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Erfolgsfaktor Unternehmenskultur

Butterweich und eisenhart -
mit den richtigen Kulturfeldern zum wirtschaftlichen Erfolg

Liebe Leserin, lieber Leser,

Unternehmenskultur gewinnt zunehmend an Brisanz. Internationalisierung, Globalisierung, verstarkter
Wettbewerb und Verdnderungsprozesse riicken sogenannte Soft Facts mehr und mehr in den Mittelpunkt
der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens.

Die diesjahrige ComTeam Studie geht der Zufriedenheit in den einzelnen Feldern der Unternehmenskultur
auf den Grund und fragte nach, wie es um sie in Organisationen steht. Wir wollten wissen, wie die Felder
der Unternehmenskultur in der Praxis abschneiden, wo die Dinge im Lot sind und vor allem wo Aufhol-
bedarf im Hinblick auf Wettbewerbsféhigkeit und Erfolg bestent.

Haben Unternehmen die Wichtigkeit einer gelebten Unternehmenskultur fiir den wirtschaftlichen Erfolg
erkannt und sind sie geriistet fiir die Zukunft, in der sowohl harte als auch weiche Faktoren eine Rolle
spielen?

Viel SpaB beim Lesen wiinscht lhnen

lhr ComTeam



Management Summary

Hat die Unternehmenskultur merkbaren Einfluss
auf den Erfolg eines Unternehmens oder tréagt sie
nur zu einem geringen Teil zur Profitabilitat bei?
Und wie zufrieden sind die Fach- und Flihrungs-
krafte von Unternehmen in Deutschland, Oster-
reich und der Schweiz mit ihrer Unternehmens-
kultur? Die ComTeam Studie 2013 geht diesen
Fragen auf den Grund. Wir fragten bei Mitar-
beiterlnnen ausgewdahlter Unternehmen im
deutschsprachigen Raum nach, wie der Einfluss
der Unternehmenskultur auf den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens eingeschétzt und wie
Unternehmenskultur erlebt wird.

Was verstehen die Menschen im Allgemeinen
unter dem Begriff Unternehmenskultur?

Die Kienbaum Studie ,Unternehmenskultur —
Ihre Rolle und Bedeutung” (2009/2010) liefert
eine Antwort: Die Teilnehmerlnnen verstehen
unter Unternehmenskultur vor allem die grund-
legenden Uberzeugungen eines Unternehmens,
dessen Selbstverstandnis und Unternehmens-
werte. Auch die Vision und Mission eines
Betriebs und die geltenden Normen, Regeln
und Leitlinien sind fir sie Teile der Kultur.

ComTeam identifizierte aus langjahriger Berater-
erfahrung zehn Felder der Unternehmenskultur,
zu denen die diesjahrige Studie 548 Personen
aus Deutschland, der Schweiz und Osterreich
detailliert befragte:

Fiihrung
Macht und Hierarchie
Anerkennung und Kritik
Leistung und Erfolg
Veranderung und Projekte
Verbindlichkeit, Strukturen
und Prozesse
7. Zusammenhalt und Solidaritét
8. Umgang mit Mitarbeiterinnen
9. Ressourcen
10. Konflikte

IS

Die Einflihrung des Begriffs ,Unternehmens-
kultur* geht auf Elliott Jaques im Jahre 1951
zurlick. Erst Anfang der 1980er iibertrug man
den Terminus auf die Organisationstheorie.
Mittlerweile ist ,Unternehmenskultur fester
Bestandteil der Wirtschaftssprache. Das Phéano-
men gilt allerdings nach wie vor als schwer
messbar. Der Eindruck, man habe es mit einer
geisterhaften Erscheinung zu tun, wird erweckt
(vgl. Rohac 2009, S. 13, 27).

4 COMTEAM | STUDIE 2013: ERFOLGSFAKTOR UNTERNEHMENSKULTUR



Eine wahrhafte Renaissance erlebte die Unter-
nehmenskultur in den letzten Jahren und wurde
mit Innovationserfolg, wirtschaftlichem Erfolg
und Krisenzeiten in Verbindung gebracht (vgl.
Kienbaum, 2011). GroB angelegte Studien, die
den Zusammenhang zwischen Unternehmens-
kultur und wirtschaftlichen Erfolg messen, sind
zwar vorhanden, doch rar gesét.

Um es vorweg zu nehmen: Unternehmenskultur
ist keineswegs eine Nettigkeit oder ein kom-
paktes Hauruckprogramm. Sie ist ein knallharter
Faktor fir den Erfolg eines Unternehmens. Alle
zehn Kulturfelder werden von den Teilnehmenden
an der ComTeam Studie 2013 als wichtig flir den
Unternehmenserfolg eingeschétzt. Doch damit
steht die ComTeam-Studie nicht allein da. Die
etwa 1.100 befragten Flihrungskréfte der Studie
,Organization 15. Designed to win“ (2009) —

ein Gemeinschaftsprojekt der Boston Consulting
Group (BCG), der Gesellschaft fiir Organisation
(gfo), der Osterreichischen Vereinigung fiir
Organisation und Management (OVO) und der
Schweizerischen Gesellschaft fiir Organisation
und Management (SGO) — erkennen nicht nur
einen signifikanten Zusammenhang: Sie sind

der Meinung, dass weiche Faktoren sogar
gréBeren Einfluss haben als harte Faktoren.

In welchen Feldern herrscht eine erfolgsver-
sprechende Unternehmenskultur? Die Studien-
teiilnehmerinnen der ComTeam Studie stellen
Zusammenhalt und Solidaritat, den Umgang mit
Mitarbeiterinnen sowie Leistung und Erfolg auf
das Podest. 50 bis 60 Prozent der Befragten
sind hier zufrieden. Uber die Halfte der befragten
Menschen halten zusammen, werden fair
behandelt und auch die Leistungserwartungen
scheinen in Ordnung zu sein. Werfen Sie jedoch
einen genaueren Blick auf die Felder und
machen Sie sich selbst ein Bild: Denn obwohl
man GroBteils zufrieden scheint, gibt es durch-
wegs auch Problemstellen.

Flihrung ist der wichtigste Faktor flir den wirt-
schaftlichen Erfolg, sagen die Studienteilneh-
merinnen. Wie wird der Umgang mit Filhrung
bewertet? Ein GroBteil der Befragten gibt an,
dass Flhrung in ihren Unternehmen akzeptiert
und willkommen geheiBen wird. Die Art und
Weise wie geflihrt wird, stoBt allerdings nicht
auf starke Zustimmung. Etwa zwei Drittel der
Studienteilnehmerlnnen bewerten sie als
weniger aktiv, konsequent und verbindlich.
Woran liegt das? Will oder kann man nicht
fuhren?
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Flachere Hierarchien und einen verantwortungs-
vollerer Umgang mit Macht wiinschen sich zwei
Drittel der Teilnehmerlnnen. Mehr Freiraum und
gewissenhafte Flihrung wird vom Top-Manage-
ment erwartet. Besonders spannend im Hinblick
auf Fuhrung und Macht: Mit der Einhaltung von
Vereinbarungen und Vorschriften scheint es oft-
mals nicht so weit her zu sein. Etwa 40% geben
an, dass Verbindlichkeiten nur eine mittlere bis
schwache Bedeutung im Arbeitsalltag haben.
Vor allem zukunftsweisende Verdnderungen,
Innovationen und neue Projekte brauchen eine
gewisse Struktur — man muss an einem Strang
ziehen, auch was Regeln betrifft.

Wo muss also etwas gemacht werden? Aufhol-
bedarf sehen die Befragten vor allem hinsichtlich
Verdnderungsfreude, Filhrungskompetenz und
dem Umgang mit Verbindlichkeiten, Strukturen
und Prozessen. Auch beim Umgang mit Aner-
kennung und Kritik sowie Konfliktmanagement
sehen mehr als ein Drittel der Teilnehmerinnen
Weiterentwicklungsbedarf. Chefs sollten ihre
Mitarbeiterinnen motivieren und mit konstruk-
tiver Kritik Mut machen. Mehr als die Halfte der
Teilnehmerinnen ist im eigenen Unternehmen

damit unzufrieden. Uber 80% wiinschen sich
eine stérkere Konfliktkultur, in der die Dinge
offen angesprochen werden. Eine gelebte Feed-
backkultur und eine Idsungsorientierte Fehler-
kultur tragen maBgeblich zum wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens bei.

