber l6sungsrelevante Faktoren werden nicht verdndert
* Tendenz zur Uberdosierung von MaRnahmen insbesondere unter Zeitdruck

* Tendenz zum ,,Durchwuschteln” ohne Strategie, ohne , Prototypen” testen,
ohne Projektmanagement

4. ,Einsame” Entscheidungen werden getroffen

* Betroffene werden nicht beteiligt was immer zu Veranderungswiderstanden fiihrt

* Gefahr des ,Groupthinking“: Tendenz einer Gruppe, sich selbst zu bestatigen,
dass alles richtiggemacht wird; Konformitatsdruck unterbindet interne Kritik, Kritik durch
AuRenstehende Uberrascht

* Die Unternehmensleitung gibt den Auftrag, nimmt aber Controlling, also das Steuern und
Kontrollieren (lassen) nicht wahr und schafft keine Verbindlichkeit

Abb. 6 Vier verbreitete Fehler bei komplexen Herausforderungen
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Bei wirklich schlechten Fihrungsergebnissen ist mindestens einer dieser Fehler gemacht
worden. Ein Ergebnis, das 80% des Ziels erreicht, ist in komplexen Situationen oft schon ein
grofRer Erfolg, aus dem aber gelernt werden kann. Zu viel kann sich im Prozess der
Zielerreichung verandern. Das wird von vielen Fiihrungskraften nicht berlcksichtigt.
Insbesondere Fihrungskrafte, die aus dem Controlling oder der Produktion kommen oder
Flihrungskrafte mit einer technischen oder naturwissenschaftlichen Ausbildung haben
Akzeptanzprobleme. Sie fordern Prazision und Genauigkeit. Auf 80%-Losungen wollen sie
sich oft nicht einlassen. Da muss an Uberzeugungen gearbeitet werden damit sich Akzeptanz
einstellt.

5. Werte bertcksichtigen — Konsequenzen fir Mitarbeiterfihrung

In klassischen Flihrungsmodellen steht das Verhalten von Filhrungskraften im Mittelpunkt.
Das Verhalten soll sich nach den Erfordernissen der Situation richten und Fiihrungskrafte
sollen dann unterschiedliche Flihrungsstile anwenden. Das konserviert ein iberholtes
Verstandnis von der Flihrungsrolle, wird als unehrliches Verhalten eingeschéatzt, untergrabt
Vertrauen und gefahrdet Fihrungserfolg.

Grundlegende Konzepte von Filhrung miissen deshalb zuerst die Frage nach der Funktion
einer Flihrungskraft im Unternehmen beantworten: Warum muss es liberhaupt
Flihrungskrafte in Organisationen geben?

5.1 Die Funktion einer Fihrungskraft

Die Hierarchie macht den Unterschied zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeiterinnen.
Wenn hierarchische Strukturen zunehmend hinterfragt werden, dann kann sicherlich tGber
die Hohe der Machtunterschiede und die Ausiibung von Macht diskutiert werden. Macht
dokumentiert sich in Weisungsbefugnis und letztendlich darin, dass die Grundlage fiir ein
Arbeitsverhaltnis ein Arbeitsvertrag ist. Der kann von Fihrungskraften gekiindigt werden.

Hierarchie muss aber auch den Zweck erfiillen
e Arbeitsteilung zu organisieren,
e Verantwortungsbereiche sinnvoll zu strukturieren,
e Ergebnisverantwortung fiir Fihrung zu delegieren und dann
e fiir ein gutes Zusammenspiel aller Bereiche im Unternehmen zu sorgen.

Es kann also nicht darum gehen, die Hierarchie und die Fliihrungskrafte abzuschaffen. Es
muss darum gehen, die Funktion einer Fihrungskraft auf den Priifstand zu stellen. Das
beginnt damit, das Uberholte Verstandnis von der Flihrungsrolle zu hinterfragen, das durch
Flihrungsstile konserviert wird. Erfahrene Fiihrungskrafte verhalten sich heute starker
mitarbeiterorientiert. Sie wissen, dass sie ihre Ziele nur zusammen mit qualifizierten
Experten erreichen kdnnen. Gerade Experten ,koalieren” heute nur mit Unternehmen. Diese
Ausrichtung von Fihrung fiihrt dann sehr oft zu Konflikten mit der Unternehmensleitung.

