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F Fuhrungskrafte fordern viel und bieten wenig.
- Ergebnisse einer empirischen Studie

= Prof. Dr. Alexander Cisik

Vortrag bei der Deutschen Gesellschaft fur Qualitat (DGQ), Regionalkreis Niederrhein,
am 06. April 2017 im Technologiezentrum Niederrhein GmbH (TZN) in Kempen
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Ziel war es, Qualitat und Veranderungspotenzial der
Fuhrungskultur in Deutschland zu untersuchen.

Forschungsfragen:

Zielgruppe:
Untersuchungsinstrument:

Ansprache:

Befragungszeitraum:

Stichprobe:

1. Wie wird derzeit in Deutschland gefuhrt?
2. Wie bewerten Mitarbeiter/innen das Verhalten ihrer FUhrungskrafte?
3. Inwieweit lasst sich die Fuhrungskultur verandern?

Alle Arbeitnenmer/innen in Deutschland (inkl. FUhrungskraften)
Online-Fragebogen

Redaktionelle Beitrage in der Rheinischen Post (Print- und Online-
Version) und virales Marketing uber die einschlagigen elektronischen,
sozialen Medien (z.B. Facebook) und Business-Netzwerke (z.B.
XING).

23. Mai bis 20. Juni 2016

553 Berufstatige aller Unternehmensgrof3en, Branchen und
Hierarchieebenen.
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Fuhrungskrafte fordern viel, bieten aber wenig.

Wie wiirden Sie das Fiihrungsverhalten lhres aktuellen direkten Vorgesetzten beschreiben?

Meine direkte Fiihrungskraft Rty vedau trifft gar nicht zu

setzt mir anspruchsvolle Ziele. s: |.57: MW: .70
. verhdlt sich mir gegeniiber respektvell und partnerschaftlich, s: 1.48; Mwv: 2.53
/ fordert von mir héchstes Engagement. 2 1.25; MWY: 2,02
bietet mir attraktive Perspektiven fir die Zulkunft. s |58 MW: 3,94
erkennt gute Leistungen an, s: 150z MYY: 2.84
nimmt sich Zeit fiir mich. s 1.60: MWY: 3.16
verfolgt Fehler konsequent. s: | 47: MW: 3.01
fordert meine individuelle Entwicklung, 5 1.60; MW: 376
- strebt nach standiger Verbesserung. 5 .52 MW 275
stellt eigene Interessen fir die Gruppe zurlck. s: |.60: MW: 3.56
\ B Arithmetisches Mittel (MW)
.\\_‘ ‘ Standardabweichung (s)
N\ n=545 MW: 3,03
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Die Fuhrungskultur ist starker aufgaben-
als beziehungsorientiert.

Fiihrungskultur
671 |
g 51
9
®
£
828
587 ‘7
TL0
88T
SEZ 37
o =
[
>
c
.0
N
2 2 1
| vertschétzend)
1 T : T T 1
1 2 3 4 5 6
aufgabenorientiert-transaktional
(1=hoch, 6=niedrig)
MW=2,66; s=1,50
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Die personlichen Erwartungen der Mitarbeiter/innen an das
Fuhrungsverhalten werden nur bedingt erfulit.

Wie wichtig ist ein Fiihrungsverhalten lhres direkten Vorgesetzten, Inwieweit entspricht das Fiihrungsverhalten lhres direkten
das lhren persédnlichen Erwartungen entspricht? Vorgesetzten lhren persénlichen Erwartungen?
60,00% 30,00%
m 24,68% 25,05% M
50,00% 4843% 25,00%
39,56%
40,00% ' 20,00% 19.48%
30,00% 15,00%
12,43%
10,39%
20,00% 10,00% 7.98%
9.61%
10,00% 5,00%
. 1.85% 0,37% 0,18%
0,00% — 0.00%
sehr wichtig wichtig eher wichtig eher unwichtig unwichtig  sehr unwichtig sehr gut gut eher gut  eherschlecht  schlecht  sehr schlecht
sehr wichtig sehr unwichtig - Arithmetisches Mittel (MW) sehr gut sehr schleche . Arithmetisches Mittel (MW)
Ihre Einschitzung: ® 5075 MW: 1.76 Standardabweichung (s) Ihre Einschitzung: ® s |47 MW: 337 Standardabweichung (s)
n = 54| n =539

Dies sehen aber nur 32,66 % der Arbeitnehmer erflllt (sehr
gut, gut). Die Ubereinstimmung von ,Wunsch® (MW 1,76) und

87,99 % der Befragten winschen sich ein Fuhrungsverhalten,
das ihren personlichen Erwartungen entspricht (sehr wichtig,

,Wirklichkeit* (MW 3,37) liegt bei lediglich 69,27 %, was der
Schulnote ,Befriedigend” entspricht.

wichtig).
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Ein Grofteil aller Beschaftigten hat bereits Veranderungen der

Fuhrungskultur erlebt.

