
 

Future Management - Band 30 

Managementwissen für zukunftsorientierte Unternehmensführung – Change 
Management und Organisationsentwicklung in der Lernenden Organisation 

Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin (Hrsg.) 

 

 

Mitarbeiterorientierung 
Gemeinsam in die Zukunft:  

Wertschöpfung durch Wertschätzung! Personalführung, Motivation,  
Personalentwicklung, Kompetenzförderung, Integration, Identifikation,  

Wertevermittlung, Soft-Skills, Unternehmenskultur, Mitarbeiterbeteiligung, 
Leistungsanerkennung, Qualität, Innovation und Wettbewerbsfähigkeit 

Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin  

 

 

 

 

 

 
OPTIMUS 



Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek 

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; 
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über http://dnb.ddb.de abrufbar. 
 
Wehrlin, Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich:  

Mitarbeiterorientierung 
Gemeinsam in die Zukunft: Wertschöpfung durch Wertschätzung! Personalführung,  
Motivation, Personalentwicklung, Kompetenzförderung, Integration, Identifikation,  
Wertevermittlung, Soft-Skills, Unternehmenskultur, Mitarbeiterbeteiligung,  
Leis-tungsanerkennung, Qualität, Innovation und Wettbewerbsfähigkeit 
ISBN 978-3-86376-110-3 
 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Alle Rechte vorbehalten 

1. Auflage 2014 
© Optimus Verlag, Göttingen 
© Rido - Fotolia.com 
Cover- & Textlayout: Dipl.-Kfm. Alexander Mostafa 
URL: www.optimus-verlag.de 
Printed in Germany 
 
Papier ist FSC zertifiziert (holzfrei, chlorfrei und säurefrei, 
sowie alterungsbeständig nach ANSI 3948 und ISO 9706) 
 
Das Werk, einschließlich aller seiner Teile, ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung 
außerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes in Deutschland ist ohne Zustim-
mung des Verlages unzulässig und strafbar. Dies gilt insbesondere für Vervielfältigungen, 
Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektroni-
schen Systemen. 



5 

Vorwort 

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Veränderungen bestimmen 
das kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hin-
tergrund dessen, dass dadurch an die Unternehmen ständig neue Anforde-
rungen gestellt werden, wurde die Schriftreihe „Future Management“ begrün-
det. Future Management richtet sich auf die zukunftsorientierte, ethische, 
innovative, Unternehmensführung, Corporate Foresight, Strategisches Ma-
nagement, Visionsmanagement, Innovationsmanagement, Change Manage-
ment, Wissensmanagement, Gesundheitsförderung, Sinnorientierung, Positive 
Leadership, Transformationale Führung, Management des Lernens, Network-
Management sowie Personal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden 
Organisation und bildet eine wesentliche Grundlage für leistungsmotivierte 
Qualität von Produkten, Prozessen und somit eine wesentliche Determinante 
des zukünftigen Unternehmenserfolgs. 

Die Zukunft ist ungewiss und lässt sich nicht voraussagen. Dennoch wird der 
Erfolg des Managements zunehmend von der richtigen, auf die Zukunft ausge-
richteten Umgehensweise mit Phänomenen wie Komplexität, Dynamik und 
Wissen bestimmt. Das Management kann für zukunftsweisende Entscheidun-
gen u. a. auf die Ergebnisse der Trendforschung zurückgreifen: Es vollzieht 
sich eine Umstrukturierung der wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Um-
welt zu einer global vernetzten Dienstleistungs-, Kommunikations- und Wis-
sensgesellschaft. Die Unternehmen sind darauf angewiesen, dass sie sich (- 

bzw. die gesamte Organisation mit allen Mitarbeitern1, Visionen und Strate-
gien) auf die Zukunft ausrichten. Je besser dem Unternehmen diese Anpas-
sung gelingt, desto sicherer sind der Erfolg und die Sicherung der Zukunft des 
Unternehmens. Mit der weit fortgeschrittenen Globalisierung erfolgte eine 
weltweite, engere kommunikative und interaktive Vernetzung. Wesentliche In-
formationen sind weltweit aktuell verfügbar bzw. transparent, zuordenbar, auf-
findbar und abrufbar. Es ist ein beinahe zeit- wie ortsunabhängiger Zugriff auf 
Wissen möglich. Diese Zugriffsmöglichkeiten haben zwangsweise eine sehr 
hohe Dynamik zur Folge. Diese hohe Dynamik und Transparenz wirkt sich 
mittlerweile auf alle Unternehmensbereiche aus.  

