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Zielvereinbarungen und Transformationale Fihrung

Die groRRe Beliebtheit des Fihrens mit Zielvereinbarungen in der Praxis erklart sich aus den
positiven Wirkungen von Zielen. Sowohl kurz- als auch langfristige Ziele sind die wichtigste
Voraussetzung fir jegliche Leistungsbeurteilung. Sie koordinieren die Anstrengungen aller
Mitarbeiter und Abteilungen jeder Organisation und geben den Anstrengungen aller Beteiligten
einen Sinn. Ohne Ziele kann es keine Erfolgserlebnisse geben. Die erfolgreiche Umsetzung von
Zielen starkt das Selbstwertgefiihl und den Zusammenhalt; sie ist somit die Basis von
Wertschatzung, Lob, Anerkennung und Stolz. Schlielich sind Ziele die wichtigste
Voraussetzung flr die Auswahl und Entwicklung zukunftsrelevanter Kompetenzen aller Fach- und
Fihrungskréfte. In erfolgreichen Unternehmen wie zum Beispiel den Hidden Champions ist das
gangige Praxis.

Leider gibt es auch Gegenbeispiele. In manchen Organisationen stellen ganze Abteilungen wie
LFurstentimer® ihre machtpolitisch motivierten Eigeninteressen in den Vordergrund (Stichwort
,Silo-Denken®). Statt einer Leistungs- dominiert eine Rechtfertigungskultur fir mangelhafte
Leistungen. Planung sieht oft so aus, dass man die Zahlen des Vorjahres etwas ,manipuliert* und
das als Ziel fur das neue Jahr ausgibt. Es herrscht wenig Verantwortungsgefuhl oder Bindung
(Commitment) an Werte wie Kunden- oder Mitarbeiterzufriedenheit. Solche Organisationen
treiben in einem turbulenten Umfeld genauso wie ein Schiff ohne Kompass und reagieren nach
dem Feuerwehrprinzip. Genau an dieser Stelle setzt die Transformationale Fihrung an.
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Transformationale Fihrung und Leistung*

Transformationale Fuhrung
- Bewunderung und Vertrauen erwerben
- Herausfordern und Sinn vermitteln
- Zu Kreativitat anregen
- Personliches Wachstum férdern

-

hoch —

Transaktionale Fuhrung (Leistung und Gegenleistung) —]
- Erwartungen definieren

" - Ziele vereinbaren

- Auf Einhaltung von Normen und ,Spielregeln® achten

- Leistung und Verhalten anerkennen und loben

Management by Exception

(In Ausnahmefallen korrigierend eingreifen)
|

<— piedrig —— Leistung

<— selten — Transformationales Verhalten des Vorgesetzten — haufig =

*Nach der englischen Version von Bernard Bass und Bruce Avolio
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Ziele der Studie Transformationale Fuhrung

Seit der Publikation des Modells der Transformationalen Fuhrung durch Bernard Bass und Bruce
Avolio im Jahr 1994 wurden Uber 40 empirische Validierungsstudien durchgefuhrt. Die meisten
haben die wichtigsten wissenschaftlichen Qualitatskriterien (Validitdt und Reliabilitat) dieses
Konzeptes und somit dessen praktischen Nutzen nachgewiesen. Das Praktizieren dieses
Flhrungsverhaltens bewirkt eine deutlich gréRere Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit und
verbessert dadurch auch die wirtschaftlichen Erfolge (Produktivitat und Rentabilitét).

Das Modell selbst und der zur Operationalisierung verwendete Fragebogen sind in englischer
Sprache entwickelt worden. Das Kernproblem dabei ist, dass diese englischsprachige Version
auch bei sorgféltiger Ubersetzung ins Deutsche nicht die kulturellen Besonderheiten der
Flhrungspraxis in unserem Kulturkreis adaquat abbilden kann.

Deswegen haben wir am Institut fir Management-Innovation ein deutschsprachiges Konzept
entwickelt. Ausgangspunkt waren Vorstudien mit Tiefeninterviews mit Geschaftsfuhrern von rund 30
mittelstandischen Weltmarktfihrern (Hidden Champions) aus der Region Heilbronn-Franken. Bei
einer zweiten Vorstudie wurden schriftlich rund 150 Unternehmen im Raum Gie3en/Frankfurt
befragt. Das Ergebnis war ein neuer Fragebogen, der in einer Online-Befragung von 4.107
Teilnehmern (bis 3.4.2012) ausgefillt wurde. Die nachfolgenden Folien enthalten einige
Ergebnisse dieser Befragung. Der Fragebogen befindet sich unter:
www.fuehrungskompetenzen.com
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Wie erzielt man dieses Verhalten von Mitarbeitern?

Leistung Lernen

Verantwortung Selbstdisziplin Teamgeist

<L _t Ergebnis < -

‘ Hohere Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit - Folge: héhere Produktivitat ‘

Nr. 6


http://www.fuehrungskompetenzen.com/
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Durch dieses Verhalten von Fuhrungskraften...

Vorbild sein

Leistungs-
bereitschaft

Lernbe-
reitschaft

Andere Zur Leistung
herausfordern anregen
(Inspiration) | (Stimulation)

Unternehme- Kompetenzen Fair
risch handeln entwickeln kommunizieren
(Innovation) (Enabling) (Consideration)

Verantwortung Selbstdisziplin Teamgeist

< Ergebnis - =

‘ Hohere Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit - Folge: héhere Produktivitat ‘

Nr. 7
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Hidden Champions: Vier Prinzipien (1)*
B \Vorbild sein und Vertrauen aufbauen

» ,Unternehmerische Haltung férdern sie nicht durch Weiterbildung... Sie
mussen die Leute durch beispielhaftes Verhalten, durch Fiihrung und durch
kulturelles Vorleben, durch eine offensive Strategie dazu bringen. Das geht
nicht von heute auf morgen, aber es geht,

» Wenn Sie so weit kommen, dass der Mitarbeiter lhnen vertraut ...,
dann haben Sie es eigentlich ganz gut gemacht*

B Durch anspruchsvolle Ziele motivieren

» ,Wir haben eine ausgepragte Vision, die auf Werten basiert, die wir auch
gemeinsam mit den Mitarbeitern erarbeitet haben*

» ,Und wenn Sie es schaffen, die Leute einzubinden, dann schauen sie
weder auf die Uhr noch auf die Entlohnung*®

