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Ziel war es, Qualitat und Veranderungspotenzial der
FUhrungskultur in Deutschland zu untersuchen.

Zielsetzung | Angeregt durch die anhaltend kontroverse 6ffentliche Diskus-
sion zur Qualitat der Fuhrung in Deutschland, haben wir uns im Rahmen
eines Forschungsprojekts im Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der
Hochschule Niederrhein im Sommersemester 2016 mit der Fihrungskultur in
Deutschland beschéftigt.

Unser Ziel war es, herauszufinden...

... wie derzeit in Deutschland gefiihrt wird,
... wie Mitarbeiter/innen das Verhalten ihrer Fihrungskrafte bewerten und
. inwieweit sich die FUhrungskultur veréndern lasst.

Unter ,Fuhrungskultur® verstehen wir die Art und Weise, wie in einem Unter-
nehmen gefihrt wird, wobei die Fihrungskultur eines Unternehmens insge-
samt fur uns mehr ist als die Summe der Fuhrungsstile der einzelnen Fuh-
rungskrafte.

Untersuchungsdesign | Zielgruppe unserer Untersuchung waren alle Ar-
beitnehmer/innen in Deutschland. Dabei schlossen wir explizit auch Fih-
rungskrafte mit ein, da diese i.d.R. auch noch mindestens einen Vorgesetzten
haben.
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Als Untersuchungsinstrument nutzten wir einen Online-Fragebogen. Die
potenziellen Teilnehmer/innen wurden durch unterschiedliche Kanéle auf die
Studie aufmerksam gemacht: Im Wesentlichen waren dies redaktionelle
Beitrage in der Rheinischen Post (Print- und Online-Version) sowie ein virales
Marketing der Projektgruppe Uber die einschlagigen elektronischen, sozialen
Medien (z.B. Facebook) und Business-Netzwerke (z.B. XING).

Die Datenerhebung fand ausschlief3lich online in der Zeit vom 23. Mai bis
zum 20. Juni 2016 statt. Teilgenommen haben insgesamt 553 Berufstétige
aller Unternehmensgrof3en, Branchen und Hierarchieebenen, was als repra-
sentative Stichprobe gelten kann.

Ergebnisse | Im vorliegenden Management Summary stellen wir die
wesentlichen Untersuchungsergebnisse fur die gesamte Stichprobe vor. Dort,
wo sich deutliche Bewertungsunterschiede zwischen Hierarchieebenen
(Manager, Mitarbeiter) und UnternehmensgréRen (klein, mittel, gro3) ergeben
haben, werden diese ebenfalls kurz dargestellt. Weiterfiihrende
Auswertungsgrafiken dazu finden sich im Anhang (s. S. 18 ff.). Auf einen
Branchenvergleich haben wir aufgrund der sehr unterschiedlichen
Stichprobengré3en verzichtet (vgl. Anhang, S. 19).
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FUhrungskrafte fordern viel, bieten aber wenig.

Wie wiirden Sie das Fiihrungsverhalten lhres aktuellen direkten Vorgesetzten beschreiben?

o ffe vol :
Meine direkte Fiihrungskraft i yobizu it gar niche 2

setzt mir anspruchsvolle Ziele. /' s: 1.57; MW: 2.70

verhalt sich mir gegeniiber respektvoll und partnerschaftlich. /J s: 1.48; MW: 2.53

‘is.\l 5; MW: 2,02

—

fordert von mir hochstes Engagement.

bietet mir attraktive Perspektiven fiir die Zukunft. \/0 s: 1,58: MW: 3.94
,/
erkennt gute Leistungen an. 5 151 MW: 284

\

\
nimmt sich Zeit fiir mich. 7 s: 1,60: MW: 3,16

verfolgt Fehler konsequent. 1\5: 1,47; MW: 3,01

>' s: 1,60; MW: 3.76
s

< 1.52: MW: 2.75

\v s: 1,60: MW: 3,56

fordert meine individuelle Entwicklung.

strebt nach standiger Verbesserung.

stellt eigene Interessen fur die Gruppe zurtick.

B Arithmetisches Mittel (MW)
Standardabweichung (s)
n = 545
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Uber alle Items® wird das Fuihrungsverhalten in Deutschland mit einem
Mittelwert von 3,03 auf der ,Schulnotenskala“ (1=sehr gut, 6=sehr schlecht)
als ,befriedigend” wahrgenommen.

Dabei zeigt sich ein deutliches Missverhéltnis von Anspruchsniveau (Meine
Fuhrungskraft fordert von mir hochstes Engagement) und Unterstitzungs-
angebot (Meine Fuhrungskraft bietet mir attraktive Perspektiven fir die
Zukunft, Meine Fuhrungskraft fordert meine personliche Entwicklung).

Manager (Mittleres, Gehobenes, Top Management) bewerten das Fuhrungs-
verhalten ihrer Vorgesetzten mit einem Mittelwert von 2,83 etwas besser als
Mitarbeiter (gewerbliche, kaufmannische Mitarbeiter, Spezialisten, Referen-

ten) (MW 3,14/ vgl. Anhang, S. 20).

Beziiglich der Unternehmensgrdol3en gibt es ebenfalls nur marginale Unter-
schiede: In grof3en Unternehmen (ab 2.501 Mitarbeitern) wird das Fuhrungs-
verhalten mit einem Mittelwert von 2,96 am besten bewertet. Kleine
Unternehmen (bis 250 Mitarbeiter) kommen auf einen Mittelwert von 3,05,
Mittlere Unternehmen (251 — 2.500 Mitarbeiter) auf 3,11 (vgl. Anhang, S. 20).

1 In Anlehnung an: FELFE, J., & GOIHL, K. (2014). Deutscher Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ). In D. Danner & A. Gléckner-Rist (Eds.), Zusammenstellung
sozialwissenschaftlicher ltems und Skalen. doi: 10.6102/zis22
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Die FUhrungskultur ist starker aufgaben-

als beziehungsorientiert.

Flihrungskultur

aufgabenorientiert-transaktional
(1=hoch, 6=niedrig)
MW=2,66; s=1,50

6 T |
|
1
g 51 :
2 direktiv i delegativ
= (wirkungsvoll- ! (wirkungsarm-
“8 (=) 10 geringschatzend) | geringschatzend)
= 1
S8y 47 :
= ﬁ U) Deutschland |
% © o gesamt :
= =0 ®
c o ™ 1
2ol !
c5 2 3T T mmmmmmommmmmmmoeo oo
5= l
e 1
> 1
S |
2 integrativ ! partizipativ
3 2 +  (wirkungsvoll- : (wirkungsarm-
wertschatzend) | wertschatzend)
1
1
l T : T T 1
1 2 3 4 5
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Ordnet man die verwendeten Items nach Augenscheinvaliditat den zwei
klassischen Fuihrungsdimensionen® zu und fasst die Ergebnisse zu einem
jeweiligen Mittelwert zusammen, féllt auf, dass die aufgabenorientiert-trans-
aktionale Fuihrung deutlich ausgepragter empfunden wird als die bezieh-
ungsorientiert-transformationale Fuhrung.

