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Liebe Leserinnen und Leser,

Die Wertekommission - Initiative Werte Bewusste
Fihrung e. V. hat in diesem Jahr in ihrer jahrlichen
Fihrungskraftebefragung einen Schwerpunkt auf
das Thema Resilienz gelegt und dabei spannende
Erkenntnisse gewonnen, die im Folgenden dargestellt
werden. Wie schon in den vorigen Jahren, wurden
Uber 460 Flhrungskrafte in Deutschland - angefan-
gen beim Top-Management - dazu befragt, welche
Werte ihnen im Geschaftsleben besonders wichtig
erscheinen und wie sie Herausforderungen der Digi-
talisierung bewerten. Daruber hinaus wollten wir von
den Fuhrungskraften erfahren, welche Lehren sie
persdnlich und als Organisation aus der Corona-Pan-
demie gezogen haben. AbschlieBend wollten wir
erfahren, wie FiUhrungskrafte ihre individuelle Resili-
enz und die Resilienz ihrer Organisation bewerten.

Die in dieser Befragung gewonnen Erkenntnisse
skizzieren eine Momentaufnahme, zeigen aufgrund
der jahrlich durchgefthrten Erhebung der individu-
ellen Kernwerte und der Bewertung des digitalen
Wandels aber auch Trends und Entwicklungen auf.
Vertrauen ist der wichtigste Wert flir die meisten
Fihrungskrafte und gewinnt an Bedeutung. Dahinter
folgen die Werte Verantwortung und Respekt. Nach
dem Allzeithoch in 2020 nimmt der Anteil der Flh-
rungskrafte, die die Digitalisierung als Chance sehen,
weiter leicht ab und nahert sich dem Niveau von
2019 an.

Aus der Corona-Pandemie haben die Flihrungskrafte
vor allem die Wertschatzung der eigenen Gesundheit
und der eigenen Werte im Handeln als Bereiche mit
den groBten personlichen Lernfortschritten angege-
ben. In den Organisationen sehen die Fihrungskraf-
te eine starke Firmenkultur und die wirtschaftliche
Sicherheit des Unternehmens als besonders vorteil-
haft, um Krisen zu meistern.

Ihre persdnliche Resilienz bewerten die Fihrungs-
krafte im Allgemeinen als hoch. Dabei sind beson-
ders die eigenen Gestaltungsspielrdaume, ein offener
Umgang mit Fehlern und die Kraft, schwierige
Phasen zu bewaltigen, wichtige Faktoren flr die
Widerstandskrafte der Fihrungskrafte. Im Vergleich
zur eigenen Resilienz sehen die Fihrungskrafte die
Resilienz auf Organisationsebene als etwas geringer
an. Generell sehen die Fihrungskrafte ihre Organisa-
tionen aber flr schwierige Phasen gewappnet. In den
Bereichen Optimismus und Fehlerkultur sehen sie
allerdings Entwicklungspotenzial.

Wir wlnschen eine interessante und erkenntnisreiche
Lektlre. Die Befragung wurde auch in diesem Jahr in
Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl fir Forschungs-
und Wissenschaftsmanagement (Prof. Dr. Claudia
Peus) und dem Institute for LifeLong Learning der
Technischen Universitat Minchen umgesetzt.

Der Vorstand der Wertekommission — Initiative
Werte Bewusste Fihrung e. V.



EXECUTIVE
SUMMARY

DIE BEFRAGUNG

2022 wurde die Fihrungskraftebefragung zum

14. Mal von der Wertekommission - Initiative Werte
Bewusste Fihrung e. V. durchgefuhrt. Sie wurde
wissenschaftlich begleitet vom Lehrstuhl flr For-
schungs- und Wissenschaftsmanagement der Tech-
nischen Universitat Minchen. Teilgenommen haben
in diesem Jahr 468 Fuhrungskrafte aus Deutschland,
davon rund 75 Prozent aus dem Top-Management
und mittleren Management. Die Befragung fand im
Zeitraum vom 19. Mai bis zum 6. Juni 2022 statt
und wurde online durchgeflhrt.

DIE ZENTRALEN ERGEBNISSE

1. Vertrauen, Verantwortung und Respekt werden
von den FUihrungskraften die hochste Bedeutung als
Kernwerte im Unternehmenskontext beigemessen.
Vertrauen ist dabei nicht nur der wichtigste Wert,
sondern gewann auch an Bedeutung bei den Flh-
rungskraften.

2. Die groBe Mehrheit der befragten Fihrungskrafte
sieht den digitalen Wandel als Chance fur Deutsch-
land (> 75 %), seine Wirtschaft und sich persdnlich.
Jedoch stieg der Anteil der skeptischen Flihrungs-
krafte — vor allem im Bereich »Deutschland als Wirt-
schaftsstandort« und der »digitalen Arbeitswelt«.

Gleichzeitig nehmen viele Flihrungskrafte in Deutsch-

land ihre Branchen und Unternehmen als Vorreiter
der Digitalisierung wahr.