Unternehmenskultur ist ein populdres Thema,
schwer fassbar und schwierig in Zahlen aus-
zudriicken. Dennoch tragt sie wesentlich zum
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens bei.
Die Studie soll dazu anregen, sich lber die
eigene Kultur des Unternehmens Gedanken zu
machen und den Status quo teilnehmender
Unternehmen in zehn Kulturfeldern visualisieren.
Sie dient als Anregung und Auskunft zum
Thema der Unternehmenskultur.

Aus statistischer Sicht ist anzumerken, dass
ComTeam nicht auf die Allgemeinheit von Unter-
nehmen im deutschsprachigen Raum schlieBt,
sondern eine Momentaufnahme ausgewahiter
Unternehmen bietet. Naheres zur Stichprobe
und Methodik finden sie unter Punkt 11
,Methodik".
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Ubersicht iiber zehn Kulturfelder

Eine Unternehmenskultur ist die besondere Art,
wie die Dinge in einem Betrieb geregelt und
gelebt werden. Sie verkorpert den Umgang mit
Fiihrung, Leistung, Veranderung, Verbindlich-
keiten und vielem Anderen mehr. ComTeam hat
aus langjahriger Beratungsarbeit insgesamt
zehn Kulturfelder, die sich in Unternehmen
immer wieder finden, identifiziert. Dabei geht
es um Regeln und Gepflogenheiten, die sich
im Verhalten von Menschen ausdriicken, aber
auch — und relevanter noch — in dem, was sie
gestalten, machen und produzieren.

Uns stellte sich die Frage, wie zufrieden sind die
teilnehmenden Geschéftsfihrerinnen, Mittel-
managerinnen und Mitarbeiterinnen, wie in den
Kulturfeldern gehandelt wird? Wo ist Aufhol-
bedarf und vor allem wie stark wirkt die Unter-
nehmenskultur auf den wirtschaftlichen Erfolg
eines Unternehmens?

Die allgemeine Zufriedenheit teilt sich ziemlich
gleichmaBig auf: Ein Drittel der Befragten ist in
den einzelnen Kulturfeldern zufrieden, ein Drittel
eher unzufrieden und ein Drittel mal mehr und
mal weniger zufrieden.

Kultur ist Macht +
Umgang Hierarchie
mit...
Strukturen,
Anerkennung Prozesse,
+Kritik Verbindlichkeit

Leistung Zusammenhalt
+Erfolg +Solidaritat

Veranderung
+Projekte

Ressourcen
+Zeit

Mitarbeitende

Am besten schneiden Solidaritdt und Zusam-
menhalt sowie der Umgang mit Mitarbeiter-
Innen ab. Weniger Wohlbehagen findet sich bei
Verbindlichkeiten, Ressourcen, Konflikten und
Machstrukturen. Den groBten Weiterentwick-
lungshedarf sieht fast die Hélfte der Teilneh-
merinnen in den Feldern Verbindlichkeit und
Strukturen, Flihrung, Verdnderung und Projekte
sowie Anerkennung und Kritik.
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Wie zufrieden sind Sie damit, wie in diesen
Kulturfeldern bei Ihnen gehandelt wird?

0% 10% 20%  30%  40%  50%  60% 70%  80%  90%  100%
1 f f f f i f f { i i

Verbindlichkeit, Strukturen, Prozesse
Konflikte

Ressourcen + Zeit

Veranderung + Projekte

Macht + Hierarchie

Anerkennung + Kritik

Fiihrung

Leistung + Erfolg

Umgang mit Mitarbeiterinnen
Zusammenhalt + Solidaritat

[
[
[ [
[

™ sehr zufrieden ™ zufrieden mal so, mal so ™ unzufrieden ™ sehr unzufrieden
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Das spannendste Ergebnis brachte die Frage
nach der Bedeutung einzelner Kulturfelder fiir
den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens.
Unsere Annahme hat sich bestatigt: Fir die
Teilnehmerlnnen sind alle Kulturfaktoren fiir
das, was schlussendlich in den Kassen landet,
hoch relevant — das ist beachtlich!

Das heiBt: Kultur gewinnt an Brisanz!

Der japanische Unternehmer und Griinder der
Panasonic Corporation, Konosuke Matsushita,
behélt mit seiner Aussage Recht: ,Die einzige
Ursache fiir Erfolg oder Niederlage liegt in uns
selbst.” (http://www.nur-zitate.com/autor/
Konosuke_Matsushita)

Fiihrung

Anerkennung + Kritik

Umgang mit Mitarbeiterlnnen
Leistung + Erfolg

Verbindlichkeit, Strukturen, Prozesse
Zusammenhalt + Solidaritat
Ressourcen + Zeit

Verénderung + Projekte

Konflikte

Fiir wie wichtig halten Sie den Umgang mit ... fiir
den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens?

3,0 5,0 7,0 9,0

11,0
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Mit diesem Ergebnis steht ComTeam nicht allein
da: Die Teilnehmerlnnen der Goldpark Studie
LErfolgsfaktor Unternehmenskultur — Reise-
gepéck flr die Zukunft* (2009) bestétigen zu
71% die Wichtigkeit von Unternehmenskultur flir
den Erfolg. Die Bertelsmann Studie (2006) zum
Thema ,Erfolg durch Unternehmenskultur” eru-
ierte den Einfluss von Unternehmenskultur auf
die Profitabilitat eines Unternehmens und kam
zu dem Schluss, dass eine nahe beieinander
liegende Ist- und Soll-Kultur positiv auf den Profit
wirkt. Ebenso bewerteten die Teilnehmerlnnen
der Kienbaum Studie (2011) die Unternehmens-
kultur als bedeutend. Von einer Skala von O bis
10 lag ein Durchschnittswert von 9,7 — welcher
der Bewertung ,auBerst wichtig” entspricht —
vor. 96% der Befragten sind der Meinung, dass
die Bedeutung der Unternehmenskultur flr die
Zukuntft sehr hoch sei.

Fazit

ComTeam schlieBt daraus, dass das Thema
Unternehmenskultur erst richtig im Kommen
ist. Vor dem Hintergrund von Globalisierung und
Wetthewerb gewinnen Sinn- und Wertfragen er-
neut an Geltung. Die Kultur eines Unternehmens
wirkt direkt und indirekt auf den wirtschaftlichen
Erfolg. An der Spitze der treibenden Krafte flir
den wirtschaftlichen Erfolg stehen das Flihrungs-
verhalten, der Umgang mit Anerkennung und
Kritik sowie die Mitarbeiterinnen-Zufriedenheit.
LIn der langfristigen Performance werden die-
jenigen Unternehmen die Nase vorn haben, die
konsequent auf weiche Organisationskompe-
tenzen setzen“, so Fabrice Roghé und Rainer
Strack im MQ Management und Qualitat Magazin
(2010/4).
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1 Umgang mit Fiihrung

Fiihrung ist laut unserer Studie der wichtigste Etwa 60% der Teilnehmerinnen nehmen Fih-
Kulturfaktor fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines rung in ihrem Unternehmen positiv wahr und
Unternehmens. ComTeam ging der Frage auf den akzeptieren sie. Dem gegeniiber steht, dass nur
Grund: Wie wird Fiihrung in Unternehmen erlebt? ein Drittel der Befragten der Meinung ist, dass
Dabei spielt nicht die Fihrungsleistung Einzelner Flihrung konsequent aktiv gelebt wird. Das heiBt:
die entscheidende Rolle, sondern welche Regeln Fiihrung wird allgemein willkommen geheiBen,
und Gepflogenheiten im gesamten Unternehmen die Art der Fiihrung stoBt jedoch nicht im selben
herrschen. MaBe auf Zuspruch.

Wie erleben Sie Fithrung in Ihrem Unternehmen?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

100%

Wie positiv wird Fiihrung
wahrgenommen, akzeptiert,
willkommen geheiBen?

Wie verbindlich ist
Fithrungshandeln fiir die -
Betroffenen?

Wir konsequent wird Fiihrung
aktiv gelebt?

