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Abstract

Die Unternehmenskultur fasst die Normen und Werte, Einstellungen, Haltungen und
Verhaltensmuster zusammen, die im Unternehmen gelebt werden oder gelebt werden
sollen. Diese Beschreibung der Sollvorstellungen hat sowohl unternehmensinterne als auch
externe Funktionen. Die normativen Aussagen der Unternehmenskultur werden in vielen
Unternehmen konkretisiert durch Leitbild und Flihrungsgrundsatze. Sie sind in nahezu allen
Unternehmen inhaltlich sehr dhnlich. Letztendlich sollen die normativen Aussagen der
Unternehmenskultur unternehmensintern die Rahmenbedingungen beschreiben, die bei
Entscheidungen und Verhalten immer und Gberall im Unternehmen bericksichtigt werden
miussen, damit Unternehmen kurz-, mittel- und langfristig erfolgreich sind.

Wenn die Kultur stimmt ist alles gut. Soll sie verdandert werden, missten auch Werte
verandert werden. Das ist schwierig und dullerst langwierig.

Neben geeigneten Inhalten und Tools zur Umsetzung bestehen zwei Herausforderungen:
1. Wie kann das Leitbild akzeptiert und als wertvoller Problemloser in operative Flihrung
einbezogen werden?

2. Wie konnen die Inhalte der Fihrungsgrundsatze iber Filhrungssysteme mit der
operativen Fiihrung verkniipft werden?

Sonst bleiben Gestaltungsbemiihungen zur Unternehmenskultur wirkungslos und werden
sogar kontraproduktiv.
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1. Grundlagen zum Einfluss von Werten
In zwei Beitragen wurden die grundlegenden Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung und
die Umsetzungsergebnisse fir die Fihrung von Mitarbeiterinnen zusammengefasst.

1.1 Erkenntnisse aus 40 Jahren Werteforschung
Es haben sich folgende empirisch belegte Ergebnisse ergeben:?!

e Der Rokeach Value Survey (RVS) ist das bewédhrte Instrument, um Werte zu erfassen.

e Werte beeinflussen nachweisbar direkt individuelles Verhalten.

e Wertestrukturen verandern sich in Deutschland iber 30 Jahre kaum. Es werden
immer dieselben wesentlichen Werte unverandert als wichtig eingeschatzt. Ein
wesentlicher Wertewandel in mehr als 30 Jahren kann nicht nachgewiesen werden.

e Covid19 und der Ukrainekrieg haben keinen Einfluss auf Werteprioritaten.

e Esgibt auch Gruppen, die spezifische Gemeinsamkeiten haben und die insbesondere
andere Werte fiir wichtig halten.

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

e Eine seit langem belegte Erkenntnis ist fiir weitere Anwendungen zu berlicksichtigen:
Werte kdnnen nicht manipuliert werden. Es ist bisher noch nie gelungen, das
Wertesystem gegen den Willen des Inhabers zu verandern.

Obwohl die Werte mit dem RVS sehr allgemein gefasst sind, kdnnen mit ihnen konkrete
Wirkungen im Verhalten und beim Handlungsbedarf fiir Fihrung gezeigt werden.

1.2 Umsetzungskonsequenzen fir Fihrung

Im 2. Beitrag wurden zuerst die Konsequenzen von verbreiteten Flihrungskonzepten in
Deutschland nachgewiesen, wenn Werte und Uberzeugungen als Verhaltensgrundlagen
beriicksichtigt werden. Danach wurden bewahrte Konzepte beschrieben, die geeigneter
sind, Fihrungserfolg im Sinne von Unternehmen, Fithrungskraften und Mitarbeiterinnen zu
erreichen.?

L schrader (2023): Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken.

2 Schréder(2023): Werte und Flihrung: Erfolgreiche Praxis auf der Basis von Werteforschung statt Giberholter
Grundlagen



Der Rokeach Value Survey (RVS) wurde in vielen Fliihrungsseminaren mit tiber 147
Fiihrungskraften und vielen Mitarbeiterseminaren mit Gber 285 Mitarbeiterlnnen eingesetzt.
Im Mittelpunkt standen Selbst- und Fremdeinschatzungen. Aufgrund der hohen
Teilnehmerzahl und der Tatsache, dass Flihrungskrafte und Teilnehmerinnen aus vielen
Unternehmen und Branchen kamen, kénnen diese Ergebnisse verallgemeinert werden.

Fiihrungsstile und situative Flihrung

Grundlage fiir Fihrung in Deutschland sind Flihrungsstile und situative Fiihrung. Wechselnde
Flihrungsstile sollen nach dem Reifegrad der MitarbeiterInnen und nach Anforderungen der
Flihrungssituation eingesetzt werden.

Mit Ergebnissen zu Werteeinschatzungen kann nachgewiesen werden, dass diese Konzepte
negativen Wirkungen auf Fiihrung haben:

e Beivier der sechs wichtigsten terminalen Werte, die Verhalten wesentlich lenken,
werden Werte der Mitarbeiterlnnen nicht bertlicksichtigt oder sogar verletzt:
»Sicherheit fiir die Familie”, ,, Gliicklichsein®, ,Selbstachtung”, , Innere Harmonie
Wenn die Werte ,Selbstachtung” und ,Innere Harmonie“ sowohl von
Flihrungskraften als auch von Mitarbeiterinnen fir sich selbst als wichtig, fir die
andere Funktion aber als weniger wichtig eingeschatzt werden, dann ist das eine
folgenschwere Fehleinschatzung.

e Das Ergebnis zum Verhaltenswert ,ehrlich” zeigt, dass auf dieser Basis eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit nicht entstehen kann.

e Das Ergebnis zum Verhaltenswertes ,,gehorsam” zeigt eine vollige Fehleinschatzung
durch Fihrungskrafte. Fiihrung — Autoritdat — Gehorsam, hier sind Konflikte
vorprogrammiert.

e AuRerdem bestehen nicht zutreffende Vorurteile oder mentale Modelle fir Werte,
die fiir Arbeitsverhaltnisse wichtig sind:

»Ein angenehmes Leben”, ,gesellschaftliche Anerkennung”, ,,Genuss”, ,ehrgeizig”
Sie machen die komplexe Fihrungssituation noch schwieriger.

u

Fithrungsstil-Theorien haben kontraproduktive Wirkungen. Sie beriicksichtigen bei
Vorschldagen zum Fiihrungsverhalten keine werteorientierte Grundlagen, insbesondere
nicht die von Mitarbeiterinnen. AuBerdem konservieren diese Theorien ein liberholtes
Verstandnis von der autoritaren Rolle einer Fiihrungskraft.

Management und Leadership

Das Modell — ,Leadership” versus ,Management” ist veraltet und wird tendenzi6s benutzt.
Leadership wird Uberschatzt, Management wird unterschatzt. Ziele sind im Modell kein
konstituierendes Element, hochstens eine Konsequenz. Heute ist belegt, dass Ziele bei der
Bewaltigung von Komplexitdt und Veranderungen eine entscheidende Rolle spielen. Ziele
sind fiir Fihrung erfolgskritisch.

Deshalb braucht Fiihrung als Grundlage ein anderes Modell. Das Funktionsmodell
beantwortet die Frage:

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



Aus dem Funktionsmodell fiir eine Fihrungskraft werden praktische Losungen und
Hilfestellungen zur Frage abgeleitet3.

Erfolgreiche Flihrung ergibt sich aber erst aus dem Zusammenspiel von Aktivitaten der
Flihrungskrafte, die Mitarbeiterlnnen operativ fiihren und unternehmensweit wirksamen
Systemen auf der Unternehmensebene.* Der Rahmen dafiir ist die Unternehmenskultur.

2. Herausforderungen fur Unternehmen heute

2.1 Warum Werte immer wichtiger werden

Es wurde nachgewiesen, dass Uberzeugungen und insbesondere Werte das Verhalten
wesentlich beeinflussen. Fiinf Erfahrungen zeigen, dass Uberzeugungen und insbesondere
Werte heute wesentlich starker berlicksichtigt werden mussen, als das im letzten
Jahrhundert n6tig war (Abbildung 1):

Warum werden Werte wichtiger?

1. Damit Fiihrung von Experten besser funktioniert

Heute steigt die Zahl der Experten, weil einfache Aufgaben durch Digitalisierung ersetzt werden.
Experten koalieren mit Unternehmen. Werden ihre Werte nicht berlicksichtigt, beenden sie die
Koalition oder reduzieren das Engagement.

2. Damit Fithrung von Menschen unterschiedlicher kultureller Herkunft besser funktioniert
Heute arbeiten in Unternehmen Menschen mit vielen unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden
zusammen. Nur die Akzeptanz von Werteunterschieden fiihrt zu Toleranz und Gelassenheit, wenn
wenigstens eine gemeinsam getragene Wertebasis besteht.

3. Um schnellere Veranderungen der Unternehmenskultur zu ermoglichen

Die Veranderung der Unternehmenskultur ist langwierig und mihsam. Erst wenn klar ist, welche
Erwartungen Unternehmen und Fihrungskrafte erfillen mussen/wollen und was No-go‘s sind,
dann sind kulturelle Veranderungen schneller méglich. Hochglanzbroschiiren reichen nicht aus.