3. Die Fihrungskrafte wurden befragt, in welchen
Bereichen sie persdnlich und auf Organisationsebenen
im letzten Jahr am meisten gelernt haben. Eine
zentrale Erfahrung war, dass es flr die Bewaltigung
von Krisen wichtig ist, im Team zu agieren und nach
eigenen Werten zu handeln. Zudem stellte sich heraus,
dass das virtuelle Zusammenarbeiten die Beziehungs-
qualitdt und das Management Uber alle Stufen hinweg
nicht maBgeblich beeintrachtigt hat.

4. Insgesamt sehen die Fihrungskrafte ihre persoén-
liche Resilienz und die Resilienz ihrer Organisatio-

nen als hoch ausgepragt an - insbesondere in GroB3-
unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Quellen ihrer Widerstandskraft in he-
rausfordernden Zeiten sind die Nutzung von Gestal-
tungsspielraumen, der offene Umgang mit Fehlern und
ihr Durchhaltevermdgen.

In Zeiten, in denen die Welt von einer Krise in die
nachste taumelt, sehen viele Fihrungskrafte sich selbst
und ihre Organisationen flr diese Herausforderungen
gewappnet. Die FiUhrungskrafte spielen eine wichtige
Rolle als Entscheidungstrager und Kommunikator, um
ihre Organisation und die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter durch diese Zeiten zu leiten. Ihre Werte sind
dabei der Kompass, der sie leitet, wo erprobte Karten
nicht mehr funktionieren.
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WONACH GEFRAGT WURDE

Zentraler Bestandteil der jahrlichen Flihrungskrafte-
befragung ist die Erhebung der subjektiven Bedeu-
tung der sogenannten Kernwerte: Vertrauen,
Verantwortung, Integritat, Respekt, Nachhaltigkeit
und Mut.

Hierzu werden die Flihrungskrafte befragt, welche
individuelle Bedeutung diese Werte flir sie im Unter-
nehmenskontext haben. Da die Fuhrungskrafte seit
2006 regelmaBig diesbeziiglich befragt werden,
lassen sich aus den Ergebnissen auch mehrjahrige
Trends in der Bedeutung von Werten innerhalb von
Unternehmen ablesen.

//

Vertrauen, Verantwortung und Respekt
sind die drei wichtigsten Werte flr
deutsche FUhrungskrafte. Die Bedeutung
von Vertrauen nimmt stetig zu und ist fur
jede dritte Fihrungskraft der wichtigste
Wert. Nachhaltigkeit gewinnt subjektiv Jahr
fir Jahr an Bedeutung.

INTEGRITAT

- Aufrichtigkeit gegentber sich selbst und anderen

- konsistente Orientierung an geltenden Gesetzen, Normen und Regeln
- Leben nach Werten, Prinzipien und Selbstverpflichtungen

MUT

- Bereitschaft, Neues zuzulassen und anzunehmen
- Fehlerfreundlichkeit (»Trial and Error«)

- Kraft zur Entscheidung und Veranderung

NACHHALTIGKEIT

- Einklang von 6konomischen, 6kologischen und sozialen Parametern

- Entwicklungschancen kiinftiger Generationen als unternehmerischer
HandlungsmafBstab

- Ausgewogenheit zwischen kurzfristigen Quartalsgewinnen und
langfristiger Profitabilitat

RESPEKT
- Gegenseitige Anerkennung und Wertschatzung der Persdnlichkeit
- Achtung von Verhaltensweisen und Leistungen
(z. B. Kolleg_innen, Mitarbeiter_innen)
- Verzicht der Dominanz der eigenen Denkweisen

VERANTWORTUNG

- Bereitschaft oder Verpflichtung, flir etwas
einzutreten und die Folgen davon zu tragen

- Bereitwilligkeit, Eigennutz hinter das unterneh-
merische Gesamtinteresse zu stellen

VERTRAUEN

- Verhalten, das dem Gegeniber Sicherheit gibt

- Subjektive Uberzeugung der Richtigkeit bzw.
Wahrheit von Handlungen und Einsichten

- Vermodgen, anderen Spielraum zu ermdglichen
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VERTRAUEN, VERANTWORTUNG, & RESPEKT -
DER DREIKLANG DER KERNWERTE

Im dritten Jahr in Folge manifestiert sich ein veran-
dertes Ranking der Kernwerte hinter dem Spitzenduo
Vertrauen (36 %) und Verantwortung (27 %) mit
Respekt (17 %) auf Platz 3 und Integritat auf Platz 4
(12 %). Auf Platz 5 und 6 rangieren weiterhin Nach-
haltigkeit (6 %) und Mut (2 %).

VERTRAUEN WIRD WICHTIGER

Vertrauen, wurde im Vergleich zum Vorjahr von
knapp 4 % mehr Fihrungskraften als wichtigster
Wert ausgewahlt. Dieser Wert liegt gut 5 % Uber
dem Niveau von 2020. Da aber auch Verantwortung
und Respekt weiter haufig als wichtigste Werte
genannt werden, andern sich die Top-3 der Werte

im Vergleich zum Vorjahr nicht. Die Werte Nachhal-
tigkeit und Mut wurden abermals deutlich seltener
gewahlt als die anderen vier Werte. Beide verloren
im Vergleich zum Vorjahr jeweils einen Prozentpunkt.

