DEUTSCHES HANDWERKSINSTITUT

Langfristig erfolgreich durch Mitarbeiter- und
Werteorientierung

Eine positive Unternenmenskultur
als Erfolgstreiber

Besonders als kleiner oder mittelstandischer Handwerksbetrieb werden Sie in
letzter Zeit mit neuen gesellschaftlichen Entwicklungen konfrontiert, denen Sie
besondere Aufmerksamkeit schenken sollten. So ist beispielsweise aufgrund
des demographischen Wandels ein Fachkraftemangel entstanden, welcher
vor allem kleine und mittlere Betriebe stark belastet. Trotz dieses Mangels an
qualifizierten Arbeitskraften missen Sie vakante Stellen besetzen, wodurch
die Arbeitgeberattraktivitat immer wichtiger wird. Letztere ist jedoch auch
entscheidend, um Mitarbeiter in Ihrem Betrieb an Sie zu binden. Eine positive
Unternehmenskultur gewinnt somit zusehends an Bedeutung. Denn mit
dieser beeinflussen Sie nicht nur die Wahrnehmung beziiglich Ihres Betriebes
bei betriebsinternen, sondern auch bei externen Anspruchsgruppen, bei-
spielsweise bei potenziellen Bewerbern. Deshalb: Werden Sie aktiv und
schenken Sie Ihrer Unternehmenskultur mehr Aufmerksamkeit! Als Betriebs-
inhaber sollte Sie daher zunachst interessieren, welche Unternehmenskultur
in lhrem Betrieb Uberhaupt vorliegt und wo Verbesserungsbedarf besteht.
AnschlieBend dient Ihnen dieser Leitfaden bei der Auswahl der passenden
Reaktionsstrategie als Hilfestellung.

Der Leitfaden soll lhnen im ersten Schritt einen Uberblick iiber die Thematik
Unternehmenskultur verschaffen. Neben einer Definition des Begriffs wird
erdrtert, warum eine positiv geprégte Kultur besonders bei Handwerksbetrie-
ben wichtig ist. Am Beispiel der Studie des Ludwig-Frohler-Instituts zur Mitar-
beiter- und Werteorientierung (Zehe & Franke, 2015) wird des Weiteren auf-
gezeigt, welche Kulturdimensionen fir Betriebe besonders wichtig sind und
wie deren aktueller Umsetzungsstand ist. Im Anschluss stellen wir lhnen die
Kurzversion eines Fragebogens zur Verfiigung, welcher lhnen die Messung
und Bewertung der Umsetzung einzelner Kulturdimensionen in lhrem Unter-
nehmen ermdglicht. Durch die Handlungsempfehlungen und praktischen
Tipps im darauf folgenden Abschnitt kbnnen Sie — sofern nétig — auf etwaige
Defizite reagieren und Veradnderungen anstoRRen. AbschlieBend stellen wir
Ihnen drei Vorzeige-Betriebe aus der vorgenannten Studie vor, die in den
drei Kulturdimensionen Entscheidungsprozesse und Fihrungsverhalten, Mit-
arbeiterorientierung und Entlohnungsgerechtigkeit besonders gut abgeschnit-
ten haben und die Thnen Denkansttf3e fur lhren eigenen Betrieb geben kon-
nen.

Die Gliederung des Leitfadens erfolgt in folgende Abschnitten:

1. Wie wird Unternehmenskultur definiert und welche Rolle spielt sie in
Handwerksbetrieben?
2. Zu welchen Erkenntnissen gelangt die aktuelle Studie des Ludwig-
Frohler-Instituts zur Unternehmenskultur?
3. Wie kann Unternehmenskultur gemessen und gesteuert werden?
3.1 Fragebogen
3.2 Handlungsempfehlungen
4. Drei Best-Practice-Beispiele fir ausgewahlte
Kulturdimensionen

Stand: Mai 2015



1. Wiewird Unternehmenskultur
definiert und welche Rolle spielt sie
in Handwerksbetrieben?

Dem Thema Unternehmenskultur wird seit einiger
Zeit immer mehr Aufmerksamkeit entgegen gebracht.
Neben harten Faktoren wie niedrigen Kosten, Pro-
duktivitat, Liquiditat etc. wird sie als wichtiger Er-
folgstreiber fir Unternehmen angesehen. Kultur
beschreibt hierbei ein Geflige aus Werten, Grundhal-
tungen, Normen und Traditionen, welche einen
Rahmen fur das Handeln und Denken der Mitarbeiter
im Betrieb bieten. Somit lasst sie sich auch als ge-
meinsame Geisteshaltung und Denkweise be-
schreiben. Dabei werden nicht nur die Mitarbeiter
als Individuen in den Mittelpunkt der Unternehmens-
praxis gestellt, sondern auch die Kunden-, Produkt-
und Qualitatsorientierung fokussiert. Werden diese
Facetten erfolgreich ins Unternehmen integriert und
von Fuhrungskraften und Mitarbeitern gleichermaf3en
gelebt, wirkt sich das sowohl positiv auf interne als
auch auf externe Interessensgruppen aus. Dies zeigt
sich beispielsweise in der gemeinsamen Bewaéltigung
von Problemen und bewussten Ausrichtung auf ge-
meinsame Ziele. Die damit verbundene Ansprache
von individuellen Interessen der Mitarbeiter kann zu
einer verstarkten Identifikation mit lhrem Unterneh-
men, zu gesteigerter Motivation sowie Engagement
fuhren und somit positiv zum wirtschaftlichen Erfolg
Ihres Unternehmens beitragen.

Einen besonderen Stellenwert nimmt dabei die Un-
ternehmenskultur in Handwerksbetrieben ein. Diese
werden durch den fortschreitenden demographi-
schen Wandel zunehmend mit einer sinkenden An-
zahl von Erwerbspersonen konfrontiert, was sich in
einem Fachkréftemangel niederschlagt. Gleichzeitig
kampfen Handwerksbetriebe gegen die steigende
Konkurrenz und Attraktivitat der akademischen Aus-
bildung an, was die Gewinnung potenzieller Mitarbei-
ter ebenfalls erschwert. Um den kunftigen Fachkraf-
tebedarf sichern zu kénnen, aber auch, um beste-
hendes Personal an sich zu binden, kann eine Un-
ternehmenskultur mit einer verstarkten Mitarbeiter-
und Werteorientierung in diesem Zusammenhang als
Chance verstanden werden. Durch den direkten
Einfluss von kleinen und mittleren Unternehmen auf
die einzelnen kulturellen Aspekte, kann ganz be-
wusst ein familidres Arbeitsklima erzeugt werden.
Durch dieses steigt die Arbeitgeberattraktivitat und
kleinere bis mittlere Handwerksbetriebe kénnen sich
bewusst von der Anonymitat der Grof3unternehmen
abgrenzen.

