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Unternehmens- und Fihrungskultur — Wer zu spit kommt, den bestraft das
Leben

Oder besser positiv gewendet: ,Nichts ist machtiger als eine Idee, deren Zeit gekommen ist*
(Victor Hugo).

Das Thema ,Qualitdt der Unternehmensfuhrung“ ist seit einigen Monaten verstarkt in der
personalwirtschaftlichen Diskussion. Man kann dafir nur dankbar sein. Uberdurchschnittliche
Flhrung fuhrt zu Gberdurchschnittlichen Ergebnissen. Das ist unbestritten: in einem umfang-
reichen Forschungsprojekt (,Unternehmenskultur, Arbeitsqualitdt und Mitarbeiterengage-
ment in den Unternehmen in Deutschland®; Forschungsprojekt Nr. 18/05 des Bundesministe-
riums fur Arbeit und Soziales) konnte gezeigt werden, dass die einzelnen Aspekte einer par-
tizipativen Fuhrungs- und Unternehmenskultur in Kombination rund 30 Prozent der Unter-
schiede beim finanziellen Erfolg von Unternehmen erklaren konnen.

Die professionelle Gestaltung einer zeitgemafRen Fuhrungskultur sowie eine regelmafige
Uberprifung des Fiihrungserfolgs werden in absehbarer Zukunft noch aus ganz anderen
Grinden erfolgskritisch:

» Der Wettbewerb wird hart bleiben, sich eher verscharfen. Die Anforderungen an die
Produktivitat jedes einzelnen Mitarbeiters und jeder einzelnen Fihrungskraft werden
demzufolge steigen.

» Die demographische Entwicklung hat bereits zu einer spurbaren Verknappung des
Angebots an qualifizierten Fachkraften gefuhrt, vor allem im MINT-Bereich. Die besten
Mitarbeiter werden durch herausragende Fihrungsleistung an das Unternehmen gebun-
den. Fuhrungsqualitat wird daher existentiell wichtig.

» Insbesondere junge Fachkrafte der sogenannten Generation Y sind emanzipiert und
wollen sich einbringen, wollen mitgestalten. Partizipation im unternehmerischen Umfeld
sichert das Mitarbeiterengagement und wird weiter an Bedeutung gewinnen. Jingste
Forschungsansatze zur demokratischen Fuhrung zeigen an, wohin die Reise gehen
wird.

Genau hier setzen unsere Analysetools Fihrungsfeedback und Flhrungsbarometer
100PersEnt FVI-KMU® an: eine ausgezeichnete Fuhrungskultur wirkt wie ein Leuchtturm fur
Fach- und FUhrungskrafte auf der Suche nach personlichem Erfolg. Sie ist gleichsam Garant
fur den unternehmerischen Erfolg in der Zukunft, denn eine ausgezeichnete Flhrungskultur
bindet diese Mitarbeiter an Unternehmen. Mittelstandische Unternehmen, die hier zu spat
dran ist, werden maoglicherweise ernsthafte Probleme bei der Umsetzung lhrer Geschafts-
plane bekommen.
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,»Wir miissten mal wieder was fiir unsere Fiihrungskrafte tun“

Relativ friih in meiner beratenden Tatigkeit habe ich aufgehdrt zu zahlen, wie oft ich diesen
Satz in verschiedenen Variationen gehdrt habe. Er bringt das diffuse Gefuhl bei Geschéafts-
fuhrern und Personalverantwortlichen in meiner vorwiegend mittelstandisch gepragten Kund-
schaft zum Ausdruck. ,Uns fehlt irgendwie das Packende®, so brachte es seinerzeit ein Per-
sonalleiter auf den Punkt.

Bei der Frage nach der Bedarfsermittlung fur EntwicklungsmaRnahmen von Fuhrungskraften
stoRe ich meist auf nicht viel mehr als auf Fragmente: Einzelfallbeobachtungen, Beschwer-
den des Betriebsrats, subjektive Einschatzungen, die Top Down gewonnen werden oder — in
eher seltenen Fallen — aus der Auswertung von Mitarbeitergesprachen, die Fihrungskrafte
mit den Ihnen unterstellten Flhrungskraften flihren.

In nur ganz wenigen Fallen begegne ich Unternehmen, die ihre Mitarbeiter involvieren. Un-
ternehmen, die bereits eine Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt haben, bei denen zumindest
Teilaspekte von Fuhrung erfasst und in der Folge fir die Entwicklung von Flhrungskraften
berlcksichtigt wurden.