*Befragung der Geschéftsfuhrer von Hidden Champions zusammen mit Harald Dolles
von der GGS (German Grauduate School of Management and Law)
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Hidden Champions: Vier Prinzipien (2)*

B Selbstandigkeitanregen

» ,Ich hinterfrage sehr viel ... ich will immer wissen warum... und dann
kommt doch die Idee, man kdnnte es doch irgendwie anders tun®

» Wenn man Neuerungen von oben druberstilpt, hat man natirlich genau
das, was Innovationen hemmt*

B Individuell férdern und intensiv kommunizieren

» ,Meine Aufgabe ist es einfach: férdern, unterstiitzen, entwickeln,
schauen, wer hat etwas drauf”

» ,Fur jeden Mitarbeiter haben wir Kompetenzmodelle und
Entwicklungsplane, und die werden mit dem Mitarbeiter diskutiert*

*Aus etwa 500 derartiger Statements wurde der Fragebogen mit 6 Skalen zu je 8 ltems
entworfen (auf Basis des MLQ — Multifactor Leadership Questionnaire von Bass und Avolio)
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Teil 1 der Studie Transformationale Fihrung
Ziel: Kritische Uberprifung der Operationalisierung

des Konzeptes sowie der Validitat und Reliabilitat
der Skalen und Items
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Uberblick: Umfang der Stichprobe

® Laufzeit (Datenerhebung): 22.10.2009 bis 31.12.2010 (Version 1) Zahl der
Teilnehmer (auswertbare Datensatze): 1.092

® ab 04.01.2011 bis 31.07.2011 Version 2 mit zusatzlichen Fragen zum Einkommen)
Zahl der Teilnehmer (auswertbare Datensétze): 1.086. Seit 01.08.2011 (bis
3.4.2012) mit einer zusatzlichen Messung des Erfolgs (n=1.929) — n = 4.107

® Erhebungsart: Online-Befragung; Anreiz: Teilnehmer bekommen eine kostenlose
Auswertung; Hinweis auf der Homepage: ,Das Ergebnis zeigt lhnen, wie es um lhre
Fihrungsskompetenz als Ganzes bestellt ist, mit welchen Teilkompetenzen Sie
punkten kénnen und wie Ihr Ergebnis im Vergleich zu anderen dasteht”

m Bekanntmachung des zugehérigen Links (www.fuehrungskompetenzen.com):

a. Verdffentlichungen in Fachzeitschriften: ,,Personalwirtschaft”, ,KMU- Magazin®,
LLebensmittel Zeitung®, VDI-Nachrichten, Wirtschaftswoche, Personal, Manager-
Seminare, Suddeutsche Zeitung etc.

b. Angabe des Links auf der Homepage des Instituts fiir Management-Innovation
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Skalen und Items der Transformationalen Fiihrung

®m Die Studie erfasst sechs Kompetenzen, gebildet aus jeweils sieben Items
(42 Iltems insgesamt)

«

m Verwendet wurde eine fuinfstufige Likert-Skala mit 1 = trifft sehr selten zu’
bis 5 =, trifft sehr hdufig zu*

m FEtwa ein Viertel aller tems war umgepolt
m Beispiele fUr Items
» ,Meine Fiihrungskraft meint, was sie sagt”
» ,Meine Fiihrungskraft férdert die Motivation aller Mitarbeiter”
» ,Meine Fiihrungskraft hélt ihre Versprechen*
» ,Meine Fiihrungskraft sorgt fiir Fairness*
» , Meine Fiihrungskraft férdert Féhigkeiten und Talente*”

» Hinzu kommen demographische Fragen zum Alter, Geschlecht ,
Fahrungserfahrung, Unternehmensgréf3e und zur beruflichen Stellung


http://www.fuehrungskompetenzen.com/
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Mittelwerte und Standardabweichung

Kompetenz Mittelwert asb\tligigz[?n-g N
Alle Filhrungskompetenzen 3,70 0,69 2.178
Vorbildfunktion (Personality) 3,82 0,83 2.178
Ziele und Perspektiven (Inspiration) 3,86 0,70 2.178
Lernfahigkeit und Unterstiitzung (Stimulation) 3,61 0,70 2.178
Kommunikation und Fairness (Consideration) 3,87 0,79 2.178
Ergebnisorientierung (Enabling) 3,67 0,81 2.178
Unternehmerische Haltung (Innovation) 3,57 0,69 2.178

Geschlecht und Alter

B Soziodemographische Verteilung der Befragten

Geschlecht:

Alter:

724

195

Emannlich Zweiblich Ounter 25 025 bis 34 =35 bis 44 m (iber 44




Transformationale Fihrung mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz

Fuhrungserfahrung und Ausbildung

m Soziodemographische Verteilung der Befragten

Fihrungserfahrung: Ausbildung:
399
725 763
869
423
630 546

Okeine 01 bis 4 Jahre  Okaufménnisch O sonstige
@5 bis 10 Jahre mliber 10 jahre  ®techn. oder naturw.
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Stellung und Organisationsgrofie
m Soziodemographische Verteilung der Befragten
Berufliche Stellung: GroRe Organisation:
281 221
431
989

1676 490
O sonstige D angestellt Oweniger als 100@ 100 bis 500
B selbststandig ®500 bis 2000  ®{iber 2000
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Transformatione Fuhrung: Reliabilitat (1)

B Cronbachs a (Maf3 der interne Konsistenz der Skala) ergab fur die 42 Items der
Fuhrungskompetenzen einen Wert von 0,972, den man als ausgezeichnet
bezeichnen kann

m die Split-Half-Methode ergab einen Cronbachs a-Wertvon 0,946 fir die erste
Halfte der Items und ebenfalls 0,946 fur die zweite Hélfte, sowie einen
Spearman-Brown-Koeffizienten von 0,964

B Insgesamt kann die gewahlte Skala also als ausgesprochen reliabel bezeichnet
werden
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Transformatione Fuhrung: Reliabilitat (2)

m Die Trennscharfe stellt die Korrelation des Mittelwertes eines ltems mit dem
Mittelwert aller anderen Items der jeweiligen Kompetenz dar

m Interpretiert werden kann sie als Mal3 wie gut ein Item zu den anderen in einer
Kompetenz passt, gute Trennscharfen liegen bei und tber einer Korrelation von
0,5

