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te Ruppel ein Aha-Erlebnis. „Mir wurde
bewusst, dass wir unsere Führung und
Personalentwicklung optimieren müs-
sen“, erklärt der Geschäftsführer. Er ent-
schied daher, den Managementberater
Norbert Herrmann, Inhaber der 4pGroup,
der vor Beginn seiner Selbstständigkeit
die Führungskräfteentwicklung bei BMW
verantwortet hat, damit zu beauftragen,
bei Zimmer + Kreim (Z + K) einen syste-
matischen Performance-Prozess einzu-
leiten und umzusetzen.
Führung bedeutet nach Herrmanns Auf-
fassung, dass einerseits der wirtschaftli-
che Produktionsprozess gemanagt werden
muss. Andererseits ist es jedoch auch not-
wendig, den emotionalen Leistungsprozess
(=Leadership-Prozess) aktiv zu gestalten
(siehe Abbildung 1). „Damit dies gelingt,
sollten Unternehmen Anforderungen, Auf-
gaben und Funktionen der Führungskräf-
te und Mitarbeiter präzise beschreiben“,
erläutert der Berater aus dem bayerischen
Höslwang. Außerdem seien die vorhan-
denen Führungsinstrumente wie etwa
Zielvereinbarung, Mitarbeitergespräche,
Leistungsüberprüfung und Personalent-

nternehmen, die wachsen, dürfen
intern ihre Hausaufgaben nicht ver-

nachlässigen. Diese Erfahrung machte
auch die Zimmer + Kreim GmbH & Co. KG.
„Mehr Aufträge und mehr Mitarbeiter
bedeuten, dass bisher gewohnte Abläufe
und Prozesse verändert werden müssen“,
bestätigt Dr. Roland Ruppel, Geschäftsfüh-
rer des im hessischen beheimateten Her-
stellers von Erodiermaschinen, Handling-
systemen und Softwarelösungen. Welche
Schwächen aufzuarbeiten waren, wurde
deutlich, als der Technologieführer im
Bereich automatisierter Handlingsyste-
me 2007 am Wettbewerb der Top Job-100-
Arbeitgeber teilnahm. Mitarbeiterbefra-
gungen im Vorfeld der Initiative offen-
barten Motivationsdefizite, die vorwie-
gend auf eine unzureichende Personal-
entwicklung und die fehlerhafte Einfüh-
rung des ERA-Vergütungssystems zurück-
zuführen waren. 
Dass die Brensbacher 2008 dennoch in
die Gilde der besten mittelständischen
Arbeitgeber aufgenommen wurden, ver-
deutlicht die Solidität des Unternehmens.
Während der Laudatio für die Sieger hat-

wicklung systematisch miteinander zu ver-
knüpfen und in einer sogenannten Manage-
mentrunde mit den Businesszielen zu ver-
zahnen. So geschehen bei Z + K. 

Licht in Rollenkonfusion bringen

Um den wertschätzenden Performance-
Prozess bei Z + K einzuleiten, wurde mit
einer Klärung der jeweiligen Rollen von
Geschäftsführung, Führungskräften, Mit-
arbeitern und Personalwesen begonnen
(siehe Kasten auf Seite 63). Denn vorher
gegangene Analysen ergaben zum Bei-
spiel, dass eine Rollenkonfusion vor-
herrscht, die den Führungs- und Mitar-
beiterleistungsprozess teils massiv beein-
trächtigt.   
Im ersten Schritt wurden daher die jewei-
ligen Rollen sowie die damit verbundenen
Rechte und Pflichten präzisiert. Anschlie-
ßend entwickelten der Berater und die
Führungscrew unter Einbeziehung der
Mitarbeiter ein Führungs- und Mitarbei-
terleitbild. Die darin formulierten Hand-
lungsleitlinien sollen für ein gutes Zusam-
menwirken der Vorgesetzten und Mitar-
beiter sorgen, denn die fixierten Rechte
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Einmal den Ton angeben, welcher Mitarbeiter möchte das nicht. Das mittelständische Maschinenbau-

unternehmen Zimmer + Kreim verordnete sich einen konsequenten Prozess zur Optimierung der 

