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Verantwortungsvoll fiihren.
Von Vorbildern, Leitlinien und guten Taten

Befragung von 443 Fiihrungskraften der Wirtschaft

Beriicksichtigung der sozialen und fachlichen Aspekte. Vermittlung nachvollziehbarer Unternehmenswerte. Schaffen von Arbeitsplatzen, die auch die
Mitarbeiter befriedigen. Loyalitat gegenliber Mitarbeitern. Sichere zukunftsorientierte Unternehmensfiihrung. Ich versuche, Sie zu unterstitzen, lhre
Probleme und Anliegen zu verstehen und immer einen Losungsweg zu finden. Allerdings halte ich auch viel von ,,Fordern statt verwohnen, d. h. ich
erwarte eine gewisse Selbstandigkeit von den Mitarbeitern. Wertschatzung, Orientierung, Verdeutlichung von Erwartungen, Handlungs- und

Entscheidungsraumen, gemeinsamen Zielen, Erkennung
Leistungen. Bei Aufgaben begleiten und unterstitzen,
beriicksichtigen. Entscheidungen treffen, diese vertre-
Entscheidungen, fiir die Mitarbeiter eintreten, immer ein
umsetzen, Fortbildung umsetzen, Arbeitsumfeld mog-
gleichen, Arbeitssicherheitsthemen beachten. Ich versu-
fur die Firma ein effizientes Umfeld zu schaffen.
Lob aussprechen. Interesse am Mitarbeiter als Person,

Engagement und Leistung sind wichtig, doch nicht wichtiger als das pri-
Erwartung an die Position und Person. Forderung des Teamgeistes durch
Teamgesprache und bei Bedarf Einzelgesprache. Allen die bestmoglichen

renziert nach ihren Maoglichkeiten und Fertigkeiten e

Unterstitzung zur Erreichung dieser Ziele. Fehler oder Versaumnisse

antworten habe. Ich betrachte sie
und schlechte Zeiten haben konnen.
mich, die mir vom Unternehmen
Anspruch hat z. B. auf ausreichende
Situation berechenbar sein, aber die
Themen von ihnen fern, um sie ihren
ich gebe die strate-

alle Mitarbeiter und

lich bleiben und
man Uber alles
ren. Damit fiihlen

Stimmung im Team
unserer Abteilung,
an Entscheidungen,
aber ein Anrecht auf Information
erbracht wird! Fordern und fordern,
Menschen. Faire Regeln, die gelebt

vate Umfeld. O
Forderung und
Arbeitsmittel fir
insetzen, damit

Probleme und Kritik werden sofort angesprochen. Verantwortung
ubertragenen Pflichten korrekt auszufiihren. Gegeniber dem
Ressourcen, die ich bereitstelle. Nach klaren und transparenten
Zligel selbst in der Hand haben. Ich starke meinen Mitarbeitern den
»Job machen zu lassen®. Die Mitarbeiter konnen jederzeit alle

gische Richtung der Gruppe vor und
deren Aufgaben im Blick. Fiihren
auch in schwierigen Situationen zu
sprechen kann. Ernst nehmen,
sich meine Mitarbeiter immer gut
steigt und dadurch auch die
auch wenn es hart auf hart kommt.
die sie selbst betreffen, teilhaben

haben! Wichtig ist auch, dass Arbeit so gerecht wie maoglich verteilt
Work-Life-Balance, ,Schutz“. Klare, transparente Kommunikation
werden; Wertlegung auf Eigenstandigkeit und Selbstverantwortung

jeder auch Erfolgserlebnisse hat.
meiner Mitarbeiter sind meine Fehler und Versaumnisse, die ich zu ver-

von Entwicklungspotenzialen, konstruktives Feedback zu
Gesprachsmoglichkeiten einrdumen, Personliches
ten und dafir kampfen, Konsequenz in den eigenen
offenes Ohr haben. Entwicklungsplane erstellen und
lichst optimal gestalten, Mehrarbeit durch Freizeit aus-
che gleichzeitig fiir die Mitarbeiter ein angenehmes und
Eigenverantwortung allen ubertragen, Ziele abstimmen,
d. h. die Arbeit ist ein Teil im Leben des Mitarbeiters.
ffene Rickmeldung Uber Leistung, Klarheit tber die
Forderung jedes einzelnen Mitarbeiters. RegelmaBige
die Erledigung ihrer Aufgaben bereitstellen sowie diffe-
Realistische Ziele setzen und

als komplexe Menschen, die gute
bedeutet auch Pflichten, ich bemiihe
Mitarbeiter bedeutet dies, dass er
Regeln fiihre ich. Ich mochte in jeder
Riicken. Halte wo moglich politische
Belange offen mit mir besprechen,

habe dabei immer
und doch mensch-
vermitteln, ERE

Zeit nehmen, zuho-
aufgehoben und die
Leistungsfahigkeit
Mitarbeiter sollten
dirfen, zumindest
wird und die Leistung von allen
und wirdevoller Umgang mit den
im jeweiligen Rahmen. Vertretung

DIE AKADEMIE
fur Fihrungskrafte



Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

»Verantwortung® ist ein groBes Wort, das oft und gern benutzt wird. Meistens dann, wenn man sie
einfordern oder jemandem in die Schuhe schieben kann. Wer sucht schon nach Verantwortlichen fiir
Erfolge?

An der Ubernahme von Verantwortung erkennt man Fiihrungsspieler im FuBball und Fiihrungskrafte im
Businessalltag. Viel zu selten haben Flihrungskrafte vorab fiir sich definiert, woflir genau Sie person-
lich Verantwortung iibernehmen konnen und wie sich das in ihren Worten und Taten niederschlagen
sollte. Die Qualitat einer Fihrungskraft erkennt man nicht allein daran, dass sie Verantwortung tber-
nimmt, sondern auch in der Art und Weise, wie sie dies tut. Das heiBt: Mitarbeiter und andere Stake-
holder bewerten ihre Vorgesetzten nicht nur anhand messbarer Ergebnisse und an getroffenen oder
nicht getroffenen Entscheidungen, sondern auch und vor allem daran, wie deutlich sie Verantwortung
ubernehmen.

Wie Fiihrungskrafte wirklich mit der Last oder Lust der Verantwortung umgehen, kann unsere Umfrage
nicht erkunden. Aber sie kann Meinungen und Stimmungen aufzeigen — und zum Nachdenken anre-
gen. Wenn 32,9 Prozent der Befragten der Ansicht sind, ihr Chef verhalte sich ab und zu moralisch
fragwirdig, stellen sich schon ein paar Fragen, die sich letzten Endes nur jeder selbst beantworten
kann: Wie bestimmt man seinen moralischen MaBstab? Und was tut man bei Abweichungen und Ver-
stoBen?

Ich wiinsche Ihnen viele Anregungen und Aufschliisse beim Studium unserer Fragen und Antworten
rund um das Verantwortungsbewusstsein und die Vorbildfunktion von Fihrungskréften in Deutschland.

Dr. Lars-Peter Linke
Geschaftsfiihrer
Die Akademie fiir Fihrungskrafte der Wirtschaft GmbH
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Realistische Ziele setzen und Unterstiitzung zur Erreichung dieser Ziele. Fehler oder Versaumnisse meiner Mitarbeiter sind
meine Fehler und Versaumnisse, die ich zu verantwor- ten habe. Ich betrachte sie als komplexe Menschen, die gute und schlechte Zeiten haben
konnen. Probleme und Kritik werden sofort angesprochen. Verantwortung bedeutet auch Pflichten, ich bemiihe mich, die mir vom Unternehmen Uber-
tragenen Pflichten korrekt auszufiihren. Gegeniiber dem Mitarbeiter bedeutet dies, dass er Anspruch hat z. B. auf ausreichende Ressourcen, die ich bereitstel
Nach klaren und transparenten Regeln fiihre ich. Ich mochte in jeder Situation berechenbar sein, aber die Ziigel selbst in der Hand haben. Ich starke me
itarbeitern den Riicken. Halte wo moglich politsche Themen von ihnen fern, um sie ihren ,Job machen zu lassen®. Die Mitarbeiter konnen jederzeit alle Belange
ir besprechen, ich gebe die strategische Richtung der Gruppe vor und habe dabei immer alle Mitarbeiter und deren Aufgaben im Blick. Fiihren und doch menschl
| auch in schwierigen Situationen zu vermitteln, dass man uber Alles sprechen kann. Ernst nehmen, Zeit nehmen, Zuhoren. Damit fiihlen sich meine Mitarbeiter ir
n und die Stimmung im Team steigt und dadurch auch die Leistungsfahigkeit unserer Abteilung, auch wenn es Hart auf Hart kommt. Mitarbeiter sollten an entsc
fend teilhaben diirfen, zumindest aber ein Anrecht auf Information haben! Wichtig ist auch, daB Arbeit so gerecht wie moglich verteilt wird und die Leistung von alle
ind Fordern, Work-Life Balance, ,,Schutz®. Klare, transparente Kommunikation und wiirdevoller Umgang mit den Menschen. Faire Regeln, die gelebt werden; Wer
und Selbstverantwortung im jeweiligen Rahmen. Vertretung der Interessen der gesamten Abteilung gegeniiber den Vorgesetzten und anderen Abteilungen sowie
spekt, Fairness, Offenheit plus Delegation von Verantwortung und Schaffen von Entwicklungsmoglichkeiten. RegelmaBige Feedbackgesprache, Arbeit an
ektive Ich nehme mir Zeit fiir sie. Ich informiere mich, welche ,,Gefahren® auf sie zukommen konnten
Bnahmen ein. Ich sensibilisiere sie und mache sie stark fiir ,die Welt da drauBen. Die Mitarbeiter zu
uberfordern. Sie fiir das, was sie tun zu motivieren und zu begeistern. Transparenz, Kommunikation,
erzeit Orientierung haben. Ich leite sie an, selbstandig zu handeln, eigenverantwortlich ihre Aufgaben
reite lediglich im Bedarfsfall ein. Ich achte auf die Verschiedenartigkeiten ihrer Person und gebe ent-
ch ermutige zum eigenen Handeln und Entscheiden, indem ich hinter ihnen stehe. Vorbild, sichere
te Lohn-/ Gehaltszahlungen. Realistische Ziele setzen und Unterstiitzung zur Erreichung dieser Ziele.
> meiner Mitarbeiter sind meine Fehler und Versaumnisse, die ich zu verantworten habe. Ich betrachte sie
, die gute und schlechte Zeiten haben konnen. Probleme und Kritik werden sofort angesprochen.
auch Pflichten, ich bemiihe mich, die mir vom Unternehmen tbertragenen Pflichten korrekt auszufiihren.
1 Mitarbeiter bedeutet dies, dass er Anspruch hat z.B. auf ausreichende Ressourcen, die ich
itstelle. Nach klaren und transparenten Regeln fiihre ich. Ich mochte in jeder
Situation berechenbar sein, aber die Zigel selbst in der



Methode

Die Befragung wurde schriftlich und online durchgefiihrt — insgesamt
wurden so mehr als 8.000 Managerinnen und Manager von Unternehmen
verschiedener Branchen und GroBen aus Deutschland um ihre Meinung
zu verantwortungsvollem Handeln gebeten. 443 Managerinnen und Ma-
nager beteiligten sich an der Umfrage und fiillten einen Fragebogen mit
insgesamt 24 Fragen aus.