SUBJEKTIVE BEDEUTUNG VON NACHHALTIG-
KEIT NIMMT Z2U

Daruber hinaus wurden die Fihrungskrafte gebeten,
fir jeden Wert die subjektive Veranderung der
Bedeutsamkeit im letzten Jahr anzugeben. Flr Uber
die Halfte der Befragten veranderte sich die Bedeu-
tung der einzelnen Werte nicht. Uber alle Werte
hinweg nahm deren Bedeutung aber eher zu als ab.
Zum Beispiel nahm die Bedeutung von Verantwor-
tung fur 34 % der FUhrungskrafte zu. Interessanter-
weise nahm auch die Bedeutung von Nachhaltigkeit
flr 45 % der Fuhrungskrafte zu. Dies ist der héchste
Wert. Die starkste Abnahme zeigt sich beim Wert
Respekt, der flr 18 % der Befragten an subjektiver
Bedeutung verlor.

Der scheinbare Widerspruch zwischen der Zunahme
bzw. Abnahme an individueller Bedeutung von Nach-
haltigkeit bzw. Respekt und ihrer Platzierung im Ran-
king lasst sich durch die Unterschiede in der Frage-
stellung erklaren. Wahrend das Ranking die Auswahl
eines Wertes erfordert, wird flr die subjektive Ver-
anderung die Bedeutung jedes Wertes separat ab-
gefragt. Dies kann beispielsweise zu Konstellationen
fihren, bei denen fir eine FiUhrungskraft Vertrauen
der wichtigste Wert ist und die Bedeutung von Nach-
haltigkeit subjektiv zugenommen hat, ohne aber die
Schwelle zum wichtigsten Wert Uberschritten zu ha-
ben. Gleichzeitig ist nur flr einen geringen Anteil von
FUhrungskraften Nachhaltigkeit der wichtigste Wert.
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Vertrauen Vertrauen

Vertrauen Vertrauen

Verantwortung

Verantwortung

Verantwortung Verantwortung

Verantwortung

Respekt Respekt

Integritat Respekt

Integritat

Respekt Integritat Integritat

Nachhaltigkeit
Mut

Respekt

Nachhaltigkeit
Mut

Integritat

Nachhaltigkeit
Mut

Nachhaltigkeit
Mut

Nachhaltigkeit
Mut

Platzierung Prozentuale Verteilung nach Relevanz
des jeweiligen Wertes
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CHANCEN
UND RISIKEN
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DIGITALEN
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WONACH GEFRAGT WURDE

Im zweiten Teil der Befragung wurden die Fihrungs-
krafte danach befragt, wie sie die Chancen und
Risiken des digitalen Wandels einschatzen. Wie in
den vergangenen funf Jahren wurden sechs Ebenen
unterschieden:

die Gesellschaft in Deutschland als Ganzes
der Wirtschaftsstandort Deutschland

die Arbeitswelt in Deutschland

das eigene Unternehmen

fur sie selbst als Fihrungskraft

flr sie selbst als Privatperson

Ul hh WN -

Wie auch im vorrausgehenden Jahr wurden die Flh-
rungskrafte gefragt, wen sie als Vorreiter und wen
sie als Nachzugler der Digitalisierung wahrnehmen.

//
Nach dem Allzeithoch im Jahr 2020 gab

es im zweiten Jahr in Folge einen leichten
RlUckgang in der Einschatzung des digitalen
Wandels als Chance, wodurch die Werte sich
weiter dem niedrigeren Niveau von 2019
annahern. Die Flihrungskrafte sehen

die deutsche Gesellschaft und Wirtschaft
weiterhin als Nachzlgler beim digitalen
Fortschritt in der Welt.

DIE ERGEBNISSE
Nach Allzeithoch zeigt sich Negativtrend

Im Jahr 2020 fiel die Einschatzung der Digitalisierung
als Chance teils deutlich positiver aus als im Vorjahr.
Nun zeigt sich im zweiten Jahr in Folge ein Negativ-
trend. In finf von sechs Bereichen sehen die Flh-
rungskrafte abermals mehr Risiken als im Vorjahr.
Das allgemeine Niveau liegt noch Uber dem Niveau
von 2019, aber eine Regression auf vor- pandemi-
sche Werte zeichnet sich ab. Eine Ausnahme stellt
die Einschatzung auf Gesellschaftsebene dar: Hier
liegt der diesjahrige Wert 5 Prozentpunkte tber dem
Niveau von 2019.

Vorreiter oder Nachziigler — Wohin zeigt der
Trend?

Bei der diesjahrigen Befragung sieht eine Mehrzahl
der deutschen Fuhrungskrafte die deutsche Gesell-
schaft (65 %) und Wirtschaft (56 %) als Nachzugler
in Sachen Digitalisierung - jeweils eine leichte
Abnahme (= 1 %) im Vergleich zum Vorjahr.

Die Mehrheit der Fuhrungskrafte sieht ihre Branche
(53 %) und ihr Unternehmen (64 %) als Vorreiter

- mit Blick auf das eigene Unternehmen zeigt sich
allerdings ein leicht negativer Trend (-2 %).

Auf persodnlicher Ebene ist weiterhin die deutliche
Mehrheit der Fihrungskrafte (>70 %) von ihrer Vor-
reiterrolle Uberzeugt. Im persdnlichen Umfeld zeigt
sich aber eine Verschiebung in Richtung Nachzlgler
um 4 Prozentpunkte.
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Der digitale Wandel ist eine Chance oder ein Risiko fiir ...