®m FEinige Items erreichen dieses Kriterium nicht, eine geringe Trennschérfe
(Korrelation < 0,3) liegt jedoch nie vor

m  Auch dieses Ergebnis zeigt, dass die Skalen ausgesprochen reliabel sind
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Transformatione Fuhrung: Validitat (1)

Validitat der verwendeten ltems

® Valide ist ein Test, wenn er dasjenige Merkmal misst oder vorhersagt, das er
messen oder vorhersagen soll

B Inhaltsvaliditat: die einzelnen Items erfassen das zu messende Konstrukt nach
Einschatzung mehrerer Experten in seinen wichtigsten Aspekten erschépfend
— hohe Validitat

®m Eine parallel durchgefiihrte Studie bei Uber 150 Entscheidern aus Marketing,
Vertrieb, Personalwesen und Geschéaftsleitung der hessischen Wirtschaft
bestatigte die verwendeten Items und Kompetenzen. Keines wurde als
irrelevant oder nicht zur Studie passend bewertet — hohe Validitat

®  Auch wurde die Frage nach etwaig fehlenden Kompetenzen gestellt, hierzu gab
es keine Nennungen — hohe Validitat
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Transformatione Fuhrung: Validitat (2)

Validitat der verwendeten Items

m  Kriteriumsvaliditét: alle Korrelationen der Kompetenzen untereinander weisen
hohe Werte (zwischen 0,778 und 0,875) auf, messen also das selbe Konstrukt
— hohe Validitat

® Nach Sichtung all dieser Validitatskriterien kann die Skala also insgesamt als
ausgesprochen valide bezeichnet werden
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Transformationale Fihrung Clusteranalyse

m Eine Clusteranalyse dient der Aufteilung aller Teilnehmer in relativ homogene
Gruppen. Die Mitglieder jedes Clusters weisen somit &hnliche Ergebnisse in
den einzelnen Kompetenzen auf.

m Hier erfolgte eine Einteilung in finf Gruppen: eine sehr gute, eine eher gute,
eine mittlere, eine eher schwache und eine sehr schwache Gruppe.

® Analyse der Clusterzentren und Kategorisierung in fiinf Cluster
> 25 9% sehr gute Ergebnisse (Kompetenzclusterzentren zwischen 4,20 & 4,58)
» 31 % eher gute Ergebnisse (Clusterzentren zwischen 3,80 & 4,20)
> 31 % mittlere Ergebnisse (Clusterzentren zwischen 3,33 & 3,64)
» 11 % eher schwache Ergebnisse (Clusterzentren zwischen 2,13 & 2,47)

» 2 % sehr schwache Ergebnisse (Clusterzentren zwischen 1,49 & 1,90)
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Transformationale Flihrung Faktorenanalyse

B Ergebnisse der durchgefuhrten Faktorenanalyse nach allen Items

» Mal der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin (KMO):
0,986 ,sehr gut*

» Signifikanz nach Bartlett: 0,000 - die Items sind nicht zufallig
korreliert

» Fast durchgéangig nur mittlere Kommunalitaten (um 0,5)
- nur mittlere Eignung fur die Faktorenanalyse

» - Die Dimensionsreduzierung (Skalen) durch die Faktoranalyse
ergibt keinen Sinn
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Redundanz von Items

B Ergebnisse der Analyse der Redundanz einzelner Items
» Gewabhltes Kriterium: Geringe Varianz bei den Antworten (unter 0,92)

» Foérdert die Motivation aller Mitarbeiter” (var = 0,788) / Kompetenz ,Ziele und
Perspektiven (Inspiration)”

» ,Alle Mitarbeiter fiihlen sich respektiert und anerkannt“ (var = 0,829) / Kompetenz
,2Unterstitzung und Lernfahigkeit (Stimulation)*

» ,Alle Mitarbeiter fiihlen sich eingebunden und beteiligt* (var = 0,910) / Kompetenz
,2Unterstlitzung und Lernfahigkeit (Stimulation)*

» Die Arbeit hat eine erkennbaren, langfristigen Sinn“ (var = 0,913) / Kompetenz ,Ziele
und Perspektiven (Inspiration)*

» ,Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins“ (var = 0,915) / Kompetenz
,2Unternehmerische Haltung (Innovation)*

» Diese flinf von 42 (12 %) Items weisen eine sehr geringe Varianz auf und sind
demensprechend am ehesten redundant
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Transformationale Fuhrung: Varianzanalyse (1)

B Ergebnisse der Varianzanalyse (1)

» Kategorien: Geschlecht, Alter, Ausbildung, Erfahrung als Vorgesetzter,
beruflicher Stellung und Unternehmensgrofie

» Ausgewertet nach den Durchschnittswerten Uber alle Kompetenzen
» Gewadhltes Signifikanzniveau a = 0,05

ergab flr fast alle Kategorienvergleiche p-Werte nahe 0 (a = 0,05), die
Unterschiede zwischen den einzelnen Gruppen sind also signifikant

B Unter Anwendung eines Tamhane-T2-Test wurde Uberprtft ob diese Ergebnisse
auf die Grundgesamtheit Uibertragen werden kdnnen

B Die meisten Ergebnisse kénnen auf die Grundgesamtheit tibertragen werden
(p-Werte nahe 0)
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Transformationale Fiihrung: Varianzanalyse (2)

B Ergebnisse der Varianzanalyse (2)
» dies gilt nicht fur folgende Vergleiche:
» Personen von 35 bis 44 Jahren und tber 44 Jahren (p-Wert = 0,380)

» Personen mit sonstiger oder technischer/naturwissenschaftlicher
Ausbildung (p-Wert = 0,999)

» Personen mit 5 bis 10 Jahren und mehr als 10 Jahren Fuhrungserfahrung
(p-Wert = 0,999)

» Personen aus Unternehmen mit unter 100 und 100 bis 500 Mitarbeitern (p-
Wert = 0,311) und Personen aus Unternehmen mit 500 bis 2000
Mitarbeitern und mit iber 2000 Mitarbeitern (p-Wert = 0,992)

m Bei all diesen Vergleichen sind die Unterschiede in der Grundgesamtheit nicht
signifikant
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Skalen der Transformationen Fihrung (1)

B Vorbildfunktion (Personality)
Diese Skala zeigt an, inwiefern die personlichen Ziele und Werte der Fihrungs-
kraft authentisch und glaubwurdig erscheinen. Mitarbeiter werden sich in der
Regel nur mit einer Giberzeugenden Personlichkeit identifizieren kénnen und
Loyalitat entwickeln.