™ sehr wenig = gher wenig mal so, mal 0 “ gher schon ™ sehr stark
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Wie konsequent wird Fithrung aktiv gelebt?
0%  10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%  80%  90%  100%
I I
AL .
Geschéftsleitung
Marketing
F&E
HR
Finanzen/ Controlling
Vertrieb
Andere
Produktion
Service
IT/ Orga
®gehrwenig ™ eher wenig malso,malso  “eherschon  ™sehr stark
Woran liegt das? Koénnen Fiihrungskréfte nicht Mitarbeiterfiihrung genutzt. Und das empfinden
fuhren oder wollen sie nicht? Die ComTeam alle einhellig als zu wenig.
Studie ,Flhrungsraum® (2012) erklért beide
Thesen: Einerseits fehlt es an Motivation, da Nur das Top-Management sticht mit einer
gute Fiihrung nach wie vor nicht belohnt wird, abweichenden Antwort hervor: Hier ist man
und andererseits an Zeit flr Flihrungs- und der Meinung, dass Flihrung Giberwiegend aktiv
Managementaufgaben. Die ComTeam-Studie gelebt wird. Es liegt nahe, dass hier ein gewisser
L,Flhrung im Mittelmanagement” (2011) zeigte L,Berufsoptimismus" aufscheint. Etwa 35% der
auf, dass Mittelmanagerinnen bis zu drei Viertel Mitarbeiterlnnen erleben Filhrung als (sehr)
ihrer Zeit mit Facharbeit verbringen. Nur rund wenig aktiv.

ein Viertel der zeitlichen Ressourcen werden fiir
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Mit Blick auf die UnternehmensgroBe ist bei
kleineren Unternehmen eine vermehrte Tendenz
zur Zufriedenheit mit Filhrung erkennbar — hier
antworteten allerdings hauptsachlich Geschéfts-
fihrerinnen. Bei groBen Unternehmen ist die Ein-
schatzung eher vage und geht mehr in Richtung
Unzufriedenheit.

Fir die Einschétzung von Flihrungskompetenz
scheint der Erfolg eines Unternehmens eine mar-
kante Rolle zu spielen: Aus der Studie ,Organi-
zation 2015. Designed to win“ (2009) von der
Boston Consulting Group u.a. geht hervor, dass
zwei Drittel der Befragten aus Top-Unternehmen
die Fihrungsfahigkeit ihrer Vorgesetzten als ,gut*
einschatzen. Wahrenddessen befinden nur 13%
der Mitarbeiterinnen in weniger erfolgreichen
Unternehmen die Fiihrung als kompetent.
ComTeam kommt 2012 zu dem Ergebnis, dass
Fiihrungsqualitdt ein wichtiger Attraktivitatsfaktor
ist. Das Ergebnis aus der Studie 2011, wonach
sich Mittelmanagerinnen allen voran im Bereich
Fihrung fortbilden, ist in Bezug auf die Unter-
nehmenskultur sehr erfreulich.

COMTEAM | STUDIE 2013: ERFOLGSFAKTOR UNTERNEHMENSKULTUR

Fazit

Obwohl Fiihrung vom GroBteil der Befragten
insgesamt als positiv und willkommen bewertet
wird, gibt es eine klare Aufforderung — vor allem
von Seiten der Mitarbeiterinnen — zu aktiverer
und konsequenterer Fiihrung. Filhrungskréfte
flihren viel weniger oft und viel weniger klar, als

sie sollten. Liegt es am Nicht-Kénnen oder Nicht-

Wollen? Fihrungskréften sei aus ComTeam
Sicht geraten, sowohl Kompetenzen als auch
Ressourcen und Willen fiir die Flihrungsauf-
gaben zu stédrken.
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2 Umgang mit Macht und Hierarchie

Umgang mit Macht und Hierarchie

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% V0%  80%  90%  100%

Wie stark ist Hierarchie in lhrem | [
Unternehmen ausgepragt, sichtbar,

spiirbar?

... und wie stark sollte Hierarchie in
Ihrem Unternehmen ausgepragt, _

sichtbar, spiirbar sein?

Wie verantwortungsvoll erleben Sie
ien Umgang mit Macht und Hierarchie

in lhrem Unternehmen?

o+ ot

Unternehmen konnen straff organisiert oder
durch flache Hierarchien gekennzeichnet sein.
Indikatoren flir das Funktionieren von Hierarchien
sind Privilegien Einzelner und die Bereitschaft
zur Folgeleistung der Mitarbeiterlnnen. Steht das
Top-Management Gber allen Entscheidungen und
wird mit Macht verantwortungsvoll umgegangen?

In der ComTeam Studie geben zwei Drittel der
Befragten an, dass deutlich sichtbar sei, wer
das Sagen im Unternehmen hat. Besonders
interessant: Bei der Frage, wie stark Hierarchie
splrbar sein sollte, halbiert sich diese Zahl. Ein
dhnliches Ergebnis ergibt sich bei der Frage nach
verantwortungsvollem Umgang mit Macht.
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Wie nimmt der Umgang mit Macht und Hierarchie
Einfluss auf wirtschaftlichen Erfolg?

0% 0%  20%  30%  40%  50%  60%  70% 0%  100%
Starke Machtausiibung fiihrt
Zu groBem Erfolg
Geringe Machtausiibung fiihrt
Zu groBem Erfolg
Hstimme gar nichtzu ™ stimme wenig zu mal so, malso  “stimmezu  ®™stimme sehr zu

Das zeigt, 20% bis 30% der Teilnehmerinnen
fordern weniger ausgepragtes Hierarchie- und
Statusgehabe bzw. einen deutlich verantwor-
tungsvolleren Umgang mit Macht. Hierarchie-
strukturen sind dabei branchenabhéngig, und
es ist zu beachten, dass ein Drittel der Befragten
Finanzdienstleisterinnen sind. Ausgepragte
Hierarchiestrukturen gehoren in dieser Branche
dazu — aus diesem Blickwinkel ist das Ergebnis
nicht mehr so sehr verwunderlich.

Aus ComTeam Sicht miissen Unternehmen —
obwohl Entscheidungsstrukturen unumgénglich
sind — abwégen, an welchen Stellen klare
Anweisungen nétig sind und wo mehr Freiraum
gewahrt werden kann.

Braucht ein Unternehmen straffe Hierarchie und
starke Machtpositionen, um Erfolg zu haben?
,Starke Machtaustibung fiihrt zu Erfolg!“ Diese
These teilt heutzutage fast keiner mehr.

COMTEAM | STUDIE 2013: ERFOLGSFAKTOR UNTERNEHMENSKULTUR
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Nur 10% der Befragten bejahen diese These.
Fir alle anderen stimmt sie nicht. An den Primat
des Stérkeren glaubt so recht niemand mehr. In
einer Welt der Komplexitit und Vernetzung ist
dies auch nahezu unmaoglich geworden.

Ein Drittel der Befragten bewegt sich im un-
schliissigen grauen Bereich. Das ist eine an-
gemessene Bewertung. Gerade in Krisenzeiten
braucht es ab und zu einen starken Handgriff,
um eine Sache zu richten. Zur Grundeinstellung
eines Unternehmens sollte das allerdings nicht
werden. Fiihrungskréfte sind dazu angehalten
ihren Mitarbeitern Orientierung zu geben —
nicht von friih bis abends zu dirigieren.

Fazit

Die Mehrheit der Befragten (etwa 70%) erlebt
Macht und Hierarchie in ihrem Unternehmen als
stark splir- und sichtbar. 20% der Teilnehmer-
Innen wiinschen sich weniger stark ausgepragte
Hierarchien und fast ein Drittel mehr Verantwor-
tung im Umgang mit Macht. Die Studienteil-
nehmerinnen wiinschen sich weniger Status-
Gehabe.

Die Welt kommentiert dazu: ,Ein angemessenes
Verhalten legen Filhrungskréfte nicht immer an
den Tag. Die einen scheuen sich, ihre Macht zu
gebrauchen. Andere sind geradezu verliebt in
ihre Position.” (Die Welt, 21.06.2012, online)

Weder eine zu stark noch eine zu schwach aus-
geprdgte Flihrungs- und Machtstruktur ist ein
Erfolgsgarant. Um in Zukunft erfolgreich zu sein,
rat ComTeam Flhrungskraften gewissenhaft und
verantwortungsvoll, aber auch aktiv und klar, ihre
Positionen zu bekleiden. Das Thema ,Macht und
Hierarchie” darf keineswegs tabuisiert werden.
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3 Umgang mit Anerkennung und Kritik

Wie haufig wird Ihrem Empfinden nach in Ihrem
Unternehmen...
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kritik und Tadel

B viel zu selten H selten “wenia aeleaentlich “ Gfters w sehr oft M yiel zu oft

Lob und Anerkennung
ausgesprochen oder gezeigt?

