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Im Spannungsfeld von Regulierung, Virtualisierung
und dem Kampf um Talente

Liebe Leserin, lieber Leser!

Der Anspruch an Fiihrung ist in den letzten Jahren weiter gestiegen,
durch Krisen, knappe Ressourcen, durch demographische Entwicklungen
oder auch Regulierung und Virtualisierung.

Mit der diesjéhrigen ComTeam Studie haben wir nachgefragt, wie viel
Gestaltungsraum Fiihrungskréften im Rahmen von virtueller Fiihrung,
zwischen Lean Management, Corporate Governance und Compliance
Anforderungen oder dem Wettbewerb um junge Talente bleibt. Wir
wollten wissen, was diese Einfliisse fiir zeitgemaBe Fiihrung bedeuten,
wo Chancen liegen und wo Risiken.

Sind Fuhrungskrafte ausreichend geriistet, um unter diesen Bedingungen
erfolgreich zu flihren? Rund 450 Fach- und Filhrungskréfte haben uns ihre
Erfahrungen und Einschatzungen dazu mitgeteilt.

Viel SpaB beim Lesen wiinscht [hnen
Ihr ComTeam



MANAGEMENT SUMMARY

Hat Fiihrung in den letzten Jahren an Attraktivi-
tat gewonnen oder verloren? Faktoren, die die
Attraktivitat beeinflussen und nach denen in
der ComTeam Studie 2012 detailliert gefragt
wird, sind Standardisierung und klare Prozess-
gestaltung, zunehmende Vorschriften bezliglich
Corporate Governance und Compliance, Virtu-
alisierung von Fiihrung und die Nutzung neuer
Technologien sowie Wettbewerbsdruck.

Zunehmende Standardisierung und Prozess-
definition bedeuten flr die Unternehmenslei-
tung Unterstiitzung und Absicherung vor z.B.
Haftpflichtklagen wegen Unterlassung in der
Flihrung, weshalb sie die Entwicklung in der
Mehrzahl befiirworten und voran treiben
wollen — flr zwei Drittel der Mitarbeitenden ist
das eigene Unternehmen jedoch bereits heute
uberorganisiert.

Vorteile klar definierter Prozesse ergeben sich
vor allem fiir die Kunden durch héhere Qualitat
und schnellere Abldufe sowie flir das Unterneh-
men durch Risikominimierung. Zur Verbesserung
von personlicher Filhrung oder der Ldsung von
Konflikten tragen sie dagegen wenig bei. Fiir
die Mitarbeitenden sind sie ,Motivationskiller,
weil sie keinen Raum fur Eigeninitiative und
Gestaltung lassen.
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Verantwortlich fir die Unzufriedenheit der Be-
fragten ist zu einem GroBteil der Umgang der
Fiihrungskréfte mit Regeln und Prozessen. Je

80% trauen dem Mittelmanagement und der

Geschéftsleitung nicht zu, fiir sinnvolle Regeln

und angemessene Prozesse im eigenen Unter-
nehmen zu sorgen.

Um Verhaltensregeln im Rahmen der Corporate
Compliance bei den Mitarbeitenden zu ,verinner-
lichen®, sind e-learning Tools in der derzeitigen
Form nicht geeignet. Fiir fast 60% der Betrof-
fenen haben diese Tools nur einen (sehr) ge-
ringen Einfluss auf das Verhalten.

Attraktiver oder sogar effektiver wird Filhrung
auch durch Virtualisierung nicht. Sowohl bei
den Fuhrenden als auch bei den Geflihrten
bestehen Vorbehalte. Nur 20% der Flihrungs-
kréfte, die virtuell fiinren, gefallt diese Form,
30% sind es bei denen, die virtuell gefiihrt
werden. Diese Fihrungsform wird als noch
zu wenig effektiv empfunden. Nur rund 40%
bzw. 20% der Befragten sehen ,attraktivere
Arbeitsformen’ oder ,bessere Ergebnisse’ als
eindeutige Vorteile.

Demgegenuber werden derzeit die Technikab-
hangigkeit von zwei Dritteln der Befragten und
die fehlende personliche Kommunikation von
60% als groBte Nachteile gesehen. Die groBe
Mehrheit der Studienteilnehmenden hat auBer-

dem die Sorge, dass es aufgrund der Masse
an Information und sténdiger Erreichbarkeit zu
Belastungen kommt. Fir die Zukunft sehen die
Befragten jedoch nicht nur die Gefahren. Auch
die Vorteile wie groBere Flexibilitdt, besseres
Wissensmanagement und schnellere Ergebnisse
riicken in den Vordergrund.

Im Wettbewerb um neue Mitarbeitende sind
Flihrungskréfte in einer guten Ausgangsposition,
denn drei Viertel der Beschéftigten sehen das
eigene Unternehmen im Vergleich zu Wettbewer-
bern als attraktiver an. Dies bezieht sich insbe-
sondere auf die Moglichkeiten zur personlichen
Entwicklung, der Arbeitsplatzsicherheit sowie der
Nachhaltigkeit. Verbesserungswiirdig sind da-
gegen die Aspekte Unternehmenskultur, Ver-
dienstmdglichkeiten und Familienfreundlichkeit.

Allerdings wird den Fiihrungskréften nur von
rund der Halfte der Befragten Giberhaupt die
Fahigkeit zugesprochen, fiir die notwendige
Attraktivitdt sorgen zu kénnen. Die Fiihrungs-
kréfte selbst sehen ihre Einflussmdglichkeiten
begrenzt. Starken Einfluss nehmen konnen sie
jedenfalls auf die personlichen Entwicklungs-
mdglichkeiten sowie die Beteiligungs- und Un-
ternehmenskultur. Wenig Gestaltungsspielraum
sehen sie dagegen beziiglich der Arbeitsplatz-
sicherheit oder auch der Verdienstmdglichkeiten.
Die lebendigsten Unternehmenswerte sind in
diesem Jahr Respekt und Lernbereitschaft.

Aus den Studienergebnissen lassen sich ver-
schiedene Handlungsempfehlungen ableiten:

e Flhrungspositionen fiir junge Flhrungskrafte
attraktiver machen, vor allem durch entspre-
chende Vorbereitung und Begleitung

¢ Sensibilitdt gegeniiber unterschiedlichen
unternehmensinternen Sichtweisen auf die
Prozessdichte erhéhen

e Prozessdefinitionen mehr in die Linie
verlagern, Beteiligung erhdhen

e \lorteile und Notwendigkeit von Regeln und
Prozessen starker kommunizieren, Tools
anpassen

e Potentiale neuer Medien und Arbeitsformen
starker ausschdpfen, Vorbildfunktion wahr-
nehmen

e Medien- und Technikkompetenz stark ver-
bessern, Kompetenzen junger Filhrungskréfte
nutzen

e Rahmen zur Nutzung neuer Kommunikations-
medien- und formen setzen; Mitarbeitenden
die Sorge vor den Belastungen nehmen

e Beschéftigte stdrker in die AuBendarstellung
der Unternehmensattraktivitit einbeziehen

e Konzentration auf Stirken, Solution cus

o Kommunikationsfahigkeit verbessern,
empathisch sein, zuhdren
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1 FUHRUNG AKTUELL

Fiihren unter den aktuellen Bedingungen > Ist die Fiihrungsrolle in den letzten fiinf
Jahren mehr oder weniger attraktiv geworden: fiir ERFAHRENE Fiihrungskréafte?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn

in erster Fii tung (z.B. iter)

Geschiftsfiihrer oder Vorstand

Fiihr im Mitt

ALLE > FUR ERFAHRENE FKR.