In der Umfrage interessierte die Akademie, welches Verhaltnis die Teilneh-
mer zum Thema Verantwortung im Berufsleben haben, was ihr Verhalten
pragt und wie sie zu Fragen der Corporate Social Responsibility stehen.

Die Teilnehmer sollten unter vorgegebenen Antworten auswahlen, hatten
die Moglichkeit, mit Ja oder Nein zu antworten oder sollten eine Textant-
wort formulieren. Die Teilnahme war freiwillig, die Fragebogen wurden
anonym ausgewertet. Befragungszeitraum war Marz und April 2012.

Immer wenn in der Akademie-Studie von Chefs, Vorgesetzten, Managern
etc. in der méannlichen Form gesprochen wird, sind Frauen ebenso gemeint
und angesprochen (sofern nicht explizit von Mannern in Fihrungspositio-
nen gesprochen wird).




Frage

Antworten
(Auswabhl)
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Prolog

MIT GUTEM BEISPIEL VORAN:
WARUM FUHRUNGSKRAFTE GLAUBEN, EIN VORBILD FUR ANDERE ZU SEIN

»Wenige Dinge auf Erden sind listiger als die stumme Mahnung, die

von einem guten Beispiel ausgeht.”
Mark Twain (1835-1910), US-amerikanischer Schriftsteller

Warum halten Sie sich fiir ein gutes Vorbild?

Ich bin ein offener und ehrlicher Mensch, der die Meinung und Angste der Kollegen und
Mitarbeiter respektiert. Wertschatzung den Mitmenschen gegeniber. Verbindlichkeit,
zligige und sorgfaltige Bearbeitung von Arbeitsauftragen, Kundenorientierung, Vertraulichkeit.
Ich erwarte von meinen Mitarbeitern keine Handlungen, die ich nicht auch selbst bereit
waire zu leisten. | Freundlicher Umgang mit allen Mitarbeitern und Vorgesetzten, bei Arbeiten
werden realistische Termine gesetzt und es wird auch erwartet, dass diese eingehalten werden,
ebenso gebe ich zugesagte Rickmeldungen ebenfalls plinktlich. | Ich hdére zu, lasse mir Pro-
bleme schildern, ich plane gemeinsam mit meinen Mitarbeitern neue Strategien. | Mit-
arbeiter versuchen den Arbeitsstil zu kopieren. Vorgelebte und vermittelte Werte werden akzep-
tiert und an neue Mitarbeiter weitergegeben. | SpaB und Witz kommen nicht zu kurz. Ehrlichkeit
im Umgang miteinander. Sehr gute Vertrauensbasis zwischen Mitarbeitern und mir und zu meinem
Vorgesetzten. | Ich hore zu, wenn die Mitarbeiter personliche Probleme oder Anliegen haben, und
versuche Ihnen entgegenzukommen, wenn betrieblich vertretbar. | Leistung nicht nur einfor-
dern, sondern auch vorleben. Mitarbeitern Freiraume geben, offen fiir neue Ideen sein.
Ich hore mir Sorgen und Probleme an, versuche diese mit Losungsansatzen zu regeln. Bin fir
meine Mitarbeiter nicht nur beruflich ein Ansprechpartner. I Engagement, Einsatz, Optimismus
etc. werden vorgelebt. Strukturierte, zielgerichtete Arbeitsweise. I Verantwortung libernehmen -
sowohl! fir die Arbeit als auch den Mitarbeitern gegeniber. Was von den Mitarbeitern gefordert
wird, selbst vorleben, und respektvoller, sachlicher Umgang. I Ohne Zeitverzogerung ergebnisori-
entiert arbeiten. | Offen, ehrlich, loyal, menschlich. I Verstédndnis zeigen und gemeinsam
nach einer Losung suchen. | Ich komme als Erster und gehe als Letzter. | Ich versuche Ziel-

strebigkeit mit Menschlichkeit zu verbinden sowie positive Haltungen zu fordern und negative Hal-
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tungen zu unterbinden. | Respekt, Verantwortung, Termineinhaltung. | Mein Verstandnis fir
die Grenzen der Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern. | Offene Kommunikation. | Ich bin
Ansprechpartner fiir Kollegen bei vielen Fragen (fachlicher Rat, personlicher Rat im Umgang mit
Kollegen/Vorgesetzten ...). | Hoflichkeit und Anteilnahme sowie Hilfsbereitschaft und Zu-
riickhaltung. I Fihren ist ein Geben und Nehmen, allerdings unter dem Aspekt ,Fordern statt
verwohnen!®. I Ich lebe Werte und Normen vor und nehme mir keine Extrawiirste heraus.

Im Zuge von Mitarbeitergesprachen fordere ich aktiv ein Feedback zum Fihrungsverhalten ein.
In den meisten Féallen ist dieses positiv. | Das Verhéltnis ist ein Geben und Nehmen. | Ich ver-
suche fair zu sein. I Ich verlange von meinen Mitarbeitern nicht mehr, als ich von mir
selbst verIange.I Ich achte auf die Work-Life-Balance meiner Mitarbeiter, u. a. durch kurzfristi-
ge Entlastungen. Ich nehme mir die Zeit, zuzuhdren. I Ich bin arbeitstechnisch ein ,Teil des
Teams®“. | Ich vertrete meine Entscheidungen und gebe den Mitarbeitern klare Riickmeldungen
und Unterstitzung. | Immer friih da, als Letzter weg, oft Bitte und Danke sagen. | Erledige
Aufgaben mit Freude und zeige das auch nach auBen, beteilige mich nicht an Lastereien, bin
freundlich und tolerant. I »~Strukturierte Vorgehensweise®, hart, aber herzlich. | Ich arbeite
so, dass die Mitarbeiter verstehen, warum ich es so tue. Mein Ziel: Sie Uibernehmen eine logische
und systematische Arbeitsweise. I Hohe Kundenorientierung, interdisziplindr, Kommunika-
tion und Interesse an allen Mitarbeitern, egal welcher Ebene. I Firmenwerte selbst aktiv
leben, Respekt, Akzeptanz, Anerkennung. | Flottes Arbeiten, auch Ubers ,normale MaB*“ hinaus,
angenehmes Betriebsklima, kundenfreundliches Auftreten. I Nachhaltig, nach dem Reden
kommt das Handeln. | Aufgestellte Regeln auch selbst beriicksichtigen. | Gute Stimmung,

positive Einstellung der Mitarbeiter zur Arbeit.
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Kommentierte
-rgebnisse

VERANTWORTUNG ZEIGEN: WIE FUHRUNGSKRAFTE IHRE ROLLE AUSFULLEN

»Der Preis der GréBe heiBt Verantwortung.“
Winston Spencer Churchill (1874-1965), britischer Premierminister 1951-55

Der Begriff Verantwortung hat viele Facetten. Einerseits verheit er die Mdglichkeit, aktiv Entschei-
dungen zu treffen und Handlungen zu bestimmen. Andererseits heift Verantwortung auch, fiir Hand-
lungen und Entscheidungen angreifbar, verurteilbar, ja sogar haftbar gemacht werden zu konnen. Ge-
rade diese Aktiv-Passiv-Kombination der Verantwortung macht den Umgang mit ihr so schwierig. Zwar
bringt jede verantwortungsvolle Position die Berechtigung mit sich, selbstandig zu handeln, doch ist
jede Fihrungskraft darin nicht nur an geltende Gesetze gebunden, sondern muss sich auch vor der
nachsthoheren Fihrungsebene rechtfertigen bzw. verantworten. Neben diesem als Fremdverantwor-
tung bezeichneten Umstand spielt ebenso unsere Eigenverantwortung eine gewichtige Rolle bei der
Frage, wie wir uns verhalten sollen. Bei jedem Problem entscheiden wir, welche Schritte wir mit uns
selbst und unserem Gewissen vereinbaren konnen und als vertretbar empfinden und welche nicht. Je
einflussreicher unsere berufliche Position, umso groBer die Tragweite unserer Entscheidungen und da-
mit die Schwierigkeit, die richtige Handlungsoption auszuwahlen.

Die Konsequenzen der Ubernahme von Verantwortung kénnen weitreichend sein. Dennoch empfindet
es der GroBteil der flir diese Studie befragten Fiihrungskrafte nicht als Last, im Beruf Verantwortung
zu tragen: 94,8 Prozent sagen von sich, dies gern zu tun. Viele sind dabei sogar besonders engagiert
bei der Sache: 44 Prozent der Befragten geben an, die ihnen Ubertragene Verantwortung ernster als
andere zu nehmen. 12 Prozent dagegen meinen, ,entspannter® als ihre Kollegen zu sein. Ebenfalls 44
Prozent zahlen sich weder zur einen noch zur anderen Gruppe und glauben, es bestiinden in dieser
Frage keine nennenswerten Unterschiede zwischen ihnen und anderen Fiihrungskréaften.

Ergebnisse in Prozent

44 % 44 %

12%

Antwortmaoglichkeiten I Ermnster als andere [ Entspannter als andere
I Weder - noch

Abbildung 1: Antworten auf die Frage ,Nehmen Sie lhre Verantwortung ernster oder
leichter als andere?“ (n = 443)
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Wer Verantwortung ibernimmt, erhalt zumeist zeitgleich die Aufgabe, Vorbild in Rolle und Position zu
sein. Jurgen Thumann, ehemaliger Président des Bundesverbands der Deutschen Industrie (BDI), brach-
te es 2008 in einem Interview mit der Siiddeutschen Zeitung auf den Punkt: Unternehmer und Manager
miussten Vorbilder sein, da sie von ihren Mitarbeitern als Leitfiguren gesehen wiirden. Wenn die Person
an der Spitze Fehlverhalten zeige, werde dies besonders kritisch beurteilt. Deshalb misse man heute
mehr denn je das traditionelle Ideal des ,ehrbaren Kaufmanns“' hochhalten, der sich durch Anstand,
Ehre und Gewissen auszeichne. Nur wer sich vorbildlich verhalte, habe Anspruch, sich zur gesellschaft-
lichen Elite zahlen zu diirfen.”

Die Ansicht, dass Fiihrungskrafte Vorbilder sein sollten, wird von 98,9 Prozent der Befragten geteilt.
Allerdings glauben nicht alle, dass sie selbst in jeder Hinsicht ein gutes Vorbild fiir ihre Mitarbeiter ab-
geben. 21,3 Prozent raumen selbstkritisch ein, ihre Arbeitsweise bzw. -auffassung lasse von Zeit zu Zeit
zu wiinschen ubrig. 14,5 Prozent der Befragten denken, dass sie im Umgang mit Kollegen und Mitarbei-
tern nicht immer mustergiiltig handeln.