Das bedeutet, dass derzeit in Deutschland durchschnittlich direktiv geftihrt
wird. Die Streuung (s)? ist allerdings erheblich, so dass dieser Befund im
Einzelfalle relativiert werden muss.

Manager erleben das Verhalten ihrer Fihrungskréafte starker integrativ,
Mitarbeiter eher direktiv (vgl. Anhang, S. 21)

In grofRen Unternehmen wird eher integrativ gefuhrt als in mittleren und
kleinen (vgl. Anhang, S. 21)

1 Konzeptionelle Basis sind die Ohio-Leadership-Quadranten (vgl. HERSEY & BLANCHARD)
und das Konzept der Transformationalen Fuhrung (vgl. BASS & AVIOLO).

2 Die Standardabweichung ,s" gibt die Streuung der Werte um den gemeinsamen Mittelwert
an. Im Bereich von +/- 1s (oranges Feld) liegen 68,27 % aller Werte.
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Die persdnlichen Erwartungen der Mitarbeiter/innen an das
FUhrungsverhalten werden nur bedingt erfllt.

Wie wichtig ist ein Fiihrungsverhalten lhres direkten Vorgesetzten,
das lhren persénlichen Erwartungen entspricht?

39.56%
40,00%

30,00%
20,00%
9,61%
10,00% i
1,85%
' 0,37% 0,18%
0,00% —

60,00%

50,00% 48.43%

sehr wichtig wichtig eher wichtig eher unwichtig unwichtig  sehr unwichtig
sehr wichtig sehr unwichtig . Arithmetisches Mittel (MW)
Ihre Einschitzung: ® 5075 MW: 1.76 Standardabweichung (s)
n = 54|

Inwieweit entspricht das Flihrungsverhalten lhres direkten
Vorgesetzten lhren persdnlichen Erwartungen?

30,00%
25.00% 24,68%
20,00% 19,48%
15,00%
12,43%
10,39%
1000% 7983
5,00%
0,00%
sehr gut gut eher gut  eherschlecht  schlecht  sehr schlecht
sehr gut sehrschlecht oy Arithmetisches Miceel (MW)
Ihre Einschatzung: ® 5 1,47, MW: 337 Standardabweichung (s)
n =539

87,99 % der Befragten wiinschen sich ein Fihrungsverhalten, das ihren per-
sonlichen Erwartungen entspricht (sehr wichtig, wichtig).

Demgegeniiber sehen dies aber nur 32,66 % der Arbeitnehmer erfilllt (sehr
gut, gut). Die Ubereinstimmung von ,Wunsch* (MW 1,76) und ,Wirklichkeit*
(MW 3,37) liegt bei lediglich 69,27 %, was der Schulnote ,Befriedigend®
entspricht.
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Bei Managern ist die Ubereinstimmung hoher (71,70 %) als bei Mitarbeitern
(65,84 % / vgl. Anhang, S. 22).

In grol3en Unternehmen liegt diese bei 69,74 %, in kleinen mit 69,35 % nur
knapp dahinter; das Schlusslicht bilden die mittleren Unternehmen mit
66,60 % (vgl. Anhang, S. 23).
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Ein Grol3teil aller Beschaftigten hat bereits Veranderungen der
FUhrungskultur erlebt.

In ihrem aktuellen Unternehmen haben insgesamt knapp die Halfte aller Im Laufe ihrer Berufstatigkeit war dies dariiber hinaus bei rund einem Viertel
Befragten bereits einmal eine Veréanderung der Fihrungskultur erlebt. der Beschaftigen der Fall.
Haben Sie in lhrem aktuellen Unternehmen jemals Haben Sie im Laufe lhrer Berufstdtigkeit jemals eine Verdnderung
eine Verdanderung der Fithrungskultur miterlebt? der Flihrungskultur bei einem lhrer Arbeitgeber miterlebt?

] - -
n =276 R =i
50,09% ®nein  nein

n=55I n =279

Insgesamt haben damit 61,30 % aller Befragten (339 von 553) bereits Veranderungen der Filhrungskultur erlebt. Dies betrifft Manager (50,18 %) und Mitarbeiter
gleichermal3en (49,82 % / vgl. Anhang, S. 24). 37,29 % haben Veranderungen in mittleren Unternehmen erlebt, 33,33 % in groRen und 29,37 % in kleinen Unter-
nehmen (vgl. Anhang, S. 25).
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Haufigster Anlass fur Veranderungen sind personelle Wechsel

Im Top Management.

Meuausrichtung der Fiihrung durch personellen Wechsel im Top-Management
Verbesserung der Markt-/\Wettbewerbssituation

Optimierung der Arbeitsprozesse

Erhéhung der Produkt-/Dienstleistungsqualitit

Verbesserung der Kommunikation im Unternehmen

Gesamtgesellschaftlicher Wertewandel (z.B. Selbsthestimmung, Selbstverwirklichung)
Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit

Aufbau eines Vertrauensverhéltnisses zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern
Demografische VerSnderungen (z.B. Fachkriftemangel)

Schaffung einer zeitgem&Ren Werteorientierung (z.B. Integritit, Offenheit, Respekt)
Andere

0,00%

I 16,00%

Woas war lhrer Meinung nach der Anlass dafiir,in lhrem Unternehmen die Fiihrungskultur zu @andern?

66,10%

I 7,7 0%

I 56, 70%

Verbesserung des Betriebsergebnisses I 36,40%
Erh&hung der Produktivitdt I 3 1,60%

I G, 50%

e 25, 50%

I 2 0,40%

I 20, 10%

Werbesserung des Unternehmensimages I 17,90%

I 17,30%

I 16,30%

n=313
(Mehrfachnennungen moglich)

I 10,50%

10,00% 20,00% 30,00% 60,00% 70,00%

Mit groRem Abstand sind Personelle Wechsel im Top Management ursach-
lich fur die Veranderung der Fuhrungskultur.