==

0 20% 40% 60% 80% 100%

W sehr viel weniger W viel weniger etwas weniger gleich etwas attraktiver W viel attraktiver W sehr viel atiraktiver

Fiihren unter den aktuellen Bedingungen > Ist die Fiihrungsrolle in den letzten fiinf
Jahren mehr oder weniger attraktiv geworden: fiir JUNGE Fiihrungskrafte?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter | | |
L]
Fiihrungskraft in Fachlaufbahn
|
in erster Fiihr (zB. iter)
| | |
Geschiftsfiihrer oder Vorstand -
| |
Fii im Mitt
| |
ALLE > FUR JUNGE FKR. ‘ ‘

M sehrviel weniger = viel weniger etwas weniger gleich etwas attraktiver W viel attraktiver W sehr viel attraktiver
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Attraktivitat von Fiihrung

Ist der Druck auf Flihrungskréfte in den letzten
Jahren gewachsen, sind Gestaltungsrdume enger
oder weiter geworden, ist Filhrung anstrengender
oder vielleicht attraktiver geworden — oder ist
alles wie immer? Wie schétzen dies die Fih-
rungskréfte selbst ein und wie ist der Blick von
auBen auf die Fuhrungsrolle?

Diese Frage wird je nach Position im Unternehmen
unterschiedlich beantwortet. Am schlechtesten
beurteilen die Attraktivitdt diejenigen, die in keiner
Fiihrungsrolle sind: knapp 70% der Mitarbeiten-
den meinen, Fihrungskraft zu sein ist in den
letzten Jahren unattraktiver geworden, nur rund
ein Viertel findet, die Attraktivitat sei gestiegen.
Demgegentiber schatzen die, die fiihren ohne
selbst gefiihrt zu werden, die Situation am besten
ein: jeder zweite Geschaftsfiihrer oder Vorstand
findet, dass die Situation als Flihnrungskraft at-
traktiver geworden sei, ein Zehntel davon sogar
»,Sehr viel attraktiver®,

Besonders interessant ist die Sicht der jungen
Fiihrungskréfte (mit bis zu drei Jahren Flihrungs-
erfahrung), sind sie es doch, die ihre ,Fiihrungs-
karriere“ vielfach noch vor sich haben: Gut 40%
von ihnen sieht eine Verbesserung, gegentiber
45%, fur die die Fihrungsrolle unattraktiver ge-
worden ist.

Fiir Unternehmen stellt sich angesichts dieser
Einschétzung die Frage, was sie tun mussen,
um ihre jungen Fiihrungskréfte flir die nachsten
Schritte auf der Karriereleiter zu begeistern bzw.
Talente Uberhaupt als Flihrungskraft zu gewin-
nen. Dass sie hier aktiv sein miissen, zeigen
Erfahrungen mit regional stark verbundenen
Unternehmen, die z.T. Schwierigkeiten haben,
internationale Filhrungspositionen zu besetzen.
Eine hohere Position kann zwar mehr Verant-
wortung, Gestaltungsspielraum und bessere
Verdienstmdglichkeiten bedeuten. Demgegen-
tber stehen aber mehr Arbeit, mehr Druck und
weniger Zeit flr die Life-Balance.

Fazit

Uber die letzten Jahre ist Fiihrung nicht mehr
oder weniger attraktiv geworden. Das Meinungs-
bild ist geteilt, die Einschatzungen sind individuell
in Abhédngigkeit von Position und Erfahrung. Um
junge Talente flir Flihrung zu begeistern und
Fihrungspositionen gut besetzen zu konnen,
missen Unternehmen immer aktiver werden.
Aus ComTeam Sicht gehért dazu vor allem auch
eine gute Vorbereitung und Begleitung (poten-
tieller) Flihrungspersonlichkeiten. Aber auch die
erfahrenen Flihrungskréfte miissen die Mdglich-
keit zur Weiterbildung und Begleitung haben. Sie
bieten einerseits den ,Erfahrungsrahmen* fiir
die Jungen. Andererseits missen sie wissen,
wie die Generation Y tickt, um Fihrung fir sie
attraktiv machen zu konnen.

... fir erfahrene Fiihrungskrifte:

... fiir junge Fuihrungskrafte
(0 - 3 Jahre Fiihrungserfahrung):

Fiihren unter den aktuellen Bedingungen: Ist die Fiihrungsrolle in den letzten fiinf
Jahren mehr oder weniger attraktiv geworden?

. —

Hsehr viel weniger ™ viel weniger etwas weniger

0% 10% 20%

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

etwas attraktiver Hviel attraktiver ®sehr viel attraktiver
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Fihrungskompetenzen

Welche Kompetenzen sind gefragt angesichts
der aktuellen Herausforderungen? Was miissen
Fihrungskrafte besser machen, um besser zu
sein?

,YOU can never communicate enough®, sagte
Peter Y. Solmssen, Vorstand fiir Recht und
Compliance bei Siemens in einem Interview mit
dem Manager Magazin schon 2008 (vgl. Mana-
ger Magazin 2008). Er hat noch immer Recht —
wie das Ergebnis der aktuellen ComTeam-Be-
fragung zeigt: Es wird zu wenig kommuniziert,
die Verbesserung der ,Kommunikationsfahig-
keit" steht mit Abstand an erster Stelle der ge-
forderten Fiihrungskompetenzen.

Das Ergebnis Uberrascht nicht, werden doch
seit Jahren die gleichen Kernkompetenzen ge-
fordert. Warum aber dndert sich an der Situa-
tion und den Forderungen wenig bis nichts?
Andern sich weder Fiihrungskrafte noch die
Rahmenbedingungen fiir Flihrung? Liegt es
an Strukturen, Qualifikationen, Kompetenzen,
an Unternehmenskulturen? Wollen Fiihrungs-
kréfte nicht oder kdnnen sie nicht?
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Sie wollen nicht? Fiir diese These spricht, dass
gute Flihrung nach wie vor in vielen Unterneh-
menskulturen nicht belohnt wird. Befordert wird,
wer die Planzahlen am besten erfillt oder her-
vorragendes Selbstmarketing betreibt und nicht,
wer sich durch besonders gute Mitarbeiterfiih-
rung auszeichnet.