Definition ,,Unternehmenskultur
Unternehmenskultur setzt sich dabei aus zehn un-
terschiedlichen Dimensionen zusammen, welche

wiederum in Unterkategorien eingeteilt werden kon-
nen:

1. Entscheidungsprozesse und Fuhrungsstil

Die Dimension Entscheidungsprozesse und Fih-
rungsstil umfasst vor allem die gemeinsame Ab-
stimmung von Arbeitszielen und Entscheidungen.
Ebenso wichtig ist, inwieweit Mitarbeiter um Rat
gefragt werden sowie der Umgang mit Veranderun-
gen. Das AusmafR der Entscheidungsbeteiligung
der Mitarbeiter und die Art der Entscheidungsvor-
bereitung lassen in diesem Rahmen Schliisse auf
den Fuhrungsstil zu.

2. Ergebnis- und Karriereorientierung

Die Ergebnis- und Karriereorientierung hingegen zielt
auf die Kommunikation der Unternehmensziele, der
Leistungserwartungen, effiziente Arbeitsausfiihrung
und die Karrierebereitschaft der Mitarbeiter ab. Es
werden die Zielorientierung, Effizienz und die Kar-
riereorientierung innerhalb des Unternehmens
betrachtet.

3. Mitarbeiterorientierung

Mitarbeiterférderung sowie Arbeitsbedingungen
und Sicherheit sind Bestandteile der Mitarbeiterori-
entierung. Anhand dieser Dimension kénnen Schliis-
se auf den sozialen und zwischenmenschlichen
Umgang von Fihrungskraften mit ihren Mitarbeitern
gezogen werden.

4. Entlohnungsgerechtigkeit

Diese Dimension beschaftigt sich in erster Linie mit
der gerechten Entlohnung von Mitarbeitern. Hierzu
gehdren unter anderem die leistungsgerechte Bezah-
lung, Mdglichkeiten zur spontanen Belohnung und
die Vergiitung von Uberstunden.

5. Problemldseverhalten

In dieser Dimension geht es um den Abwechs-
lungsreichtum der Téatigkeit und den Umgang mit
moglichen Herausforderungen. Ebenso wird unter-
sucht, wie sich das Unternehmen gegeniiber neuen
Ideen und Innovationen verhalt.

6. Arbeitsklima

Diese Dimension betrachtet den Umgang der Mitar-
beiter untereinander und die Beziehung zu den Vor-
gesetzten. Kollegialitat, Offenheit, das Verhaltnis
zu den Vorgesetzten und interne Konkurrenz sind
Bestandteile dieser Dimension.

7. Wettbewerbsorientierung

Die Einstellung des Betriebs und Sichtweise auf den
Wettbewerb werden in dieser Dimension aufgegrif-
fen. Zu diesen zahlen die Auffassung zu den The-
men Marktfihrerschaft, Wachstumsausrichtung,
Konkurrenzbeobachtung und Internationalitét.




8. Kundenorientierung

Die achte Dimension befasst sich mit der Kommuni-
kation zwischen Betrieb und Kunden. Sind die Ver-
antwortlichen offen fir Anregungen der Kunden und
beispielsweise bestrebt, einen mdoglichen Wechsel
der Kunden zur Konkurrenz nachzuvollziehen oder
gar zu verhindern? Wie wird mit Kundenbeschwer-
den umgegangen und wie werden Anregungen der
Kunden im Betrieb umgesetzt?

9. Unternehmensumwelt

Diese Dimension betrachtet die Ubernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung und die kommunale
Integration. Damit sind vorwiegend das soziale
Engagement, die Forderung kommunaler Projekte
und der Schutz der Umwelt gemeint.

10. Artefakte

Artefakte sind alle Dinge in einem Unternehmen, die
gesehen, gehort oder gefuhlt werden kénnen. Hierzu
zahlen beispielsweise Brauche, Traditionen im Be-
trieb, die Rolle der Betriebshistorie, die Kleiderord-
nung und die Art und Weise, gemeinsam festliche
Anlasse zu begehen. Die Auspragung der Dimension
wird Uber die Faktoren ldentifikation mit dem Un-
ternehmen und Seriositat gemessen.

2. Zu welchen Erkenntnissen ge-
langt die aktuelle Studie des Ludwig-
Frohler-Instituts zur Unternehmens-
kultur?

Aufgrund der Brisanz der Thematik fuhrte das Lud-
wig-Frohler-Institut im Auftrag der Handwerkskam-
mer fur Minchen und Oberbayern eine Studie zur
»Mitarbeiter- und Werteorientierung im Hand-
werk“ (Zehe & Franke, 2015) durch, an der insge-
samt 65 Handwerksbetriebe mit 714 Mitarbeitern
teilnahmen. Untersucht wurden zum einen die Be-
deutung der einzelnen Kulturdimensionen und deren
Facetten, zum anderen die Umsetzung in den ein-
zelnen Unternehmen. Hierfir wurden sowohl die
Mitarbeiter der Betriebe als auch deren Geschéfts-
fuhrer befragt.

Die Untersuchung zeigt, dass sowohl den Mitarbei-
tern als auch den Geschéftsfuhrern die Arbeitsbedin-
gungen und Sicherheit, Kollegialitdt und das Verhalt-
nis zu den Vorgesetzten am wichtigsten sind. We-
niger bevorzugen die Befragten eine zu stark aus-
gepragte interne Konkurrenz und hohe Karriereorien-
tierung. Am besten umgesetzt hingegen sind die
Kundenorientierung, die Offenheit sowie die Arbeits-
bedingungen und Sicherheit. Im Gegensatz dazu ist
die Entlohnungsgerechtigkeit eher schlecht ver-
wirklicht. Die Befragten wiinschen sich meist eine
fairere und gerechtere Entlohnung, welche ihren
Leistungen entspricht, sehen diese aber oft nicht als

gegeben. Diesbeziglich zeigt sich hier eine deutliche
Diskrepanz zwischen Bedeutsamkeit und Umsetzung
und demnach ein hoher Handlungsbedarf. Eben-
falls in geringem MaRe vorhanden ist die interne
Konkurrenz. Die ist allerdings positiv zu werten, da
somit nur wenig Konfliktpotenzial existiert.

