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tĂƐ�ĚŝĞƐĞƐ��ƵĐŚ�ǀĞƌŵŝƩĞůŶ�ƐŽůů

Liebe Leserinnen und Leser1, 

mit diesem Buch wollen wir „drei Fliegen mit einer Klappe“ schlagen.  
Im ersten Teil,

I. Die Geschichte  
tŝĞ�ĞŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƐĞŝŶĞŶ�tĞŐ�ŝŶ�ĚŝĞ��ƵŬƵŶŌ�ĮŶĚĞƚ

ĞƌǌćŚůĞŶ�ǁŝƌ�ĞŝŶĞ�ʹ�ŚŽīĞŶƚůŝĐŚ�ŝŶƚĞƌĞƐƐĂŶƚĞ�ƵŶĚ�ƐƉĂŶŶĞŶĚĞ�ʹ�'ĞƐĐŚŝĐŚƚĞ͕�
wie das Unternehmen HiTecComP die Art und Weise der Zusammen-
arbeit so neugestaltet, dass mit gutem Recht von einer „Vertrauensba-
sierten Führung“ gesprochen werden kann. 

�ŝĞ�'ĞƐĐŚŝĐŚƚĞ�ŚĂŶĚĞůƚ�ǀŽŶ�ĚĞŶ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ŝŵ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĞŝƐ͕�ĚŝĞ�ƐŝĐŚ�
ǌƵŶćĐŚƐƚ�^ŽƌŐĞŶ�Ƶŵ�ĚĂƐ�<ůŝŵĂ�ŝŶ�ŝŚƌĞƌ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�ŵĂĐŚĞŶ͘��ĂďĞŝ�
ĞƌŬĞŶŶĞŶ�ĚŝĞ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞ�ǀŽŶ�,ŝdĞĐ�ŽŵW͕ �ǁŝĞ�ƐŝĞ�ŵŝƚ�ŝŚƌĞŶ�ĞŝŐĞŶĞŶ�
Fähigkeiten und ihrem eigenen Verhalten das Vertrauensklima im Unter-
ŶĞŚŵĞŶ�ďĞĞŝŶŇƵƐƐĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͗�sĞƌƚƌĂƵĞŶ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŬĂŶŶ�ŐĞŵĞƐ-
ƐĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͕�ĚĞŶ�ĞŝŶǌĞůŶĞŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞŶ�ŬĂŶŶ�ĚĂƐ�ĞŝŐĞŶĞ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐ-
ƉƌŽĮů�ǁŝĞ�ĞŝŶ�^ƉŝĞŐĞů�ǀŽƌŐĞŚĂůƚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͘�hŶĚ�ĞƐ�ŐĞŚƚ�ŶŽĐŚ�ƟĞĨĞƌ͗�tŝĞ�
ďĞŝ�ĞŝŶĞŵ��ŝƐďĞƌŐ�ŐĞŚƚ�ĞƐ�ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚŝĐŚƚĞ�ĂƵĐŚ�ƵŶƚĞƌ�ĚŝĞ�KďĞƌŇćĐŚĞ͘�
�Žƌƚ�ǁŝƌŬĞŶ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞ�WŚćŶŽŵĞŶĞ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�&ƵŶŬƟŽŶƐǁĞŝƐĞ�ĚĞƌ�
KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ͘��ůů�ĚĂƐ�ǁŝƌĚ�ŝŶ�ĚŝĞƐĞŵ�ĞƌƐƚĞŶ�dĞŝů�ĚĞƐ��ƵĐŚĞƐ�ĂŶŚĂŶĚ�ĞŝŶĞƌ�
&ĂůůƐƚƵĚŝĞ�ĞŝŶĞƐ�ŵŝƩĞůƐƚćŶĚŝƐĐŚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ŐĞƐĐŚŝůĚĞƌƚ͘��ŝĞ�DĞƚŚŽ-
ĚŝŬ�ŝƐƚ�ǁĞŝƚŐĞŚĞŶĚ�ƵŶĂďŚćŶŐŝŐ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�'ƌƂƘĞ�ĞŝŶĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�
anwendbar.

/ŵ�ǌǁĞŝƚĞŶ�dĞŝů�ŵŝƚ�ĚĞŵ�dŝƚĞů͗

//͘��Ğƌ�,ŝŶƚĞƌŐƌƵŶĚ� 
tŝƐƐĞŶƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ƌŬĞŶŶƚŶŝƐƐĞ�ƵŶĚ��ƌĨĂŚƌƵŶŐĞŶ

ďĞƐĐŚƌĞŝďĞŶ�ǁŝƌ͕ �ĂƵĨ�ǁĞůĐŚĞŶ�ǁŝƐƐĞŶƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƌďĞŝƚĞŶ�ĂƵƐ�ĚƌĞŝ��ĞŬĂ-
den die angewandten Methoden zur Analyse des Vertrauensklimas, des 
sĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮůƐ�ǀŽŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞƐ�WƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�sĞƌƚƌĂŐƐ�
basieren. 

1  Aufgrund der besseren Lesbarkeit wird im Text das generische Maskulinum verwendet. 
�'ĞŵĞŝŶƚ�ƐŝŶĚ�ũĞĚŽĐŚ�ŝŵŵĞƌ�ĂůůĞ�'ĞƐĐŚůĞĐŚƚĞƌ͘ �tŝƌ�ǁŽůůĞŶ�ĚĂŵŝƚ�ŶŝĞŵĂŶĚĞŶ�ĂƵƐƐĐŚůŝĞƘĞŶ�ƵŶĚ�
ďŝƩĞŶ�^ŝĞ͕�ƐŝĐŚ�ĂŶŐĞƐƉƌŽĐŚĞŶ�ǌƵ�ĨƺŚůĞŶ͕�ĂƵĐŚ�ǁĞŶŶ�^ŝĞ�ŶŝĐŚƚ�ŵćŶŶůŝĐŚĞŶ�'ĞƐĐŚůĞĐŚƚƐ�ƐŝŶĚ͘
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Ebenso teilen wir unsere Erfahrungen aus drei Jahrzehnten der Zusam-
menarbeit mit vielen Unternehmen. Es ging immer um das Ziel, zu einer 
vertrauensbasierten Zusammenarbeit und Führung zu gelangen, um 
Unternehmen erfolgreich auf eine gemeinsam durchdachte und getrage-
ne Strategie auszurichten. 

�Ğƌ�ĚƌŝƩĞ�dĞŝů�ĚĞƐ��ƵĐŚĞƐ�ŵŝƚ�ĚĞƌ�mďĞƌƐĐŚƌŝŌ͗

///͘�^ƵƉĞƌǀŝƐŝŽŶ�ƵŶĚ�<ŽůůĞŐŝĂůĞ��ĞƌĂƚƵŶŐ

richtet sich an Menschen, die in Unternehmen die Verantwortung für 
'ĞƐƚĂůƚƵŶŐ�ƵŶĚ�dƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ĚĞƌ��ƵƐĂŵŵĞŶĂƌďĞŝƚ�ƚƌĂŐĞŶ�ŽĚĞƌ�ŝŶ�ĚŝĞ-
ƐĞŵ�hŵĨĞůĚ�ďĞƌĂƚĞŶĚ�ƚćƟŐ�ƐŝŶĚ͘�,ŝĞƌ�ǁĞƌĚĞŶ�ĚŝĞ�ĞŝŶŐĞƐĞƚǌƚĞŶ�tĞƌŬǌĞƵ-
ge und zugrundeliegende Analysen etwas detaillierter beschrieben.

Wir würden uns freuen, wenn die Lektüre dieses Buches Sie, liebe 
Leserinnen und Leser, anregt, mit uns in Diskussion zu treten. Egal, 
Žď�^ŝĞ�&ƌĂŐĞŶ�ŚĂďĞŶ͕�<ƌŝƟƐĐŚĞƐ�ĂŶŵĞƌŬĞŶ͕�ĂŶĚĞƌĞ�WŽƐŝƟŽŶĞŶ�ĞŝŶ-
nehmen, mehr wissen wollen, oder…

Schreiben Sie uns einfach unter

ŝŶĨŽΛŵŵĐ͘ĂŐ

Wir antworten gerne. 

�ĞƐƵĐŚĞŶ�^ŝĞ�ĂƵĐŚ�ƵŶƐĞƌĞ�tĞďƐŝƚĞ͗�mmc.ag
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/͘��/��'�^�,/�,d�͗� 
t/���/E�hEd�ZE�,D�E 

 SEINEN WEG  
/E��/���h<hE&d�&/E��d



ϴ

ϭ� �,ŝdĞĐ�ŽŵW�ʹ�ĞŝŶ�ŵŝƩĞůƐƚćŶĚŝƐĐŚĞƌ� 
DĂƐĐŚŝŶĞŶďĂƵĞƌ

�ŶƚǁŽƌƚĞŶ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ��ƵŬƵŶŌ�ĮŶĚĞŶ

�ŝĞ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ŝƐƚ�ĞŝŶ�ĚĞƵƚƐĐŚĞƐ�ŵŝƩĞůƐƚćŶĚŝƐĐŚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŵŝƚ�
rund 250 Mitarbeitern, gelegen in der Provinz irgendwo in Deutschland. 
Das Unternehmen ist spezialisiert auf die Herstellung von Spezial-Maschi-
ŶĞŶ�ǌƵƌ�&ĞŝŶƐƚďĞĂƌďĞŝƚƵŶŐ�ǀĞƌƐĐŚŝĞĚĞŶƐƚĞƌ�DĂƚĞƌŝĂůŝĞŶ͖�'ĞŶĂƵŝŐŬĞŝƚ͕�
Zuverlässigkeit und Service sind das Credo. Natürlich bietet das Unter-
ŶĞŚŵĞŶ�ĂƵĐŚ�ĚŝĞ�ĞŶƚƐƉƌĞĐŚĞŶĚĞ�WƌŽǌĞƐƐͲ�ƵƚŽŵĂƟƐŝĞƌƵŶŐ͕�DĞƐƐƚĞĐŚŶŝŬ͕�
ZŽďŽƟŬ�ƐŽǁŝĞ�ĚŝĞ�ŶŽƚǁĞŶĚŝŐĞ�ĂŶǁĞŶĚƵŶŐƐƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞ��ĞƌĂƚƵŶŐ�Ĩƺƌ�
<ƵŶĚĞŶ͘��ĂƐ�'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůů�ŝƐƚ�ŬůĂƐƐŝƐĐŚĞƐ�WƌŽũĞŬƚŐĞƐĐŚćŌ�;�ƵŝůĚͲƚŽͲ
ŽƌĚĞƌͿ͕�ĚŝĞ�DĂƐĐŚŝŶĞŶ�ƵŶĚ��ŶůĂŐĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ǁĞŝƚŐĞŚĞŶĚ�ĂƵƐ�ǌƵŐĞŬĂƵŌĞŶ�
<ŽŵƉŽŶĞŶƚĞŶ�ŵŽŶƟĞƌƚ͕�ĞƐ�Őŝďƚ�ĂůƐŽ�ǁĞŶŝŐ�ĞŝŐĞŶĞ�WƌŽĚƵŬƟŽŶ�ŝŵ�ĞŶŐĞƌĞŶ�
^ŝŶŶĞ͘��ĂƐ�<ŶŽǁͲŚŽǁ�ůŝĞŐƚ�ŝŵ��ŶŐŝŶĞĞƌŝŶŐ�ǀŽŶ�WƌŽďůĞŵůƂƐƵŶŐĞŶ�ƵŶĚ�
Anwendungen beim Kunden.  

,ŝdĞĐ�ŽŵW�ǁŝƌĚ�ŝŵ�DĂƌŬƚ�ĂůƐ�ŝŶŶŽǀĂƟǀ�ƵŶĚ�ǌƵǀĞƌůćƐƐŝŐ�ǁĂŚƌŐĞŶŽŵŵĞŶ�
und operiert weltweit über Handelspartner. Hauptabnehmer sind mit 60 
й�ĚĞƐ�hŵƐĂƚǌĞƐ�ƚƌĂĚŝƟŽŶĞůů��ƵƚŽŵŽďŝůͲ,ĞƌƐƚĞůůĞƌ�ƵŶĚ�ŝŚƌĞ��ƵůŝĞĨĞƌĞƌ͘ ��ŝĞ�
Umstellung auf Elektro-Mobilität bedeutet also auch für HiTecComP eine 
strategische Herausforderung.  

HiTecComP ist ein Tochterunternehmen eines familiengeführten Unter-
ŶĞŚŵĞŶƐ�ĂƵƐ�ĞŝŶĞƌ�ǀƂůůŝŐ�ĂŶĚĞƌĞŶ��ƌĂŶĐŚĞ�ƵŶĚ�ǁĂƌ�ŝŶ�ĚĞŶ�ůĞƚǌƚĞŶ�:ĂŚƌĞŶ�
durchaus erfolgreich – zur Freude der Eigentümerfamilie. Aktuell kom-
ŵĞŶ�ŝŵŵĞƌ�ƂŌĞƌ��ŶĨƌĂŐĞŶ�ǀŽŶ�<ƵŶĚĞŶ�ŝŵ�,ŝŶďůŝĐŬ�ĂƵĨ�/ŶĨŽƌŵĂƟŽŶĞŶ�
ƵŶĚ�>ƂƐƵŶŐĞŶ�Ĩƺƌ�/ŶĚƵƐƚƌŝĞ�ϰ͘Ϭ͕�sĞƌŶĞƚǌƵŶŐ�ƵŶĚ��ŝŐŝƚĂůŝƐŝĞƌƵŶŐ͘�

/ŵ�ZĂŚŵĞŶ�ĚĞƌ�ũćŚƌůŝĐŚĞŶ��ĞƐƉƌĞĐŚƵŶŐ�ĚĞƐ�:ĂŚƌĞƐĂďƐĐŚůƵƐƐĞƐ�ĚĞƌ�,ŝdĞĐ-
�ŽŵW�ŵŝƚ�ĚĞŶ�sŽƌƐƚćŶĚĞŶ�ƵŶĚ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐǀĞƌƚƌĞƚĞƌŶ�ĚĞƌ�DƵƩĞƌŐĞƐĞůů-
ƐĐŚĂŌ�ƐŽůůƚĞ�ĚŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�ĂƵĐŚ�ĚĂƌůĞŐĞŶ͕�ŵŝƚ�ǁĞůĐŚĞŶ�DĂƘŶĂŚ-
men das Unternehmen auf die sich verändernden Kundenbedürfnisse 
ƵŶĚ�tĞƩďĞǁĞƌďƐǀĞƌŚćůƚŶŝƐƐĞ�ƌĞĂŐŝĞƌĞŶ�ǁŝƌĚ͘��ŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�ĚĞƌ� 
,ŝdĞĐ�ŽŵW�ƉƌćƐĞŶƟĞƌƚĞ�ŝŚƌĞŶ��ƌĞŝͲ:ĂŚƌĞƐͲWůĂŶ͘��Ɛ�ĨŽůŐƚĞ�ĞŝŶĞ�ĞƚǁĂƐ�
ĂƵĨŐĞůĂĚĞŶĞ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ͘��ŝĞ�sĞƌƚƌĞƚĞƌ�ĚĞƌ�DƵƩĞƌŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ćƵƘĞƌƚĞŶ�
�ǁĞŝĨĞů͕�Žď�ĚŝĞ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�ŐƌŽƘĞŶ�ǌƵŬƺŶŌŝŐĞŶ�,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ�
ŐĞƌƺƐƚĞƚ�ŝƐƚ͕�ƵŶĚ�ĨŽƌĚĞƌƚĞŶ�ĚƌŝŶŐĞŶĚ�ĞŝŶ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞͲ<ŽŶǌĞƉƚ�ŵŝƚ�WĞƌƐƉĞŬƟ-
ǀĞ�ďŝƐ�ϮϬϯϬ͕�Ƶŵ�ĂŬƟǀ�ƵŶĚ�ŶŝĐŚƚ�ƌĞĂŬƟǀ�ǌƵ�ĂŐŝĞƌĞŶ͘��
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,ŝĞƌǌƵ�ƐĞƚǌƚĞ�ƐŝĐŚ�ĚĞƌ�sŽƌƐŝƚǌĞŶĚĞ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ͕�dŚŽŵĂƐ͕�ŵŝƚ�
ǌǁĞŝ�ŝŚŵ�ďĞŬĂŶŶƚĞŶ�WĂƌƚŶĞƌŶ�ĚĞƌ��ĞƌĂƚƵŶŐƐŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�^dZ�dhD͕�^ƚĞ-
ƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ͕�ǌƵƐĂŵŵĞŶ͕�Ƶŵ�ĚĞƌĞŶ�hŶƚĞƌƐƚƺƚǌƵŶŐ�ďĞŝ�ĚĞŵ�ĚƵƌĐŚ-
ǌƵĨƺŚƌĞŶĚĞŶ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞͲWƌŽũĞŬƚ�ǌƵ�ĞƌƂƌƚĞƌŶ͘��  

<ĂŶŶ�ŵĂŶ�ĚĞƌ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞ�ǀĞƌƚƌĂƵĞŶ͍

�Ğƌ�sŽƌƐŝƚǌĞŶĚĞ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ͕�dŚŽŵĂƐ͕�ƵŶĚ�ƐĞŝŶ�'ĞƐĐŚćŌƐ-
ĨƺŚƌƵŶŐƐŬŽůůĞŐĞ�'ĞŽƌŐ�ŚŝĞůƚĞŶ�ĂůƐ�sŽƌďĞƌĞŝƚƵŶŐ�ĂƵĨ�ĚŝĞ��ƵƐĂƌďĞŝƚƵŶŐ�ĚĞƌ�
Strategie bis 2030 eine mehrtägige Strategie- und Technologie-Klausur 
mit dem Führungsteam ab.  

Zu Beginn der Klausur zeigten die Partner der STRATUM – nach einer 
kurzen Einführung durch Thomas – ein ungeschminktes Bild der strate-
ŐŝƐĐŚĞŶ��ƵƐŐĂŶŐƐƉŽƐŝƟŽŶ�ĚĞƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ŵŝƚ�ĂůůĞŶ�^ƚćƌŬĞŶ͕�^ĐŚǁćĐŚĞŶ͕�
DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�ƵŶĚ�ŬƺŶŌŝŐĞŶ�ZŝƐŝŬĞŶ�ĂƵĨ͘ ��ƵĨ�ĚŝĞƐĞƌ��ĂƐŝƐ�ǀĞƌƐƵĐŚƚĞ�ĚĂŶŶ�
dŚŽŵĂƐ�ĚŝĞ�ǁĞŝƚĞƌĞ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ǌƵƌ�mďĞƌƉƌƺĨƵŶŐ�ƵŶĚ�tĞŝƚĞƌĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�
der Unternehmensstrategie und der Technologie-Roadmap zu führen. 
:ĞĚŽĐŚ͗�/ŶŚĂůƚůŝĐŚ�ŐĂď�ĞƐ�ŶƵƌ�ǁĞŶŝŐĞ�&ŽƌƚƐĐŚƌŝƩĞ͕�ƚĞŝůǁĞŝƐĞ�ŚĞƌƌƐĐŚƚĞ�ĞŝŶĞ�
für Thomas unerwartet angespannte Atmosphäre, geprägt von gegen-
ƐĞŝƟŐĞŶ�sŽƌǁƺƌĨĞŶ�ƵŶĚ�ƚĞŝůǁĞŝƐĞ�ƵŶǌƵƌĞŝĐŚĞŶĚĞƌ�sŽƌďĞƌĞŝƚƵŶŐ�ĚĞƌ�dĞŝů-
ŶĞŚŵĞƌ͘ �^ƚĂƩĚĞƐƐĞŶ�ĚŽŵŝŶŝĞƌƚĞŶ�ůĂŶŐĞ�DŽŶŽůŽŐĞ͕�ĞƐ�ŐĂď�ŬĞŝŶĞ�ŽīĞŶĞ�
Streitkultur, und es bildete sich im Laufe der Klausur eine gewisse Front 
ŐĞŐĞŶ�ĚŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ͘�

�ĂƐ�'ĞƐĂŵƚĞƌŐĞďŶŝƐ�ĚĞƌ�<ůĂƵƐƵƌƚĂŐƵŶŐ�ǁĂƌ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�ƐĞŚƌ�
ernüchternd.  