Sie konnen nicht? Flr diese These spricht, flir
Fiihrung bleibt zu wenig Zeit bei zu vielen an-
deren Aufgaben und Anforderungen. Dies be-
stétigen die Ergebnisse der ComTeam Studie
2011 ,Fihrung im Mittelmanagement®. Sie
zeigen eine hohe zeitliche Arbeitsbelastung bei
gleichzeitig geringem Zeitanteil fir Flihrungs-
aufgaben: nur ein Viertel der befragten Manager
verwendet mindestens drei Viertel der Arbeits-
zeit mit Fihrungs- und Managementaufgaben.
Umgekehrt heiBt das: fast drei Viertel aller
Fiihrungskréfte verbringen 50% bis 75% ihrer
Arbeitszeit mit Facharbeit.

»YOU can never communicate enough®

PETER Y. SOLMSSEN

Wieviel lhrer Arbeitszeit verbringen Sie mit Fiihrung/
Management? (Mittelmanagerinnen )

bis 3/4,18%

Fazit

Kommunikationsfahigkeit, Empathie, Zuhoren —
diese Fahigkeiten gehdren, wie schon seit Jahren,
zu den Kernkompetenzen von Flihrungskréften,
die stark verbesserungswiirdig sind. Um erfolg-
reich auf Herausforderungen reagieren zu kénnen,
mussen Flihrungskréfte darin fit sein, ob sie wollen
oder nicht.

Welche Kompetenzen (im Sinn von Fahigkeiten) miissten Fiihrungskréfte nach Ihrer Einschétzung
deutlich verstarken oder gar neu entwickeln, um den Herausforderungen gerecht zu werden?

Kommunikationsfahigkeit
Empathie

Zuhoren
Entscheidungskompetenz
Konfliktfahigkeit
Flexibilitat
Komplexitatsmanagement
Mitarbeiterfiihrung
Motivationsfahigkeit
Strategisches Denken
Authentizitat
Offenheit
Change Management
Durchsetzungsféhigkeit
interkulturelle Kompetenz
Selbstreflektion
Wertschétzung
Fiihrung im Wandel
Teamféhigkeit
Verdnderungsfahigkeit und -bereitschaft
Vertrauen
Fiihrungsstérke
Gelassenheit
Glaubwiirdigkeit
Priorisierung
Resilienz
Vorbildfunktion
Ambiguitatstoleranz

Einfiihlungsvermdgen
Konsequenz
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2 REGULIERUNG UND PROZESSE

Prozessdichte

Immer mehr Vorgénge und Bereiche in Unter-
nehmen werden verbindlich geregelt. Die
Standardisierung von Prozessen soll Fehler
vermeiden, Abldufe beschleunigen und ver-
bessern oder auch Ressourcen einsparen.
Welchen Einfluss aber haben definierte Pro-
zesse im taglichen Arbeiten? Sind sie Unter-
stlitzung oder Behinderung? Welche Vorteile
und welche Nachteile bringen sie? Wie rea-
gieren Flinrungskréfte darauf?

Wie beurteilen Sie die Dichte an definierten Prozessen in lhrem Unternehmen?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter “

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn a
Fithrungskraft in erster
Fiihrungsverantwortung (z.B.Teamleiter)
Geschiftsfiihrer oder Vorstand

Fuhrungskraft im Mittelmanagement “
| |
10% 20% 40%

| |
60% 80% 100%

M stark Uberorganisiert M tberorganisiert genaurichtig M gering M ungeniigend
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Nur 18% aller Befragten finden die Prozess-
dichte im eigenen Unternehmen ,genau richtig*,
flr alle anderen stimmt das Verhaltnis nicht.
Knapp die Halfte der Fach- und Fiihrungskréfte
meint, das eigene Unternehmen ist (iberorga-
nisiert. Es zeigt sich allerdings je nach Branche
und Position im Unternehmen ein differenzier-
tes Bild: bei Energieversorgern und in der Elek-
troindustrie wird die Situation sehr deutlich als
iiberreguliert bewertet. Angestellte im Offent-
lichen Dienst sind dagegen — erstaunlicher-
weise — vergleichsweise entspannt, was die
Dichte definierter Prozesse betrifft, ebenso
wie Consultants. Angemessen finden jeweils
nur wenige der Befragten die Situation.

Entscheidend fiir die Beurteilung ist auch, wer
die Prozesse definiert und wer sie am Ende
umsetzen muss: Chefs halten viel von klaren
Prozessen, Mitarbeitende wenig (,genau rich-
tig“ sagen 26% zu 8%; ,zu wenig“ meinen
45% zu 28%). Fiir die Unternehmensleitung,
die vom Gesetzgeber zunehmend fiir (Fehl-)
Verhalten der Mitarbeitenden verantwortlich
gemacht wird, spielt die Absicherung z.B. vor
Haftpflichtklagen wegen Unterlassung in der
Fiihrung (sogenannte Directors and Officers
Liability, Errors & Omissions) eine groBe Rolle.
Die ,Betroffenen* filhlen sich dagegen in ihrer
Arbeit behindert.

Neben der Position ist es auch die Funktion im
Unternehmen, die die Einschétzung der Prozess-
dichte beeinflusst. So sind klare Vorgaben im
Controlling wichtiger als z.B. in der Produktion
oder im Marketing. Insbesondere Funktionen
im Kontakt zum Kunden bzw. Ausrichtung auf
Absatzmérkte sehen die Prozessdichte kritisch.
Alarmierend ist die Erkenntnis, dass definierte
Prozesse einem GroBteil der Befragten im Prinzip
egal sind, da sie keinen Einfluss auf deren
Handeln nehmen. Allerdings wird auch dies

in Abhéngigkeit der Position unterschiedlich
beurteilt.

Woran liegt das? Werden Vorteile und Notwen-
digkeiten zu wenig kommuniziert? Gibt es mehr
Nach- als Vorteile?

Vorteile ergeben sich in erster Linie fir die
Kunden — hinsichtlich Qualitdt und Zeit. Nattir-
lich dienen definierte Prozesse auBerdem der
Risikovermeidung. Dass durch klare Prozess-
definition interne Abldufe verbessert werden,
im Sinne von Ressourceneinsparung und Re-
duktion von Unproduktivitit, meint aber jeweils
nur rund ein Drittel aller Befragten. Noch ge-
ringer ist der Nutzen im Hinblick auf die per-
sonliche Filhrung und Konfliktlosungsféahigkeit.
Klare Regeln und definierte Prozesse sind eher
hinderlich beim individuellen Zugang auf Mitar-
beitende.

Wie sehr finden Sie sich in Inrem Handeln durch definierte Prozesse beeinflusst?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Fuhrungskraft in Fachlaufbahn

Futhrungskraft in erster
Fiihrung: tung (z.B. leiter) ‘ ’

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Geschéftsfiihrer oder Vorstand

Fuhrungskraft im Mittelmanagement

B sehr unterstitzt unterstitzt * weder noch  Bbehindert ®sehr behindert

Welchen Nutzen haben klar definierte Prozesse Ihrem Unternehmen (Bereich) gebracht?