Die Motivation der Mitarbeiterinnen, deren Bindung an und Einsatz flir das Unternehmen héngt nicht zu
Letzt von der Anerkennung fiir ihre Leistungen ab. Die Schaffung von Klarheit, konstruktive Kritik und der
offene Umgang férdern die Effizienz eines Unternehmens.
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Wie empfinden die Studienteilnehmerlnnen das
MaB an Lob und Tadel? Etwa ein Drittel schétzt
die Situation bei Lob und Anerkennung gut ein,
ein weiteres Drittel ringt dem Chef nur gelegent-
lich ein Lob ab und der Rest verhungert nahezu
an positiver Anerkennung.

Aber: Mit Kritik und Tadel wird keineswegs ge-
spart (ca. 45 %). Eine prekare Situation. Mit
Lob geht man sparsam um, Kritik hért man des
Ofteren. Aus den Studienergebnissen geht eben-
falls hervor, dass jene Befragten — unabhéngig
von Branche und UnternehmensgréBe — die
Fiihrung eher als negativ bewerten, auch mit der
Anerkennung und Kritik im eigenen Unternehmen
eher unzufrieden sind. Fiihrung im Zusammen-
hang mit Anerkennung und Kritik scheint Thema
zu sein. Die Befragten aus Kommunen und dem
offentlichen Dienst bewerten zu knapp 50%
sowohl den Umgang mit Filhrung als auch den
Umgang mit Anerkennung und Kritik als eher
negativ.

Besonders brisant: Die ComTeam Studie ,Flih-
rungsraum® (2012) kam zu dem Ergebnis, dass
Anerkennung und Respekt wichtige Attraktivitats-

faktoren fir Unternehmen sind. Die diesjahrige
Studie bestatigt, dass sie an zweiter Stelle fir
den wirtschaftlichen Erfolg stehen. Woran liegt
es, dass Filhrungskréfte sich so verhalten?
Versprechen sie sich mehr Respekt und Macht?
Was hélt sie von einem motivierenden Lob ab?
Gilt Schweigen als Anerkennung?

Die moderne Gliicksforschung weiB, ebenso wie
das Coaching oder zeitgeméBe Therapieformen:
Ein kritischer Satz von Seiten eines Vorgesetzten
fallt nur dann auf fruchtbaren Boden, wenn dem
mindestens flnf positive Kontaktstatements
vorausgehen. Eine ausgeprégte Feedbackkultur
ist nach Auffassung der Befragten enorm wichtig.
Fiir Frauen noch mehr als fir Manner. Warum
wird sie dann nicht gelebt? Folgt man unserer
Studie gilt eher ,Nichts gesagt, ist Lob genug!®

Besonders bemerkenswert:

Sowohl Top-Management als auch die Mitarbei-
terinnen sind sich einig. Eine gelebte Feedback-
Kultur und eine losungsorientierte Fehler-Kultur
sind maBgeblich fir den wirtschaftlichen Erfolg
des eigenen Unternehmens.

18 COMTEAM | STUDIE 2013: ERFOLGSFAKTOR UNTERNEHMENSKULTUR



0%

-

Fiir wie wichtig halten Sie Feedback (in beiden
Formen) fiir den wirtschaftlichen Erfolg?
70%  80%
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Fiihrungskraft im
Mittelmanagement

Fithrungskraft in erster
Fiihrungsverantwortung (z.B.

Fithrungskraft in Fachlaufbahn

Geschaftsfiihrerin oder
Vorstand

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

=10 (sehr) ug

Fazit

Der Umgang mit Anerkennung und Tadel nimmt
nach Flihrung den wichtigsten Platz flir den
wirtschaftlichen Unternehmenserfolg ein. Bei
einer Skala von 1 — 10 liegt der Erfolgsfaktor bei
8,9 — beachtlich hoch. Der Chef sollte bestmdg-
lich ein Mutmacher sein und nitzliche Rickmel-
dung geben. Nicht mal die Hélfte der Befragten
ist damit in ihren Unternehmen zufrieden. Fast
40% sehen einen Bedarf an Weiterentwicklung.

Betriebe miissen dementsprechend fiir ein moti-
vierendes und gesundes Arbeitsumfeld sorgen,
um im globalen Wettbewerb um qualifizierte und
motivierte Mitarbeiterinnen zu bestehen.

Am Ende des Tages entscheidet, was und wie in
einem Unternehmen getadelt und gelobt wird —
Mitarbeiterlnnen beobachten das sehr genau
(vgl. Goldpark, 2009).
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4 Umgang mit Leistung und Erfolg

Ist das Leistungspensum in viele Unternehmen
tatséchlich zu hoch, wie oft behauptet wird?
Und was zéhlt in Unternehmen als Leistung —
individuelle Zielerreichung, Teamleistung? Reine
Zahlen oder auch soziale Ziele?

Ein Uberraschendes Ergebnis ist, dass in mehr
als der Hélfte der Unternehmen sowohl Einzel-
als auch Teamleistungen anerkannt werden. Bei
29% steht eher die Einzelleistung im Vorder-
grund, bei nur 12% eher die Teamleistung. Gilt
Teamleistung nach wie vor weniger oder beginnt
sich die Kultur des Einzelkdmpfers aufzulosen?

Aufféllig sind auch die Aussagen zur Resultat-
oder Prozessorientierung der Betriebe. Fast
die Hélfte der Studienteilnehmenden sagt, in

ihrem Unternehmen kommt es im Endeffekt auf
Resultate an. Verbesserungs-Schritte dagegen
zéhlen weniger. Ankommen ist wichtiger als Vor-
wartskommen — bei komplexen Projekten und
Vorhaben eine schwierige Vorgabe. Als Zeichen
fur Leistung gilt auch, eher ,viel beschaftigt* zu
sein bzw. so zu wirken (66%). Nur bei weniger
als jedem zehnten Unternehmen gilt es als
Leistung, wenn man sich ansprechbar und
einbeziehbar zeigt.
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Was zdhlt in Threm Unternehmen als "Leistung"?
Einzel- oder Teamleistung?
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Teamleistung nur
aligé 2% Elnzeg::stung
Teamleistung
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Was zdhlt in Ihrem Unternehmen als "Leistung"?
Zielerreichung oder Fortschritte?

nur Prozess-
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auch Prozess- Ziele
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15%
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Ziele
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Was zihlt in Ihrem Unternehmen als "Leistung"?

Zahlen oder Soziales?
nur soziale +
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Wie hoch empfinden Sie die Leistungs-
erwartungen in Ihrem Unternehmen?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

 —— — s — ——
ALLE
Fiihrungskraft im I I
Mittelmanagement l ]
Fiihrungskraft in erster
Fiihrungsverantwortung | l I
Fiihrungskraft in
Fachlaufbahn | l [
Geschéftsfiihrerin oder
Vorstand I I
Mitarbeiterin/Mitarbeiter

®yiel zu hoch  ™sehr hoch ™ hoch angemessen gering  “sehrgering ™ viel zu gering

Kommunikative und soziale Beitrdge werden
nach wie vor nur von einem geringen Anteil als
Leistung anerkannt. Nahezu zwei Drittel der
Befragten verfolgen Zahlen, Daten und Fakten.

Wie steht es um die Leistungserwartungen
in den Unternehmen? Obwohl die Hélfte der
Befragten mit den Leistungsanforderungen
zufrieden sind, bestatigt sich: Fast 70% aller

Teilnehmerlnnen bewertet die Leistungserwar-
tungen in ihrem Unternehmen als mindestens
hoch. Alarmierend sind die 8% der Mittelmana-
gerlnnen, die Leistungserwartungen als viel zu

hoch einstufen. Die ComTeam Studie ,Fiihrung
im Mittelmanagement” (2011) zeigt: Rund 40%
des mittleren Managements arbeitet mehr als
50 Stunden pro Woche.
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Viele Unternehmen fahren also auf der Kante
der Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter. Um nicht
ganze Unternehmen in den Burnout zu fahren,
muss das Top-Management flr eine mitarbeiter-
orientierte Unternehmenskultur sorgen, welche
die Work-Life Balance beachtet (vgl. BMAS,
2008). Eine Vorbildfunktion nimmt der Auto-
mobilhersteller Volkswagen ein: Eine halbe
Stunde nach Feierabend wird die Weiterleitung
von E-Mails auf Firmenhandys gestoppt und sie
beginnt erst wieder eine halbe Stunde vor
erneutem Dienstbeginn. Damit mochte man den
Mitarbeiterinnen ausreichend Freiraum garan-
tieren. Die Regelung betrifft etwa 1.100
Tarifangestellte (vgl. sueddeutsche.de,
23.11.2011)
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Fazit

Die Leistungserwartungen, vor allem in Bezug
auf Arbeitszeit, sind im GroBteil der Unterneh-
men, wie zu erwarten, sehr hoch. Sehr beschéf-
tigt zu sein, wenig Zeit und Freirdume sowie die
Verwirklichung von Zahlen gelten als Leistung.
Notwendig erscheint dagegen, verstérkt auf eine
mitarbeiterfreundliche Unternehmenskultur hin-
sichtlich Finrungsverhalten, Arbeitspensum, Lob
und Kritik sowie Zusammenhalt und Wir-GefGhl
zu bauen, um in Zukunft nicht im Attraktivitats-
Wettbewerb um die besten Kdpfe unterzugehen.