Angaben in %

... die Gesellschaft
in Deutschland
als Ganzes

... den
Wirtschaftsstandort
Deutschland

... die Arbeitswelt
in Deutschland

... das eigene
Unternehmen

... Sich selbst als
Fihrungskraft

... das eigene
Privatleben

M Risiko M eher Risiko M eher Chance M Chance [l keine Angabe

Aufgrund von Auf- bzw. Abrundung der Prozentwerte kann
es zu minimalen Abweichungen in der Nachkommastelle kommen.
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CHANCEN
UND RISIKEN
DES
DIGITALEN
WANDELS

Der digitale Wandel ist (eher) eine Chance fiir ...

Angaben in %

... die Gesellschaft
in Deutschland
als Ganzes

... den
Wirtschaftsstandort
Deutschland

... die Arbeitswelt
in Deutschland

... das eigene
Unternehmen

... Sich selbst als
FUhrungskraft

... das eigene
Privatleben

2019 2020 M 2021
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Vorreiter oder Nachziigler bei der Digitalisierung

Angaben in %

Die deutsche
Gesellschaft
in der Welt

Der Wirtschafts-
standort Deutschland
in der Welt

Unsere Branche am
Wirtschaftsstandort
Deutschland

Mein Unternehmen
in seiner Branche

Ich als Flihrungskraft
in meinem Unterneh- £l 16,7
men

Ich als Privatperson
in meinem Umfeld

B Nachzlgler M eher Nachzigler M eher Vorreiter Il Vorreiter Il keine Angabe

Aufgrund von Auf- bzw. Abrundung der Prozentwerte kann
es zu minimalen Abweichungen in der Nachkommastelle kommen.
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WONACH GEFRAGT WURDE

Die vergangenen zwei Jahre bargen fir Unternehmen
und Flhrungskrafte Herausforderungen verschie-
denster Art. In der diesjahrigen Befragung wollten
wir daher von den FlUhrungskraften wissen, in wel-
chen Bereichen sie auf personlicher sowie auf orga-
nisationaler Ebene am meisten gelernt haben. Uber
beide Bereiche hinweg gaben die Fihrungskrafte aus
allen Ebenen ein Uberwiegend konformes Bild wider.

DIE ERGEBNISSE

GrofBte Lehren aus Relevanz der Gesundheit
und wertebasiertem Handeln

In der Befragung stimmte die Mehrzahl der Fih-
rungskrafte in Bezug auf das eigene Handeln der
Aussage (eher) zu, dass ihnen bei schwierigen
Entscheidungen ihre Werte Orientierung geben
(75,8 %). Dies gilt insbesondere fir Fihrungskrafte
im Top-Management, wo diese Aussage die groBte
volle Zustimmung erfahrt (38 %). In Bezug auf die
Zusammenarbeit bestatigten die Fihrungskrafte
besonders, dass das gemeinsame Meistern von
Krisen verbindet (35,7 %). Fur sich personlich
haben die FiUhrungskrafte im Allgemeinen gelernt,
dass die eigene Gesundheit wichtiger ist als Erfolge
und Gewinne (73,5 %). Fir Fihrungskrafte im
mittleren und unteren Management hat diese Aus-
sage sogar den héchsten Zuspruch.

Organisationen profitieren von finanziellen
Riicklagen und starkem Zusammenhalt

Auf organisationaler Ebene stimmten in der Befra-
gung die Fihrungskrafte tendenziell der Aussage zu,
dass sich gutes Wirtschaften in der Krise auszahlt
(78,6 %). Insbesondere im Top-Management erfahrt
diese Aussage am meisten volle Zustimmung

(47 %). Prinzipiell sind der Zusammenhalt und eine
starke Firmenkultur fir den GroBteil der Managerin-
nen und Manager in den letzten Jahren wichtig ge-
wesen (76,9 %). Allerdings wurden auch negative
Lehren aus den letzten zwei Jahren flir die Organi-
sationen gezogen. So lehnte knapp ein Flnftel der
Fihrungskrafte (18,3 %) die Aussage (eher) ab,
dass Homeoffice ohne Nachteile fir das Unterneh-
men funktioniere. Fast ebenso viele Fihrungskrafte
lehnen ein vollstandiges Ersetzen von Dienstreisen
durch Telefon- und Video-Konferenzen (eher) ab
(14,9 %).



Die wichtigsten Lehren aus den letzten zwei Jahren fiir Sie personlich
als Fiihrungskraft Angaben in %

Meine Werte geben
mir Orientierung und

Halt bei schwierigen

l ' S D E R Entscheidungen
Gesundheit und Wohl-
befinden sind wichtiger

‘ O R O N A als Erfolg und Gewinne

Gemeinsames
Krisenmeistern
schweif3t zusammen

Ich kann meinen
Mitarbeiter:innen
vertrauen, dass sie
vollen Einsatz zeigen

Ein Blro ist mehr als
ein Ort

Schnelles und ent-
schlossenes Fuhrungs-
handeln ist wichtiger
als Perfektionismus