Mitarbeiter sehen als Veranderungsursachen eher ,harte” Faktoren (Verbes-
serung des Betriebsergebnisses, Erhéhung der Produktivitat, Erhéhung der
Produkt-/Dienstleistungsqualitét), Manager demgegeniber deutlich starker
~weiche® Aspekte (Schaffung einer zeitgemaflien Werteorientierung, Verbes-
serung der Kommunikation, Aufbau eines Vertrauensverhéltnisses, Verbes-
serung des Unternehmensimages) (vgl. Anhang, S. 26).
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Grol3e Unternehmen sind getrieben von strategischen Motiven (z.B. Verbes-
serung der Markt- und Wettbewerbsposition), mittlere Unternehmen durch
qualitative Motive (z.B. Optimierung der Arbeitsprozesse, Verbesserung der
Kommunikation, Gesamt-gesellschaftlicher Wertewandel) und kleine Unter-
nehmen durch operative Motive (z.B. Verbesserung des Betriebsergebnisses,
Erhdhung der Produktivitét) (vgl. Anhang, S. 27).
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Veranderungsprozesse werden tendenziell radikal,
aber planvoll gestaltet.

Wie ist lhr Unternehmen bei der Veranderung der Fiihrungskultur vorgegangen? Veranderungen der Fuhrungskultur erfolgen in DeUtSChland [_]berWi.egend
nach Vorgaben des Top Managements. Der Ansatz ist zumeist radikal und
' 2 3 4 5 6 wird durch den personellen Austausch von Fihrungskréften unterstiitzt. Die

Vorgehensweise ist i.d.R. planvoll und beinhaltet klare Ziele und
Meilensteine. Der Prozess wird von den Unternehmen mehrheitlich in

schrittweise Eigenregie gestaltet.

5 142 MW: 391 revolutionar

partnerschaftlich 5 154 MW: 415 autoritir Die Wahrnehmung der Veranderungsprozesse variiert nach Hierarchie-
ebenen: So erleben Mitarbeiter den Prozess deutlich autoritarer, revolutio-
strukturiert 152 MW:335 chactisch narer und chaotischer als Manager (vgl. Anhang, S. 28).
mit externer Begleitung £ 176:MW-370 in Figenregie Grol3e Unternehmen agieren revolutionarer und autoritarer. Kleine Unterneh-
men gestalten Veranderungsprozesse starker in Eigenregie (vgl. Anhang, S.
28).

B Arithmetisches Mittel (MW) Standardabweichung(s) n= 306
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Veranderungsprozesse brauchen Zeit.

Wie lange hat die Verinderung der Fiihrungskultur Die Veranderung der Fuhrungskultur nimmt in mehr als der Halfte der Félle
in lhrem Unternehmen ungefihr gedauert? (56 %) bis zu 2,5 Jahren in AnSPFUCh.
n=>5 n=8 n=17 Hier gilt die Formel: Je kleiner das Unternehmern, desto schneller die Veran-

2% 39’/ 6% derung. So schaffen 79 % der kleinen Unternehmen laut Einschatzung der

Befragten Veranderungen innerhalb von bis zu 2,5 Jahren. Bei den mittleren
Unternehmen sind dies 54 % und bei den groRen 40 % (vgl. Anhang, S. 29).
m76- 10 Jahre
n ;3'%?' m iiber 10 Jahre
n=70 5,1 - 7,5 Jahre

23% bis | Jahr
2,6 - 5,0 Jahre
I,1 - 2,5 Jahre

n =300

n=99
33%
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Wesentliche Veranderungsmalinahmen sind Entwicklung und
Austausch von Fuhrungskraften.

Welche MaBnahmen wurden ergriffen,um die Fiihrungskultur in lhrem Unternehmen zu @ndern?

44,40%

Entwicklung von Fihrungskriften (z.B. Training, Coaching)

Einstellung neuer Fiihrungskrifte I 42,40%
Formulierung eines Fihrungsleitbildes I 40, 40%
Entlassung alter Fithrungskrafte | 38, 70%
RegelmiBige Information der Belegschaft I 34, 70%
Bildung eines Steuerungskomitees/einer Projektgruppe e 33, 70%
Entwicklung einerVerinderungsstrategic I 33, 00%
Regelmabige Ub-erpriifung des Fiihrungsverhaltens(z.B. durch Mitarbeiterfeedback) 31,30%
Uber‘priifung des Veranderungsergebnisses nach Abschluss des Prozesses (z.B. durch Mitarbeiterbefragung) e 21,90%
Reduzierung der Fihrungsebenen I 15,20%
wBestrafung” schlechter Fihrung (z.B. Kritikgespriche, Versetzung, Entlassung) I 16,20%
wBelohnung” guter Fihrung (z.B. Gewihrung von Primien) I 14,80% n =297

Reduzierung der Fihrungsspannen (Zahl der direkten unterstellten Mitarbeiter) I 5,40% (Mehrfachnennungen maglich)

Andere IEN 5 70%

0,00%  500%  10,00% 15,00% 20,00% 2500% 30,00% 3500% 40,00%  4500% 50,00%

Die am haufigsten eingesetzten MaRhahmen zur Veranderung der Fuhrungs- Mittlere Unternehmen préferieren starker als alle anderen die Entwicklung
kultur sind personelle Ansatze: An erster Stelle steht die Entwicklung von von Fiihrungskréaften (50,50 %) und die RegelmaRige Uberprifung des Fiih-
Fuhrungskréften, gefolgt von der Einstellung neuer Fuhrungskréfte. Auf Rang rungsverhaltens (33,33 %). Kleine Unternehmen setzen haufiger als die

anderen auf eine Regelmafiige Information der Belegschaft (38,40 %), die

LBestrafung” schlechter Flihrung (29,10 %) und die ,,Belohnung” guter Fuh-
Manager sehen sich selbst sehr viel starker als Mitarbeiter im Zentrum der rung (19,80 % / vgl. Anhang, S. 31).

Veranderungsmaflinahmen (Entwicklung von Fuhrungskraften, RegelmaRige
Information der Belegschaft, RegelmaRige Uberpriifung des Fiihrungsverhal-
tens / vgl. Anhang, S. 30).

4 kommt die Entlassung alter Fuhrungskréfte.
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Die angestrebten Ziele wurden insgesamt eher verfehlt.