Ergebnisse in Prozent

0,7 % 0,4 %

98,9 %

Antwortméglichkeiten s I \oin P weiB nicht

Abbildung 2: Antworten auf die Frage ,Sollten Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern
ein Vorbild sein?“ (n = 442)

" Das Leitbild des ehrbaren Kaufmanns etablierte sich im europdischen Mittelalter als Lebensphilosophie und praktische
Handlungsempfehlung fiir Kaufleute. Es bezieht sich wesentlich auf Tugenden, die zur damaligen Zeit als bedeutend galten
(u. a. Ehrlichkeit, Vorsicht, Ordnung, Klugheit, gute Erziehung). Die Moral wird im Rahmen des Leitbilds als Bedingung fiir
echte Wirtschaftlichkeit, verstanden als nachhaltiges Schaffen von Werten, gesehen. In jiingster Zeit wurde zum Begriff ver-
stérkt am Institut fiir Management der Humboldt-Universitét zu Berlin geforscht. Daniel Klink, Doktorand am Institut mit
Forschungsschwerpunkt ehrbarer Kaufmann, hat Fakten zum Thema auf der Website www.der-ehrbare-kaufmann.de zusam-
mengestellt. Ein Artikel zum Thema von Daniel Klink mit Beziigen zum heutigen Managerverhalten ist im Handelsblatt am
26. November 2007 unter dem Titel ,,Vom ehrbaren Kaufmann zum ehrbaren Manager* erschienen.

?Zitiert nach ,,Manager und Unternehmer miissen Vorbild sein®, Interview mit Jirgen Thumann in der Siiddeutschen Zei-
tung, 29. Februar 2008.
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Ergebnisse in Prozent

0,5% 29%
21,3%
753 %
I in den meisten Fallen schon N Nein
Antwortmaoglichkeiten I Nichtimmer I D:s kann ich nicht beurteilen
Abbildung 3: Antworten auf die Frage ,,Sind Sie selbst hinsichtlich lhrer Arbeitswei-

se ein gutes Vorbild?“ (n = 442)

Ergebnisse in Prozent

0,2 % 2,5%
14,5 %
82,8%
I |h den meisten Fallen schon N Nein
Antwortmaoglichkeiten I nNichtimmer I D:s kann ich nicht beurteilen
Abbildung 4: Antworten auf die Frage ,,Sind Sie selbst in menschlicher Hinsicht ein

gutes Vorbild?*“ (n = 442)
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WAS BESTIMMT DAS VERHALTEN DEUTSCHER MANAGER?

»,Die Menschen miissen sich so verhalten, dass sie sich nicht zu
rechtfertigen brauchen, denn eine Rechtfertigung setzt immer einen
Fehler oder die Vermutung eines Fehlers voraus.“

Niccolo Machiavelli (1469-1527), italienischer Politiker, Philosoph und Dichter

Der GroBteil der befragten Flihrungskrafte schreibt sich hohes personliches Engagement am Arbeits-
platz zu. Am deutlichsten ist diese Selbstbeschreibung bei den weiblichen Fiihrungskraften unter

40 Jahren, die dies zu fast 85 Prozent behaupten. Mehr als die Halfte schreiben sich auch Teamgeist
und Fairness zu.

Wesentliche Unterschiede im Antwortverhalten zwischen jlingeren und alteren Fihrungskréften lassen
sich nicht ausmachen. Allerdings fallt auf, dass 54,6 Prozent der Befragten unter 40 Jahren Freundlich-
keit zu den dominierenden Faktoren ihres Verhaltens zéhlen. Bei den Personen Uber 40 sind es nur
39,0 Prozent. Ehrgeiz findet sich bei 21,3 Prozent der Personen unter 40 auf der Antwortliste. In der
Gruppe der Personen iber 40 geben nur 11,4 Prozent zu Protokoll, dass Ehrgeiz ihr Handeln maBgeb-
lich bestimmt.

Unterschiede nach Geschlecht zeigen sich bei der Beurteilung der Rationalitat, die nur fiir knapp jede
flinfte Frau, aber fiir mehr als jeden vierten alteren bzw. mehr als jeden dritten jlingeren Mann ent-
scheidend ist.
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Antwortmaéglichkeiten

Fairness
Selbstdisziplin
Rucksichtnahme
Freundlichkeit
Engagement
Durchhaltevermégen
Gewissenhaftigkeit
Flexibilitat

FleiB

Teamgeist

Ehrgeiz
Geradlinigkeit
Rationalitat
Entschlossenheit

Sparsamkeit

Ergebnisse in Prozent

38,1

| | | | J

0% 10 %

20 %

I Unter 40

30%

I Ober 40

40 % 50 % 60 % 70 % 80 %

Abbildung 5:

Antworten auf die Frage ,Welche der folgenden Eigenschaften und
Verhaltensweisen dominieren lhr Handeln im Berufsalltag?®,
Zuschreibung nach Alter, Mehrfachnennungen moglich (n = 434)
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Antwortméglichkeiten Ergebnisse in Prozent

. 55,3
Fairness 66,6

22,0
Selbstdisziplin 24,8

15,2
Rucksichtnahme 14,6
Freundlichkeit 41,4

78,0
Engagement 72,5

28,8
Durchhaltevermégen 30,8
Gewissenhaftigkeit 28,8

Flexibilitat 51,3

. 15,9
Flei3 15,2

) 62,9
Teamgeist 55,6

15,2
Ehrgeiz 13,2

356
Geradlinigkeit 35,4

19,7
Rationalitat 27,8

30,3
Entschlossenheit I 31,8

S keit A
parsamkei 43 A I I I l I I |

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

I Frauen I  Visnner

Abbildung 6: Antworten auf die Frage ,Welche der folgenden Eigenschaften und
Verhaltensweisen dominieren lhr Handeln im Berufsalltag?”,
Zuschreibung nach Geschlecht, Mehrfachnennungen moglich (n = 434)

Vergleichsweise wenig Einfluss schreiben alle Befragten den Faktoren Riicksichtnahme und Sparsam-
keit fur ihr Verhalten zu. Erstere wird von weniger als jedem flinften Befragten als dominierend einge-
schatzt. Mit deutlich unter 10 Prozent Zustimmung rangiert die Sparsamkeit auf dem letzten Platz der
abgefragten Faktoren, die das Handeln im Berufsalltag bestimmen.

Gefragt nach LeitgroBen, die fiir sie personlich am Arbeitsplatz wie im (Privat-)Leben hohe Bedeutung
besitzen und an denen sie ihr Verhalten ausrichten®, gibt mehr als jede zweite Fiihrungskraft an, Aner-
kennung, Erfolg und Loyalitat hatten groBe Bedeutung. Auch der Wunsch nach Unabhangigkeit und
eine grundsatzliche Aufgeschlossenheit neuen Dingen gegenlber bestimmen das Verhalten bei vielen
der befragten Manager. Ebenso darf der Spaf im Alltag nicht zu kurz kommen: Fiir 43,3 Prozent hat
er groBen Einfluss auf ihr Verhalten.

* Angelehnt an die Wertetheorie von Shalom H. Schwartz, siehe Exkurs ab Seite 15.
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Im Gegenzug messen die meisten Fiihrungskréafte althergebrachten Tugenden wie Gehorsam oder Tra-
dition eigenen Angaben zufolge kaum noch Bedeutung bei. Nicht einmal jeder Zehnte empfindet einen
der genannten Faktoren als pragend flir das eigene Verhalten. Ebenso konnen die Wenigsten etwas

mit MaBigung anfangen.

Antwortmaéglichkeiten

Reichtum

Loyalitat

Gehorsam
Kreativitat
Autoritat
Umweltschutz
MaBigung
Unabhangigkeit
Anerkennung
Gleichheit
Tradition
Abwechslung
Erfolg
Aufgeschlossenheit
Sicherheit
Abenteuer/Erlebnis
Hilfsbereitschaft
Gutes Benehmen
Spafl

Genuss

Ergebnisse in Prozent

1,6

0,7

29,1

4,7

11,1

5,4

46,3

7,9

6,5

21,4

42,7

29,1

9,7

35,9

25,1

43,3

18,1

54,6

57,1

55,1

10 % 20 %

30 % 40 % 50 % 60 %

Abbildung 7:

Antworten auf die Frage ,Welche der folgenden Faktoren haben fiir
Sie in lhrem Leben die gro3te Bedeutung und bestimmen lhr Ver-
halten nachhaltig?”, Mehrfachnennungen méglich (n = 443)
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Exkurs Wertvorstellungen nach Schwartz: Gibt es universelle Werte?

Unter Werten verstehen wir im Allgemeinen Vorstellungen, die uns Menschen Orientie-
rung in unserem Denken und Handeln geben. Bereits in der Antike reiften erste Konzepte
von einem guten, tugendhaften Leben heran, denen im Laufe der Jahrhunderte viele wei-
tere folgten. Die Frage, was richtig, was falsch, was ein allgemeingiiltiger Wert, was ledig-
lich eine persénliche Vorliebe ist, ist auch heute noch nicht abschlieBend geklért. Ob-
gleich es viele Definitionen und Meinungen gibt, was unter Werten zu verstehen sei, sind
solche Aussagen immer auch Ausdruck ihrer Zeit und des Umfelds, in dem sie entstehen.
Angesichts dessen sind Zweifel angebracht, ob es so etwas wie einen ,,universellen®
Wert iberhaupt geben kann. Als besonders langlebig und weitverbreitet erweisen sich
religiose Wertvorstellungen, die zumindest fiir einen bestimmten Personenkreis als be-
deutende LeitgréBen, jedoch bei Weitem nicht als allgemeingliltig gelten kénnen.

Einen der bekanntesten Versuche der jiingeren Zeit, bestimmte Werte als universell zu
definieren, unternahm Anfang der 1990er Jahre der Sozialpsychologe Shalom H.
Schwartz.”

Als ,,Wert“ definierte Schwartz ,,conceptions of the desirable that guide the way social
actors (e.g. organizational leaders, policy-makers, individual persons) select actions,
evaluate people and events, and explain their actions and evaluations”.® Seine Grundan-
nahme: Werte stehen fiir motivationale Ziele. Nach Schwartz lassen sich alle Werte, die
ein gemeinsames, (bergeordnetes Ziel reprdsentieren, in einem ,,Wertetyp“ zusammen-
fassen. Insgesamt umfasst sein Wertesystem zehn Gruppen von Typen.

* Schwartz, Shalom H. (1992), Universals in the content and structure of values: Theory and empirical test in 20 countries.
In: Zanna, M., Advances in experimental social psychology (Vol. 25), S. 1 = 65, New York: Academic Press.