In ihrem aktuellen Unternehmen haben insgesamt knapp die

Halfte aller Befragten bereits einmal eine Veranderung der
Fuhrungskultur erlebt.

Im Laufe ihrer Berufstatigkeit war dies daruber hinaus bei rund

einem Viertel der Beschaftigen der Fall.

Haben Sie in lhrem aktuellen Unternehmen jemals
eine Verdnderung der Fiihrungskultur miterlebt?

H nein

n =551

Haben Sie im Laufe lhrer Berufstitigkeit jemals eine Verdnderung
der Fiihrungskultur bei einem lhrer Arbeitgeber miterlebt?

"a
B nein

n =279

Insgesamt haben damit 61,30 % aller Befragten (339 von 553) bereits Veranderungen der Fuhrungskultur erlebt.
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Haufigster Anlass fur Veranderungen sind personelle Wechsel

im Top Management.

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

Neuausrichtung der Fihrung durch personellen Wechsel im Top-Management
Verbesserung der Markt-/Wetthewerbssituation

Optimierung der Arbeitsprozesse

Verhesserung des Betriehsergebnisses

Erh6hung der Produktivitét

Erhdhung der Produkt-/Dienstleistungsqualitét

Verbesserung der Kommunikation im Unternehmen

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

Verbesserung des Unternehmensimages

Aufhau eines Vertrauensver haltnisses zwischen Fiihrungskréften und Mitarbeitern
Demografische Verdnderungen (z.B. Fachkr&ftemangel)

Schaffung einer zeitgemafRen Werteorientierung (z.B. Integritét, Offenheit, Respekt)
Andere

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

66,10%
[ 3T ,70%
I 36,70%
N 3G 40%
I 3 1,50%

R 26,50%

I  25,90%

I 20,40%

I 20,10%

I 17 90%

I 17 30%

I 16,30% n=313

I 16,00% (Mehrfachnennungen maglich)

I 10,50%
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Veranderungsprozesse werden tendenziell radikal,
aber planvoll gestaltet.

Wie ist lhr Unternehmen bei derVeranderung der Flihrungskultur vorgegangen?

| 2 3 4 5 b

= 14 MW:3.91 revolutionar

schrittweise

partnerschaftlich bbbl | autoritar
strukturiert s: 1.52: MW: 3.35 chaotisch
mit externer Begleitung s 1.76; MW- 3.70 in Eigenregie
| B Arithmetisches Mittel (MW) Standardabweichung(s) n = 306 |

Hochschule Niederrhein \ Wirtschaftswissenschaften

Fiihrungskrifte fordern viel und bieten wenig. | Ergebnisse einer empirischen Studie | 06. April 2017 | Prof. Dr. Alexander Cisik | Folie 10 yniversity of Applied Sciences :::uétzo?.roﬂml::lsness Administraton



Veranderungsprozesse brauchen Zeit.

Wie lange hat die Verdanderung der Fiithrungskultur Die Veranderung der
in lhrem Unternehmen ungefahr gedauert? Fuhrungskultur nimmt in
mehr als der Halfte der Falle
n="5 n=28 n=17 (56 %) bis zu 2,5 Jahren in

2% 39// 6% Anspruch.

m7/6- 10 Jahre

" ;;?' m iiber 10 Jahre
n=70 51 -75 Jahre
23% bis | Jahr

2,6 - 5,0 Jahre
[, -2,5 Jahre

n =300

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

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

Entwicklung von Fiihrungskrften (z.8. Training, Coaching) 1 44,40%
Einstellung neuer Fiihrungskrifte I 42,40%
Formulierung eines Fithrungsleitbildes I 40,40%
Entlassung alter Fihrungskrafte e 38, 70%
Regelmihige Information der Belegschaft mm e 34, 70%
Bildung eines Steuerungskomitees/einer Projektgruppe I 23 70%
Entwicklung einer Verinderungsstrategic mmm e 23 00%
Regelmahige Uber'priifurlg des Fiihrungsverhaltens(zB. durch Mitarbeiterfeedback) e 31,30%
Uberpriifung des Verdnderungsergebnisses nach Abschluss des Prozesses (z.B. durch Mitarbeiterbefragung) o 21,90%
Reduzierung der Fithrungsebenen I 19,20%
wbestrafung” schlechter Fihrung (z.B. Kritikgespriche, Versetzung, Entlassung) IR 16,20%
wBelohnung" guter Fihrung (z.B. Gewhrung von Primien) I 14,80% n=297
Reduzierung der Fihrungsspannen (Zahl der direkten unterstellten Mitarbeiter) BN 5 40% (Mehrfachnennungen maglich)
Andere I 5 70%