�ĞŶ�ďĞŝĚĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌŶ�ǁƵƌĚĞ�ĂƵĨ��ĂƐŝƐ�ŝŚƌĞƌ��ŝŶĚƌƺĐŬĞ�ĂƵƐ�ĚĞƌ�
<ůĂƵƐƵƌ�ŬůĂƌ͗�Dŝƚ�ĚŝĞƐĞƌ��ƌƚ�ĚĞƌ�<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ�ƵŶĚ��ƵƐĂŵŵĞŶĂƌďĞŝƚ�
würde die Strategie-Entwicklung und die Entwicklung der entsprechen-
den Technologie-Roadmap nicht gelingen. Die Art der Zusammenarbeit 
als wesentliches Element der Unternehmenskultur musste verändert 
ǁĞƌĚĞŶ͘�^ŝĞ�ĨƺŚƌƚĞŶ�ĚĂƌĂƵĬŝŶ�ĞŝŶ�ĞƌŶĞƵƚĞƐ�'ĞƐƉƌćĐŚ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�WĂƌƚŶĞƌŶ�
der STRATUM. 

• �ŝĞ��ĞƌĂƚĞƌ�ƚĞŝůƚĞŶ�ŝŚƌĞ��ĞŽďĂĐŚƚƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌŶ͘�&ƺƌ�
ƐŝĞ�ĂůƐ�ĞǆƚĞƌŶĞ��ĞŽďĂĐŚƚĞƌ�ǁĂƌ�ĞƐ�ŽīĞŶƐŝĐŚƚůŝĐŚ͕�ĚĂƐƐ�ĞƐ�ĂŶ�sĞƌƚƌĂƵĞŶ�
innerhalb des Führungsteams mangelte. Ihrer Beobachtung nach gab 
es in der Strategie- und Technologie-Klausur viele Barrieren im Aus-
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ƚĂƵƐĐŚ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞŶ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚůŝĐŚĞŶ�WŽƐŝƟŽŶĞŶ͘�tĞŶŶ�ĞŝŶǌĞůŶĞ�
&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞ��ǁĞŝĨĞů�ćƵƘĞƌƚĞŶ͕�ĚĂŶŶ�ďĞǌŽŐĞŶ�ƐŝĐŚ�ĚŝĞƐĞ�ŶŝĐŚƚ�ŶƵƌ�
ĂƵĨ�ŬŽŶǌĞƉƟŽŶĞůůĞ��ƐƉĞŬƚĞ͕�ƐŽŶĚĞƌŶ�ĂƵĐŚ�ĂƵĨ�DŝƚŐůŝĞĚĞƌ�ĚĞƐ�&ƺŚ-
ƌƵŶŐƐƚĞĂŵƐ͘��ĞŝƐƉŝĞůŚĂŌĞ��ŶǌĞŝĐŚĞŶ�ĚĂĨƺƌ͗��

• �ĞŐƌŝīĞ�ǁƵƌĚĞŶ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚůŝĐŚ�ǀĞƌƐƚĂŶĚĞŶ͘��
• DĂŶ�ŚƂƌƚĞ�ĞŝŶĂŶĚĞƌ�ŶŝĐŚƚ�ŐƵƚ�ǌƵ͘��
• DĂŶ�ƵŶƚĞƌƐƚĞůůƚĞ�ĞŝŶĞŵ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌ͕ �ŶŝĐŚƚ�ŽīĞŶ�ǌƵ�ŬŽŵ�ŵƵͲ

nizieren.  
• Dem Vertrieb wurde angelastet, nicht aggressiv genug nach Umsatz-

potenzialen zu suchen und Kundenbedarfe zu vernachlässigen. 
• �Ğŵ�<ŽŶƐƚƌƵŬƟŽŶƐďĞƌĞŝĐŚ�ǁƵƌĚĞ�ǀŽƌŐĞǁŽƌĨĞŶ͕�ũĞĚĞƐ�DĂů�ŵŝƚ�ŶĞƵĞŶ�

Entwicklungszielen zu kommen und die ursprünglichen Termine nicht 
einzuhalten. 

Beispiele dieser Art gab es noch viele. Die Berater kamen zu dem Punkt, 
dass es ihrer Erfahrung nach nicht ausreichen würde, ein Strategie- und 
dĞĐŚŶŽůŽŐŝĞͲ<ŽŶǌĞƉƚ�ǌƵ�ĞŶƚǁŝĐŬĞůŶ͕�ĚĂƐ�ĂŶƐĐŚůŝĞƘĞŶĚ�ĂƵĨŐƌƵŶĚ�ǀŽŶ�DŝƐƐ-
trauen in der Sache und Vorbehalten gegenüber handelnden Personen in 
der Umsetzung zu scheitern drohte.  

Sie rieten nachdrücklich, zuerst dem mangelnden Vertrauen auf den 
'ƌƵŶĚ�ǌƵ�ŐĞŚĞŶ͘��ĂĨƺƌ�ŐćďĞ�ĞƐ�ĞŝŶĞ�ǁŝƐƐĞŶƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ĨƵŶĚŝĞƌƚĞ�sŽƌŐĞ-
ŚĞŶƐǁĞŝƐĞ͕�ĚĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�ǌƵ�ĚƵƌĐŚůĞƵĐŚƚĞŶ͕�
ĚĞŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞŶ�ŝŚƌ�ĞŝŐĞŶĞƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮů�ŝŵ�,ŝŶďůŝĐŬ�ĂƵĨ�sĞƌďĞƐ-
ƐĞƌƵŶŐƐŵƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�ĂƵĨǌƵǌĞŝŐĞŶ�ƵŶĚ�ĂƵĐŚ�ĚĞŶ�ƐŽǌŝĂůͲƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�
Hintergrund von Managementverhalten sichtbar zu machen. Sie verwie-
ƐĞŶ�ĂƵĨ�ĂŶĚĞƌĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ŝŶ�ĚĞŶĞŶ�ĂƵĨ�ĚŝĞƐĞ�tĞŝƐĞ�ĚŝĞ�'ƌƵŶĚůĂŐĞŶ�
für die erfolgreiche Umsetzung ihrer Unternehmensstrategie gelegt wur-
ĚĞŶ͘�KŚŶĞ�ĞŝŶĞ�ďĞƐƐĞƌĞ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐďĂƐŝƐ�ǌƵ�ƐĐŚĂīĞŶ͕�ǁƺƌĚĞ�ĚŝĞ�,ŝdĞĐ-
�ŽŵW�ŝŚƌĞ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ŶƵƌ�ƐĐŚǁĞƌůŝĐŚ�ĞƌĨŽůŐƌĞŝĐŚ�ƵŵƐĞƚǌĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘���

�ŝĞ��ĞƌĂƚĞƌ�ĞŵƉĨĂŚůĞŶ�ĂůƐ�ĞŝŶĞŶ�ĞƌƐƚĞŶ�^ĐŚƌŝƩ͕�ƐŝĐŚ�ĚĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�
der HiTecComP genauer anzuschauen. Sie sicherten zu, dass bei ihrem 
Vorgehen dank einer einfachen digitalen Datenerfassung, Auswertung 
ƵŶĚ��ĂƌƐƚĞůůƵŶŐ�ŶƵƌ�ĞŝŶĞ�ŬƵƌǌĞ��ĞŝƚƐƉĂŶŶĞ�ďĞŶƂƟŐƚ�ǁĞƌĚĞ͕�Ƶŵ�ĚŝĞ��ƌŐĞď-
ŶŝƐƐĞ�ǀŽƌǌƵůĞŐĞŶ͕�ǌƵ�ĚŝƐŬƵƟĞƌĞŶ�ƵŶĚ�^ĐŚůƵƐƐĨŽůŐĞƌƵŶŐĞŶ�Ĩƺƌ�ǀĞƌƚƌĂƵĞŶƐ-
ďŝůĚĞŶĚĞ�DĂƘŶĂŚŵĞŶ�ĂďǌƵůĞŝƚĞŶ͘��Ɛ�ǁƺƌĚĞ�ĂůƐŽ�ǌƵ�ŬĞŝŶĞƌ�sĞƌǌƂŐĞƌƵŶŐ�
des Strategie- und Technologie-Prozesses kommen.
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�ŝĞ�ďĞŝĚĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌ�ŚĂƩĞŶ͕�ǁŝĞ�ǀŝĞůĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚůŝĐŚĞ�ŝŶ�hŶƚĞƌ-
ŶĞŚŵĞŶ͕�ďŝƐŚĞƌ�ŶƵƌ�ĞŝŶĞ�ǀĂŐĞ�sŽƌƐƚĞůůƵŶŐ�ĚĞƌ��ĞŐƌŝīĞ�ͣhŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ-
kultur“ und „Vertrauensklima“ und wollten erst einmal verstehen, 
ǁŝĞ�^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ĚĞŶŶ�ŬŽŶŬƌĞƚ�ǀŽƌŐĞŚĞŶ�ǁƺƌĚĞŶ͕�ǁĞƌ�ĂŶ�
ĚŝĞƐĞŵ�ĞƌƐƚĞŶ�^ĐŚƌŝƩ�ŵŝƚ�ǁŝĞǀŝĞů��ƵĨǁĂŶĚ�ǌƵ�ďĞƚĞŝůŝŐĞŶ�ƐĞŝ�ƵŶĚ�ǁŝĞ�ƐŝĞ�
ŝŶ�ŬƵƌǌĞƌ��Ğŝƚ�ǌƵ�ŚĂŶĚĨĞƐƚĞŶ�ŽƉĞƌĂƟǀĞŶ�&ŽůŐĞƌƵŶŐĞŶ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞƉƌŽ-
ũĞŬƚ�ŬŽŵŵĞŶ�ǁŽůůƚĞŶ͘

^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ƐĐŚůƵŐĞŶ�ǀŽƌ͕ �ƐŝĐŚ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞŶ��ŝƐŬƵƐ-
sionsrunde mit der zweiten Führungsebene und dem Betriebsratsvor-
sitzenden die Merkmale von Vertrauensklima und seine Rolle bei Trans-
ĨŽƌŵĂƟŽŶƐƉƌŽǌĞƐƐĞŶ�ǀŽƌ��ƵŐĞŶ�ǌƵ�ĨƺŚƌĞŶ͘��Ğŵ�ƐƟŵŵƚĞŶ�dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ�
'ĞŽƌŐ�ĞƌƐƚ�ĞŝŶŵĂů�ǌƵ͘�^Ž�ǁĂƌ�ĚĞƌ�<ƌĞŝƐ�ĚĞƌ�ŚĂŶĚĞůŶĚĞŶ�WĞƌƐŽŶĞŶ�ƵŶƐĞƌĞƌ�
'ĞƐĐŚŝĐŚƚĞ�ĂƵĨ�^ĞŝƚĞŶ�ĚĞƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ǁŝĞ�ĨŽůŐƚ�ďĞƐƟŵŵƚ͗

�ƵĨ�ǁĞŶ�ƵŶĚ�ǁŽƌĂƵĨ�ŬŽŵŵƚ�ĞƐ�ĂŶ͍

dŚŽŵĂƐ�ŝƐƚ�ƐĞŝƚ�ǀŝĞƌ�:ĂŚƌĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌ�ƵŶĚ���K�ĚĞƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW͕ �
ǌƵƐƚćŶĚŝŐ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ�ƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞŶ��ĞůĂŶŐĞ�ƵŶĚ�ĚŝĞ��ĚŵŝŶŝƐƚƌĂƟŽŶ͘��ƌ�ŝƐƚ�Dŝƚ-
ƚĞ�ϰϬ�ƵŶĚ��ŝƉůŽŵͲtŝƌƚƐĐŚĂŌƐŝŶŐĞŶŝĞƵƌ͕ �&ĂĐŚƌŝĐŚƚƵŶŐ�DĂƐĐŚŝŶĞŶďĂƵ͘�^Ğŝ-
ne bisherige Karriere hat er in Entwicklung und Vertrieb vorangetrieben 
ƵŶĚ�ǁĂƌ�ǌƵůĞƚǌƚ�sĞƌƚƌŝĞďƐůĞŝƚĞƌ�ďĞŝ�ĞŝŶĞŵ�ŐƌŽƘĞŶ�DĂƐĐŚŝŶĞŶďĂƵͲ<ŽŶǌĞƌŶ͘�
�ŝŶ�,ĞĂĚŚƵŶƚĞƌ�ŚĂƩĞ�ŝŚŵ�ĚŝĞ�WŽƐŝƟŽŶ�ĂůƐ���K�ĞŝŶĞƐ�ŵŝƩĞůƐƚćŶĚŝƐĐŚĞŶ�
hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ƐĐŚŵĂĐŬŚĂŌ�ŐĞŵĂĐŚƚ�ƵŶĚ�Ğƌ�ĞŶƚƐĐŚůŽƐƐ�ƐŝĐŚ͕�ŵŝƚƐĂŵƚ�
&ĂŵŝůŝĞ�ŝŶ�ĚŝĞ�WƌŽǀŝŶǌ�ǌƵ�ŐĞŚĞŶ͘�dŚŽŵĂƐ�ŝƐƚ�ĞŚĞƌ�ŝŶƚĞŐƌĂƟǀ͕ �ƚĞĂŵͲŽƌŝĞŶ-
ƟĞƌƚ͕�ǌŝĞůƐƚƌĞďŝŐ͕�ƵŵŐćŶŐůŝĐŚ͕�ǀŝĞůůĞŝĐŚƚ�ĞƚǁĂƐ�ŬŽŶŇŝŬƚƐĐŚĞƵ͘��ƌ�ůŝĞďƚ�ĚĂƐ�
Denken in Strategien und Szenarien. 

/Ŷ�ƐĞŝŶĞŶ�'ĞƐƉƌćĐŚĞŶ�ŵŝƚ�ĚĞŵ��ƵĨƐŝĐŚƚƐƌĂƚ�ƵŶĚ�ĚĞŶ�sŽƌƐƚćŶĚĞŶ�ĚĞƌ�
DƵƩĞƌŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƐƚĞůůƚĞ�Ğƌ�ǁĞŶŝŐ�sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�'ĞƐĐŚćŌ�ĚĞƌ�
,ŝdĞĐ�ŽŵW�ĨĞƐƚ͕�ƚƌŽƚǌ�ĂůůĞŵ�ĂďĞƌ�ĞŝŶĞ�ƉŽƐŝƟǀĞ�,ĂůƚƵŶŐ�ĚĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚ-
ŵĞŶ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ƵŶĚ�ĚŝĞ��ĞƌĞŝƚƐĐŚĂŌ͕�ŝŶ�ĚŝĞ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ǌƵ�ŝŶǀĞƐƟĞƌĞŶ͕�
vorausgesetzt, die Strategie konnte erfolgversprechend auf die überall 
ĚŝƐŬƵƟĞƌƚĞŶ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐĞŶ�ǁŝĞ�/ŶĚƵƐƚƌŝĞ�ϰ͘Ϭ�ƵŶĚ��ůĞŬƚƌŽͲDŽďŝůŝƚćƚ�ĂƵƐ-
gerichtet werden. 

'ĞŶĂƵ�ĚĂǌƵ�ŚĂƩĞ�dŚŽŵĂƐ�ĚĂƐ�'ĞƐƉƌćĐŚ�ŵŝƚ�ĚĞŶ��ĞƌĂƚĞƌŶ�ĚĞƌ�^dZ�dhD�
ŐĞĨƺŚƌƚ͘��ƌ�ŚĂƩĞ�ǀŽƌ͕ �ǌƵƐĂŵŵĞŶ�ŵŝƚ�ŝŚŶĞŶ�ƵŶĚ�ĞŝŶĞŵ�ŝŶƚĞƌŶĞŶ�WƌŽũĞŬƚ-
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ƚĞĂŵ�ĞŝŶĞ�ǌƵŬƵŶŌƐǁĞŝƐĞŶĚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞ�ǌƵ�ĞƌĂƌďĞŝƚĞŶ͕�ĚŝĞ�
ƐĞŝŶĞƌ�DĂŶŶƐĐŚĂŌ�ĞŝŶĞ�ĂďŐĞƐƟŵŵƚĞ�ƵŶĚ�ŵŽƟǀŝĞƌĞŶĚĞ�DĂƌƐĐŚƌŝĐŚƚƵŶŐ�
ŐĞďĞŶ�ƐŽůů͘��ŝŶ�ĞŶƚƐƉƌĞĐŚĞŶĚĞƐ�WƌŽũĞŬƚ�ǁƵƌĚĞ�ŐĞƉůĂŶƚ�ƵŶĚ�ŬĂůŬƵůŝĞƌƚ�ƵŶĚ�
ĚŝĞ��ƵƐƟŵŵƵŶŐ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌĞƌ�ĞŝŶŐĞŚŽůƚ͘��

'ĞŽƌŐ�ŝƐƚ�ĂůƐ�ǌǁĞŝƚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ�ŬƵŶĚĞŶŽƌŝĞŶƟĞƌƚĞŶ��ĞƌĞŝ-
ĐŚĞ�ǌƵƐƚćŶĚŝŐ͕�ĂůƐŽ�sĞƌƚƌŝĞď͕�^ĞƌǀŝĐĞ͕��ŶǁĞŶĚƵŶŐƐƚĞĐŚŶŝŬ�ĞƚĐ͘��ƌ�ŝƐƚ�DŝƩĞ�
ϯϬ͕�DĂƐĐŚŝŶĞŶďĂƵͲ/ŶŐĞŶŝĞƵƌ�ƵŶĚ�ǁĂƌ�ďŝƐŚĞƌ�ĂƵƐƐĐŚůŝĞƘůŝĐŚ�ŝŵ�sĞƌƚƌŝĞď�
ǀŽŶ�ŵŝƩĞůƐƚćŶĚŝƐĐŚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƚćƟŐ͘�'ĞŽƌŐ�ǌĞŝŐƚ�ĞŝŶ�ŐƵƚĞƐ��ƵĨ-
treten, ist eloquent, manchmal mit geringem fachlichem Tiefgang insbe-
sondere in der Technik. Er ist für einen Vertriebsmann eher überraschend 
ŵĞŚƌ�ŝŶŶĞŶͲ�ĂůƐ�ĂƵƘĞŶŽƌŝĞŶƟĞƌƚ͘�

Dieter�ůĞŝƚĞƚ�ƐĞŝƚ�ŐĞĨƺŚůƚ�:ĂŚƌǌĞŚŶƚĞŶ�ĚŝĞ�WƌŽĚƵŬƟŽŶ͘��ƌ�ŝƐƚ��ŶĚĞ�ϱϬ͕�ŚĂƚ�
eine klassische Facharbeiter-Ausbildung und hat sich hochgearbeitet. 
�ŝĞƚĞƌ�ƐƚĞŚƚ�ǌƵ�ϭϬϬ�й�ŚŝŶƚĞƌ�ƐĞŝŶĞƌ�DĂŶŶƐĐŚĂŌ͕�ǀĞƌůĂŶŐƚ�ĚĂĨƺƌ�ĂďĞƌ�ǌƵ�
ϭϬϬ�й�&ŽůŐƐĂŵŬĞŝƚ͘��ƌ�ŵĂĐŚƚ�ƌĞŐĞůŵćƘŝŐ�hŶŵƂŐůŝĐŚĞƐ�ŵƂŐůŝĐŚ͕�ĂďĞƌ�
ĚŝĞ�WƌŽĚƵŬƟŽŶ�ŝƐƚ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ�ĂŶĚĞƌĞŶ�ĞŝŶĞ��ƌƚ��ůĂĐŬͲ�Žǆ͘��ƌ�ŬŽŵŵƵŶŝǌŝĞƌƚ�
ďĞǀŽƌǌƵŐƚ�ŝŵ�ĞŝŐĞŶĞŶ�<ƌĞŝƐ�ƵŶĚ�ŐĞŚƂƌƚ�ĞŝŶĚĞƵƟŐ�ǌƵŵ� dͣĞĂŵ�dĞĐŚŶŝŬ͘͞ �

WĞƚĞƌ leitet seit vielen Jahren den Service. Er ist Anfang 50 und kurz vorm 
Burnout. Peter hat sich als Service-Techniker hochgearbeitet, ist sehr 
ŬŽŵƉĞƚĞŶƚ�ƵŶĚ�ŬĞŶŶƚ�ƋƵĂƐŝ�ũĞĚĞ�^ĐŚƌĂƵďĞ�ďĞŝ�ũĞĚĞƌ�/ŶƐƚĂůůĂƟŽŶ͘��ůůĞƌ-
dings ist er vollkommen überlastet, dadurch zeigt er auch einen harschen 
Umgang mit Mitarbeitern und Kollegen und zweifelt deren Kompetenz 
ƌĞŐĞůŵćƘŝŐ�ĂŶ͘�^ĞŝŶ��ĞƌĞŝĐŚ�ůĞŝĚĞƚ�ƵŶƚĞƌ�ĞŝŶĞƌ�ŚŽŚĞŶ�&ůƵŬƚƵĂƟŽŶ͘�WĞƚĞƌ�
ƚĞŶĚŝĞƌƚ�ŽŌ�ǌƵŵ� dͣĞĂŵ�dĞĐŚŶŝŬ͞�ƵŶĚ�ŝƐƚ�ŝŶƐŐĞƐĂŵƚ�ƐĐŚǁĞƌ�ǌƵ�ĨƺŚƌĞŶ͘��

,ĂŶƐ leitet die Forschung und Entwicklung der HiTecComP seit vielen 
Jahren. Er ist 55 und ein Top-Ingenieur alter Schule, absoluter Spezialist 
Ĩƺƌ�ZĞŐĞůƵŶŐƐƚĞĐŚŶŝŬ͘�,ĂŶƐ�ĚĞŶŬƚ�ƐĞŚƌ�ŝŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�dĞĐŚŶŝŬĞŶ͕�
die er hochkompetent beherrscht. Für neue Technologien ist er nur 
ďĞĚŝŶŐƚ�ŽīĞŶ͘��ƌ�ŝƐƚ�ĞŝŶ�ƐĐŚǁŝĞƌŝŐĞƌ��ŚĂƌĂŬƚĞƌ͕ �ĞŝŐĞŶďƌƂƚůĞƌŝƐĐŚ͕�ŽŌ�ƌĞĐŚƚ-
ŚĂďĞƌŝƐĐŚ͕�ĞŚĞƌ�ͣ^ƉĞǌŝ͞ͲŽƌŝĞŶƟĞƌƚ�ƵŶĚ�ŵĂĐŚƚ�ŐĞƌŶĞ�ƐĞŝŶ�ĞŝŐĞŶĞƐ��ŝŶŐ͘�
Bewusst/unbewusst betreibt er eine Polarisierung zwischen „Team Tech-
ŶŝŬ͞�ƵŶĚ� dͣĞĂŵ�sĞƌƚƌŝĞď͕͞ �ĂďĞƌ�ĂƵĐŚ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�Ϯ͘��ďĞŶĞ�ƵŶĚ�'ĞƐĐŚćŌƐ-
führung. Dabei agiert er als ausgesprochener Flurfunker.  