4. Damit das ,,Silo-Denken” in Unternehmen eine weniger groRe Rolle spielt

Bereiche wie Entwicklung, Produktion oder Vertrieb haben spezifische, "kulturelle" Eigenarten. Oft
definieren sie sich Uber den Unterschied zu anderen Bereichen. Das beeintrachtigt die
Zusammenarbeit und ist geschéaftsschadigend. Wer ein ,Wir-Gefiihl“ erleben will, sollte fur eine
gemeinsame Wertebasis sorgen. Das trifft auch auf Standorte und Divisions zu.

5. Damit Kundenorientierung und Internationalisierung funktioniert

Eine gute Kundenorientierung ohne Beriicksichtigung der Verhaltensgrundlagen der Kunden ist
unmadglich. Das trifft besonders auf weltweite Kunden aber auch Lieferanten zu. Ist gute
Kundenorientierung méglich ohne eine wirksame ,Personalorientierung"?

Abb. 1 Erfahrungen zur wachsenden Bedeutung der Werte

Werte bei Entscheidungen in allen Unternehmensbereichen zu bericksichtigen ist deshalb
naheliegend. Gerade wenn Internationalisierung immer wichtiger wird. Der Daily Telegraph
beschrieb den ,typischen” Européer (zitiert nach Welt am Sonntag, 1999, Nr.36, S.9): ,,Der

3 Schréder (2022): Erfolgreich als Fiihrungskraft: Unternehmensziele, Mitarbeiterinteressen und die eigene
Work-Life-Balance in einer turbulenten, komplexen Welt in den Griff bekommen

4 Die Systeme, die auf der Unternehmensebene erfolgreich sind einschlieBlich der Tipps und Erfahrungen zur
Einfihrung und der dazu notwendigen Tools sind beschrieben bei Schréder (2022): Fiihrung
Personalmanagement Personalentwicklung. Systemdenken, Erfahrungen, direkt einsetzbare Tools.
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typische Europder: bescheiden wie die Franzosen, feinfiihlig wie die Deutschen, groRziigig
wie die Hollander, zuverldssig wie die Italiener, offenherzig wie die Briten.” Den Deutschen
scheint es demnach an Feinfihligkeit zu fehlen oder hat sich das in den letzten 20 Jahren
verandert? ,Wertesensibilitat” ist hierfir eine wesentliche Voraussetzung.

Ob unterschiedliche Werte fiir das weitverbreitete Silo-Denken verantwortlich sind kann
diskutiert werden. Zumindest sind Uberzeugungen im Spiel. Schon die
Kleingruppenforschung zeigte, dass Teams aber auch Bereiche sich nach auBen hin
abgrenzen, um eine eigene ldentitadt zu entwickeln. Daraus entstehen ,Vor-Urteil” die
kontraproduktive Wirkungen haben, wenn sie die Zusammenarbeit mit anderen Funktionen
im Unternehmen belasten. Aber der ,typische” Controller, die , typische” Personalleiterin
oder die ,typischen” Vertriebsmitarbeiterlnnen unterscheiden sich erheblich. Was muss im
Unternehmen gelebt werden, damit alle an einem Strick ziehen, und zwar am selben Ende?

2.2 Der Einfluss der Rahmenbedingungen auf Fiihrung

Fachwissen
und Erfahrung

Personlichkeit

Mgmt.wissen
und Erfahrung

Einfliisse aus
dem Privat-
leben

Unternehmens-
ergebnisse
Fiihrungskraft

Motivation

Abb. 2 Rahmenbedingungen beeinflussen Verhalten

Ein sozialpsychologisches Grundgesetz besagt, dass konkretes, individuelles Verhalten immer
ein Ergebnis von individuellen Personlichkeitsmerkmalen und Einflissen der Situation, also
der Rahmenbedingungen ist. Rahmenbedingungen betreffen die direkte Arbeitsumgebung,
das Team und die Fihrungskraft (Abbildung 2). Aber auch die indirekt wirkenden Faktoren,
die im Unternehmen wirken, spielen eine wesentliche Rolle.

Der Einfluss der Rahmenbedingungen auf individuelles Verhalten wird unterschatzt und
damit auch die Moglichkeit und die Chance, individuelles Verhalten liber eine Verdnderung
der Rahmenbedingungen zu verandern.

Studien der ISPI (International Society for Performance Improvment) sollen belegen, dass bis
zu 80% der effektivitaitshemmenden Faktoren in Unternehmen fiir individuelle Arbeit aus
den Rahmenbedingungen entstehen sollen.> Das bestitigten eigenen Untersuchungen.

> Siehe z.B. Smith (2002): Success Rates forDifferent Types of Organizational Change
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Ein Beispiel vergleicht zwei Unternehmen (Abbildung 3). Die Daten wurden Uber
Befragungen erhoben. Die Frage lautete: ,,Welche drei Wiinsche haben Sie, um Arbeit und
Unternehmenserfolg zu verbessern?”

Schliisselerfolgsfelder
Unternehmen 1 Unternehmen 2

Markte und Kunden 6,7 19,5

Zahl potenzieller Ziele im

Kapitalgeber, Finanzen 4,1 4,4
Produkte, Dienstleistungen 1l 1,8

Leistungsprozesse 12,1 9,7
- Prozesse
- Crossfunktionale Zusammenarbeit

Ergebnistrager 20,2 19,5
- Mitarbeiter/Flihrungskréfte

- Verhalten der MA/FK

- Lieferanten

Das System Unternehmen 43,9 23,0
- Flihrungs-, Managementsysteme
- Arbeitsumgebung

Unternehmensphilosophie, Strategie
- Mission, Strategien 11,9 22,1
- Werte und Kultur

Abb. 3 Vergleich Unternehmensweiter Handlungsbedarf

Fiir Unternehmen 2 zeigt das Ergebnis, dass scheinbar auf vier Feldern Handlungsbedarf
besteht, wahrend der wesentliche Handlungsbedarf von Unternehmen 1 sich auf einem Feld
konzentriert.

Interessant ist, dass sich jeweils nahezu 80% des Handlungsbedarfs nicht auf den Faktor
Personal bezieht, sondern auf Fachthemen und Rahmenbedingungen im Unternehmen. Die
Unternehmensleitung gestaltet diese Rahmenbedingungen.

3. Unternehmenskultur - Engpasse

Peter Drucker soll gesagt haben ,Culture eats strategy for breakfast”. Damit wollte er
deutlich machen, dass die besten Strategien von Anfang an zum Scheitern verurteilt sind,
wenn diejenigen, die sie umsetzen sollen, nicht beriicksichtigt werden. Uberzeugungen und
Werte der Betroffenen sind wirkungsvoller Veranderungswiderstande, die aber nicht offen
liegen und nicht sofort erkennbar sind.

3.1 Unternehmenskultur — Ein schillernder Begriff

So wie es liber 160 Definitionen zum Begriff Kultur gibt bietet die Literatur eine sehr groRe
Anzahl an Definitionen zum Begriff Unternehmenskultur. Auch dieser Begriff kann und wird
aus unterschiedlichen Perspektiven mit anderen Schwerpunkten definiert.

Das St. Galler Management Modell, das ausfiihrlich durch Johannes Riiegg und Simon Grand
beschrieben wird, bietet hierzu eine seit langem bekannte, bewadhrte Grundlage, die immer



weiter entwickelt wurde.® Auf das Viable System Model, das in diesem Zusammenhang
wichtig ist, soll hier nicht vertiefend eingegangen werden.’

Aus der Aufgabenperspektive des Modells sind Strategie, Struktur und Kultur die
Ordnungsmomente.® Mit der Unternehmenskultur werden die Normen und Werte,
Einstellungen, Haltungen und Verhaltensmuster beschrieben, die im Unternehmen gelebt
werden sollen.

Eine andere Perspektive ist der Orientierungsrahmen fiir Management und Fiihrung.® Hier
wird zwischen dem normativen, strategischen und operativen Management unterschieden.
Auf der normativen Ebene (Abbildung 4) stehen die generellen Ziele des Unternehmens, mit
Prinzipien, Normen und Spielregeln im Mittelpunkt. Sie sind darauf ausgerichtet, die Lebens-
und Entwicklungsfahigkeit des Unternehmens zu ermaoglichen.

Unternehmenswerte

I Normative Ebene I
Leitbild Flihrungsgrundsitze

Abb. 4 Inhalte der normativen Ebene

Die normative Ebene — die Unternehmenswerte — wird konkretisiert Giber das Leitbild und
die Fiihrungsgrundsatze. Diese Unterscheidung spiegelt das in der Werteforschung am
meisten benutzte Werte-Konzept von Milton Rokeach'® wider. Darin werden terminale
Werte (letztendliche Lebensziele) und instrumentale Werte (wiinschenswerte
Verhaltensweisen) unterschieden.

Welche Uberzeugungen, Interessen, Werte sollten in einem Unternehmen Analysen,
Entscheidungen und Verhalten lenken, damit das Unternehmen kurz-, mittel- und langfristig
erfolgreich ist? Sie kdnnen als Rahmenbedingungen indirekt, aber wirkungsvoll das
Verhalten von Flihrungskraften, Teams und Mitarbeiterlnnen lenken. Dazu missen aber
zwei Engpasse Uberwunden werden.

