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Agenda

1. Wie umfassend sind ‚Wertschätzung‘ und ‚Fairness‘ als Elemente der 
Betriebskultur zu verstehen ?

2. Wirkt die Betriebskultur auf die Gesundheit der Mitarbeitenden ?

3. Wirkt die Betriebskultur auf das finanzielle oder qualitative Ergebnis eines 
Unternehmens / einer Organisation ?

4. Wer prägt die Betriebskultur ?

5. Wie lässt sich Betriebskultur beeinflussen ?



Enges oder weites Verständnis von ‚Wertschätzung‘ und ‚Fairness‘ ?
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Wertschätzung Fairness

menschl. Respekt

Vertrauen

Autonomiegewährung

persönl. Interesse

umfass. Information

Partizipation

Anerkennung / Lob

‚gerechte‘ Entlohnung

Einhaltung von Zusagen

ausgewog. Beurteilung

Berechenbarkeit

angemess. Reaktion

Ehrlichkeit

Anstand

Ergebnisbeteiligung(Be-)Förderung
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Unsere Werte – Bertelsmann Essentials (Auszug)

Partnerschaft

Unternehmer-
geist

Kreativität

Gesellschaft-
liche Verant-
wortung

• Gegenseitiges Vertrauen und Respekt bilden 
die Basis unseres partnerschaftlichen Führungs-
verständnisses. 

• Wir glauben, dass der Einzelne danach strebt, sich in seiner 
Arbeit selbst zu verwirklichen und einen Beitrag zum Erfolg 
des Unternehmens zu leisten. Nach unserem Prinzip der 
Delegation genießt er größtmögliche Autonomie.

• Umfassende Information und Beteiligung an Entschei-
dungsprozessen wie am materiellen Erfolg sind Voraus-
setzungen für Identifikation und Verantwortungsübernahme.

• Für die berufliche Entwicklung und die Sicherung der 
Arbeitsplätze unserer Mitarbeiter setzen wir uns ein.



Mitarbeitendenbefragungen – „weiche“ Faktoren sichtbar gemacht
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~1000 (nur 50 >300, weit. 50 >100 MA)~1000 (nur 50 >300, weit. 50 >100 MA)

84,5% (2002:84,5% (2002: 78,7%; 2010: 85,1%)78,7%; 2010: 85,1%)

5151 (18(18 Sprachen)Sprachen) ++ 474474 Subvers.Subvers.

9.5019.501 (2002:(2002: 4.757)4.757)

64.06264.062 (2002:(2002: 50.481; 2010: ~82.000)50.481; 2010: ~82.000)

Firmen:Firmen:

BeteiligungsquoteBeteiligungsquote 2006:2006:

LLäänderversionen:nderversionen:

GedruckteGedruckte Einzelberichte:Einzelberichte:

TeilnehmerInnenTeilnehmerInnen 2006:2006:
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Neue Dimension in der Analyse von Mitarbeiterbefragungen 

• gleichzeitig mit einem „Big Picture“ die 
Beziehungen zwischen allen Fragen statt nur 
zwischen je zwei Faktoren darstellen,

Anders als die bisherige Methodik kann das vom 
Bertelsmann Befragungs-Team genutzte 
Strukturgleichungsmodell (Pfadmodell):

• dadurch Scheinkorrelationen eliminieren,
• Einflussrichtungen sichtbar machen („Henne

und Ei“) und

• mehrstufige Abhängigkeiten zeigen 
(„Wirkungsketten“).

Es legt damit die tatsächlich 
wichtigen Beweggründe der Antwortenden     
als „Psychogramm“ der Belegschaft offen und
zeigt optimale Ansatzpunkte für Verbesserungen.
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Aus Mitarbeitersicht umfasst Gesundheitsschutz wesentlich 
persönlichen Freiraum und Transparenz der Firmenziele

Vorgesetzter Schutz der 
Gesundheit

Klarheit, Transparenz,
subj. Arbeitsplatzsicherheit

Selbstbestimmtes Handeln,
Verantwortung

Zufriedenheit mit 
Arbeitszeitregelung

.49

.69

.11

.39

.32

.31

.38

R2 = .24

R2 = .48

R2 = .14 R2 = .62
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Zur Stärke des Einflusses Partnerschaftlicher Führung auf den 
empfundenen Gesundheitsschutz

Arbeitsbe-
lastung vs. Partnerschaft-

liche Führung
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Die Zahlen in den Balkendiagrammen
beziehen sich auf den Anteil positiver
Antworten auf die Frage „Schutz durch 
Ihre Firma vor arbeitsbedingten Beein-
trächtigungen Ihrer Gesundheit“.

Zufriedenheit mit
Arbeitsbelastung

Hoch**Niedrig*
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* Personen, die angeben, permanent 
mengenmäßig überlastet zu sein.