Wenn wir nur virtuell
zusammen arbeiten,
leidet die Beziehungs-
qualitat

B stimme nicht zu

B stimme eher nicht zu
M neutral

M stimme eher zu

M stimme voll zu




O 3 Die wichtigsten Lehren in den letzten zwei Jahren fiir Ihre Organisation

L E R N E N Gut gewirtschaftet zu
haben, zahlt sich in
Krisen aus

A U S D E R Zusammenhalt und eine
starke Unternehmens-
kultur machen sich in

O R O - Krisen bezahlt

Fihrungskrafte und
Mitarbeiter:innen finden

K R I S E in Notlagen innovative
Ldsungen

Es ist wichtig, dass
wir ein enges lokales
Netzwerk haben

Angaben in %

Wir missen mehr
flr die Digitalisierung
des Unternehmens tun

Dienstreisen kénnen
durch Telefon- oder
Videokonferenzen
ersetzt werden

Mehr Homeoffice funk-
tioniert — ohne Nachteile ;] 11,5
fir das Unternehmen

B stimme nicht zu

B stimme eher nicht zu
M neutral

M stimme eher zu

M stimme voll zu
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Zusammenarbeit nach der Corona-Krise

Die Anpassungen an eine veranderte Arbeitswelt sind
im vollen Gange. In den vergangenen zwei Jahren
wurde beispielsweise das Arbeiten aus dem Home-
Office staatlich angeordnet. Nun sind viele Unterneh-
men dabei, eigene Richtlinien zum mobilen Arbeiten
oder zu Dienstreisen zu erstellen. Die veranderten
Erwartungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
aber auch Kundinnen und Kunden spielen dabei eine
besondere Rolle. In den vergangenen zwei Jahren
wurde reagiert und umgesetzt; jetzt geht es um eine
proaktive Gestaltung mit mehr Freiheitsgraden, die
eine gemeinsame Auseinandersetzung mit dem Was
und Wie des eigenen, unternehmerischen Tuns erfor-
dert (vgl. FUhrungskraftebefragung 2021).

//

Viele Fliihrungskrafte betonten die
Bedeutung ihrer Werte als Kompass in
Krisenzeiten. Gleichzeitig gewann der
Wert Gesundheit an Bedeutung gegeniber
Erfolg und finanziellem Gewinn. Viele
Flihrungskrafte sehen Risiken in der
entstehenden Distanz zu Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern und anderen Stakeholdern
beim flachendeckenden Einsatz von
Homeoffice und digitalen Konferenzen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie heben drei
zentrale Lernerfahrungen fir die Fihrungskrafte
hervor:

1. Vorrang der individuellen Gesundheit vor
wirtschaftlichem Erfolg

2. Relevanz von Teams und Teamarbeit

3. Persdnliche Werte als Kompass

Diese Erfahrungen nehmen die Fihrungskrafte in
den Prozess mit.
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Die Fahigkeit, Verluste, Misserfolge und
Unsicherheiten nicht nur erfolgreich zu
bewaltigen, sondern aus ihnen gestarkt
hervorzugehen, zeichnet resiliente
Personen, Teams und Organisationen
aus.

In einer VUKA-Arbeitswelt (d. h. volatilen,
unsicheren, komplexen und ambiguen
Umwelt) ist Resilienz eine elementare
Kompetenz geworden, die eine Ressource
fiir Individuen, Teams und Organisationen
darstellt, sich aber auch gezielt entwickeln
lasst.

Auf individueller Ebene beschreibt Resilienz die
Fahigkeit »schwierigen Bedingungen standzuhalten,
sich von Ruckschlagen schnell zu erholen und aus
Krisensituationen gestarkt hervorzugehen.«
(Schulte et al., 2021, S. 1). Auf organisationaler
Ebene beschreibt Resilienz des Unternehmens
wiederum »Krisen durch Anpassung und Nutzung
der vorhandenen Ressourcen erfolgreich zu meistern
und gestarkt daraus hervorzugehen.« (Schulte et al.,
2021, S. 1)!. Es wird davon ausgegangen, dass
Personen und Organisationen mit einer hoch aus-
gepragten Resilienz leistungs- und wettbewerbs-
fahiger sind als Personen und Organisationen, die
eine nur schwach ausgepragte Resilienz haben.

Messinstrument

Zur Erfassung der individuellen und organisationalen
Resilienz wurde im Rahmen der Fihrungskrafte-
befragung der Fragebogen zur Messung von indivi-
dueller, Team- und organisationaler Resilienz
(FITOR) verwendet, der von Dr. Eva-Maria Schulte,
Dr. Sina Gessnitzer und Prof. Dr. Simone Kauffeld
an der Technischen Universitat Braunschweig ent-
wickelt und anhand von Daten von Uber 700 Perso-
nen validiert wurde.? Im Rahmen der Fihrungskraf-
tebefragung 2022 werden die Ergebnisse in Bezug
auf die individuelle und organisationale Ebene wie-
der-gegeben und diskutiert.

Insgesamt beantworteten die Flihrungskrafte 20
Fragen - zehn auf individueller und zehn auf organi-
sationaler Ebene - zu den Resilienzfacetten. Als Ant-
wortformat wurde eine sechsstufige Likert-Skala von
1 = trifft uberhaupt nicht zu bis 6 = trifft véllig zu
vorgegeben. Fur die individuelle und organisationale
Resilienz wird je ein Mittelwert fur die Einschatzun-
gen zu den einzelnen Facetten errechnet.