0,00% 500% 10,00%  1500% 20,00% 25,00% 30,00% 3500% 40,00% 4500% 50,00%
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Die angestrebten Ziele wurden insgesamt eher verfehit.

Inwieweit sind die angestrebten Ziele erreicht worden?

voll erreicht voll verfehlt

s: 1,37; MW: 3,32
s: 1,28; MW: 3,33
-5 1,30; MW: 3,34

Werbesserung des Betriebsergebnisses

Erhéhung der Produktivitat

Verbesserung der Markt- /Wettbewerbssituation
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: |,56; MVW: 3,84

Erhdhung der Produkt-/Dienstleistungsqualitat

Optimierung der Arbeitsprozesse
Verbesserung des Unternehmensimages

Verbesserung der Kommunikation

Schaffung einer zeitgemalken Werteorientierung

Aufbau eines Vertrauensverhaltnisses
zwischen Fihrungskraften und Mitarbeitern s: 1,59 MW:3,90

Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit s: 1,53; MW: 4,12

Gesamtwert:
. Arithmetisches Mittel (MW)

voll erreicht voll verfehlt

Standardabweichung (s)
® s |43 MW: 361
n=297 MW: 3,61
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1. Die Schaffung eines gemeinsamen Fuhrungsverstandnisses.

i
i

Fuhrung braucht ein Leitbild, welches das besondere Fuhrungsideal des Unternehmens reprasen-
tiert, und dem Denken und Handeln aller Fihrungskrafte Orientierung gibt.

Die Kunst besteht darin, die unternehmensspezifischen Werte und Leitsatze durch stetige Prasenz
und aktive Anwendung zur Selbstverstandlichkeit werden zu lassen.
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2. Die Identifikation des tatsachlichen Fuhrungspotenzials.

Bei der FUuhrungskrafteauswahl muss sowohl
auf Talent als auch auf Motivation geachtet
werden.

Sinnvoll ist dabei der systematische Einsatz

reliabler und valider eignungs- und potenzial-
diagnostischer Instrumente, wie z.B.:

» Verhaltensbeobachtung
= Interviewtechniken

» Psychometrische Tests
= Assessment Center

Derartiger Verfahren sollten aber nur von
Fachleuten - i.d.R. Psychologen - eingesetzt
werden.
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3. Die Entwicklung einer umfassenden Fuhrungskompetenz.

Erforderlich sind individuell angepasste Entwicklungskonzepte, in denen geeignete Ansatze und Instru-
mente (z.B. Selbstlernen, Unterweisung, Coaching, Projektarbeit, Trainings, etc.) zu einer integrierten
Entwicklungsarchitektur verbunden werden (z.B. in Form maligeschneiderter Management-Programme).
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4. Die Uberpriifung der individuellen Fithrungsleistung.

Dies kann z.B. durch jahrliche Fuhrungs-
feedbacks erfolgen, in denen die Mitarbeiter
das Fuhrungsverhalten ihres direkten
Vorgesetzten anhand klar definierter Kriterien
(gemal des Fuhrungsleitbilds) bewerten.

Gute FUhrung muss sich lohnen, z.B. als eine
notwendige Voraussetzung fur die weitere
berufliche Entwicklung.

Schlechte Ergebnisse mussen geahndet
werden. Wer es nicht ,bringt®, muss entwickelt
oder in eine andere Laufbahn versetzt werden.
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5. Die Schaffung von Alternativen zur Fuhrungslaufbahn.

Management ist mehr als Fihrung. Fach- und
Projektmanagementkompetenz missen
ebenso gewurdigt werden.

Um dies zu gewahrleisten, mussen Unter-
nehmen ernsthaft und fundiert gleichwertige
Alternativen zur FUhrungslaufbahn einrichten,
wie z.B. die Fachlaufbahn und die Projekt-
laufbahn.

Ein personlichkeits- und fahigkeitsadaquater
Einsatz erhoht Arbeitsmotivation und Arbeits-
zufriedenheit des Managers und steigert die

Wertschopfung fur das Unternehmen.
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