° Zitiert nach ZUMA-Arbeitsbericht Nr. 2005/1, Persénliche Wertorientierungen im European Social Survey,

Peter Ph. Mohler und Kathrin Wohn, Mérz 2005, Seite 2, verfiigbar als PDF unter
http://www.gesis.org/fileadmin/upload/forschung/publikationen/gesis_reihen/zuma_arbeitsberichte/AB_05_01.pdf
(gepriift am 5. Juli 2012).
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Abbildung 8:

WERTETYP

DEFINITION

UMFASST DIE WERTE

Self-Direction

Unabhéngiges Denken
und Handeln

Freiheit, Kreativitit, Unab-
héngigkeit, eigene Ziele
wéhlen, Neugierde, Selbst-
respekt

Stimulation

Verlangt nach Abwechs-
lung und Stimulation,
um auf ein optimales
Niveau von Aktivierung
zu gelangen

Ein aufregendes und ab-
wechslungsreiches Leben,
,Sich trauen”

Hedonism

Freude und sinnliche
Befriedigung

Genuss, das Leben
geniellen

Achievement

Persénlicher Erfolg geméB
den sozialen Standards

Ambition, Einfluss, Kén-
nen, Erfolg, Intelligenz,
Selbstrespekt

Power

Sozialer Status, Dominanz
liber Menschen und Res-
sourcen

Soziale Macht, Besitz,
Autoritét, das Gesicht in
der Offentlichkeit bewah-
ren, soziale Anerkennung

Security

Sicherheit und Stabilitat
der Gesellschaft, der Be-
ziehung und des eigenen
Selbst

Nationale Sicherheit,
Reziprozitédt von Gefallen
erweisen, familidre Sicher-
heit, Zugehdérigkeitsgefiihl

Conformity

Unterdriickung von Hand-
lungen und Aktionen,

die andere verletzen und
soziale Erwartungen
gewalttdtig erzwingen

Gehorsam, Selbstdisziplin,
Hdflichkeit, Eltern und &l-
tere Leute in Ehren halten

Tradition

Respekt und Verpflichtung
gegentiber den kulturellen
oder religiosen Brduchen
und Ideen

Tradition respektieren,
Hingabe, meine ,Portion*
im Leben akzeptieren, Be-
scheidenheit, MaBigkeit

Benevolence

Erhaltung und Férderung
des Wohlergehens von na-
hestehenden Menschen

Hilfsbereitschaft, Verant-
wortungsbewusstsein, Ver-
gebung, Ehrlichkeit, Loyali-
tat, reife Liebe, treue
Freundschaft

Universalism

Verstandnis, Toleranz und
Schutz fiir das Wohlbefin-
den aller Menschen und
der Natur

Gleichheit, Einssein mit
der Natur, Weisheit, eine
Welt aus Schéonheit, sozia-
le Gerechtigkeit, Welt-
offenheit, die Umwelt
schiitzen, eine Welt des
Friedens

Definition der zehn Wertetypen nach Schwartz, Quelle: Spiess, R. (2000)°

¢ Abbildung laut FuBnote 5, Seite 3; Original: Spiess, R., Ethnologisches Seminar Ziirich:
Vortrag vom 24. November 2000, Thema: Zusammenfassung des Artikels ,,Universals in the
Structure and Content of Values”.
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Neben der Definition der Wertetypen geht Schwartz
dariiber hinaus von wechselseitigen Beziehungen
zwischen diesen aus. Demnach haben alle Hand-
lungen, die zur Erreichung eines Wertetyps aus-
gefihrt werden, weitreichende Konsequenzen,
die mit den Konsequenzen anderer Wertetypen
tibereinstimmen oder in Konkurrenz zu diesen
stehen. Schwartz stellt diese Zusammenhénge

in einem Kreissystem dar, in dem konkurrieren-
de Werte einander gegeniiber-, inhaltlich ver-
wandte dagegen nah beieinanderliegen:

10
Self-Direction

9
Stimulation Benevolence

8
Hedonism

4
Tradition

7
Achievement

Abbildung 9:

Theoretisches Kreissystem der zehn individuellen Wertetypen nach
Schwartz’

Seine Theorie (berpriifte Schwartz zwischen 1988 und 1992 im Rahmen von insgesamt
tiber 80 Studien. Die Teilnehmer der Befragungen sollten fiir 56 Werte angeben, inwie-
weit diese fiir ihr eigenes Leben ein leitendes Prinzip darstellten. Nach Auswertung der
Studien stellte Schwartz fest, dass in ber 90 Prozent der Stichproben die zehn von ihm
definierten Wertetypen auftraten, woraus er den Schluss zog, dass diese als universell zu
sehen seien. Auch seine Annahme, zwischen den Werten herrsche inhaltliche Ndhe bzw.
Distanz wurde durch die Befragung bestétigt. Im Jahr 2002 wurde Schwartz’ Wertetheorie
anhand der Daten des European Social Survey (ESS)® iberpriift’. Die reprdsentative Stu-
die, die sich mit sozialen Werten, kulturellen Normen und Verhaltensmustern beschéftigt,
umfasst Daten von (iber 40.000 Befragten aus 21 europaischen Landern. Fiir die Uber-
priifung seiner Theorie entwickelte Schwartz eine verkiirzte Werteskala mit insgesamt 21
Werten™:

Self-Direction Creativity, Independence

Stimulation Varied Life, Exciting Life

Hedonism Pleasure, Enjoying Life

Security National Security, Family Security

Tradition Respect Tradition, Moderate

Conformity Obedience, Behave Properly

Universalism Broadmindedness, Equality, Environment Protection
Benevolence Loyalty, Helpfulness

Achievement Success, Recognition

Power Authority, Wealth

Am Ende der Analyse lieB sich die Annahme Schwartz’, ein universelles Wertesystem ge-
funden zu haben, nicht bestétigen. Zwar zeigten sich (berall nahezu alle von Schwartz
definierten Wertetypen, doch fand sich die von ihm angenommene Reihenfolge bzw. An-
ordnung bei keinem der untersuchten Lénder. Vielmehr zeigte jede Nation ein individuel-
les Profil in der Bewertung der Wertetypen.”

Im Endergebnis bleibt damit festzuhalten, dass selbst gro3 angelegte Studien zur Univer-
salitdt von Werten es nicht vermdgen, einen allgemeingiiltigen menschlichen Wertekanon
nachzuweisen. Im Gegenteil: Die Zusammenfiihrung von Schwartz’ Theorie mit den Daten
des ESS belegt, dass die Definition von Werten immer nur einen kleinen Teil der Wirklich-
keit, nie aber das Ganze abbilden kann. Das Verstdndnis von Werten ist und bleibt damit
vornehmlich das, was es vermutlich schon immer war: kontextabhéngig.

7 Abbildung laut FuBnote 5, Seite 5.

¢ www.europeansocialsurvey.org.

’ Siehe FuBnote 5.

" Auszug aus FuBnote 5, Seite 18/19 (Anhang).
" Vgl. dazu FuBnote 5.
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VOM SCHLECHTEN GEWISSEN: WENN MANAGER ZWEIFELN

»Grundlage jeder wahren Verantwortung und damit der héchsten
Form von Menschenwiirde bleibt es, sich dariiber klar zu werden,
was das, was man tut, wirklich bedeutet.*

Max Steenbeck (1904-81), deutscher Physiker

In vollem Umfang hinter den eigenen Taten stehen zu konnen - fiir die Mehrheit der Umfrageteilnehmer
ist dies im Berufsalltag nicht immer umsetzbar: Uber 80 Prozent der Befragten haben den Eindruck, bei
der Arbeit zumindest manchmal entgegen ihrer persdnlichen Uberzeugung handeln zu miissen. Jeder
Neunte (11,3 Prozent) gibt zu, dass dies sogar haufig vorkommt. Auch das Verhalten ihres Vorgesetzten
sieht knapp ein Drittel der Befragten kritisch. 32,9 Prozent sind der Ansicht, ihr Chef verhalte sich ab
und zu moralisch fragwiirdig. 6 Prozent geben sogar an, die Handlungen ihres Vorgesetzten seien gar
uberwiegend problematisch. Immerhin: Der GroBteil der befragten Fihrungskrafte (61,1 Prozent) beur-
teilt das Verhalten der Vorgesetzten als ,korrekt®.

Ergebnisse in Prozent

6,6% ~ 11,3%

82,1 %
Antwortmaéglichkeiten L I I Vvianchmal P Nein
Abbildung 10: Antworten auf die Frage ,Hatten Sie im Berufsalltag schon einmal den

Eindruck, entgegen lhrer personlichen Uberzeugung handeln zu
miissen?“ (n = 441)
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Ergebnisse in Prozent

6,0 %

61,1 % 329%

Antwortmaoglichkeiten [ Uberwiegend I b undzu P Nein

Abbildung 11: Antworten auf die Frage ,Sind Sie der Ansicht, dass sich lhr Vorgesetz-
ter moralisch fragwiirdig verhdlt?“ (n = 435)
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Ethische DenkanstdoBe — eine Auswahl

Sokrates (um 469-399 v. Chr.)

Platon (427-347 v.Chr.)

Epikur (341-270 v. Chr.)

Seneca (um 1-65 n.Chr.)

Thomas von Aquin (um 1225-1274)

Niccolo Machiavelli (1469-1527)

Baruch de Spinoza (1632-1677)

Immanuel Kant (1724-1804)

Johann Gottlieb Fichte (1762-1814)

Theodor W. Adorno (1903-1969)

Rechtes Handeln folgt dem rechten Denken.

Alles, was nach Ordnung, MaB und Gesetz geschieht,
erzeugt Gutes.

Tue nichts im Leben, was dir Angst machen muss,
wenn es dein Nachster bemerkt.

Es kann niemand verantwortungsvoll leben, der nur
an sich denkt und alles seinem personlichen Vorteil
unterstellt. Du musst fiir den anderen leben, wenn du
fur dich selbst leben willst.

Alles, was gegen das eigene Gewissen geschieht, ist Stinde.
Daher muss er (der First) eine Gesinnung haben, aufgrund
derer er bereit ist, sich nach dem Wind des Gliicks und dem
Wechsel der Umstande zu drehen und vom Guten so lange
nicht abzulassen, wie es moglich ist, aber sich zum Bosen

zu wenden, sobald es notig ist.

Die Tugend des freien Menschen zeigt sich ebenso groB
im Vermeiden wie im Uberwinden von Gefahren.

Handle nur nach derjenigen Maxime, durch die du zugleich
wollen kannst, dass sie ein allgemeines Gesetz werde.

Die Wurzel aller Sittlichkeit ist die Selbstbeherrschung.

Es gibt kein richtiges Leben im Falschen.
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MEIN UNTERNEHMEN UND ICH: WIE STARK IDENTIFIZIEREN SICH FUHRUNGSKRAFTE MIT
IHREM ARBEITGEBER?

»Freude an der Arbeit lisst das Werk trefflich geraten.*
Aristoteles (384-322 v. Chr.), griechischer Philosoph

Fast 80 Prozent der befragten Fiihrungskrafte konnen sich stark mit ihrem Unternehmen und den
Unternehmenswerten identifizieren. 17,8 Prozent tun dies nur in geringem MaRe, knapp 1 Prozent
der Teilnehmer gibt an, sich liberhaupt nicht mit dem eigenen Arbeitgeber identifizieren zu konnen.
Die Tatsache, dass fast jeder fiinfte Teilnehmer keine starke Identifikation empfindet, ist auch in wirt-
schaftlicher Hinsicht fiir die Unternehmen problematisch: je geringer die Identifikation der Mitarbeiter
und Fihrungskréafte, desto hoher Gleichgiiltigkeit, mangelnder Arbeitseinsatz, Illoyalitat und die Wahr-
scheinlichkeit, den Mitarbeiter bald zu verlieren.