Hohere Qualitit firr die Kunden [N |

Beschleunigung der Abliufe fiir die Kunden [N | ]

Vermeidung von Risiken, die die das O -
UnternehmenFirma gefahrden kénnte

Vereinfachung von Steuerung, Koordination und Delegation [ u

Einsparung von Ressourcen — .

Vermeidung von unproduktiven Leerldufen S '@

Erleichterung der personlichen Fiihrung I |
und von Konfliktlosungen

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B sehrgeringen ™ geringen mittleren hohen  ®sehr hohen
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Welche Nachteile haben klar definierte Prozesse Ihrem Unternehmen (Bereich) gebracht?

»Sinn“ und Freude gehen verloren
Verantwortung werden auf Prozesse iibertragen

Steuerung, Koordination und Delegation wird unpersonlicher

|
[

i ]

Innovation wird behindert - _ [ | 4 E
. -

Audits bekommen ein zu hohes Gewicht

Geschiftsméglichkeiten (opportunities) werden nicht genutzt [N

rd

Persdnliche Fithrung und Konfliktlésungen werden erschwert

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B sehr schwach schwach mittel W stark ® sehr stark

GroBte Nachteile sind der Verlust von ,Sinn und Die Verantwortlichen sollten sensibel dafiir
Freude“ am Arbeitsplatz sowie von personlicher sein, dass die unterschiedlichen Sichtweisen
Verantwortung. ,Motivationskiller‘— so konnte auf das Thema Prozessdefinition und -dichte
die Einschrénkung von Gestaltungsmaglichkeiten zu Spannungen filhren und fir die Unterneh-
und Eigeninitiative auch genannt werden. Bemer-
kenswert ist, dass viele Befragte der Meinung
sind, Innovationen und Geschéftsmdglichkeiten
werden behindert.

men eine starke Belastung bedeuten konnen.

~

Aufgrund seiner Beratungserfahrungen ver-
mutet ComTeam, dass Flihrungskréfte auf
Ungewissheit und Komplexitat immer héufiger

Fazit mit neuen Prozessen reagieren. Es empfiehlt -
sich daher, eine ernsthafte Kosten-Nutzen-

Uber die Prozessdichte im eigenen Unternehmen rechnung (und nicht nur eine Nutzenrechnung)

ist die Mehrheit unzufrieden, auch wenn sie sich durchzufiihren. Dazu gehért auch eine syste- y

tatsachlich davon nur bedingt beeinflussen lasst. matische Risikoanalyse, d.h. wie oft kann ein o

Die Regelungen sind entweder tatsachlich un- Risiko mit welcher Schadenshche eintreten.

niitz, Vorteile und (gesetzliche) Notwendigkeit
sind den Betroffenen nicht klar oder behindern
die Arbeit.
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E-learning, Corporate Governance & Compliance

,Das Einhalten von Recht und Gesetz und
unserer eigenen Regelungen — Compliance
genannt — ist das Fundament jeglicher Ge-
schéftstatigkeit von Siemens. Compliance stellt
zugleich ein zentrales Element unseres Integri-
tétsverstandnisses dar.“ (vgl. Siemens 2012).
So dhnlich wie bei Siemens heiBt es z.B. auch
beim Volkswagen Konzern oder bei BMW, die
beim Thema insbesondere an den guten Ruf
denken, der durch individuelles Fehlverhalten
Schaden nimmt.

Dazu kommentiert die Stiddeutsche Zeitung:
,Ware die Welt so, wie sie in bunten Com-
pliance-Heften beschrieben wird, dann stiinde
das Paradies bevor” (SZ, 4.5.2012, S. 21).

Entscheidend ist jedoch nicht die bunte Welt
der Broschiiren, sondern die Umsetzung im
taglichen Denken und Handeln der Fach- und
Flihrungskréfte. Vor allem fiir Mitarbeitende
international ausgerichteter Unternehmen ist
es deshalb selbstverstandlich, regelmésig
e-learning Programme zu Compliance oder
Corporate Governance Themen zu absolvieren.

Wie oft wurden Sie in den letzten zwdlf Monaten
aufgefordert, e-learning tools zu Compliance-/
Governance-Themen auszufiillen?

14 COMTEAM | STUDIE 2012: FUHRUNGSRAUM

40%, die im letzten Jahr nichts mit e-learning
tools zu tun hatten, stehen 60% gegeniiber, die
mindestens einmal ein entsprechendes tool aus-
geflillt haben. Vor allem Beschéftigte im Bereich
Finanzdienstleistungen und Versicherungen ha-
ben viel mit Compliance zu tun. Die Finanzindus-
trie in Europa ist durch ihre globale Ausrichtung
vor allem durch neue Gesetze in den USA stark
beeinflusst und unter Druck, z.B. durch den
Sarbanes-Oxley Act 2002.

Das Problem, wie es z.B. Falko Leopold, Chief-
Compliance-Officer bei Volkswagen einmal for-
muliert hat, ist, das Thema Compliance span-
nend zu machen und die Mitarbeiter dafiir zu
gewinnen (vgl. Volkswagen AG, 2009).

Mit e-learning tools gelingt dies offensichtlich
nicht, die Instrumente zeigen nur geringe Wir-
kung. Die Erfahrung zeigt zudem, dass Mitar-
beitende, die haufigen Compliance-Anpassun-
gen unterliegen, spezielle Taktiken entwickeln,
um mit moglichst geringem Aufwand moglichst
schnell die Anforderungen zu erfiillen und den
Test mit der notwendigen Punktzahl zu bestehen.

So bearbeiten einige Teammitglieder das Lern-
programm und notieren sich die Antworten, die
sie dann ihren Kollegen weiter geben. Ziel ist
keine Verhaltensanderung, sondern die schnelle

Bewaltigung dieser zusatzlichen Belastung.
Dass dies toleriert wird, verdeutlicht auBerdem
die Bedeutung fiir die Unternehmen: die Tools
dienen der juristischen Absicherung und Recht-
fertigung im Sinne von ,Wir haben unsere Mit-
arbeitenden ja entsprechende Programme
durchlaufen lassen.” Despektierlich sprechen
deshalb Mitarbeitende auch von ,Cover my ass*
Programmen. , Ausfilllen* bedeutet jedoch
keineswegs ,anwenden”: knapp 60% der Be-
troffenen passen ihr Verhalten im Nachhinein
nicht entsprechend an.

Wie oft wurden Sie in den letzten 12 Monaten aufgefordert E-learning tools zu
Compliance- / Governance-Themen auszufiillen?

gar nicht

einmal

zweimal
H dreimal
M viermal
B fiinfmal

® mebhr als finfmal

COMTEAM | STUDIE 2012: FUHRUNGSRAUM 15



Welchen Einfluss haben diese Tools auf lhr Verhalten in diesen Bereichen ?