^ǇůǀŝĂ�ŝƐƚ�ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚůŝĐŚ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ��ĞƌĞŝĐŚĞ��ŝŶŬĂƵĨ�ƵŶĚ�>ŽŐŝƐƟŬ�ʹ�ŽƉĞƌĂƟǀ�
ǌǁĞŝ�^ĐŚůƺƐƐĞůĨƵŶŬƟŽŶĞŶ�Ĩƺƌ�ĚĞŶ��ƌĨŽůŐ�ĚĞƌ�&ŝƌŵĂ͘�^ŝĞ�ŝƐƚ�DŝƩĞ�ϯϬ�ƵŶĚ�
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ŚĂƚ�ĞŝŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůĞƐ�^ƚƵĚŝƵŵ�ĚĞƌ��t>�ĂďƐŽůǀŝĞƌƚ͘�^ǇůǀŝĂ�ďĞŚĞƌƌƐĐŚƚ�ŝŚƌ�
DĞƟĞƌ͕ �ĂƌďĞŝƚĞƚ�ŐĞƌŶĞ�ŝŵ�dĞĂŵ�ƵŶĚ�ŵƵƐƐ�ŽŌ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ǀŽŶ�<ŽůůĞ-
ŐĞŶ�;ŝŶƐďĞƐŽŶĚĞƌĞ��ƵƐĂŐĞŶ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌŝĞďƐ�ĂŶ�<ƵŶĚĞŶͿ�ŽƉĞƌĂƟǀ�ĂƵƐďĂĚĞŶ͘�
^ŝĞ�ŵƂĐŚƚĞ�ǁĞŝƚĞƌ�ĂƵĨƐƚĞŝŐĞŶ͘�sŝĞůůĞŝĐŚƚ�ĂƵĐŚ�ĚĞƐŚĂůď�ƐĐŚŝĞƘƚ�ƐŝĞ�ƂŌĞƌƐ�
ŐĞŐĞŶ�ĚŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌ�ƵŶĚ�ďĞŵćŶŐĞůƚ�ŽīĞŶ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ��ƌŝƩĞŶ�ĚĞƌĞŶ�
&ƺŚƌƵŶŐƐƋƵĂůŝƚćƚ�ƵŶĚ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚŬŽŵƉĞƚĞŶǌ͘�^ŝĞ�ŐĞŚƂƌƚ�ǌƵ�ŬĞŝŶĞŵ�
„Team“, neigt aber zur Intrige und zum Flurfunk. Deshalb musste ihr Tho-
mas vor zwei Jahren eine ernste Verwarnung erteilen. 

KƩŽ ist seit drei Jahren Leiter der Anwendungstechnik. Er ist Ende 30, 
Ingenieur und hat sicher die beste Kenntnis der Kundenbedarfe. Er ist 
ƐĞŚƌ�ĞŶŐĂŐŝĞƌƚ�ƵŶĚ�ŵŽďŝů͕�ĂďƐŽůƵƚĞƌ�dĞĂŵƉůĂǇĞƌ�ƵŶĚ�ŐĞŚƂƌƚ�ĞŝŶĚĞƵƟŐ�
ǌƵŵ� dͣĞĂŵ�sĞƌƚƌŝĞď͘͞ �KƩŽ�ŝƐƚ�ůŽǇĂů�ƵŶĚ�ŐĞŚƚ�ĂƵĐŚ͕�ǁĞŶŶ�ŶŽƚǁĞŶĚŝŐ͕�ŝŶ�
<ŽŶĨƌŽŶƚĂƟŽŶ�ǌƵŵ� dͣĞĂŵ�dĞĐŚŶŝŬ͘͞ ��ƌ�ĨƺŚůƚ�ƐŝĐŚ�ǌƵ�ǁĞŶŝŐ�ŐĞŚƂƌƚ͕�ǀĞƌŵĞŝ-
ĚĞƚ�ĂďĞƌ�ũĞŐůŝĐŚĞŶ�&ůƵƌĨƵŶŬ͘�

�ŶƚũĞ�ůĞŝƚĞƚ�ĚĂƐ�WĞƌƐŽŶĂůǁĞƐĞŶ͕�ƐŝĞ�ŝƐƚ�DŝƩĞ�ϯϬ͕�WƐǇĐŚŽůŽŐŝŶ�ŵŝƚ�&ĂĐŚĂƵƐ-
bildung Personalmanagement. Dies ist ihr zweiter Job nach dem Studium 
und sie ist eher aus Heimatverbundenheit im Unternehmen gelandet. 
�ŶƚũĞ�ŝƐƚ�ƐĞŚƌ�ĞŶŐĂŐŝĞƌƚ͕�ŚĂƚ�ǀŝĞůĞ�/ĚĞĞŶ�ŝŶƐďĞƐŽŶĚĞƌĞ�ǌƵƌ�EĂĐŚǁƵĐŚƐ-
ĨƂƌĚĞƌƵŶŐ�ƵŶĚ�ǁƺƌĚĞ�ŐĞƌŶĞ�ĂŐŝůĞ�DĞƚŚŽĚĞŶ�ŝŵ�ŐĞƐĂŵƚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�
ĞŝŶĨƺŚƌĞŶ͘�^ŝĞ�ŽƌŝĞŶƟĞƌƚ�ƐŝĐŚ�ƐƚĂƌŬ�ĂŶ�ĚĞŶ�ďĞŝĚĞŶ�'&͕ �ĞĐŬƚ�ŝŵŵĞƌ�ǁŝĞĚĞƌ�
mit dem „Team Technik“ an. Deshalb ist sie aus dieser Ecke auch immer 
ǁŝĞĚĞƌ�ŵŝƚ�sŽƌƵƌƚĞŝůĞŶ�ƵŶĚ��ďůĞŚŶƵŶŐ�ŬŽŶĨƌŽŶƟĞƌƚ͘�^ŝĞ�ĨƺŚůƚ�ƐŝĐŚ�ƵŶƚĞƌ-
fordert und würde sofort wechseln, wenn sich die Chance ergibt. Deshalb 
ƐĐŚĂƵƚ�ƐŝĞ�ƐŝĐŚ�ƌĞŐĞůŵćƘŝŐ�ĂƵĨ�:ŽďďƂƌƐĞŶ�Ƶŵ͘�

dŽŵ wurde vor 2 Jahren zum Betriebsratsvorsitzenden gewählt und ist 
teilweise dafür freigestellt. Er ist Anfang 30 und ein sehr engagierter 
�ŶǁĞŶĚƵŶŐƐƚĞĐŚŶŝŬĞƌ͘ ��ƌ�ĂƌďĞŝƚĞƚ�ƐĞŚƌ�ŐƵƚ�ŵŝƚ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�
zusammen und bedauert die starke Lagerbildung zwischen den „Teams 
Technik und Vertrieb“. Insgesamt sieht er die Entwicklung der HiTecComP 
mit Sorge.
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Ϯ� ��ĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�
,ŝdĞĐ�ŽŵW   

sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͗�<ĂŶŶ�ŵĂŶ�ĚĂƐ�ŵĞƐƐĞŶ͍�

^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ďĞƌĞŝƚĞƚĞŶ�ĚŝĞ�dĞŝůŶĞŚŵĞƌ�ĚĞƌ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶƐƌƵŶĚĞ�
mit einer kleinen Einführung zu Rolle und Wirkung von Vertrauen auf 
eine durchzuführende Online-Befragung vor. Mit dieser Befragung sollte 
ĚŝĞ�'ƌƵŶĚůĂŐĞ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�ďĞǁƵƐƐƚĞ�ǁĞŝƚĞƌĞ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝ-
mas als wesentlicher Bestandteil der Unternehmenskultur gelegt werden. 

^ƚĞƉŚĂŶ͗  
„Wenn Sie einmal die Ihnen bekannten Unternehmen miteinander ver-
ŐůĞŝĐŚĞŶ͕�ƐŽ�ǁĞƌĚĞŶ�^ŝĞ�ǁĂŚƌƐĐŚĞŝŶůŝĐŚ�ǌƵƐƟŵŵĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ŵĂŶ�ĚĂ�hŶƚĞƌ-
schiede in deren Vertrauensklima spüren kann. In welchem Ton wird in 
ĚŝĞƐĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŬŽŵŵƵŶŝǌŝĞƌƚ͍�tŝĞ�ĨƵŶŬƟŽŶŝĞƌƚ�ĚŝĞ��ƵƐĂŵŵĞŶ-
arbeit der verschiedenen Zuständigkeitsbereiche? Welches Selbstbewusst-
ƐĞŝŶ�ƉƌćŐƚ�ĚŝĞ�ŐĂŶǌĞ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ͍�tŝĞ�ƐƚĂƌŬ�ŝĚĞŶƟĮǌŝĞƌĞŶ�ƐŝĐŚ�ĚŝĞ�Dŝƚ-
ĂƌďĞŝƚĞƌ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͍��ĞƐƚĞŚƚ�ĞŝŶĞ��ƌƚ�'ĞŵĞŝŶƐĐŚĂŌƐŐĞĨƺŚů͍�
Das sind nämlich Indikatoren des Vertrauensklimas, ähnlich wie Tempe-
ƌĂƚƵƌ͕ �>ƵŌĚƌƵĐŬ͕�>ƵŌĨĞƵĐŚƟŐŬĞŝƚ͕�tŝŶĚ͕�EŝĞĚĞƌƐĐŚůĂŐ�ƵŶĚ�^ŽŶŶĞŶƐƚƵŶĚĞŶ�
Indikatoren des meteorologischen Klimas sind. Klima ist in beiden Fällen, 
ĚĞŵ�ŵĞƚĞŽƌŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞŵ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͕�ǌŝĞŵůŝĐŚ�ďĞƐƟŵŵĞŶĚ�
für das menschliche Miteinander. Und je eher sich Menschen im Unter-
ŶĞŚŵĞŶ�ǀĞƌƚƌĂƵĞŶ͕�ũĞ�ƉŽƐŝƟǀĞƌ�ĂůƐŽ�ĚĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ŝƐƚ͕�ƵŵƐŽ�ďĞƐƐĞƌ�
ĂƌďĞŝƚĞŶ�ǁŝƌ�ŵŝƚĞŝŶĂŶĚĞƌ͕ �ĚĞƐƚŽ�ĞīĞŬƟǀĞƌ�ƵŶĚ�ĞĸǌŝĞŶƚĞƌ�ŬŽŵŵĞŶ�ǁŝƌ�ǌƵ�
Ergebnissen.“ 

,ĂŶƐ�;&Θ�Ϳ͗� 
„Das mag ja sein. Aber in dem einen Fall kann man die Indikatoren ja mit 
Instrumenten messen, in dem anderen, dem, was Sie Vertrauensklima 
ŶĞŶŶĞŶ͕�ďĞĮŶĚĞŶ�ǁŝƌ�ƵŶƐ�ĚŽĐŚ�ŝŶ�ĞŝŶĞŵ�ͣǁĞŝĐŚĞŶ͞�ƵŶĚ�ƐƵďũĞŬƟǀĞŶ�&ĞůĚ͘͞

�ŚƌŝƐƟŶĞ͗  
„<ůĂƌ͕ �ƐŽ�ŽīĞŶƐŝĐŚƚůŝĐŚĞ�DĞƐƐŐĞƌćƚĞ�ǁŝĞ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�tĞƩĞƌǀŽƌŚĞƌƐĂŐĞ�Őŝďƚ�
ĞƐ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ŶŝĐŚƚ͘��ďĞƌ�ĚŝĞ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�
registrieren bewusst und unbewusst das Vertrauensklima und verhalten 
ƐŝĐŚ�ĚĂŶĂĐŚ͕�ƐƚćƌŬĞƌ�ĂůƐ�ŽŌ�ŐĞĚĂĐŚƚ͘�^ŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ƵŶƐĞƌĞ�DĞƐƐŐĞƌćƚĞ�ƐĞŝŶ͕�
mit ihrem tagtäglich gezeigten Verhalten.“



15

�ŝĞƚĞƌ�;WƌŽĚƵŬƟŽŶͿ͗� 
„Wozu soll denn das Ganze gut sein? Was bringt es dem Unternehmen, 
das Vertrauensklima messen zu wollen? Das macht doch niemand.“ 

^ƚĞƉŚĂŶ͗� 
„Doch, es gibt Unternehmen, die das tun. In diesen Unternehmen wird 
ĞŝŶ�ŶĂĐŚǁĞŝƐďĂƌĞƌ�ƉŽƐŝƟǀĞƌ��ƵƐĂŵŵĞŶŚĂŶŐ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͕�
WƌŽĚƵŬƟǀŝƚćƚ͕�/ŶŶŽǀĂƟŽŶƐĨćŚŝŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ��Őŝůŝƚćƚ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ĨĞƐƚŐĞ-
ƐƚĞůůƚ͘�'ĞŶĂƵ�ĚŝĞƐĞ�'ƌƂƘĞŶ�ǁćƌĞŶ�ďĞĞŝŶŇƵƐƐďĂƌ�ƵŶĚ�ŶƵƚǌďĂƌ͕ �ǁĞŶŶ�ŵĂŶ�
ĚĂƐ� sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞�ŵŝƐƐƚ͘͞ �

�ŝĞƚĞƌ͗� 
„�ĂŶŶ�ŵƺƐƐƚĞŶ�^ŝĞ�ŵŝƌ�ĂďĞƌ�ŶŽĐŚ�ĞƌŬůćƌĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ǁŝĞ�ĚŝĞƐĞ��ƵƐǁŝƌŬƵŶ-
gen angeblich entstehen.“

^ƚĞƉŚĂŶ͗� 
„Kann ich. Wer sich nicht vertraut, der sichert sich ab, unter ansonsten 
ƵŶďĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ��ƌŝƩĞŶ�ǁŝĞ�ĂƵĐŚ�ƵŶƚĞƌ�<ŽůůĞŐĞŶ͘�^ŝĞ�ŵƺƐƐĞŶ��ƵĨǁĂŶĚ�
betreiben und verlieren Zeit, um nachzuweisen, dass Ihre Aussage, Ihre 
>ƂƐƵŶŐ�ŽĚĞƌ�/Śƌ�sŽƌƐĐŚůĂŐ�ĨƵŶĚŝĞƌƚ�ƐŝŶĚ͕�ĚĂŵŝƚ�ĞƐ�ǁĞŝƚĞƌŐĞŚƚ͘�^ŝĞ�ŵĞƌŬĞŶ�
umgekehrt, was es bewirkt, wenn Sie Kollegen nicht vertrauen. Jetzt sind 
es die anderen, die zusätzlichen Aufwand betreiben müssen, um Sie zu 
überzeugen. Und um sicher zu gehen, entstehen im Unternehmen immer 
ŶĞƵĞ�<ŽŶƚƌŽůůͲ͕��ďƐŝĐŚĞƌƵŶŐƐͲ�ƵŶĚ��ďƐƟŵŵƵŶŐƐƉƌŽǌĞĚƵƌĞŶ͕�ĚŝĞ�ďĞĚŝĞŶƚ�
werden müssen.“ 

KƩŽ�;�ŶǁĞŶĚƵŶŐƐƚĞĐŚŶŝŬͿ͗� 
„Wenn man Kollegen nicht ganz vertraut, dann hat das in der Regel doch 
ĞŝŶĞŶ�ŐƵƚĞŶ�'ƌƵŶĚ͘��ĞŶ�ŬĂŶŶ�ŵĂŶ�ĚŽĐŚ�ŶŝĐŚƚ�ǁĞŐĚŝƐŬƵƟĞƌĞŶ�ŽĚĞƌ�ĞŝŶ-
fach ausräumen.“

dŚŽŵĂƐ͗� 
„�ďĞƌ�ǀŝĞůůĞŝĐŚƚ�ƐƉŝĞůĞŶ�ĚĂ�ŽŌ�sŽƌƵƌƚĞŝůĞ�ŽĚĞƌ�DŝƐƐǀĞƌƐƚćŶĚŶŝƐƐĞ�ĞŝŶĞ�
ZŽůůĞ͕�ĚŝĞ�ƐŝĐŚ�ŚŽĐŚŐĞƐĐŚĂƵŬĞůƚ�ŚĂďĞŶ͘�Dŝƌ�ŝƐƚ�ĞƐ�ǁŝĐŚƟŐ͕�ĚĂƐƐ�ǁŝƌ�ĚŝĞƐĞ�
Chance nutzen, die sich uns hier bietet. Uns allen ist doch die Strategie-
Klausur in schlechter Erinnerung. Ich kann mir nicht vorstellen, dass wir 
diese Erfahrung wirklich wiederholen wollen.“
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�ŚƌŝƐƟŶĞ͗� 
„Auf alle Fälle sind es Menschen, die das Vertrauensklima erzeugen, das 
ƉŽƐŝƟǀĞ�ǁŝĞ�ĚĂƐ�ŶĞŐĂƟǀĞ͘�:ĞĚĞƌ�ŚĂƚ�ĞŝŶ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮů�ŵŝƚ�^ƚćƌŬĞŶ�ƵŶĚ�
Schwächen. Und genau die Schwächen sind es, die die Vertrauenswürdig-
ŬĞŝƚ�ĞŝŶĞƌ�WĞƌƐŽŶ�ƌĞĚƵǌŝĞƌĞŶ͘��Ɛ�ŬƂŶŶĞŶ�sĞƌŚĂůƚĞŶƐǁĞŝƐĞŶ͕�'ĞǁŽŚŶŚĞŝƚĞŶ�
oder Vorurteile sein, die der Person gegenüber Misstrauen hervorrufen, 
ohne dass sie sich dessen bewusst ist, die aber dennoch das Vertrauens-
klima insgesamt schädigen.“