Ergebnisse in Prozent

0,9 % 1.8%
17,7 %
79,6 %
Antwortmaéglichkeiten [ Stark I Garnicht
S wenig I (ch kenne Werte nicht
Abbildung 12: Antworten auf die Frage ,Wie stark identifizieren Sie sich mit lhrem

Unternehmen und seinen Werten?“ (n = 443)

Auf die Frage, ob sich ihre Identifikation mit ihrem Arbeitgeber im Laufe ihrer Unternehmenszugehorig-
keit verandert habe, antworten 33,2 Prozent der Umfrageteilnehmer, die Identifikation habe sich in die-
ser Zeit ,eher verbessert®. Mehr als jeder Vierte (26,2 Prozent) halt jedoch dagegen und ist der Mei-
nung, er fiihle sich seinem Unternehmen heute weniger verbunden als am Anfang. Der GroBteil der Be-
fragten bleibt in seiner Antwort neutral: 40,6 Prozent sehen keinen Unterschied zwischen

ihrem damaligen und ihrem heutigen Verhaltnis zu ihrem Arbeitgeber. Eine Minderheit von 1,8 Prozent
kann die eigene Identifikation Uberhaupt nicht einschatzen, da sie tber keine Informationen lber die
Wertvorstellungen des eigenen Unternehmens verfiigt.
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Ergebnisse in Prozent

26,2 %

40,6 %

33,2%

Antwortméglichkeiten I verschlechtert I \Verbessert I Unverandert

Abbildung 13: Antworten auf die Frage ,Hat sich lhre Identifikation im Laufe lhrer
Unternehmenszugehdorigkeit eher verschlechtert oder eher verbessert?*
(n = 443)

Egal ob hohe oder niedrige Identifikation: Nahezu jeder Dritte gibt im Rahmen der Akademie-Studie an,
sein Unternehmen misse seiner Meinung nach auf jeden Fall mehr gesellschaftliche Verantwortung
tbernehmen. Immerhin 38 Prozent glauben, dies sei ,moglicherweise® vonnoten. 28,5 Prozent sehen
dagegen keinen Bedarf.

Ergebnisse in Prozent

4,3 % 0,2%
28,5% 29,0 %
38,0 %
Antwortméglichkeiten [ Auf jeden Fall P Nein [ Egal
[ Méoglicherweise B \eig nicht
Abbildung 14: Antworten auf die Frage ,,Sollte lhr Unternehmen lhrer Meinung nach
mehr gesellschaftliche Verantwortung fiir sein Handeln {ibernehmen?*

(n = 442)
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UNTERNEHMENSVERANTWORTUNG ODER DIE FRAGE: ALLES NUR SHOW?

~An dem Tag, an dem die Manager vergessen, dass eine Unter-
nehmung nicht weiter bestehen kann, wenn die Gesellschaft ihre
Niitzlichkeit nicht mehr empfindet oder ihr Gebaren als unmoralisch
betrachtet, wird die Unternehmung zu sterben beginnen.“

Alfred Herrhausen (1930-1989), deutscher Bankier, Vorstandssprecher Deutsche Bank

Immer mehr Unternehmen engagieren sich fir soziale Projekte und/oder setzen sich fir umwelt- und
klimaschonendes Wirtschaften ein. Ein Engagement, das nicht immer ohne Skepsis zur Kenntnis ge-
nommen wird. Nicht selten werden Corporate-Social-Responsibility-Projekte (kurz: CSR-Projekte) von
Publizistik und Offentlichkeit als PR-Aktionen bewertet, die dem Grundsatz ,, Tue Gutes und rede darii-
ber® folgen.” So sehen auch viele Teilnehmer dieser Umfrage die Betonung der gesellschaftlichen Un-
ternehmensverantwortung kritisch. 79,5 Prozent sind der Ansicht, dass nicht alle CSR-Projekte ihres
Unternehmens tatséchlich aus wahrer Uberzeugung betrieben werden, sondern vielmehr der positiven
AuBendarstellung dienen. Jeder Fiinfte (20,1 Prozent) erlaubt sich dagegen mehr Zuversicht und ge-
steht seinem Arbeitgeber echtes Herzblut fiir die eigenen Umwelt- und Sozialprojekte zu. Dass sich
das eigene Unternehmen ausschlieBlich aus strategischen Griinden auf dem Feld der CSR engagiert,
wollen weniger als 5 Prozent glauben.

Ergebnisse in Prozent

4,0 %
19,4 %
76,6 %
Antwortmaoglichkeiten I Esist den Unternehmen ein echtes Anliegen
B ol ernsthaft, einige Projekte nur Show
I pasistalles nur Propaganda
Abbildung 15: Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engagement

von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?“ (n = 438)

? Siehe dazu: Artikel ,, Tue Gutes und rede dariiber, Birgit Blattel-Mink u. a. , Forschung Frankfurt, Ausgabe 2/2009.
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Bei den Antworten der Flihrungskrafte auf die CSR-Frage fallt besonders eines auf: Viele der Umfrage-
teilnehmer beziehen ihre Aussage nicht auf konkrete, eigene Erfahrungen, sondern antworten, ,.gene-
rell“ der geduBerten Meinung zu sein. Immerhin fiihrt in der Gruppe der Zuversichtlichen mehr als je-
der Zweite (56,3 Prozent) seine Aussage auf Erlebnisse bei seinem jetzigen Arbeitgeber zuriick, wah-
rend dies nur jeder dritte Skeptiker (33,3 Prozent) von sich behaupten kann.

Ergebnisse in Prozent

V)
3,4% 57 %
34,1%
56,8 %
Antwortmaoglichkeiten I Generelle Meinung
B scbstim eigenen Unternehmen erlebt
I selbst bei fritheren Arbeitgebern erlebt
I Dic Erlebnisse Dritter haben meine Meinung gepragt
Abbildung 16: Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engagement

von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?, Antwort ,Es ist den
Unternehmen ein echtes Anliegen®, inkl. Mehrfachnennungen (n = 88)
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Ergebnisse in Prozent

83%

8,9 %
26,4 % 56,3 %
Antwortmaoglichkeiten I Generelle Meinung

B scibstim eigenen Unternehmen erlebt

I selbst bei fritheren Arbeitgebern erlebt

I Dic Eriebnisse Dritter haben meine Meinung gepragt
Abbildung 17: Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engagement

von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?, Antwort ,Zum Teil
ernsthaft, einige Projekte nur Show*, inkl. Mehrfachnennungen (n = 348)

Ergebnisse in Prozent

11,1%
333% 55,6 %
Antwortmaoglichkeiten I Generelle Meinung
B scibstim eigenen Unternehmen erlebt
[ ] Selbst bei friiheren Arbeitgebern erlebt (0,0 %)
I Dic Eriebnisse Dritter haben meine Meinung gepragt
Abbildung 18: Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engagement

von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?, Antwort ,Das ist
alles nur Propaganda®, inkl. Mehrfachnennungen (n = 18)
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Generell messen deutsche Manager dem Image eines Unternehmens in Bezug auf Moral und Ethik
eher wenig Bedeutung bei. Fir 64 Prozent hat dieser Aspekt bei der Auswahl ihres Arbeitgebers keine
oder wenn nur zum Teil eine Rolle gespielt. Das mangelnde Interesse in diesem Bereich mag mit einer
Beobachtung zusammenhangen, die von Wirtschaftsethikberatern schon vor mehreren Jahren publik
gemacht wurde: Nach Aussage der Experten seien sich viele Flihrungskrafte nicht einmal tber ihre
eigenen Werte im Klaren und wiirden deshalb oftmals erst in Ethikseminaren beginnen, tber diese
intensiv nachzudenken.”™ Dementsprechend verwundert es auch nicht, dass fehlendes ethisches Be-
wusstsein als Hauptgrund fiir unethisches Verhalten in Fihrungsetagen gilt — noch vor Erfolgsdruck
und Karrierebestrebungen."

Ergebnisse in Prozent

345% 36,1 %

29,5 %

Antwortméglichikeiten NN o WEEEEE zuntel DN nein

Abbildung 19: Antworten auf die Frage ,Hatte das Image (Moral/Ethik) Ihres Unterneh-
mens einen Einfluss auf die Auswahl Ihres Arbeitgebers?“ (n = 438)

® Vgl. ,,Wie Manager zur Moral finden*, managerSeminare, Heft Mai 2006.
“Ergebnisse Leserbefragung laut Artikel ,,Wie Manager zur Moral finden*, managerSeminare, Heft Mai 2006.
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Mehr als jede dritte Fiihrungskraft ist der Meinung, ihr Unternehmen orientiere sich in seinem Handeln
vor allen Dingen an den Bedrfnissen seiner Kunden. Fast jeder Vierte sieht dagegen die Gewinnmaxi-
mierung als entscheidend an, gefolgt von den Kriterien Wachstum und Nachhaltigkeit, die fiir rund je-
des fiinfte Unternehmen richtungsweisend sind. Erstaunlich fiir das ,Land der Ideen“: Nicht einmal je-
der Zehnte gibt an, sein Unternehmen werde entscheidend von Innovationsgeist gepragt. Eine deutli-
che Sprache spricht auch die Meinung der Fihrungskrafte zum Faktor ,Sozialvertraglichkeit: Lediglich
6,8 Prozent glauben, dieser Faktor sei flir ihren Arbeitgeber im Alltag von groBer Bedeutung.

Antwortmaglichkeiten Ergebnisse in Prozent

Imagepflege

Gewinnmaximierung

Wachstum

Nachhaltigkeit

Innovationsgeist

Sozialvertraglichkeit

Kundenorientierung

1 1 1 1 1 1 J

0% 5% 10% 15% 20 % 25% 30% 35%

Abbildung 20: Antworten auf die Frage ,Von welchem Faktor wird das Handeln lhres
Unternehmens lhrer Ansicht nach im Alltag am meisten bestimmt?”,
Mehrfachnennungen moglich (n = 443)

®Slogan der gemeinsamen Standortinitiative der Bundesregierung und der deutschen Wirtschaft. Die Initiative geht auf ein
Zitat Horst K6hlers aus seiner Antrittsrede als Bundesprésident zuriick, und zwar ,Deutschland — Land der Ideen: Das ist
nach meiner Vorstellung Neugier und Experimentieren. Das ist in allen Lebensbereichen Mut, Kreativitét und Lust auf Neu-
es, ohne Altes abzugrenzen.“ Horst Kohler, 23. Mai 2004.
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VORBILDER DUNN GESAT

»Ein groBes Muster weckt Nacheiferung und gibt dem Urteil
hohere Gesetze.
Friedrich von Schiller (1759-1805), deutscher Dichter

Auf die Frage, welches deutsche Unternehmen sich als besonders verantwortungsvoll bezeichnen lie-
Be, wussten die wenigsten der befragten Manager eine Antwort. Der Anteil an Enthaltungen war bei
keiner Frage hoher. So Uberrascht es auch nicht, dass bei den abgegebenen Antworten die Angabe
+Es gibt kein besonders verantwortungsvolles Unternehmen® auf Platz eins rangiert — dicht gefolgt
von ,WeiB nicht“. Die restlichen Teilnehmer konnen sich mit jeweils zwolf Stimmen auf die Robert
Bosch GmbH und dm drogeriemarkte einigen.