B Ziele und Perspektiven (Inspiration)
Mit dieser Skala kann man messen, wie stark Leistungs- und Lernbereitschaft der
Mitarbeiter geférdert werden. Klare Ziele und MaRstéabe fuihren zu Erfolgs-
erlebnissen, erfillen die Mitarbeiter mit Stolz und inspirieren sie zu gréReren
Leistungen.

m Lernfahigkeit und Unterstitzung (Stimulation)
Hohe Skalenwerte deuten darauf hin, dass die Mitarbeiter iber die notwendigen
Fahigkeiten, Kenntnisse und Ressourcen verfiigen, um ihre Aufgaben selbst-
standig und kundenorientiert zu erledigen.
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Skalen der Transformationen Fihrung (1)

B Kommunikation und Fairness (Consideration)
Diese Skala misst, inwiefern der Umgang miteinander auf fairen und trans-
parenten Spielregeln basiert. Ferner kann man erkennen, wie stark sich die
zwischenmenschlichen Beziehungen an konstruktiven Werten wie Vertrauen,
Offenheit und gegenseitigem Respekt orientieren.

B Ergebnisorientierung (Enabling):
Mit dieser Skala kann man messen, inwiefern den Mitarbeitern klar ist, was von
ihnen erwartet wird und welche Konsequenzen es hat, wenn sie den Anforder-
ungen nicht entsprechen. Man kann auch erkennen in welchem Malf3e ein Klima
der personlichen Verantwortung vorhanden ist.

B Unternehmerische Haltung (Innovation)
Hohe Skalenwerte deuten darauf hin, dass das Denken und Handeln sehr stark
an Chancen, Risiken und deren wirtschaftlichen Ergebnissen ausgerichtet ist.
Dazu gehort auch die Umsetzung von Veranderungs- und Verbesserungs-
initiativen.

B Beispiele fur Items siehe: www.fuehrungskompetenzen.com
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Ausgewahlte Ergebnisse von Teil 1
der Studie Transformationale Fiihrung

(Vergleich der Mittelwerte)


http://www.fuehrungskompetenzen.com/
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Hochste Werte aller transformationalen Kompetenzen

Uber 10 Jahre Fihrungserfahrung (n=399) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 4,00
L
Uiber 2000 Mitarbeiter (n=431) 3,84
5 bis 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=423) 7 3,83
kaufmannische Ausbildung (n=869) 7 3,83
Uber 44 Jahre (n=650) 7 3,82

3,70 3,75 3,80 3,85 3,90 3,95 4,00 4,05

Die hochsten Werte Uber alle Dimensionen erzielen Personen, die alter als 44 Jahre sind,
eine kaufmannische Ausbildung haben, Uber mehr als fiinf Jahre Fihrungserfahrung
verfigen und in Unternehmen mit mehr als 2000 Beschaftigten téatig sind.
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Niedrigste Werte aller transformationalen Kompetenzen

unter 25 Jahre (n=195) 7 ‘ ‘ 3,35
L
keine Fuhrungserfahrung (n=725) 3,36
sonstige berufliche Stellung (n=221) | ‘ 3,39
L
selbststandig (n=281) | 3,61
techn. oder naturw. Ausbildung (n=763) | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3,62

320 325 330 3,35 340 345 350 355 3,60 3,65
Die niedrigsten Werte Uber alle Dimensionen weisen Selbststandige von unter 25

Jahren mit technischer oder naturwissenschaftlicher oder sonstiger Ausbildung und
ohne Fihrungserfahrung auf
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Mittelwertvergleich nach Fuhrungserfahrung

D uber 10 Jahre (n=399) Okeine (n=725)

|
Durchschnitt Gber alle Dimensionen *'_’_J f 36 ‘ ‘ 4,00
i i | 3,82
Unternehmerische Haltung (Innovation) *'—’—1 3 ZF ‘ ‘
Ergebnisorientierung (Enabling) *’—’—1 3 219 ‘ ‘ | 4,01

Kommunikation und Fairness (Consideration) I3 fl ‘ 417

Unterstitzung und Lernfahigkeit (Stimulation) 3 fl ‘ ‘ 138

Ziele und Perspektiven (Inspiration) *'_'_J
Vorbildfunktion (Personality) *'—'—H 341 ‘ ‘ ‘ | 413

2,80 3,00 3,20 340 360 380 4,00 4,20 4,40
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Mittelwertvergleich nach beruflicher Stellung

Oselbststandig (n=281) D angestellt (n=1676)

Durchschnitt Giber alle Dimensionen ‘ ‘ ‘ 13,61 13,76
Unternehmerische Haltung (Innovation) ‘ ‘ ‘ | 354’ 3,62
Ergebnisorientierung (Enabling) | ‘ ‘ \‘359 373

Kommunikation und Fairness (Consideration) ‘ ‘ ‘ ‘ | 3,75 3,03
Unterstiitzung und Lernfahigkeit (Stimulation) | ‘ ‘ | 3554 365

Ziele und Perspektiven (Inspiration) | ‘ ‘ |‘ 3.60 373

Vorbildfunktion (Personality) | ‘ ‘ ‘ 1371 3,89
1 1 1 1 1

2,80 3,00 3,20 3,40 3,60 3,80 4,00
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Mittelwertvergleich nach Altersgruppen

D uber 44 Jahre (n=650) Ounter 25 (n=195)

| |
Durchschnitt Gber alle Dimensionen j 35

Unternehmerische Haltung (Innovation) ‘ | 3,67

|
| 3,82

Ergebnisorientierung (Enabling) *'—’—1 ‘ ‘ | 3,83

Kommunikation und Fairness (Consideration) i 331 13,99
Unterstiitzung und Lernfahigkeit (Stimulation) *'—'—1 333 ‘ | 3,72
Ziele und Perspektiven (Inspiration *'—'—1 T'% ‘ 13,79
Vorbildfunktion (Personality) 7 | 3,94

mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz
Mittelwertvergleich nach Ausbildung/Abschluss

Otechn. oder naturw. Ausbildung (n=763) O kaufméannische Ausbildung (n=869)
. . . ] : : ‘ ‘\ 3,62 ‘
Durchschnitt Uber alle Dimensionen |3,
Unternehmerische Haltung (Innovation) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ 3'4$ | 3,69
Ergebnisorientierung (Enabling) 7 ‘ £56 ‘  3.83
Kommunikation und Fairness (Consideration) 13.80 3,08
Unterstitzung und Lernfahigkeit (Stimulation) | ‘ ‘ ‘ \ 3\54 371
Ziele und Perspektiven (Inspiration 7 ‘ ‘ ‘ 13,59 3.79
Vorbildfunktion (Personality) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ 13,72 | 3.07
! ‘ ! ! !