3.2 Engpass 1: Zur Veranderbarkeit der Unternehmenskultur

Wenn die Kultur auf Werten und Verhaltensweisen aufbaut, die veraltet sind und nicht mehr
zu den heutigen Herausforderungen passen, dann miissen Werte verandert werden.

Eine Herausforderung besteht im Zeitaufwand, der dafiir notwendig ist. Ergebnisse zum
Imitationsschutz von Knowhow sollen den Zeitaufwand zeigen (Abbildung 5).*

6 Riiegg; Grand (2020): Das St. Galler Management-Modell
7's. z.B. Lambertz (2016): Freiheit und Verantwortung fiir intelligente Organisationen
oder Wikiversity: Kurs Organisationslehre / Viable System Model
8 Riiegg; Grand (2020): Das St. Galler Management-Modell S. 88ff
% Riiegg; Grand (2020): Das St. Galler Management-Modell, S. 216ff
10 https://de.wikipedia.org/wiki/Milton_Rokeach oder im Detail Schroder(2023): Wie Werte als
Verhaltensgrundlage wirken. Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung in Deutschland
11 sattelberger (1989): Personalentwicklung als strategischer Erfolgsfaktor.
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Art des
Knowhows

Werte,

Verhaltensorien- Unternehmenskultur

tierte Fahigkeiten

Marketing-, Fiihrungs-,
PE-Konzeptionen

Konzeptionelle Aufbau-,Ablauforganisation
Fahigkeiten
Fertigungsverfahren
Technische
Féhigkeiten Produkteigenschaften

1 2 3 4 5 6 7 in Jahren

Abb. 5 Imitationsschutz von Knowhow

Der Imitationsschutz zeigt die Zeit, die ein anderes Unternehmen bendétigen soll, um
dhnliche Inhalte einzufiihren und zum Laufen zu bringen. Um eine Unternehmenskultur zu
verandern sollen demnach 5 Jahre und mehr notwendig sein. Das ist einerseits ein kaum
aufzuholender Wettbewerbsvorteil. Andererseits sind finf und mehr Jahre Entwicklungs-
und Einfiihrungszeit duBerst lang. Welches Unternehmen hat heute dafiir die Zeit?

Werteforschung wie im Beitrag 1 beschrieben ist da noch restriktiver.'? Ergebnisse der
Werteforschung zeigen, dass sich Werte nur sehr langsam, wenn tGberhaupt wandeln.

Der CEO eines Hightech Unternehmens sagte einmal: die Kultur hat sich dann verandert,
wenn der letzte Mitarbeiter aus der alten Kultur das Unternehmen verlasst.

Es kann stark bezweifelt werden, dass die Werte in einem Unternehmen verandert werden
kénnen. Fraglich ist deshalb, ob Interessen gerade beim Leitbild im Mittelpunkt stehen und
die Ausloser von Veranderungsprozessen werden sollten.

3.3 Engpass 2: Verknipfung Kultur und operative Fihrung

Wesentliche Elemente der normativen Ebene sind das Leitbild und die Flihrungsgrundsatze.
Sie sollen knapp zusammengefasst die Starken des Unternehmens in das Umfeld des
Unternehmens transportieren. Deshalb sind sie positiv formuliert und oft Inhalt von
Hochglanzbroschiiren oder MarketingmaRBnahmen und Grundlagen fiir eine Corporate
Identity.

Leitbild und gerade Flihrungsgrundsatze sollen aber auch eine interne Wirkung haben. Sie
sollen wie ein Leuchtturm fiir Mitarbeiterinnen und Fihrungskrafte wirken, der dabei hilft,
die richtige Orientierung zu finden und beizubehalten.

In vielen Unternehmen sind erst Leitbild und Fihrungsgrundsatze veroffentlicht worden. Die
Umsetzungsmafinahmen auf der strategischen und operativen Ebene wurden aber nicht
oder noch nicht etabliert. Werden sie gar nicht etabliert, dann unterscheidet sich die
Flihrungsrealitdt meistens stark von diesen Grundsatzen. Nun haben es Mitarbeiterlnnen
sogar schriftlich: Fihrungsgrundsatze sind das Papier nicht wert, auf dem sie geschrieben
wurden. Das zerstort Vertrauen. Deswegen haben sie oft kontraproduktive Wirkungen.

Wenn Inhalte der normativen Ebene Realitat gestalten soll, dann ist es von entscheidender
Bedeutung, wie die normative, die strategische und die operative Ebene zusammenspielen.

12 schroder(2023): Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken. Ergebnisse aus 40 Jahren Werteforschung in
Deutschland
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Wer die Unternehmenskultur schneller verandern will braucht eine langerfristige Strategie,
bei der moglicherweise Leitbild und Flihrungsgrundsatze nicht im ersten Schritt
veroffentlicht werden.

Die Herausforderung besteht darin, Inhalte der normativen Ebene zu operationalisieren, an
jedem Arbeitsplatz wirksam werden zu lassen und nicht nur als Broschiire zu veroffentlichen.
Das ist ein Gestaltungsproblem, kein Kommunikationsproblem.

4. Leitbild als Fihrungsinhalte

4.1 Inhalte und Nutzen

,Das Unternehmensleitbild ist ein Element des normativen Rahmens eines Unternehmens,
in dem es den Zweck seines Daseins in Form von Nutzenversprechen gegenliber seinen
Anspruchsgruppen darlegt”.?

Ein Vergleich von Leitbildern unterschiedlicher Unternehmen zeigt keine wesentlichen
inhaltlichen Differenzen. Das Uberrascht nicht. Werte beinhalten dauerhafte
Uberzeugungen, die fiir erstrebenswert gehalten werden, Unternehmenserfolg begriinden
und langfristiges Uberleben sichern sollen. Diese Interessen haben alle Unternehmen. Wenn
privatwirtschaftliche Unternehmen langfristig Gberleben wollen, dann miissen drei

Grundbedingungen erfiillt sein:

Liquiditdt = Einnahmen grofer als Ausgaben

Ertrag/Uberschuss = Umsatz gréRer als Aufwand

Ertragspotenzial = Womit erzielen wir in 3, 4, ... Jahren einen Ertrag?

Erfillen Unternehmen diese Grundbedingungen nicht, dann werden sie kurz-, mittel- oder
langerfristig nicht Gberleben.

Gute Ergebnisse auf allen drei Feldern sind in allen Unternehmen die Konsequenzen von
anderen Faktoren, wie sie auch durch die Balanced Scorecard beschrieben werden.*

Deshalb sind fir Leitbildinhalte zuerst die Interessen der Stakeholder von Bedeutung. Das
Leitbild muss Antworten liefern auf die Frage:
Wie gut erfillen wir die Interessen der

e Eigentimer, Anteilseigner

e Fiihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen

e Kunden

e Lieferanten, externen Dienstleister

e Gesellschaft

e Staatlichen Organe

Intern kann das Leitbild aber auch genutzt werden um grundsatzliche, unternehmensweit
wirksame Gestaltungsprinzipien zu verbessern. Jedes Unternehmen muss Losungen fiir
grundlegende interne Herausforderungen finden:
e Welche Produkte/Dienstleistungen bieten wir an, wie gut sind sie im Vergleich zum
Wettbewerb?
e Wie wird Arbeit geteilt? Wie gut sind unsere Strukturen und Prozesse?

13 Muller-Stewens (2018): Unternehmensleitbild.
14 Kaplan; Norton (1996): The Balanced Scorecard.
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e Wie wird Arbeitsteiligkeit gesteuert? Wie gut funktioniert unser Hierarchie und
Zusammenarbeit?
e Wie gut halten / steigern wir die Fahigkeiten der Mitarbeiterinnen, Fiihrungskrafte?
e Wie gut werden wir mit der Informationsmenge und Wissensverdanderungen fertig?
Wie gut ist unser Wissensmanagement?
e Wie gut finden wir Verdnderungen / Innovationen und wie schnell / erfolgreich
setzen wir sie um?
In einem Unternehmen fir alle Fragen zu jedem Zeitpunkt hervorragend funktionierende
Antworten zu haben ist gerade bei den heutigen dynamischen Veranderungen eine
Uberforderung. Einerseits lohnt es sich, in regelmiRigen Abstinden Befragungen der
Stakeholder durchzufiihren, um eine Fremdeinschatzung zu erhalten. Andererseits konnen
gerade zu den internen Prinzipien Mitarbeiterlnnen und insbesondere Fiihrungskrafte
befragt werden. So werden wesentliche Schwerpunkte fir Verbesserungen erarbeitet,
Ergebnisse definiert und MaBnahmen abgeleitet. Weil ,,Betroffene zu Beteiligte” werden
entstehen weniger Veranderungswiderstande.