17 Stimmen Kein Unternehmen

16 Stimmen WeiB nicht

12 Stimmen Robert Bosch GmbH | dm drogeriemérkte

7 Stimmen HiPP | Trigema | ,Mein Unternehmen®

6 Stimmen BMW | Greenpeace | Siemens | Otto GmbH

5 Stimmen Daimler Benz | Mittelstdndische Unternehmen allgemein

4 Stimmen SAP | Audi | Vaude

3 Stimmen Alnatura | Microsoft | Wiirth | Bertelsmann | Sparkassen | Bayer
Inhabergeflihrte Unternehmen allgemein | Kann ich nicht beurteilen

2 Stimmen Apple | Toyota | FC Bayern Miinchen | Porsche | Google | Patagonia

Phoenix Contact | RWE | Kirchen | Okologische Betriebe allgemein
Familienbetriebe allgemein | ,Kein groBer Konzern“

Auch mit personlichen Vorbildern tut sich das Gros der Manager schwer: Die meisten von ihnen
schwiegen sich iber konkrete Namen aus. Diejenigen, die sich zu einer Antwort durchringen konnten,
antworteten mehrheitlich mit ,,Es gibt keinen, den ich als Vorbild sehen wiirde®. Die restlichen Stim-
men verteilen sich auf viele verschiedene prominente Képfe — kaum einer, der nicht von zumindest
einem der Umfrageteilnehmer als Vorbild genannt wurde. Nichtsdestotrotz konnten drei bekannte
deutsche Politiker genug Stimmen auf sich vereinen, um in die Top Drei der Rangliste aufzusteigen:
Mit deutlichem Abstand flihrt Altkanzler Helmut Schmidt vor Angela Merkel und Bundesprasident a. D.
Richard von Weizsdcker. Alle drei schafften es auch schon 2009 im Rahmen der Akademie-Studie zum
Thema Fiihrungsrollen unter die Top Ten der Vorbilder.™

% Siehe Rangliste ,Vor- und Leitbilder fiir gute Fiihrung“: Helmut Schmidt erreichte den ersten, Angela Merkel den dritten
und Richard von Weizsécker zusammen mit Altkanzler Willy Brandt und dem Dalai Lama den siebten Platz. Ergebnis aus:
Akademie-Studie 2009 zum Thema ,,Fiihrungsrollen — Beruf und Berufung deutscher Manager*.



43 Stimmen
37 Stimmen
18 Stimmen
15 Stimmen
5 Stimmen

4 Stimmen

3 Stimmen

2 Stimmen
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Keiner

Helmut Schmidt, deutscher Bundeskanzler 1974-1982

Angela Merkel, deutsche Bundeskanzlerin

Richard von Weizsacker, deutscher Bundesprasident 1984-1994

Joachim Gauck, deutscher Bundesprasident

Steve Jobs, Mitbegriinder und ehem. CEO von Apple Inc. (1955-2011)

Margot KaBmann, ehem. Ratsvorsitzende der Evangelischen Kirche in Deutschland (EKD)
Horst Kohler, deutscher Bundesprasident 2004-2010

Allgemein sozial engagierte Personen

WeiB nicht

Ulrich HoeneB, Prasident FC Bayern Miinchen

Wolfgang Grupp, Unternehmer (Trigema)

Bill Gates, Griinder von Microsoft

Karl-Heinz Bohm, Schauspieler

Gotz Werner, Griinder dm drogeriemarkte

Friedrich Merz, stellvertretender Vorsitzender CDU/CSU-Bundestagsfraktion 2002-2004
Nelson Mandela, Friedensnobelpreistrager

Dalai Lama, Oberhaupt der Tibeter/Friedensnobelpreistrager

Sting, Popstar

Reinhold Wiirth, Unternehmer (Wiirth)

Claus Hipp, Unternehmer (HiPP)

John F. Kennedy, Prasident der Vereinigten Staaten (1961-1963)

Hannelore Kraft, nordrhein-westfélische Ministerprasidentin

Richard Branson, Unternehmer (u.a. Griinder von Virgin)

Warren Buffett, GroBinvestor und Unternehmer

Hans-Dietrich Genscher, deutscher AuBenminister 1974-1992

Wolfgang Bosbach, Vorsitzender des Innenausschusses des Deutschen Bundestags
Glnther Jauch, Moderator

Ulrich Wickert, Journalist und Autor

Wendelin Wiedeking, ehemaliger Vorstandsvorsitzender Porsche Automobil Holding
Mahatma Gandhi, Anfiihrer der indischen Unabhangigkeitsbewegung (1869-1948)
Hans-Olaf Henkel, ehemaliger Prasident des BDI

Bono, Popstar (U2)

Bob Geldof, Musiker

Joschka Fischer, deutscher AuBenminister 1998-2005

»lch komme ohne Vorbilder aus®

Einzelstimmen (u.a.):

Barack Obama, Tim Malzer, Benedikt XVI, Jirgen Klopp, Michael ,,Bully“ Herbig, Konrad Adenauer,
Oskar Lafontaine, Peter Scholl-Latour, Meryl Streep, Herbert Gronemeyer, Angelina Jolie, Jesus,
Wolfgang Joop, Daniel Cohn-Bendit, Ursula von der Leyen, Dirk Nowitzki, Marcel Reich-Ranicki,
Franz Beckenbauer, Pater Anselm Griin, Michael Gorbatschow, Vitali und Wladimir Klitschko,
Peter Maffay, Karl-Theodor zu Guttenberg ...
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Epilog

WIE CHEFS SICH UM IHRE MITARBEITER KUMMERN

»Wer Menschen fiihren will, muss hinter ihnen gehen.“
Laotse (4./3. Jh. v. Chr.), chinesischer Philosoph

Eine Auswahl der Antworten:

,Offene Tir", Interesse an Problemen zeigen, Hilfestellung geben, Anleitung zur ,Selbsthilfe®. | Ich ver-
suche ein Vorbild zu sein, fast immer ein offenes Ohr zu haben. | Bereitstellung der materiellen und
ideellen Ressourcen, damit die Mitarbeiter ihre Aufgabe optimal erfiillen kénnen. | Die jewei-
ligen Fahigkeiten, Starken und Schwachen der Mitarbeiter finden. Berticksichtigung bei der Aufgaben-
Ubertragung. Ich habe ein offenes Ohr flir Fragestellungen, gebe Unterstiitzung bei Problemstellungen
und lege Wert auf Teamarbeit und die Meinung anderer. I Schaffung von ,verniinftigen“ Rahmenbedin-
gungen, die es ermdglichen, die gesetzten Ziele zu erreichen. | Ich fiihre durch mein Beispiel. | Ich
bin immer fir Fragen, Kummer und Wiinsche offen, man kann mir die Meinung sagen, Kritik liben und
Probleme mit mir besprechen. Ich versuche immer ein korrektes Feedback zu geben und offen gegeniiber
dem Mitarbeiter zu sein. | Sicherung der Arbeitsplatze, Forderung der Mitarbeiter (Weiterbildung, Be-
zahlung), Ernstnehmen von Interessen und Wiinschen der Mitarbeiter. | Indem ich eine gute Atmospha-
re/Vertrauen schaffe, die Mitarbeiter fordern und fordern. I Unterstiitzend im Job, bei Fragen und bei
der ,,Work-Life-Balance®. Personalgesprache fiihren. Auch private Kontakte pflegen. I Ich sorge dafiir,
dass sie und ihre Leistung gesehen und honoriert werden. | Mein Ziel ist es, sowohl den SpaR
bei der Arbeit als auch die Erfiillung in ,guter” Arbeit bei den Mitarbeitern zu wecken. Dafiir muss ich
selbst immer gesprachs- und hilfsbereit sein. I Ich bin immer in jeder Hinsicht fir die Mitarbeiter da.

Fordern und fordern, immer mit Respekt fiir das Individuum. I Durch offene und transparente
Kommunikation und entsprechendes Handeln. I Ich priife regelméBig, ob die Mitarbeiter ihr Ar-
beitspensum in ertraglichem MaBe umsetzen kdnnen. I Indem ich ihnen vertraue und ihnen die
Moglichkeit gebe, eigenverantwortlich ihre Projekte zu bearbeiten. Indem ich Ihnen Moglichkeiten aufzei-
ge, wie sie sich personlich und beruflich weiterentwickeln konnen. I Information Uber relevante Themen,
Einbindung bei der Entscheidungsfindung, Rickendeckung bei Fehlern. | Bestarkung im Handeln,
Lobbyarbeit bei der ndachsten Fiihrungsebene, Ubernahme von Verantwortung fiir das gesamte
Team. | Entwicklungsmoglichkeiten bieten. Bei guter Performance: Moglichkeit, Verantwortung zu tber-

nehmen. I Ich stehe hinter ihnen und zu eigenen Fehlern. | Ich fiihre meine Mitarbeiter an der
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langen Leine, begleite sie aber auch eng, wenn die lange Leine nicht passt. | Aufgabe von Fiihrung ist,
Menschen zu befahigen, die Dinge tun zu konnen, die sie tun sollen, und zu ermutigen, diese auch eigen-
verantwortlich durchzufiihren. | Die Balance zwischen wirtschaftlichen Forderungen und person-
lichen Bediirfnissen der Mitarbeiter halten. | Durch optimale Fihrung. | Reden, reden, reden ...
Zeit flir Mitarbeiter. | Entscheidungsprozesse gemeinschaftlich herbeifiihren/Losungsansatze suchen.
Nimm jeden, wie er ist. | Da zu sein, auch wenn es brennt. Vor Ort erscheinen und auch Uber
jedes Projekt zumindest in den Grundziigen Bescheid wissen. Entscheidungen treffen. | Nach auBen vor
ihnen stehen. Viel kommunizieren. Feedback geben und sich aber auch geben lassen. Meine Mitarbeiter
haben grundsatzlich Vorfahrt. Offen tber Diskrepanzen reden. I Indem ich sie nach auBen vertrete und
nach innen unterweise bzw. informiere. | Ich beziehe meine Mitarbeiter in Problemlésungen ein.
Versuche, niemanden zu bevorzugen, und habe immer ein offenes Ohr fiir jeden. | Vertretung
der Unternehmensinteressen gegeniiber den Mitarbeitern — Vertretung der Mitarbeiterinteressen gegen-
tber dem Unternehmen/der Hierarchie. | Ansprechpartner fiir technische, berufliche und personliche
Fragen. Klarheit und Offenheit in der Kommunikation. I Sensibel auf Wiinsche reagieren und immer
offen fiir alles bleiben. I Ich schaffe das Umfeld, in dem meine Mitarbeiter ihre beste Leistung abgeben
konnen. | Ich lasse sie nie im Regen stehen, gebe ,Hilfe zur Selbsthilfe“ und zeige dabei viel
Geduld. I Ich stehe zu unseren Fehlern und Entscheidungen. | Ich vertrete meine Mitarbeiter auch bei
schlechten Entscheidungen gegeniber dem Vorstand und stehe hinter ihnen. I Fiirsorge, Lob, Tadel.
| Potenziale erkennen und fordern, enge Fiihrung bei Low-Performern. | Ich stelle mich nach auBen
immer erst einmal vor meine Mitarbeiter und iUbernehme Verantwortung fiir ihr Handeln und Tun.
Fordern und fordern. I Einbeziehung und Information, jahrliche und projektbezogene Feedbackge-
sprache. I Ich achte auf soziale Vertraglichkeit. | Mitarbeitergesprache. | Interesse fir private Belange.
I Aufgaben werden delegiert, kontrolliert, ausgefiihrt, besprochen im Team. | Erhaltung und
Ausbau von Stellen/Jobs. I Gemeinsame Ziele erreichen und dabei unterstiitzen. Offenes Ohr bei

Problemen. Helfen bei Bedarf.
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Literatur-
empfehlungen

Ulrich Hemel

Linda u. O.C. Ferrell

Reinhard
K. Sprenger

UBER VERANTWORTUNG

Wert und Werte. Ethik fiir Manager — ein Leitfaden fiir die Praxis,
Hanser Verlag, 2005, 306 Seiten

Ethik allgemein und insbesondere im wirtschaftlichen Kontext gilt vielen
immer noch als weitgehend abstraktes Thema. Der Theologe und Manager
Ulrich Hemel beweist mit seinem Buch, dass sich die Zusammenhange
zwischen Geschaft und Moral auch verstandlich und praxisorientiert auf-
bereiten lassen. Ohne erhobenen Zeigefinger wird die ethische Tragweite
unternehmerischer Entscheidungen aufgezeigt und mithilfe zahlreicher
Fallbeispiele wird eine konkrete Anleitung fiir den Firmenalltag gegeben.
Hemels Kernbotschaft dabei: Wertebewusstes Management ist nicht nur
etwas fur ,Gutmenschen®, sondern steht vielmehr fiir Professionalitat und
Kompetenz. Getreu der Formel: ethische Manager = gute Manager.