Auf der Suche nach geeigneten Tools zur Erfassung der Flihrungsqualitat stiel? ich seinerzeit
auf zahlreiche (Personlichkeits-)Tests und Mitarbeiterumfragen, die jeweils Ausschnitte und
Teilaspekte von Fuhrung berlcksichtigen. Die Zielrichtung dieser Instrumente ist jedoch in
allen Fallen eine andere gewesen, als sie mir vorschwebte. Auf der Suche nach einem
Werkzeug, das die Qualitat von Fihrung erfasst, blieb ich letztlich ohne Ergebnis.

Und so reifte der Entschluss, ein solches Tool selbst zu entwickeln.
Das Fiihrungsbarometer 100PersEnt FVI-KMU®

Die Einbeziehung der Mitarbeiter ist vor dem Hintergrund einer zeitgemalen, d.h. partizipati-
ven und wertschatzenden Fuhrungskultur bereits ein sichtbarer Ausdruck einer solchen Kul-
tur und war von daher ein Muss bei der Entwicklung des Fihrungsbarometers. Insofern gibt
es Uberschneidungen zu klassischen Mitarbeiterzufriedenheitsumfragen, die Teilaspekte von
Flhrung berucksichtigen.

Der Unterschied zu diesen Umfragen (wie zum Beispiel den Dimensionen des Great Place to
Work® Modells®) — und dies sind die Alleinstellungsmerkmale des Fiihrungsbarometers
100PersEnt FVI-KMU® - besteht darin, das beim Flhrungsbarometer zum einen auch As-
pekte der Leistungsorientierung des Unternehmens berucksichtigt. Zum anderen werden in
Form einer Selbsteinschatzung der Fuhrungskrafte Faktoren wie zum Beispiel die personli-
che Umsetzungsstéarke erhoben, die fir den Fuhrungserfolg relevant sind.

Ziel des Fuhrungsbarometers ist es, alle wesentlichen Aspekte der Flhrung zu erfassen:
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» Ergebnisorientierung,
» Mitarbeiterorientierung und — als verbindendes Element dieser Aspekte -
> Kommunikation, vor allem Information und Feedback.

Dies geschieht erstmals umfassend, in dem diese Aspekte auf allen relevanten Ebenen von
Unternehmensfiihrung erhoben werden:

» der Fuhrungskultur mit ihren Werten, Strukturen und Prozessen,;
» einer Selbsteinschatzung der Flhrungskrafte;
» der erlebten Fihrung aus der Mitarbeitersicht.

Die Einschatzung der FUhrungsqualitat im Unternehmen wird von den Fuhrungskraften an-
hand von 17 Skalen mit insgesamt 206 Fragen vorgenommen. Acht dieser 17 Skalen mit
insgesamt 92 Fragen werden zusatzlich aus der Sicht der Mitarbeiter erhoben. Die Bearbei-
tungszeit des Fragebogens betragt ca. 35 Minuten fir Flhrungskrafte bzw. rund 15 Minuten
fur Mitarbeiter ohne Fuhrungsverantwortung.

Der online-Fragebogen wird in der Praxis regelmaflig in Kombination mit der Paper-Pencil-
Version eingesetzt.

Das Fuhrungsbarometer dhnelt im Grunde einem umfassenden Gesundheitscheck beim
Arzt. Man hat dabei nur Vorteile: sind die Werte in Ordnung, kann man getrost sein Verhal-
ten beibehalten. Ist das nicht der Fall, dann ermdglicht erst dieses Wissen, durch entspre-
chende Verhaltensanderungen eine Verbesserung der Situation einzuleiten. Die Vogel-
StrauR-Politik hilft in keinem Fall, weder bei der Gesundheit noch bei der FUihrungsqualitat:
das Ignorieren von Verbesserungspotential ist hier wie dort im besten Fall fahrlassig.

Zwei Beispiele aus der Praxis

Zwei Anwendungsbeispiele des Flhrungsbarometers seien hier vorgestellt, die typische Ein-
satzmdglichkeiten darstellen.

In einem Unternehmen ging es um die Uberarbeitung der Unternehmensstrategie, an dessen
Anfang die Nutzung des Fuhrungsbarometers stand.