5 Umgang mit Veranderung und Projekten

Veranderungsfreude...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wie willkommen ist
"Veranderung" in lhrem
Unternehmen?

Wie stark miisste
Veranderungsfreude sein?
W sehr stark ¥ stark “ mittel gering sehr gering

L,Ein Unternehmen, das sich entwickelt, braucht Verdnderungen zu erkennen, rechtzeitig zu
alle flinfzehn bis zwanzig Jahre so etwas wie reagieren und sich ihnen anzupassen ist
eine kleine Kulturrevolution®, sagte mal Alfred heutzutage eine zentrale Herausforderung fir
Herrhausen, ehemaliger Vorstandssprecher der Unternehmen. ComTeam fragte: Wie werden
Deutschen Bank. Verdnderungen und neue Projekte in deutschen

Unternehmen aufgenommen? Der oder die eine
wird nervds, wenn sich zu viel ndert, der oder
die andere halt Stillstand nicht aus.
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Etwa knapp ein Viertel der Befragten ist der
Meinung, dass Verdnderungen im eigenen
Unternehmen willkommen geheiBen werden.
Zwei Drittel sind der Ansicht, die Veranderungs-
freude im eigenen Unternehmen miisste (sehr)
stark sein. Zwischen der tatsachlichen und
gewiinschten Veranderungsfreude gibt es
demnach eine relativ groBe Diskrepanz.

Verdnderung wird gebraucht. Es muss sich was
tun, um im Wettbewerb mithalten zu kénnen.
Die Studienteilnehmerlnnen machen sich zu-
nehmend Sorgen, dass man keine guten Karten
flir die Zukunft hat. Fihrungskréfte miissen
zentrale Treiber fiir Wandlungsprozesse und
flir Impulse sein (vgl. Bertelsmann, 2006).

Mit Blick auf die Branchenverteilung geht hervor,
dass die Befragten aus der Beraterbranche und
Elektroindustrie eher zufrieden im Umgang mit
Veranderung und Projekten sind. Studienteil-
nehmerinnen aus der Aus- und Weiterbildungen
sehen verstédrkten Aufholbedarf und tendieren
Zu weniger Zufriedenheit.

Besonders spannend ist Veranderung im
Zusammenhang mit einer Fihrung, die nicht
klar und verbindlich ist. Ein Drittel der Befrag-
ten sieht keine hohe Verbindlichkeit gegeniiber
Ablaufvorschriften, Anforderungen und Verein-
barungen. Um Verdnderungen vorantreiben zu

COMTEAM | STUDIE 2013: ERFOLGSFAKTOR UNTERNEHMENSKULTUR 25

kénnen, sind allerdings geregelte Ablaufe und
definierte Prozesse notwendig. Sonst 1&uft man
Gefahr, dass Projekte verschwimmen und auf
,{0-do-Listen” landen.

Anpassungsfahige Unternehmen gehen Risiken

ein, lernen aus ihren Fehlern und filhren aktiv

Verdnderungen herbei. Wie blicken die Teilneh-
merinnen der ComTeam Studie in die Zukunft?
Wie viel % Verdnderungen im Gesamten schétzt
man als 6konomisch wertvoll ein?




Wie viel % pro Jahr an Veranderung "uiber
alles" schétzen Sie als optimal ein?

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

ALLE
Fiihrungskraft im
Mittelmanagement

Fiihrungskraft in erster
Fiihrungsverantwortung

Fiihrungskraft in
Fachlaufbahn

Geschéftsfiihrerin oder
Vorstand

Mitarbeiterin/Mitarbeiter

mannlich

weiblich

10120 30140 m50160 70180 ®901100
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Der langste Balken ist bei 30% bis 40% zu fin-
den, wobei kein markanter Unterschied bei den
unterschiedlichen Gruppen erkennbar ist. Das
heiBt, die Mehrheit der Befragten sehen eine
Gesamtverdnderung des Unternehmens alle
drei Jahre als realistisch und optimal — durch-
aus hoch und flott!

Die Ver@nderungsdichte ist nattirlich von Unter-
nehmensbereichen abhangig. Wahrend eine
sténdige Verdnderung und Anpassung in
Bereichen wie Marketing unumgénglich ist —
keine Kampagne macht man zwei Mal — wird
die Technik kaum alle drei Jahre die Produktion
komplett umstellen.
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Fazit

Die Mehrheit der Befragten verlangt eine hohere
Verénderungsdichte und treibt die Innovations-
bereitschaft indirekt an. Filhrungskréfte kennen

die Erfahrung, dass sich Neues oft nur schwer

umsetzen lasst. Der Grund fiir Widerstand liegt
selten am Nicht-Verstehen, viel eher an Wertvor-
stellungen und Uberzeugungen der Betroffenen.

Flr eine innovative Projektekultur zu sorgen,
die Mitarbeiterlnnen von der Tragweite flir

die Zukunft zu (iberzeugen sowie verantwor-
tungsvolles Fihrungsverhalten an den Tag zu
legen, ist hdchst erfolgsrelevant. Zwei Drittel der
Teilnehmerinnen der ,Organization 2015“ Studie
zéhlen Change Management zu den wichtigsten
Zukunftsthemen (vgl. MQ Management und
Qualitdt 2010/4, S. 16).



6 Umgang mit Strukturen,

Prozessen und Verbindlichkeit

Klar definierte Prozesse, verbindliche Regeln und
standarisierte Vorgénge sollen Fehler vermeiden,
Abldufe beschleunigen und Ressourcen sparen.
ComTeam fragte, wie sehr das Handeln Einzelner
durch Vorschriften, Anforderungen und Verein-
barungen beeinflusst wird.

Fiir den Unternehmenserfolg schatzt man Ver-
bindlichkeiten mit einem Erfolgsfaktor von 8,1
hoch ein. Ein hohes MaB ist bei Veranderungs-
prozessen notig, auch bei Krisenzeiten ist eine
Klare, anerkannte Flihrung wichtig.

Das ganze Unternehmen muss an einem Strang
ziehen und zwar in die richtige Richtung. Bei der
Frage nach der Wichtigkeit von Verbindlichkeiten
in der taglichen Arbeit gaben allerdings etwa
40% der Befragten eine mittlere bis schwache
Bedeutung an. Letztendlich ist sie nicht so stark
ausgepragt wie erwartet. Das ist zu wenig. Hier
herrscht eine Mentalitat von ,Schauen wir mall®,
Spannend, dass man sich in wettbewerbs-
gepragten Zeiten eine derartige Anschauung
leisten kann.

Fiihrungskréfte, die Verbindlichkeiten schaffen,
um Abldufe zu verkirzen und Verbesserungen
herbeizufiihren, kdnnen nur dann erfolgreich
sein, wenn diesen Regeln auch Folge geleistet
wird. Ansonsten sind definierte Strukturen und
Prozesse wie man so schon sagt ,fir die Katz“!