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Futhrungskraft in Fachlaufbahn

Fuhrungskraft in erster Flihrungsverantwortung
(z.B. Teamleiter)

Geschéftsfiihrer oder Vorstand

Futhrungskraft im Mittelmanagement

B sehr geringen

— -

0%

20% 40% 60% 80% 100%

®geringen mittleren hoheren Hsehr hohen

Die Chefs gehen dabei mit besonders schlech-
tem Beispiel voran. Die Herausforderung ist,
ein gutes MaB an Regeln und definierten Pro-
zessen zu finden. Verantwortlich dafir sind
die Flihrungskréfte. Allerdings fehlt in sie das
Vertrauen, diese Herausforderung zu meistern.
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Tatsdchlich dirfte der Einfluss der Manager
auf die Prozessgestaltung hédufig begrenzt sein,
da Stabsstellen dafiir verantwortlich sind. Die
Unzufriedenheit tiber die Prozessdichte (s. oben)
schlégt sich dennoch in der Beurteilung der
Fihrung nieder.

Fazit

Die Unzufriedenheit ist groB, die Verhaltensan-
passung entsprechend Compliance Vorgaben
dagegen gering. Uber eine héhere Beteiligung
von Mitarbeitenden in der Linie bei der Prozess-
gestaltung und -dichte lieBe sich die Akzeptanz
deutlich steigern.

Eine kritische Frage muss sich die oberste
Flihrungsebene in groBen Konzernen stellen:

,Welche Risikoprdmie erhalten wir mit unserem
Gehalt?* Eine vollstdndige Kontrolle gibt es —
auch mit den bestehenden Tools — nicht. Das
heiBt, als Flihrungskraft tbernimmt man Verant-
wortung flir Handlungen unterstellter Mitarbei-
tender. Diese kann nicht an Tools delegiert wer-
den. Statt mehr Tools ist wieder mehr Kontakt
tiber mehrere Flihrungsebenen notwendig.

Mittelmanagement (Bereichs- und
Abteilungsleiterinnen)

Team- / Gruppenleiterinnen —

Wie beurteilen Sie die Féhigkeiten der Fiihrungskrafte in lhrem Haus,
fiir sinnvolle und angemessene Prozesse und Regeln zu sorgen?

Unternehmensleitung [

.

0% 10%

Hsehr schwach

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

schwach mittel gut “sehrgut

~Wire die Welt so, wie sie in bunten Compliance-Heften
beschrieben wird, dann stiinde das Paradies bevor.“

(SZ, 4.5.2012)
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3 VIRTUELLE FUHRUNG

Mit Flihrung iiber Distanz und Zeitzonen hinweg
werden immer mehr Flihrungskréfte konfrontiert.
In der ComTeam Umfrage fiihren 37% der Be-
fragten virtuell, ein Drittel wird selbst virtuell
gefiihrt.

In welchen Regionen findet lhre virtuelle Zusammenarbeit statt?

100%
90% ———————1 ———
80% +— 47% — 43% ——— Global
70% T 1 I
60% I ——— —
0% +— _ o—— ——————
30% -

20%

o S Cimeleenen
0% T ) Land

aktuell in 5 Jahren

¥ Europaweit

Wie effektiv erleben Sie sich in virtueller Fiihrung?

Wie sehr gefallt Ihnen persdnlich, virtuell zu filhren?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Hgarnicht ¥ wenig mal so, mal so gut Ssehrgut
Wie effektiv erleben Sie als Betroffene/r virtuelle Fiihrung? ¥
Wie sehr gefallt Ihnen persdnlich, virtuell gefiihrt zu werden ? )
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Hgarnicht  “wenig mal so, mal so gut  ®sehrgut
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Aktuell findet die virtuelle Zusammenarbeit
hauptséchlich im globalen Rahmen statt. Dies
wird sich nach Einschétzung der Studienteil-
nehmenden in finf Jahren zu Gunsten der
virtuellen Zusammenarbeit in Europa und ,im
eigenen Land" Deutschland verschieben.

Wie schétzen Fach- und Flihrungskrafte
virtuelle Filhrung ein? Wie effektiv erleben sie
sie und mit welchen Vor- und Nachteilen?
Knapp zwei Drittel der Flihnrungskréfte, die
virtuell fiihren, empfinden sich in dieser
Fihrungsrolle als nicht besonders effektiv
und knapp 80% gefallt diese Form der
Fiihrung nicht besonders.

Allerdings erleben sich auch gut ein Drittel
der Flihrungskréfte als (sehr) effektiv in der
virtuellen Filhrung. Eine Selbstiiberschétzung:
zur gleichen Beurteilung gegentiber den Vor-
gesetzten kommen nur 22% der Mitarbeiten-
den. Immerhin beurteilen die Mitarbeitenden
virtuelle Fiihrung nicht ganz so negativ wie
ihre Vorgesetzten — fast 30% gefllt sie ,gut*
bis ,sehr gut”. Dennoch steht auch hier die
groBe Mehrheit dieser Form kritisch gegen-
Uber.

Die grundsétzlichen Vorbehalte werden auch
in der Beurteilung der Vor- und Nachteile vir-
tueller Zusammenarbeit deutlich. Bei den Vor-
teilen ist der Blick vor allem auf die Mdglich-
keit zur Kostensenkung gerichtet, auch kiirzere

Reaktionszeiten und attraktivere Arbeitsformen
sind flir rund 40% der Befragten relevant. Die
Einschatzung zeigt jedoch, wie wenig das Poten-
tial, dass virtuelle Zusammenarbeit jenseits von
Kosteneinsparungen bieten kénnte, tatséchlich
ausgeschopft wird.

Als Nachteil sehen die Studienteilnehmenden,
neben der hohen technischen Abhéngigkeit, vor
allem die erschwerte personliche Kommunika-
tion, wodurch mehr Missverstandnisse oder
Konflikte auftreten und die Identifikation mit
dem Unternehmen geringer sein kann.

Obwohl das Thema virtuelle Flihrung nicht neu
ist, gibt es also nach wie vor groBe Vorbehalte.
Woran das liegt, damit hat sich u.a. Ghislaine
Caulat intensiv beschéftigt (vgl. zum Folgenden
Caulat 2012). Virtuell zu fiihren bedeutet fir
Flihrungskréfte zum einen, sie miissen virtuell
fuhren wollen. Sie sollten diese Form der Fiih-
rung gegenlber face-to-face nicht als die
schlgchtere Variante oder Ubergangsldsung bis
zu einem personlichen Kontakt ansehen — was
tbrigens ebenso flir die Mitarbeitenden gilt.

Zum anderen miissen Flihrungskréfte virtuell
fuhren kénnen, d.h. sie brauchen dazu beson-
dere skillls. Dazu gehdrt z.B. die Féhigkeit, auch
virtuell eine Beziehungsebene aufzubauen oder
mit Konflikten umzugehen. Zu haufig wird der
Fehler gemacht, die Beziehungsebene virtuell
auBen vor zu lassen.

Welche Vorteile bringt virtuelle Zusammenarbeit fiir Inr Unternehmen (Bereich) ?