Es geht darum, die Arbeitsteilung zwischen Flihrungskraften und Mitarbeiterlnnen so zu
gestalten, dass Unternehmen, Flihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen Erfolgserlebnisse
haben. Bei der Flihrung konnen natirlich auch Personlichkeitseigenschaften wirken, die
dafiir nicht forderlich sind. Sowohl bei Mitarbeiterinnen, insbesondere aber bei
Fiihrungskraften. Hier spielen wieder Werte aber auch Einstellungen eine wesentliche Rolle.
Ein geeignete Beschreibung der Funktion einer Fihrungsposition und der Rolle von
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Fiihrungskraften bietet die Grundlagen, insbesondere die Qualitat der Fahigkeiten und des
Verhaltens von Fihrungskraften begriindet einzuschatzen.

Filhrungskrafte haben in der Hierarchie eine klar definierbare Funktion.
Sie sind verantwortlich flr Ergebnisse des eigenen Verantwortungsbereiches.
Flihrungstheorien miissen Losungen liefern zur Frage:

»Wie kann eine Fiihrungskraft die richtigen Ziele zusammen mit motivierten, fdhigen
Mitarbeiterinnen und dem Team liber geeignete Wege (Aufgaben und Prozesse)

erreichen?”

Diesen Zusammenhang zeigt Abbildung 7, das Funktionsmodell von Fiihrung.

Aufgaben Personen, Team

Abb. 7 Funktionsmodell Filhrung

Aus diesem einfachen Modell kénnen alle notwendige Fiihrungsaktivitdten abgeleitet
werden. In Zeiten ohne grolRe Veranderungen ist die Kombination von Zielen, Aufgaben
/Prozessen und Mitarbeitern/Team keine Herausforderung. Heute ist die Situation eine
andere. Veranderungen sind gravierend und betreffen oft alle Elemente des Modells
gleichzeitig. Abb. 8 zeigt am Beispiel einer Flihrungskraft im Vertrieb wesentliche konkrete
Inhalte und Einflussgrofien, die zu berlicksichtigen sind.

Umsatz / Ertrag Bestandskunden

Umsatz / Ertrag Neukunden

Liefertermine, ....

Kostensenkung

Ziele

Aufgaben was | wie
1 Bestehende Kunden - -
betreven Weiterbildung
Neukunden N N
3 |oewinnen Motivation
Aufgaben Personen, Team -
5 |Anfragen, Angebote Zusammenarbeit
7 |Auftragsabwicklung Teamentwicklung

. P

Kapazitatsplanung

Gleitzeit, Teilzeit

Mutterschutz,
Aufgabenverteilung Elternzeit

Notw. Fahigkeiten

Schnittstellen zu
[anderen Bereichen |

work-life balance

Abb. 8 Zur Komplexitat von Flihrung, Beispiel Vertrieb
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Die Ziele andern sich, neue digitale Methoden zur Aufgabenbearbeitung sollen eingefiihrt
werden und verandern Aufgabeninhalte. Mitarbeiterinnen stellen andere, hdhere
Anforderungen.

Die Komplexitat der Fihrung steigt auch, weil sich die Elemente untereinander beeinflussen:
Kénnen mit bestehenden Aufgaben eigentlich neue Ziele erreicht werden? Missen
Aufgaben und Personalkapazitdaten anders organisiert werden, wenn sich Arbeitsmethoden
verandern oder mehr Teilzeitstellen gewlinscht werden? Wie passt Homeoffice in das Bild?
Wie kann Weiterbildung zeitlich moglich und vom Ergebnis her effektiv werden? Wie kann
ergebnissicher delegiert werden?