Führungs- und Mitarbeiterleistung. Das Aha-Erlebnis dabei bewirkte ein Orchester der besonderen Art.  
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der Vorgesetzten (Leistung fordern) sind
die Pflichten der Mitarbeiter (Leistung
bringen, Wollen und Können). Und umge-
kehrt sind die Rechte der Mitarbeiter
(Kompetenzen erweitern, Orientierung
erhalten) die Pflichten der Vorgesetzten
(Fördern, Orientierung geben). Damit soll-
te ein verbindliches Wertefundament
geschaffen werden. Das Kernelement der
Performance-Strategie ist jedoch ein kon-
sequenter Beurteilungsprozess, der bei
dem Maschinenbauunternehmen imple-
mentiert wurde. Dieser Beurteilungspro-
zess, der eine Abfolge von Zielvereinba-
rung, Mitarbeitergespräch, Leistungsbe-
urteilung und Managementrunde vor-

sieht, dient dazu, konkrete Personalent-
wicklungsmaßnahmen abzuleiten und
letztlich für messbare Leistungsverbesse-
rungen zu sorgen (siehe Abbildung 2).
Dies bedeutet, dass die Geschäftsführung
im November die Ziele für das folgende
Jahr festlegt (ZVP). Im Dezember werden
die Jahresmitarbeitergespräche (MAG)
geführt. „Die Mitarbeitergespräche haben
dabei mehrere Funktionen: Sie dienen
dazu, dem Mitarbeiter Feedback zu Leis-
tung und Kompetenzen sowie eine Ein-
schätzung zu seiner nachhaltigen Beschäf-
tigungsfähigkeit und seinen Perspekti-
ven zu geben“, berichtet Norbert Herr-
mann. Auch die Mitarbeiter geben den

Führungskräften ein Feedback und teilen
ihnen mit, ob sie sich richtig eingesetzt
fühlen, wie zufrieden sie mit den Führungs-
leistungen und mit Z + K als Arbeitgeber
sind. Die Z + K Führungskräfte wurden
für diese Form des Dialogs auf Augenhö-
he vorbereitet. Sie lernten dabei die
Gesprächswerkzeuge, etwa Fragetechni-
ken und Gesprächsführungstechniken,
anzuwenden, die sie benötigen, um dif-
ferenziert Klärungs-, Kritik-, Anerken-
nungs- sowie Fördergespräche durchfüh-
ren und das angestrebte Gesprächsergeb-
nis erreichen zu können, zum Beispiel,
dass die Kritik auch wirklich beim Mit-
arbeiter ankommt. Im Anschluss daran,
spätestens im Januar, findet die HR-
Managementrunde statt. In dieser Run-
de fassen die Führungskräfte die Ergeb-
nisse der Mitarbeitergespräche zusam-
men und das Personalwesen die Ergeb-
nisse der Mitarbeiter-Feedbacks. Diese
Ergebnisse werden in Portfolios darge-
stellt und mit den Zielen des Unterneh-
mens abgeglichen. Gemeinsam werden
Leistungspotenziale, Kompetenzen, Zufrie-
denheit mit dem Unternehmen bezie-
hungsweise Vorgesetzten diskutiert. Erör-
tert wird zudem, ob die Mitarbeiter rich-
tig eingesetzt werden und wie zukunfts-
fähig jeder einzelne von ihnen hinsichtlich
seiner Fach-, Sozial- und Methodenkom-
petenz ist. Im März werden dann die Per-
sonalentwicklungsmaßnahmen verab-
schiedet. Dabei gilt die Devise, dass die
Maßnahmen sich an den Stärken der Mit-
arbeiter orientieren sollen.

Einklang trotz Vielfalt

Doch bevor dieser Beurteilungsprozess
beginnen sollte, galt es, das Führungs-
beziehungsweise das Mitarbeiterleitbild,
das für Rollenklarheit und für ein gutes
Zusammenspiel von Führungskräften und
Mitarbeitern sorgen sollte, allen 75 Füh-
rungskräften wie Mitarbeitern effektiv
und nachhaltig zu vermitteln. „Uns ging
es darum, möglichst konkret erlebbar zu
vermitteln, warum es so bedeutsam für
den gemeinsamen Erfolg ist, dass jeder
Einzelne seiner jeweiligen Rolle gerecht
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Unterschied zwischen Management und Leadership Abbildung 1

Führung bedeutet, dass einerseits der wirtschaftliche Produktionsprozess gemanagt 
werden muss. Andererseits ist es jedoch auch notwendig, den emotionalen Leistungsprozess
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Der Leistungs- und Entwicklungsprozess in der Übersicht Abbildung 2