Daruber hinaus werden die Befunde in Bezug zur
Validierungsstichprobe von Schulte und Kolleginnen
(Referenzstichprobe) gesetzt, die Ergebnisse der
Befragung von 110 deutschen Flhrungskraften
umfasst.

t Schulte, E.-M., Gessnitzer, S., & Kauffeld, S. (2021). FITOR - Fragebogen
zur individuellen, Team- und organisationalen Resilienz, SpringerTests,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-63685-5_1

2 Nutzung mit freundlicher Genehmigung der Autor:innen.



O 4 Resilienz ldasst sich anhand von zehn Facetten darstellen:

INDIVIDUELLE
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DIE ERGEBNISSE

Gestaltungsspielraume, Durchhaltevermogen
und Fehlerkultur sind Resilienzquellen

Auf der individuellen Ebene betragt nach Auskunft
der Fihrungskrafte die durchschnittliche Auspragung
(Mittelwert, MW) der Resilienz 4,62. Das ist ins-
gesamt eine hohe Auspragung, die im Bereich des
Werts fUr Fihrungskrafte in der Referenzstichprobe
liegt (MW = 4,73).

Die am starksten ausgepragten Resilienzfacetten
in der vorliegenden Stichprobe sind die erlebten
Gestaltungsspielraume (MW = 4,91), das eigene
Durchhaltevermégen in schwierigen Phasen

(MW = 4,79). und der eigene Umgang mit Fehlern
(MW = 4,75).

Relativ am schwachsten ausgepragt sind der Opti-
mismus der Fihrungskrafte (MW = 4,35). sowie ihr
Umgang mit Misserfolgen (MW = 4,40).

Konstruktiver Umgang mit Fehlern sollte
gestarkt werden

Die Resilienz ihrer Organisation schatzen die Flh-
rungskrafte insgesamt als hoch ein (MW = 4,44).
Dieser Wert liegt exakt im Bereich der Referenzstich-
probe (MW = 4,45).

Die Facetten, die die FUhrungskrafte als am stark-
sten in ihrer Organisation ausgepragt einschatzen,
sind das Durchhaltevermégen (MW = 4,62), das
Vorhandensein einer klaren Vision (MW = 4,53)
und die Nutzung von Gestaltungsspielraumen
(MW = 4,51).

Wiederum am schwachsten ausgepragt sind die
Facetten Optimismus (MW = 4,25), der konstruktive
Umgang mit Fehlern (MW = 4,35) und die Uberzeu-
gung, zuklinftige Herausforderungen erfolgreich zu
meistern (MW = 4,36).



O 4 Bedeutung der Resilienzfacetten bei allen 468 befragten Fiihrungskraften

(Individuelle Ebene) im Vergleich zur Refererenzstichprobe (110 befragte
Fliihrungskrafte)
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@ FKB 2022 Angaben auf einer Skala von
Referenzstichprobe 1 =trifft Uberhaupt nicht zu bis 6 =trifft voll zu




D 4 Bedeutung der Resilienzfacetten bei allen 468 befragten Fiihrungskraften

(Organisationale Ebene) im Vergleich zur Refererenzstichprobe (110 befragte
Fliihrungskrafte)
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GroBe Unternehmen werden als resilienter
wahrgenommen als kleinere

Fihrungskrafte in GroBunternehmen (250+ Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter) nahmen ihre Organi-
sation insgesamt als resilienter wahr (MW = 4,70)
als Fihrungskrafte in mittleren (50 - 250 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter; MW = 4,53) und kleinen
(< 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter; MW = 4,55)
Unternehmen. Insbesondere die Stressresistenz und
der Optimismus waren in GroBunternehmen deutlich
starker ausgepragt.

/]

Fihrungskrafte gewinnen ihre Resilienz
aus persénlichen Uberzeugungen,
funktionierenden Gestaltungsspielraumen
und einer intakten Fehlerkultur im
Unternehmen. Viele Fihrungskrafte sehen
sich selbst und ihre Organisationen fur die
Herausforderungen der VUKA-Arbeitswelt
gewappnet. Sowohl auf individueller als
auch organisationaler Ebene erscheint
der Optimismus jedoch gedampft.

Flihrungskrafte als Stiitze und Vorbilder
in Krisenzeiten

FUhrungskrafte nehmen Schllsselpositionen in ihren
Organisationen ein. Ihr Verhalten - beispielsweise
der Umgang mit Belastungen — wirkt sich auf ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus. Leben die Fih-
rungskrafte einen resilienten Umgang vor, kann sich
das auch auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Ubertragen, was wiederum die gesamte Organisation
stutzt. Die Unterstltzung durch die Fihrungskraft ist
eine wichtige EinflussgréBe auf das Wohlbefinden der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Eine Verhaltenswei-
se, die Fuhrungskrafte nur zeigen kénnen, wenn sie
selbst Uber die notwendigen Ressourcen verfigen.
Wie auch die oben aufgeflihrten Lernerfahrungen
andeuten, ist die Keimzelle der Wirtschaftsleistung
die Interaktion und Kooperation zwischen Menschen.
Nach der Corona-Krise stellt sich die Frage, wie diese
bei gleichzeitiger Flexibilisierung erhalten und gefér-
dert werden kann.