Auf all diese Fragen miissen Fiihrungskrafte Antworten finden. Finden sie keine Antworten
steigt der Stresspegel, der Weg in eine schlechte Work-Life-Balance ist vorgezeichnet und
Ergebnisse werden nicht oder nur miihsam erreicht. Was bedeutet das konkret fiir die dafiir
notwendigen Kompetenzen einer Fiihrungskraft? Werden dabei Vorschldge bericksichtigt,
die gemacht werden, wenn es um die Forderung von Respekt und Selbstwertgefiihl geht und
die Abb. 5 zusammenfasst?

5.2 Direkte und indirekte Flhrung

Hier hilft es, sehr praxisorientiert zwischen direkter und indirekter Flihrung zu unterscheiden
(Abbildung 9).

direkte Fiihrung: indirekte Fiihrung:

Mitarbeiterlnnen motivierend leiten Verantwortungsbereich effektiv leiten

* Wie respektvolles Verhalten sichern? * Wie mehr Zeit fir Fiihrung bekommen?

* Wie pos. Selbstwertgefiihl erhalten? * Wie sich selbst managen?

(der Mitarbeiter und der Flihrungskraft)

* Wie mit Mitarbeitern kommunizieren? * Wie mit Zielen umgehen?

* Wie mit Konflikten umgehen? * Wie den Verantwortungsbereich

* Wie mit Angsten umgehen? organisieren?

* Wie den Teamgeist fordern? * Wie Aufgaben (besser) verteilen?

* Wie Veranderungen realisieren? * Wieviel Personalkapazitat ist notig?

* Wie Mitarbeiter einbeziehen? * Wie Stellen dauerhaft gut besetzen?
« Wie effektiver schulen, trainieren?
+ Wie Innovationen finden, realisieren?
* Wie mit Schnittstellen umgehen?

Abb. 9 Direkte und indirekte Fihrung

Direkte Fiihrung umfasst alle Flihrungsaktivitaten, die eine Flihrungskraft zusammen mit
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Team durchfiihrt. Im Mittelpunkt stehen
Kommunikation, Verhalten, Zusammenarbeit, Vertrauen.

Dabei miissen Ergebnisse bericksichtigt werden, mit denen Respekt und Selbstwertgefiihl
bei Mitarbeiterinnen gesteigert werden kénnen (Abbildung 5.a)

% Fordert Respekt / Selbstwertgefiihl bei Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter Ansatzpunkte zur erfolgreichen Fiihrung:
Verstandnis / Mitgefihl, Zuhéren, Riickfragen, Zuhéren, auf Menschen Die Art und Weise der Kommunikation, Empathie
28.3 eingehen, Feedback, Interesse, Empathie, Gleichbehandlung, respektvoller Die Rolle von Feedback
'~ |Umgang, den Riicken stirken, Kommunikation auf Augenhdhe, Riicksicht auf
pers. Gegebenheiten, "Danke" sagen, Unterstiitzung anbieten Umgang mit Konflikten
15 (Lob

Abb. 5.a Was fordert Respekt / Selbstwertgefiihl?
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Indirekte Fiihrung betrifft alle Aktivitdten, die eine Fiihrungskraft durchfihrt, um den
eigenen Verantwortungsbereich auszurichten und zu gestalten. Hier geht es um
Selbstmanagement, Ziele, Aufgabenverteilung, Kapazitaten, Stellenbesetzungen,
Weiterbildungsinhalte, Schnittstellen mit anderen Bereichen und Verdanderungen auf diesen
Feldern. Das erfordert Planung, Organisation und strategische Uberlegungen. So entstehen
Leitplanken, zwischen denen die kaum planbaren, taglichen Herausforderungen bearbeitet
werden kdnnen.

Dabei miissen Ergebnisse bericksichtigt werden, mit denen Respekt und Selbstwertgefiihl
bei Mitarbeiterinnen gesteigert werden kénnen (Abbildung 5.b)

%  Fordert Respekt / Selbstwertgefiihl bei Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter Ansatzpunkte zur erfolgreichen Fiihrung:

Mitentscheiden, Mitgestalten, Mit in Aufgaben / Ziele einbeziehen,
gemeinsam etwas erreichen, Vertrauen, Freiheiten einrdumen,

37 |Verantwortung libertragen, das Gefiihl zu haben, Teil des "Grossen und
Ganzen" zu sein, Fragen nach Meinung / Einschatzung /Ideen => "Beteiligung",
Ernst genommen werden, Transparenz, Information

Einbeziehen in Entscheidungen
=> indirekte Message: ich nehme dich ernst

11,3 |Anerkennung der Leistung Ohne Ziele / KPI's méglich?

