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Über Coverdale

Coverdale bietet ein komplettes Spektrum von Diagnose, Beratung und Training an, um in Unternehmen die 
Führung und Zusammenarbeit weiterzuentwickeln und dadurch Unternehmen effizienter und agiler zu machen. 
Wir diagnostizieren den Zustand der Führung und Zusammenarbeit in Unternehmen, beraten, welche Schritte 
zur Weiterentwicklung möglich sind, entwickeln maßgeschneiderte Programme und setzen sie mit unseren 
Kunden gemeinsam um. 

Wir arbeiten in mehreren Sprachen in nationalen und internationalen Arbeitskontexten, in einem Unternehmen 
wie in Unternehmenspartnerschaften oder offenen Formaten.

Zur genaueren Einschätzung der Entwicklungen in Unternehmen führen wir in unregelmäßigen Abständen  
Studien durch. Die Ergebnisse der Studien stellen wir unseren Kunden zur Verfügung; sie finden Berücksichti-
gung in unserer Vorgehensweise, in unseren Programmen und Interventionen.

Weitere Informationen und Ergebebnisse aus den anderen Studien unter: www.coverdale.de
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Ausgangssituation

Die Markt- und Wettbewerbssituation hat sich für viele Unternehmen deutlich verändert. Digitalisierung, Glo-
balisierung, veränderte Erwartungen von Kunden, Mitarbeitern und der Gesellschaft und ganz neue Modelle von 
Organisation und Produktion sorgen für einen hohen Außendruck. Für Menschen und Unternehmen bedeutet 
dies, sich möglichst schnell anzupassen und zu verändern, obwohl häufig noch nicht klar ist, wie und wohin. 
Klar ist nur, wenn es so weitergeht, droht das Unternehmensmodell zu scheitern. 

Mitarbeiter in Unternehmen spüren nach unserer Beobachtung zunehmend, dass der Druck und häufig damit  
 verbunden der blinde Aktionismus steigt. Der finanzielle Anpassungsdruck führt zu Forderungen an das Unter-
nehmen nach höherer Effizienz, wobei geringfügige Verbesserungen nur noch mit unverhältnismäßigem Kraft-
aufwand erzielt werden können. Das führt dazu, dass das ganze System versucht zu beschleunigen, um mit der 
Veränderungsgeschwindigkeit Schritt zu halten. Viele Menschen und Unternehmen verlieren dabei die Leichtig-
keit und erleben eine Grenze der Belastbarkeit, die teils in Resignation und Lähmung umschlägt. Viele Men-
schen spüren, dass es so nicht weitergeht. 

Die Forderung nach Digitalisierung und Big Data ist in aller Munde; dies ist für uns aber nur ein Aspekt. Wir 
sind überzeugt, dass es auch eine neue Art der Interaktion braucht, um die Potenziale der Menschen zur Gel-
tung zu bringen und die dafür notwendige Leichtigkeit und Energie zu erzeugen. Für uns ist wichtig zu unter-
suchen, auf welche Art Menschen innerhalb des bestehenden Organisationssystems Ziele klären, interagieren, 
kommunizieren, entscheiden und Mehrwert schaffen.

Zielsetzung

Die Studie hatte das Ziel, Unternehmen zum Stand und zur Zukunft ihres Betriebssystems – das Innere System 
für Führung und Zusammenarbeit einer Organisation – zu befragen, um …

 – aktuelle Herausforderungen und Belastungen in Unternehmen zu erfassen und zu analysieren;
 – Hintergründe der „gefühlten Realität“ in Unternehmen zu analysieren und 
 – zu erforschen, inwieweit Mitarbeiter in Unternehmen mit ihrem Betriebssystem vertraut sind,  

wie gut aufgestellt es aktuell ist und wie es für die Zukunft gewappnet ist;
 – zu analysieren, wie unter dem derzeitigen Druck und der Beschleunigung noch Verbesserungen und  

Effizienzsteigerungen erzielt werden können;
 – und was nötig ist, um die anstehenden Veränderungen gut bewältigen zu können. 

Design der Studie

Die qualitative Studie basiert auf einer Befragung von Führungskräften, Projektleitern und Experten im  
HR-Bereich aus Unternehmen unterschiedlicher Branchen. Mittels eines Leitfadens mit geschlossenen und  
offenen Fragen wurden die Interviewpartner befragt, und die Codierung der offenen Fragen erfolgte nach  
Methoden der empirischen Sozialforschung. 
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Auf einen Blick 

Im Folgenden finden Sie eine Zusammenfassung der aus unserer Sicht zentralen Ergebnisse der Coverdale  
„Studie Betriebssystem für Führung und Zusammenarbeit“. 