** Personen, die angeben, mit ihrer 
Arbeitsbelastung zufrieden zu sein. 

+19%

+69%



Krankenquote (%)

N = 11 N = 45 N = 13

Bottom 25% mittel Top 25%

Ident. / partnersch. Führung

Kündigung durch AN (%)

N = 11

100%

71

Bottom 25% mittel Top 25%

Ident. / partnersch. Führung

+44%

-29%

+46%

-29%

144
%

100
%

71%

146
%

100
%

71%

9

20
06

*N = 69 bzw. 80)

Die 25% der Konzernfirmen* mit den Top-Ergebnissen zu Führung und 
Identifikation haben 29% unter Ø liegende Kranken- und Kündigungsquoten; 
die Quoten der unteren 25% der Firmen liegen 46% bzw. 44% über Ø20

06
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„Gesunde“ Arbeitsautonomie wirkt auch auf Identifikation und Motivation 

Identifikation mit
Aufgabe und
Firma R2 =.94 (.96)

r=.49

.79 (.76)

.09 (.11)

Entwicklung
& Weiterbildung 

Autonomie & 
Selbstverwirk-
lichung

Geschäfts-
strategie 

Arbeitsbeding-
ungen

Vergütung

.11 (.14)

.21 (.19)

R2 =.46 (.47)

R2 =.42 (.46)

R2 =.33 (.38)

R2 =.45 (.49)

R2 =.24 (.29)

.20 (.17)

.31Kooperation in & 
zwischen Teams

Mitarbeiter-
orientierung der 
Geschäftsführung

Direkter 
Vorgesetzter

r=.49

r=.45

.37 .22

.65

.38

.25

.17

.12

.06

.19

.25

.21

.27

Strukturgleichungsmodell 
zur Identifikation

(….) = Wert 2006



Je höher die Identifikation, desto höher das Betriebsergebnis in 163 
größeren Bertelsmann Firmen
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Gruppe A

Gruppe B

Identifikationsindex*
Niedrig Mittel Hoch

* Anteil positiver Antworten auf die Fragen „Zufriedenheit mit 
persönlicher Arbeit insgesamt“ und „Ich würde wieder in meine 
Firma gehen“.

Partnerschaftsindex**

Niedrig

Mittel

Hoch

** Anteil positiver Antworten auf 25 Fragen zur Umsetzung der 
Bertelsmann-Essentials.

Umsatzrendite

Gruppe BGruppe B
untere untere 
25%25%

Niedrig

Mittel

Hoch

Gruppe A:Gruppe A:
Top 25%Top 25%

20
02



Auch unter Einbezug von Marktanteilen, Wertschöpfung pp. zeigen  Unterneh-
menskultur und Unternehmenserfolg einen deutlichen Zusammenhang (N=91)
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Gruppe B Gruppe A

42,9%

22,2%

Firmen mit niedrigem wirtschaftlichen Erfolg
Firmen mit mittlerem wirtschaftlichen Erfolg
Firmen mit hohem wirtschaftlichen Erfolg
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Gruppe B

Gruppe A

42,9%

50%

14,3%
27,8%

Identifikationsindex**
* Anteil positiver Antworten auf die 13 identifikationstreibenden Fragen (laut Pfadmodell). 
** Anteil positiver Antworten auf die Fragen „Zufriedenheit mit persönlicher Arbeit insgesamt“ und 

„Ich würde wieder in meine Firma gehen“
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Die Betriebskultur wird „von oben“ geprägt

C-Vorgesetzte haben 
C-Chefs.

B-Vorgesetzte haben 
B-Chefs.

A-Vorgesetzte haben 
A-Chefs.

Chef der Vorgesetzten

Ø-Note Führungsverhalten

Vo
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2,1

2,2

2,3

2,4

2,5

2,6

2,7

2,8

2,9
Mittelwert 
±0,95 Konfidenzintervall 

Hoch
(<1.4)

Mittel
(>1.5-<2.4)

Niedrig
(>2.5)
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Jede Führungskraft wählt – bewusst oder unbewusst – ihre 
Vorbildrolle und wirkt damit entscheidend auf die Gesundheitskultur 

…oder…



„Wie man in den Wald hinein ruft …..“
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• Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!
Wladimir Iljitsch Lenin

oder:

• Wer nicht genug vertraut, dem vertraut man nicht.
Lao-Tse

• Wo kein Vertrauen ist, da ist auch keine Treue.
Deutsches Sprichwort

• Vertrauen ist Mut, und Treue ist Kraft.
Marie von Ebner-Eschenbach



Regelsystem zur Beeinflussung der Betriebskultur
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Indicator Instruments Survey

Learning System

Unter-
nehmens-

kultur

Instru-
mente

Werte / 
Ziele

Werte und Ziele niedergelegt 
nach unternehmensweiter 
Diskussion 1992, 1998, 2005, 
2008  (vorher 1970, 1978, 
1985).
Instrumente sichern nachhaltige 
Zielerreichung.

MA-Befragung (seit 1977) und 
Lern- & Berichtssystem U.-Kultur 
(seit 2001) messen Originalität
und Effizienz der Instrumente 
und die Zielerreichung.

Messung



17

Integrierte BGF – Ein strategischer Beitrag zu einer nach innen wie 
außen “gesunden” Organisation– Win-Win-Situation für alle !

Partnerschaftliche 
Organisationskultur

Gesundheit

Identifikation

Leistung + Qualität
94/96%

62%

Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit

und guten Erfolg für die Förderung von 

Gesundheit wie Ergebnissen 

in Ihrer Organisation !