Verbesserung des Betriebsergebnisses

Erhdhung der Produktivitat

Verbesserung der Markt- /Wettbewerbssituation
Erhéhung der Produkt-/Dienstleistungsqualitat
Optimierung der Arbeitsprozesse

Verbesserung des Unternehmensimages
Verbesserung der Kommunikation

Schaffung einer zeitgem&Ren Werteorientierung
Aufbau eines Vertrauensverhéiltnisses
zwischen Fihrungskriften und Mitarbeitern

Erhdhung der Mitarbeiterzufriedenheit

Gesamtwert:

voll erreicht voll verfehl

® s 143 MW: 361

voll erreicht

Inwieweit sind die angestrebten Ziele erreicht worden?

voll verfehit

s: 1,37; MW: 3,32

s: 1,28; MW: 3,33
s: 1,30; MW: 3,34

s: 1,37; MW: 3,45

s: 1,38; MW: 3,47
s:1,31; MW:3,52
s: 1,59; MW: 3,76

s: 1,56; MW: 3,84
s: 1,59; MW: 3,90
s:1,53: MW: 4,12

. Arithmetisches Mittel (MW)
Standardabweichung (s)

n=297
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Insgesamt betrachtet, wurden die angestrebten Ziele der Fuihrungskultur-
veranderung mit einer Schulnote von ,Ausreichend +“ (3,61) bislang eher
verfehlt.

Dabei gibt es je nach Zielkategorie deutliche Ergebnisunterschiede: Wird das
Erreichen quantitativer Ziele, wie die Verbesserung des Betriebsergebnis-
ses, die Erhdhung der Produktivitat oder die Verbesserung der Markt-/Wett-
bewerbsposition immerhin noch mit ,Befriedigend —* bewertet, bleiben quali-
tative Ziele, wie z.B. die Erh6hung der Mitarbeiterzufriedenheit, der Aufbau
eines Vertrauensverhaltnisses oder die Schaffung einer zeitgeméaen Werte-
orientierung mit Noten zwischen ,Ausreichend - “ und ,Ausreichend +“ klar
dahinter zurtick.

Die Manager als Initiatoren und Treiber der Veranderung, schéatzen den
Erreichungsgrad der angestrebten Ziele durchweg hoher ein (MW 3,43) als
die Mitarbeiter (MW 3,68 / vgl. Anhang, S. 32).

In groRen Unternehmen wurden im Vergleich zu kleinen und mittleren v.a.
die weichen Ziele verfehlt (Erhtéhung der Mitarbeiterzufriedenheit, Aufbau
eines Vertrauensverhaltnisses, Schaffung eine zeitgeméaflien Werteorientie-
rung / vgl. Anhang, S. 32).
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In Deutschland wird nach wie vor traditionell gefuhrt,
Veranderungsversuche blieben weitgehend erfolglos.

Ergebnisse | Tiefgreifende und nachhaltige Veranderungen der Fihrungs-
kultur in Deutschland sind schwierig. Zu zementiert erscheint derzeit noch
das Fundament traditionell aufgabenorientierter Fiihrung. Versuche, dieses
aufzubrechen, blieben bislang weitgehend erfolglos. Die Ergebnisse unserer
Studie noch einmal in der Zusammenfassung:

= Fuhrungskréafte fordern viel, bieten aber wenig.

= Die Fuhrungskultur ist starker aufgaben- als beziehungsorientiert.

= Die personlichen Erwartungen der Mitarbeiter/innen an das Fuhrungs-
verhalten werden nur bedingt erfullt.

= Ein Grof3teil der Beschéftigten hat bereits Veranderungen der Fiihrungs-
kultur erlebt.

= Haufigster Anlass fir Veranderungen sind personelle Wechsel im Top
Management.

= Veranderungsprozesse werden tendenziell radikal, aber planvoll gestaltet.

= Veranderungsprozesse brauchen Zeit.

= Wesentliche Veranderungsmafnahmen sind Entwicklung und Austausch
von Fuhrungskraften.

= Die angestrebten Ziele wurden insgesamt eher verfehlt.

Interpretation | Dies alles verwundert nicht, ist die Fihrungskultur doch so
etwas wie die kollektive Fiihrungspersonlichkeit eines Unternehmens - und
damit ebenso stabil und &nderungsresistent wie jede individuelle Persénlich-
keit auch. Und wer verlasst, zumal als Fuhrungskraft, schon gerne hart
erarbeitete und hoch geschéatzte Komfortzonen? Dazu bedarf es schon
massiver Impulse. Aber selbst dann ist fraglich, ob eine Veranderung nach-
haltig gelingen wiirde. Denn auch die Mitarbeiter/innen sind ,,Gewohnheits-
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tiere®, die ebenso egoistisch denken wie 6konomisch handeln und sich
zumeist mit den Gegebenheiten arrangiert haben. Wenn also aus deren Sicht
in bestimmten Abstanden immer wieder eine ,neue Sau“ in Gestalt anderer
Fuhrungspersonlichkeiten und -kulturen ,durchs Dorf gejagt wird“, werden
Mitarbeiter/innen h&ufig eher distanziert beobachtend als unmittelbar
zustimmend reagieren. Mithin stehen einer Veranderung der Fiihrungskultur
zwei, sich wechselseitig verstarkende Personlichkeitsblockaden gegeniiber.

Empfehlungen | Bleibt damit also alles weitgehend beim Alten? Wird sich die
FUhrungskultur in Deutschland - wenn tberhaupt - nur im Schneckentempo
andern? Mag sein, hangt aber vor allem davon ab, inwieweit Unternehmen
Inhalt und Dynamik gesamtgesellschaftlicher Entwicklungen fir sich und ihre
Beschéftigten nutzbringend aufnehmen und umsetzen. Im Zeitalter der
Industrie 4.0 verandert sich sowohl unsere Arbeit als auch unsere Einstellung
dazu. Arbeit ist nicht mehr vorrangig Broterwerb, sondern immer starker
integraler Bestandteil unseres Lebens. Sie soll Spald machen und Erfiillung
bringen, aber natirlich auch wertschépfend sein.

Damit muss die Fuhrungskultur sowohl den Anspriichen der Beschéftigten als
auch denen der Arbeitgeber gerecht werden. Um dies zu realisieren, sollten
Unternehmen strukturiert vorgehen: Basis sollte ein zeitgemaRes Fuhrungs-
leitbild sein, das dem Denken und Handeln der Fiihrungskréfte Orientierung
gibt. Darauf aufbauend kdnnten dann die Richtigen identifiziert und in Fih-
rungspositionen gebracht werden. Deren Fihrungsleistungen sollten regel-
mafig gemessen und ihre Fiihrungskompetenz kontinuierlich weiterentwickelt
werden. Dann klappt’s auch mit der Veranderung der Fiihrungskultur...
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Stichprobe (n = 553)