Resilienz ist auch dort gefragt, wo individuelle Werte
(heraus)gefordert und enttauscht werden. Sie ver-
setzt Fuhrungskrafte in die Lage, fur etwas einzuste-
hen und auch zu widerstehen, wo der vermeintlich
einfache Weg moralisch fragwirdig ist. Im Geiste von
Marion Grafin Donhoff ist die Resilienz die Stutze des
Werte-Geldanders, an welchem sich FiUhrungskrafte
entlanghangeln kénnen.



METHODIK

2022 wurde die Fithrungskriftebefragung zum
14. Mal von der Wertekommission — Initiative
Werte Bewusste Fiihrung e. V. durchgefiihrt.
Sie wurde wissenschaftlich begleitet vom
Lehrstuhl fiir Forschungs- und Wissenschafts-
management der Technischen Universitat
Miinchen.

Die FUhrungskraftebefragung 2022 wurde zwischen
dem 19. Mai und dem 6. Juni 2022 durchgefihrt.
Hierfir wurden FUhrungskrafte Gber geschlossene
Verteiler der Wertekommission und der Technischen
Universitat Minchen sowie ein zertifiziertes Markt-
analyseinstitut zur Teilnahme an einer Online-Befra-
gung eingeladen. Die Befragung gliederte sich in vier
Abschnitte, die den Kapiteln im Auswertungsbericht
entsprechen. Es kamen verschiedene Fragentypen
zum Einsatz (z. B. Einfachauswahl, Mehrfachaus-
wahl). Es nahmen 468 Fuhrungskrafte aus der deut-
schen Wirtschaft erfolgreich an der Befragung teil.
Ihre Angaben bilden die Grundlage flr die diesjahri-
ge Auswertung. Im Folgenden werden die Charakte-
ristika der Stichprobe beschrieben.

In Bezug auf Alter und Geschlecht spiegelt die Stich-
probe die Verteilung in der Gesamtpopulation wider
und gleicht den Stichproben aus vergangenen Jah-
ren. Der Anteil weiblicher Fihrungskrafte lag bei

41 %. Dieser Anteil liegt auf dem gleichen Niveau
wie im letzten Jahr und leicht Gber dem vom Statis-
tischen Bundesamt ermittelten Wert von 30 %
(2019).3 Der Anteil der Fuhrungskrafte jlinger als

35 Jahre lag bei 24 %. Die Mehrheit der Fihrungs-
krafte (56 %) war im Alter zwischen 36 und 55
Jahren. Ein FlUnftel der Fihrungskrafte (20 %) war
alter als 55 Jahre.

Der Anteil der Befragten, die sich dem Top-Manage-
ment in ihrem Unternehmen zuordneten, lag bei 23 %.
Der Anteil der Fuhrungskrafte auf der unteren Ma-
nagementebene lag bei 26 %, wahrend der Anteil des
mittleren Managements bei 51 % lag. Ein hoher Anteil
der FUhrungskrafte (22 %) arbeitete bereits langer als
20 Jahre fur das jetzige Unternehmen. Weitere 71 %
arbeiteten seit mehr als drei Jahren flir das jetzige
Unternehmen. Nur 5 % arbeiteten weniger als zwei
und nur 2 % weniger als ein Jahr flr ihr jetziges Un-
ternehmen. Jeder Dritte der Befragten (35 %) gab an,
in einem Familienunternehmen zu arbeiten. Wiederum
knapp die Halfte (48 %) arbeitete in einem Unterneh-
men mit mehr als 250 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Die FUhrungskrafte waren in einer Bandbreite
von Unternehmen tatig, die das gesamte Spektrum
der wirtschaftlichen Tatigkeit in Deutschland abdeckt.

3 Statistisches Bundesamt (2019). Frauen in Fihrungspositionen. https://www.
destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Qualitaet-Arbeit/Dimension-1/
frauen-fuehrungspositionen.html
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Geschlecht?

mannlich
weiblich
divers

keine Angabe

Alter

bis 25 Jahre
26-35 Jahre
36-45 Jahre
46-55 Jahre

Uber 55 Jahre

I 585%
] 41,2 %

| 0,2 %

| 0,0 %

| 1,3 %
[ 22,4 %
] 33,1 %
[ ] 22,9 %
[ ] 20,3 %

Betriebszugehorigkeit

unter 1 Jahr
1-2 Jahre
3-5 Jahre
6-10 Jahre
11-15 Jahre
16-20 Jahre

langer als 20 Jahre

Position
Top-Management
Mittleres Management

Unteres Management

| 1,5 %

| 5,3 %
[ ] 16,5 %
] 25,6 %
B 18,8 %
| 9,8 %

(] 22,4 %

] 23,3 %
I s11%
L] 25,6 %

4 Aufgrund von Auf- bzw. Abrundung der Prozentwerte kann

es zu minimalen Abweichungen in der Nachkommastelle kommen.
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Unsere Generation ist mit der Globalisierung aufge-
wachsen und tragt Verantwortung in Wirtschaft und
Gesellschaft. Aber wir stellen fest, dass die Werte,
die uns personlich wichtig sind, in vielen Unterneh-
men nicht gelebt werden. Eine Marktwirtschaft und
eine freie Gesellschaft funktionieren jedoch nicht
ohne gelebte Werte. Mehr noch: Werteorientiertes
Handeln ist auf lange Sicht 6konomisch effizient -
ungeachtet der Tatsache, dass es im Unternehmens-
alltag kurzfristige Zielkonflikte zwischen 6konomisch
rationalem und ethisch wiinschenswertem

Handeln geben kann.