Die Kultur der Führung und Zusammenarbeit ist der stärkste Faktor, um überhaupt noch  
Verbesserungen erzielen zu können

Die Geschwindigkeit, mit der Veränderung geschieht, hat stark zugenommen. Die Befragten gaben an, 
dass sie sich dabei mehr Unterstützung wünschen. Dabei sehen fast alle Befragten vor allem die Füh-
rungskultur, das Betriebssystem für Führung und Zusammenarbeit, als größten Faktor für entscheidende 
Veränderungen wie z. B. komplexe Transformationsprozesse.

Die meisten Unternehmen warten zu lange 

Die Mehrheit der Befragten haben angegeben, dass ihre Führung und Zusammenarbeit nicht systematisch 
überprüft werden. Es wird laut Aussage der Befragten mehr in neue Technik investiert als in die Weiter-
entwicklung von Führung und Zusammenarbeit. Erst wenn die Zahlen nicht mehr stimmen, geht ein Ruck 
durch die Führungsmannschaft, und die Mitarbeiter müssen sich der Veränderung ergeben. Besser wäre 
es, Abwärtsbewegungen zu vermeiden und die Mitarbeiter zu Gestaltern des Wandels zu machen – indem 
regelmäßig die Notwendigkeit zu einer Transformation des Betriebssystems überprüft und die Mitarbeiter 
aktiv in den Prozess eingebunden werden.

Was soll sich ändern?

Führung, Zusammenarbeit, Fehlerkultur, Raum für Inspiration und Innovationen, ein besserer Ausgleich von 
Anspannung und Entspannung anstatt Dauerspannung, permanentem Krisenmanagement und Höchst- 
leistung ohne Ende – es fehlen Energie und Leichtigkeit. All diese Wünsche hängen zusammen mit der Art 
und Weise, wie in Unternehmen geführt und zusammengearbeitet wird – und ob es hier überhaupt ein 
gemeinsames Vorgehen gibt.

Wissen, was man tut – und wozu

Es fehlt an gemeinsamen Methoden, Ziele festzulegen und die Arbeitsweise abzustimmen. Dabei ist bereits 
die Sinnfrage eine Baustelle – nur mit 5,6 von 10 möglichen Punkten stimmen die Befragten zu, dass die 
Mitarbeiter wissen, wie ihre tägliche Arbeit zu den Gesamtzielen des Unternehmens beiträgt. Dabei ist 
das ein wichtiger Hebel, um mehr Verantwortung von den Mitarbeitern fordern zu können. Anders gesagt: 
Wenn ich nicht weiß, wohin wir rudern, werde ich auch nicht selbst erkennen, wie viel Kraft ich in den 
Schlag legen soll – oder ob ich gerade an einer anderen Stelle gebraucht werde.
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Mehr Entscheidung, mehr Kommunikation, mehr Transparenz, weniger Hierarchie

Der dringendste Wunsch nach Verbesserung betrifft die Kernthemen von Führung und Zusammenarbeit. 
Die Befragten wünschten sich mehr Entscheidungen – aber an den richtigen Stellen. Weniger Hierarchie 
soll dafür sorgen, dass die Entscheidungen wieder vermehrt dort getroffen werden, wo auch die Probleme 
entstehen. Flankiert werden soll diese Verlagerung durch eine bewusst zugelassene Fehlerkultur. Dafür ist 
mehr Kommunikation und Transparenz nötig. Eine Verbesserung dieser Erfolgsfaktoren von Führung und 
Zusammenarbeit würden die Befragten als erstes und als wichtigstes angehen, wenn sie selbst entscheiden 
könnten. 

Wo sollen die Unternehmen ansetzen?

Auch hier haben die Befragten klare Ideen: Der Wunsch ist, mit dem Top-Management und den Entschei-
dungsebenen zusammen eine gezielte Transformation des gemeinsamen Betriebssystems anzugehen. Für 
den langfristigen Erfolg wünschen sich die Befragten eine Führungskräfteentwicklung, die diese Erfolgs-
faktoren fokussiert.