GroRRe Differenzen in der Bewertung von Bedeu-
tung und Umsetzung sind auch bei der Entschei-
dungsbeteiligung, Mitarbeiterféorderung und Ent-
scheidungsvorbereitung zu erkennen. Die Befragten
wiinschten sich eine starkere Einbindung in die Ent-
scheidungsfindung, mehr Lob fir gute Leistung und
mehr Hilfe und Unterstiitzung durch Vorgesetzte.

Beim Vergleich der Sichtweisen von Mitarbeitern
und Geschéftsfuhrern fallt auf, dass letztere sowohl
die Bedeutung als auch die Umsetzung bei knapp
der Halfte der Kulturfaktoren hoher bewerten als ihre
Angestellten, was eine Gefahr fur das Erkennen von
Handlungsbedarfen darstellen koénnte. Mitarbeiter,
die planen das Unternehmen in den kommenden
funf Jahren zu verlassen, nehmen zudem ca. 80
Prozent der Faktoren als schlechter umgesetzt
wahr. Dies betrifft besonders die Entlohnungsgerech-
tigkeit, Mitarbeiterférderung, Verhéltnis zu den Vor-
gesetzten, Entscheidungsbeteiligung, Arbeitsbedin-
gungen und Sicherheit, Abwechslungsreichtum und
die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung.

Fir einen umfangreicheren Einblick in die Thematik
und eine ausfiihrliche Darstellung der Forschungser-
gebnisse ist die vollstandige Studie auf der Inter-
netseite des  Ludwig-Frohler-Instituts  (www.Ifi-

muenchen.de) abrufbar:

Zehe, Alexandra & Franke, Dominik (2015): Mitarbei-
ter- und Werteorientierung im Handwerk, Minchen

2015.

3.  Wie kann Unternehmenskultur
gemessen und verandert werden?

Wie erkennen Sie nun, welche Kulturdimensionen in
lhrem Unternehmen stark bzw. schwach ausgepragt
sind? Wie konnen Sie die vorherrschende Unter-
nehmenskultur aktiv gestalten und beeinflussen? Mit
diesen Fragen beschéftigen sich die nun folgenden
Abschnitte. Zunéchst wird als Messinstrument ein
Fragebogen vorgestellt, mit dem Sie die Auspra-
gung der einzelnen Kulturdimensionen lhres Betriebs
erfassen und bewerten kénnen. Zum anderen wer-
den lhnen Handlungsempfehlungen vorgeschla-
gen, um die Umsetzung einzelner, schwach ausge-
pragter Kulturfacetten zu verbessern.

3.1 Fragebogen

Damit Sie erkennen, wie es um |lhre Unternehmens-
kultur bestellt ist, gilt vor allem eines: Reden Sie mit
lhren Mitarbeitern! Kommunikation ist wesentlich



http://www.lfi-muenchen.de/
http://www.lfi-muenchen.de/

um herauszufinden, was in lhrem Betrieb vor sich
geht. Um lhnen hierfiir ein Werkzeug an die Hand zu
geben, haben wir aus der Langversion des in der
Studie zur Mitarbeiter- und Werteorientierung im
Handwerk (Zehe & Franke, 2015) verwendeten Fra-
gebogens von Unterreitmeier (2004) bzw. Unterreit-
meier & Schwinghammer (2004) eine Kurzversion
entwickelt, welcher die zehn Kulturdimensionen
misst. Dieser Fragebogen kann lhnen als Vorlage
fur eine Mitarbeiterbefragung beziglich der Um-
setzung von Unternehmenskultur dienen. Hierfur
bewerten die Mitarbeiter die verschiedenen Aussa-
gen mit einem Punktwert von 1 bis 7, wobei 1 trifft
Uberhaupt nicht zu und 7 trifft voll und ganz zu be-
deutet. AnschlieBend tragen sie den entsprechenden
Wert im Ké&stchen rechts neben der Frage ein. Die
Ergebnisse lhrer Befragung liefern einen ersten
Hinweis auf die Umsetzung lhrer Unternehmenskul-
tur.

1. Entscheidungsprozesse und Fihrungsstil

11 Die im Betrieb getroffenen Entscheidungen —
sind grundlich vorbereitet.

1.2 Die Vorgesetzten fragen bei wichtigen
Entscheidungen die Mitarbeiter um Rat.

1.3 Den Mitarbeitern wird die Mdglichkeit ge-
geben, auf wichtige Entscheidungen Ein-
fluss zu nehmen. —

Ergebnis- und Karriereorientierung
2.1 Den Mitarbeitern wird genau gesagt, wel-

che Leistungen und Ergebnisse von ihnen
erwartet werden.

2.2 Die meisten Mitarbeiter im Betrieb verhalten
sich sehr kostenbewusst.

2.3 Wenn es die Karriere erfordert, muss die
Familie Opfer bringen.
Mitarbeiterorientierung

3.1 Die Vorgesetzten helfen guten Mitarbeitern
voranzukommen.

3.2 Den Mitarbeitern wird vermittelt, dass sie [
einen wichtigen Beitrag zum Betriebserfolg
leisten. L

3.3 Der Betrieb tragt fur optimale physische
Arbeitsbedingungen (Licht, Raum, Ausstat-
tung etc.) Sorge.

5.3 Probleme werden von den Mitarbeitern als [~ |
Herausforderungen angesehen.
Arbeitsklima

6.1 Das Verhdltnis zu den direkten Vorgesetz-
ten ist gut.

6.2 Die Mitarbeiter unterstiitzen sich gegensei-
tig, um ihre Aufgaben besser zu bewaltigen.

6.3 Neuen Mitarbeitern gegeniber ist man im [
Betrieb sehr offen.

7. Wettbewerbsorientierung

7.1 Der Betrieb ist Vorreiter auf seinem Gebiet.

7.2 Wir beobachten unsere Wettbewerber sehr [
genau.

7.3 Im Betrieb herrscht groRBe Sensitivitat fur
die Veranderungen am Markt.

8. Kundenorientierung

8.1 Der Betrieb besitzt die Fahigkeit, dem
Kunden zuzuhéren und dessen Probleme
und Wiinsche zu verstehen.

8.2 Es wird dariiber nachgedacht, warum
Kunden zur Konkurrenz wechseln.

8.3 Beschwerden der Kunden werden stets
sehr ernst genommen.

9. Unternehmensumwelt

9.1 Der Betrieb fordert kommunale Projekte am
Standort.

9.2 Der Betrieb engagiert sich auch fir den [ ]
Erhalt der Umwelt.

9.3 Es bestehen Verbindungen zur ortlichen [ ]
Gemeinde. (z.B. Gemeinderatstatigkeit)

10. Artefakte

10.1 Es gibt regelmaRig Feste und Feiern im
Betrieb

10.2 Im Betrieb gilt eine verbindliche Kleiderord-
nung.

10.3 Die Besprechungszeiten werden bei uns
immer sehr punktlich eingehalten.

Pro Kulturdimension kénnen 0 bis 21 Punkte erreicht
werden. Fir den gesamten Fragebogen hingegen gilt
eine maximal erreichbare Punktzahl von 210.