^ƚĞƉŚĂŶ͗� 
„Die entscheidende Frage ist doch nun, wie wir das Vertrauensklima in 
ĚĞƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ďĞƐƟŵŵĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͘�tŝĞ�ŐĞƐĂŐƚ�ǁŝƌĚ�ĞƐ�ƺďĞƌ�ĞŝŶĞ�KŶůŝŶĞͲ
�ĞĨƌĂŐƵŶŐ�ŐĞŚĞŶ͕�ĂŶ�ĚĞƌ�^ŝĞ�ĂůůĞ�ƉůƵƐ�ĞŝŶĞ�^ƟĐŚƉƌŽďĞ�ǀŽŶ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌŶ�
ĚĞƌ�ĚƌŝƩĞŶ��ďĞŶĞ�ŝŶ�ĚĞŶ�ĞŝŶǌĞůŶĞŶ��ĞƌĞŝĐŚĞŶ�ĞŝŶŐĞůĂĚĞŶ�ƐŝŶĚ͕�ĂŬƟǀ�ƚĞŝů-
ǌƵŶĞŚŵĞŶ͘�^ŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ũĞĚĞƌ�Ĩƺƌ�ƐŝĐŚ�ŝŶ�ƵŶƐĞƌĞŵ�KŶůŝŶĞͲ&ƌĂŐĞďŽŐĞŶ�ĞŝŶĞ�
>ŝƐƚĞ�ǀŽŶ��ƵƐƐĂŐĞŶ�ĂƵĨ�ĞŝŶĞƌ�^ŬĂůĂ�ǀŽŶ�͕^ƟŵŵĞ�ǀŽůů�ƵŶĚ�ŐĂŶǌ�ǌƵ͚�ďŝƐ�
͕^ƟŵŵĞ�ŐĂƌ�ŶŝĐŚƚ�ǌƵ͚�ƐƉŽŶƚĂŶ�ďĞǁĞƌƚĞŶ͘��ŝĞ��ĞƚŽŶƵŶŐ�ůŝĞŐƚ�ĂƵĨ�ƐƉŽŶƚĂŶ͕�
Ě͘Ś͘�^ŝĞ�ďƌĂƵĐŚĞŶ�ŬĞŝŶĞ�ůćŶŐĞƌĞŶ��ďǁćŐƵŶŐĞŶ�ĂŶǌƵƐƚĞůůĞŶ͘��ƵƘĞƌĚĞŵ�
bleiben Ihre Beschreibungen anonym und niemandem im Unternehmen 
zugänglich. Nach unserer Methodik werden die Inputs von Ihnen allen 
den schon genannten Indikatoren des Vertrauensklimas zugeordnet und 
ein Gesamtbild mit der Verteilung der Beschreibungen pro Indikator pro-
ĚƵǌŝĞƌƚ͕�ĚĂƐ�^ŝĞ�ǌƵƐĂŵŵĞŶ�ŵŝƚ�ƵŶƐĞƌĞƌ�/ŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟŽŶ�ĞƌŚĂůƚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͘�

�ŝĞƐĞ�/ŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟŽŶ�ǁŽůůĞŶ�ǁŝƌ�ǌƵƐĂŵŵĞŶ�ŵŝƚ�/ŚŶĞŶ�ĚŝƐŬƵƟĞƌĞŶ͕�Ƶŵ�ĚĂƌ-
ĂƵƐ�DĂƘŶĂŚŵĞŶ�ĂďǌƵůĞŝƚĞŶ͕�ĚŝĞ�ǌƵƌ�sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂƐ�
beitragen werden.“

dŚŽŵĂƐ͗� 
„Das klingt doch alles machbar. Wir werden schon in einigen Tagen 
ƐĞŚĞŶ͕�ǁĂƐ�ĚĂďĞŝ�ŚĞƌĂƵƐŬŽŵŵƚ͘�^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ƐƚĞŚĞŶ�/ŚŶĞŶ�ĂůůĞŶ�
jetzt noch für Fragen zur Verfügung. Vielen Dank fürs Mitmachen.“

dŚŽŵĂƐ�ǁĞŝƘ͕�ĚĂƐƐ��ŶƚũĞ�;WĞƌƐŽŶĂůͿ�ŶŽĐŚ�ĞŝŶĞ�ZĞŝŚĞ�ǀŽŶ�&ƌĂŐĞŶ�ŚĂƚ͕�ǁŝĞ�
Unternehmenskultur und Vertrauensklima zusammenhängen und einan-
ĚĞƌ�ďĞĚŝŶŐĞŶ͘��ĂĨƺƌ�ǁŝƌĚ�ŶŽĐŚ�ĞŝŶ�ƐĞƉĂƌĂƚĞƐ�dƌĞīĞŶ�ǀĞƌĂďƌĞĚĞƚ͘�
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�ŝŶ�'ĞƐƉƌćĐŚ�ƺďĞƌ�ĚĞŶ��ƵƐĂŵŵĞŶŚĂŶŐ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ� 
hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ�ƵŶĚ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�

dŚŽŵĂƐ�;��KͿ�ŚĂƩĞ��ŶƚũĞ�;WĞƌƐŽŶĂůͿ�ŶŽĐŚ�ǌƵ�ĞŝŶĞŵ�ǁĞŝƚĞƌĞŶ�'ĞƐƉƌćĐŚ�
mit den Beratern zum Thema „UNTERNEHMENSKULTUR UND VERTRAU-
ENSKLIMA“ eingeladen, da sie bei der ersten Diskussion nicht dabei sein 
ŬŽŶŶƚĞ͘�dŚŽŵĂƐ�ǁƵƐƐƚĞ͕�ĚĂƐƐ��ŶƚũĞ�ƐŝĐŚ�ŝŵŵĞƌ�ǁŝĞĚĞƌ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ��ƵƌĐŚĨƺŚ-
rung von Mitarbeiterbefragungen zum Thema Unternehmenskultur stark 
ŐĞŵĂĐŚƚ�ŚĂƩĞ͘��Ŷ�ĚŝĞƐĞŵ�&ŽůŐĞƚĞƌŵŝŶ�ŵŝƚ�ĚĞŶ��ĞƌĂƚĞƌŶ�^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ�
�ŚƌŝƐƟŶĞ�ŶĂŚŵĞŶ�ĂƵĐŚ�,ĂŶƐ�;&Θ�Ϳ�ƵŶĚ�^ǇůǀŝĂ�;�ŝŶŬĂƵĨ�ƵŶĚ�>ŽŐŝƐƟŬͿ�ƚĞŝů͘�

dŚŽŵĂƐ͗  
ͣ^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ƐƚĞŚĞŶ�/ŚŶĞŶ�ĂůůĞŶ�ũĞƚǌƚ�ŶŽĐŚ�Ĩƺƌ�&ƌĂŐĞŶ�ǌƵƌ�
Verfügung.“

�ŶƚũĞ͕�ĚŝĞ�WĞƌƐŽŶĂůůĞŝƚĞƌŝŶ͕�ƐƚĞůůƚĞ�ŝŶ�ĚĞƌ�dĂƚ�ŶŽĐŚ�ĞŝŶĞ�ŝŚƌ�ǁŝĐŚƟŐ�
ĞƌƐĐŚĞŝŶĞŶĚĞ�&ƌĂŐĞ͕�ĂƵĨ�ĚĞƌĞŶ��ĞĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ƐŝĞ�ďŝƐŚĞƌ�ŐĞǁĂƌƚĞƚ�ŚĂƩĞ͕�
ǌƵŵĂů�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ďĞŝ�ũĞĚĞƌ�'ĞůĞŐĞŶŚĞŝƚ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�hŶƚĞƌ-
nehmenskultur und ihre eventuellen Schwächen hingewiesen wurde. 
�ůůĞƌĚŝŶŐƐ�ǁĂƌ�ĞƐ�ŝŵŵĞƌ�ďĞŝ�ĞŝŶĞƌ��ƌƚ�ƌĂƵŶĞŶĚĞƌ��ĞƐĐŚǁƂƌƵŶŐ�ŐĞďůŝĞďĞŶ͕�
ŽŚŶĞ�ŝƌŐĞŶĚǁŝĞ�ƉƌćǌŝƐŝĞƌĞŶ�ǌƵ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ǁĂƐ�Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ�
das Unternehmen habe und was daran anders werden müsse. 

�ŶƚũĞ͗  
ͣ�ůůĞ�tĞůƚ�ƌĞĚĞƚ�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ͘ �tŝĞ�ǀĞƌŚćůƚ�ƐŝĐŚ�ĚĞŶŶ�ĚĂƐ�sĞƌ-
trauensklima zur Unternehmenskultur?“

^ƚĞƉŚĂŶ͗  
ͣ�ƵŶćĐŚƐƚ�ĞŝŶŵĂů�ƐŽůůƚĞŶ�ǁŝƌ�ƵŶƐ�ĚŝĞ�&ƌĂŐĞ�ƐƚĞůůĞŶ͕�ǁŝĞ�ĞŝŶĞ�ƉĂƐƐĞŶĚĞ�
Unternehmenskultur aussehen kann und was ihre Merkmale wären. Auf 
ĂůůĞ�&ćůůĞ�ŵƺƐƐƚĞŶ�ĚŝĞƐĞ�DĞƌŬŵĂůĞ�ĚĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǌƵŵ�ĚĂƵĞƌŚĂŌĞŶ�
Erfolg verhelfen, indem sie das Denken und Verhalten der Mitarbeiter 
ĂƵĨ�ŚŽŚĞ�tĞƩďĞǁĞƌďƐĨćŚŝŐŬĞŝƚ�ŚŝŶ�ŽƌŝĞŶƟĞƌĞŶ͘��ŝĞ�ZŽůůĞ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐ-
klimas sieht man vor allem dann, wenn man z.B. den Erfolg sehr ähnlich 
aufgestellter Unternehmensteile vergleicht (etwa über viele Filialen eines 
Handelsunternehmens hinweg, die bei sehr ähnlichen Voraussetzungen 
ƐĞŚƌ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚůŝĐŚ�ĞƌĨŽůŐƌĞŝĐŚ�ƐĞŝŶ�ŬƂŶŶĞŶͿ͘��ŝŶǀĞƌƐƚĂŶĚĞŶ͍͞
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,ĂŶƐ�;&Θ�Ϳ͗  
ͣ:Ă͕�ŬůŝŶŐƚ�Ĩƺƌ�ŵĞŝŶĞŶ�'ĞƐĐŚŵĂĐŬ�ĂďĞƌ�ǌŝĞŵůŝĐŚ�ĂůůŐĞŵĞŝŶ͘�EĞŚŵĞŶ�ǁŝƌ�
einmal ein etabliertes Versicherungsunternehmen und ein High-Tech-
Unternehmen. Da ist doch klar, dass das Denken und Verhalten der Mit-
arbeiter unterschiedlich sein müssen.“

^ƚĞƉŚĂŶ͗  
sͣƂůůŝŐ�ƌŝĐŚƟŐ͘��ďĞƌ�ǁŽĚƵƌĐŚ�ĞŶƚƐƚĞŚĞŶ�ĚŝĞƐĞ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞ͍�/ŵ�&Ăůů�ĚĞƐ�

Versicherungsunternehmens ist das Risiko der Entwicklung eines neuen 
Versicherungsprodukts vergleichsweise gering, aber die Dauer bis zur 
Feststellung, ob es sich als Markterfolg oder als Flop erweist, ist schon 
ĚĞƐǁĞŐĞŶ�ůĂŶŐ͕�ǁĞŝů�ŵĂŶ�ĚŝĞ�,ćƵĮŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�^ĐŚĂĚĞŶƐŚƂŚĞ�ĚĞƌ�sĞƌƐŝĐŚĞ-
rungsfälle abwarten muss. Im Fall des High-Tech-Unternehmens dagegen 
ist das Risiko einer neuen Produktentwicklung hoch, und die Dauer bis zur 
Feststellung des Markterfolgs oder Fehlschlags ist ebenfalls lang.

Dŝƚ�ĂŶĚĞƌĞŶ�tŽƌƚĞŶ͗�ZŝƐŝŬŽŚƂŚĞ�ďĞŝ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĞŶƚ-
ǁŝĐŬůƵŶŐ�ƵŶĚ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶƐĚǇŶĂŵŝŬ�ŝŵ�DĂƌŬƚ�ďĞĚŝŶŐĞŶ͕�ǁĞůĐŚĞ��ƵƐƉƌć-
gung von Unternehmenskultur die angemessenste ist. Im Fall des Ver-
sicherungsunternehmens ist die angemessene, weil erfolgversprechende 
Unternehmenskultur die, die wir Master-Mind-Kultur nennen. Im Fall des 
High-Tech-Unternehmens führt nur eine Unternehmenskultur, genannt 
͕�ůůĞ�Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�^ĂĐŚĞ͚͕ �ǌƵŵ��ƌĨŽůŐ͘͞

^ǇůǀŝĂ�;�ŝŶŬĂƵĨ�ƵŶĚ�>ŽŐŝƐƟŬͿ͗ 
„hŶĚ�ǁŝĞ�ŝƐƚ�ĞƐ�ŵŝƚ�ĚĞƌ�<ŽŵďŝŶĂƟŽŶ�͕ZŝƐŝŬŽ�ŶŝĞĚƌŝŐͬ�ĂƵĞƌ�ďŝƐ�ǌƵŵ��ƌĨŽůŐ�
ŽĚĞƌ�&ůŽƉ�ŬƵƌǌ͚�ďĞǌŝĞŚƵŶŐƐǁĞŝƐĞ�͕ZŝƐŝŬŽ�ŚŽĐŚͬ�ĂƵĞƌ�ďŝƐ�ǌƵŵ��ƌĨŽůŐ�ŽĚĞƌ�
&ůŽƉ�ŬƵƌǌ͚͍͞

^ƚĞƉŚĂŶ͗  
ͣ^ĐŚĂƌĨƐŝŶŶŝŐ�ŶĂĐŚŐĞĨƌĂŐƚ͊��ŝŶ��ĞŝƐƉŝĞů�Ĩƺƌ�ĚĞŶ�&Ăůů�͕ŶŝĞĚƌŝŐͬŬƵƌǌ͚�ǁćƌĞ�
ĞŝŶĞ�^ƵƉĞƌŵĂƌŬƚŬĞƩĞ͕�ĞŝŶƐ�Ĩƺƌ�ĚĞŶ�&Ăůů�͕ŚŽĐŚͬŬƵƌǌ͚�ǁćƌĞ�ĞŝŶĞ�&ŝůŵƉƌŽĚƵŬ-
ƟŽŶ͘��Ğŝ�ĚĞƌ�^ƵƉĞƌŵĂƌŬƚŬĞƩĞ�ďƌĂƵĐŚĞŶ�ǁŝƌ�ĞŝŶĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ�ĚĞƐ�
͕:ĞĚĞƌ�ĂŶ�ƐĞŝŶĞŵ�WůĂƚǌ͚͕ �ďĞŝ�ĚĞƌ�&ŝůŵƉƌŽĚƵŬƟŽŶ�ĞŝŶĞ�ĚĞƌ�͕WŝŽŶŝĞƌƚƌƵƉƉĞ͚͘ �
Da haben wir die vier Grundtypen von Unternehmenskultur zusammen, 
deren Unterschiede zu kennen sich lohnt:  
Master Mind, Alle für eine gemeinsame Sache, Jeder an seinem Platz und 
WŝŽŶŝĞƌƚƌƵƉƉĞ�ʹ�ǁŝĞ�ĚŝĞƐĞ�'ƌĂĮŬ�[Abb.1] illustriert.“
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dŚŽŵĂƐ͗  
ͣhŶĚ�ǁĂƐ�ŚĂƚ�ĚĂƐ�ŶƵŶ�ŵŝƚ�ƵŶƐ�ƵŶĚ�ƵŶƐĞƌĞŵ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ǌƵ�ƚƵŶ͍͞

�ŚƌŝƐƟŶĞ͗  
ͣ�ĂƐ�ŝƐƚ�ĞďĞŶ�ĚĂƐ�/ŶƚĞƌĞƐƐĂŶƚĞ͘��ĞŶŶ�ĚŝĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ�ŵƵƐƐ�ƐŝĐŚ͕�
wenn ein Unternehmen erfolgreich sein will, dem Wandel des Umfelds 
stellen. Und die Merkmale, die die Unternehmenskultur charakterisieren, 
haben viel mit den Merkmalen des Vertrauensklimas zu tun.

Also, der Reihe nach. Um eine Unternehmenskultur zu analysieren, 
ŵƵƐƐ�ŵĂŶ�ƐŝĐŚ�ŝŚƌĞ�ǀŝĞƌ�ďĞƐƟŵŵĞŶĚĞŶ��ƐƉĞŬƚĞ�ĂŶƐĐŚĂƵĞŶ�ƵŶĚ�ƐŝĞ�
durchschauen: 

- den Einsatz für ein gemeinsames Ziel, 
Ͳ�ĚŝĞ�^ĞůĞŬƟǀŝƚćƚ�ďĞŝ�ĚĞƌ�tĂŚů�ĚĞƌ�DŝƩĞů�ƵŶĚ�tĞŐĞ͕�
Ͳ�ĚŝĞ��ƌƚ�ƵŶĚ�tĞŝƐĞ�ĚĞƌ�<ŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ�ƵŶĚ�
- die Planung und Steuerung. 

&ƺƌ�ũĞĚĞŶ�ĚŝĞƐĞƌ�ǀŝĞƌ��ƐƉĞŬƚĞ�ŚĂƚ�ĚĂƐ�dƌƵƐƚ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�/ŶƐƟƚƵƚ�;dD/Ϳ�
ǁŝĞĚĞƌƵŵ�ĞŝŶŝŐĞ�ŽƉĞƌĂƟǀ�ďĞǁĞƌƚďĂƌĞ�/ŶĚŝŬĂƚŽƌĞŶ�ŝĚĞŶƟĮǌŝĞƌƚ͕�ĚŝĞ�ǌƵƌ�

Abb.1: Zusam-
menhang 
'ĞƐĐŚćŌƐƌŝƐŝŬŽ�
und Unterneh-
menskultur1

ϭ� �^ŽŵŵĞƌůĂƩĞ͕�d͘ �
;ϭϵϴϴͿ͕�sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐ�
der Unternehmenskul-
ƚƵƌ͕ �ŝŶ͗��ƌƚŚƵƌ��͘�>ŝƩůĞ�
/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;,ƌƐŐ͘Ϳ͕�
Management des 
geordneten Wandels, 
tŝĞƐďĂĚĞŶ͗�'ĂďůĞƌ
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Charakterisierung und Unterscheidung der Unternehmenskulturen aus-
ƐĂŐĞŬƌćŌŝŐ�ƐŝŶĚ�2,3. 