Die Wertekommission ist eine Initiative von Flh-
rungskraften der Wirtschaft, die sich mit dem schein-
baren Widerspruch zwischen ékonomischen und
ethischen Zielen nicht abfinden wollen, die fest von
der Notwendigkeit wertegeleiteten Verhaltens fir die
Wirtschaft und fur die Gesellschaft Gberzeugt sind
und die daflir eintreten - jeder in seinem Unterneh-
men und durch sein Engagement in der Wertekom-
mission. Diese ist seit 2005 zum Markenzeichen im
Diskurs um Werte geworden, etabliert in zahlreichen
Diskussionsforen, Vortragen, Veroffentlichungen und
bundesweiten Kampagnen.

Das Markenzeichen Wertekommission haben wir um
den Untertitel Initiative Werte Bewusste Flihrung er-
ganzt, um den Fokus auf unsere ganz persdnliche

//INTEGRITAT //MUT //NACHHALTIGKEIT
//RESPEKT //VERANTWORTUNG //VERTRAUEN

Verantwortung in unserem alltéaglichen Handeln zu
richten. Die Zielgruppe der Wertekommission sind
Fihrungskrafte in deutschen Unternehmen, denn
diese haben beim Thema Werte eine besondere
Verantwortung.

Wenn Werte von Flhrungskraften nicht gelebt wer-
den und somit der Vorbildcharakter fehlt, haben
Werte auch auf der Mitarbeiterebene keine Chance.
FUr uns sind die Unternehmen, in denen wir arbei-
ten, der Ort, um etwas zu verandern. Unser An-
satzpunkt ist dort, wo wir persdnlich Verantwortung
tragen, denn Veranderung beginnt bei jeder und
jedem selbst. Wir sind davon Uberzeugt, dass Werte-
orientierung eine erhdhte Wertschépfung zur Folge
hat. Und wir wissen, dass Unternehmen nachhaltiger
wettbewerbsfahig sind und engagiertere Mitarbeiter
gewinnen kénnen, wenn sie wertebasiert handeln.
Wir jedenfalls wollen uns mit integrer Leidenschaft,
Mut und Verantwortung flir unsere Unternehmen ein-
setzen, weil wir imstande sein wollen, in ihnen die
Werte zu leben, die uns wichtig sind.

Unsere Werte haben wir mit Fihrungskraften unter-
schiedlichster Branchen in zahlreichen Diskussions-
runden und auf Werteforen in Deutschland definiert
und gescharft, neu gefasst und wieder Uberarbeitet.
Es sind Werte, die uns als Fihrungskrafte — privat
und beruflich - wichtig sind.

www.wertekommission.de



UBER
DIE TUM

Uber den Lehrstuhl fiir Forschungs- und
Wissenschaftsmanagement der TUM School
of Management

Die diesjahrige Befragung wurde durch den Lehrstuhl
fir Forschungs- und Wissenschaftsmanagement der

TUM School of Management der Technischen Univer-
sitat Mlnchen wissenschaftlich begleitet.

Der Forschungsschwerpunkt des Lehrstuhls liegt auf
den Themen FUhrung und Fihrungskrafteentwick-
lung im digitalen Zeitalter, dem Management von
Forschungsorganisationen sowie Diversitat in Organi-
sationen.

In enger Vernetzung mit Partnern aus Wirtschaft
und Wissenschaft widmen sich die Forscherinnen
und Forscher des Lehrstuhls tGberdies der Férderung
effektiver und verantwortungsvoller Fihrung in der
Praxis.

www.msl.mgt.tum.de/rm/startseite/

Uber das TUM Institute for LifeLong Learning

Unsere Arbeits- und Berufswelt verandert sich der-
zeit so dynamisch wie nie zuvor und stellt Fach-
expert:innen und Fihrungskrafte vor immer neue
Herausforderungen. Das setzt die Bereitschaft und
die Mdglichkeit zu lebenslangem Lernen voraus. Als
zukunftsorientierte Universitat hat die Technische
Universitat Minchen deshalb das TUM Institute for
LifeLong Learning gegrindet.

Ziel des TUM Institute for LifeLong Learning ist die
Férderung der kontinuierlichen, wissenschaftlich
fundierten Weiterbildung von internationalen Fach-
und FUhrungskraften aller Karrierestufen aus Wis-
senschaft, Wirtschaft und Gesellschaft in fachlichen
und facheribergreifenden Gebieten wie Management
und Leadership. Durch innovative (digitale) Weiter-
bildungsformate und die Integration neuester Inhalte
aus den Technik und Naturwissenschaften bereitet
das TUM Institute for LifeLong Learning interne und
externe Fachexpert:innen und FUhrungskrafte darauf
vor, die aktuellen und zukinftigen gesellschaftlichen
Herausforderungen verantwortungsvoll und effektiv
bewaltigen zu kénnen.

www.lll.tum.de/
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