4.2 Praxisbeispiel: Leitbild und potenzielle Unternehmensziele

Aus diesen Analysen entstehen dann Ziele fir das Unternehmen oder fiir
Unternehmensbereiche. Abbildung 6 gibt die Ergebnisse von 65 Befragten aus vielen
Unternehmen unterschiedlicher Branchen wieder. Die Mittelwerte haben sich ergeben
aufgrund einer sechspoligen Skala (1, Ja sehr (+++) / (++) / (+) /() / (--) / (6, - - - nein, gar
nicht)

65 Teilnehmerinnen

Abfrage zu Felder der Unternehmensentwicklung

Wir haben wettbewerbsfahige Produkte/Dienstleistungen 2,2
Wir erflllen Forderungen / Erwartungen staatlicher Organe, der Gesellschaft 23
gut

Wir kénnen die Zahl unserer Kunden halten bzw. steigern 2,6
Wir arbeiten gut mit Lieferanten und externen Dienstleistern zusammen 2,7
Wir haben eine Unternehmenskultur, in der man gerne und erfolgreich arbeitet 2,9
Wie erhalten / steigern die Fihigkeiten der Mitarbeiter und Fuihrungskrafte 2,9
Wir haben Arbeit im Unternehmen gut aufgeteilt 3,0
Wir werden mit der Informationsflut und Wissensveranderungen gut fertig 3,0
Wir lenken /steuern die Zusammenarbeit gut 3,1
Wir setzen Verdnderungen / Innovationen schnell und erfolgreich um 3,5

Abb. 6 Abfrage zu Feldern der Unternehmensentwicklung

Nicht unerwartet wird der Umgang mit Veranderungen und Innovationen am schlechtesten
eingeschatzt. Aber auch die anderen internen Faktoren zeigen in den vielen Unternehmen
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sehr verbesserungswiirdige Mittelwerte. Sie weisen auf Handlungsbedarfe hin, die so
ermittelt werden kénnen.'> Wenn sich aufgrund der Analyse wirklich etwas verdndert, dann
wird das Leitbild praxisrelevant.

4.3 Kundenorientierung — eine Herausforderung in Deutschland

Kundenorientierung steht schon seit langem im Fokus. Zuletzt Ende der 1990er Jahren. Da
sollte Fiihrungserfolg durch mehr Kundenorientierung gesteigert werden, denn wir lebten
damals in der sogenannten ,,Servicewiiste Deutschland”. In fortschrittlichen Unternehmen
wurden mit Fiihrungskraften die Kennzeichen eines kundenorientierten Unternehmens
erarbeitet.'® Daraus ergab sich ein Prozess, indem auch die Uberzeugungen der
Flihrungskrafte eine Rolle spielten. Abbildung 7.1 zeigt das Analyseblatt zu Kennzeichen
eines kundenorientierten Unternehmens. Das Ziel war mit diesem Blatt die notwendigen
Elemente eines kundenorientierten Unternehmens und Einschdtzungen zum Stand im
eigenen Unternehmen zu diskutieren und natiirlich die Uberzeugungen der Fiihrungskrifte
sichtbar werden zu lassen und zu hinterfragen.

Das kundenorientierte Unternehmen Einschatzung
legt hohen Wert auf Offentlichkeit, damit Kunden das Unternehmen kennenlernen — -+
setzt Instrumente und Verfahren ein, um die Stimmung und die Zufriedenheit bei v e
Kunden zu erfassen

investiert Zeit und Geld, Entwicklungen des betrieblichen Umfeldes zu erfassen — -+
besitzt systematische Informationswege, damit das Knowhow der Mitarbeiter/innen v o+t
mit Kundenkontakt an die richtigen Stellen/Bereiche im Unternehmen gelangt

sorgt dafiir, daB Entwicklungsbereiche auRerdem engen Kontakt zu Kunden haben - -+ ++
fordert bereichstbergreifendes Denken und Handeln und die Zusammenarbeit R
zwischen Funktionen

gibt Freiraum zur Entwicklung und zum Testen kreativer, erfolgversprechender Ideen| -- - + ++
ist offen fur Neues, kann Altes loslassen, der Satz "not invented here" ist verpont — -+
besitzt eine Kultur, mit Fehlern oder Niederlagen konstruktiv umzugehen, um daraus v e
zu lernen

ist in der Lage, anspruchsvolle, motivierende Ziele zu entwickeln und umzusetzen - -+
schafft im Rahmen von Zielvereinbarungen Handlungs-, Entscheidungsfreiraum - -+ o+
schafft organisatorische Rahmenbedingungen, die flexibel, ergebnisorientiert und .
motivierend sind

hat ein Organigramm, in dem oben oder in der Mitte der Kunde steht und lebt es R
auch

schafft Rahmenbedingungen, um kundenorientierte Mitarbeiter/innen zu gewinnen, v e
zu entwickeln und zu halten

Abb. 7.1 Idealprofil eines kundenorientierten Unternehmens

Scheinbar erfiillen heute, nach tiber 20 Jahren, Unternehmen die Kriterien immer noch
nicht. Das zeigen Vorschlage zur Steigerung der Agilitdt, um mit heutigen Herausforderung
erfolgreich umzugehen. Denn z.B. wikipedia definiert 6 Dimensionen der Agilitat, die sich
kaum von Vorschldgen zur Steigerung der Kundenorientierung unterscheiden?” :

15 Ein dafiir direkt anwendbares Instrument findet sich im Buch Schréder (2022): Fiihrung
Personalmanagement Personalentwicklung

16 yeroffentlich in Schréder (1998): Ohne Mitarbeiterorientierung keine Kundenorientierung
17 Wikipedia Agilitat
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e Agiles Zielbild
e Kundenorientierte Organisationsstruktur
e lterative Prozesslandschaften
e Mitarbeiterzentriertes Fihrungsverstandnis
e Agile Personal- und Fiihrungsinstrumente
e Agile Organisationskultur
Alter Wein in neuen Schlauchen?

Ein wesentlicher Bestandteil ist natiirlich kundenorientiertes Verhalten. Nicht nur die
Rahmenbedingungen im Unternehmen sollten kundenorientiert gestaltet werden, auch das
Verhalten der Mitarbeiterinnen und Filhrungskrafte sollte sich an Kundenorientierung
ausrichten. Fir das Idealverhalten ergaben sich die Merkmale, die Abbildung 7.2 wiedergibt.

Merkmale einer intensiven Kundenorientierung: Einschatzung
die Interessen des Kunden stehen im Mittelpunkt - -+ ++
die Zufriedenheit der Kunden wird kontinuierlich ermittelt - -+ ++
wenn Kunden (auch telefonisch) anwesend sind, haben sie immer Vorrang - -+ ++
wenn Kunden ein Problem haben, so wird alles was moglich ist getan, es zu I6sen - -+ ++
der Satz "dafir bin ich nicht zusténdig" stellt eine "Todstinde" dar - -+ ++
auf Kundeninteressen wird flexibel und im Sinne des Kunden reagiert - -+ ++
Kunden sind Partner, direkter Kontakt wird gesucht, die Beziehungen sind personlich | - - + ++
der Umgang mit Kunden ist immer héflich, zuvorkommend, freundlich, fachlich gut - -+
der Kunde wird prompt bedient (Telefon klingelt maximal 3 x, keine Wartezeiten) - -+ ++
bei der Gestaltung des Einkaufsorts und der Einkaufszeit werden Interessen des .
Kunden beriticksichtigt

Reklamationen/Beschwerden werden als Chance gesehen, die eigene Leistung zu .
verbessern

Fremdsprachen sind kein Problem, kulturelle Unterschiede bei Kunden sind bekannt - -+ ++
bei der Planung neuer Produkte/Dienstleistungen werden Kunden bericksichtigt, bei .
der Neuentwicklung werden Kunden mit einbezogen

um dem Kunden zu zeigen, wie wichtig er fiir das Unternehmen ist, werden kreative b 4
Wege beschritten, die den Kunden positiv verbliffen

Abb. 7.2 Merkmale einer intensiven Kundenorientierung

Auch hier kann selbstkritisch Gberprift werden, ob sich heute Flihrungskrafte und
Mitarbeiterinnen entsprechend verhalten, bzw. verhalten dirfen.

Schon 1998 wurde die Frage gestellt, ob das Verhalten gegeniiber externen Kunden auch im
Unternehmen gegeniiber internen Kunden und damit gegentiber Mitarbeiterlnnen und
Kollegen nicht dhnlich gelebt werden muss oder mindestens kompatibel sein miisste. Wenn
sich internes und externes Verhalten stark unterscheiden wiirde, wéare das der Weg in die
Schizophrenie und nur durch eine intensive Schauspielausbildung zu bewaltigen. Deshalb
wurde ein Gedankenexperiment durchgefiihrt: Abbildung 7.3 gibt die Inhalte von Abbildung
7.2 (Merkmale einer intensiven Kundenorientierung) wieder, mit dem Unterschied, dass der
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Begriff Kunde durch den Begriff Mitarbeiter ersetzt wurde. So kdnnten Merkmale einer
intensiven Mitarbeiterorientierung beschrieben werden.