Branche n % Zugehorigkeit zum Unternehmen n %
Baugewerbe 6 1,2 bis 1 Jahr 41 8,0
Beratungsleistungen 19 3,7 1,1 - 2,5 Jahre 51 10,0
Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden 1 0,2 2,6 — 5,0 Jahre 101 19,8
Energieversorgung 18 815 5,1—7,5 Jahre 67 13,1
Erziehung und Unterricht 26 5l 7,6 — 10 Jahre 49 9,6
Dienstleistungen 57 11,1 Uiber 10 Jahre 202 39,5
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 49 9,6
Gastgewerbe 2 0,4 Position n %
Gesundheits- und Sozialwesen 41 8,0 Gewerblich-technischer Mitarbeiter 30 5,9
Grundstiicks- und Wohnungswesen 4 0,8 Kaufmannischer Mitarbeiter 155 30,6
Handel 38 7,4 Spezialist / Referent 88 17,4
Kunst, Unterhaltung und Erholung 2 0,4 Mittleres Management (z.B. Meister, Teamleiter) 89 17,6
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei 0 0,0 Gehobenes Management (z.B. Abteilungsleiter, Bereichsleiter) 72 14,2
Medien und Telekommunikation 36 7,0 Top Management (z.B. Vorstand, Geschéftsfiihrung) 17 3,4
Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung 64 12,5
Produktion, Verarbeitung, Instandhaltung, Reparatur von Gutern 5 14,6
Verbande und Berufsorganisationen 8 1,6
Verkehr und Lagerei 7 1,4
Wasserversorgung; Abwasser und Abfallentsorgung 2 0,4
Sonstiges 58 11,3
Mitarbeiterzahl n %
bis 50 88 17,2
51 - 250 82 16,0
251 - 500 70 13,7
501 - 2.500 118 23,1
2-501 - 5.000 52 10,2
Uiber 5.000 101 19,8

Flhrungskultur in Deutschland | Eine empirische Studie | Management Summary | September 2016 | Folie 19

Hochschule Niederrhein \ Wirtschaftswissenschaften

University of Applied Sciences

Faculty of Business Administration

and Economics



FUhrungsverhalten

direlkten Vorgesetzten beschreiben? - Positionsve

Meine direkte Fiihrungskraft...
trifft voll zu

setzt mir anspruchsvolle Ziele, MW

verhélt sich mir gegeniber respektvoll MW
und partnerschaftlich.

fordert von mir hchstes Engagement. MW

bietet mir attraktive Perspektiven fir MW
ubunft,

erkennt gute Leistungen an, MW

nimmt sich Zeit fir mich, MW:

verfolgt Fehler konsequent. MW

férdert meine individuelle Entwicklung. MW

strebt nach stindiger Verbesserung, MW

stellt eigene Interessen fir die \ . MW

Gruppe zurick.

B Arithmetisches Mittel (Allgemein) B Arithmetisches Mittel (Manager)

Standardabweichung (Allgemein) " Arithmetisches Mittel (Mitarbeiter)

Wie wiirden Sie das Fiihrungsverhalten lhres aktuellen Wie wiirden Sie das Fiihrungsverhalten Ihres aktuellen
rgleich direkten Vorgesetzten beschreiben? - UnternehmensgriéBenvergleich
Meine direkte Fihrungskraft...
triffe gar nicht zu wrifft voll zu triffe gar nicht zu
setzt mir anspruchsvolle Ziele. NV 2 B6; Wl 2 75, MW: 2,45
2,84 MW: 2 38 I . .
verhilt sich mir gegednuber‘ r‘esmel;ttl\g'ogl MW 2,64; M 2 60; MW: 2,48
rt .
2,69; MW: 2,40 Hne partnerschaitic . .
fordert von mir hochstes Engagement. MW 1,96 I SMW:1,93
2,03, MW 1,88 bietet mir attraktive F'er‘sp_ektivin f%r' MW 3,92; 141, s MIW:3,96
ukunft.
416, MW:3,53 M- 2 5 ' .
==t : erkennt gute Leistungen an. MW: 2,85, MY LMwW:2.72
3,00; MW 2,60 nimmt sich Zeit fir mich. MW 3,22, 105,27 MW 3,07
3,25, MW:3,09 verfolgt Fehler konsequent. VY2 2,99, 1IN 2 96, MW:3,05
2,98, MW:2,93 fordert meine individuelle Entwicklung. MW:3,75; BIW: 3,93 MW 3,73
395 MW 357 strebt nach stindiger Verbesserung. £ PAV: 2,80; N4 2,76, M- 2,71
stellt eigene Interessen fur die MWW 3,53; WIW: 3,72 MW: 3,50
2,78, MW: 2,62 Gruppe zurick.
3,76, MW:3,32
B0 Arithmetisches Mittel (Allgemein)
Standardabweichung (Allgemein) n= EI::
n=
B4 B Arithmetisches Mittel (kKieine L)
Lo Arithmetisches Mittel (mittiere U.) n & 151
27¢ B Arithmetisches Mittel (groge U.)

Mittelwerte gesamt
Manager: 2,83
Mitarbeiter: 3,14

Mittelwerte gesamt
GroRRen Unternehmen: 2,96

Kleine Unternehmen: 3,05
Mittlere Unternehmen: 3,11
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FUhrungskultur

Fuhrungskultur Fuhrungskultur
6 T ! 6 T !
E 1 B 1
e c
-% elegativ -% elegativ
I rkungsarm- = rkungsarm-
S D gschétzend) S Dw gschéatzend)
253 255
9 Y g0 Y
TRo 5o
89 398
= - = = -
887 887
53 s
oo = 5=
e c
> >
< <
2 artizipativ 2 artizipativ
s irkungsarm- 2 irkungsarm-
| rtschétzend) i rtschatzend)
1 T : T T 1 1 T II T T 1
1 2 3 4 5 6 1 2 3 4 5 6
aufgabenorientiert-transaktional aufgabenorientiert-transaktional
(1=hoch, 6=niedrig) (2=hoch, 6=niedrig)
MW=2,66; s=1,50 MW=2,66; s=1,50
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,2Wunsch* und ,,Wirklichkeit“ (1/2): Hierarchieebenen

Wie wichtig ist ein Filhrungsverhalten lhres direkten Vorgesetzten, Inwieweit entspricht das Fiihrungsverhalten lhres direkten
das Ihren personlichen Erwartungen entspricht? - Positionsvergleich Vorgesetzten lhren personlichen Erwartungen? - Positionsvergleich
60,0% 35,0%
30,5%
50.4%
50.0% 47.0% 30,0%
26,2%
42.8%
2, 25,0% 243%  nam
s00% 0
0% 21,0