Die Ergebnisse der Befragung kénnen pro Fragebo-
gen wie folgt gewertet werden:

0 - 69 Punkte (0 - 6 Punkte pro Dimension)

4. Entlohnungsgerechtigkeit

4.1 Wer hier viel leistet, erhalt viel Geld und
wer weniger leistet, weniger Geld.

4.2 Zusatzliche Leistungen der Mitarbeiter [
werden spontan belohnt.

4.3 Uberstunden werden besonders gut vergii-
tet.
Problemléseverhalten

51 Jeder Arbeitstag bringt neue Herausforde-
rungen, die nicht mit der téglichen Routine-
arbeit gelost werden kdnnen.

5.2 Die Mitarbeiter bringen viele neue Ideen ein
(z.B. durch Verbesserungsvorschlagswe-

sen).

Die Kulturdimensionen sind uberwiegend schwach
ausgepragt, so dass hoher Handlungsbedarf bezlg-
lich (fast) aller Aspekte besteht. Damit Sie nicht Ge-
fahr laufen, beispielsweise bestehendes Personal zu
verlieren, sollten Sie sich umfassende Gedanken
Uber eine Neuorientierung der Kultur machen. lhre
Attraktivitat als Geschéaftspartner und Arbeitgeber
sollte ausgebaut werden, um auch kinftig erfolgreich
am Markt bestehen zu kénnen.



70 - 139 Punkte (7 - 13 Punkte pro Dimension)

Die Umsetzung der Unternehmenskultur ist durch die
Mitarbeiter durchschnittlich bewertet worden. Damit
Sie besser einschatzen kénnen, welche kulturellen
Aspekte gut umgesetzt sind und bei welchen Hand-
lungsbedarf besteht, missen Sie diese einzeln be-
trachten. lhr Unternehmen besitzt bereits eine solide
Attraktivitdt gegenliber den internen und externen
Interessensgruppen, kann diese aber durch gezielte
MaRnahmen in wenigen, verschiedenen Kulturdi-
mensionen, gezielt weiterentwickeln.

140 - 210 Punkte (14 — 21 Punkte pro Dimension)

Ihre Unternehmenskultur ist bereits Uberdurch-
schnittlich ausgepragt. Die befragten Mitarbeiter
sind mit der Umsetzung der einzelnen Kulturdimen-
sionen Uberwiegend zufrieden. Je nach erreichter
Punktzahl und deren Verteilung auf die verschiede-
nen Dimensionen kann es sein, dass in einzelnen
Bereichen noch Handlungsbedarf besteht. lhr Betrieb
wird jedoch vorwiegend als attraktiv wahrgenommen.

Durch eine Mitarbeiterbefragung erhalten Sie ein
erstes Stimmungsbild, an dem abgelesen werden
kann, inwieweit Kulturdimensionen von den Mitarbei-
tern als umgesetzt eingeschétzt werden. Eine aus-
fuhrliche Analyse der Unternehmenskultur ist mit
einem Fragebogen allein jedoch nicht mdglich. Diese
Analysen sind meist sehr aufwandig und kénnen oft
nur mit Hilfe von erfahrenen Beratern im Betrieb
selbst durchgefiihrt werden. Hierfir steht lhnen die
zustandige Handwerkskammer beratend zur Seite.

3.2 Handlungsempfehlungen

Nach der Messung der Umsetzung einzelner Kultur-
dimensionen, miussen Sie sich Gedanken dartber
machen, inwieweit Sie auf die gewonnenen Erkennt-
nisse reagieren wollen. Dieser Abschnitt stellt des-
halb verschiedene Handlungsmdglichkeiten vor und
gibt praktische Tipps zum Umgang, zur Beeinflus-
sung und zur Veranderung lhrer Unternehmenskul-
tur.

Die Basis fur eine positive Unternehmenskultur

Voraussetzung fur eine positive Unternehmenskultur
ist eine gut ausgepragte Gesprachskultur. Ein
respektvoller und professioneller Umgang sollte
selbstverstandlich sein, um konstruktiv ins Gespréach
zu kommen. Dies betrifft beispielsweise auch die
Weitergabe von Informationen an die Geschéftsfih-
rung bzw. die Mitarbeiter. Sowohl Lob als auch Kri-
tik und Probleme sollten offen angesprochen wer-
den kénnen, ohne dass die Mitarbeiter Folgen be-
furchten mussen. Dies gilt besonders fur Verande-
rungen im Unternehmen, die die Mitarbeiter direkt
betreffen. So lassen sich von vornherein Beflirch-
tungen, Angste oder auch Konflikte eindammen
oder sogar verhindern. Héren Sie aktiv zu! Man-
ches, was nur am Rande erwahnt wird, ist oft aus-

schlaggebend beziglich der Stimmung in lhrem
Betrieb. Suchen Sie daher bevorzugt auch das per-
sOnliche Gesprach mit lhren Mitarbeitern. Zur
Kommunikation stehen lhnen grundsatzlich ver-
schiedene Kandle zur Verfligung, wobei sich die
Wahl des Kommunikationsweges auch immer nach
den Inhalten, die es zu besprechen gibt, richten
sollte:

e  Personliche (inoffizielle) Einzelgespréache
e  Besprechungen

e  Schwarzes Brett

. Newsletter/ Mitarbeiterzeitung

e Intranet

. E-Mail

Wichtig dabei ist: Gehen Sie mit gutem Beispiel
voran! Fur lhre Mitarbeiter ist es wichtig zu sehen,
dass es lhnen ernst damit ist, auch unangenehme
Themen anzusprechen.