Die aktive Gestaltung des Betriebssystems erzeugt Zuversicht und Kraft für Veränderung

Erfreulicherweise stehen die Befragten mehrheitlich weiter hinter ihren Unternehmen. Die meisten Befrag-
ten sind weiterhin zuversichtlich, dass das Unternehmen richtig handelt und die Veränderung zu einem 
besseren Zustand führen wird. Besonders Interviewpartner von Unternehmen, die ihr Betriebssystem bereits 
regelmäßig überprüfen und aktiv gestalten, schauen mit großer Zuversicht und Vertrauen in die Zukunft.

Fragen und Ergebnisse 

N = 68 Teilnehmer

1__ Angenommen, Sie wären Programmierer.  
 Welche(s) Element(e) Ihres Betriebssystems würden Sie sofort umprogrammieren?

(Mehrfachnennungen möglich)

Rangliste der häufigsten Nennungen:

1. Kultur der Führung und Zusammenarbeit (Betriebssystem)
2. Kommunikation und Interaktion
3. Empowerment / Eigenverantwortung
4. Strukturen vereinfachen / flexibler gestalten / anpassen
5. Strategie und Ziele klären
6. Innovationsfähigkeit und Fehlerkultur verbessern
7. Transparenz
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3__ Wie gut funktioniert es in Bezug auf folgende Aspekte:

Fragen und Durchschnittswerte:

2__ Wie gut funktioniert das Betriebssystem für Führung und Zusammenarbeit in Ihrem  
 Unternehmen Ihrer Meinung nach?
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3.4__ Es gibt eine gemeinsame  
Vorgehensweise zur Ziel- 
klärung und zur systema-
tischen Zusammenarbeit.  
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3.7__ Es gibt eine ausgeprägte und 
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3.10_ Es gibt Freiraum, Risiken 
einzugehen und zu scheitern.  
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3.11_ Wissen wird vermittelt,  
geteilt und kultiviert.  
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3.12_ Weiterentwicklung und  
Lernen sind Kernaufgabe  
eines jeden Mitarbeiters. 
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3.14_ Es gibt genügend Zeit und 
Raum für Inspiration und 
Innovation  
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3.15_ Es gibt einen guten Rhythmus 
zwischen Anspannung und 
Entspannung  
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Führung

Kommunikation

Zusammenarbeit

Strategie und Ziele

Beteiligung und Empowerment

Entscheidungen schneller und selbstständiger treffen

Innovation und Fehlerkultur

Feedbackkultur

Transparenz

Aus- und Weiterbildung

Wertschätzung

An- und Entspannung

Muss verändert werden: 65 %

Muss nicht verändert werden: 19 %

Wird aktuell verändert: 16 %
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4__ Wenn wir Mitarbeiter in Ihrer Organisation befragen könnten, für welche(s) Element(e) des  
 Betriebssystems würden diese den höchsten Weiterentwicklungsbedarf sehen?

(Mehrfachnennungen möglich)

5__ Wenn Sie in die Zukunft blicken, für wie gut aufgestellt erachten Sie Ihr Betriebssystem?



10% 20%

75%

81%

53%

55%

59%

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%0

Auf die Kunden und die Ziele fokussieren
Formulierungen z.B.:  

„Kunde klar im Fokus“,  
„Führungskultur“,  

„Handeln ist sinn- und zweckbasiert“,  
„bereichsübergreifende Zusammenarbeit“ 

Energie freisetzen und inspirieren
Formulierungen z.B.:  

„Energie, Zeit und Raum für  
Inspiration und Innovation“,  

„Freiraum, Risiken eingehen zu dürfen“,  
„Wertschätzung und Umgang mit Respekt“,  

„Ausprobieren und freie Meinungsäußerung“

Stärken nutzen und entfalten 
Formulierungen z.B.:  

„Unterschiedliche Stärken und Persönlichkeiten  
werden genutzt und wertgeschätzt“,  

„Wissensmanagement“,  
„Loslösung von Hierarchien hin zu Netzwerken“,  

„Agiler und flexibler in jeder Hinsicht werden“

Weiterentwickeln und lernen
Formulierungen z.B.:  

„Wille zum lebenslangen Lernen“,  
„Lernen aus Fehlern“,  

„individuelle Trainings- und Weiterbildungsmöglichkeiten“,  
„Weiterentwicklung eines jeden Mitarbeiters“ 

 Veränderung verstehen und befördern
Formulierungen z.B.:  

„proaktive Herangehensweise  
an Zukunftsthemen“,  

„Diversität mit Stammstrukturen“,  
„Verbesserungsmanagement“,  

„kulturelle Veränderungen“
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6__ Welche Elemente erachten Sie als besonders unterstützend,  
 um den kommenden Herausforderungen gerecht zu werden?