EƵŶ�ŬĂŶŶ�ŵĂŶ�ǌĞŝŐĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ĚĞƌ�ŐƌŽƘĞ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ƵŶƐĞƌĞŵ�
vorhin besprochenen Versicherungsunternehmen und dem High-Tech-
Unternehmen darin besteht, dass es für die Master-Mind-Kultur keine 
besondere Herausforderung darstellt, den Einsatz für ein gemeinsames 
�ŝĞů�ƐŝĐŚĞƌǌƵƐƚĞůůĞŶ�ƵŶĚ�ĞŝŶĞ�ŚŽŚĞ�^ĞůĞŬƟǀŝƚćƚ�ďĞŝ�ĚĞƌ�tĂŚů�ĚĞƌ�DŝƩĞů�ƵŶĚ�
Wege zur Zielerreichung zu gewährleisten, denn das Risiko der einzelnen 
'ĞƐĐŚćŌƐĞŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ŝƐƚ�ŶŝĞĚƌŝŐ͕�ǁćŚƌĞŶĚ�ĞƐ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�,ŝŐŚͲdĞĐŚͲ
Unternehmen mit der Unternehmenskultur ,Alle für eine gemeinsame 
^ĂĐŚĞ͚�ŝŶ�ƐĞŝŶĞŵ�ŚŽĐŚĚǇŶĂŵŝƐĐŚĞŶ�hŵĨĞůĚ�ĚĂŐĞŐĞŶ�ćƵƘĞƌƐƚ�ǁŝĐŚƟŐ�ƵŶĚ�
ƐĐŚǁŝĞƌŝŐ�ŝƐƚ͕�ĂůůĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ĂŶ�ĚĞƌ�ƐŝĐŚ�ǁĂŶĚĞůŶĚĞŶ��ŝĞůďĞƐƟŵŵƵŶŐ�ǌƵ�
ďĞƚĞŝůŝŐĞŶ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�DŝƩĞů�ƵŶĚ�tĞŐĞ�ĚĞƌ��ŝĞůĞƌƌĞŝĐŚƵŶŐ�ƐĞŚƌ�ƐĞůĞŬƟǀ�ĞŝŶǌƵ-
ƐĞƚǌĞŶ͘�<ŽŽƌĚŝŶĂƟŽŶ�ƵŶĚ�WůĂŶƵŶŐͬ^ƚĞƵĞƌƵŶŐ�ƐŝŶĚ�ĚĂŶŶ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ďĞŝĚĞŶ�
<ƵůƚƵƌĞŶ�ǀĞƌŐůĞŝĐŚďĂƌ�ǁŝĐŚƟŐ͕�ǁĞŝů�ĚŝĞ�hŵƐĞƚǌƵŶŐ�ŶĞƵĞƌ�WƌŽĚƵŬƚĞŶƚǁŝĐŬ-
lungen in Markterfolg ähnlich lange Zeit in Anspruch nimmt.

sŝĞůĞ�ŵŝƩĞůƐƚćŶĚŝƐĐŚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝŵ�DĂƐĐŚŝŶĞŶďĂƵ�ŬŽŶŶƚĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�
Vergangenheit ganz gut mit einer Master-Mind-Kultur reüssieren, weil 
ŵĂŶ�͕ĚĞƌ�dĞĐŚŶŝŬ͚�ƵŶĚ�ŽŌ�ĂƵĐŚ�ĚĞŵ�dƺŌůĞƌͲ�ŽƐƐ�ǀĞƌƚƌĂƵĞŶ�ŬŽŶŶƚĞ͕�ŝŵŵĞƌ�
ƌĞĐŚƚǌĞŝƟŐ�ŵŝƚ�ƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞŶ�EĞƵĞƌƵŶŐĞŶ�ǌƵ�ŬŽŵŵĞŶ͕�ĚŝĞ�ŝŵ�DĂƌŬƚ�ĚĂŶŶ�
ĚĞŶ�ŶƂƟŐĞŶ�tĞƩďĞǁĞƌďƐǀŽƌƚĞŝů�ĞƌďƌĂĐŚƚĞŶ͘��ĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ďĞƌƵŚ-
te auf der Kompetenz der Technik und der Erfahrung inkrementaler Fort-
ƐĐŚƌŝƩĞ�ŝŵ�DĂƌŬƚ͘

/Ŷ�ĚĞŵ�DĂƘ͕�ŝŶ�ĚĞŵ�ĚŝĞ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶƐĚǇŶĂŵŝŬ�ŝŵ�DĂƐĐŚŝŶĞŶďĂƵ�ƵŶĚ�ŝŶ�
ƐĞŝŶĞŶ��ďŶĞŚŵĞƌƐĞŐŵĞŶƚĞŶ�ǌƵŐĞŶŽŵŵĞŶ�ŚĂƚ͕�ŵƺƐƐĞŶ�ĚŝĞ�ŵŝƩĞůƐƚćŶ-
dischen Unternehmen in diesem Sektor viel mehr interne und externe 
�ďƐƟŵŵƵŶŐ�ƵŶĚ�ǀŝĞů�ŵĞŚƌ�ZŝƐŝŬŽďĞƌĞŝƚƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�ͲďĞǁćůƟŐƵŶŐ�ĂƵĨ-
bringen und deswegen ihre Unternehmenskultur in Richtung ,Alle für eine 
ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�^ĂĐŚĞ͚�ǁĞŝƚĞƌĞŶƚǁŝĐŬĞůŶ͘��ĂƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ĞƌĨŽƌĚĞƌƚ�
ĚĂŚĞƌ�ŵĞŚƌ�ŽīĞŶĞ�ƵŶĚ�ƌĞŇĞŬƟǀĞ�<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ͕�ŵĞŚƌ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�
�ƵƐĞŝŶĂŶĚĞƌƐĞƚǌƵŶŐ�ŵŝƚ�ĚĞƌ��ƵŬƵŶŌƐŽƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ͕�
ǀĞƌćŶĚĞƌƚĞŶ�ZĂƵŵ�Ĩƺƌ�/ŶŝƟĂƟǀĞŶ�ƵŶĚ��ďƐƟŵŵƵŶŐ͕�ŵĞŚƌ��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ĩƺƌ�
die Belange des Unternehmens insgesamt, aber auch mehr Beteiligung 
aller am Erfolg, summa summarum starke echte Teamarbeit.“

Ϯ� �^ŽŵŵĞƌůĂƩĞ͕�d͘ �;ϭϵϴϴͿ͕�sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ͕ �ŝŶ͗��ƌƚŚƵƌ��͘�>ŝƩůĞ�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů�;,ƌƐŐ͘Ϳ͕�
DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞƐ�ŐĞŽƌĚŶĞƚĞŶ�tĂŶĚĞůƐ͕�tŝĞƐďĂĚĞŶ͗�'ĂďůĞƌ
ϯ� ��ĞĂů͕�d͘ ͕�<ĞŶŶĞĚǇ͕ ��͘�;ϭϵϴϳͿ͕�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐĞƌĨŽůŐ�ĚƵƌĐŚ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ͕ ��ŽŶŶ͗�ZĞŶƚƌŽƉ�
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^ƚĞƉŚĂŶ͗  
ͣhŶĚ�ǁĂƐ�ďĞŐĞŐŶĞŶ�ǁŝƌ�ĚĂ͍��ĞŶ�DĞƌŬŵĂůĞŶ�ĞŝŶĞƐ�ƐƚĂƌŬĞŶ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐ-
klimas, angepasst auf die Anforderungen einer veränderten Unterneh-
ŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ͘ ��ŝĞƐĞŶ�tĂŶĚĞů�ƐŝŶĚ�^ŝĞ�ĂůůĞ�ŝŵ��ĞŐƌŝī�ǌƵ�ǀŽůůǌŝĞŚĞŶ͕�ďŝƐŚĞƌ�
mehr oder weniger per Trial-and-Error. Aber Sie sehen nun, warum dieser 
Wandel notwendig ist, wenn Sie in der sich schnell verändernden Umwelt 
bestehen wollen.“

dŚŽŵĂƐ͗  
ͣ�ĂƐ�ŐĞŚƚ�ŵŝƌ�ĂůůĞƐ�ƌƵŶƚĞƌ�ǁŝĞ�ĞŝŶ�ŐƵƚĞƌ�tĞŝŶ͘�hŶĚ�ĚĞŶ�ǁŽůůĞŶ�ǁŝƌ�ƵŶƐ�
ũĞƚǌƚ�ŶŽĐŚ�ŐƂŶŶĞŶ͘�sŝĞůĞŶ��ĂŶŬ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�WƌŝǀĂƟƐƐŝŵƵŵ͕�^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐ-
ƟŶĞ͘��Ƶŵ�tŽŚů͊͞�

'ŽͲ'ŽͲ'Ž͗��ŝĞ�hŵĨƌĂŐĞ�ǁŝƌĚ�ŐĞƐƚĂƌƚĞƚ

�ŝĞ�ďĞŝĚĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌ͕ �ĚŝĞ�ĂĐŚƚ�DŝƚŐůŝĞĚĞƌ�ĚĞƐ�DŝĚĚůĞͲDĂŶĂŐĞ-
ments, der Betriebsratsvorsitzende und Mitarbeiter aus den verschie-
denen Abteilungen des Unternehmens machten sich mit einer gewissen 
Neugier daran, die Checkliste der zu bewertenden Aussagen durchzu-
arbeiten und online ihre Einschätzung einzugeben. Zu ihrem Erstaunen 
waren die Aussagen in einer Sprache formuliert, in der sie sich tagtäglich 
selbst ausdrücken, und daher spontan zu verstehen und zu bewerten. 

�ďď͘�Ϯ͗��ƵƐƐĐŚŶŝƩ�
der Checklisten 
aus der Online-
Anwendung 
sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞�
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Jeder der Teilnehmenden war so in der Lage, nach 15 bis 20 Minuten die 
�ĞĂƌďĞŝƚƵŶŐ�ĚĞƐ�&ƌĂŐĞďŽŐĞŶƐ�ĂďǌƵƐĐŚůŝĞƘĞŶ͘�

�ŝĞ�ĂƵƚŽŵĂƟƐĐŚĞ��ƵƐǁĞƌƚƵŶŐ�ŶĂĐŚ�ĚĞŵ�DŽĚƵů� sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞�ĚĞƐ�
dD/�ƵŶĚ�ĚŝĞ�/ŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟŽŶ�ĚĞƌ�ŐƌĂĮƐĐŚĞŶ��ƌŐĞďŶŝƐĚĂƌƐƚĞůůƵŶŐĞŶ�ĚƵƌĐŚ�
die Berater waren nach kurzer Zeit abgeschlossen.

Alle Teilnehmenden warteten gespannt auf die Ergebnisse und spekulier-
ten darüber, ob dabei tatsächlich erhellende Erkenntnisse herauskom-
men würden.   

'ƌŽƘĞ��ĞƚƌŽīĞŶŚĞŝƚ͗�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ŵŝƚ�>ŝĐŚƚ�ƵŶĚ�
^ĐŚĂƩĞŶ

�ŝĞ��ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ǁƵƌĚĞŶ�ǀŽŶ�^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ǌƵŶćĐŚƐƚ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�
'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌĞƌŶ�dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ�'ĞŽƌŐ�ďĞƐƉƌŽĐŚĞŶ͘��ŝĞ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�
Betrachtung führte weitestgehend zu Einigkeit in Bezug auf kulturelle 
^ƚćƌŬĞŶ�ĚĞƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW͗

• Hohe Bestands- und Krisensicherheit
• WŽƐŝƟǀĞ��ĞǌŝĞŚƵŶŐ�ĚĞƌ�^ŽǌŝĂůƉĂƌƚŶĞƌ
• ^ƚĂƌŬĞƐ��ŶƐĞŚĞŶ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ŝŵ�DĂƌŬƚ�;ďĞŝ�<ƵŶĚĞŶ�ƵŶĚ�

tĞƩďĞǁĞƌďĞƌŶͿ
• 'ĞŶĞƌĞůůĞƐ�ŐƵƚĞƐ��ƵŐĞŚƂƌŝŐŬĞŝƚƐŐĞĨƺŚů�ʹ�ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ�ŵŝƚ�ǌǁĞŝ��ƵƐŶĂŚ-

men, dazu später mehr
• /ĚĞŶƟĮŬĂƟŽŶ�ŵŝƚ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞŶ�;�ƵŬƵŶŌƐͲͿsŽƌŚĂďĞŶ
• �ƵƐŐĞƉƌćŐƚĞ�^ĞůďƐƚďĞƐƟŵŵƵŶŐ�ƵŶĚ��ƌĨŽůŐƐŽƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ

Auf diese Stärken konnte die gesamte Führung bauen – aber immenser 
Handlungsbedarf stellte sich angesichts der aufgedeckten wunden Punk-
te des Vertrauensklimas heraus, die im weiteren Verlauf ausführlicher 
beschrieben werden.

dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ�'ĞŽƌŐ�ŶĂŚŵĞŶ�ƐŝĐŚ�ĞŝŶ�ƉĂĂƌ�dĂŐĞ��Ğŝƚ͕�ĚŝĞƐĞ��ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�
sacken zu lassen und trafen sich dann wieder mit den Beratern, um die 
ŬƌŝƟƐĐŚĞŶ�WƵŶŬƚĞ�ĚĞƌ��ƵƐǁĞƌƚƵŶŐ�ĞŝŶŐĞŚĞŶĚ�ǌƵ�ďĞƐƉƌĞĐŚĞŶ͘
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'ĞƐĂŵƚďŝůĚ͗��Ƶ�ǀŝĞů�ZŽƚ�ʹ�ǌƵ�ǀŝĞů�'ƌĂƵ�

dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ�'ĞŽƌŐ�ƌƵŶǌĞůƚĞŶ�ĚŝĞ�^ƟƌŶ͕�ĂůƐ�ƐŝĞ�ĚŝĞ�ĞƌƐƚĞ��ƵƐǁĞƌƚƵŶŐ�ĚĞƐ�
Vertrauensklimas sahen. Die vielen roten Felder signalisierten ein hohes 
DĂƘ�ĂŶ��ŝīĞƌĞŶǌĞŶ͕�ǁŝĞ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞ��ƐƉĞŬƚĞ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂƐ�ǀŽŶ�
HiTecComP von den Kollegen wahrgenommen wurden. Die grauen Felder 
wiesen auf einen hohen Anteil an Unentschiedenheit und geringe Betrof-
fenheit hin. 

<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ͕�sĞƌůćƐƐůŝĐŚŬĞŝƚ�ĚĞƌ�^ƉŝĞůƌĞŐĞůŶ�ƵŶĚ�tĞƌƚƐĐŚćƚǌƵŶŐ�ĚĞƌ�
Mitarbeiter – das waren ziemlich grundlegende Führungsaufgaben, bei 
denen etwas im Argen zu liegen scheint. 

dŚŽŵĂƐ͗� 
„Wenn ich das Gesamtbild betrachte, fällt mir der doch hohe Rot-Anteil 
ĂƵĨ͕ �ƵŶĚ�ǁĞŶŶ�ŝĐŚ�ĚĞŶ�ŐƌĂƵĞŶͬƵŶĞŶƚƐĐŚŝĞĚĞŶĞŶ��ŶƚĞŝů�ĚĂǌƵ�ŶĞŚŵĞ͕�ŝƐƚ�
ĚŝĞ��ƵƐƟŵŵƵŶŐ�ŝŶ�ŐƌƺŶ�ďĞŝ�ĞŝŶŝŐĞŶ��ƐƉĞŬƚĞŶ�ƌĞĐŚƚ�ŶŝĞĚƌŝŐ�ʹ�ƵŶĚ�ĚĂƐ�Ĩƺƌ�
ĞŝŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐƚĞĂŵ͕�ĚĂƐ�ǀŽƌ�ƐĞŚƌ�ǁŝĐŚƟŐĞŶ��ƵŬƵŶŌƐĂƵĨŐĂďĞŶ�ƐƚĞŚƚ͊��ĂƐ�
'ĞƐĂŵƚďŝůĚ�ďĞƐƚćƟŐƚ�ŵĞŝŶĞŶ��ŝŶĚƌƵĐŬ�ĂƵƐ�ĚĞƌ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞͲ<ůĂƵƐƵƌ͕ �ƵŶĚ�ŵŝƌ�
wird immer klarer, warum wir dort gescheitert sind. Ich habe eine viel 
ŐƌƂƘĞƌĞ��ŝŶŝŐŬĞŝƚ�ŝŵ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĞŝƐ�ǀĞƌŵƵƚĞƚ͘͞

Abb.3: Unter-
nehmensklima, 
Zusammen-
fassung aller 
Führungsebenen 
– Wesentliche
Handlungsfelder
;�ƵƐƐĐŚŶŝƩ�ĂƵƐ�
der Auswertung
der Online-
�ŶǁĞŶĚƵŶŐ� sͣĞƌ-
ƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞Ϳ
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'ĞŽƌŐ͗� 
„Das Bild zeigt aber auch klar, woran wir arbeiten müssen – und hier 
ŵƺƐƐĞŶ�ǁŝƌ�ďĞŝĚĞ�ĂƵĐŚ�ƐĞůďƐƚŬƌŝƟƐĐŚ�ŐĞŶƵŐ�ƐĞŝŶ͗

• <ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ�ŝƐƚ�ĚĂƐ͕�ǁĂƐ�ĂŶŬŽŵŵƚ͕�ŶŝĐŚƚ�ŶƵƌ�ĚĂƐ͕�ǁĂƐ�ǁŝƌ�ƐĞŶĚĞŶ
• tŝƌ�ŚĂďĞŶ�ǀŝĞůĞ�ZĞŐĞůŶ�ĚĞĮŶŝĞƌƚ͕�ĂďĞƌ�ŝŶǁŝĞǁĞŝƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ĚŝĞ�ƺďĞƌ-

haupt anerkannt oder befolgt?
• Wertschätzung muss stärker in den Fokus.“

sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ�ŶĂĐŚ�ĚĞŶ�ǀĞƌƐĐŚŝĞĚĞŶĞŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐĞďĞŶĞŶ͗

:Ğƚǌƚ�ƐŝŶĚ�dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ�'ĞŽƌŐ�ĚĂƌĂŶ�ŝŶƚĞƌĞƐƐŝĞƌƚ͕�Žď�ĞƐ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞ�Őŝďƚ͕�
ǁĞŶŶ�ŶĂĐŚ�&ƺŚƌƵŶŐƐͲ�ƵŶĚ�,ŝĞƌĂƌĐŚŝĞĞďĞŶĞŶ�ĚŝīĞƌĞŶǌŝĞƌƚ�ƵŶĚ�ĂŶĂůǇƐŝĞƌƚ�
ǁŝƌĚ͗�dŽƉ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�DŝĚĚůĞ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕��ƵƐĨƺŚƌĞŶĚĞ��ďĞŶĞͬ
Mitarbeiter. 

'ĞŽƌŐ͗� 
ͣ�ŝĞƐĞƐ��ŝůĚ�ǌĞŝŐƚ�ŐĂŶǌ�ŬůĂƌ͕ �ĚĂƐƐ�ǁŝƌ�ĂŶ�ƵŶƐĞƌĞƌ�<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ�ĂůƐ�
'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�ĂƌďĞŝƚĞŶ�ŵƺƐƐĞŶ�ʹ�ǀĞƌďĂů�ƵŶĚ�ŶŽŶǀĞƌďĂů͘��ƵĐŚ�ĚŝĞ��ŝŶ-
ŚĂůƚƵŶŐ�ǀŽŶ��ƵƐĂŐĞŶ�ǁŝƌĚ�ǀŽŶ�ƵŶƐĞƌĞŵ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĞŝƐ�ŬƌŝƟƐĐŚ�ŐĞƐĞŚĞŶ�ʹ�
entweder sind die Zusagen nicht einzuhalten, da zu anspruchsvoll, oder es 
ƐŝŶĚ�ŚćƵĮŐ�ŶƵƌ�>ŝƉƉĞŶďĞŬĞŶŶƚŶŝƐƐĞ͘�/ĐŚ�ĚĞŶŬĞ͕�ĚĂƐƐ��Ƶ�ŝŶƐďĞƐŽŶĚĞƌĞ�ĂŶ�

Abb.4: Kommuni-
ŬĂƟŽŶ͕�ĂůůĞ��ďĞŶĞŶ�
– Unterschiedliche 
Wahrnehmungen 
nach Hierarchie-

Ebenen  
;�ƵƐƐĐŚŶŝƩ�ĂƵƐ�

der Auswertung 
der Online-

Anwendung 
sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞Ϳ
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�ĞŝŶĞƌ��ƌƚ�ǌƵ�ŬŽŵŵƵŶŝǌŝĞƌĞŶ�ĂƌďĞŝƚĞŶ�ŵƵƐƐƚ�ʹ�ĚĂƐ�ŝƐƚ�ŚćƵĮŐ�ƐĞŚƌ�ƌĂƟŽŶĂů�
und trocken und nimmt unsere Leute zu wenig mit.“

dŚŽŵĂƐ͗� 
ͣ�Ƶ�ŚĂƐƚ�ŐƵƚ�ƌĞĚĞŶ͕�'ĞŽƌŐ͕�ŝĐŚ�ŵƵƐƐ�ũĂ�ĂƵĐŚ�ĨĂƐƚ�ĂůůĞ��ŽƚƐĐŚĂŌĞŶ�ƐĞŶĚĞŶ�
ʹ�ĚĂ�ĞƌǁĂƌƚĞ�ŝĐŚ�ŝŶ��ƵŬƵŶŌ�ĚĞƵƚůŝĐŚ�ŵĞŚƌ��ĞƚĞŝůŝŐƵŶŐ�ǀŽŶ��ŝƌ͘