3,2 |gerechte Entlohnung, gute Leistung vergiiten Sich um die Interessen der Mitarbeiterlnnen kiimmern,

Rahmenbedingungen

2,8 |Weiterbildung, das Gefiihl, sich weiterentwickeln zu kénnen

2,4 |gute Leistung, sehen, dass etwas funktioniert Ziele erreichen

Abb. 5.b Was fordert Respekt / Selbstwertgefuhl?
Indirekte Fiihrung ist die Voraussetzung fiir direkte Fiihrung.

Die indirekte Flihrung ist nur flr Fiihrungskrafte der Arbeitsinhalt. Das unterscheidet
Flihrungskrafte von Mitarbeiterinnen. Wer den Anspruch erhebt zu flihren, der muss
zumindest Vorschlage vorlegen, wohin es in Zukunft gehen soll und wie Ziele erreicht
werden kdnnen.

Natlrlich kdnnen Ergebnisse der indirekten Fiihrung nur realisiert werden, wenn direkte
Fiihrung erfolgreich ist, wenn Betroffene zu Beteiligte werden. Direkte Flihrung setzt die
Ergebnisse der indirekten Filhrung um. Beides verbindet ein Prozess: Die Flihrungskraft
bereitet mit indirekter Fihrung Analysen, Alternativen und Entscheidungen fiir die Themen
von Fiihrung vor. Danach bezieht sie die Mitarbeiterinnen in Entscheidungen ein. Sie trifft,
wenn es zu keiner gemeinsam getragenen Entscheidung kommt, letztendlich die
Entscheidung. Sie ist flr die Ergebnisse des Bereichs verantwortlich. Kommunikation ist
natirlich wichtig. Die Inhalte der Kommunikation missen aber vorher begriindet erarbeitet
und zum Input fir Kommunikation werden. Eine Erfahrung ist mittlerweile unbestritten: Je
weniger Zeit eine Flihrungskraft in indirekte Fiihrung investiert, desto mehr Probleme und
Konflikte hat sie bei der direkten Fihrung zu I6sen. Dann fressen Flihrungsprobleme viel
Arbeitszeit und Energie der Fliihrungskraft. Dazu kommt Troubleshooting fiir fachliche
Themen, denn nicht alles lduft immer ,,wie eine gut gedlte Maschine”.

Das Zusammenspiel von indirekter und direkter Filhrung ist eine gute Filhrungsgrundlage in
einer Welt, die immer komplexer wird. Drei Argumente sprechen dafiir:
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e Entscheidungen werden oft schnell, sogar aus dem Bauch getroffen. Eine gute
Entscheidung definiert sich aber erst iber die Konsequenzen der Entscheidung. Die
Konsequenzen, aber auch die Konsequenzen der Konsequenzen werden oft nicht
ausreichend beachtet und analysiert. Sie definieren die Entscheidungsqualitat.

e Es hat sich gezeigt, dass bei komplexen Herausforderungen das ,,Mehr Augen Prinzip*
bessere Losungen bringt. Dieses Prinzip hilft dabei komplexe Herausforderungen aus
mehreren Perspektiven zu betrachten um nicht ,,zu kurz” oder ,,zu eindimensional”
zu denken, sondern ,systemisch”.

e Betroffene zu Beteiligte werden lassen, das senkt Veranderungswiderstande. Das ist
auch eine wesentliche Erkenntnis aus werteorientierter Fiihrung.

‘

Knowhow fir indirekte Filhrung ist notwendig, um in einer turbulenten, komplexen Welt
Unternehmensziele, Mitarbeiterinteressen und die eigene Work-Life-Balance in den Griff zu
bekommen. In einem Buch (Erfolgreich als Fihrungskraft: Ziele, Mitarbeiterinteressen und
die eigene Work-Life-Balance in einer turbulenten, komplexen Welt in den Griff bekommen)
werden mit einem Trainingsprogramm Knowhow und die Schritte zur Umsetzung
beschrieben. Eine entscheidende Rolle spielen dabei die Tools, die dafir heruntergeladen
und im Original eingesetzt werden kénnen.??