Sollen Veranderungen wirklich Ful3 fassen, ist es
unabdingbar, die komplette Fuhrungsriege hinzuzu-
ziehen. Alle Mitarbeiter mit leitender Funktion mus-
sen eine gewisse Sensibilitat fir die Thematik Un-
ternehmenskultur besitzen bzw. entwickeln, da sie
als direkte Vorgesetzte Vorbildcharakter besitzen,
an dem sich die einzelnen Mitarbeiter orientieren.
Kommt das Management seiner Vorbildfunktion nicht
nach, kann die Belegschaft kulturelle Veranderungen
nicht umsetzen. In den nachfolgenden Abschnitten
finden Sie Handlungsempfehlungen fur jede einzelne
der zehn Kulturdimensionen.

1. Entscheidungsprozesse und Fuhrungsstil

Binden Sie lhre Mitarbeiter verstérkt in die Festle-
gung der Unternehmensziele und in die Entschei-
dungsprozesse ein. Holen Sie sich in regelméRigen
Besprechungen Meinungen und Feedback von
Ihrer Belegschaft zu aktuellen Themen und regen Sie
hierzu eine Diskussion an. Nutzen Sie das Potenzial
lhrer Mitarbeiter, indem Sie sowohl die Entschei-
dungsvorbereitung als auch die Entscheidungsfin-
dung teilweise oder ganz an diese Ubergeben. Das
kann beispielsweise in folgenden Aufgabenbereichen
geschehen:

e  Verédnderung bzw. Optimierung von Geschéfts-
prozessen

e  Gestaltung der Arbeitsplatze und der Aufent-
haltsraume

e  Verdnderungen der Arbeitsziele
e  Personalentwicklungsmalinahmen

e  Gestaltung von Betriebsfeiern

Mit der Abgabe von Verantwortung an lhre Mitar-
beiter auRern Sie lhr Vertrauen in deren Kompetenz.




Zudem wird die Tatigkeit des Einzelnen durch neue
Herausforderungen abwechslungsreicher und inte-
ressanter. Diese Form von Wertschatzung integriert
die Mitarbeiter starker in das Betriebsgeschehen und
fuhrt zu einer groReren Motivation und besseren
Identifikation mit dem Betrieb.

2. Ergebnis- und Karriereorientierung

Um die Ergebnis- und Karriereorientierung zu for-
dern, missen Sie die Unternehmensziele an die
Mitarbeiter kommunizieren. Es sollte kein Zweifel
daran bestehen, welche Leistungserwartungen Sie
an lhre Mitarbeiter haben und wie jedes Individuum
zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Ein geeig-
netes Instrument ist diesbezlglich das Mitarbeiter-
gesprach. In diesem kénnen nicht nur bestehende
Unternehmensziele besprochen, sondern auch per-
sonliche Arbeitsziele der Mitarbeiter gemeinsam
erarbeitet werden. Diese sollten SMART gestaltet
werden, um erfillbar zu sein — andernfalls verfehlen
sie ihre Motivationswirkung. SMART bedeutet:

Selbstverwirklichung des Einzelnen bei und fordert
den wirtschaftlichen Erfolg Ihres Unternehmens.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Gesundheit und
Arbeitssicherheit in Ihrem Unternehmen. Verschie-
dene MalRnahmen, um diese zu gewdhrleisten, kdnn-
ten beispielsweise sein:

e Die Bereitstellung sicherheitsrelevanter Arbeits-
kleidung (z.B. Schutzbrille, Sicherheitsschuhe,
Gehdrschutz etc.)

e Eine ergonomische Gestaltung des Arbeitsplat-
zes (z.B. Schreibtischstiihle, Bildschirme,
Schreibtische etc.)

e Die Optimierung des Betriebsgebaudes (z.B.
Tritte ausgleichen, Gelander montieren etc.)

e  Freisprecheinrichtungen in Dienstfahrzeugen
¢ RegelméaRige Schulungen zur Arbeitssicherheit

e  Forderung gesundheitserhaltender MaRnahmen
(z.B.  Sportvereinsmitgliedschaft, = Entspan-
nungsverfahren, Massage etc.)

- Spezifisch
- Messbar
Akzeptiert
- Realistisch

- 0 > 2 Wn

- Terminiert

Beispiele fir SMARTe Ziele sind:

. Mitarbeiter XY soll im Geschaftsjahr 2015 einen
Umsatz von 10.000 Euro generieren.

. Mitarbeiter XY nimmt im Geschéftsjahr 2015 an
zwei Seminaren zum Thema Soft-SkKills teil.

4. Entlohnungsgerechtigkeit

Damit die Entlohnung als fair empfunden wird, sollten
Sie vor allem eines tun: Offen dariiber sprechen!
Die Ein- bzw. Hohergruppierung in spezifische Lohn-
stufen sollte transparent, nachvollziehbar sowie
gerecht erfolgen und an die Leistung des Mitarbei-
ters angepasst sein. Die Entlohnung kann sich daftr
aus fixen und variablen Bestandteilen zusammenset-
zen, wie beispielsweise:

Auf dieser Grundlage kann im Folgejahr die Zieler-
reichung gemessen und ein systematisches Feed-
back zur Leistung und zum Verhalten der Mitarbeiter
gegeben werden. Darauf aufbauend lassen sich die
Eingruppierung in eine Lohn- bzw. Gehaltstufe vor-
nehmen, Entwicklungsmaf3nahmen sowie die Karrie-
re des Einzelnen planen.

3. Mitarbeiterorientierung

Fordern Sie lhre Mitarbeiter! Planen Sie die gezielte
Entwicklung von Kompetenzen durch Fort- und
Weiterbildungen. Hierfir stehen neben fachlichen
Schulungen wie beispielsweise zu Produkten, Stan-
dards und Verordnungen auch Seminare im Bereich
Soft-Skills zur Verfiigung, in denen lhre Mitarbeiter
unter anderem Teamféhigkeit, Kommunikationsver-
halten und Stressbewaltigung gezielt erlernen kon-
nen. Ermutigen Sie lhre Mitarbeiter, dieses neu er-
worbene Wissen in den Betriebsalltag einzubringen
und foérdern Sie innovative Ideen. Dies tragt zur

e  Pramien fur besondere Leistungen
e  Gewinnbeteiligung

e  Vergutung von Mehrarbeit

e  Urlaubsgeld

e  Weihnachtsgeld

e Vermdgenswirksame Leistungen

e Dienstfahrzeug bzw. Diensthandy
e  Essensgeld oder -zuschuss

e Fahrtgeld

e  Sonstige Zuschlage etc.