20,0%
30,0% 14,7%

15,0% . 13,0% 1a.0%
20,0% 104

10,0% 8,5% 9,0%

. 9.2% g 5% 5.0%
10,0% 5,0%
. I#% |5 0.0% 0% 00% 0.0%
0.0% — — 0,0%
sehr wichtg wichtig eher wichtig eher unwichtdg unwichtig sehr unwichtdg sehr gut gut eher gut eher schlecht schlecht sehr schlecht
vehr wichsyg vehr umaacheg Stndardabweichung sehr gut Ma nager sehr schlecht . _
. Arithmetisches Mittel (Manager)
® 50T MW 1T B  Arithmetisches Mittel (Manager) * 52 1,45 MW: 3,20
Arithmetisches Mittel (Mitarbeiter) Arithmetisches Mittel (Mitarbeiter)
B s n=176 sehr gut Mitarbeiter sehr schlecht =177
w069 MWL T3
s 1,43, MW:3,53
,Wunsch Ubereinstimmung von ,Wunsch* und ,Wirklichkeit* ,Wirklichkeit

Manager: 71,70 %
Mitarbeiter: 65,84 %
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,wWunsch* und ,,Wirklichkeit“ (2/2): Unternehmensgrofien

Wie wichtig ist ein Flihrungsverhalten lhres direkten Vorgesetzten,

Inwieweit entspricht das Flihrungsverhalten lhres direkten

das lhren persdnlichen Erwartungen entspricht? - UnternehmensgréBenvergleich Yorgesetzten lhren persénlichen Erwartungen? - UnternehmensgréBenvergleich

60,0% 35,0%

54,4% 3%
. 30,0%
50,0% 47,1%

41,2% 25,00

ES

0,0%

A% o
» 71,6% 20,5%
20,0%
30,0%
15,0% = ‘-
1, 49:.
gl05% 10,5%
- 10,00
i 8,9% 9,1% 9,2% >0 I I I I
l I Ls% 1,6% 2 0% 0,0% 0,0% 0.7% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
o—

sehr gut eher gut eher schlecht schlecht sehr schlecht
sehr wichtig wichtig eher wichtig eher unwnchtug unwichtig sehr unwichtig
b g e schinch
e wichey e urwachg
Standardabweichung w gL SIMW 118 Standardabweichung
*x 068 MW 178
B Arithmetisches Mittel (Kleine Unternehmen) e wdrstiets | I isches Mittel (kleine Unt men)
Satsan. han . Arithmetisches Mittel (mittlere Unternehmen) isches Mittel [mittlere Ur ]
=0BMW: L2 B  Arithmetisches Mittel (groBe hmen) LA [ ] isches Mittel (grofie Ui I
whrvideg e n=169 ke gt Wl achinct n=167
- S O7RMW: 168 n=153 . LA HW- 125 n=153
,Wunsch* Ubereinstimmung von ,Wunsch* und ,Wirklichkeit* ,Wirklichkeit

GrolRe Unternehmen: 69,74 %
Kleine Unternehmen: 69,35 %
Mittlere Unternehmen: 66,60 %
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Erlebte Veranderung (1/2): Hierarchieebenen

Haben Sie in lhrem aktuellen jemals eine Verinderung der Haben Sie im Laufe lhrer Berufstitigkeit jemals eine Veranderung der
Fiihrungskultur bei einem lhrer Arbeitgeber miterlebt? Fiihrungskultur bei Ein?l:n IhrerAr.beitgeber miterlebt?
- Positionsvergleich - Positionsvergleich

n=111 = Mitarbeiter = Mitarbeiter
9% m Manager n=128 W Manager
53% _
n=226 n==53

Erlebte Veranderungen (% der Befragten)
Manager: 50,18 %
Mitarbeiter: 48,82 %
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Erlebte Veranderung (2/2): Unternehmensgrofien

Haben Sie in lhrem aktuellen Unternehmen jemals eine Yerinderung
der Fiihrungskultur miterlebt? - UnternehmensgréBenvergleich

m kleine Unternehmen

mittlere Unternehmen

B groffe Unternehmen

n = 247

n =195
38%

Haben Sie im Laufe lhrer Berufstitigkeit jemals eine Verdnderung der
Fiihrungskultur miterlebt? - UnternehmensgroBenvergleich

M kleine Unternehmen

mittlere Unternehmen
W grolRe Unternehmen
n=256

Erlebte Veranderungen (% der Befragten)

Mittlere Unternehmen: 37,29 %

GroRe Unternehmen:
Kleine Unternehmen:
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33,33 %
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Anlasse (1/2): Hierarchieebenen

Nevausrichtung der Fiihrung durch 65,105
personellen Wechsel im Top-Management 69,30%

|

| 62.60%

Vierbesserung der Marke-/ 7.70%
‘Weettbewerbssituation 42,10%

|w

| 35,30%

Optimierung der Arbeitsprozesss 6, 70%
39,30%

| 37,40%

|Lu

Verbesserung des Betriebsergebnisses 36,405

w

1 39,60%
Erhéhung der Produktivitit

| 34.50%

Erhihung der Produkt-/
Dienstlelstungsqualict 25,70%

| 28.80%

Verbesserung der Kommunikation im

Unternehmen 31,40%

he
I~

Gesamtgesellschaftlicher Wertewandel (z.B.
Selbstbestimmung Selbstverwirklichung)

§

Erhdhung der Mitarbelterzufriedenheit

3

Ig

Verbesserung des Unternehmensimages

_;

e

Aulbau eines Vertravensverhiltnisses
mwaschen Flihrungskriften und
Plitarbertern

l

12.90%

Demografische Verdnderungen 16.30%
(z. B. Fachkrifvemangel) 21.,40%

12,90%

Schaffung siner zeitgemilien
WWerteorientierung (. B. Integritir,
Offenhert, Respekt)

16,00%

22,90%
10, 109%

Andere 10,50%

B.60%

| 11,50%

o

3

B 10,005 20,00% 30,00% 40,005 S0,00% GO.00% 70,005

80,00%

Mitarbeiter sehen als Veranderungsursachen
eher ,harte” Faktoren (Verbesserung des
Betriebsergebnisses, Erhéhung der Produkti-
vitat, Erhdhung der Produkt-/Dienstleistungs-
qualitat), Manager demgegeniiber deutlich
starker ,weiche* Aspekte (Schaffung einer
zeitgeméalen Werteorientierung, Verbesse-
rung der Kommunikation, Aufbau eines
Vertrauensverhaltnisses, Verbesserung des
Unternehmensimages).