Die Fihrungstools miissen nicht nur IT-kompatibel gestaltet sein. Diese Tools miissen die
Fiihrungsgrundlagen mit ihren Werten und Uberzeugungen transportieren, mit ihren
Inhalten und Intentionen. So sorgen die Tools als Rahmenbedingungen dafiir, dass sich
Flihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen entsprechend verhalten. Erfahrungen mit den hier
vorgeschlagenen Tools zeigen, dass die meisten Mitarbeiterlnnen unmittelbar Zustimmung
signalisieren. lhre Werte und Interessen waren bei der Konstruktion der Tools und Prozesse
beteiligt. Die meisten Fihrungskrafte merken direkt, dass ihnen diese Formen von Fiihrung
helfen kénnen, dass sie aber einige ihrer Uberzeugungen in Frage stellen miissen. Da hilft es,
wenn die Unternehmensleitung diese neuen Regeln zur Fihrung als verbindlich erklart. Wer
Regeln vorgibt muss auch Gberpriifen, ob sich alle an die Regeln halten. Fehlt die
Uberpriifung, dann liegt wieder eine neue ,Fiihrungsinstrumentenleiche” im Keller des
Unternehmens.

Bekommen Fiihrungskrafte mit diesem Fiihrungsansatz die notwendige Autoritét ?
Autoritat wird durch die Art und Weise erlangt, wie Fihrungskrafte direkte und indirekte
Flihrung umsetzen und ob Unternehmen, Flihrungskrafte und Mitarbeiterinnen
Erfolgserlebnisse haben. Eine wesentliche Grundlage fiir Autoritdt besteht eben nicht aus
autoritarem Verhalten sondern aus werteorientiertem Verhalten. Flihrungskrafte, die
akzeptiert haben, dass ein positives Selbstwertgefihl fir nahezu jeden Menschen eine
wichtige Verhaltensgrundlage darstellt, verhalten sich nicht autoritar und ,,situativ”.
Flihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen sollen ihre Funktionen so ausfiillen, damit Ziele von
Mitarbeiterlnnen, Fiihrungskraften und die Ziele des Unternehmens erreicht werden.

Im Gegensatz zum Leadership-Management-Modell ist das Funktionsmodell geeignet, um
belastbare Antworten fiir heutige Fiihrungsherausforderungen zu finden.

22 Schroder (2022): Erfolgreich als Fithrungskraft
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6. Ausblick - Systemdenken

Erfolgreiche Flihrung hangt nicht nur davon ab, ob Flihrungskrafte Ihre Fihrungsfunktion im
Griff haben. Sie hangt auch davon ab, wie im Unternehmen die Rahmenbedingungen fiir
Flihrung gestaltet sind:
e Wie wird sichergestellt, dass Unternehmensbereiche effektiv zusammenarbeiten,
dass Unternehmensziele erreicht werden?
e Wie entsteht eine forderliche Unternehmenskultur?

Erfolgreiche Flihrung ergibt sich aus dem Zusammenspiel von Systemen auf der
Unternehmensebene und Aktivitdten der Fihrungskrafte, die Mitarbeiterinnen operativ
fihren.? Der Rahmen dafiir ist die Unternehmenskultur. Unternehmenskultur ist das Werte-
und Normengefiige, das von den Organisationsmitgliedern geteilt wird.?* Wenn Werte
Unternehmenskultur begriinden und Werte nachweisbar sehr stabil sind, kdnnen dann
Unternehmenskulturen in einem (iberschaubaren Zeitraum tGberhaupt verdandert werden
und wenn ja, wie konnte es gelingen? Das sind Inhalte des dritten Beitrags.
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8. Appendix
Appendix 1: Werte Flihrungskrafte und Einschatzungen der Mitarbeiterwerte