Fazit

Obwohl an die 60% der Studienteilnehmerinnen
die Verbindlichkeit von Strukturen, Prozessen,
Reportaufforderungen und Vereinbarungen als
zwingend und stark ausgepragt ansehen, gibt es
etwa ein Drittel, die gegenteiliger Meinung sind.
Beachtenswert ist, dass 7% der Befragten sehr
unzufrieden in diesem Bereich sind — darunter
befinden sich auch Geschéftsfuhrerinnen.
Verbindlichkeit ist letztendlich nicht so stark
ausgepragt, dass sie wirklich Erfolg bringt.
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Wie stark/ zwingend ist die Verbindlichkeit von ...?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Strukturen

Prozessen, Ablaufvorschriften

Reportinganforderungen

Abmachungen/
Vereinbarungen

“ sehr stark W stark “ mittel -schwach sehr schwach
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7 Umgang mit Zusammenhalt und Solidaritat

Wie stark werden Zusammenhalt und Solidaritat in
Ihrem Unternehmen gelebt?
10% 20% 30%  40%

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

vom Unternehmen zu den H | .-| .| |
Mitarbeitenden

von den Mitarbeitenden zum
Unternehmen

von Fi.ihrungskrﬁften
untereinander

™ sehr stark “ eher stark

von Mitarbeitenden -
untereinander m I

HH

mittel  gher wenig  sehr wenig

Ein Familienbetrieb ist hinsichtlich Solidaritét
und Zusammenhalt meist anders aufgestellt
als ein GroBunternehmen. Dort herrscht ein
ausgepragtes Wir-Gefhl, ein enger Zusam-
menhalt, und personliche Beziehungen stehen
im Vordergrund. Im GroBunternehmen dagegen
herrscht hdufig Konkurrenz, man schaut eher
auf sich selbst, Wissenstransport wird zuneh-
mend schwieriger und eine Kiindigung macht
nicht viel her — jeder ist ersetzbar.

Wir haben uns gefragt, ob Unternehmen Lebens-
raum oder lediglich Arbeitsstatte sind? Wie aus-
gepréagt sind personliche Beziehungen in Unter-
nehmen? Sind sie erwlinscht oder werden sie als
lberfliissig und gar schéadlich angesehen?

Mit dem Kulturfaktor ,Zusammenhalt und Soli-
daritat" sind die Befragten im Vergleich zu allen
anderen Kulturfeldern am zufriedensten: Uber
60% sind (sehr) zufrieden und nicht einmal ein
Fiinftel der Befragten sieht hohen Bedarf an
Verbesserungen.
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Von einer gleichmaBigen Verteilung dieser An-
sicht kann man allerdings nicht sprechen. Das
Wir-Gefiinl ist von der Position im Unternehmen
abhéngig: Mehr als 60% der Mitarbeiterinnen
untereinander haben eine gute Beziehung — man
hélt zusammen. Weit kritischer steht es um das
Wir-Geflihl der Flihrungskrafte. Nur ca. ein Drittel
bewertet den Umgang untereinander als positiv.
Ein weiteres Drittel erkennt wenig Solidaritdt und
Zusammenhalt innerhalb der Flihrungsebene.
Es herrscht Konkurrenzdenken.

Der HR-Report 2012/2013 des Instituts fiir Be-
schaftigung und Employability und des Personal-
dienstleisters Hays befragte 714 Entscheiderinnen
aus Unternehmen im deutschsprachigen Raum.
Man ist zu dem Ergebnis gekommen, dass flr
93% der Teilnehmerinnen das Betriebsklima an
oberster Stelle steht. Zeit online kommentiert:
,Geschaftsflihrer behaupten zwar gern, die
Bindung der Mitarbeiter ans Unternehmen sei
ihnen wichtig. Doch eine Studie zeigt:
Tatséchlich tun sie bislang wenig dafir.”

(vgl. Zeit online, 30.03.2013)

Die ComTeam Studie bestéatigt diese Aussage.
Die Solidaritdt der Unternehmen zu ihren Mitar-
beiterlnnen konnte etwas besser ausfallen: Die
Bewertungen verteilen sich zu je einem Drittel
auf gut, mittelméBig und nicht besonders. Von
der Seite der Mitarbeiterlnnen zum Unternehmen

sieht es etwas besser aus. An die 45% der Be-
fragten sprechen von einem guten Zusammenhalt
und ausgepragter Solidaritit gegeniiber dem
eigenen Unternehmen.

Fazit

Personliche Beziehungen, Wir-Geflinl und Zu-
sammenhalt sind augenscheinlich von der Position
innerhalb des Unternehmens abhéngig. Die Mit-
arbeiterinnenbeziehungen werden als angenehm
und positiv bewertet wéahrend zwischen Fiihrungs-
kréften ein rauerer Wind weht. Bedenklich ist,
dass von Seiten der Mitarbeiterlnnen dem Unter-
nehmen mehr Solidaritdt und Zusammenhalt
zugesprochen wird als umgekehrt. Das heift,
Mitarbeiterinnen fiihlen sich ihrem Unternehmen
gegeniber solidarischer als sie umgekehrt
Solidaritat von ihrem Unternehmen erleben.
Fiihrungskrafte miissen demnach ihre Verhal-
ten gegeniiber den eigenen Mitarbeiterinnen
uberdenken, solida-rischer agieren, die Mitar-
beiterlnnen mehr in den Mittelpunkt riicken sowie
personliche Beziehungen forcieren, um auch in
Zukuntft als attraktiver Arbeitgeber zu gelten.

Um es in der Sprache des FuBballs zu sagen:
Ein Trainer, der seine Spieler nicht kennt und
nicht auf sie eingeht, nicht ihre Motivation ent-
facht und keinen Team-Spirit verbreitet, wird
wohl keine Spiele gewinnen.
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8 Umgang mit Mitarbeiterlnnen

Haufe online titelte in Bezug auf BASF-Chef Kurt ComTeam hat gefragt, wie es um die Mitarbei-
Bocks Anordnung zum informellen Umgang im terlnnen-Zufriedenheit im tdglichen Umgang
Betrieb: ,Ein ,Du” passt nicht zu jedem Mitar- bestimmt ist. Werden sie angemessenen ent-
beiter (vgl. Haufe onling, 12. 04 2013). Das lohnt, betreut und eingearbeitet?

Signal ist Klar: Informalitét steigert Vertrauens- Wird Zugehorigkeit und Work-Life-Balance
wirdigkeit im Unternehmen, muss aber auch geférdert?

in kleinen Schritten in die Unternehmenskultur

eingeflinrt werden.

Wie beurteilen Sie das, was Ihr Unternehmen
unternimmt in Bezug auf...
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

i i

Fairness im Verhandeln, —
angemessene Entlohnung

Einarbeitung von Mitarbeitenden

Work-Life-Balance der
Mitarbeitenden

Betreuung der Mitarbeitenden

Forderung der Zugehorigkeit

Work-Life-Balance der
Fiihrungskrafte

® sehr gut “gut befriedigend ¥ ausreichend = mangelhaft
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Am zufriedensten sind die Mitarbeiterinnen
mit der Fairness im Verhandeln sowie mit der
Entlohnung in ihren Unternehmen — fast jeder
Zweite beurteilt sie mit (sehr) gut. Das hangt
auch damit zusammen, dass Unternehmen
mittlerweile nicht mehr viel Spielraum fir
ungerechtes Verhalten haben: Mittlere und
groBe Unternehmen sind sehr transparent.

Ebenfalls eine relativ hohe Zufriedenheit (40%)
liegt bei der Einarbeitung und dem Ausgleich
zwischen Arbeits- und Freizeit der Mitarbeiten-
den vor. Bei Betreuung und Zugehdrigkeit drittelt
sich die Meinung. Richtig schwach wird es bei
der Work-Life-Balance von Fiihrungskréften.
Die Zufriedenheit wurde mit Schulnoten erfragt:
Uber die Halfte der Befragten geben hier eine
Vier oder Flnf. Das heiBt, dass diejenigen, von
denen der Unternehmens-Erfolg am meisten
abhéngt, auch am meisten verheizt werden.

Und dies ist dabei nicht nur jammervolles
Selbstbild, sondern durchaus besorgte Fremd-
ginschatzung. Wo darwinistischer Heldenmythos
herrscht, werden aus den einsamen Wolfen
schnell arme Hunde.

Die ComTeam Studie (2011) ,Fuhrung im Mittel-

management” kam zu einem dhnlichen Ergebnis.

Mehr als ein Viertel der mittleren Managerinnen
ist mit der Arbeitsbelastung (sehr) unzufrieden.
Davon betroffen ist vor allem die wochentliche
Arbeitszeit: 94% arbeiten mindestens 40 Stunden

pro Woche, 35% sogar zwischen 50 und 60
Stunden. Viel Zeit fiir Erholung und Freizeit bleibt
nicht mehr. Chefs macht zusétzlich die standige
Erreichbarkeit zu schaffen.