5. Problemléseverhalten

Das Problemldseverhalten spiegelt sich vor allem in
zwei Aspekten wider: Dem Abwechslungsreichtum
der anfallenden Téatigkeiten und dem Umgang mit
Problemen und Herausforderungen. Dabei ist die
Gestaltung eines abwechslungsreichen Aufgaben-
gebietes nicht immer einfach, da auch ab und an
eintdnige und wiederkehrende Routinetéatigkeiten von
lhren Mitarbeitern erledigt werden muissen. Schaffen
Sie es jedoch lhre Mitarbeiter in Entscheidungspro-
zesse einzubinden, die die Unternehmenspraxis
betreffen, kann mehr Verantwortung ubertragen
und so Abwechslung geschaffen werden. Wie bereits
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erlautert, kénnen die Mitarbeiter beispielsweise Ge-
schéaftsprozesse mitgestalten, die Organisation von
Betriebsfeiern  Ubernehmen,  Unternehmensziele
mitentwickeln und Kundenaktionen planen.

Fur einen konstruktiven Umgang mit Problemen
sind Sie als Vorbild gefragt. Kommunizieren Sie Klar,
dass Probleme zum Geschéftsalltag gehéren und
meist Uberwindbare Herausforderungen darstel-
len. Zeigen Sie lhren Mitarbeitern, dass Sie diese
Herausforderungen gemeinsam meistern kdnnen
und kommunizieren Sie lhr Vertrauen in die Beleg-
schaft. Oft hilft schon ein nettes Wort, um das
Selbstbewusstsein der Mitarbeiter zu starken und
somit Hirden leichter zu meistern.

6. Arbeitsklima

Ein Sprichwort sagt: ,Das Arbeitsklima ist das einzige
Klima, das man selbst bestimmen kann.“ Hierbei
steht vor allem Kommunikation im Vordergrund.
Pflegen Sie ein mdglichst offenes Verhdltnis zu lhren
Mitarbeitern. Bevorzugen Sie stets das personliche
Gespréach anstatt schriftlicher Kommunikation via E-
Mails, insbesondere wenn Diskussionsbedarf be-
steht. So bekommen Sie die Chance genau zuzuhd-
ren und auch zwischen den Zeilen zu lesen. Suchen
Sie auch den informellen Kontakt zu Ihren Mitarbei-
tern und erkundigen Sie sich nach deren Befinden
oder sprechen Sie ein Lob aus. Fordern Sie dies
auch zwischen Kollegen. Diese Kontakte entwickeln
sich besonders bei gemeinsamen Aktivitaten. Es
muss jedoch nicht immer gleich ein Betriebsausflug
sein. Auch bei einem gemeinsamen monatlichen
Frihstick ist es moglich, Erfahrungen und Interes-
sen auszutauschen und den Einzelnen besser ken-
nen zu lernen.

Bemuihen Sie sich, neue Mitarbeiter schnell in das
bestehende Team einzubinden, in dem Sie lhnen
einen Mentor fur die Probezeit zur Seite stellen.
Diese Mentoren kénnen in den ersten Monaten Hilfe-
stellung und Orientierung bieten, damit sich neue
Kollegen im Betrieb leichter zurechtfinden. Entstehen
Probleme und Konflikte unter den Mitarbeitern,
sprechen Sie diese zeitnah und offen an. Bemihen
Sie sich um eine Aussprache zwischen den Parteien,
denn nichts schlagt mehr auf das Betriebsklima als
ungeklarte Zwistigkeiten. Ist ein Konflikt bereits
eskaliert, kann eine Mediation durch einen dritten,
unparteiischen Mediator sinnvoll sein.

7. Wettbewerbsorientierung

Setzen Sie sich bewusst von lhren Konkurrenten ab!
Hierflr ist es notwendig, Ihre Wettbewerber zu be-
obachten und deren Angebot, Starken und auch
Schwéchen zu kennen. Dementsprechend kdnnen
Sie Ihr eigenes Angebot optimieren. Hierfir kann in
einer internen Gesprachsrunde uberlegt und disku-
tiert werden:

e  Aus welchem Grund beauftragen Kunden unser
Unternehmen?

° Welchen Zusatznutzen bieten wir an?
o Was koénnen wir besser als die Konkurrenz?
e Welches Alleinstellungsmerkmal hat unsere

Dienstleistung bzw. unser Produkt?

Kommunizieren Sie an lhre Mitarbeiter die Erwar-
tung, besser als die Konkurrenz sein zu wollen und
thematisieren Sie eine angestrebte oder bereits
bestehende Marktfiihrerschaft. Die meisten Mitar-
beiter sind sehr kreativ und haben viele Ideen, die
zum Erfolg des Betriebes beitragen kdnnen. Oft fehlt
ihnen aber die Gelegenheit oder der Mut, diese
Ideen mitzuteilen. Geben Sie Ihnen diesen Freiraum
und ermutigen Sie jeden Einzelnen!

8. Kundenorientierung

Regen Sie bei Mitarbeitern mit direktem Kundenkon-
takt an, auf die Winsche und Anregungen des
Kunden offen einzugehen. Feedback von lhren Auf-
traggebern ist unbezahlbar, da Sie so lhr Angebot
optimieren und an die Kundenbedirfnisse anpassen
konnen. Uberlegen Sie gemeinsam mit lhren Mitar-
beitern, wie sich konkrete Vorschlage in der Be-
triebspraxis umsetzen kdnnen und vergessen Sie
nicht, lhre Kunden iiber diese Anderungen zu
informieren!

Besonders wichtig ist jedoch lhre Reaktion, wenn
einmal etwas schief gelaufen istt Denn Kunden,
deren Beschwerden zufriedenstellend geldst wurden,
danken lhnen dies mit einer gestarkten Bindung an
lhr Unternehmen. Hierbei ist ein professioneller
Umgang mit Beschwerden und Reklamationen
wichtig. Denn bei solchen Krisen ist es entscheidend,
wie schnell und auf welche Art Sie auf die Unzufrie-
denheit Ihrer Kunden reagieren.

1. Unmittelbare und wohlwollende Reaktion

Reagieren Sie mdglichst zeitnah auf entspre-
chende Vorkommnisse und antworten Sie
mdglichst sachlich und hoflich auf Anfragen.
Verweisen Sie stets auf die Bearbeitung des
Problems und bedanken Sie sich fir den
Hinweis.

2. Offener Umgang mit Fehlern

Geben Sie gemachte Fehler zu! Nichts wirkt
unprofessioneller als diese von sich zu wei-
sen. Sie kénnen so an Glaubwurdigkeit ein-
biRen und schlimmstenfalls einen Kunden
verlieren. Entschuldigen Sie sich fir die Un-
annehmlichkeiten!