Teilnehmerzahl 147 147

Teilnehmerlnnen FUhl:ungs- Eir'15ché'|t'zung

krafte Mitarbeiter,
Selbst- ) Mitarbeiter-
einschatzung S18M Hinnen
Terminale Werte
Angenehmes Leben 11,00 ,000 4,00
Aufregendes Leben 11,00 ,102 9,00
Eine Welt des Schénen 14,00 ,349 13,00
Eine Welt in Frieden 11,00 413 11,00
Erldsung 18,00 18,00
Freiheit 5,00 ,000 8,00
Gefuhl etws geleistet. 6,00 484 7,00
Genuss 13,00 ,000 9,00
Gesell. Anerkennung 11,00 ,000 6,00
Gleicheit 15,00 ,014 13,00
Glicklichsein 4,00 ,161 5,00
Innere Harmonie 6,00 ,000 8,00
Nationale Sicherheit 13,00 ,346 12,00
Reife Liebesbeziehung 7,00 ,000 10,00
Selbstachtung 4,00 ,000 8,00
Sicherheit Familie 3,00 410 3,00
Wahre Freundschaft 9,00 482 9,00
Weisheit 12,00 ,000 16,00
Instrumentale Werte

ehrgeizig 9,00 ,000 5,00
ehrlich 2,00 ,078 3,00
fahig 6,00 ,000 5,00
fantasievoll 11,00 ,129 13,00
frohlich 9,00 ,350 10,00
gehorsam 17,00 ,000 11,00
hilfreich 11,00 ,027 9,00
hoflich 13,00 ,001 10,00
intellektuell 10,00 ,010 12,00
liebevoll 9,00 ,000 12,00
logisch 9,00 1,000 8,00
mutig 8,00 ,000 11,00
sauber 15,00 ,002 12,00
selbstbeh 13,00 ,002 10,00
tolerant 8,00 ,001 10,00
unabhéangig 11,00 907 10,00
verantwortungsbew. 3,00 ,036 4,00
versdhnlich 12,00 ,000 14,00
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Appendix 2: Werte Mitarbeiterinnen und Einschatzungen der Fihrungskraftewerte

Teilnehmerzahl 285 218
Teilnehmerinnen MIELAE
Mitarbeiterinnen Einschatzung
Selbst- ) Fuhrungskrafte
einschitzung -S1en
Terminale Werte

Angenehmes Leben 12,00 ,000 7,00
Aufregendes Leben 10,00 ,013 8,00
Eine Welt des Schonen 14,00 ,067 13,00
Eine Welt in Frieden 9,00 ,017 10,00
Erlésung 18,00 18,00
Freiheit 5,00 157 6,00

Geflihl etws geleistet. 8,00 ,000 3,00
Genuss 14,00 ,001 12,00
Gesell. Anerkennung 12,00 ,000 5,00
Gleicheit 14,00 619 14,00
Gliicklichsein 4,00 ,000 7,00
Innere Harmonie 6,00 ,000 8,00
Nationale Sicherheit 13,00 798 13,00
Reife Liebesbeziehung 7,00 ,000 12,00
Selbstachtung 4,00 ,016 5,00
Sicherheit Familie 4,00 ,000 6,00
Wahre Freundschaft 8,00 ,000 11,50
Weisheit 12,00 921 12,00

Instrumentale Werte

ehrgeizig 10,00 ,000 3,50
ehrlich 3,00 ,000 7,00

fihig 7,00 ,000 4,00
fantasievoll 9,00 064 11,00
frohlich 9,00 ,000 13,00
gehorsam 17,00 ,000 13,00
hilfreich 11,00 ,000 12,00
hoflich 13,00 217 13,00
intellektuell 10,00 ,011 8,00
liebevoll 8,00 ,000 15,00
logisch 8,00 ,001 6,00

mutig 7,00 ,165 8,00
sauber 16,00 ,250 15,00
selbstbeherrscht 12,00 ,000 8,00
tolerant 5,00 ,000 9,00
unabhéngig 10,00 17 9,00
verantwortungsbew. 4,00 723 4,00
verséhnlich 11,00 024 12,00
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Appendix 3: Werte Selbsteinschatzung Flihrungskrafte, Mitarbeiterlnnen und Signifikanzen