Fazit

Der aktuelle HR-Report des Instituts flir Beschaf-
tigung und Employability und des Personaldienst-
leisters Hays kommt zu folgendem Ergebnis: Fur
93% der Befragten steht das Betriebsklima an
oberster Stelle der Attraktivitatsfaktoren eines
Unternehmens (vgl. Zeit online, Mai 2013).

In unserer Studie befindet zwar jeder Zweite das
Betriebsklima als in Ordnung, aber auch etwa
30% sieht Weiterentwicklungsbedarf in diesem
Feld. Laut dem Kelly Global Workforce Index von
2013 schauen sich 56% der Mitarbeiterinnen —
trotz Zufriedenheit am Arbeitsplatz — nach
alternativen Jobmdglichkeiten um. Ein Signal an
die Unternehmensflihrung, welche Bedeutung
Kulturfaktoren fiir die Bindung von Mitarbeiterin-
nen haben.

,Mitarbeiter verzinsen diese Investitionen durch
gutes Engagement”, so Cornelia Fischer,
Abteilungsleiterin flr Arbeitsrecht und Arbeits-
schutz im Bundesministerium, zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen in Unternehmen
(sueddeutsche.de, 17. Mai 2010).
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9 Umgang mit Ressourcen und Zeit

Zeit ist
bei uns...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
® jmmer knapp bemessen ™ eher knapp bemessen  mals So, mal so ™ eher groBziigig bemessen ™ immer groBziigig bemessen

i

Termine und | | |
Zeitplane
werden... | [ [
0% 10% 20% 30% 40%

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

B sehr sirikt eingehalten ™ eher strikt eingehalten mal so, malso ™ eher flexibel gehandhabt ™ sehr flexibel gehandhabt

1

60% 70% 80% 90% 100%

s ns i # e

Is Prinzip:

als Prinzip: ' | | | ! l ! 1
0% 10% 20% 30% 40% 50%

B "Wer zu spét kommt, den bestraft das Leben" L] L ®"|n der Ruhe liegt die Kraft"

Zeit, Geld, Menschen und Technologie — die Zu diesem Ergebnis kommt auch die ComTeam
Ressourcen des 21. Jahrhunderts. Im west- Studie: Etwa zwei Drittel der Befragten sind der
lichen Kulturraum ist Zeit eine der knappsten Ansicht, dass mit Zeit in ihrem Unternehmen
Ressourcen. Nichts kann schnell genug gehen, rigide und sparsam umgegangen wird. Viel Zeit
immer fehlt etwas Zeit. Die Zeit ist eine unend- fiir Uberlegungen, Ideen und Einschétzungen
liche Ressource, die begrenzt ist wie kaum bleibt nicht, denn ,wer zu spat kommt, den
eine andere. bestraft das Leben”. Etwa ein Drittel der Unter-

nehmen folgt dieser Strategie. Nur 20% setzen
auf die Kraft in der Ruhe.
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Wie groBziigig oder knapp stehen Ressourcen in
Ihrem Unternehmen zur Verfiigung? (Bereich GL)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

S I . . il o
.
Geld

= sehr knapp = eher knapp mal so, mal so “ gher groBziigig ™ sehr groBziigig
Der Umgang mit der Zeit wird eher flexibel Zeit ist von allen die knappste Ressource.
gehalten. Etwa 30% der Teilnehmerinnen geben Doch wie steht es um Geld, Mitarbeiterinnen
an, dass man sich in ihren Unternehmen strikt an und Fachkréfte sowie die notige Technologie?

Termine und Zeitpldne halt. In gut einem Drittel
der Unternehmen, in denen die Befragten tétig
sind, nimmt man es mit der Einhaltung nicht
S0 genau und Uber 40% finden sich in relativ
flexiblen Unternehmenskulturen wieder.
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Auf Rang Zwei der knappen Ressourcen stehen
die Menschen. Vor allem bei Facharbeiterinnen
stehen Unternehmen vor der Herausforderung
,Personalkapazitaten“. Uber die Halfte der
Befragten sehen einen Mangel an Personal im
eigenen Unternehmen. Nur schwindende 15%
haben es mit groBzligigen Personalkapazititen
Zu tun.

Ist das Budget in Unternehmen knapp bemes-
sen oder ist ein Spielraum fiir Innovationen
vorhanden? Etwa die Halfte der Befragten ist
der Meinung, Budget steht in angemessener
Hohe zu Verfiigung. Projekte, Verdnderungen
und Innovationen profitieren davon. 45% sind
allerdings in Betrieben tétig, die mit Geld eher
sparsam umgehen.

Zu bedenken gibt, wie ein straffer Budgetplan
der geforderten Veranderungsfreude (>70%)
aus dem Kulturfeld ,Veranderung und Projekte*
den Boden entzieht. Denn ohne angemes-
senen Einsatz von finanziellen Mitteln ist eine
Umsetzung Innovationen von vornherein zum
Scheitern verurteilt. Die Studienergebnisse
zeigen, dass Befragten, z.B. aus der IT- und
Organisationsbranche, bei knappen Ressourcen

auch die Veranderungsfreude in Unternehmen
tendenziell eher negativ bewerten. Ebenso

die Teilnehmerlnnen aus der Forschung und
Entwicklung. Besonders auf Befragte aus kleinen
und mittleren Betrieben scheint das zuzutreffen.
Nahezu ein Viertel der Studienteilnehmerinnen
aus Unternehmen, die weniger als 5.000 Mitar-
beiterinnen haben, bewerten diese Kombination
als unattraktiv.

Fazit

Geld ist in den Unternehmen knapp, noch
knapper sind die Menschen und am knappsten
ist die unendliche Ressource Zeit. Ausreichend
vorhanden ist lediglich die Technologie — die
soll moglichst alles richten. Um in Zukunft zu
bestehen, ist eine anpassungsfahige und ver-
dnderungsfreudige Unternehmenskultur wichtig.
Verénderungen werden gebraucht, Stillstand ist
mit Niedergang gleichzusetzen.

Der Ressourceneinsatz sei wohl Uiberlegt. Man
muss abwéagen, wann der richtige Zeitpunkt da
ist, um bestimmte Ressourcen einzusetzen —
Risiko gehort dazu. Nur wer riskiert gewinnt.
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10 Umgang mit Konflikten

Ob Konflikte im Unternehmen gefordert, geduldet
oder vermieden werden, hat eine soziale Dimen-
sion und einen sachlichen Qualitatsaspekt.
ComTeam fragte: Wie steht es um die Streitkultur
in Unternehmen?

Die Ergebnisse sind wunderbar eindeutig. Uber
die Halfte der Teilnehmerlnnen sagt, wir sind
eigentlich eine ,konfliktscheue Bande“. Ledig-
lich einer von 10 Befragten arbeitet in einer eher
streitlustigen Umgebung.

Ausgeglichen ist ebenfalls das Ringen um fach-
liche Qualitat versus personliche Bedurfnisse.
Ein gewisses Potential fiir Konfliktfahigkeit
braucht man, um als Unternehmen voran zu
kommen. Fast die Hélfte findet sich in einem
respektvollen Arbeitsumfeld wieder, nur ein
Fiinftel ist der Meinung, eine geringschatzende
Konfliktkultur im Unternehmen zu haben.

Wie erleben Sie die gegenwartige Konfliktkultur in

Ihrem Unternehmen?
0% 20% 40% 60% 80% 100%
konfliktscheu i streitlustig
1 Ringen um
 Ringen um _ personliche
fachliche Qualitat Bediirfnisse
™ sehr ™ eher mal so, mal so ™ gher ®sehr
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Wie beurteilen Sie, wie stark oder schwach die
Konfliktkultur in Ihrem Unternehmen ausgepragt ist?

0% 10% 20% 30%

M yigl zu stark M etwas zu stark

40% 50% 60% 70% 80%

" genau richtig M gtwas zu schwach

90% 100%

M yiel zu schwach

Das iiberraschende Ergebnis fiihrt ComTeam
auf eine Vielzahl an Trainingsmadglichkeiten
zurtick. Heutzutage kann mittels Kommunika-
tionstraining, Coaching und Mediation fir einen
respektvollen Umgang im Berufsalltag gesorgt
werden.

Wie zufrieden sind aber die Teilnehmerinnen mit
der Auspragung der Konfliktkultur? Ist sie zu
gering, wird zu viel unter den Teppich gekehrt?
Oder sorgt man fir klare Verhéltnisse und bringt
Anliegen auf den Tisch?
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Ein klarer Ruf nach Meinungsverschiedenheit
ist da — 80% der Befragten halten die eigene
Konfliktkultur fiir zu schwach. Woran liegt das?
Will man sich nicht auseinandersetzen oder darf
man nicht? Traut man sich nicht?