Aber was anderes: Ich habe das Bauchgefühl, dass hier und bei anderen 
�ƐƉĞŬƚĞŶ�ǁŝĞĚĞƌ�ĚŝĞ�>ĂŐĞƌďŝůĚƵŶŐ�ŝŶ�͕dĞĂŵ�dĞĐŚŶŝŬ͚�ƵŶĚ�͕dĞĂŵ�sĞƌƚƌŝĞď͚�
ĞŝŶĞ�ZŽůůĞ�ƐƉŝĞůƚ�ʹ�ĚĂƐ�ƐŽůůƚĞŶ�ǁŝƌ�ƵŶƐ�ďĞŝ�ĚĞƌ��ŶĂůǇƐĞ�ŶĂĐŚ�&ƵŶŬƟŽŶĞŶ�
nochmal anschauen.“

dŚŽŵĂƐ͗� 
ͣ�ŝĞƐĞƐ��ƌŐĞďŶŝƐ�ŝƐƚ�Ĩƺƌ�ŵŝĐŚ�ĚƌĂŵĂƟƐĐŚ͕�ƵŶĚ�ĚĂƐ�ŚĂďĞ�ŝĐŚ�ƐŽ�ŶŝĐŚƚ�ĞƌǁĂƌ-
tet. Wir glauben etwas blauäugig, dass vereinbarte Regeln auch einge-
halten werden. Das ist eine krasse Fehlwahrnehmung. Für unsere zukünf-
ƟŐĞŶ��ƵĨŐĂďĞŶ�ĂůƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ�ĚĂƐ�ĞŝŶĞ�ZŝĞƐĞŶͲ,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐ͘͞

'ĞŽƌŐ͗  
„Vielleicht tragen wir beide aber auch dazu bei. Wenn wir Regeln vor-
ŐĞďĞŶ͕�ĚĂŶŶ�ďƌĂƵĐŚƚ�ĚŝĞ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�ĂƵĐŚ�,ŝůĨĞƐƚĞůůƵŶŐ�ďĞŝ�ĚĞƌ��ŶǁĞŶ-
dung. Und halten wir uns selbst immer an unsere Regeln und sind damit 
Vorbild?“

Abb. 5: Verlässlich-
keit der Spielre-
geln, alle Ebenen 
– Überregulierung 
als Phänomen?  
;�ƵƐƐĐŚŶŝƩ�ĂƵƐ�
der Auswertung 
der Online-
Anwendung 
sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞Ϳ�
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'ĞŽƌŐ͗  
ͣ�Ğƌ�ŚŽŚĞ�'ƌĂĚ�ĚĞƌ�/ĚĞŶƟĮŬĂƟŽŶ�ŵŝƚ�ƵŶƐĞƌĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ�ĞŝŶ�
WĨƵŶĚ͕�ĂƵĨ�ĚĂƐ�ǁŝƌ�ďĂƵĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘��ĞŶŶŽĐŚ�ŚĂďĞŶ�ǁŝƌ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ŝŵ�&ƺŚ-
ƌƵŶŐƐŬƌĞŝƐ͕�ĚŝĞ�ƐŝĐŚ�ŶŝĐŚƚ�ǁŝƌŬůŝĐŚ�ǌƵŐĞŚƂƌŝŐ�ĨƺŚůĞŶ͘�^ŝŶĚ�ĚĂƐ��ďƐƉƌƵŶŐƐͲ
Kandidaten? Das wäre wirklich schlecht.“

dŚŽŵĂƐ͗  
ͣ�ƵŵĂů�ǁŝƌ�ũĂ�ĂƵĐŚ�ŶŽĐŚ�ĞŝŶ�WƌŽďůĞŵ�ŵŝƚ�ĚĞƌ�&ƺŚƌƵŶŐ�ǀŽŶ�&Θ��ŚĂďĞŶ͘͞

'ĞŽƌŐ͗� 
„^Ɵŵŵƚ͕�ĂďĞƌ�ĚĂƐ�ŬŽŵŵƚ�ĂƵƐ�ĚŝĞƐĞƌ��ŶĂůǇƐĞ�ũĂ�ŶŽĐŚ�ŶŝĐŚƚ�ŚĞƌĂƵƐ͘�tŝƌ�
ŵƺƐƐƚĞŶ�ĂƵĐŚ�ǀŝĞůůĞŝĐŚƚ�ŶŽĐŚ�ĞŝŶĞ��ĞƚƌĂĐŚƚƵŶŐ�ŶĂĐŚ�&ƵŶŬƟŽŶĞŶ�ŚĂďĞŶ͘�
Vielleicht kommt das noch.“

�ďď͘�ϲ͗�/ĚĞŶƟ-
ĮŬĂƟŽŶ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�

Unternehmen, 
unterschiedliche 

Wahrnehmungen 
nach Hierarchie-

ebenen 
;�ƵƐƐĐŚŶŝƩ�ĂƵƐ�

der Auswertung 
der Online-

Anwendung 
sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞Ϳ
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dŚŽŵĂƐ͗  
ͣ�ĂƐƐ�ƵŶƐĞƌ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƐŽ�ǁĞŶŝŐ��ŶĞƌŬĞŶŶƵŶŐ�ƵŶĚ�tĞƌƚƐĐŚćƚ-
ǌƵŶŐ�ĞŵƉĮŶĚĞƚ͕�ŵƺƐƐĞŶ�ǁŝƌ�ĂƵĨ�ƵŶƐĞƌĞ�<ĂƉƉĞ�ŶĞŚŵĞŶ͘�>ĂƐƐ�ƵŶƐ�
ŐĞŵĞŝŶƐĂŵ�ƺďĞƌůĞŐĞŶ͕�ǁĂƐ�ǁŝƌ�ĚĂ�ƚƵŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘��Ă�ĚĞŶŶŽĐŚ�ĚŝĞ�>ĞŝƐ-
ƚƵŶŐ�ŝŶ�ĚĞƌ�sĞƌŐĂŶŐĞŶŚĞŝƚ�ƐĐŚŽŶ�ƐƟŵŵƚĞ͕�ŚĂďĞŶ�ǁŝƌ�ŚŝĞƌ�ĞŝŶ�ŚŽŚĞƐ�
DŽƟǀĂƟŽŶƐͲWŽƚĞŶǌŝĂů͘͞

'ĞŽƌŐ͗  
ͣ�ĂƐ�ƐƟŵŵƚ�ƐĐŚŽŶ͕�ǁŝƌ�ĂŐŝĞƌĞŶ�ǌƵ�ŚćƵĮŐ�ŶĂĐŚ�ĚĞŵ�DŽƩŽ�͕EŝĐŚƚ�
ŐĞƐĐŚŝŵƉŌ�ŝƐƚ�ŐĞůŽďƚ�ŐĞŶƵŐ͚͘ �tŝƌ�ŶĞŚŵĞŶ�ĚŝĞ��ǆƚƌĂͲDĞŝůĞ�ĂƵƐ�^ŝĐŚƚ�ƵŶƐĞ-
rer Leute als selbstverständlich hin.“

Abb. 7: Wert-
schätzung durch 
das Unternehmen, 
unterschiedliche 
Wahrnehmungen 
nach Hierarchie-
ebenen – Prob-
leme im Middle-
Management?  
;�ƵƐƐĐŚŶŝƩ�ĂƵƐ�
der Auswertung 
der Online-
Anwendung 
sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂ͞Ϳ



ϯϴ

ϯ� sĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮůĞ�ĚĞƌ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞ
dŚŽŵĂƐ͕�'ĞŽƌŐ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ŽƌŐĂŶŝƐŝĞƌƚĞŶ�ŬƵƌǌ�ĚĂƌĂƵĨ�ĞŝŶ�DĞĞƟŶŐ�ŵŝƚ�
ĚĞŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞŵ��ĞƚƌŝĞďƐƌĂƚƐǀŽƌƐŝƚǌĞŶĚĞŶ͕�ŝŶ�ĚĞŵ�ĚŝĞ�
�ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ƵŶĚ�ŝŚƌĞ�/ŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟŽŶ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐŬůŝŵĂƐ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚ-
men HiTecComP zur Diskussion gestellt wurden. Es entstand eine selten 
dagewesene Einigkeit über die Schwachstellen des Vertrauensklimas, 
die aber nicht zu Pessimismus oder Schuldzuweisungen führte, sondern 
ǌƵ�ĚĞƌ�ǀŽŶ�ĂůůĞŶ�ŐĞćƵƘĞƌƚĞŶ�&ƌĂŐĞ͗�ͣtĂƐ�ŶƵŶ͍͘͞ �dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ�'ĞŽƌŐ�
ďĞƌŝĐŚƚĞƚĞŶ�ƺďĞƌ�ŝŚƌ�'ĞƐƉƌćĐŚ�ŵŝƚ�ĚĞŶ��ĞƌĂƚĞƌŶ͕�ĚŝĞ�ĂůƐ�ŶćĐŚƐƚĞŶ�^ĐŚƌŝƩ�
ĞŵƉĨŽŚůĞŶ�ŚćƩĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ũĞĚĞƐ�DŝƚŐůŝĞĚ�ĚĞƐ�&ƺŚƌƵŶŐƐƚĞĂŵƐ�ƐĞŝŶ�sĞƌƚƌĂƵ-
ĞŶƐƉƌŽĮů�ĞƌƐƚĞůůĞŶ�ůćƐƐƚ͕�Ƶŵ�ĚĂƌĂƵƐ�ĞŝŶĞŶ�ĞŶƚƐƉƌĞĐŚĞŶĚĞŶ��ĞŝƚƌĂŐ�ǌƵƌ�
Stärkung des Vertrauensklimas zu generieren.

Dabei ist zu betonen, dass alle Teilnehmer dieses Prozesses eine eindeu-
ƟŐĞ�mďĞƌĞŝŶŬƵŶŌ�ƚƌĂĨĞŶ͘��ŝĞ��ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ŬƂŶŶƚĞŶ�ũĞ�ŶĂĐŚ�<ŽŶƐƚĞůůĂƟŽŶ�
ĚŝĞ�dĞŝůŶĞŚŵĞƌ�ŝŶ��ƵƐŶĂŚŵĞĨćůůĞŶ�ƐĞŚƌ�ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚ�ďĞƚƌĞīĞŶ͘��Ɛ�ǁƺƌĚĞŶ�
Einstellungen, Verhalten und unter Umständen auch Vorurteile zur Spra-
che kommen. Deshalb war es notwendig klarzustellen, dass es sich nicht 
Ƶŵ�ĞŝŶĞ��ĞǁĞƌƚƵŶŐ�ŚĂŶĚĞůƚĞ͕�ƐŽŶĚĞƌŶ�Ƶŵ�ĞŝŶĞ�'ƌƵŶĚůĂŐĞ�Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�ǀĞƌ-
ƚƌĂƵĞŶƐǀŽůůĞ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ͘��ďĞŶƐŽ�ǁĂƌ�ĞƐ�Ĩƺƌ�ũĞĚĞŶ�ĞŝŶǌĞůŶĞŶ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�
ŵƂŐůŝĐŚ͕�ũĞĚĞƌǌĞŝƚ�ǌƵ�ƐŝŐŶĂůŝƐŝĞƌĞŶ͕�ǁĞŶŶ�ĚŝĞ��ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚ�ƵŶĚ�
ĞŵŽƟŽŶĂů�ǌƵ�ƵŶĂŶŐĞŶĞŚŵ�ǁĞƌĚĞŶ͕�Ƶŵ�ĚŝĞ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ǌƵ�ƵŶƚĞƌďƌĞĐŚĞŶ�
ƵŶĚ�ǌƵŵ�ŶćĐŚƐƚŵƂŐůŝĐŚĞŶ��ĞŝƚƉƵŶŬƚ�ǁŝĞĚĞƌ�ĂƵĨǌƵŶĞŚŵĞŶ͘

WĞƌƐŽŶĂůůĞŝƚĞƌŝŶ��ŶƚũĞ�ŚĂƩĞ�ƐŝĐŚ�ďĞƌĞŝƚ�ĞƌŬůćƌƚ͕�ƐŽǌƵƐĂŐĞŶ�ĂůƐ�WŝůŽƚ�ĚŝĞ�
mďƵŶŐ�ǌƵ�ĚƵƌĐŚůĂƵĨĞŶ�ƵŶĚ�ĚĂŶŶ�ǀŽŶ�ŝŚƌĞƌ��ƌĨĂŚƌƵŶŐ�ƵŶĚ�ĚĞŵ�EƵƚǌĞŶ͕�
den sie daraus gezogen hat, zu berichten. 

&ƺƌ�ĚŝĞ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞ�ƐƉŝĞůƚĞ�ĞƐ�ĞŝŶĞ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶĚĞ�ZŽůůĞ͕�ĚĂƐƐ�ĚŝĞ�
Ergebnisse pro Teilnehmer absolut vertraulich bleiben würden und nicht 
ĞƚǁĂ�ŝŶ�ĚŝĞ�,ćŶĚĞ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�ŐĞƌĂƚĞŶ�ŬƂŶŶƚĞŶ͘�dŽŵ͕�ĚĞƌ�
�ĞƚƌŝĞďƐƌĂƚƐǀŽƌƐŝƚǌĞŶĚĞ͕�ŐĂď�ƐŽŐĂƌ�ǌƵ�ďĞĚĞŶŬĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ŽŚŶĞ�ĞŝŶĞ�ƐĐŚƌŝŌ-
ůŝĐŚĞ�'ĂƌĂŶƟĞ�ĚĞƌ�^dZ�dhD�ǌƵ�ĚŝĞƐĞƌ�sĞƌƚƌĂƵůŝĐŚŬĞŝƚ�ĞŝŶĞ�ƐŽůĐŚĞ��ĞĨƌĂ-
ŐƵŶŐ�ŐĞŐĞŶ�ĚĞŶ��ĂƚĞŶƐĐŚƵƚǌ�ǀĞƌƐƚŽƘĞŶ�ǁƺƌĚĞ�ƵŶĚ�ĚĂŚĞƌ�ŐĞƐĞƚǌǁŝĚƌŝŐ�
ƐĞŝ͘��ŝĞƐĞ�'ĂƌĂŶƟĞ�ŐĂďĞŶ�ĚŝĞ��ĞƌĂƚĞƌ�ƐĞůďƐƚǀĞƌƐƚćŶĚůŝĐŚ�Ăď�ƵŶĚ�ŚŝĞůƚĞŶ�
sich im gesamten Verlauf des Prozesses auch daran.
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sĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮů�ǀŽŶ��ŶƚũĞ͕�ĚĞƌ�WĞƌƐŽŶĂůůĞŝƚĞƌŝŶ�

&ƺƌ�ĚŝĞ��ƵƐĂŵŵĞŶĂƌďĞŝƚ�ŵŝƚ��ŶƚũĞ͕�ĚĞƌ�WĞƌƐŽŶĂůůĞŝƚĞƌŝŶ͕�ǁćŚůƚĞ�ĚĞƌ��ĞƌĂ-
ƚĞƌ�ŶĂĐŚ�ĚĞŵ��ŝŶĨƺŚƌƵŶŐƐŐĞƐƉƌćĐŚ�ƵŶĚ�ŝŶ��ďƐƟŵŵƵŶŐ�ŵŝƚ�ŝŚƌ�ĨŽůŐĞŶĚĞ�
sŽƌŐĞŚĞŶƐǁĞŝƐĞ�ƵŶĚ�^ĐŚƌŝƩĞ͗�

^ĐŚƌŝƩ�ϭ͗��̂ ĞůďƐƚďĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐ 
�ŶƚũĞ�Ĩƺůůƚ�ǌƵŶćĐŚƐƚ�ĚĞŶ�KŶůŝŶĞͲ&ƌĂŐĞďŽŐĞŶ�ĂƵƐ͕�ŝŶ�ĚĞŵ�ƐŝĞ�
ƐĞůďƐƚ�ŝŚƌ�sĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮů�ĂůƐ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĂŌ�ďĞǁĞƌƚĞƚ͖�

^ĐŚƌŝƩ�Ϯ͗���ƵƐǁĞƌƚƵŶŐ�ƵŶĚ�^ƵƉĞƌǀŝƐŝŽŶ�/ 
Der Berater wertet, unterstützt durch die Trust-App und nach 
Einholung von kollegialer Beratung durch einen Supervisor, das 
Ergebnis der Selbstbeschreibung aus; 

^ĐŚƌŝƩ�ϯ͗��'ĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�ZĞŇĞŬƟŽŶ�/ 
�Ğƌ��ĞƌĂƚĞƌ�ƵŶĚ��ŶƚũĞ�ƌĞŇĞŬƟĞƌĞŶ�ŝŵ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞŶ�'ĞƐƉƌćĐŚ�
ĚŝĞ�ǌĞŶƚƌĂůĞŶ��ŽƚƐĐŚĂŌĞŶ�ĂƵƐ�ĚĞƌ�^ĞůďƐƚďĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐ�ƵŶĚ�
ĞŶƚƐƉƌĞĐŚĞŶĚĞ�/ŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟŽŶĞŶ͘�/Ŷ�ĚŝĞƐĞŵ�'ĞƐƉƌćĐŚ�ǁŝƌĚ�ĚĞƌ�
Berater auch vorschlagen, das „Selbstbild“ durch zwei oder drei 
Fremdbeschreibungen spiegeln zu lassen. 

^ĐŚƌŝƩ�ϰ͗��&ƌĞŵĚďĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐĞŶ� 
�ŶƚũĞ�ƐƉƌŝĐŚƚ�ĚĂǌƵ�ʹ�ŶĂĐŚ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞŶ�mďĞƌůĞŐƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�
ĚĞŵ��ĞƌĂƚĞƌ�ʹ�ĚŝĞ�ĂƵƐŐĞǁćŚůƚĞŶ�DŝƚŐůŝĞĚĞƌ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚ-
rung der HiTecComP an. Der Berater hat ihr dafür auch einen 
ͣ^ƉƌĞĐŚǌĞƩĞů͞�ŵŝƚ�ĚĞŶ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞŶ�<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶƐƉƵŶŬƚĞŶ�
wie Vertraulichkeit, Nutzen des Vorgehens, Umgang mit den 
Ergebnissen usw. mit auf den Weg gegeben. 

^ĐŚƌŝƩ�ϱ͗���ƵƐǁĞƌƚƵŶŐ�ƵŶĚ�^ƵƉĞƌǀŝƐŝŽŶ�// 
�ĂƐ�'ĞƐĂŵƚďŝůĚ�ĂƵƐ�^ĞůďƐƚͲ�ƵŶĚ�&ƌĞŵĚďĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐ�ůŝĞŐƚ�ŶƵŶ�
ǀŽƌ͘ �&ŽůŐĞŶĚĞ��ŝŵĞŶƐŝŽŶĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ĂƵƐŐĞǁĞƌƚĞƚ͗�^ĞůďƐƚǀĞƌ-
trauen, zwischenmenschliche Beziehungen, Beziehungen in 
dĞĂŵƐ�ƐŽǁŝĞ�&ƺŚƌƵŶŐ�ŝŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐƐŝƚƵĂƟŽŶĞŶ͘��ŝĞ�ĂƵƐĨƺŚƌ-
lichen Ergebnisse bespricht der Berater wiederum mit seinem 
Supervisor. 

^ĐŚƌŝƩ�ϲ͗��'ĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�ZĞŇĞŬƟŽŶ�//� 
/Ŷ�ĞŝŶĞŵ�&ĞĞĚďĂĐŬŐĞƐƉƌćĐŚ�ǁŝůů�ĚĞƌ��ĞƌĂƚĞƌ�ƐŝĐŚ�ŝŵ�'ĞƐƉƌćĐŚ�
ŵŝƚ��ŶƚũĞ�ĚĂŶŶ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�ǁŝĐŚƟŐƐƚĞŶ�,ĂŶĚůƵŶŐƐĨĞůĚĞƌ�ĨŽŬƵƐƐŝĞ-
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ƌĞŶ͘��ƌĨĂŚƌƵŶŐƐŐĞŵćƘ�ǁŝƌĚ�ƐŝĐŚ��ŶƚũĞ�ǌƵ�ĚĞŵ�ĞŝŶĞŶ�ŽĚĞƌ�ĂŶĚĞ-
ƌĞŶ�WƵŶŬƚ�ďĞƚƌŽīĞŶ�ćƵƘĞƌŶ�ƵŶĚ�ŝĚĞĂůĞƌǁĞŝƐĞ�ĂƵĐŚ�dŚĞŵĞŶ�ŝŶ�
�ŝŐĞŶŝŶŝƟĂƟǀĞ�ĂĚƌĞƐƐŝĞƌĞŶ͘

ǌƵ�^ĐŚƌŝƩ�ϯ͗�'ĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�ZĞŇĞŬƟŽŶ�/ 
ǁŝĞ��ŶƚũĞ�ƐŝĐŚ�ƐĞůďƐƚ�ĂůƐ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĂŌ�ďĞƐĐŚƌĞŝďƚ

ZƺĐŬŵĞůĚƵŶŐ�ĚƵƌĐŚ�ĚĞŶ��ĞƌĂƚĞƌ͗�

ͣ�ŶƚũĞ͕�ŝĐŚ�ŚĂďĞ�/ŚƌĞ��ŶƚǁŽƌƚĞŶ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�&ƌĂŐĞŶ�ĞŝŶŵĂů�ĂƵƐŐĞǁĞƌƚĞƚ�ƵŶĚ�
ŝŶƚĞƌƉƌĞƟĞƌƚ͘�^ĐŚĂƵĞŶ�^ŝĞ�ĞŝŶŵĂů͗��ĂƐ�ŝƐƚ�ĚĂƐ��ŝůĚ͕�ĚĂƐ�/ŚƌĞ�^ĞůďƐƚďĞƐĐŚƌĞŝ-
ďƵŶŐ�ǁŝĞĚĞƌŐŝďƚ͘��ĂƐ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ��ŽƚƐĐŚĂŌĞŶ͕�ĚŝĞ�^ŝĞ�ŵŝƚ�/ŚƌĞŶ��ŶƚǁŽƌƚĞŶ�
ǀĞƌŵŝƩĞůŶ͗�

• DĞŝŶ�ĞŝŐĞŶĞƌ�<ŽŵƉĂƐƐ͕�ĚĂǌƵ�ŐĞŚƂƌĞŶ�ĂůƐŽ�ǌƵŵ��ĞŝƐƉŝĞů�ĚŝĞ��ŝĞůĞ�ƵŶĚ�
Werte, für die ich mich für HiTecComP einsetze, wird nicht immer von 
allen geteilt.