Teilnehmerzahl 147 285
. Fuhrungs- . .
Teilnehmerlnnen . € Mitarbeiter
krafte
Selbst- . Selbst-
. . -Sign . .
einschatzung einschatzung

Terminale Werte

Angenehmes Leben 11,00 ,188 12,00
Aufregendes Leben 11,00 ,059 10,00
Eine Welt des Schonen 14,00 ,311 14,00
Eine Welt in Frieden 11,00 ,000 9,00
Erlésung 18,00 18,00
Freiheit 5,00 ,545 5,00
Gefiihl etwas geleistet. 6,00 ,000 8,00
Genuss 13,00 ,029 14,00
Gesell. Anerkennung 11,00 ,003 12,00
Gleicheit 15,00 ,029 14,00
Gliicklichsein 4,00 836 4,00
Innere Harmonie 6,00 ,628 6,00
Nationale Sicherheit 13,00 ,776 13,00
Reife Liebesbeziehung 7,00 ,685 7,00
Selbstachtung 4,00 ,150 4,00
Sicherheit Familie 3,00 ,000 4,00
Wahre Freundschaft 9,00 475 8,00
Weisheit 12,00 7197 12,00
Instrumentale Werte
ehrgeizig 9,00 1264 10,00
ehrlich 2,00 ,596 3,00
fahig 6,00 ,615 7,00
fantasievoll 11,00 ,022 9,00
frohlich 9,00 ,887 9,00
gehorsam 17,00 ,312 17,00
hilfreich 11,00 ,992 11,00
hoflich 13,00 ,170 13,00
intellektuell 10,00 ,741 10,00
liebevoll 9,00 ,071 8,00
logisch 9,00 ,518 8,00
mutig 8,00 ,962 7,00
sauber 15,00 ,199 16,00
selbstbeherrscht 13,00 ,094 12,00
tolerant 8,00 ,000 5,00
unabhingig 11,00 , 757 10,00
verantwortungsbew. 3,00 ,064 4,00
versohnlich 12,00 472 11,00
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9. Zum Autor

PERSONAL SYSTEME

Dr. Wolfgang Schroder

KONZEPTION - BERATUNG - TRAINING

Dr. Wolfgang Schroder
58540 Meinerzhagen
Genkeler StraRe 47
Tel. 02354 -65 66
0175 166 167 6
Fax. 02354 -66 83
e-mail Dr.W.Schroeder@t-online.de
www.dr-schroeder-personalsysteme.de

Dr. rer.pol. Wolfgang Schréder, Diplom-Kaufmann,
ist Leadership- und Managementexperte, Unternehmensberater sowie Trainer und Coach in
Personal- und Flihrungsfragen und Autor.
Zusammen mit Prof. Dr. Rolf Bronner hat er 1983 den meistzitierten Klassiker zum
Bildungscontrolling im deutschsprachigen Raum geschrieben. Deshalb ist Gberpriifbare
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit bis heute sein Erfolgsmalstab fiir mitarbeitende Beratung
und Training.
Wahrend der tGber 30-jahrigen beruflichen Tatigkeit in Fihrungspositionen groRer Konzerne
(Fichtel & Sachs, MBB, DASA/EADS) und als Selbststandiger hat er in tUber 800 Projekten und
mehr als 5000 Seminar- und Workshoptagen neue, systemorientierte Grundlagen erarbeitet
und angewendet. Sie verbessern Unternehmensergebnissen und individuelle
Flihrungsergebnisse nachweisbar.

Referenzen
Zum Teil langjdhrige Zusammenarbeit mit
- mehreren Unternehmensbereichen der EADS N.V.
- Nixdorf AG
- Siemens AG
- Robert Bosch GmbH
- Otto GmbH & Co KG
- Kaufring AG
- Albert Berner Deutschland GmbH
- TOV Rheinland
- dem BKK System
- Offentlichen Auftraggebern wie dem BMFSFJ

und vielen namenhaften mittelstandischen Unternehmen und Konzernen
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