9. Unternehmensumwelt

Ein wichtiger Aspekt bezlglich dieser Dimension ist
die gesellschaftliche Verantwortung, die wir alle




gemeinsam tragen. Aber wie kénnen Sie als Unter-
nehmen lhren Beitrag dazu leisten?

e  Trennen Sie lhren Mull und entsorgen Sie lhren
Sondermill fachgerecht — trotz etwaiger Mehr-
kosten

e Nutzen Sie erneuerbare Energien

e Lassen Sie von einem Energieberater Ihre Be-
leuchtung, Wéarmeversorgung und lhr Kélte- und
Kuhlsystem auf Optimierungspotenzial tberpri-
fen

e Wahren Sie einen professionellen Umgangs-
ton, wenn Sie von |hrem Betrieb erzéhlen

e  Sprechen Sie nur respektvoll von Kollegen

Es muss nicht gleich eine neue Warmeddmmung
oder eine Heizungsanlage sein: Die Besorgung eines
energieeinsparenden Kuhlschranks fiir den Pausen-
raum kann beispielsweise schon der erste Beitrag
zum Umweltschutz sein!

Auch die kommunale Integration steht bei der Di-
mension Unternehmensumwelt im Mittelpunkt. Um
die Wahrnehmung lhres Betriebes beziiglich dieser
zu verbessern, koénnen Sie sich verschiedentlich
engagieren:

e Spenden an Schulen, Kindergarten, Musik-
gruppen, Bibliotheken etc.

e Sponsoring von Sportvereinen, Kunst- und
Kulturveranstaltungen etc.

10. Artefakte

Wie bereits erlautert sind Artefakte die Dinge in ei-
nem Unternehmen, welche gesehen, gehdrt oder
gefuihlt werden kdnnen. Sie tragen unter anderem zu
einem Gemeinschaftsgefuhl unter den Mitarbeitern
bei und vermitteln Zugehotrigkeit zum Betrieb. Um
die Identifikation Ihrer Mitarbeiter mit dem Unterneh-
men zu verbessern, kénnen Sie auf folgende MalR3-
nahmen zurtickgreifen:

e  Organisieren Sie Feiern und Feste (z.B. Som-
merfest, Betriebsjubilaum, Weihnachtsfeier etc.)
und férdern Sie gemeinsame Ausflige (z.B.
Betriebsausflug, Volksfestbesuch etc.)

e Unterstitzen Sie gemeinsame Aktivitaten

(z.B. gemeinsames Fruhstick, Mitarbeiter-
schwimmen, Nordic-Walking etc.)

Trotz der Bedeutung von sozialen Events sollte eine
gewisse Seriositat im Betrieb vorherrschen. Um ein
professionelles Umfeld zu schaffen, kdnnen folgende
Veranderungen angestrebt werden:

. Eine einheitliche Arbeitskleidung mit Firmen-
logo wirkt professionell — auch beim Kunden!

e Achten Sie auf Punktlichkeit (z.B. bei internen
Besprechungen, Kundenterminen, Mitarbeiter-
gesprachen etc.)

4. Was sind Best-Practice-
Beispiele einzelner Kulturdimensio-
nen?

Um zu zeigen, wie einzelne Dimensionen vorbildlich
in der Unternehmenspraxis umgesetzt wurden, ha-
ben wir drei Unternehmen aus der Studie von Zehe &
Franke (2015) als Best-Practice-Beispiele identifi-
ziert. Im nachfolgenden Abschnitt stellen wir Ihnen
vor, wie die drei Vorzeigebetriebe die Kulturdimensi-
onen Entscheidungsprozesse und Fuhrungsstil,
Mitarbeiterorientierung und Entlohnungsgerechtigkeit
in der Praxis umgesetzt haben. Die MaRnahmen
kénnen lhnen als Orientierungshilfe dienen und An-
regungen fir Ihren eigenen Betrieb bieten.

Entscheidungsprozesse und Fuhrungsstil
bei der Alexander Matusan GmbH

Die Al -

e Alexand- | Ex ANDER MATUSAN GmbH
er Matusan Badder & Heizungsanlagen
GmbH ist ein

kleiner Betrieb mit neun Mitarbeitern, der bei der
Gestaltung von Entscheidungsprozessen besonders
gut abgeschnitten hat. Der Geschaftsinhaber Ale-
xander Matusan legt besonderen Wert auf das per-
sonliche Gespréach. Im Vordergrund steht, dass sich
die Mitarbeiter im Unternehmen wohl fiihlen, Mensch
sein dirfen, und andere als solches betrachten. Um
dies zu erreichen, gelten als Grundlage der betriebli-
chen Praxis in erster Linie, anderen Respekt entge-
gen zu bringen, bei Unstimmigkeiten aktiv Fragen zu
stellen und diese zu klaren, um das gemeinsame
Unternehmensziel nicht aus den Augen zu verlieren
— denn ,alle sitzen im gleichen Boot".

In der Praxis bedeutet dies, dass die Mitarbeiter
Entscheidungen mit vorbereiten und steuern kdnnen.
In gemeinsamen Besprechungen, welche nach
Bedarf stattfinden, werden Vorschlage von der Ge-
schéftsfuhrung, aber auch von den Mitarbeitern un-
terbreitet, Feedback gesammelt und die Umsetzung
im Betriebsalltag diskutiert. Hierbei geht es um
Entscheidungen zum téglichen Arbeitsablauf, Ter-
minabsprachen, Einstellung und Entlassung von
Mitarbeitern, Firmenfeste, Weiterbildungen und Ge-
sundheit. Falls die Entscheidung nicht bereits in der
Besprechung selbst getroffen wurde, werden die
Mitarbeiter nach der Entscheidungsfindung person-
lich informiert. Im Einzelgespréach hingegen werden
personliche Belange thematisiert, Lob gezollt sowie
geschéftliche und private Probleme angesprochen.

Wie positiv sich das Mitspracherecht der Mitarbeiter
gestaltet, zeigt sich besonders bei der Einstellung
von neuen Mitarbeitern. Zwar bleibt die grundsatz-




liche Einstellungsentscheidung bei der Geschéftsfiih-
rung, jedoch konnen die Mitarbeiter sowohl in den
ersten Wochen der Probezeit, nach drei Monaten
und kurz vor Ende der Probezeit ein Meinungsbild
Uber den neuen Kollegen und dessen Passung zum
Betrieb abgeben und tragen so zur endglltigen
Ubernahme des Mitarbeiters bei. Auch entstehende
Konflikte werden auf diese Weise gemeinsam
gelodst! Zunachst wird das Einzelgesprach mit be-
troffenen Parteien gesucht und schlie3lich im groRen
Kreis diskutiert und eine Lésung angestrebt.