                                         

1
 Die Bezeichnungen Unternehmer, Manager, Leader bzw. Führungskräfte, Teamleiter, Pro-
jektleiter, Teammitglied oder Mitarbeiter beziehen sich im Rahmen der vorliegenden Publi-
kation stets sowohl auf Frauen wie auch auf Männer. 
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Seit den vergangenen Jahren wird der Erfolg des Unternehmens zunehmend 
auch durch diese neuen Determinanten bestimmt. Faktisch zeigt sich die Zu-
kunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter und komplexer. Die Un-
ternehmen sehen sich in der Realität diesen einschneidenden Veränderungen 
gegenüber. Als Konsequenz bedarf es eines Umdenkens und einer Anpas-
sung an die aktuell erforderlichen Managementprozesse. Die im Zusammen-
hang mit dem Simultan-Management-Konzept seit den 1980er Jahren aufge-
zeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird immer bedeutender und 
erweist sich mittlerweile eindeutig als eine der wichtigsten zukunftsbestim-
menden Herausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass 
die erfolgreichen Unternehmen zunehmend auf die Unterstützung durch Zu-
kunftsexperten sowie Change Manager bauen. Diese sollen die Zukunft bzw. 
die Geschehnisse, Veränderungen und Entwicklungen, welche sich in der Zu-
kunft ereignen, als zentralen Gegenstand der Unternehmensführung verdeutli-
chen. Das Ziel besteht darin, dass das Unternehmen nachhaltig für den richti-
gen Umgang mit den künftigen veränderten Rahmenbedingungen und 
Konsequenzen für die betroffenen Personen gerüstet wird.  

Für die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer stärker. Da-
mit diese die daraus resultierenden Herausforderungen bewältigen können, ist 
es erforderlich, eine zuverlässige Modellierung der zukünftigen Entwicklungen 
vorzunehmen. Für den Unternehmenserfolg ist es bedeutend, dass Trends 
und Entwicklungen möglichst frühzeitig erkannt werden. Es bedarf der Analyse 
der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt für Märkte, Produkte und 
Innovationen. Für den Erfolg sind rechtzeitiges Gegensteuern sowie die kon-
sequente Umsetzung der erforderlichen Maßnahmen wichtig. Das Erkennen 
von Marktentwicklungen und die Identifikation von Trends stellen somit we-
sentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight schafft hierfür die notwen-
digen Voraussetzungen. 

Das Managen der Qualität der strategischen Anpassung wirkt sich auf die in-
ternationale Wettbewerbsfähigkeit aus. Die Qualitätssicherung ist als überge-
ordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante für die Etablie-
rung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen Märkten und 
sichert die zukünftige, langfristige Existenz des Unternehmens im globalen 
Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des Marktes sowie die Globalisie-
rungsprozesse verlangen von der Organisation und den darin beschäftigten 
Menschen ein hohes Maß an Anpassungsfähigkeit an die geänderten Bedin-
gungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter permanent dazu 
gezwungen, zu lernen, sich weiterzubilden und weiterzuentwickeln, um den 
geänderten Anforderungen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative 
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Unternehmensführung erstreckt sich darüber hinaus auf die Entwicklung und 
Veränderung von Organisationen und Kulturen als Management des Wandels. 
Future Management, Change Management, Personal- und Organisationsent-
wicklung, Strategisches Management sowie Visionsmanagement in der ler-
nenden Organisation werden immer bedeutender. Dies hat auch weit reichen-
de Konsequenzen für das (strategische)Personalmanagement: Aufgrund der 
gegenwärtigen und auch zukünftigen Situation am Arbeitsmarkt (unter Berück-
sichtigung der demografischen Entwicklung) sind Flexibilität sowie permanente 
Umdenkprozesse erforderlich.  