Nutzen von Technologie :
Kosteneinsparung :
Attraktive Arbeitsformen |
Hohere Produktivitat |
Kiirzere Time-to-market
Mehr Innovation + Kreativitat
bessere Qualitdt von Ergebnissen

|
0% 20% 40% 60% 80% 100%

H keine " geringe mittlere starke B sehr starke

Welche Nachteile bringt virtuelle Zusammenarbeit fiir Ihr Unternehmen (Bereich) ?

Hohe Abhéngigkeit vom F

- |
der Technik |
Erschwerte persénliche
Kommunikation |
Mehr Missverstiandnisse, mehr
Konflikte | |
Weniger Identifikation/ Loyalitit/
Commitment |
|
|

Vereinsamung, mangelhafte soziale
Kontakte

Weniger griindlich durchdachte
Lo Oualivs | ‘_
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Hkeine geringe mittlere " starke sehr starke
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Die Verdnderung von Vertrauen, Macht und Hier-
archien im virtuellen Raum wirft viele Fragen
flir die Fiihrungskraft auf: Wie schaffe ich eine
Vertrauensebene und Raum flir Beziehungen?
Wie definiere ich mich als Fiihrungsperson,
wenn Statussymbole keine Rolle mehr spielen.
Wie bin ich virtuell prasent, wenn Charisma im
physischen Sinne nicht wirken kann. Wie gehe
ich mit Kontrollverlust um? Allein diese Aspekte
zeigen, welchen Anforderungen sich Fiihrungs-
kréfte im virtuellen Raum stellen missen. Sie
mussen bekanntes, sicheres Terrain verlassen
und sich auf neue Wege einlassen. Dass da-
raus Unsicherheit oder gar Ablehnung entste-
hen kann, liegt nahe und erklart die Vorbehalte.

Effektive virtuelle Filhrung setzt nach Caulat
eine Verhaltensanderung voraus und zwar weg
vom ,share of voice" hin zu ,share of ear” —
weg vom Senden hin zum Zuhdren. Damit unter-
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scheidet sich gute virtuelle Fiihrung allerdings
nicht von guter Flihrung im face-to-face — die
Unterschiede ergeben sich somit nicht beim
,was“, sondern beim ,wie“.

Um die Mitarbeitenden virtueller Teams zu moti-
vieren, ihre Loyalitit zu gewinnen und Identitét
zu stiften, ist es, neben den oben genannten
skills, wichtig zu kldren, warum virtuelle Teams
gegriindet werden. Geht es nur um Kostener-
sparnis, ist dies nicht forderlich. Soll virtuelles
Arbeiten und Fiihren jedoch den Erwartungen
junger Talente der ,Generation Y* entgegen-
kommen, z.B. hinsichtlich einer besseren Work-
Life-Balance, flexibleren Arbeitsformen oder
des Umweltschutzes, fordert dies die Mitarbei-
termotivation.

Fazit

Zu den Kernkompetenzen von Fiihrungskréften
gehdren auch in der virtuellen Rolle hohe Kom-
munikationsfahigkeit, Empathie und die Bereit-
schaft zum Zuhdren. Aber auch die Vereinba-
rung klarer Regeln und deren Durchsetzung
sind fir den Erfolg virtueller Fiihrung entschei-
dend.

Nur wenn sich Fiihrungskréfte ganz auf diese
Form von Leadership einlassen, sind auch die
Mitarbeitenden bereit, sich virtuell flihren zu
lassen.

Nutzung moderner Kommunikationsmedien

Virtuelle Filhrung und Kommunikation setzt eine
bestimmte technische Ausstattung voraus. Die
folgende Ubersicht zeigt die bisherige berufliche
Nutzung bestimmter Kommunikationsmedien.

Dabei tiberrascht, wie gering die hdufige Nutz-
ung moderner Kommunikationsinstrumente ins-
gesamt ist. So nutzen beispielsweise nur 16%

der Studienteilnehmenden hdufig oder sehr

sh JSlIC
orking
infok
forum p
contact 2 |
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cast write commun

me
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h ask collaborate speak net

haufig die Moglichkeit zur Videotelefonie. Mehr
als jeder zweite telefoniert dagegen (sehr) haufig
in der klassischen Telefonkonferenz. Auch wenn
die technische Ausstattung vorhanden ist, wer-
den die Mdglichkeiten bisher bei weitem nicht
ausgeschopft. Das zeigt zum Beispiel auch die
Nutzung von Wikis oder Blogs zur internen
Kommunikation.
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Wie hoch schitzen Sie die Neue-Medien- und Technik-

Kompetenz ein... ?
Bei jungen Fiihrungskréften
Bei Fachkraften
Bei sich selbst
Im Mittelmanagement

Im Top-Management

0%

40% 60% 80% 100%

M sehr gering ™ gering " mittel ®hoch M sehr hoch

Zu ber(icksichtigen ist bei diesen Ergebnissen
die Altersstruktur der Studienteilnehmenden
(95% sind iiber 30 Jahre, den groBten Anteil
haben die 40- bis 50-Jéhrigen). Es ist davon
auszugehen, dass unter jungen Berufsanfan-
gern die Nutzung elektronischer Medien, so-
zialer Netzwerke und innovativer Techniken
deutlich héher ist. Die Einschétzung hinsicht-
lich Technik- und Neuer Medien-Kompetenz
nach Position verdeutlicht dies:
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Die hochste Kompetenz wird mit deutlichem
Abstand jungen Fihrungskraften, die geringste
dem Top-Management zugesprochen. Die elek-
tronische Kommunikation und social media wer-
den zukiinftig weiter an Bedeutung wachsen.
Schon heute geht es nicht mehr um die Frage,
,00" social media genutzt wird, sondern ,wie".
Damit steigen die Anforderungen an die ent-
sprechenden Kompetenzen weiter. Gleichzeitig
werden die Belegschaften alter. Damit Anforde-
rungen und Fahigkeiten zwischen jiingeren und
alteren Fach- und Flihrungskréften nicht weiter
auseinanderdriften, ist in diese skills deutlich
mehr zu investieren.

Mit welchen Kommunikationsmedien arbeiten Sie beruflich wie hédufig?

Smartphone (mit Internet)
Telefonkonferenzsysteme (Audio)

Whiteboard, Post-it, etc.

Stationére (Raum-)
Videokonferenzsysteme { —

Videokonferenz am PC (mehrere TN)

Social media: XING, LinkedIN,
facebook, Twitter, GooglePLUS etc. {

M Chat

ger,

Sharepoint-Portale

Videotelefonie (Skype, FaceTime,
Lync,...) {

Tabletcomputer (iPad & Co.)

Wikis, Blogs, Foren

Smartboard (PC + interaktiver Screen)

T
| | T
[ [ T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nie selten gelegentlich “haufig  sehr haufig
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Smartphone (mit Internet)

Videokonferenz am PC (mehrere TN)

Tabletcomputer (iPad & Co.)