Die positiven Ergebnisse in der Studie von Zehe &
Franke (2015) zeigen, dass sich die Einstellung von
Alexander Matusan bezahlt macht: ,Mitarbeiter sind
keine Nummern, sondern Menschen mit Namen!*

Mitarbeiterorientierung
bei der Abele GmbH

Ein  besonders
kﬂ:?? Abele positives Beispiel
Haustechnik fur eine gut um-
gesetzte  Mitar-
beiterorientierung ist die Abele GmbH. Der Betrieb
fokussiert besonders stark die Forderung seiner
Mitarbeiter durch Fort- und Weiterbildung. Diese
bilden sich hier nicht nur in klassischen Schulungen
zur Heizungstechnik und Trinkwasserversorgung
weiter, sondern werden auch beziiglich der Entwick-
lung von Soft Skills geférdert. Zwar werden Weiter-
bildungen, welche Verordnungen und Zertifizierun-
gen betreffen, von der Geschaftsfiihrung vorgege-
ben, den Mitarbeitern wird jedoch ein Mitsprache-
recht bezlglich der Schulungen zur persdnlichen
Entwicklung eingerdumt. Konnten interessante Er-
kenntnisse gewonnen werden, versucht man diese
auch an Kollegen weiterzugeben. Gemalf des Mottos
»Mitarbeiter schulen Mitarbeiter wird das neu
erworbene Wissen geteilt. Diese Forderung schlief3t
auch die Auszubildenden des Unternehmens ein,
welche in monatlichen Besprechungen zu spezifi-
schen Themen oder auch direkt beim Hersteller
geschult werden. Wenn Auszubildende sich durch
hervorragende Leistungen in Schule und Betrieb
hervorheben, durfen sie auBerdem an weiteren
Schulungen, z.B. zur Persdnlichkeitsentwicklung,
teilnehmen. Die gemeinsame, gezielte Vorbereitung
auf die HWK-Abschlussprufung wird durch speziel-
le Kurse und durch einen internen Mitarbeiter unter-
stutzt und ist eine Selbstverstandlichkeit.

Auch auf individuelle Bedirfnisse der Mitarbeiter
wird — soweit es der betriebliche Ablauf erlaubt —
eingegangen. So wird nicht nur versucht, der Verein-
barkeit von Familie und Beruf gerecht zu werden,
sondern auch der personlichen Weiterentwicklung
des Mitarbeiters Rechnung zu tragen. Trotz fester
Arbeitszeiten lassen sich individuelle Ausnahmerege-
lungen finden, falls eine Fortbildung mit unginstigen
Veranstaltungsorten oder die Betreuung von Kindern

dies erfordern. Keine Kompromisse gibt es allerdings
bei der Sicherheit und Gesundheit der Mitarbeiter!
Da sehr groRBer Wert auf Arbeitsschutz gelegt wird,
sind alle Mitarbeiter mit der notwendigen sicherheits-
relevanten Ausstattung versorgt. Die Arbeitsplatze
sind nach den aktuellen Standards gestaltet und die
Dienstwagen mit Freisprecheinrichtungen ausgestat-
tet. Des Weiteren werden regelmaRige Sicherheits-
schulungen durchgefihrt. Um gesundheitlichen
Schaden praventiv zu begegnen, wird im Geschafts-
jahr 2015 zudem Feldenkrais-Training angeboten,
um unter anderem Haltungsschaden durch die beruf-
liche Arbeitsbelastung vorzubeugen.

Entlohnungsgerechtigkeit

bei der Péschl Anlagenbau GmbH

Wie die Studie von p———

Zehe & Franke | —
(2015) zeigt, ne- P (S ( H L
men die Mitarbeiter S A
der Pdschl Anlagen-

bau GmbH Ihre

Entlohnung als besonders gerecht wahr. Die HOhe
der Entlohnung richtet sich in diesem Betrieb in ers-
ter Linie nach den Vorgaben des entsprechenden
Tarifvertrages. Jedoch wird, wenn sich der Mitarbei-
ter in der Probezeit bewahrt, eine Neugruppierung
vorgenommen. Alter und Familienstand spielen bei
dieser Entscheidung eine richtungsweisende Rolle.
Zudem werden Mitarbeiter mit einer Betriebszugeho-
rigkeit von mehr als sechs Monaten am Erfolg des
Unternehmens beteiligt und fir Ihre Mihen belohnt,
indem alle drei Monate eine Gewinnbeteiligung
ausgeschiittet wird. Auch Uberstunden sowie
Nacht- und Wochenendarbeit werden entspre-
chend vergutet.

83339 Chieming/Hart » Tel: 0 B6 69 /60-56 + Fax:-56

Die Mitarbeiter werden komplett mit notwendiger
Arbeitskleidung ausgestattet, erhalten ein gilinstiges
Mittagessen fur 3,00 Euro in der Kantine oder be-
kommen anfallende Tagesspesen erstattet. Aber
auch das Thema Altersvorsorge spielt eine wichtige
Rolle: Monatlich wird ein Betrag von 100,00 Euro zur
betrieblichen Altersvorsorge beigesteuert. Zurzeit
wird sogar die Mdglichkeit fir eine betriebliche Kran-
kenzusatzversicherung geprift, die komplett tber-
nommen werden kdnnte. Ab einer bestimmten Posi-
tion im Unternehmen wird Mitarbeitern auBerdem ein
Firmenwagen zur Verfugung gestellt, welcher auch
privat genutzt werden darf.

Die Zusammensetzung des Verdienstes wird dabei
stets offen mit den Mitarbeitern besprochen und
basiert auf der jeweiligen Personalbeurteilung der
zustandigen Fihrungskraft. Etwaige Anderungen
werden in einem personlichen Gesprach besprochen
und schriftlich festgehalten. Im Vordergrund stehen
dabei ein fairer Umgang mit den Menschen und eine
gerechte Entlohnung ihrer Leistung. Dies kommt bei
den Mitarbeitern an! In einer 25-jahrigen Betriebs-



praxis gab es bisher noch keine Forderung nach
einer Gehaltserhdhung.
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