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies gilt auch für die Personalentwicklung. Im Rahmen der Organisations- 
und Personalentwicklung sind ständig effizientere Maßnahmen gefragt, welche 
dazu beitragen, die Organisation und die darin wirkenden Menschen – sowohl 
Mitarbeiter wie auch Führungskräfte, an die Veränderungen anzupassen. Die 
Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende, vernetzte Ele-
mente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensführung 
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen für die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lern- und Entwicklungsprozesse zu schaffen. 

Viele Menschen stehen der Situatin gegenüber, dass an sie zunehmend höhe-
re Anforderungen gestellt werden. Überstunden, ständige Erreichbarkeit und 
lebenslanges Lernen verdrängen zunehmend die Freizeit, welche der Mensch 
für seine Familie und zu seiner Erholung benötigt. Viele Menschen stelen fest, 
dass sie immer weniger Zeit für sich und ihre Familie haben. Dauerstress und 
Mobbing bei der Arbeit und Privat wirken sich auf die Gesundheit aus. Arbeits- 
und Privatleben vermischen sich zunehmend. Die Menschen müssen zu-
nächst selbst lernen, mit den neuen Anforderungen richtig umzugehen. Von 
staatlicher Seite sollte auf Änderungen schneller reagiert werden. Die Men-
schen sind bspw. besser vor gesundheitlichen Risiken oder anonymen Angrif-
fen aus dem Internet zu schützen. Dies gilt auch für Mobbing am Arbeitsplatz. 
Zudem sind auch die Unternehmen gefordert. Sie sollten Verantwortung über-
nehmen und Rahmenbedingungen schaffen, unter welchen sich die Menschen 
wohl fühlen und vor Angriffen, Dauerstress oder Gesundheitsgefährdung am 
Arbeitsplatz geschützt sind. Unter diesen Voraussetzungen können sich die 
Mitarbeiter wirklich auf Ihre Arbeit konzentrieren und die benötigten Leistungen 
erbringen. Die Unternehmen können wesentlich dazu beitragen, dass dem 
einzelnen Mitarbeiter ein Ausgleich seiner Work-Life Balance WLB gelingt. Zu-
friedene und gesunde Mitarbeiter bringen mehr Leistung und verursachen ge-
ringere Kosten.  
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Die Lernende Organisation ermöglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, 
Methodenkompetenz sowie sozialer Kompetenz. Wer den Menschen in den 
Unternehmen, Organisatinen, Verwaltungen oder Instituten immer mehr abver-
langt und diese ständig auf Lernen, Leistung und Qualität motiviert, trägt zu-
glich auch eine sehr große Verantwortung für deren Wohlbefinden und Ge-
sundheit. Mitarbeiter und Führungskräfte können nicht ständig ohne 
Rücksichtnahme dauerbeansprucht werden, dass deren Gesundheit zu sehr 
beeinträchtigt oder geschädigt wird. Es sind zwingend Erkenntnisse der be-
trieblichen Gesundheitsförderung und der Work-Life-Balance WLB sowie der 
transformationalen Führung, positive Ledarship und der sinnorientierten Füh-
rung zu berücksichtigen und erfolgreich in der betrieblichen Praxis umzuset-
zen. Management und Leadership werden sich in der Zukunft immer stärker 
an ethischen Werten orientieren. Die Wirtschafts- und Unternehmensethik 
rückt immer stärker in den Mittelpunkt des wirtschaftlichen, privaten und öffent-
lichen Interesses. 

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhängt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es 
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten, anpassungsfähigen und 
werteorientierten Führungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien für die 
praktische Unternehmensführung abgeleitet werden können. Kenntnisse im 
Future- und Change Management sowie im strategischen Management sind 
heute für jeden Manager und Leader unerlässlich.  

Die Management-Lehrbücher der Reihe „Future Management“ vermitteln dem 
Leser Erfolgsstrategien und Visionen für die Realisierung einer ganzheitlichen, 
innovativen Unternehmensführung durch Leistungsmotivation. Dabei wird auf 
die Anwendbarkeit der Ausführung in der Managementpraxis geachtet. Für 
Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtungen, Füh-
rungsnachwuchskräfte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengänge sowie 
MBA werden die Lehrbücher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung vor 
allem durch die Praxisnähe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie für den an-
gehenden oder bereits erfolgreichen Manager und Leader. Im Vordergrund 
steht die ständige Entwicklung und Verbesserung der Führungskompetenzen. 