280 300 320 340 360 380 4,00 420
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Mittelwertvergleich nach Geschlecht

DOweiblich (n=621) ©ménnlich (n=1557)

1 | | | |
Durchschnitt iiber alle Dimensionen E 6‘383'75
i i | 3,59
Unternehmerische Haltung (Innovation) 356
Ergebnisorientierung (Enabling) E 6\53,73
Kommunikation und Fairness (Consideration) E 8‘\13,94
i shigkei i i | 3,65
Unterstiitzung und Lernféahigkeit (Stimulation) 1359
i i irati 13,73
Ziele und Perspektiven (Inspiration [3.66
Vorbildfunktion (Personality) 3 4‘303'87
\ \ \ \ '

|
|
2,80 3,00 3,20 3,40 3,60 3,80 4,00
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Hochste Werte Vorbildfunktion (Personality)

Gber 10 Jahre Fihrungserfahrung (n=399) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 4,13
L
5 bis 10 Jahre Fiuhrungserfahrung (n=423) ‘ 4,00
]
1 bis 4 Jahre Fuhrungserfahrung (n=630) ‘ 3,98
kaufmannische Ausbildung (n=869) 7 3,97
Uber 2000 Mitarbeiter (n=431) 7 3,96

3,85 3,90 3,95 4,00 4,05 4,10 4,15
Die héchsten Werte bei der Kompetenz ,Vorbildfunktion® weisen Kaufleute mit

mindestens einem Jahr Fiihrungserfahrung auf, die in Unternehmen mit mehr als
2000 Beschaftigten arbeiten.



Transformationale Flihrung mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz

Hochste Werte Ziele und Perspektiven (Inspiration)

Gber 10 Jahre Fihrungserfahrung (n=399) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3,98
tiber 2000 Mitarbeiter (n=431) | | 3,82
L
kaufmannische Ausbildung (n=869) ‘ 3,79
L
5 bis 10 Jahre Fihrungserfahrung (n=423) ‘ 3,79
L
iiber 44 Jahre (n=650) 13,79

365 370 375 380 38 390 395 4,00

Die hdchsten Werte bei der Kompetenz ,Ziele und Perspektiven“ weisen Kaufleute
von 44 oder mehr Jahren, mit mindestens finf Jahren Fuhrungserfahrung auf, die
in Unternehmen mit mehr als 2000 Beschéftigten arbeiten.

Transformationale Fiihrung mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz

Hdchste Werte Unterstlitzung und Lernfahigkeit

Uber 10 Jahre Fiihrungserfahrung (n=399) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3,89
5 bis 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=423) 7 3,73
Gber 2000 Mitarbeiter (n=431) 7 3,72
Uiber 44 Jahre (n=650) 7 3,72
kaufmannische Ausbildung (n=869) 7 3,71

3,60 3,65 3,70 3,75 3,80 3,85 3,90 3,95

Die héchsten Werte bei der Kompetenz ,Unterstiitzung und Lernféhigkeit” weisen
Kaufleute von 44 oder mehr Jahren, mit mindestens fiinf Jahren
Fihrungserfahrung auf, die in Unternehmen mit mehr als 2000 Beschaftigten
arbeiten.
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Hochste Werte Kommunikation und Fairness

Uber 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=399) 7 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 4,17
L
iiber 2000 Mitarbeiter (n=431) 4,02
1 bis 4 Jahre Fihrungserfahrung (n=630) | 4,01
L
Uber 500 bis 2000 Mitarbeiter (n=267) 4,00
L
5 bis 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=423) ‘ 4,00
!

3,90 3,95 4,00 4,05 4,10 4,15 4,20

Die hdchsten Werte bei der Kompetenz ,Kommunikation und Fairness” weisen
Personen von 44 oder mehr Jahren, mit mindestens fiinf Jahren
Fuhrungserfahrung auf, die in Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten
arbeiten.
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Hdchste Werte Ergebnisorientierung (Enabling)

Uber 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=399) 7 ‘ 4,01
kaufmannische Ausbildung (n=869) | 3,83
Uber 44 Jahre (n=650) | 3,83
5 bis 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=423) | 3,83
Uber 2000 Mitarbeiter (n=431) | 3,83

370 375 380 38 390 395 400 4,05
Die héchsten Werte bei der Kompetenz ,Ergebnisorientierung” weisen Kaufleute

von 44 oder mehr Jahren, mit mindestens fiinf Jahren Fihrungserfahrung auf, die
in Unternehmen mit mehr als 500 Beschaftigten arbeiten.
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Hochste Werte Unternehmerische Haltung

uber 10 Jahre Fuhrungserfahrung (n=399) ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 3,82
Uber 500 bis 2000 Mitarbeiter (n=267) 3,69
uber 2000 Mitarbeiter (n=431) 3,69
kaufmannische Ausbildung (n=869) 3,69
1 bis 4 Jahre Fuhrungserfahrung (n=630) 3,67
3,60 3,‘65 3,70 3,75 3,80 3,85

Die héchsten Werte bei der Kompetenz ,Unternehmerische Haltung® weisen
Kaufleute mit mindestens einem Jahr Fihrungserfahrung auf, die in Unternehmen
mit mehr als 500 Beschéftigten arbeiten.
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Teil 2 der Studie Transformationale Fihrung

Ziel: Analyse verschiedener Zusammenhéange,
insbesondere der Kompetenzen mit
Erfolgsindikatoren wie Einkommen und Personlichkeit
(Stand 03.04.2012)
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Skalen zur Messung des Erfolges