Videotelefonie (Skype, FaceTime, Lync,...)

Telefonkonferenzsysteme (Audio)

Stationdre (Raum-) Videokonferenzsysteme

Social media: XING, LinkedIN, facebook, Twitter u.a.

Wikis, Blogs, Foren

Sharepoint-Portale

Smartboard (PC + interaktiver Screen)

Messenger, Chat

Whiteboard, Post-it, etc.

Nutzung in Zukunft:

seltener - gleich - héufiger - viel hdufiger

Informations-Uberflutung
Belastung durch ,,allways-on"

Mehr Freiheit, B

|

Was werden die neuen Medien und Arbeitsformen fiir Unternehmen bringen?

Wissensmanagement verbessern

Hoheres Tempo fiir Ergebni

Attraktivitat + SpaR

Beteiligung verbessern

Kosten sparen

Qualitat von Problemld 1

Soziale Spannungen

0%
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20%

sehr wenig

40% 60% 80% 100%
wenig mittel ¥ stark B sehr stark

Nur so kann auch das Potential, das Arbeits-
und Kommunikationsformen der Zukunft bieten,
genutzt werden. Sie schaffen mehr Flexibilitat,
Ergebnisse kdnnen schneller erzielt, Wissens-
management verbessert werden. Damit die
Nachteile wie Belastung durch sténdige Erreich-
barkeit oder Informationsiiberflutung nicht stan-
dig zunehmen, sind allerdings entsprechende
Rahmenbedingungen zu setzen. Das Beispiel
Volkswagen Konzern zeigt, in welche Richtung
solche Regelungen gehen kdnnen: Um eine
klare Trennung zwischen Arbeits- und Freizeit
zu schaffen und Angestellte vor negativen Aus-
wirkungen einer 24/7 Erreichbarkeit zu schiitzen,
setzte der Betriebsrat Ende 2011 eine Betriebs-
vereinbarung zur Nutzung der Diensthandys

durch. Eine halbe Stunde nach Feierabend wer-
den keine e-mails mehr auf die Firmen-Black-
Berrys weitergeleitet, und erst eine halbe Stunde
vor Beginn der Gleitzeit besteht wieder Zugriff.
Die Regelung betrifft rund 1.100 Tarifangestellte
(vgl. sueddeutsche.de, zeit.de, 2011).

Fazit

Die Potentiale neuer Medien und Arbeitsformen
werden zurzeit noch (iberraschend wenig ge-
nutzt. Die Flihrung muss auch hier Vorbild fr
die Mitarbeitenden, insbesondere &ltere Be-
schéftigte, sein und die Vorteile stérker heraus-
stellen.
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4 ATTRAKTIVITATSDRUCK

Was macht Unternehmen attraktiv? Der Wett-
bewerb um junge Talente, Fachkréfte und er-
fahrene Leistungstréger wird durch die demo-
graphische Entwicklung zunehmend hérter.
Um neue qualifizierte Mitarbeitende zu finden
und die ,Alten” zu binden, missen Unterneh-
men kreativ sein und stérker auf die Bediirf-
nisse potentieller Mitarbeitender eingehen.
Die Unternehmen, aus denen die Studienteil-

nehmenden kommen, scheinen dabei vieles
richtig zu machen: rund drei Viertel finden das
eigene Unternehmen im Vergleich zu Wettbe-
werbern attraktiv flir neue Mitarbeitende.
Das bedeutet gleichzeitig, die Befragten sind
mit dem eigenen Unternehmen zufrieden und
zwar insbesondere hinsichtlich der persénli-
chen Entwicklungsmaglichkeiten, der Arbeits-
platzsicherheit sowie der Nachhaltigkeit.

weiblich

mannlich

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn

Fiihrungskraft in erster
Fithrungsverantwortung (z.B.

Geschéftsfiihrer oder Vorstand

Fuhrungskraft im Mittelmanagement

ALLE

Wie attraktiv fiir neue Mitarbeitende finden Sie im GroBen und Ganzen lhr
Unternehmen — im Vergleich zu anderen Unternehmen gleicher GroBe/ Branche?

0%

B sehr viel weniger ¥ viel weniger ' etwas weniger

40% 60% 80% 100%

gleich ¥ etwas attraktiver ®viel attraktiver ®sehr viel attraktiver

26 COMTEAM | STUDIE 2012: FUHRUNGSRAUM

Verbessern miissen sich Unternehmen allerdings
im Hinblick auf die Beteiligungskultur, Attraktivitat

des Arbeitsplatzes flir Familien sowie Verdienst-
maoglichkeiten.

Weitere wichtige Attraktivitatsfaktoren sind
e Flihrungsqualitat

e Kollegialitat

e Anerkennung und Respekt

e Werteorientierung

e Weiterentwicklung

e Standort-Attraktivitat

e Strategie

Im Detail: Wie attraktiv finden Sie Ihr Unternehmen jeweils zu ...?
(Sortiert nach Wichtigkeit -W- von oben nach unten)

ur onli i W: 4,3

Sicherheit der Arbeitspldtze W: 4,1

h, sozial, wir ich) W: 4
Innovationskraft W: 3,9
Karrierechancen W: 3,9

Arbeitszeit-Regelung W: 3,8

Markterfolg + Profitabilitat W: 3,7
Gesundheitsforderung W: 3,7

Marken-Image W: 3,7

Arbeitsraume + Ausstattung W: 3,7
Beteiligungskultur W: 3,5

Unterstiitzung fiir Familien (Viter / Miitter) W: 3,5
Verdienstmoglichkeiten W: 3,5

Unternehmenskultur W: 3,4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Bsehr wenig-- ™ wenig - mittel +-  “hoch+ Msehr hoch ++

Wie beurteilen Sie die Fahigkeiten der Fiihrungskrafte in lhrem Haus, fiir die
zukiinftig notwendige Attraktivitat der Arbeitssituation zu sorgen?

weiblich

ménnlich

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

Fithrungskraft in Fachlaufbahn

Fithrungskraft in erster
8 tung (z.B. iter)

Geschéftsfiihrer oder Vorstand

Fiihr im Mi

ALLE

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B sehr schwach ¥ schwach mittel Hgut B sehr gut
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Uber den Beitrag, den Fiihrungskrafte zur At-
traktivitat des Unternehmens bzw. des Arbeits-
platzes leisten, sind die Befragten geteilter
Meinung: die eine Hélfte spricht den Fihrungs-
krédften gute bis sehr gute Fahigkeiten zu, die
andere nur schwache bis sehr schwache.
Zwischen Mitarbeitenden und Top-Fiihrungs-
kraften besteht in der Beurteilung allerdings
eine groBe Diskrepanz. Die Mitarbeitenden ha-
ben das Gefihl, die Chefs tun zu wenig. Diese
wiederrum meinen, sie machen ihre Sache gut.
Das kann zum einen daran liegen, dass die
Bemiihungen vor allem nach auBen und weni-
ger nach innen auf die eigenen Mitarbeitenden
gerichtet sind. Zum anderen kann es aber auch

selbst nicht in der Verantwortung sehen, zur
Attraktivitat des Unternehmens nach auBen bei-
zutragen und diese nach oben abgeben.