Merkmale einer intensiven Mitarbeiterorientierung: Einschdtzung
die Interessen des Mitarbeiters stehen im Mittelpunkt - -+ 4+t
die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird kontinuierlich ermittelt - -+ 4+t
wenn Mitarbeiter (auch telefonisch) anwesend sind, haben sie immer v e
Vorrang

wenn Mitarbeiter ein Problem haben, so wird alles was maglich ist .
getan, es zu |6sen

der Satz "dafur bin ich nicht zustandig" stellt eine "Todstinde" dar

auf Mitarbeiterinteressen wird flexibel und im Sinne des Mitarbeiters reagiert - -+t
Mitarbeiter sind Partner, direkter Kontakt wird gesucht, die Beziehungen sind . e
personlich

der Umgang mit Mitarbeitern ist immer hoflich, zuvorkommend, freundlich, fachlich v e
gut

der Mitarbeiter wird prompt berlcksichtigt (Telefon klingelt maximal 3 x, .
keine Wartezeiten)

bei der Gestaltung des Arbeitsortes und der Arbeitszeit werden -
Interessen des Mitarbeiters bericksichtigt

Beschwerden werden als Chance gesehen, die eigene Leistung zu . e
verbessern

Fremdsprachen sind kein Problem, kulturelle Unterschiede bei v e
Mitarbeitern sind bekannt

bei der Planung neuer Produkte/Dienstleistungen werden Mitarbeiter .
beriicksichtigt, bei der Neuentwicklung werden Mitarbeiter mit einbezogen

um dem Mitarbeiter zu zeigen, wie wichtig er fur das Unternehmen .
ist, werden kreative Wege beschritten, die den Mitarbeiter positiv verbliffen

Abb. 7.3 Merkmale einer intensiven Mitarbeiterorientierung

Das wirkte 1998 in vielen Unternehmen befremdlich. Eine verbreitete Reaktion war: ,Ja, Ja -
wir werden auch noch einen roten Teppich fir die Mitarbeiter ausrollen.” Damit heute gute,
also leistungsfahige und leistungsbereite Mitarbeiter und Filhrungskrafte kommen und sogar
bleiben, wird erheblich mehr gemacht, als sich einen roten Teppich zu besorgen. Zumindest
wurden zwei Ergebnisse mit diesem Gedankenexperiment erreicht:

e Zusammenhange zwischen Kundenorientierung und Mitarbeiterorientierung wurden

deutlich gemacht
e Uberzeugungen zu Fiithrungsgrundlagen wurden in Frage gestellt

5. Von Fuhrungsgrundsatzen zu Fihrungssystemen

5.1 Inhalte und Veranderungsnotwendigkeiten

Auch die Inhalte von Fihrungsgrundsatzen sind austauschbar. Oft beschreiben
Fiihrungsgrundsatze die Uberzeugungen, die im Unternehmen von grundlegender
Bedeutung sein sollen, wie eine Schonwetter-Politik. Wenn die Ertrdge einbrechen und die
Liquiditat noch mehr Kredite erfordert, also die See rauer wird, dann gehen meistens zuerst
die Fiihrungsgrundsatze tGber Bord. Das zeigt Mitarbeiterlnnen, dass solche Grundsatze
letztendlich nicht von Bedeutung sind. Flihrungsgrundsatze missen in guten und gerade in
schlechten Zeiten eingehalten werden kdnnen.

,FUhrungsgrundsatze sind generelle Verhaltensempfehlungen fir das Zusammenleben und -
arbeiten von Menschen in Unternehmungen. Sie sollen eine einheitliche Grundlage fiir das
unternehmensweit gewiinschte Fiihrungsverhalten schaffen (Normierung der
Flihrungsbeziehungen). Die einzelnen Grundsatze betreffen besonders Zielvereinbarung,
Delegation und Information; Kommunikation und Kooperation; Kontrolle und
Mitarbeiterbeurteilung; Partizipation und Motivation, Anerkennung und Kritik sowie
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Mitarbeiterférderung. Fihrungsgrundsatze sind also Grundregeln, die als Orientierungs-
rahmen dienen und gleichermaRen fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter gelten”.®

Wenn in den Grundsatzen die Grundlagen fiir Fihrungsverhalten definiert werden und
Flihrungsstile immer noch als Verhaltensgrundlage akzeptiert werden, dann wird sich, wie in
Beitrag 2 (Werte und Flihrung) empirisch begriindet wurde, keine ergebnisorientierte,

produktive und motivierende Fiihrung ergeben:*®

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

5.2 Fihrungssysteme

Fiir die in FUhrungsgrundsatzen enthaltenen Fihrungsinstrumente besteht die
Herausforderung darin, Inhalte der normativen Ebene zu operationalisieren, an jedem
Arbeitsplatz wirksam werden zu lassen. Ohne verbindliche Systeme funktioniert das nicht.
Finanzsysteme sind Pflicht im Unternehmen, denn ohne Bilanz und Erfolgsrechnung wird ein
Unternehmen sofort beendet. IT-Systeme fiir Vertrieb, Produktion, Einkauf sind heute ein
Muss, um die Chancen von Digitalisierung zu nutzen. Wie sieht die Realitdat aus bei Personal-
Flihrungssystemen?

Personalfiihrungssysteme

In vielen Unternehmen existieren hierzu keine Systeme. Abbildung 8 zeigt ein Modell, in dem
diese Systeme enthalten sind. Das Systemmodell Flihrung adaptiert das St. Galler
Management Modell und zeigt Elemente, mit denen die Ebenen verknlipft und Teilsysteme
definiert werden kénnen.

Unternehmenswerte

| Normative Ebene I
Leitbild Fllhrungsgrundsitze

umgesetzt liber zentrale, unternehmensweit wirksame Strategien und Systeme

| Unternehmenspolitik Personalpolitik
Systeme, Projekte Systeme System System Personal-
Strategische Ebene l Organisation und 2.B. Zielmanagement Entgelt, Arbeitszeit | projekte
Controlling, IT, Vertrieb, ... Personalmanagement Leistungen
Personalentwicklung

dezentral umgesetzt liber Fiihrungskrafte

durch direkte Flihrung: durch indirekte Fiihrung:
Mitarbeiterinnen motivierend leiten Verantwortungsbereich effektiv leiten

* Wie respektvolles Verhalten sichern? * Wie mehr Zeit fiir Filhrung bekommen?
* Wie pos. Selbstwertgefiihl erhalten? * Wie sich selbst managen?

(der Mitarbeiterin und der Fiihrungskraft)
Wie mit Mitarbeiterinnen kommunizieren?
Wie mit Konflikten umgehen?

Wie mit Angsten umgehen?

Wie mit Zielen umgehen?

Wie den Verantwortungsbereich organisieren?
Wie Aufgaben (besser) verteilen?

Wie den Teamgeist fordern? Wieviel Personalkapazitdt ist notig?

Wie Veranderungen realisieren? Wie Stellen dauerhaft gut besetzen?

Wie Mitarbeiterinnen einbeziehen? * Wie Mitarbeiterinnen effektiv entwickeln?
Wie Innovationen finden, realisieren?

* Wie mit Schnittstellen umgehen?

Operative Ebene

= 5 2 2 s 0
* *

Abb. 8 Systemmodell Filhrung

18 Nissen (2018): Filhrungsgrundsitze
19 Schréder (2023): Werte und Fithrung
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Erfahrungen haben gezeigt, dass drei Systeme notwendig sind, um Ziele zu erreichen und
Verdanderungen erfolgreich zu realisieren: Systeme zum Zielmanagement, zur
Personalentwicklung und zum Personal- und Bereichsmanagement durch Fiihrungskrafte.
Diese Systeme sind integrativ miteinander verbunden. Am einfachsten kénnen sie mit dem
jahrlichen Unternehmensfiihrungsprozess dargestellt werden. (Abbildung 9).

Zielmanagement

Verabschiedung Ikla

N

sur

des Budget-,
Geschaftsplans fgaben, St
P oot (WS oK ture, Zielvereinbarung
> )
Geschifts-, Budget- und 5” \ Dezember

Strategieplanung

November NELTVETS

s Feb
Oktober o e

Direkte und indirekte

Personalentwicklun
9 Fiihrung durch Fiihrungskrafte

incl. Recruitment
Aus-, Weiterbildung, Team-
Organisationsentwicklung

Meilensteingesprach
Zielerreichung

Meilensteingesprach
Mitarbeitergesprach
Individuelle Entwicklung

Abb. 9 Kreislaufmodell zur Unternehmensfiihrung

Im Beispiel des Kreislaufmodells beginnt das Geschaftsjahr im Januar. Jedes Unternehmen
muss einmal im Jahr, hier im Herbst, einen Budget- oder Geschéftsplan fir das folgende Jahr
erstellen. Der Budget- oder Geschaftsplan enthalt mehr oder weniger detailliert das, was im
nachsten Jahr erreicht werden soll und ist damit eine wesentliche Grundlage fir Ziele.