Was war lhrer Meinung nach der
Anlass dafiir, in lhrem Unter-
nehmen die Fiihrungskultur zu
dndern? - Positionsvergleich

H Allgemein
B Manager
B Mitarbeiter

n=313/140/
(Mehrfachnennungen moglich)
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Anlasse (2/2): Unternenmensgrofien

&6,

54,50%

37.70%

Verbesserung der Markt-/

‘Wettbewerbssituation 47.50%

33.60%
I 3 3.00%

Optimierung der Arbeitsprozesse 36,700
pmere P 40
38,80%

I 37.50%

e e
44.40%

31,90%

Erhohung der Produkt-/
Dienstleistungsqualitit

Werbesserung der Kommunikation im
Unternehmen

Gesamigesellschaflicher Wertewandel (z.B, _0.40‘36
Selbstbestimmung Selbstverwirklich 22.20%

&

I | 1.40%

Erhiéhung der Mitarbeiterzufriedenheit — 20,10%
16,20%

25.00%
I | 7.00%

Verbesserung des Unternehmensimages _30%
20,20%
9,00%

19,
I | 3.60%

17.30%
14,10%
2

Aufbau enes Vertravensverhiitnisses
rwischen Flihrungskriften und
Mitarbeitern

Demografische Verinderungen
(z. B. Fachkriftermangel)

Schaffung einer zeitgemalien
Werteorientierung (z. B. Integritit,
Offenheit, Respekt)

I 10.20%

Andere

10, 00% 20,00% 30.00% 40, 00% 50,00% 60,00% 70,00%

Neuvausrichtung der Fiihrung durch 66,1 0%
P len Wechsel im Top-Manag M 73.70%

B0,00%

GrofRe Unternehmen sind getrieben von
strategischen Motiven (z.B. Verbesserung der
Markt- und Wettbewerbsposition), mittlere
Unternehmen durch qualitative Motive (z.B.
Optimierung der Arbeitsprozesse, Verbesse-
rung der Kommunikation, Gesamtgesellschaft-
licher Wertewandel) und kleine Unternehmen
durch operative Motive (z.B. Verbesserung
des Betriebsergebnisses, Erhéhung der Pro-
duktivitat).

Was war lhrer Meinung nach
der Anlass dafiir, in lhrem
Unternehmen die Fiihrungs-
kultur zu indern? — Unter-
nehmensgréBenvergleich

B Allgemein
N groBBe Unternehmen
mittlere Unternehmen

B kleine Unternehmen

n=313/99/ 88
(Mehrfachnennungen maglich)
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Vorgehensweise

Wie ist lhr Unternehmen bei der Verénderung der Fiihrungskultur vorgegangen?
- Positionsvergleich

| 2 3 4 3 6

schrittweise MW 4,18; MW: 3,65 revolutionar

partnerschaftlich MW: 4,47; MW: 3,83 autoritir

strukeuriere MW: 3,48 MW: 3,12 chaotisch

mit externer Begleitung MW: 3,85 MW: 3,58 in Eigenregie

B Arithmetisches Mittel (Allgemein) [ Arichmerisches Mitzel (Manager) n=306

Standardabweichung (Allgemein) Arithmetisches Mitcel (Mitarbeiter) n=139

Mitarbeiter erleben den Prozess deutlich autoritarer, revolutionérer und chaotischer als
Manager.
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Wie ist lhr Unternehmen bei der Verdnderung der Fiihrungskultur vorgegangen?
= UnternehmensgréBenvergleich
i 2 3 4 5 6
schrittweise  MW:3,81; W % MW: 4,11 revolutionir
partnerschafdlich MW: 4,14; M- 4,05 MW: 4,23 autoritir
strukeuriere  MW: 3,45; 1y MW: 3,57 chaotisch
mit externer Begleitung MW: 4,05; MW 3,57 MW: 3,59 in Eigenregie
Arithimetischas Mittel {Allzernel B ‘ ) n =306
0 A hes Mittel (; . Ari hes Mittel (kleine U.) [l Arithmetisches Mittel (groBeU.) |, =g
Standardabweichung (Allgemein) Arithmetisches Mittel (mittlere U.) 9
n=

GroRRe Unternehmen agieren revolutionarer und autoritérer als kleine und mittlere. Kleine
Unternehmen gestalten Veranderungsprozesse starker in Eigenregie.
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Dauer

. . " " . Je kleiner das Unternehmern, desto schneller die Veran-
Wie lange hat die Veranderung der Fiihrungskultur in lhrem Unternehmen derung. So schaffen 79 % der kleinen Unternehmen laut
fah d rt? - Unt h oB leich Einschatzung der Befragten Veranderungen innerhalb von
ungelahr gedauert: - nternehmensgrobenvergieic bis zu 2,5 Jahren. Bei den mittleren Unternehmen sind
i 0, i 0,
Kleine Unternehmen Mittlere Unternehmen dies 54 % und bei den gm Skl
n=0__ n=1 n=2__
0% ——— 1% 5=3 b —
4%
n]:;;' .?.6 - |0]ahm M (iber |0th
miiber 10 Jahre n=39 5.1 -7.5 Jahre
n‘:lgé #5.1 - 7.5 Jahre 36% m7,6- 10 Jahre
2,6 - 5,0 Jahre bis | Jahr
bis | Jahr 2,6 - 5,0 Jahre
1,1 - 2,5 Jahre 1,1 - 2,5 Jahre
n=87 n=109
n=33
38% n=39
36%
GrofBe Unternehmen
__n=0
0%
n=9
B7E- 10 Jahre
®iiber 10 Jahre
n=45 n=15 u5,1-7,5 Jahre
15%
46% bis | Jahr
1,1 - 15 Jahre
26 - 50 Jahre
n =24 n =98
25%
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MalRnahmen (1/2): Hierarchieebenen

Entwicklung von Flihrungskriften 44,40% —g—Mana _er S?hen sich S_erSt .
(z. B.Training, Coaching) 60,10% Welche MaBnahmen wurden sehr viel starker als Mitarbei-
31,00% . . ; Ande-
. ) ) i ergriffen, um die ter im Zentrum der Veran_de
38,40% i H B -
46,50% Fiihrungskultur in lhrem lung von Fiihrungskraften,
4] ? P .
fhovebeioey — "o et | e e
Fiihrungsleitbildes TR 46,40% - Positionsvergleich Be|egschaft’ Rege|ma[3|ge
T Uberpriuifung des Fuhrungs-
Entlassungalter Fiihrungskrifte 38,70% Verhaltens)
40,60% .
35,70%
RegelmiBige Information der 34,70%
Belegschaft 44.20%
27,10%
einer Projektgruppe 39.10%
28,70%
Verdnderungsstrategie 34,80%
31.80%
RegelmiBige Uberpriifung des 31,30%
Fithrungsverhaltens (z.B.durch 43,50%
Mitarbeiterfeedback) 22,50%
Uberpriifung des 21,90%
Verinderungsergebnisses nach 23,90%
Abschluss des Prozesses (z.B. 20,20%
durch Mitarbeiterbefragung)
Reduzierung der Fiihrungsebenen 19,20%
18,10%
20,20% m Allgemein
..Bestrafung" schlechter Fiihrung _ 16,20%
(z.B. Kritikgespriche, Versetzung, 15,90% ® Manager
Entlassung) 16,30% ) ) .
o Mitarbeiter
~Belohnung” guter Fuhrung (z.B. _SO%
Gewidhrung von Pramien) 1 7,40%
12,4028
Reduzierung der Fiihrungsspannen - 5,40% n=297,/138/
{Zahl der direkten unterstellten 5,80% e H
Mitarbeiter) 6.20% (Mehrfachnennungen méglich)
Ander 5,70%
Pt
3. 10%
0.00% 10,00% 20,00% 30.00% 40,00% 50,00% 60,00% 70.00%
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MalRnahmen (2/2). Unternehmensgrdf3en