Unternehmensethik: Essential Managers, Gabal Verlag, 2010, 72 Seiten

Perfekt flir Einsteiger mit wenig Zeit: Das kompakte Biichlein von Linda und
0. C. Ferrell prasentiert die wichtigsten Fakten zum Thema Unternehmens-
ethik kurz und knackig in vier Kapiteln. Die klare Gliederung und Ubersicht-
liche Grafiken bringen Licht ins Dunkel ethischer Probleme, zahlreiche
Tipps zeigen konkrete, einfache Wege und erlautern, wie diese gelost wer-
den konnen.

Das Prinzip Selbstverantwortung: Wege zur Motivation,
Campus Verlag, 2007, 251 Seiten

Die Umstande sind schuld? Nicht, wenn es nach Bestsellerautor Reinhard
K. Sprenger geht. Das Pladoyer fiir mehr Initiative, bewusste Entscheidun-
gen und die Wahl- und Gestaltungsmaoglichkeiten jedes Einzelnen ist 17 Jah-
re nach seiner Erstveroffentlichung im Jahr 1995 aktueller denn je. Obwohl
nicht im Kontext der Unternehmensethik verfasst, liefert das Buch wichtige
DenkanstoBe liber das eigene Verhalten und Hinweise darauf, wie eine Hin-
flihrung von Mitarbeitern zur Verantwortung gelingen kann.



Dave u. Wendy
Ulrich

Andreas Schneider
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Das Geheimnis der Arbeit. So werden wir produktiver,
Redline Verlag, 2012, 352 Seiten

Welche Ziele verfolgen wir mit unserer Arbeit und welchen Sinn sehen wir
in ihr? Dave und Wendy Ulrich vertreten in ihrem Buch die These, dass nur
Sinnstiftung am Arbeitsplatz tiefgreifende Motivation sichert und damit ent-
scheidend das Engagement, die Produktivitat und die Loyalitat von Mitar-
beitern beeinflusst. Mit ihrem Werk, das als Anleitung fir Fihrungskrafte
geschrieben wurde, zeigen die Autoren auf, wie es gelingt, die Motivation
der eigenen Mitarbeiter herauszufinden, Sinnhaftigkeit zu vermitteln und
Motivationskiller im Unternehmen zugunsten einer positiven Arbeitsumge-
bung zu beseitigen.

Corporate Social Responsibility. Verantwortungsvolle
Unternehmensfiihrung in Theorie und Praxis,
Springer Verlag, 2012, 812 Seiten

Ein Rundumschlag zum (Mode-)Thema Corporate Social Responsibility
(CSR). 67 Experten fiihren in 50 Beitragen in theoretische Grundlagen, ge-
sellschaftliche Rahmenbedingungen, Managementansatze sowie Methoden
zur Integration der CSR in einzelne Unternehmensbereiche ein. Fallstudien
einzelner Branchen und Unternehmen verdeutlichen die Moglichkeiten und
Vorteile verantwortungsvoller Unternehmensfiihrung. Sicherlich das mo-
mentan umfassendste Werk zum Thema.
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Stichproben-
beschreibung

Ergebnisse in Prozent

Weiblich
Mannlich
Gesamt
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Antwortméglichkeiten N 2020 N 40-49 I 0 und alter
N 3030 N 5059
Abbildung 21: Verteilung der befragten Flihrungskréfte nach Alter
und nach Geschlecht (n = 434)
Ergebnisse in Prozent
0,7 1,4
1,6 0,5
Weiblich 46 65 79 44 |44
0,5
1,9 0,2
Mannlich 10,9 11,3 18,5 16,7 8,6 7,9
Gesamt
| | | | |
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %*
Antwortméglichkeiten N Assisten I emieiter/-in I Geschafsfiihrer/-in

_ Sachbearbeiter/-in _ Abteilungsleiter/-in _ Vorstand
_ Projektleiter/-in _ Bereichsleiter/-in _ Sonstige

Abbildung 22:

Verteilung der befragten Flihrungskréfte nach Positionen im Unternehmen
und nach Geschlecht *inkl. Mehrfachnennungen (n = 432)
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Ergebnisse in Prozent

Weiblich

Mannlich

Gesamt

1

1 1 1 )

0% 20 %

Antwortméglichkeiten . o
I 5100

40 % 60 % 80 % 100 %

I 100-1.000
I -1 000

Abbildung 23:

Verteilung der befragten Flihrungskréfte nach Unternehmensgrofle
und nach Geschlecht (n = 434)
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Abbildungen

Abbildung 1:

Abbildung 2:

Abbildung 3:

Abbildung 4:

Abbildung 5:

Abbildung 6:

Abbildung 7:

Abbildung 8

Abbildung 9:

Abbildung 10:

Abbildung 11:

Abbildung 12:

Antworten auf die Frage ,Nehmen Sie lhre Verantwortung ernster oder
leichter als andere?“ (n = 443)

Antworten auf die Frage ,Sollten Fiihrungskrafte ihren Mitarbeitern
ein Vorbild sein?” (n = 442)

Antworten auf die Frage ,Sind Sie selbst hinsichtlich lhrer Arbeits-
weise ein gutes Vorbild?” (n = 442)

Antworten auf die Frage ,Sind Sie selbst in menschlicher Hinsicht ein
gutes Vorbild?” (n = 442)

Antworten auf die Frage ,Welche der folgenden Eigenschaften
und Verhaltensweisen dominieren lhr Handeln im Berufsalltag?”,
Zuschreibung nach Alter, Mehrfachnennungen maoglich (n = 434)

Antworten auf die Frage ,Welche der folgenden Eigenschaften und
Verhaltensweisen dominieren lhr Handeln im Berufsalltag?”,
Zuschreibung nach Geschlecht, Mehrfachnennungen maoglich (n = 434)

Antworten auf die Frage ,Welche der folgenden Faktoren haben fiir
Sie in lhrem Leben die gro3te Bedeutung und bestimmen lhr Ver-
halten nachhaltig?”, Mehrfachnennungen mdglich (n = 443)

Definition der zehn Wertetypen nach Schwartz

Theoretisches Kreissystem der zehn individuellen Wertetypen nach
Schwartz

Antworten auf die Frage ,Hatten Sie im Berufsalltag schon einmal
den Eindruck, entgegen lhrer persénlichen Uberzeugung handeln
zu miissen?” (n = 441)

Antworten auf die Frage ,,Sind Sie der Ansicht, dass sich lhr Vorge-
setzter moralisch fragwiirdig verhdlt?” (n = 435)

Antworten auf die Frage ,Wie stark identifizieren Sie sich mit lhrem
Unternehmen und seinen Werten?” (n = 443)
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Abbildung 19:
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Abbildung 21:
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© Die Akademie fir Fihrungskrafte der Wirtschaft GmbH

Antworten auf die Frage ,Hat sich lhre Identifikation im Laufe
Ihrer Unternehmenszugehdorigkeit eher verschlechtert oder
eher verbessert?” (n = 443)

Antworten auf die Frage ,Sollte lhr Unternehmen lhrer Meinung
nach mehr gesellschaftliche Verantwortung fiir sein Handeln
iibernehmen?” (n = 442)

Antworten auf die Frage ,Flir wie ernsthaft halten Sie das Engagement
von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?” (n = 438)

Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engage-
ment von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?,
Antwort ,Es ist den Unternehmen ein echtes Anliegen”,

inkl. Mehrfachnennungen (n = 88)

Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engage-
ment von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?,
Antwort ,Zum Teil ernsthaft, einige Projekte nur Show”,

inkl. Mehrfachnennungen (n = 348)

Antworten auf die Frage ,Fiir wie ernsthaft halten Sie das Engage-
ment von Unternehmen fiir soziale oder Umweltprojekte?, Ant-
wort ,Das ist alles nur Propaganda“, inkl. Mehrfachnennungen (n = 18)

Antworten auf die Frage ,Hatte das Image (Moral/Ethik) lhres Unterneh-
mens einen Einfluss auf die Auswahl lhres Arbeitgebers?” (n = 438)

Antworten auf die Frage ,Von welchem Faktor wird das Handeln
lhres Unternehmens lhrer Ansicht nach im Alltag am meisten
bestimmt?“, Mehrfachnennungen maglich (n = 443)

Verteilung der befragten Fihrungskrafte nach Alter und nach Geschlecht
(n = 434)

Verteilung der befragten Fihrungskrafte nach Positionen im Unternehmen
und nach Geschlecht, inkl. Mehrfachnennungen (n = 432)

Verteilung der befragten Fihrungskrafte nach UnternehmensgréBe und
nach Geschlecht (n = 434)
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Akademie-Studien

Eine Befragung von
604 Fihrungskraften

Eine Befragung von
547 Fihrungskraften

Eine Befragung von
405 Fihrungskraften

Nicht immer lduft es in der Praxis ideal. Ob nun der Flhrungsstil nicht
mehr der gegebenen Situation entspricht, Manager nicht den richtigen
Draht zu ihren Mitarbeitern finden oder sich Aufgabenfelder erweitert
haben: Die Akademie-Studien zeigen nicht nur Tatsachen und Trends auf,
sondern auch, wo Handlungsbedarf besteht.

,Kreativitat und Fiihrung. Wunsch, Wirklichkeit oder Widerspruch?“

Deutsche Managerinnen und Manager zweifeln nicht an ihrer Kreativitat:
81,1 Prozent antworteten in der Akademie-Studie 2010 auf die Frage ,,Sind
Sie kreativ?“ klar und deutlich mit ,,Ja“. Zuriickhaltender dagegen beurteil-
ten die Teilnehmer der Studie die kreativen Fahigkeiten des eigenen Vor-
gesetzten — nur 60,7 Prozent wiirden diesen als kreativen Menschen
bezeichnen. Fest steht, dass die Mehrheit der Befragten (86,5 Prozent)
Kreativitat bei der taglichen Arbeit fiir sehr wichtig halt. 65,9 Prozent sind
davon Uberzeugt, dass man nur dann als Fihrungskraft Erfolg haben kann,
wenn man auch kreativ ist. Die gute Nachricht: 63,4 Prozent der teilneh-
menden Fihrungskrafte glauben, Kreativitat sei erlernbar.