Uber das System Zielmanagement werden aus Unternehmenszielen die wesentlichen Ziele,
die Big Points, fir Bereiche / Teams / Mitarbeiterlnnen im Rahmen von Zielklausuren
abgeleitet. Zielklausuren sind der Schlissel fir erfolgreiches Zielmanagement, wenn der
Geschéaftsplan umgesetzt werden soll. Aus der Wahrnehmungsforschung ist belegt, dass
jeder die Welt selektiv durch eine eigene Brille betrachtet. Dabei spielen Werte eine groRRe
Rolle. Fihrungskrafte aus Vertrieb, Produktion, Entwicklung oder Controlling sehen nicht
dieselben Ursachen fiir ein und dasselbe Problem. Oft behaupten sie, dass andere
Funktionen im Unternehmen die Ursachen fiir Probleme schaffen. Oft Gibersehen sie
Entwicklungen im Umfeld von Unternehmen. Wenn in einer volativen, komplexen,
unsicheren und widersprichlichen Welt Entscheidungen getroffen werden sollen, dann
funktioniert das besser mit dem Mehraugen-Prinzip und einem offenen Diskurs in einer
Klausur. Ohne Zielklausuren scheitert dieser Prozess. Die Zielvereinbarung ist der nachste
Schritt. Meilensteingesprache zur Zielerreichung sind wesentliches Elemente des Systems.
Eines der Meilensteingesprache ist das Jahres- oder Mitarbeitergesprach. Hier wird nicht nur
der Fortschritt zur Zielerreichung besprochen. Die Interessen der Mitarbeiterlnnen und das
Feedback an Mitarbeiterinnen und Flihrungskraft stehen im Mittelpunkt. Damit beginnt das
System Personalentwicklung. Die Ergebnisse der Gesprache und weiterer Analysen fasst
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eine qualitative Personalanalyse zusammen. Das sind die Grundlagen fiir eine operative und
strategische Personalplanung. Daraus werden Entscheidungen zur Personalentwicklung in
der Geschéfts-, Budget- oder Strategieplanung abgeleitet. Zur Personalentwicklung gehéren
auch die zentralen Aktivitdten zum Recruitment, zur Aus- und Weiterbildung und zur Team-
und Organisationsentwicklung. Ein funktionierendes Personalentwicklungssystem, das dann
die Unternehmenskultur gestaltet, setzt wesentliche Werte fiir Mitarbeiterinnen um, die
eine sinnvolle Arbeit oder individuelle Entwicklung betreffen. Gleichzeitig dient es aber auch
dem Unternehmensinteresse, denn Flexibilitat und Veranderungsbereitschaft der
Mitarbeiterinnen durch lebenslanges Lernen bekommt man nicht ohne , Investitionen”.

Im einem Buch werden Hintergriinde, Erfahrungen, Einfihrungsprozesse und direkt
einsetzbare Tools zum downloaden detailliert beschrieben.?°

In der Zielklausur werden die wesentliche Ziele — die Big Points — fiir Unternehmen oder
Bereiche ermittelt, definiert und Zielverantwortlichen zugeordnet. Fiir Fihrungskrafte
beginnt die wirkliche Arbeit aber nach der Zielklausur. Natiirlich werden im Jahresverlauf
weitere Ziele hinzukommen. Es werden Ziele wegfallen und es werden sich weitere
Herausforderungen im Verantwortungsbereich der Flihrungskrafte ergeben. Deshalb
bendtigen Fuhrungskrafte Fahigkeiten und Tools im Personal- und Bereichsmanagement, um
ihr Team zu flihren. AulRerdem baut erfolgreiche Personalentwicklung auf Analysen und
Umsetzungsmafinahmen ,,vor Ort“ auf. Auch dafiir brauchen Fihrungskrafte Knowhow.
Fiihrungskrafte sind die Architekten ihres Verantwortungsbereichs und die
Personalentwickler der Mitarbeiterinnen.

Im dem Buch ,,Erfolgreich als Fihrungskraft“werden Hintergriinde, Erfahrungen,
Einfihrungsprozesse und direkt einsetzbare Tools detailliert beschrieben.?!

Zur Funktionsféhigkeit

Die Systeme miussen einfach gestaltet werden. Die Systeme zum Zielmanagement und zur
Personalentwicklung sind so aufgebaut, dass sie wie Projekte ein- und durchgefiihrt werden
kdénnen:

Im Mittelpunkt des Systems Zielmanagement steht die Zielklausur. Klausurtermine kdnnen
langfristig geplant werden und steuern so Vor- und Nacharbeiten.

Wie die Zielklausur vereinfacht die Personalklausur die Prozesssteuerung fir wesentliche
Aktivitaten zur Personalplanung und Personalentwicklung. Wenn die Personalklausur fester
Bestandteil der Geschéafts- oder Budgetplanung ist, kann auch die Vor- und Nachbereitung
geplant durchgefiihrt werden. Das trifft auch auf Mitarbeitergesprache zu.

Flihrungssysteme werden erst dann kulturbestimmend, wenn sie verbindlich sind und tber
mehrere Jahre durchgehalten werden. Gerade in Zeiten schneller Verdanderungen sind
dauerhafte Rahmenbedingungen notwendig, die zumindest verlassliche Leitplanken
vorgeben.

Flihrungssysteme bestehen immer aus den Elementen

(1) Gesamtkonzept / Regeln,

(2) MaRnahmen / Prozesse und

(3) Instrumente / Methoden.

20 Schroder(2022): Filhrung Personalmanagement Personalentwicklung
21 schrader (2022): Erfolgreich als Fiihrungskraft
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Fehlt ein Element wird das System nicht oder nur schlecht funktionieren, wie Erfahrungen
zeigen.

,Personalfiihrungssysteme” sind in Unternehmen nicht verpflichtend wie die Finanzsysteme.
Sie brauchen als Auftraggeber die Unternehmensleitung. Das Personalwesen ist der
,System-Owner”. Es ist verantwortlich flir die Konzeptqualitdt und die Einhaltung von
Regeln. Es schafft die Rahmenbedingungen und die MaBnahmen / Prozesse und Instrumente
/ Methoden fir Fihrung und unterstiitzt Fihrungskrafte bei der Anwendung.

5.3 Fihrungsinstrumente zeigen die bestehenden, kulturellen Grundlagen

In Flihrungsgrundsatzen kann viel und schnell behauptet werden. Ob diese Grundlagen auch
umgesetzt werden, ob sie zu einer forderlichen Unternehmenskultur fiihren oder ob sie
veraltet sind, das kann sehr genau an den verwendeten Tools abgelesen werden:

e Werden Ziele weiterhin in Einzelgesprachen vereinbart und sind dann meistens
Zielsetzungen oder werden Zielklausuren durchgefiihrt, denn das wirkliche Problem
besteht darin, die richtigen Ziele zu finden und Betroffene zu Beteiligte werden zu
lassen?

e Stehen im Mitarbeitergesprach Leistungsbeurteilungen durch die Flihrungskrafte im
Mittelpunkt oder werden Mitarbeiterlnnen auf Augenhohe in Filhrung einbezogen,
um Vorschlage fir individuelle EntwicklungsmalRnahmen und Wiinsche der
Mitarbeiterlnnen zu erarbeiten aber auch um Vorschldge der Mitarbeiterlnnen zu
erhalten, damit deren Arbeit effektiver wird?

e Betrifft Personalentwicklung alle Flihrungskrafte und Mitarbeiterlnnen im
Unternehmen oder konzentriert sie sich auf ,,Schlisselpositionen” und , Talente” und
beschadigt so das Selbstwertgefihl derjenigen, die nicht beriicksichtigt und so
systematisch demotiviert werden?

e Wie wird mit der Tatsache umgegangen, dass Personalentwicklung gut fiir betroffene
Mitarbeitende und gut fir das Unternehmen ist, die abgebenden Fihrungskrafte
aber die ,Verlierer” sind, weil sie gute Mitarbeitende abgeben miissen?

e Wie gut und wie intensiv wird der Veranderungsbedarf ermittelt, insbesondere der
zuklnftige quantitative und qualitative Personalbedarf?

e Werden bei Stellenneubesetzungen von aulRen zuerst systematisch interne
Kandidatinnen beriicksichtigt?

e Haben Fihrungskrafte die notwendigen Tools fiir direkte und indirekte Fiihrung und
wenden sie die Tools auch an?

e Die Kombination von Aufgaben und Personen in Teams ist die Grundlage, um Ziele zu
erreichen. Nutzen Sie, wenn Uberhaupt, klassische Stellenbeschreibungen oder
verwenden Sie die Job-Matrix zusammen mit lhrem Team? Wenn es hier nicht
stimmt, hat man jede Stunde, jeden Tag und jede Woche etwas davon. Gut
ausgebildete, flexible Experten und Fihrungskrafte fragen sich dann sehr schnell:
Warum soll ich mir das eigentlich fiinf Tage in der Woche antun?

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

Auch bei den Systeme Entgelt und Leistungen sowie Arbeitszeit missen die kulturellen
Konsequenzen Uberpriift werden. Wenn Ergebnisse bezahlt werden sollen und nicht
Anwesenheit oder wenn Home-Office genutzt werden soll, dann ist das Denken und Handeln
mit Zielen, also zukiinftigen erwiinschten Ergebnissen, die Voraussetzung. Also das
Knowhow von Zielmanagement.

6. Personalprojekte flr Kultur und Veranderungen

Es gibt eine groRe Anzahl sinnvoller Projekte, um Unternehmenskultur zum Thema zu
machen. Fiir bereichsiibergreifende Veranderungen stehen bewahrte Konzepte der
Organisationsentwicklung bereit. Innovationslabore oder Open Space Veranstaltungen sind
MalBnahmen, die geeignet sind, Verdnderungen zu initiieren oder zu unterstitzen. Diese oft
einmaligen Events verandern aber das Unternehmen nicht. Die konkrete Fiihrung und
Zusammenarbeit muss verandert werden.