e Traming. Coacning | 7
(z. B.Training, Coaching) 47,90%
44,80%

50,50%

Formulierung eines 40,40%
Fihrungsleitbildes 52,10%

42,20%
I 25,60%

Entlassungalter Flihrungskrifte 38.70%
49,00%

36,70%
I 31 ,40%

34.40%
Belegschaft 32 10%

R 38.40%
Bildung eines Steuerungskomitees/ 33.70%
einer Projektgruppe 39,60%
jektgrupp 37.60%
I 24,40%

Entwicklung einer
Verinderungsstrategie

33.00%

29,40%
IR 24, 40%,

Flihrungsverhaltens (z.B.durch 32-3073)
Ml b e e bl e —— 25, (0%
Uberpriifung des 21.90%
Verinderungsergebnisses nach
18,30%

A cRuss des P s (2. B N 18.60%
durch Mitarbeiterbefragung) . °

Reduzierung der Fiihrungsebenen 19.20%
26,00%

20,20%
. 10,50%

..Bestrafung" schlechter Fiihrung ‘5'{)&;20%

(z.B.Kritikgespriache,Versetzung, o

9. 20%
Entlassunz) i e 25, 1 0%

»Belohnung” guter Fihrung (z.B. - 14.80%
Gewidhrung von Pramien) ?.40% | 5.60%
I 19,80%
Reduzlerung der Fihrungsspannen 5.40%
(Zahl der direkten unterstellten - 20N
Mitarbeiter) a2 30% I
Andere 5

46,90%

30,20%

30%

.70
.3
5.50%
B 5.80%
0.00% 10,00% 20.00% 30.00% 40,00% 50,00%

60,00%

70,00%

Welche MaBBnahmen wurden

ergriffen, um die
Fiihrungskultur in lhrem
Unternehmen zu dndern?
— UnternehmensgroéBen-
vergleich

B Allgemein

H grofle Unternehmen
mittlere Unternehmen

B kleine Unternehmen

n=297/96/ 86
(Mehrfachnennungen moglich)

Mittlere Unternehmen préafe-
rieren stérker als alle anderen
die Entwicklung von Fiih-
rungskraften (50,50 %) und
die RegelméaRige Uberpriifung
des Fuhrungsverhaltens
(33,33 %). Kleine Unterneh-
men setzen haufiger als die
anderen auf eine Regelmaf3-
ige Information der Beleg-
schaft (38,40 %), die ,Bestra-
fung” schlechter Fiihrung
(29,10 %) und die ,Beloh-
nung“ guter Fiihrung (19,80
%)
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Zielerreichung

Inwieweit sind die angestrebten Ziele erreicht worden? - Positionsvergleich S . . . .
Inwieweit sind die angestrebten Ziele erreicht worden? - UnternehmensgroBenvergleich
voll erreicht voll verfehit
voll erreicht voll verfehlt
Verbesserung des Betriebsergebnisses | MW: 3,26 MW: 3,30 . .
Verbesserung des Betriebsergebnisses MW: 3,38; 1) 3,35, MW: 3,26
Erhdhung der Produktivitat  MW: 3,19 MW: 3,36 § 3
) Erhohung der Produktivitit MW; 3,42; 1wy 3,24; MW: 3,38
Verbesserung der Markt- /Wettbewerbssituation MW: 3,36 MW: 3,28 | . ) \
° Verbesserung der Markt- /Wettbewerbssituation MW. 3.39; MW 3,33; MW: 3,35
Erhdhung der Produkt-/Dienstleistungsqualitat  MW: 3,23 MW: 3,54 . . ' 2 AR, MW
° B Erhohung der Produkt-/Dienstleistungsqualitit MW: 3,48; MIVY: 3,30; MW: 3,59
Optimierung der Arbeitsprozesse | MW: 3,29 MW: 3,54
. ¢ ’ Optimierung der Arbeitsprozesse MW: 3,49; W) 3,40 MW: 3,59
Verbesserung des Unternehmensimages | MW: 3,37 MW: 3,60 .
Verbesserung des Unternehmensimages MW: 3,51; 100 2,50 MW: 3,56
Verbesserung der Kommunikation | MW: 3,52 MW: 3,86
° Verbesserung der Kommunikation MW: 3,70; 110y 2,75 MW: 3,88
Schaffung einer zeitgemaRen Werteorientierung | MW: 3,58 MW: 3,97 . ) } o
. o Schaffung einer zeitgemaBen Werteorientierung MW: 3,73 100 2,22 MW: 3,98
Aufbau eines Vertrauensverhiltnisses MW 3.63 MW: 4.04 Aufbau eines V hilni o
zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern ! ' . Y .jlu eines srtrauensve.rm EI].ISSES MW: 3,84; 110y 250 MW: 4,11
MW: 3.86 MW: 4.25 zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern )
Erhdhung der Mitarbeiterzufriedenheit o [ ; MW: 4.06: 1,1 . MW: 4.38
Erhohung der Mitarbeiterzufriedenheit e R
Arithmetisches Mittel (Allgemein . Arithmetisches Mittel (Manager n =297 N
. ( 8 ) ( 28 ) n=134 B Arithmetisches Mittel (Allgemein) . Arithmetisches Mittel (kleine U.) . Arithmetisches Mittel (grofie U.) :;;:’
Standardabweichung (Allgemein) Arithmetisches Mittel (Mitarbeiter) Standardabweichung (Allgemein) Arithmetisches Mittel (mittlere U.) o
Mittelwerte gesamt: Mittelwerte gesamt:
Manager: 3,43 Mittlere Unternehmen: 3,55
Mitarbeiter: 3,67 Kleine Unternehmen: 3,60

GroRRe Unternehmen: 3,71
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