,Flihrungsrollen — Beruf und Berufung deutscher Manager*

Flhrung ist mehr als ein Beruf, Fiihrung ist eine Berufung. Zumindest

fur die Halfte (50,7 Prozent) von 547 befragten Fiihrungskraften. Das ist
das Ergebnis der Akademie-Studie 2009. Deutsche Chefs lieben ihren Job.
96 Prozent sagen: ,Ja, meine Fihrungsrolle macht mir SpaB.“

»,Flihrung beim Wort nehmen.
Wie kommunizieren deutsche Manager?“

Deutsche Manager verstehen sich im Wortsinne gut mit ihren Chefs.

61,5 Prozent der 405 befragten Manager flihlen sich von ihren Vorgesetzten
sehr gut oder gut informiert. Nur 7,7 Prozent sind unzufrieden und fiihlen
sich unzureichend informiert. Zu diesem Ergebnis kommt die Akademie-Stu-
die 2008, die 405 deutsche Manager zu Wort kommen lasst. Wesentlich
schlechter fallt das Urteil Uber die Starken der Vorgesetzten im direkten Ge-
sprach aus. Hier haben deutsche Chefs eindeutig Nachhol- und Lernbedarf.
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»,Lernen — Managen - Fiihren:
Wie bilden sich deutsche Manager weiter?“

Wie ist es um die Lernkultur in deutschen Unternehmen bestellt? Lernen
Manager und Fihrungskréfte das, was sie im Arbeitsalltag anwenden und
bendtigen? In der Akademie-Studie 2007 stellten 360 deutsche Manager der
Lernkultur in deutschen Unternehmen lediglich ein ausreichendes Zeugnis
aus: 67 Prozent meinten, dass den Themen Lernen und Weiterentwicklung
in deutschen Unternehmen zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt werde.

»Auf gut Gliick oder alles unter Kontrolle:
Wie vertrauen deutsche Manager?“

Die Qualitat der Vertrauenskultur kann im scharfen Wettbewerb des

21. Jahrhunderts ein entscheidendes Erfolgskriterium sein. Wenn Fiihrungs-
krafte es nicht schaffen, ihren Mitarbeitern angemessen zu vertrauen, dann
vor allem deshalb, weil sie es nicht gelernt haben: Diese Erkenntnis brachte
die Akademie-Studie 2006 ans Licht. Fir den Aufbau von Vertrauen nutzen

die meisten Flihrungskréfte librigens das personliche Gesprach — Small Talk
und Betriebsfeiern spielen eine eher untergeordnete Rolle.

»Entweder — oder:
Wie entscheidungsfreudig sind deutsche Manager?*“

Deutsche Fiihrungskréfte schreiben sich Entscheidungsfreude zu. Dass
es trotzdem oft zu Verzogerungen bei wichtigen Beschliissen kommt, liegt
ihrer Meinung nach an den komplexen Strukturen: Zu viele reden mit und
verfolgen eigene Interessen. Zu diesem Ergebnis kommt die Akademie-
Studie 2005.

»Wenn Frauen fiihren ...“

Frauen, die Fiihrungsverantwortung tibernehmen, haben meistens

»,SpaB am Umgang mit der Macht®“. Das ergab die Umfrage der Akademie
fur Flihrungskrafte in Kooperation mit dem internationalen Management-
netzwerk EWMD (European Women’s Management Development Inter-
national Network). 78,3 Prozent der 270 befragten Managerinnen sagten
ganz bewusst ,Ja, ich habe Lust an der Macht!*.
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Eine Befragung von
342 Fihrungskraften

Eine Befragung von
267 Fihrungskraften

Eine Befragung von
376 Fuhrungskraften

Eine Analyse von
616 Stellenanzeigen

Eine Befragung von
242 Fihrungskraften

»Zur Leistung (ver)fiihren:
Leadership und Leistung in deutschen Unternehmen*

Was treibt uns zur Leistung? Was verhindert, dass wir volle Leistung
bringen? Die Akademie-Studie 2004 hakte nach. Ergebnis: Es liegt nicht an
unzureichender Vergitung, nicht an schlechter technischer Ausstattung und
nicht an fehlendem Know-how, wenn Managerinnen und Manager die inne-
re Handbremse gezogen haben. Leistung wird vor allem dann blockiert,
wenn zu wenig kommuniziert wird, Arbeitsanweisungen unklar bleiben oder
schwelende Konflikte weder angesprochen noch ausgetragen werden.

,Flihren in der Krise — Fiihrung in der Krise?“

Gerade in Krisenzeiten stehen Fiihrungskrafte unter Druck — nicht selten
mit widerspriichlichen Vorgaben. Wie wirken sich Krisen auf das Fiihrungs-
verhalten der Flhrungskrafte aus? Die Akademie-Studie 2003 machte deut-
lich: Manager setzen verstarkt auf Authentizitat.

»Mythos Team auf dem Priifstand — Teamarbeit
in deutschen Unternehmen*

In der Akademie-Studie 2002 kamen die zu Wort, die Nutzen und Hinder-
nisse am besten einschatzen konnen: die Teammitglieder selbst. Ergebnis:
Teamarbeit ist beliebt und weit verbreitet. Der Nutzen fir die eigene Arbeit
und die eigene Karriere bleibt dabei aber oft auf der Strecke.

»Was wird heute noch diktiert?
Von der Schreibkraft zur Teamplayerin®

Sekretdrinnen mussen Experten mit Teamgeist sein. Im Friihjahr 2002
wurden in der Neuauflage der Studie ,Kaffee kochen, was noch?“ (1999)
die Veranderungen im Jobprofil der Sekretarin betrachtet und die Ergeb-
nisse beider Untersuchungen verglichen.

»,Beziehungs-Weise — Fiihrung und Unternehmenskultur

In den Unternehmen kommen die Klarung von Konflikten auf zwischen-
menschlicher Ebene und die Schaffung eines positiven Unternehmens-
klimas zu kurz. Das Fazit der Akademie-Studie 2001 verdeutlicht, welche
Ursachen und Folgen fehlendes Beziehungsmanagement hat.
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,Fitness im Unternehmen*

Die Akademie-Studie 2000 fragte nach, welchen Stellenwert Sport und ge-
sunde Ernghrung in deutschen Unternehmen haben. Wéhrend die Flihrungs-
krafte selbst beides fiir sehr wichtig hielten, war die Umsetzung in vielen
Unternehmen kaum ein Thema.

»Warum Veranderungsprojekte scheitern®

Ziele von Veranderungen sind haufig nicht klar — wenn dann noch die
Mitarbeiter wenig oder gar nicht eingebunden werden, sind Veranderungs-
projekte zum Scheitern verurteilt. Die Akademie-Studie 1999 veran-
schaulichte die Faktoren fur Misserfolg und Erfolg von Changemanagement.

»Manager haben keine Zeit fiir innovative Ideen*

Die Akademie-Studie 1998 belegte Innovationsschwachen deutscher und
osterreichischer Unternehmen auf vier Ebenen: Flihrungsmangel, organisa-
torische Schwachen, personliche Probleme von Fihrungskraften und Wider-
stande gegeniiber Veranderungen.

»Schlechte Noten fiir Projektmanager*

Unklare Zielsetzungen, fehlende Kundenorientierung und Zeitdruck sind
nur einige Problemfaktoren, die Projekte in der Umsetzung scheitern
lassen. Die Akademie-Studie 1997 zeigte aus Sicht der Flihrungskrafte,
worauf es beim Projektmanagement ankommt.

,Das Besprechungs(un)wesen in Unternehmen*“

Eine gute Besprechung hat klare Ziele, ist angemessen moderiert und en-
det mit einem griffigen Ergebnis. Welche Fehler Meetings zum Flop werden
lassen und welche Rolle effektives Zeitmanagement spielt, weist die Akade-
mie-Studie 1996 auf.

Alle Studien kostenlos downloaden unter
www.die-akademie.de/Studien
oder per E-Mail anfordern: info@die-akademie.de
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Die Akademie fiir Fiihrungskrafte der Wirtschaft

Seit Uber 55 Jahren begleitet die Akademie Fiihrungskréfte auf ihrem beruflichen und personlichen
Entwicklungsweg. Mehr als 700.000 Teilnehmer haben sie zu einem der groBten und renommiertesten
Managementinstitute im deutschsprachigen Raum gemacht.

Mit mehr als 170 praxiserfahrenen Trainern, tber 500 bundesweit stattfindenden offenen Seminaren
und einem umfassenden Angebot an firmeninterner Weiterbildung bietet die Akademie ein
vielfaltiges Programm wie kaum ein anderes Bildungsinstitut.

Flihrungsqualitat ist Lebensqualitat

»Flhren bedeutet, eine Welt zu gestalten, der andere gerne angehoren wollen.“ Fiihrung ist schon
lange viel mehr als das bloBe Delegieren von Aufgaben oder das Fallen von Entscheidungen. Die
Eckpfeiler guter Fiihrungsqualitat tragen schlieBlich das gesamte Unternehmen. Im Mittelpunkt
stehen dabei die Menschen und ihr Miteinander. Denn nur eine funktionierende soziale Einheit
vermag es, effizient miteinander zu arbeiten und dem Unternehmen Zukunft zu geben. Fiihrungs-
qualitat ist Lebensqualitat.

Die Akademie fiur Fiihrungskrafte der Wirtschaft gibt seit 1956 wertvolle Impulse fiir gute Fiihrungs-
qualitat. Uber das in den 60er und 70er Jahren fiir deutsche Fiihrungskrafte richtungsweisende Harz-
burger Modell hinaus haben wir den Ansatz der Systemischen Fiihrung entwickelt, in dessen Mittel-
punkt Menschen und ihre Beziehungen zueinander stehen. Mit der Akademie Inhouse haben wir die
Moglichkeit, Ihrem Unternehmen, Ihrer Organisation, Ihren Menschen ein schlissiges Gesamtkonzept
vorzuschlagen, das auf Ihre Anforderungen individuell zugeschnitten ist und mit der personlichen Ent-
wicklung Schritt halt. Deshalb nehmen Losungen zu Personalentwicklung und Personlichkeitsentwick-
lung einen gewichtigen Teil unseres Leistungsportfolios ein.

Individualitat ist fir uns mehr als nur ein Credo. Wir leben sie. Dazu gehort auch die personliche
Beratung, mit der wir Ihnen aus verschiedenen Ansatzen, Methoden und Instrumenten — und natirlich
unserer Erfahrung — eine individuelle Losung anbieten. Wenn Sie und Ihre Mitarbeiter auf neue Aufga-
ben und Herausforderungen gut vorbereitet sind und auch schwierige Situationen souveran bewaltigen
konnen, haben Sie Lebensqualitat erworben. Gibt es eine sinnvollere Investition fir Ihr Unternehmen
und die Menschen, die es gestalten?

Weitere Informationen zur Akademie fur Fiihrungskrafte der Wirtschaft und das Akademie-Programm
finden Sie unter

www.die-akademie.de
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