Besonders in Kombination mit Flihrungskompe-
tenz ist dieses Thema interessant. Trauen sich
Fiihrungskréafte nicht Klarheit zu schaffen und
flr Verbindlichkeit zu sorgen, beiBt sich die Katz
in den Schwanz. Die Verbesserung von Konflikt-
fahigkeit gehorte in der vorjahrigen Studie
L,Flhrungsraum® mitunter zu den wichtigsten
verbesserungswirdigen Kompetenzen von
Fiihrungskréaften.

Fazit

Ein GroBteil der Befragten sieht das eigene
Unternehmen als konfliktscheu und fordert eine
profiliertere Streitkultur. Ein gewisses MaB an
Konfliktfahigkeit ist fiir den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens nicht unwichtig.
Fir Klarheit sorgen, die Dinge auf den Tisch
legen und Ungereimtheiten offen ansprechen
sorgen nicht nur fiir ein vertrauenswiirdiges,
geschétztes Arbeitsklima, sondern machen
Bahnen frei fiir Ideen, Verbesserungen und
Verdnderung.
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11 Methodik

Die ComTeam AG flihrte 2013 zum neunten Mal
in Folge eine Studie unter rund 4.500 Fach- und
Fiihrungskréften in Deutschland, Osterreich und
der Schweiz durch. Zwischen 20. und 30. Méarz

2013 war die Studie online und der Fragebogen
konnte mittels Zugangscode freiwillig und ano-
nym beantwortet werden.

Stichprobenbeschreibung

An der Studie nahmen insgesamt 548 Personen
teil, dass entspricht bei etwa 4.500 Befragten
einer Riicklaufquote von 12%. Die aktuelle Studie
weist die meisten Teilnehmerinnen aller bisherigen
Studien auf.

Etwa ein Drittel der Studienteilnehmerinnen
sind Flihrungskréfte aus dem Mittelmanage-
ment zwischen Vorstand und Geschéftsflihrung.
Das Topmanagement ist ebenfalls wie Fach-
kréfte mit 14% vertreten. Mitarbeiterinnen und
junge Fuhrungskréfte (z.B. Teamleiterinnen)
nehmen 42% der Befragten ein.

Filhrungskraft in
Fachlaufbahn
14%

Ich bin...
Mitarbeiterin/
Mitarbeiter Filhrungskraft im
28% . Mittelmanagement

@

Geschéftsfiihrerin . o
oder Vorstand '
14% _ Fiihrungskraft in

erster Filhrungs-
verantwortung
14%

Bei der diesjahrigen Studie ist das Verhéltnis
zwischen Ménnern und Frauen erstmals aus-
geglichen. Die Frauenquote liegt bei 47%.
Bei allen anderen Studien hatte man bisher
eine 2/3 Mehrheit der Ménner. Ins Auge sticht,
dass Frauen weit weniger oft eine Position im
Top-Management bekleiden.

In der Finanzdienstleistung sind etwa 5% der
Ménner Geschéftsflihrer oder Vorstand und
35% im Mittelmanagement. Etwa ein Viertel
der Frauen sind im Mittelmanagement und 60%
sind Mitarbeiterinnen.
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Die Branchenverteilung der diesjahrigen Studie
wird erneut von den Finanzdienstleistungen
dominiert: Nahezu ein Drittel der Studien-
teilnehmerlnnen sind in dieser Branche tatig.
Gefolgt von einem Zehntel im Bereich Beratung

und Consulting und 12% der Befragten verteilen
sich auf sonstige Branchen. Fast die Hélfte der
Teilnehmerlnnen arbeitet im HR-Bereich (31%)
oder sitzen in der Geschéftsleitung (15%).

Finanzen/
Controlling Recht 7/ 0rga

5%

Unternehmensbereiche

Geschaftsleitung
15%

HR
31%

9%
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Unternehmensgrof3e

Etwas mehr als ein Viertel der Teilnehmerinnen
ist in GroBunternehmen mit mehr als 10.000
Mitarbeiterlnnen beschéftigt. Ein angemessenes
Ergebnis, wenn man bedenkt, dass etwa ein

Drittel der Befragten in der Finanzbrache tétig ist.

Ein knappes Drittel arbeitet in Unternehmen mit

1.000 bis 10.000 Mitarbeitern und ein weiteres
Drittel in Betrieben mit 1 bis 500 Beschaftigen.
Bei kleinen Unternehmen (<100) beteiligten sich
groBteils Geschaftsfihrerinnen und Vorstande an
der Studie. Bei groBen Unternehmen dominieren
HR-Mitarbeiterinnen.
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Der Kulturprofil-Indikator®

Basis-Workshop

ComTeam hat ein Vorgehen entwickelt, mit dem Unternehmenskultur besprechbar und entwickelbar
wird. Dieses Know-how beféhigt interne wie externe Beraterinnen fiir die kulturelle Integration von
Change zu sorgen. Fiihrungskrafte kdnnen mit diesem Know-how die Kultur in ihrem Bereich kldaren

und wirksam weiterentwickeln.

Wenn Sie es auch leid sind, Veranderungs-
projekte versanden zu sehen, dann haben
wir was fiir Sie.

In zehn Jahren Entwicklung und Anwendung
haben wir ein Verfahren erarbeitet, das Unter-
nehmenskulturen verstehbar und veranderbar
macht.

Das Vorgehen ist pragmatisch, kommt ohne
viel Theorie aus, ist leicht nachvollziehbar und
eroffnet Flihrungskréften und Beraterlnnen
neue Steuerungsmaoglichkeiten.

e Sie finden heraus, welche Verdnderungen
gute Chancen zur Umsetzung haben und bei
welchen flankierende MaBnahmen notwendig
sind

e Sie verstehen Zielkonflikte und die Dynami-
ken, die Veranderungsprozesse bremsen oder
fordern

e Sie finden die richtigen Stellhebel, an denen
mit oft kleinen Veranderungen beeindrucken-
de Wirkungen erzeugt werden

* . ldeen-Kultur Projekte-Kultur, *

DerKulturprofitindikator ComTenmmedia

1

. * Family-Kultur Struktur-Kultur .

Verstehen Sie, warum und wie Kultur und
Performance zusammenhéngen und welche
Kulturfelder beeinflussbar sind

Kultur ist immer die Geschichte erfolgreicher
Anpassungs- und Lernprozesse, und nichts
wurde jemals Kulturbestandteil, was nicht
irgendwann erfolgreich und nitzlich war. Doch
die Zeiten andern sich, und was gestern ange-
sagt war, kann heute hinderlich sein.

Wer den Blickwinkel des Kulturprofil-Indikators
einnimmt, findet heraus, in welchen Kulturfel-
dern der Schilssel fiir eine erfolgreiche Zukunft
liegt. Flr Projekte, fiir Abteilungen und fiir
ganze Unternehmen.
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Academy + Consulting

Lernen Sie an einem einzigen Workshop-Tag,
Kultur besprechbar und entwickelbar zu
machen.

Im Kulturprofil-Basis-Workshop erlernen Sie
die Anwendungsgrundlagen der Kulturprofil-
Diagnose. Dazu erhalten Sie ein Exemplar des
Kulturprofil-Indikators® und eine Basislizenz,
die Sie berechtigt, das Tool zur Unternehmens-
kultur-Analyse in Inrem Unternehmen und als
BeraterIn einzusetzen.

Inhalte Termine
e Sie konnen verstandlich erklaren, was Kultur 28.06.2013, 10:00 — 18:00, Hamburg
ist und wie kulturelle Paradigmen entstehen 29.08.2013, 16:00 — 30.08.2013, 13:00, Gmund

03.09.2013, 10:00 —18:00, Dusseldorf
08.11.2013, 10:00 —18:00, Frankfurt

e Sie kdnnen den Kulturprofil-Analyseprozess
und die Bestimmung der Zielkultur anleiten

und durchfiihren
€ 850,- inkl. Kulturprofil-Indikator Team,

e Sie sind in der Lage, Kulturfelder auf Regel- inkl. Tagungsgetrénken (+ 19% MwSt. plus evtl. Hotel)
ebene besprechbar zu machen und daraus —
mit Blick auf die Zielkultur — Aktivitdten und
MaBnahmen ableiten

E Anmeldung: comteamgroup.com
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