6.1 FUhrungstraining: Fihrungskultur verandern
Trainings sind vielleicht geeignet, neues Wissen kennenzulernen, zu hinterfragen und zu
Uben. Wenn sie am Arbeitsplatz zu Verdanderungen fiihren sollen, dann miissen zwei
Bedingungen erflllt sein:
e Im Lernprozess muss der Transfer des Gelernten an den Arbeitsplatz enthalten sein.
e Konkretes Verhalten ist immer ein Ergebnis von Personlichkeitsmerkmalen und
Einflissen der Situation (Rahmenbedingungen). Die Rahmenbedingungen am
Arbeitsplatz sind duBerst wirkungsvolle Veranderungswiderstande.

Beide Wirkungsfaktoren werden erfillt, wenn Fihrungstrainings in Fihrungsprozesse
eingebunden sind, gerade wenn die Unternehmenskultur durch Fiihrungssysteme verandert
werden soll. Daflir eignet sich das in Abbildung 9 dargestellte Kreislaufmodell zur
Unternehmensfiihrung. So hat die Zielklausur im ersten Jahr auch die Funktion, das Konzept
einzufihren und direkt an konkreten Zielen die Methodik kennen- und anwenden zu lernen.
Vor den Mitarbeitergesprachen lernen die Flihrungskrafte die Tools kennen und wenden sie
direkt danach in den Gesprachen an. Die Personalklausur wird durch das Personalwesen
vorbereitet und gesteuert. Auch hier ist der Einflihrungsprozess ,Learning by doing”.

Das ist ein systemischer Ansatz, der Rahmenbedingungen einfiihrt. Theorie und Umsetzung
sind verkntpft, Fiihrungskrafte und Mitarbeitende sind eingebunden. Sind
Unternehmensziele die Grundlage fir die Ziele, dann finanziert sich das Training aus der
besseren Zielerreichung im Unternehmen.

Ahnlich kénnen Fiihrungskrifte direkte und insbesondere indirekte Fiihrung kennenlernen.
Dabei kann ein Buch unterstitzen, das wie ein Trainingsprogramm aufgebaut ist und alle
Schritte, Prozesse und Erfahrungen enthalt. Das kann mit direkt einsetzbaren Tools, die zum
download bereitstehen, direkt eingefiihrt werden.??

22 schrader (2022): Erfolgreich als Fiihrungskraft:
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6.2 Praxisbeispiel Orientierungsseminare: Wie Werte hinterfragt und Ziele entwickelt werden
Das Seminar ,Zukinfte entwickeln” richtet sich an Mitarbeiterinnen oder Flihrungskrafte im
Alter von 40-45 Jahren, also an Personen, die mitten im Berufsleben stehen. Gerade in
diesem Alter soll sich ja eine der Midlife-Krisen abspielen. Wenn es um Selbstfiihrung geht
missen auch Werte und Uberzeugungen eine wesentliche Rolle spielen. Mit Hilfe der
Wertebetrachtung wird angeregt, liber Entwicklungsprozesse nachzudenken. Zuerst werden
die Ist-Werte-Strukturen der Teilnehmerinnen erfasst. Dann sollen die Teilnehmerlnnen ihre
eigene Wertestruktur beschreiben, die sie vermutlich im Alter von 20 bis 25 Jahren gehabt
haben. Abbildung 10 zeigt zusammengefasste Ergebnisse zu Werten mit signifikanten
Unterschieden aus vielen Seminaren in Unternehmen unterschiedlicher Branchen mit 68
Teilnehmerinnen.

Teilnehmerzahl 68 68
Ist-Werte | sign. \;\gejr;irveonr heute l;'::;?;‘::
Sicherheit Familie 4,00 .000 14,00 | wichtiger 10
Selbstachtung 4,00 000 8,00 wichtiger 4
Freiheit 5,00 .003 3,00 unwichtiger 2
Innere Harmonie 6,00 .000 11,00 wichtiger 5
Gefihl etwas geleistet. 6,00 .000 10,50 wichtiger 4,5
Ein Aufregendes Leben 9,00 000 3,00 unwichtiger 6
Weisheit 9,00 000 | 14,00 | wichtiger 5
Ein Angenehmes Leben 13,00 000 5,50 unwichtiger 7,5
Gleichheit 13,00 .003 9,00 | unwichtiger 4
Genuss 14,50 000 9,00 |unwichtiger| 55
verantwort.bewusst 3,00 .000 10,00 wichtiger 7
tolerant 6,00 006 8,50 wichtiger 2,5
versohnlich 10,00 .000 13,50 wichtiger 3,5
intellektuell 11,00 003 8,00 | unwichtiger 3
ehrgeizig 13,00 002 8,50 | unwichtiger 4,5

Abb. 10 Wertevergleich Ist-Situation — Vermutung Werte vor 20 Jahren

Auch bei diesen Teilnehmerlnnen befinden sich die im Beitrag 1 erarbeiteten wichtigsten
Werte, die sich in Deutschland seit Giber 30 Jahren nicht verdndert haben, auf den ersten
Platzen der Rangreihe der Ist-Werte.?3

Natdrlich ist die individuellen Auswertung bei dieser Fragestellung von besonderer
Bedeutung. Die Unterschiede bei Gruppenmittelwerten konnen aber offen diskutiert und zur
Erklarung von Fragen herangezogen werden. Interessant ist, dass die Teilnehmerlnnen mehr
Verdanderungen bei den letztendlichen Lebenszielen, als bei den Verhaltensweisen
vermuten. Die Diskussionen zum hochsignifikanten Unterschied des Wertes ,,Ein
Aufregendes Leben” waren sehr erkenntnisreich. An anderer Stelle im Seminar beschrieben
die Teilnehmerinnen ihre gegenwartige Lebenssituation auch mit den Begriffen Routine,
eingefahrene Gleise oder sogar Langeweile. Wie kann der vermutete Bedeutungsverlust des
Wertes ,Ein Aufregendes Leben” interpretiert werden? Eine Fehleinschatzung? Eine
Verdanderung im personlichen Wertesystem mit der Konsequenz ,,Langeweile“? Sollte es
wieder ,,aufregender” werden? Welche Konsequenzen und Nebenwirkungen hatte das? Auf
diese Fragen allgemeingiltige und bewertende Antworten geben zu wollen, die sogar noch
eine Erfolgsgarantie besitzen, ist reine Scharlatanerie. Die Fragen zu stellen und zu

2 Siehe dazu Beitrag 1: Schroder (2023): Wie Werte als Verhaltensgrundlage wirken
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diskutieren ist der Weg zur Selbsthilfe. Flir Menschen existieren viele und sehr
unterschiedliche, mogliche Lebensentwiirfe, von denen keiner prinzipiell besser oder
schlechter ist. Von Bedeutung fiir die Frage der Selbstfliihrung ist eine Erkenntnis aus der
Werteforschung: Es ist bisher noch nie gelungen, das Wertesystem gegen den Willen des
Inhabers zu verindern, um dadurch Ziele und Verhalten verdndern zu wollen.?* Deshalb
steht im Mittelpunkt von Selbstfliihrung nicht die Vorgabe von Werten, sondern Value
Clarification — die Kldrung von Werten. Uber diesen Weg beschéftigen sich die
Teilnehmerlnnen mit ihren Uberzeugungen, die Verdnderungen férdern oder behindern.

Auswahl und Realisierungschancen von Lebensentwirfen werden beeinflusst durch die
Rahmenbedingungen fiir privates und berufliches Leben. Fraglich ist, wie Unternehmen mit
den Lebensentwiirfen ihrer MitarbeiterInnen umgehen sollten, oder ob es sogar sinnvoll und
flir Unternehmen und Mitarbeiterinnen nitzlich ist, Unternehmenserwartungen und
Erwartungen der Mitarbeiterinnen gezielt abzugleichen.

Im zweiten Teil vieler Seminare spielten Vertreter des Personalwesens eine wesentliche
Rolle. Ihnen obliegt es, die Rahmenbedingungen fiir persénliche Entwicklung im
Unternehmen zu konkretisieren: Die Chancen und Moglichkeiten, die Erwartungen und
Voraussetzungen und insbesondere die gegenwartigen und absehbaren Veranderungen.
AuBerdem bieten sie aktive Unterstiitzung und Hilfe an fir individuelle
Verdanderungsprozesse, die nach dem Seminar realisiert werden sollen. Ziele von
Unternehmen und Mitarbeiterinnen kénnen so synchronisiert werden.

7. Konsequenzen

7.1 Zusammenhange zwischen dkonomischen Ergebnissen und Fihrung

Fraglich ist, ob Investitionen in Fihrung 6konomische Konsequenzen haben.