® Finanzieller Erfolg: ,Mein Jahreseinkommen hat sich seit dem Abschluss
meiner Ausbildung oder meines Studiums im Vergleich zu dem meiner Mitschuler
oder Kommilitonen wie folgt entwickelt (bitte ankreuzen)*”
» ist in etwa &hnlich gestiegen oder gefallen”
> ‘ist starker gestiegen (etwa doppelt bis dreifach)”
» ‘ist deutlich starker gestiegen (mehr als vierfach)” und » “keine Antwort”

m Erfolgsindex (Erfolgspotential): Erfolg ist definiert als das Erreichen ehrgeiziger
Ziele bei sozialer Akzeptanz und ohne Burnout-Gefahr. Hinzu kommen
Persodnlichkeitsmerkmale tiberdurchschnittlich erfolgreicher Unternehmer aus
der Studie von Czikszentmihalyi (2004)

» Ehrgeiz (Beispiel-ltem): ,In seiner Arbeit sieht er einen héheren Sinn als ,nur® SpaR,
Anerkennung, Einkommen oder (sozialen) Status*®

» Integritat (Beispiel-ltem): ,Bekommt im Beruf (oder im Team) zu wenig
Wertschétzung“ (umgepolt)

» Energie (Beispiel-ltem): ,Meistens fiihle ich mich voller Tatkraft und Energie“

» Optimismus (Beispiel-Item): ,Ist der festen Uberzeugung, dass die Zukunft mehr
Chancen und Méglichkeiten als Risiken mit sich bringen wird“
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Mittelwert und Standardabweichung

Mittelwert Standardabweichung N
Fihrungskompetenzen (alle) 3,83 0,68 1929
Vorbildfunktion (Personality) 3,97 0,76 1929
Ziele und Perspektiven (Inspiration) 3,78 0,70 1929
tJSr:Tﬁ:jlt:ttlzl:]r)\g und Lernfahigkeit 3,60 0,70 1929
fg&r:igglrlgt;r)\ und Fairness 402 077 1929
Ergebnisorientierung (Enabling) 3,80 0,79 1929
Unternehmerische Haltung (Innovation) 3,69 0,69 1929
Erfolgsindex 3,68 0,69 1929
Jahreseinkommen* 2,49 1,47 1577

* Kodiert mit: 1 = ahnlich gestiegen; 3 = doppelt oder dreifach gestiegen; 5 = mehr als vierfach gestiegen
(352 Falle ohne Angaben zum Einkommen wurden nicht ausgewertet).
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Demographie: Geschlecht und Alter

m Soziodemographische Verteilung der Befragten

Geschlecht: Alter:

622
dunter 25 @ 25 bis 34
@ mannlich @weiblich = 35 bhis 44 H (ber 44
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Demographie: Fihrungserfahrung und Ausbildung

B Soziodemographische Verteilung der Befragten

Fihrungserfahrung: Ausbildung:

712

578

561

O kaufméannisch
Okeine @1 bis 4 Jahre @ sonstige
m 5 bis 10 Jahre m iber 10 jahre Etechn. oder naturw.
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Demographie: Beruf und Organisationsgrof3e

m Soziodemographische Verteilung der Befragten

Berufliche Stellung: Groée Organisation:

248 116

414

819
398
1565
Oweniger als 1003 100 bis 500
O sonstige @ angestellt @ selbststéandig @500 bis 2000  m (iber 2000
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Transformationale Kompetenzen Korrelationsmatrix (n=1929)

Ein- . . Lern- . Ergebnis- | Untern.

kommen* Alle FK | Vorbild Ziele fahigkeit Faimess orientierung| Haltung Erfolg
Einkommen* 1 400" | 379* | 375" 338" 338" 384 405" | ,370"
Alle FK ,400™ 1 931" | 937" 897" 929" 042" 942" | 819"
Vorbild 379" | 931" 1 ,845™ 787" 871" 849™ 772 | 804"
Ziele 375% | 937" | 845" 1 833" 834" ,856™ 807" | 792"
Lernfahigkeit 338" | 897 | 787" | 833" 1 823" 807" ,703* | 701"
Fairness 338" | 929" | 871" | 834" 823" 1 848" 731" | 726"
Ergebnis- 384~ | 942" | 849" | 856" 807" 848" 1 823" | 752"
orlemlerung
untemehmeri- |- e | gzee | 770% | go7- 703" ;731" 823" 1 739"
sche Haltung
Erfolg 370" | 819" | 804" | 792" 701" 726" 752" 739" 1

* Korrelation nach Pearson; p <0,001 (Signifikanz 2-seitig); Stichprobenumfang fir das Einkommen = 1575
Personen, die Angaben zur Entwicklung ihres Jahreseinkommens gemacht haben)
** Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant

(nur
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Transformationale Fihrung: Erfolgsindex

B Teilnehmer mit stark ausgeprégten Fuhrungskompetenzen haben ein hohes
Erfolgspotential. Persdnlichkeitsmerkmale wie Ehrgeiz, Integritat, Energie und
Optimismus (Erfolgs-Index) sind stark (r = 0,819) mit den Fiuihrungskompetenzen
korreliert. Dabei spielen die Teilkompetenzen ,Vorbildfunktion (Personality)“ sowie
LZiele und Perspektiven (Inspiration)* eine besonders wichtige Rolle

B Die Personlichkeitsmerkmale (Erfolgs-Index) stehen weniger stark in Beziehung
mit der Steigerung des Jahreseinkommens (r = 0,370) (seit dem Eintrittin den
Beruf im Vergleich zu Mitschiilern oder Kommilitonen)

B Etwas starker (r = 0,400) ist der Zusammenhang zwischen Fiihrungs-
kompetenzen und der Entwicklung des Jahreseinkommens ausgepragt

B Die Einkommenssteigerung ist starker korreliert mit der Kompetenz
LUnternehmerische Haltung (Innovation)“ und schwacher mit de Kompetenzen
sLernfahigkeit und Unterstltzung (Stimulation)“ und ,Kommunikation und
Fairness (Consideration)®

Transformationale Fiihrung mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz

Transformationale Flhrung: Einkommen

B Die 274 Personen, deren Einkommen deutlich starker gestiegen ist als das ihrer
Mitschiler und Kommilitonen (Einkommen = 5) weisen im Vergleich zu allen
Teilnehmern folgende Kompetenzwerte auf:

Kompetenz Alle Teinehmer gilgsg;tglsnsvzr\t\?:chhz Differenz
(n=1929) (n=274)
Alle Fuhrungskompetenzen 3,78 4,22 0,44
Ergebnisorientierung 3,80 4,24 0,44
Unternehmerische Haltung 3,69 4,12 0,43
Vorbildfunktion 3,97 4,39 0,40
Ziele und Perspektiven 3,78 4,18 0,40
Lernfahigkeit und Unterstlitzung 3,69 4,06 0,34
Kommunikation und Fairness 4,02 4,36 0,34
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Transformationele Kompetenzen Spitzenverdiener
(Items)

B Fir die 274 Personen, deren Einkommenszuwachs mindestens vierfach so hoch
war, wie der ihrer Mitschiler und Kommilitonen gelten unter anderem folgende
Einzelmerkmale (Items) in besonderem Maf3e (Mittelwert Uber 4,35):

1. Man kann sich auf ihn (oder sie) verlassen (& = 4,62)

Halt seine Versprechen (& = 4,60)

Er (oder sie) meint was er sagt (& = 4,55)

Respektiert Andere unabhangig von ihrer Stellung (3 = 4,45)

Steht ,hinter” seine Leuten, auch wenn sie Fehler machen (@ = 4,43)
Lebt seine Werte und Uberzeugungen (@ = 4,43)

Er kann mit meiner Loyalitat rechnen (& = 4,42)

Fordert eine kundenorientierte Kultur (& = 4,40)

© ® N o o~ D

Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins (& = 4,40)
. Sorgt fur Fairness (& = 4,38)

=
o
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Transformationale Fihrung:
Was unterscheidet Erfolgreiche und Erfolglose?
(Vergleich erfolgreiches und erfolgloses Quartil)

Stand 03.04.2012
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Besonders Erfolgreiche: Demographie

B Die 482 Personen mit dem gréRten Erfolgspotential (oberes Quartil) sind zu 71 %
mannlich (69 % in der GG) und zu 29 % (31 % in der GG) weiblich (zu dem
Erfolgspotential gehdren die Personlichkeitsmerkmale Ehrgeiz, Integritat, Energie
und Optimismus)

B Die Altersstruktur des obersten Quartils (Erfolgspotential) ist wie folgt

» unter 25 Jahre 4% (4 % in der GG)
» 25 bis 34 Jahre 22% (26 % in der GG)
» 35 bis 44 Jahre 28 % (32 % in der GG)
> (ber 44 Jahre 46 % (38 % in der GG)

B Eine Auswertung nach der Ausbildung ergab folgende Verteilung

» kaufménnisch 35% (37 % in der GG)
» techn. oder naturwiss. 36 % (33 % in der GG)
» sonstige 29 % (30 % in der GG)
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Besonders Erfolgreiche: Verhalten (Items)

B Bei Personen mit besonders hohem Erfolgspotential (n=482) waren die folgenden
zehn Einzelmerkmale (Items) besonders stark ausgepragt:

Man kann sich auf ihn (oder sie) verlassen (& = 4,81)
Halt seine Versprechen (@ = 4,65)
Respektiert Andere unabhéngig von ihrer Stellung (9 = 4,64)
Er (oder sie) meint was er sagt (d = 4,62)
Steht ,hinter” seine Leuten, auch wenn sie Fehler machen (& = 4,60)
Lebt seine Werte und Uberzeugungen (@ = 4,60)
Er kann mit meiner Loyalitat rechnen (& = 4,53)
Sorgt fur Fairness (@ = 4,51)
Fordert eine kundenorientierte Kultur (& = 4,48)
. Ist offen fiir Kritik und neue Ideen (& = 4,47)

© © N o o s~ DR

=
o
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mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz

Was unterscheidet ,Erfolgreiche” von ,Erfolglosen®

Erfolgspotential: Die gréRten Unterschiede

zwischen dem obersten und dem untersten Quartil nach ltems

Transformationale Fiihrung

Mittelwerte Mittelwerte Delta
oberstes Quartil | unterstes Quartil

Er kann mit meiner Loyalitat rechnen 4,53 3,02 1,51
Man kann sich auf ihn (oder sie) verlassen 4,81 3,34 1,47
Sorgt fir Fairness 4,51 3,15 1,35
Halt seine Versprechen 4,65 3,33 1,32
Fordert eine kundenorientierte Kultur 4,48 3,18 1,30
Ist offen flr Kritik und neue ldeen 4,47 3,17 1,30
Respektiert Andere unabhangig von ihrer
Stellung 4,64 3,37 1,27
Lebt seine Werte und Uberzeugungen 4,60 3,33 1,27
Er (oder sie) meint was er sagt 4,62 3,40 1,23
Steht ,hinter seine Leuten, auch wenn sie
Fehler machen 4.60 3.41 1,18

mmm Prof. Dr. Waldemar Pelz

Was unterscheidet Erfolgreiche von Erfolglosen (1)
(Kompetenzen Top 10 versus Bottom 10)

Kompetenz %?gﬁi? ngg:ﬁf Delta
Vorbildfunktion (Personality) 4,50 3,13 1,37
Ziele und Perspektiven (Inspiration) 4,32 2,98 1,34
Lernfahigkeit und Unterstiitzung (Stimulation) 4,32 3,02 1,30
Kommunikation und Fairness (Consideration) 4,49 3,22 1,27
Ergebnisorientierung (Enabling) 4,21 3,00 1,21
Unternehmerische Haltung (Innovation) 4,16 3,00 1,16

Besonders ausgepragt sind die Unterschiede zwischen Erfolgreichen (8=4,50)

und Erfolglosen (8=3,13) in der Kompetenz ,Vorbildfunktion (Personality)“
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Was unterscheidet Erfolgreiche von Erfolglosen (2)

N o o M w NP

(Typische Verhaltensweisen Top 10 versus Bottom 10)
Top Ten (Items)

Er kann mit meiner Loyalitat rechnen (Personality) (A = 1,51)

Formuliert klare Ziele und Erwartungen (Personality) (A = 1,50)

Informiert Gber Veranderungen im geschaftlichen Umfeld (Enabling) (A = 1,48)

Man kann sich auf ihn (oder sie) verlassen (Personality) (A =1,47)