(Mehrfachnennungen möglich)
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35%

0
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Wird nicht überprüft

Ergebnisse / Wirtschaftlicher Druck

Bauchgefühl / Gespür

Mitarbeiterbefragung

Mitarbeitergespräche / Feedback / Informelle Quellen

Workshops / Klausuren

Reviews / Audits

Kritik / Schuldzuweisung

Mitarbeiterzufriedenheit

Rückmeldung durch Kunden

Externe Dienstleister

 Gut

 Zuversichtlich

Hoffnungsvoll

In Ordnung

Akuter Handlungsbedarf

 Nicht gut aufgestellt

Besorgt

Allein gelassen

Ängstlich

Skeptisch

7__ Wie, wann und durch wen überprüfen Sie Ihr Betriebssystem?  
 Woran merken Sie, ob das Betriebssystem ausreichend ist oder nicht mehr ausreicht?

(Mehrfachnennungen möglich)

8__ Wie fühlen Sie sich mit Blick auf die Zukunft in Bezug auf Ihr aktuelles Betriebssystem?

(Mehrfachnennungen möglich)
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5
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Führung / Führungskultur verändern

Unternehmenskultur ändern (z.B. Silodenken abschaffen)

Organisationsentwicklung / externe Unterstützung

Mehr Zeit und Raum

Zusammenarbeit verbessern

Trainings / Schulungen

Persönliche Kompetenzen entwickeln

Top down / Vorstand / Geschäftsführung muss mitziehen

Fehlerkultur / mehr Mut entwickeln

Vorbild leben 

Offenheit und Vertrauen

Mehr Verantwortung / Empowerment

Strategie / Sinn sehen und verstehen

Balance zwischen An- und Entspannung

10_ Wodurch kann die gesunde Entwicklung des Betriebssystems in Ihrer Organisation begünstigt  
 werden? Welche Voraussetzungen sollten dafür geschaffen werden?

(Mehrfachnennungen möglich, Anzahl der Nennungen)
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10% 20%

62%

60%

54%

51%

49%

44%

40%

30% 40% 50% 70%60%0

Eine Fehlerkultur für strukturelle Veränderungen fehlt 

Führungskräfte ziehen nicht mit

Zu wenig Zeit vorhanden, sich damit zu beschäftigen

Es fehlt an Kompetenzen für die Umsetzung

Mitarbeiter ziehen nicht mit

Es hat keine Priorität bei der Geschäftsführung

Es wird zu wenig Budget bereitgestellt

9__ Welches sind in Ihrer Organisation die größten Hemmnisse für die optimale Entwicklung  
 des Betriebssystems?

(Mehrfachnennungen möglich, Zustimmung in Prozent der gegebenen Antworten)
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Vorstand / Geschäftsführung

Oberste Führungsebene

Alle Führungskräfte

HR

Jeder Mitarbeiter

Externe Unterstützung

11_ Wo sollte die Verantwortung für das Betriebssystem im Unternehmen Ihrer Meinung nach  
 verankert sein? Wer sollte für die Weiterentwicklung sorgen?

(Mehrfachnennungen möglich)
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12.1_ Wir investieren mehr in  
neue Technik als in die  
Weiterentwicklung von  
Führung und Zusammenarbeit.

12.2_ Das Betriebsergebnis ist  
oft wichtiger als die Weiter-
entwicklung der Mitarbeiter.

12.3_ Jeder Mitarbeiter kennt seinen 
Beitrag zu den Gesamtzielen 
des Unternehmens.
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12_ Wie sehr stimmen Sie folgenden Aussagen zu?

43 45
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12.4_ Weiterentwicklung gehört zu 
den Kernaufgaben eines jeden 
Mitarbeiters.

12.5_ Unser Betriebssystem wird 
systematisch weiterentwickelt.
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Statistiken 

N = 68 Teilnehmer

Betriebsgröße Studienteilnehmer

bis 250 MA 12

250 bis 500 MA 9

500 bis 1500 MA 13

1500 bis 5000 MA 11

über 5000 MA 23

Gesamt 68

Position des Gesprächspartners Studienteilnehmer

Top-Führungsebene (GF/Vorstand/ 
1. Berichtsebene je nach Unter- 
nehmensgröße) (disziplinarisch) 

27

mittlere Führungsebene (disziplinarisch) 20

untere Führungsebene (disziplinarisch) 5

fachliche Führungskraft (z.B. Projektleiter) 5

Experte 4

Stabmitarbeiter in Funktionen HR/OE/PE 7

Gesamt 68
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