.Bei den Ergebnissen der ,weichen* Aspekte unserer Fihrungskultur waren wir richtig stolz.
Das ist eine Herausforderung, diese Werte zu halten. Im Hinblick auf die Ergebnisorientie-
rung mussten wir aber erkennen, dass wir Nachholbedarf haben. Bei unserer Strategieent-
wicklung haben wir deshalb unser Hauptaugenmerk auf die langfristigen Ziele und deren
Zuordnung auf die Mitglieder des Fuhrungsteams gelegt, so Agnes Wallner, Geschéaftsfuh-
rende Gesellschafterin der Dr. Wallner Engineering GmbH.
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Bei der Herbert Richter Metallwaren - Apparatebau GmbH & Co. KG steht in den nachsten
Jahren ein Generationswechsel bei wesentlichen Flhrungspositionen vor der Tir. Dies wird
mit einem deutlichen Wechsel der Fuhrungskultur einhergehen. In diesem Fall diente das
Flhrungsbarometer dazu, eine solide Entscheidungsgrundlage zu schaffen, um diesen Pro-
zess systematisch vorzubereiten und anzugehen.

~Wir haben eine solche Umfrage zum ersten Mal durchgeflihrt. Die Mitarbeiter fihlten sich
sehr gewertschatzt, dass ihre Meinung zu diesen Themen eingeholt wurde. Auch die Fih-
rungskrafte waren von der Befragung und den Ergebnissen des Auswertungsworkshops sehr
angetan. Jetzt gilt es, die beschlossenen Mallhahmen konsequent umzusetzen®, so Wolf-
gang Taafel, kaufmannischer Leiter bei Herbert Richter.

Die Vorbereitung und Durchfiihrung des Flhrungsbarometers unterscheidet sich grundsatz-
lich nicht von anderen Befragungen. Wichtig fur die Akzeptanz und fur eine hohe Teilnahme-
quote ist die positive Begleitung durch die Fuhrungskrafte und ggfs. durch den Betriebsrat.
Entscheidende Voraussetzung daflr ist eine offene Kommunikation Uber die mit der Befra-
gung verfolgten Ziele. Nur der guten Ordnung halber sei erwahnt, dass die Gewahrleistung
der Datenschutzvorschriften und der Anonymitat ebenfalls unabdingbare Voraussetzungen
fur den Erfolg von Befragungen sind. Dies ist beim Flhrungsbarometer 100PersEnt FVI-
KMU® uneingeschrankt gewahrleistet.

Fir die Vorbereitung und Durchfihrung der Befragung, von der Durchfihrungsentscheidung
bis zum Auswertungsworkshop sollten zwei bis drei Monate eingeplant werden.

Zusammenfassung

Das Fuhrungsbarometer 100PersEnt FVI-KMU® ist ein Instrument, um die Flhrung im Mit-
telstand systematisch, professionell und kostenguinstig zu analysieren und in der Folge durch
zielfuhrende MalRnahmen zu verbessern. Im Juli 2013 fanden mit gutem Erfolg die ersten
Akkreditierungsseminare fir Berater, Coaches und Trainer statt, die das Flihrungsbarometer
100PersEnt FVI-KMU® und das 360° Fiihrungsfeedback nutzen méchten.

Die ersten akkreditierten Leadershipexperten sind in einer Expertendatenbank gelistet, wei-
tere werden im Zuge der durchzuflihrenden Seminarreihe im Herbst des Jahres folgen.

Ferner ist fir das Jahr 2014 die Durchfuhrung eines Wettbewerbs ,Bestes Management im
Mittelstand“ geplant. Ausgezeichnet werden die Unternehmen, die Uber eine hervorragende
FUhrungsqualitat verfliigen und diese Tatsache sich auch in Uberdurchschnittlichen Unter-
nehmensergebnissen widerspiegelt. Die Ausschreibung zum Wettbewerb erfolgt im Herbst
2013.
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Zum Abschluss seien nochmals die wichtigsten Vorteile dargestellt:

Die Vorteile fiir Unternehmen

>

>

Fundierte, quantitative Datenbasis zur Bewertung der Flhrungsqualitat.
Wertschatzung: die Mitarbeiter werden als ,Kunden“ der FUhrungskrafte einbezogen.

Abgleich der Einschatzung der Fuhrungsqualitat durch die Fihrungskrafte mit der Ein-
schatzung durch die Mitarbeiter.

Das Fiihrungsbarometer 100PersEnt FVI-KMU® schafft hohe Transparenz und eine
hervorragende Kommunikationsgrundlage: dadurch erzielt die Geschéaftsleitung maxi-
male Akzeptanz fur die einzuleitenden Verbesserungsmalinahmen.

Evaluierung durchgefiihrter Verbesserungsmaflnahmen im Zeitablauf.

Kostenglinstige Online-Befragung, wissenschaftlich fundiert.

Herzliche Grufie und viel Freude bei der Umsetzung

lhr

Michael Kohlhaas
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