Fordert Fahigkeiten und Talente (Enabling) (A =1,45)

Fordert sténdig Neuerungen und Veranderungen (Inspiration) (A = 1,39)

Ist bei wichtigen Entscheidungen an der Meinung Anderer interessiert (Consideration)
(A =1,36)
Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins (Innovation) (A = 1,36)

Sorgt fir Fairness (Consideration) (A = 1,35)

10. Setzt neue Ideen konsequent um (Innovation) (A = 1,35)
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Was unterscheidet Erfolgreiche von Erfolglosen (3)

P

5
6
7.
8
9

(Typische Verhaltensweisen Top 10 versus Bottom 10)
Bottom Ten (ltems)

Informiert ausreichend Uber wichtige geschéftliche Vorgénge (Consideration)
(A =0,98)

Kritisiert Fehler, ohne dass der Betroffene sein Gesicht verliert (Stimulation)
(A =1,00)

Nutzt Chancen und geht dabei auch Risiken ein (Innovation) (A = 1,05)

Alle Mitarbeiter kennen ihre personlichen Starken und Schwachen (Stimulation)
(A =1,07)

Macht regelmafige Fortschritts- und Erfolgskontrollen (Innovation) (A = 1,09)
Fordert das Kostenbewusstsein (Innovation) (A =1,11)

Sorgt dafir, dass alle die notwendigen Ressourcen haben (Stimulation) (A =1,17)
Sorgt fir eine klare Zuordnung der Verantwortlichkeiten (Enabling) (A = 1,17)

Man braucht keine Angst zu haben, Fehler zu machen (Inspiration) (A =1,18)

10. Steht ,hinter” seine Leuten, auch wenn sie Fehler machen (Stimulation) (A =1,18)
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Das erfolgreiche Quartil: Demographie (1)

Erfolgreiches Quartil Grundgesamtheit

absolut relativ relativ absolut
Geschlecht
mannlich 344 71 % 69 % 1.325
weiblich 138 29 % 31 % 604
Alter
unter 25 16 4% 4% 76
25 bis 34 107 22 % 26 % 500
35 bis 44 137 28 % 32% 622
Uber 44 222 46 % 38 % 731
Erfahrung als Vorgesetzte(r)
keine 91 18 % 25 % 498
1 bis 4 Jahre 128 27 % 29 % 561
5 bis 10 Jahre 110 23 % 22 % 420
Uber 10 Jahre 153 32 % 24 % 459
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Das erfolgreiche Quartil: Demographie (2)

Erfolgreiches Quartil Grundgesamtheit

absolut relativ relativ absolut
Ausbildung/Abschluss
kaufméannisch 170 35 % 37 % 712
sonstige 139 29 % 30 % 578
techn. oder naturw. 173 36 % 33 % 639
Berufliche Stellung
sonstige 25 5% 6 % 116
angestellt 367 76 % 81 % 1565
selbststandig 90 19 % 13 % 248
GroéRe lhres Unternehmens
weniger als 100 220 45 % 42 % 819
100 bis 500 80 17 % 21 % 398
500 bis 2000 73 15% 15% 298
tber 2000 109 23 % 22 % 414
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Transformationale Fuhrung
Fuhrungskompetenzen und ltens

Spezial-Auswertung:
Was unterscheidet Normal- von Spitzenerdiendern?
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Vergleich der Gruppen nach Kompetenzen (1)

Mittelwert Mittelwert Abstand
Spitzenverdiener Normalverdiener

Fuhrungskompetenzen (alle) 4,32 3,36 0,96
Vorbildfunktion (Personality) 4,48 3,41 1,07
Ziele und Perspektiven (Inspiration) 4,29 3,37 0,92
UnFerstut_zung und Lernfahigkeit 417 334 0,83
(Stimulation)

Komm_unlka_tlon und Fairness 4.43 3.49 0,94
(Consideration)

Ergebnisorientierung (Enabling) 4,33 3,27 1,06
Unternehmerische Haltung (Innovation) 4,24 3,26 0,98
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Vergleich der Gruppen nach Kompetenzen (2)

Die Gruppe der Spitzenverdiener weist in allen Kompetenzen klar hthere Werte
auf (im Mittel 0,96)

Die Standardabweichungen sind bei der Gruppe der Normalverdiener deutlich

hoher, hier streuen die Ergebnisse wesentlich starker um den Mittelwert & die

Angaben der Spitzenverdiener sind klar homogener
m Die groRten Unterschiede weisen folgende Kompetenzen auf:
1. Vorbildfunktion (Personality) (4,48 vs. 3,41) Delta=1,07
2. Ergebnisorientierung (Enabling) (4,33 vs. 3,27) Delta=1,06

3. Unternehmerische Haltung (Innovation) (4,24 vs. 3,26) Delta = 0,98

B Die Auspragungen dieser drei Kompetenzen unterscheiden Spitzenverdiener

von Normalverdienern in besonderem MaRRe
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Verhalten (Items) Spitzen- und Normalverdiener

Der Vergleich der zehn am starksten ausgepragten Fahigkeiten der
einkommensstarken Gruppe wird unten mit den korrespondierenden Werten der
Normalverdiener angegeben:

Item T Mittelwert Mittelwert Diff
p Spitzenverdiener [Normalverdiener '

Halt seine Versprechen Kommunikation und Fairness 4,70 3,57 1,13

T LE SN @EE S8 | oerarmietn 4,69 3,65 1,04

verlassen

Er (oder sie) meint was er sagt | Vorbildfunktion 4,62 3,49 1,13

Er kann mit meiner Loyalitat | y/o i 46 nition 455 3.37 1,18

rechnen

IZEbt SEINS U Uit Kommunikation und Fairness 4,53 3,61 0,93

Uberzeugungen

Steht ,,I_unter seine Leuten, auch Unter"stL_Jtzung und 453 374 079

wenn sie Fehler machen Lernfahigkeit

Respektlert Andere unabhéngig Kommunikation und Fairness 4,52 3,61 1,01

von ihrer Stellung

St IUL U Unternehmerische Haltung 4,51 3,31 121

Verantwortungsbewusstseins

Sorgt flir Fairness Kommunikation und Fairness 4,45 3,51 0,94

Ezlrﬁﬁrt Bz U SSTETEE Ergebnisorientierung 4,44 3,35 1,10
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