• Für meine Professionalität zahle ich einen hohen Preis – gerade auch 
im Privaten.

• Ich bin für meine Kollegen stets ein verlässlicher Ratgeber und jeder-
zeit ansprechbar.

• DĞŝŶĞ�ŐƌŽƘĞ�,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐ͗��ŶĚĞƌĞ�Ĩƺƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ǌƵ�ŵŽƟǀŝĞƌĞŶ͘�
tŝĞ�ŬĂŶŶ�ŝĐŚ�ĚĂƐ�ŶƵƌ�ƐĐŚĂīĞŶ͍

�ŶƚũĞ͕�ƐŝŶĚ�ĚĂƐ�ĚŝĞ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞŶ��ŽƚƐĐŚĂŌĞŶ͕�ĚŝĞ�^ŝĞ�ŵŝƚ�/ŚƌĞŶ��ŶƚǁŽƌƚĞŶ�
ausdrücken wollten? Wie sehen Sie sich beziehungsweise, wie glauben 
Sie, dass Ihre Kollegen Sie sehen?“

�ŶƚũĞ�ǁĂƌ�ƺďĞƌƌĂƐĐŚƚ͕�ĚĂƐƐ�ĚŝĞ��ƌƚ�ƵŶĚ�tĞŝƐĞ͕�ǁŝĞ�ƐŝĞ�ĚŝĞ�KŶůŝŶĞͲ&ƌĂŐĞŶ�
ďĞĂŶƚǁŽƌƚĞƚ�ŚĂƩĞ͕�ĞŝŶĞŶ�ŐƌŽƘĞŶ�dĞŝů�ŝŚƌĞƐ�ŝŶŶĞƌĞŶ�^ĞůďƐƚďŝůĚĞƐ�ƐŽ�ŬůĂƌ�
ŶĂĐŚ�ĂƵƘĞŶ�ŬĞŚƌƚĞ�ƵŶĚ�ƉŽŝŶƟĞƌƚ�ǀĞƌŵŝƩĞůƚĞ͘��ĂƐ�ŚĂƩĞ�ƐŝĞ�ŶŝĐŚƚ�ŐĞĚĂĐŚƚ͘�

�Ğƌ��ĞƌĂƚĞƌ͗  
ͣhŵ�ĂƵĨ�ĚĞŶ�ĞŝŶŐĞƐĐŚůĂŐĞŶĞŶ�tĞŐĞŶ�ǁĞŝƚĞƌ�ĨŽƌƚǌƵƐĐŚƌĞŝƚĞŶ͕�ƐĐŚůĂŐĞ�ŝĐŚ�
ǀŽƌ͕ �ĚĂƐƐ�ǁŝƌ�/Śƌ��ŝůĚ͕�ĚĂƐ�^ŝĞ�ǀŽŶ�ƐŝĐŚ�ǀĞƌŵŝƩĞůŶ͕�ĞŝŶŵĂů�ƐƉŝĞŐĞůŶ͘�tŝƌ�ĨƌĂ-
gen einige Ihrer Kollegen, wie sie denn Antje sehen. 

^ĐŚůĂŐĞŶ�^ŝĞ�ĚŽĐŚ�ǌǁĞŝ�ŽĚĞƌ�ĚƌĞŝ�<ŽůůĞŐĞŶ�ǀŽƌ͕ �ĚŝĞ�ǁŝƌ�ĚĂŶŶ�ďŝƩĞŶ͕�ĚŝĞ�
gleichen Fragen aus deren Sicht zu beantworten. Es hat sich als sinnvoll 
erwiesen, dass Sie dabei an einen Ihrer Vorgesetzten, an einen Ihrer – in 
etwa gleichgestellten – Kollegen und vielleicht auch an einen Ihrer direk-
ten Mitarbeiter denken. Es sollten Menschen sein, von denen Sie ausge-
ŚĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ĚŝĞƐĞ�<ŽůůĞŐĞŶ�^ŝĞ�ŝŶ�ǀŝĞůĨćůƟŐĞƌ�tĞŝƐĞ�ĞƌůĞďƚ�ŚĂďĞŶ͘�^ĐŚĞƵĞŶ�
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^ŝĞ�ƐŝĐŚ�ĚĂďĞŝ�ŶŝĐŚƚ͕�ĂƵĐŚ�ĂŶ�^ŝƚƵĂƟŽŶĞŶ�ǌƵ�ĚĞŶŬĞŶ͕�ĚŝĞ�^ŝĞ�ƐĞůďƐƚ�ĂůƐ�ŬŽŶ-
ŇŝŬƚƌĞŝĐŚ�ĞƌůĞďƚ�ŚĂďĞŶ͘͞ �

�ŶƚũĞ�ĚĂĐŚƚĞ�ĚĂƌƺďĞƌ�ŶĂĐŚ�ƵŶĚ�ŶĂŶŶƚĞ�ĚĂŶŶ�ĨŽůŐĞŶĚĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ͕ �ĚŝĞ�
ǌƵĞƌƐƚ�ŐĞďĞƚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ƐŽůůĞŶ͕�ƐŝĞ�ĂƵƐ�ĚĞƌĞŶ�WĞƌƐƉĞŬƟǀĞ�ĂůƐ�&ƺŚƌƵŶŐƐ-
ŬƌĂŌ�ǌƵ�ďĞƐĐŚƌĞŝďĞŶ͗�ǌƵŵ�ĞŝŶĞŶ�ŝŚƌĞŶ�sŽƌŐĞƐĞƚǌƚĞŶ͕�ĚĞŶ���K�dŚŽŵĂƐ͕�
ƵŶĚ�ǌƵŵ�ĂŶĚĞƌĞŶ�ŝŚƌĞŶ�<ŽůůĞŐĞŶ�ŝŵ�&ƺŚƌƵŶŐƐƚĞĂŵ͕�ĚĞŶ�WƌŽĚƵŬƟŽŶƐůĞŝƚĞƌ�
Dieter. 

�ŶƚũĞ�ƐƉƌĂĐŚ�dŚŽŵĂƐ�ƵŶĚ��ŝĞƚĞƌ�ĂŶ͕�ĚŝĞ�ƐŽĨŽƌƚ�ǌƵƐĂŐƚĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞŶ�&ƌĂŐĞ-
ďŽŐĞŶ�ĂƵƐ�ŝŚƌĞƌ�ũĞǁĞŝůŝŐĞŶ�^ŝĐŚƚ�ĂƵƐĨƺůůƚĞŶ�Ͳ�ĞďĞŶĨĂůůƐ�ǁŝĞĚĞƌ�ŽŶůŝŶĞ͘�

ǌƵ�^ĐŚƌŝƩ�ϲ͗�'ĞŵĞŝŶƐĂŵĞ�ZĞŇĞŬƟŽŶ�// 
ŶĂĐŚĚĞŵ�ƐŽǁŽŚů��ŝŐĞŶͲ�ĂůƐ�ĂƵĐŚ�&ƌĞŵĚďĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐ�ǀŽŶ��ŶƚũĞ�ĂůƐ�
&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĂŌ�ǀŽƌůŝĞŐĞŶ

�ŝĞ��ƵƐǁĞƌƚƵŶŐ�ǌĞŝŐƚĞ�ƐŽǁŽŚů�ĞŝŶŝŐĞ�mďĞƌĞŝŶƐƟŵŵƵŶŐĞŶ�ǀŽŶ�
Selbst- und Fremdbild, aber auch deutliche Unterschiede in den 
�ĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐĞŶ͗�

�Ğƌ��ĞƌĂƚĞƌ�ƚƌĂĨ�ĂƵƐ�ĚĞŵ�WŽƌƞŽůŝŽ�ĂŶ�ĚĞŶŬďĂƌĞŶ�,ĂŶĚůƵŶŐƐĨĞůĚĞƌŶ͕�ĚŝĞ�ŝŶ�
der ausführlichen Auswertung zu Tage getreten waren, eine Auswahl. Er 
ďĞŐĂŶŶ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�'ĞƐƉƌćĐŚ͗�

ͣ�ŶƚũĞ͕�^ŝĞ�ŚĂďĞŶ�ĞŝŶĞ�ĂŶƐƉƌƵĐŚƐǀŽůůĞ��ƵĨŐĂďĞ�ĂůƐ�WĞƌƐŽŶĂůůĞŝƚĞƌŝŶ�ŝŶ�
ĚĞƌ�,ŝdĞĐ�ŽŵW͘ �^ŝĞ�ƐŝŶĚ�ŚŽĐŚ�ƋƵĂůŝĮǌŝĞƌƚ�Ĩƺƌ�ĚĞŶ�:Žď͕�ƐƚŽƘĞŶ�ĂďĞƌ�ŝŵŵĞƌ�
wieder an Grenzen. Ihr stabiler eigener Kompass wird von Kollegen nicht 
immer geteilt. Während die Stabilität Ihrer ethischen Basis, Ihr Anstand, 
/Śƌ��ŶƚŚƵƐŝĂƐŵƵƐ�ƵŶďĞƐƚƌŝƩĞŶ�ƐŝŶĚ͕�ƐĞŚĞŶ�/ŚƌĞ�<ŽůůĞŐĞŶ�^ŝĞ�ŝŶ�ĂŶĚĞƌĞŶ�

Abb. 16: Ver-
ƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮů�ǀŽŶ�
Antje, Spiegelung 
ihrer Eigen-
beschreibung 
mit den Fremd-
beschreibungen 
durch Thomas und 
Dieter
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�ĞƌĞŝĐŚĞŶ�ĚƵƌĐŚĂƵƐ�ŬƌŝƟƐĐŚĞƌ�ĂůƐ�^ŝĞ�ƐŝĐŚ�ƐĞůďƐƚ͗��ĞƐƚćŶĚŝŐŬĞŝƚ�ĚĞƐ�sĞƌŚĂů-
ƚĞŶƐ͕��ƵŐćŶŐůŝĐŚŬĞŝƚ͕�'ĞƌĞĐŚƟŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�'ĞƌĞĐŚƚŚĞŝƚ�ƵŶĚ�ŝŶƐŐĞƐĂŵƚ�ďĞŝŵ�
Thema Führung. Insbesondere fällt auf, dass ein Kollege aus dem techni-
ƐĐŚĞŶ��ĞƌĞŝĐŚ�/ŚŶĞŶ�ƐĞŚƌ�ŬƌŝƟƐĐŚ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ŝƐƚ�ʹ�ǁŽƌĂŶ�ŬĂŶŶ�ĚĂƐ�ůŝĞŐĞŶ͍�
Aber auch /Śƌ�ĚŝƌĞŬƚĞƌ�sŽƌŐĞƐĞƚǌƚĞƌ�ƐŝĞŚƚ�ĞŝŶŝŐĞ�DĞƌŬŵĂůĞ�ŬƌŝƟƐĐŚĞƌ�ĂůƐ�
Sie, z.B. in der Führungsfähigkeit und im Teamwork. Für mich ergeben 
sich folgende Fragen:

• Wie wohl fühlen Sie sich im Unternehmen?
• tĂƐ�ŬƂŶŶĞŶ�^ŝĞ�ƵŶĚ�ĂŶĚĞƌĞ�ƚƵŶ͕�ĚĂŵŝƚ�/ŚƌĞ�&ƺŚƌƵŶŐƐĨćŚŝŐŬĞŝƚ�ďĞƐƐĞƌ�

ankommt?
• tŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�^ŝĞ�ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌĞŶ͕�/ŚƌĞ��ĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ�ŝŶ�dĞĂŵƐ�ǀĞƌďĞƐ-

ƐĞƌŶ�ʹ�ŝŶƐďĞƐŽŶĚĞƌĞ�ŝŵ�͕dĞĂŵ�dĞĐŚŶŝŬ͚͍
• tŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�/ŚŶĞŶ�ŚĞůĨĞŶ͕�/ŚƌĞ�^ƚćƌŬĞŶ�ƵŶĚ�^ƚĂďŝůŝƚćƚ�ďĞƐƐĞƌ�

ausspielen?
• tŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�^ŝĞ�/ŚƌĞ�ǌƵŬƵŶŌƐŐĞƌŝĐŚƚĞƚĞŶ�/ĚĞĞŶ�ƵŶĚ�/ŶŝƟĂƟǀĞŶ�

verwirklichen?
• Was kann Ihr Umfeld dazu beitragen?

sŽƌƐĐŚůĂŐ͗�tŝƌ�ĂŶĂůǇƐŝĞƌĞŶ�ŐĞŵĞŝŶƐĂŵ�ĚŝĞ��ĞƚĂŝůƐ�/ŚƌĞƐ�WƌŽĮůƐ�ƵŶĚ�ĞƌĂƌ-
ďĞŝƚĞŶ�ĚĂƌĂƵƐ�ĞŝŶĞŶ��ŽĂĐŚŝŶŐͲWůĂŶ͘��Ƶ��ĞŐŝŶŶ�ǀĞƌƟĞĨĞŶ�ǁŝƌ�ĚŝĞ��ƌŐĞďŶŝƐ-
se zu den Bereichen Führung und Beziehungen in Teams:

�ďď͘�ϭϳ͗�&ƺŚƌƵŶŐ�ŝŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐƐŝƚƵĂƟŽŶĞŶ͗��ŝŐĞŶǁĂŚƌŶĞŚŵƵŶŐ�ǀŽŶ�
Antje, gespiegelt mit Fremdbeschreibung durch Thomas und Dieter
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,ŝĞƌ�Ĩćůůƚ�ĚŝĞ�ŬƌŝƟƐĐŚĞ�,ĂůƚƵŶŐ�ĚĞƐ�WƌŽĚƵŬƟŽŶƐůĞŝƚĞƌƐ�/ŚŶĞŶ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�
sehr auf. Er spricht Ihnen im Prinzip die Führungsfähigkeit ab, insbesonde-
re wenn es um den Umgang mit Problemen, Durchhaltefähigkeit und die 
Nutzung von Chancen für das Unternehmen geht. Auch Ihr Vorgesetzter 
dŚŽŵĂƐ�ŝƐƚ�ŚŝĞƌ�ŬƌŝƟƐĐŚĞƌ�ĂůƐ�^ŝĞ͘��ŝĞƐ�ŝƐƚ�ĞŝŶĚĞƵƟŐ�ĞŝŶ�WƵŶŬƚ͕�ĂŶ�ĚĞŵ�ǁŝƌ�
ĂƌďĞŝƚĞŶ�ƵŶĚ�^ŝĞ�ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ƐŽǁŽŚů�ĂŶ�/ŚƌĞŶ�^ŬŝůůƐ͕�/ŚƌĞŵ�sĞƌ-
ŚĂůƚĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ�ŐĞŶĞƌĞůů͘

�Ğŝŵ�dŚĞŵĂ�dĞĂŵǁŽƌŬ�ŝƐƚ�/ŚƌĞ��ŝŐĞŶĞŝŶƐĐŚćƚǌƵŶŐ�ŝŶ�ǀŝĞůĞŶ�WƵŶŬƚĞŶ�ŬƌŝƟ-
scher als das, was Ihre Kollegen wahrnehmen. Dies gilt insbesondere für 
ĂůůĞ��ĞƌĞŝĐŚĞ͕�ŝŶ�ĚĞŶĞŶ�^ŝĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ĨƂƌĚĞƌŶ�ŽĚĞƌ�ŵŽƟǀŝĞƌĞŶ�ǁŽůůĞŶ͘�
�ĂĚƵƌĐŚ�ůĂƵĨĞŶ�ĞŝŶŝŐĞ�/ŚƌĞƌ��ŬƟǀŝƚćƚĞŶ�ŝŶƐ�>ĞĞƌĞ͘�sŝĞůůĞŝĐŚƚ�Őŝďƚ�ĞƐ�ĞŝŶĞ�
DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚ͕�/Śƌ�^ĞůďƐƚǀĞƌƚƌĂƵĞŶ�ŝŶ��ĞǌƵŐ�ĂƵĨ�/ŚƌĞŶ�ƉŽƐŝƟǀĞŶ��ĞŝƚƌĂŐ�ŝŵ�
Unternehmen zu stärken?“ 

�ĂƐ�ƐĂŐƚ��ŶƚũĞ�ǌƵŵ�&ĞĞĚďĂĐŬ͗

ͣ�ĂƐ��ƌŐĞďŶŝƐ�ŚĂƚ�ŵŝĐŚ�ƐĐŚŽŶ�ƺďĞƌƌĂƐĐŚƚ�ƵŶĚ�ƚĞŝůǁĞŝƐĞ�ĞƌĨƌĞƵƚ͕�ĂďĞƌ�
ĂƵĐŚ�ƐĐŚŽĐŬŝĞƌƚ͘�/ĐŚ�ďŝŶ�ǌǁĂƌ�ƐĐŚŽŶ�ŽŌ�ĂŶŐĞĞĐŬƚ�ŵŝƚ�ŵĞŝŶĞŶ�/ĚĞĞŶ�ƵŶĚ�
/ŶŝƟĂƟǀĞŶ�;ǌ͘�͘��ŝŶĨƺŚƌƵŶŐ�ĂŐŝůĞƌ�DĞƚŚŽĚĞŶͿ͕�ĂďĞƌ�ǁŝĞ�ƐĞŚƌ�ŵĞŝŶĞ�&ƺŚ-
rungs- und Team-Kompetenz angezweifelt wird, gibt mir sehr zu denken. 
dƌŽƚǌĚĞŵ�ĮŶĚĞ�ŝĐŚ�ĞƐ�ŐƵƚ͕�ĚĂƐƐ�ŝĐŚ�ĂůůĞƐ�ŝŶ�ĂůůĞŵ�ŝŶ�ŵĞŝŶĞƌ�WĞƌƐƂŶůŝĐŚŬĞŝƚ�

Abb. 18: Bezie-
hung in Teams: 
Eigenwahrneh-
mung von Antje, 
gespiegelt mit 
Fremdbeschrei-
bung durch Tho-
mas und Dieter 
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ƉŽƐŝƟǀ�ŐĞƐĞŚĞŶ�ǁĞƌĚĞ͕�ĂůƐ�ũĞŵĂŶĚ͕�ĚĞƌ�ƐŝĐŚ�Ĩƺƌ�<ŽůůĞŐĞŶ�ĞŝŶƐĞƚǌƚ͕�ĞŝŶ�ǀĞƌ-
lässlicher Ratgeber ist, stabil und beständig ist und Anstand hat.

�ĂƐƐ�ĚŝĞ�ƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞ�&ƌĂŬƟŽŶ�ŵŝĐŚ�ŬƌŝƟƐĐŚ�ƐŝĞŚƚ͕�ŝƐƚ�ŵŝƌ�ďĞǁƵƐƐƚ͘��ĂƐƐ�
allerdings mein Boss Thomas mit meiner Führung und der Wirkung ins 
Unternehmen unzufrieden ist, überrascht mich. Ich wünsche mir mehr 
hŶƚĞƌƐƚƺƚǌƵŶŐ�ƵŶƐĞƌĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�Ĩƺƌ�ŵĞŝŶĞ�/ŶŝƟĂƟǀĞŶ�ŚŝŶ�ǌƵ�
mehr Agilität im Unternehmen.