In einem Unternehmen mit mehreren Standorten wurde eine Mitarbeiterbefragung mit
mehr als 50 Fragen durchgefiihrt. Eine Auswertung betraf den Zusammenhang von
Kennziffern zum 6konomischen Ergebnis wie EBIT und Antworten der Befragung. Es wurden
die drei Standorte mit den besten 6konomischen Ergebnissen verglichen mit den drei
Standorten, welche die schlechtesten 6konomischen Ergebnisse ablieferten. Das Ergebnis zu
Fragen mit signifikanten Unterschieden zeigt Abbildung 11.

24 u.a. Grube (1982): Can values be manipulated arbitrarily, S. 533
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Mittelwert . Mittelwert

Inhalt der Fragen top3 Sign. less3
Der Informationsaustausch zwischen Arbeitsbereichen ist
ausreichend. 2,74 .002 3,02
1 = ++ (stimmt) 5 =- - (stimmt nicht)
Unsere Arbeitsbesprechungen und Meetings laufen
ergebnisorientiert und effektiv ab. 2,68 .001 3,04
1 = ++ (stimmt) 5 =- - (stimmt nicht)
Kann mich auf meine eigenen Aufgaben konzentrieren
1= ++ (stimmt) 5 = - - (stimmt nicht) 273 | 003 | 3,06
Ich werde nicht durch organ. Probleme und Pannen bei
meiner taglichen Arbeit gestort. 2,77 .000 3,33
1 = ++ (stimmt) 5 = - - (stimmt nicht)
Ich habe gentigend Zeit flr meine Arbeit.
1= ++ (stimmt) 5 = - - (stimmt nicht) 2,9 0001 3,54
Berufliche Entwicklungsmdglichkeiten sind hier klar
geregelt. 2,83 .007 3,14
1 = ++ (stimmt) 5 = - - (stimmt nicht)
Mein Vorgesetzter fordert meine berufliche Entwicklung.
1 = ++ (stimmt) 5 = - - (stimmt nicht) 2,79 .002 3,16
Ich habe Zeit/Malknahmen, an meiner fachl,berufl.
Weiterentwicklung zu arbeiten. 283 000 3.26
1 = ++ (stimmt) 5 = - - (stimmt nicht) ’ ’

Abb. 11 Ergebnis einer Mitarbeiterbefragung

Es bestehen hoch- oder sehr signifikante Unterschiede bei nur acht Fragen, die drei Themen
betreffen: Informationsaustausch, Organisation und berufliche Entwicklungsmoglichkeiten.
Ob diese Unterschiede die alleinigen Ursachen fiir 6konomischen Erfolg beschreiben kann
bezweifelt werden. So einfach sind die Zusammenhéange in komplexen Systemen sicherlich
nicht. Diese drei Faktoren geben aber valide Hinweise auf Unterschiede in der Fithrung und
die jeweilige Unternehmenskultur. Unterschiede zu beruflichen Entwicklungsmaéglichkeiten
fliihrten dazu, hier vertiefend zu analysieren und MaRnahmen durchzufiihren.

7.2 Einflussfaktoren auf Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit
Wesentliche Einflussfaktoren:
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Es muss nicht vertieft werden, dass die Unternehmensleitung und obere
Fiihrungskrafte den entscheidenden Einfluss auf die Gestaltung der
Unternehmenskultur haben. Fiihren bedeutet Vorleben, alles andere ist hochstens
Dressur.

Die Veranderungsfahigkeit und -bereitschaft in Unternehmen ist wesentlich kleiner
als allgemein angenommen wird.

Veranderungswiderstande entstehen nicht nur durch Fakten sondern gerade durch
Uberzeugungen, die tiber Jahre gewachsen sind.

Verdanderungen kdnnen bei Erwachsenen nur iber Feedback auf der Basis von
»MessgrofRen” sichergestellt werden, weil sonst keine Betroffenheit erreicht wird.
Die ,,Whid“ Frage muss fur Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen fundiert
beantwortet werde: ,Was habe ich davon?” Betroffene miissen zu Beteiligte werden.
Verdanderungen miissen zu kurzfristig nachweisbaren Ergebnissen oder
Erfolgserlebnissen flihren.



8. Ausblick

8.1 Kann von skandinavischer Flihrung gelernt werden?

Der skandinavische Weg der Fiihrung ist erfolgreich. Die ,,Nordics” verfiigen (iber
Flihrungsansatze, die die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit sowie die Produktivitat der
Unternehmen fordern. So ist beispielsweise Schweden nicht ohne Grund ein Land, das im
Verhaltnis zu seiner Einwohnerzahl erstaunlich viele global erfolgreiche Unternehmen
aufweisen kann.?®

Das ,skandinavische Management-Rezept” hat drei wichtige Zutaten und ist wegweisend fir
die aktuelle Arbeitswelt: Flache Hierarchien, mehr Partizipation und Delegation von
Verantwortung.?®

Konkret soll das z.B. bedeuten:

e In Meetings gilt jede Meinung gleich viel und es wird solange lber die verschiedenen
Losungsmoglichkeiten gesprochen, bis man eine fir alle Beteiligten tragfahige
Einigung gefunden hat. Die hierfir investierte Zeit rechnet sich in der spateren
Umsetzung, weil die beschlossenen Mallnahmen und Losungen von allen Beteiligten
getragen werden und wesentlich weniger nachjustiert werden muss als in anderen
Landern.?’

e Das Fiihrungsverhalten ist durch Wertschitzung gepragt:28,Wertschitzung zeigen
bedeutet allerdings mehr als Lob und Anerkennung fiir erbrachte Leistungen zu
geben. Es geht um eine zugewandte Haltung des Respekts und der Akzeptanz
gegeniber Kollegen und Mitarbeitern — auch wenn deren Ansichten nicht mit den
eigenen (bereinstimmen (das gilt selbstverstandlich auch gegeniiber Vorgesetzten
oder Kunden). Damit ist die Kommunikation auf Augenhdhe ein wichtiger Faktor der
modernen Fithrung. Uberdurchschnittliche Ergebnisse erzielen Fiihrungskrifte heute
zunehmend Uber personlichen Einfluss und Glaubwiirdigkeit. Wenn ein klarer Auftrag
Uberzeugend vermittelt und Eigenverantwortung libertragen wird, fiihlen sich
Mitarbeiter eingebunden und arbeiten in aller Regel engagiert an ihren Aufgaben.
Flihrungskrafte mit einer wertschatzenden und férdernden Einstellung sehen es
daher als ihre Aufgabe an, das Talent und die Leidenschaft des Teams fiir die
Prioritaten des Unternehmens freizusetzen.”

e Ein Meeting sollte in Schweden nie nach 16 Uhr terminiert werden. Das ist ein No-
Go. Viele schwedische Fiihrungskrafte und Mitarbeiterinnen holen dann namlich ihre
Kinder aus dem Kindergarten ab.?®

Vorbild fiir Deutschland zur Umsetzung respektvoller Fihrung?

8.2 Kultur von Unternehmen und Gesellschaft

Dabei wird aber darauf hingewiesen, dass die Art zu fihren tief in der Gesellschaft
verwurzelt ist. ,,Uns ist wichtig, dass jeder das Gefiihl hat, einen Anteil an den
Geschiftsentscheidungen zu haben.“3°

25 Stiilten, B; Stiilten, M. (2018): Der skandinavische Weg der Fiihrung, S.5-6
26 Ebenda, S.26

27 Ebenda, S.25

22 Ependa, 5.12 - 13

29 Lowgren (2014): No-Go‘s im schwedischen Geschaftsleben

30 Ebenda, S,12 - 13
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Nun sind kulturelle Vergleiche immer schwierig und kulturelle Veranderungen benétigen viel
Zeit, wenn sie Uiberhaupt moglich sind. Gesellschaftliche Werte zu verandern braucht einen
langen Atem. In Unternehmen gibt es aber Prinzipien zur Zusammenarbeit und Fiihrung, die
erfolgreich oder weniger erfolgreich sind. Dazu geh6ren auch die Hinweise auf respektvolles
Verhalten. Fihrungsstile lassen respektvolles Verhalten nicht zu, wie im Beitrag 2
nachgewiesen wurde.

Die Vorschlage deutscher Flihrungskrafte, was respektvolle Fiihrung bedeutet, wurde in
Beitrag 2 mit folgender Abbildung zusammengefasst:

%  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 ubertragen, das Gefiihl zu haben, Teil des "Grossen und
Ganzen" zu sein, Fragen nach Meinung / Einschitzung /Ideen => "Beteiligung",
Ernst genommen werden, Transparenz, Information

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

Versténdnis / Mitgefiihl, Zuhéren, Rickfragen, Zuhdren, 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 Augenhohe, Riicksicht auf
pers. Gegebenheiten, "Danke" sagen, Unterstltzung anbieten Umgang mit Konflikten
15 |[Lob
11,3 |Anerkennung der Leistung Ohne Ziele / KPI's mbglich? ‘

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

Rahmenbedingungen

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

| 2

gute Leistung, sehen, dass etwas funktioniert Ziele erreichen ‘

100

Abbildung Respektvolles Verhalten - Umsetzung

Die Wege, um die Unternehmenskultur so zu gestalten und die Tools und Prozesse, die
Fiihrungskrafte bei der direkten und indirekten Filhrung der Mitarbeiterinnen, des Teams
und des eigenen Verantwortungsbereiches einsetzen, liegen vor.
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