Die Erfolgsstrategien im Future- und Change Management sowie des Simul-
tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-
schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der 
Führungspraxis für die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualität in der 
Managementpraxis. Sie berücksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwärtigen wie zukünftigen Geschehens im sozio-technischen System Un-
ternehmen der nach Sinn suchende Mensch mit seinen Stärken, Schwächen, 
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Bedürfnissen, Erwartungen, Wünschen, Befürchtungen, Bedenken, Ängsten, 
Hoffnungen, (inter)kulturellen Eigenheiten und seinem ganz persönlichen En-
gagement – oft mit dem Einsatz seiner persönlichen Gesundheit bzw. seines 
Wohlbefindens steht. Er sollte in der Unternehmensführung mit seiner Einzig-
artigkeit berücksichtigt und vor allem geschätzt werden. Der Mensch darf nicht 
als „Produktionsfaktor“ behandelt werden. Seine Leistungen haben gebühren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie 
im Unternehmen nach Sinn. Jeder Mensch ist gleichzeitig auf seine Gesund-
heit, sein Wohlbefinden und eine ausgeglichene Work-Life Balance WLB an-
gewiesen. Wer ständig hohe Leistungen erbringt braucht auch einen Ausgleich 
um bspw. nicht an Burnout zu erkranken. Die Vermeidung von arbeitsbeding-
ten Stresssymptomen bzw. gesundheitlichen Beeinträchtigungen wird zuneh-
mend zum gesellschaftlichen, privatwirtschaftlichen wie individuellen Gestal-
tungsgegenstand. Die Verantwortung hierfüg liegt nicht nur bei der 
Gesellschaft, sondern überwiegend beim Mitarbeiter selbst und insbesondere 
im Verantwortungsbereiche der Unternehmen, welche entsprechende Rah-
menbedingungen zu schaffen haben. Die Führungssysteme sollten sich da-
nach ausrichten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, im angemessenen Rah-
men gesundheits- und leistungsfördernd, leistungsanerkennend sowie 
lernorientiert und sinnvermittelnd sein. Arbeitsbedingter Stress und gesund-
heitliche Beeinträchtigungen sind zu vermeiden. Gleichzeitig sind Maßnahmen 
umzusetzen, welche einen Ausgleich der WLB ermöglichen bzw. fördern. 
Auch Positive Leadership bzw. positive Führung, das Management durch Ziel-
vereinbarung und dessen Weiterentwicklung „Transformationale Führung“ 
können dies wesentlich unterstützen. 

Jede Führungspersönlichkeit sieht sich der Herausforderung gegenüber, ihren 
eigenen, indviduellen Stil der Führung zu finden. Die meisten Manager und 
Leader setzen auf die eigene Ausstrahlung und Persönlichkeit. Hinzu sind je-
doch auch weitere zentrale Aspekte der Führung bzw. Führungsdimensionen 
zu berücksichtigen. So z. B. Situative Führung, Kooperation, Partizipation, 
Mitarbeiterorientierung (Consideration), Aufgabenorientierung (Initiating Struc-
ture), Mitwirkungsorientierung, Wettbewerbsorientierung, Leistungsorientie-
rung, Prozessorientierung, Kundenorientierung, Qualitätsorientierung, usw. All 
diese Aspekte wirken sich wesentlich auf die „Qualität“ bzw. „Güte“ der Aus-
tauschbeziehung, letztlich auf das Leistungsergebnis, den Führungs- und Un-
ternehmenserfolg sowie die (internationale) Wettbewerbsfähigkeit aus.  

Die Lehrbuchreihe „Future Management“ verfolgt die Vision, hierzu einen we-
sentlichen Beitrag zu leisten. Für eine sinnstiftende, innovationsfreundliche, 
erfolgreiche, selbstverantwortliche, nachhaltige und vor allem auch wirklch le-
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benswerte und gesunde Zukunft für Mitarbeiter und deren Angehörige, für Ma-
nager, Leader, Unternehmer, Organisationen Lieferanten und Kunden. Das 
zentrale Anliegen der Lehrbuchreihe richtet zwar den Fokus auf Motivation, 
Leistung und Erfolg im wettbewerblichen System, jedoch unter der zentralen 
Voraussetzung, dass der Lebenswert erhalten bleibt.  

 

London/Berlin, Mai 2014  Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin 
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