Die Fuhrungskréfte sehen den eigenen Ein-
fluss auf Attraktivitdtsfaktoren beschrénkt: am
besten konnen sie die persénliche Entwicklung
von Mitarbeitenden unterstiitzen, gefolgt von
der Beteiligungs- sowie der Unternehmenskul-
tur. Kaum Einfluss haben sie nach eigener Ein-
schétzung dagegen auf Verdienstmdglichkeiten,
Image und die Sicherheit der Arbeitsplatze.
(Zu beriicksichtigen ist bei diesen Ergebnissen
insbesondere die UnternehmensgroBe der
Befragten).

Moglichkeiten zur persénlichen Entwicklung
Beteiligungskultur

Unternehmenskultur
Innovationskraft

Karrierechancen

Gesundheitsférderung

Unterstiitzung fiir Familien (Vater / Miitter)

Als Fiihrungskraft: Wie stark kénnen Sie personlich auf die
Attraktivitat dieser Themen Einfluss nehmen?

Markterfolg + Profitabilitat
Zeichen daflir sein, dass die Beschéftigten sich
Nachhaltigkeit (6kologisch, sozial, wirtschaftlich)

Fazit

Arbeitsrdume + Ausstattung

Drei Viertel der Beschéftigten sehen ihr eigenes Arbeitszeit-Regelung
Unternehmen im Vergleich zu Wettbewerbern
als attraktiver an. Das ist ein gutes Zeugnis
flr die Unternehmensattraktivitat und eine her- Marken-Image
vorragende Basis zur AuBendarstellung. Alle
Beteiligten sollten sich dabei auf die Stérken
konzentrieren. Die Flihrung muss ihre Bemd-
hungen jedoch verstérkt nach innen auf die
eigenen Mitarbeitenden richten. Diese sind
ebenso in der Verantwortung, zur Attraktivitat
des Unternehmens nach auBen beizutragen.
Sind sie zufrieden, sind sie die besten Unter-

Verdienstmoglichkeiten

Sicherheit der Arbeitsplatze

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
® gar nicht " wenig etwas stark B sehr stark

nehmensrepréasentanten.
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5 WERTE — UND WIE SIE GELEBT WERDEN
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Die Top-Drei der lebendigsten Unternehmens- Im Jahr zuvor, noch unter dem Eindruck der
werte sind Finanzkrise, wurden als lebendigste Werte
Respekt, gesellschaftliche Verantwortung und
an dritter Stelle die Wirtschaftlichkeit genannt.
Im Wertebereich zeigt sich nach der Krise dem-
nach eine ,Entspannung®.

e Respekt: Menschen werden berlicksichtigt,
ihre Wiirde wird geachtet, individuelle und
kulturelle Unterschiede werden respektiert.

e | ernbereitschaft: kontinuierliches Lernen wird
von allen Fiihrungskraften und Mitarbeiter-
Innen gefordert und angemessen gefordert.
Fehler diirfen sein.

e Gesellschaftliche Verantwortung: Das Ge-
meinwesen und die Okologie werden nicht
ausgebeutet, regionale und kommunale Inter-
essen werden beriicksichtigt.
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6 METHODIK

Die ComTeam AG Gmund erhob im April 2012
zum achten Mal in Folge Daten zu Fiihrungs-
themen. Die Umfrage wurde unter rund 5.000
Fach- und Flihrungskraften in Deutschland,
der Schweiz und Osterreich durchgefiihrt. Sie
war freiwillig und anonym. Der Fragebogen
konnte Uber einen Zugangscode zwischen
dem 29. Mérz und 17. April 2012 im Internet

beantwortet werden.
Ich bin...
Mitarbeiterin/
Mltgng“er Fiihrungskraft im
’ MittelImanagement
38%
Fiihrungskraft in
Fachlaufbahn
13%
"Junge " a .
Fiihrungskraft (z.B. Geschéftsfiihrer
Teamleiter) oder Vorstand
16% 13%
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Stichprobenbeschreibung

Insgesamt haben 447 Personen an der Befra-
gung teilgenommen, das entspricht einer Riick-
laufquote von rund neun Prozent; Von den Teil-
nehmenden sind rund 40% Frauen und 60%
Manner.

Knapp 40% der Studienteilnehmerinnen sind
Flihrungskréfte aus der mittleren Management-
ebene, also zwischen Vorstand und Geschafts-
flihrung und der unteren Filhrungsebene wie
den Teamleitern. Zu den Topmanagern gehéren
13% der Befragten. Ein Drittel der Teilnehmen-
den sind Mitarbeitende und Fachkréfte.

Der Anteil von Frauen in Fihrungspositionen ist
in dieser Studie héher als im Durchschnitt der
300.000 gréBten deutschen Unternehmen (vgl.
Hoppenstedt 2011). Dort ist ihr Anteil in den
letzten Jahren zwar gestiegen. Mit durchschnitt-
lich rund 20% sind Frauen in Fiihrungspositio-
nen der ersten und zweiten Managementebene
jedoch noch immer deutlich seltener anzutreffen
als ihre mannlichen Kollegen.

In Top-Positionen liegt der Anteil von Frauen nur
bei knapp sechs Prozent. Die 40- bis 50-Jahri-
gen haben unter den Studienteilnehmerinnen
den groBten Anteil. Jeweils gut ein Viertel der
Befragten sind jiinger bzw. &lter. Nur fiinf Pro-
zent der Befragten sind jinger als 30 Jahre
oder &lter als 60 Jahre.

Die Branchenverteilung wird in der diesjahrigen

ComTeam-Studie durch die Finanzdienstleistun-
gen dominiert; der Anteil der Beschéftigten aus
diesem Bereich betrdgt 28%. Knapp ein Zehn-
tel der Befragten arbeitet in der Beratung, zwolf
Prozent verteilen sich auf sonstige Bereiche.

Ein Viertel der Befragten arbeitet in Unternehmen
mit mehr als 10.000 Beschéftigten, ein Fiinftel
in Organisationen mit 2.000 bis 5.000 Ange-
stellten. Ein knappes Drittel ist in Betrieben mit
bis zu 500 Beschéftigten tétig.

Verteilung weiblich - ménnlich

Mitarbeiterin/Mitarbeiter ]

Fiihrungskraft in Fachlaufbahn

Fiihrung: in erster

Fiihrungsverantwortung (z.B. Teamleiter)

Geschéftsfiihrer oder Vorstand

Fiihrungskraft im Mittelmanagement

L
[
[ |
[

|
[
|
l

0% 20% 40% 60% 80% 100%
O ménnlich B weiblich
UnternehmensgroBen

unter 100 0

tiber 10000
25%

5000 - 10000
9%

500 - 1000
8%

2000 - 5000
20%
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