Ich glaube, ich muss zuerst einmal in mich gehen und mich fragen, was 
ich für mich und in der HiTecComP will. Die Hilfestellung im Coaching 
ƵŶĚ�ĚƵƌĐŚ�'ĞƐƉƌćĐŚĞ�ŵŝƚ�<ŽůůĞŐĞŶ�;ĂƵĐŚ�ĚĞŶ�ŬƌŝƟƐĐŚĞŶͿ�ǁƺƌĚĞ�ŝĐŚ�ŐĞƌŶĞ�
ĂŶŶĞŚŵĞŶ�ʹ�ŝĐŚ�ŬĂŶŶ�ũĂ�ŶƵƌ�ůĞƌŶĞŶ͕�ĂƵĐŚ�Ĩƺƌ�ǁĞŝƚĞƌĞ�^ĐŚƌŝƩĞ͘�'ĞƐƉĂŶŶƚ�
ďŝŶ�ŝĐŚ�ĂƵĐŚ�ĂƵĨ�ĚŝĞ��ĞƚĂŝůĞƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ʹ�ŝŶƐďĞƐŽŶĚĞƌĞ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�ŬƌŝƟƐĐŚĞŶ�
Bereiche Führung und Teams und auf das, was wir daraus erarbeiten 
ŬƂŶŶĞŶ͘

tŝĐŚƟŐ�ŝƐƚ�ŵŝƌ�ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ�ĂƵĐŚ�ŵĞŝŶĞ�WĞƌƐƉĞŬƟǀĞ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƵŶĚ�
im Führungskreis – das werde ich mit Thomas und Georg klären.“

EĂĐŚĚĞŵ�ƐŝĐŚ��ŶƚũĞ�ƉŽƐŝƟǀ�ƺďĞƌ�ŝŚƌĞ��ƌĨĂŚƌƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�ŵĞƚŚŽĚŝ-
ƐĐŚĞŶ��ŶƐĂƚǌ� sͣĞƌƚƌĂƵĞŶƐƉƌŽĮů�ĞŝŶĞƌ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌĂŌ͞�ŐĞćƵƘĞƌƚ�ŚĂƩĞ͕�ǁŽůů-
ƚĞ�dŚŽŵĂƐ�ŶƵŶ�ĚĞŶ�WƌŽǌĞƐƐ�ƐŽ�ǌƺŐŝŐ�ǁŝĞ�ŶƵƌ�ŵƂŐůŝĐŚ�ŐĞƐƚĂůƚĞƚ�ǁŝƐƐĞŶ͘�

dŚŽŵĂƐ͕�'ĞŽƌŐ�ƵŶĚ�ĞŝŶŝŐĞ�ĂŶĚĞƌĞ�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƌćŌĞ�ĨƺŚƌƚĞŶ�ŝŚƌĞ�^ĞůďƐƚ-
ďĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐĞŶ�ŐůĞŝĐŚ�ŽŶůŝŶĞ�;Ăŵ��ŽŵƉƵƚĞƌ͕ �dĂďůĞƚ�ŽĚĞƌ�^ŵĂƌƚƉŚŽŶĞͿ�
ĚƵƌĐŚ͘�ZĞůĂƟǀ�ǌƺŐŝŐ�ŽƌŐĂŶŝƐŝĞƌƚĞŶ�ƐŝĞ͕�ĚĂƐƐ�<ŽůůĞŐĞŶ�ĂƵĐŚ�ŝŚƌĞ�ũĞǁĞŝůŝŐĞŶ�
Fremdbeschreibungen beisteuerten.
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ϰ� tĂƐ�ǁŝƌŬůŝĐŚ�ǌćŚůƚ�ʹ��Ğƌ�WƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞ�sĞƌƚƌĂŐ

tĂƐ�ŝƐƚ�ĚĂƐ͗��ŝŶ�WƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞƌ�sĞƌƚƌĂŐ͍

^ƚĞƉŚĂŶ�ƵŶĚ��ŚƌŝƐƟŶĞ�ĞƌŚĂůƚĞŶ�ďĞŝ�ĚĞƌ�ŶćĐŚƐƚĞŶ�^ŝƚǌƵŶŐ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐ-
ĨƺŚƌƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�ŐƵƚĞ�^ƚƵŶĚĞ�ĚŝĞ�'ĞůĞŐĞŶŚĞŝƚ͕�ĚĞŶ��ĞŐƌŝī�ͣWƐǇĐŚŽůŽŐŝ-
scher Vertrag“ zu erläutern und auch das Vorgehen zu beschreiben. 

^ƚĞƉŚĂŶ͗ 
ͣ^ŝĞ�ƵŶĚ�/ŚƌĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ĂƌďĞŝƚĞŶ�ďĞŝ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ĂƵĨ�ĚĞƌ��ĂƐŝƐ�ǀŽŶ�ŝŶĚŝ-
ǀŝĚƵĞůůĞŶ��ƌďĞŝƚƐǀĞƌƚƌćŐĞŶ͘�/ŶƐŽĨĞƌŶ�ŬƂŶŶĞŶ�^ŝĞ�ĚŝĞ��ĞǌŝĞŚƵŶŐ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�
DŝƚĂƌďĞŝƚĞŶĚĞŶ�ƵŶĚ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƌĞŝŶ�ƂŬŽŶŽŵŝƐĐŚ�ĂůƐ��ƵƐƚĂƵƐĐŚ�ǀŽŶ�
Arbeit gegen Geld verstehen. Diese Austauschbeziehungen sind meist 
ĚƵƌĐŚ�ƐĐŚƌŝŌůŝĐŚ�ĂƵƐĨŽƌŵƵůŝĞƌƚĞ��ƌďĞŝƚƐǀĞƌƚƌćŐĞ͕��ŝĞůǀĞƌĞŝŶďĂƌƵŶŐĞŶ͕�
^ƚƌĂƚĞŐŝĞͲWĂƉŝĞƌĞ͕�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶƐƉůćŶĞ�ƵŶĚ�ĂŶĚĞƌĞ��ŽŬƵŵĞŶƚĞ�ĂďŐĞƐŝ-
chert. Es gibt aber auch noch andere Ebenen der Beziehungen: Neben 
ĚĞƌ�ƂŬŽŶŽŵŝƐĐŚ͕�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŽƌŝƐĐŚ�ƵŶĚ�ũƵƌŝƐƟƐĐŚ�ĚĞĮŶŝĞƌƚĞŶ��ĞǌŝĞŚƵŶŐ�ǌǁŝ-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmern besteht immer auch eine psycho-
logische, sozial bedingte Beziehung. 

Diese psychologische Beziehung beinhaltet Erwartungen und Leistungen 
ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ĂŶ�ƐĞŝŶĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞŶĚĞŶ͕�ĚŝĞ�ŝŵ��ĞƐĐŚćŌŝŐƵŶŐƐǀĞƌ-
hältnis über den formalen Vertrag hinaus implizit ausgetauscht werden. 
^ŝĞ�ĨƺŚƌĞŶ�ƺďĞƌ��Ğŝƚ�ǌƵ�ĞŝŶĞŵ�dƌĂĚĞͲŽī�ǀŽŶ�'ĞďĞŶ�ƵŶĚ�EĞŚŵĞŶ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�
dem Unternehmen und den Mitarbeitenden. Obwohl der psychologische 
sĞƌƚƌĂŐ�ŶƵƌ�ŝŶ�ĚĞŶ�<ƂƉĨĞŶ�ĚĞƌ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞŶĚĞŶ�ďĞƐƚĞŚƚ͕�ďĞƐƟŵŵƚ�Ğƌ�ŝŚƌ�
�ĞĮŶĚĞŶ�ƵŶĚ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ŝŶ�ŵĞŝƐƚ�ƵŶŐĞĂŚŶƚĞƌ�tĞŝƐĞ͘͞ �

�ŚƌŝƐƟŶĞ͗ 
ͣ:Ğ�ƐƉƺƌďĂƌĞƌ�ŶƵŶ�ĚŝĞ�tŝĚĞƌƐƉƌƺĐŚĞ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞŶ�ŽĸǌŝĞůůĞŶ�ZĞŐĞůŶ͕�
Beziehungen und Anweisungen und dem eingespielten psychologischen 
Vertrag im Unternehmen werden, umso geringer wird das Vertrauen der 
Mitarbeitenden in eine faire Behandlung und damit ihr Engagement für 
ĚĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�;ďŝƐ�ŚŝŶ�ǌƵƌ�ŝŶŶĞƌĞŶ��ŵŝŐƌĂƟŽŶͿ͘��ĂƐ�ĞƌůĞďĞŶ�^ŝĞ�ũĂ�
auch hier bei HiTecComP. 

Auf den unterschiedlichen organisatorischen Ebenen, also zum Beispiel 
ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞƌ�ŽďĞƌƐƚĞŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐĞďĞŶĞ͕�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ͕�ƵŶĚ�ĚĞŵ�
DŝĚĚůĞ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ͕�ƵŶĚ�ŐůĞŝĐŚĞƌŵĂƘĞŶ�ŝŶ�ĚĞŶ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚůŝĐŚĞŶ�&ƵŶŬ-
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ƟŽŶƐďĞƌĞŝĐŚĞŶ�ǁŝĞ�sĞƌƚƌŝĞď͕�WƌŽĚƵŬƟŽŶ͕�&ŽƌƐĐŚƵŶŐ�ƵŶĚ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ŬĂŶŶ�
ĚĂďĞŝ�ĞŝŶ�ũĞǁĞŝůƐ�ƐƉĞǌŝĮƐĐŚĞƌ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞƌ�sĞƌƚƌĂŐ�ďĞƐƚĞŚĞŶ͘

Wie eine Reihe von Untersuchungen erwiesen hat und wie wir es bei den 
von uns betreuten Kunden und Unternehmen erleben, beruht der psycho-
logische Vertrag jedoch immer wieder auf denselben Bedürfnisschwer-
punkten der Mitarbeitenden:

�ĞĚƺƌĨŶŝƐ�ŶĂĐŚ�WƌĞƐƟŐĞ͕��ĞĚƺƌĨŶŝƐ�ŶĂĐŚ�,ĂŶĚůƵŶŐƐƐƉŝĞůƌĂƵŵ͕��ĞĚƺƌĨŶŝƐ�
ŶĂĐŚ�&ůĞǆŝďŝůŝƚćƚ͕��ĞĚƺƌĨŶŝƐ�ŶĂĐŚ��ƵŐĞŚƂƌŝŐŬĞŝƚ͕��ĞĚƺƌĨŶŝƐ�ŶĂĐŚ�DŝƚǁŝƌŬĞŶ�
ĂŶ�ĞŝŶĞƌ�ŚƂŚĞƌĞŶ�^ĂĐŚĞ͕��ĞĚƺƌĨŶŝƐ�ŶĂĐŚ�^ŝĐŚĞƌŚĞŝƚ�ƵŶĚ��ĞĚƺƌĨŶŝƐ�ŶĂĐŚ�
materieller Würdigung.“

�ŶƚũĞ�ŚŝŶƚĞƌĨƌĂŐƚ�ŐůĞŝĐŚ͗  
ͣ<ƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�ĚĞŶŶ�ŶŝĐŚƚ�ĚŝĞ��ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ƵŶƐĞƌĞƌ�ďŝƐŚĞƌŝŐĞŶ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ-
befragungen dafür nutzen? Wir haben alle Daten daraus noch zur Verfü-
gung. Diese stehen Ihnen zur Analyse bereit.“ 

^ƚĞƉŚĂŶ͗� 
ͣ�ŝĞ��ŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�sĞƌƚƌĂŐƐ�ŝŶ�ĞŝŶĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƵŶƚĞƌ-
scheidet sich wesentlich von den in vielen Unternehmen durchgeführten 
Mitarbeiterbefragungen:

Die Ergebnisse der typischerweise allumfassenden Mitarbeiterbefragun-
gen liefern Aussagen über die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit einer 

Abb. 22: Der Eis-
berg: sichtbarer 
Arbeitsvertrag 
und unsichtbarer 
Psychologischer 
Vertrag
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ďƌĞŝƚĞŶ�WĂůĞƩĞ�ǀŽŶ�ŽƌŐĂŶŝƐĂƚŽƌŝƐĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ĂƌďĞŝƚƐƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞŶ�'ĞŐĞďĞŶ-
ŚĞŝƚĞŶ͕��ƌďĞŝƚƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ƵŶĚ�/ŶĨŽƌŵĂƟŽŶƐͲ�ƵŶĚ�<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶƐ-
prozessen im Unternehmen. Sie führen meistens zu entsprechenden 
sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐƐŵĂƘŶĂŚŵĞŶ͘

�ŝĞ��ŶĂůǇƐĞ�ĚĞƐ�ƉƐǇĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�sĞƌƚƌĂŐƐ͕�ĚŝĞ�ďĞŝ�ĞŝŶĞƌ�^ƟĐŚƉƌŽďĞ�ǀŽŶ�
Mitarbeitenden der verschiedenen Ebenen und Bereiche durchgeführt 
werden kann, erlaubt dagegen Rückschlüsse auf die Ausprägung von 
DŽƟǀĂƟŽŶ͕��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�>ŽǇĂůŝƚćƚ�ƵŶĚ�WŽƚĞŶǌŝĂůĞ�ĚĞƌ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ŝŵ�
Unternehmen, die durch eine vertrauensbasierte Führung verstärkt oder 
ĞƌƐĐŚůŽƐƐĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘�,ŝĞƌďĞŝ�ŐĞŚƚ�ĞƐ�Ƶŵ�ĞŝŶĞ�ƉĞƌƐŽŶĂůƐƚƌĂƚĞŐŝƐĐŚĞ�
Zielsetzung, typischerweise im Zusammenhang mit unternehmensstrate-
ŐŝƐĐŚĞŶ�ƵŶĚͬŽĚĞƌ�ƐƚƌƵŬƚƵƌĞůůĞŶ�EŽƚǁĞŶĚŝŐŬĞŝƚĞŶ͘͞

dŚŽŵĂƐ͗� 
„Das klingt doch spannend; und vor allem vielversprechend. Wenn wir auf 
ĚŝĞƐĞ�tĞŝƐĞ�ďĞƐƐĞƌ�ĞƌŬĞŶŶĞŶ͕�ǁŽ�ǁŝƌ�ǁŝƌŬůŝĐŚ�ĂŶƐĞƚǌĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ŚĂƚ�ƐŝĐŚ�
die Analyse allemal gelohnt.“

tĂƐ�ǁƵƌĚĞ�ĂƵĨ�ĞŝŶŵĂů�ƐŝĐŚƚďĂƌ͍

EĂĐŚ�ĚĞƌ�^ŝƚǌƵŶŐ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�ƵŶĚ�ĚĞƌ��ƌůćƵƚĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�WƐǇ-
ĐŚŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�sĞƌƚƌĂŐƐ�ĞŶƚƐĐŚůŽƐƐ�ƐŝĐŚ�ĚŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ�ĚĂǌƵ͕�ĚĞŶ�
Zustand des Psychologischen Vertrags einschätzen zu lassen. Hierfür 
stellten die Berater der STRATUM wieder eine Online-App zur Verfügung. 
&ƺƌ�ĞŝŶĞ�ĞƌƐƚĞ�^ƟĐŚƉƌŽďĞ�ŶĂŚŵĞŶ�ĚĂƌĂŶ�ĚŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ͕�ŵĞŚƌĞƌĞ�
Mitglieder aus dem Middle Management und etwa zwei Dutzend Mit-
arbeiter aus der ausführenden Ebene teil. Die Fragen in der Online-App 
ďĞĨĂƐƐĞŶ�ƐŝĐŚ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚůŝĐŚĞŶ�DŽƟǀĂƟŽŶƐĨĂŬƚŽƌĞŶ�ĂƵƐ�^ŝĐŚƚ�
der Mitarbeiter und mit den unterschiedlichen Vertragspunkten des Psy-
chologischen Vertrags. 

&ƺƌ�ũĞĚĞŶ�sĞƌƚƌĂŐƐƉƵŶŬƚ�ĚĞƌ�<ĂƚĞŐŽƌŝĞŶ�,ĂŶĚůƵŶŐƐƐƉŝĞůƌĂƵŵ͕�&ůĞǆŝďŝůŝƚćƚ͕�
WƌĞƐƟŐĞ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ͕�sĞƌƉŇŝĐŚƚƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�ƺďĞƌŐĞŽƌĚŶĞƚĞ�^ĂĐŚĞ͕�
�ƵŐĞŚƂƌŝŐŬĞŝƚƐŐĞĨƺŚů͕�^ŝĐŚĞƌŚĞŝƚ�ƵŶĚ�^ƚĂďŝůŝƚćƚ�ƐŽǁŝĞ�tƺƌĚŝŐƵŶŐ�ĚĞƌ�ĞŝŐĞ-
ŶĞŶ�>ĞŝƐƚƵŶŐ�ǁƵƌĚĞ�ŶĂĐŚ�ĨŽůŐĞŶĚĞŶ��ƵƐƉƌćŐƵŶŐĞŶ�ŐĞĨƌĂŐƚ͗�

�ĞĚĞƵƚƵŶŐ͗  
tŝĞ�ǁŝĐŚƟŐ�ŝƐƚ�ŵŝƌ͕ �ĚĂƐƐ�ĚĞƌ�ũĞǁĞŝůŝŐĞ�sĞƌƚƌĂŐƐƉƵŶŬƚ�ŽĚĞƌ�DŽƟǀĂƟŽŶƐ-
ĨĂŬƚŽƌ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�ĞƌĨƺůůƚ�ǁŝƌĚ͍�
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�ƌĨƺůůƵŶŐ:  
tŝĞ�ŐƵƚ�ĞƌĨƺůůƚ�ĚŝĞ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�ĚĞŶ�ũĞǁĞŝůŝŐĞŶ�sĞƌƚƌĂŐƐƉƵŶŬƚ�ŽĚĞƌ�
DŽƟǀĂƟŽŶƐĨĂŬƚŽƌ͍�

�ŝŶŚĂůƚƵŶŐ͗  
/Ɛƚ�ĚŝĞ��ŝŶŚĂůƚƵŶŐ�ĚĞƐ�sĞƌƚƌĂŐƐƉƵŶŬƚĞƐ�ŽĚĞƌ�ĚŝĞ��ƌĨƺůůƵŶŐ�ĚĞƐ�DŽƟǀĂƟ-
onsfaktors stabil, verbessert sie sich oder wird sie zunehmend schlechter 
eingehalten? 

�ŝĞ��ƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ĚĞƌ��ĞĨƌĂŐƵŶŐ�ǁĂƌĞŶ�ĚĂŶŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�dĂƚ�ƐĞŚƌ�ĞŝŶĚƌƵĐŬƐǀŽůů͗�

'ĞŽƌŐ͗  
„/ĐŚ�ďŝŶ�ĞƌƐƚĂƵŶƚ�ƵŶĚ�ŚćƩĞ�ĚĂƐ�ŶŝĐŚƚ�ƐŽ�ŬůĂƌ�ĞƌǁĂƌƚĞƚ͘��ŝĞ�DŽƟǀĂƟŽŶƐ-
ƉƌŽĮůĞ�ĚĞƌ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ďĞŝ�,ŝdĞĐ�ŽŵW�ƵŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚĞŶ�ƐŝĐŚ�ĚŽĐŚ�ƐĞŚƌ͕ �ũĞ�
nachdem, welche Hierarchie- oder Führungsebene ihre Bedürfnisse und 
�ŝŶƐĐŚćƚǌƵŶŐĞŶ�ĂƌƟŬƵůŝĞƌƚ͘�

Ein erster Blick zeigt schon deutliche Unterschiede hinsichtlich der 
Vertragskategorien: 

&ƺƌ�ƵŶƐ�ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ͕�ŝŶ�ĚĞƌ��ŶĂůǇƐĞ�ĂůƐ�dŽƉ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�
bezeichnet, sind insbesondere

• ĞŝŶĞ�ŚŽŚĞ�&ůĞǆŝďŝůŝƚćƚ͕�Ě͘Ś͘�<ƌĞĂƟǀŝƚćƚ͕��ŶƉĂƐƐƵŶŐƐĨćŚŝŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�
�ƵŬƵŶŌƐŽƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ͕�

Abb. 23: Sicht des 
Top Managements 
über Bedeutung, 
Erfüllung und 
Einhaltung des 
Psychologischen 
Vertrags
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