Dieser Beurteilungsprozess, der eine Abfolge von Zielvereinbarung, Mitarbeitergespräch,
Leistungsbeurteilung und Managementrunde vorsieht, dient dazu, konkrete Personalentwick-
lungsmaßnahmen abzuleiten und letztlich für messbare Leistungsverbesserungen zu sorgen.
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wird“, erklärt Ruppel. Herrmann schlug
vor, dies analog der Rollen von Dirigen-
ten und Orchestermitgliedern live darzu-
stellen. Die Idee fiel bei Ruppel auf frucht-
baren Boden, da in der Vergangenheit
einzelne Mitarbeiter oder Abteilungen
immer wieder vergaßen, dass sie in einem
Boot sitzen, das abtreibt, wenn nicht alle
in dieselbe Richtung rudern. 
Bei einer eigens angesetzten Mitarbeiter-
veranstaltung zeigte sich von Beginn an,
dass die Analogie mit dem Orchester gut
gewählt war. Zunächst wurden die Grup-
pen eingeteilt. Diese probten unter Anlei-
tung einer Profi-Musikerin mit Hilfe von
Orffschen Instrumenten Melodie, Rhyth-
mus und Begleitung. Die Teilnehmer über-
nahmen wechselnd die Dirigentenrolle,
sie erarbeiteten die Struktur, das Stück
und dirigierten ihr Orchester. „Sehr schnell
wurde jedem deutlich, was funktioniert
und was nicht funktioniert, warum es Füh-
rung und Struktur braucht und warum
jedes Orchestermitglieds eigenverantwort-
lich handeln muss“, äußert der Chef von
Z + K. 
Das Zusammenspiel gelingt eben auch im
Orchester nur, wenn Führung (Dirigent)
und Orchester mit Aufmerksamkeit, Dis-
ziplin, Einordnung und Akzeptanz die
zugeteilten Aufgaben ausfüllen. Wenn einer
„falsch“ gespielt oder nicht hinreichend
geübt hat, gab es Kritik. Wer seine Rolle
ausgefüllt hat, erhielt Lob. Wie im richti-
gen Leben. Es war auch sofort zu erken-
nen, ob und wer Führen wollte und ob die
Führung zum Musikstück passte. Jeder
erkannte, dass in einem Unternehmen

(Orchester) nicht jeder sein Ding machen
kann. „Es war ein ungeheurer Aha-Effekt,
als den Mitarbeitern bewusst wurde, dass
es nur dann gut klingt, wenn jeder seine
persönliche Rolle ausfüllt und aufeinander
abgestimmt umsetzt“, so Herrmann. Laut
Ruppel, der selbst zeitweise die Dirigen-
tenrolle inne hatte, muss es sowohl in
Orchestern wie in Unternehmen mal schnel-
ler, mal langsamer, mal leiser, mal lauter
zugehen, damit bei der Aufführung das
(Klang-)Ergebnis stimmt. Dank reichlich
Vorbereitungszeit gelang dann auch dem
Zimmer + Kreim-Orchester am Nachmit-
tag eine gelungene Aufführung. 

Gemeinsam zum Erfolg 

Doch was noch wichtiger war: In der
abschließenden Auswertung wurde
gemeinsam reflektiert, wie die Mitarbei-
ter in ihrer Orchesterrolle Führung erlebt
haben, wie die Struktur funktionierte,
wie ungewohnte Herausforderungen ange-
nommen und bewältigt wurden. Bespro-
chen wurde zudem, wie das Zusammen-
spiel von Dirigent, Solist und Orchester
war. Wurde geübt bis das Stück klappte?
Oder wurde etwas abgebrochen? Immer
wieder thematisierte Herrmann die Rol-
lenklärung zu Führung, Team und Mit-
arbeiter. Denn darum ging es schließlich
– die Optimierung der Zusammenarbeit
im betrieblichen Alltag des Maschinen-
bauunternehmens. 
Der Berater erörterte daher mit den Füh-
rungskräften und Mitarbeitern Fragen wie
etwa: Wie müssen wir führen, damit Mit-
arbeiter gerne zur Firma kommen? Wel-

che Anregungen gibt das Leitbild? Welche
Vorschläge zur Umsetzung haben Sie? Bei
den Antworten war deutlich zu erkennen,
wie sehr der Perspektivenwechsel dazu
beitrug, Führung und Zusammenarbeit
neu zu verstehen. Das Ausprobieren unter-
schiedlicher Orff-Instrumente (Trommel,
Koto, Klangstäbe etc.) und das emotiona-
le Erleben, ein Gesamtstück aufzuführen,
die Rolle als Dirigent, als Solist und als
Orchestermitglied auszufüllen, hatte sich
bei allen verinnerlicht. 
Ruppel spürt seitdem ganz deutlich: „Vor
allem die Erkenntnis, dass in einem Unter-
nehmen jeder wichtig ist, dass es aber
auf das Gesamtsystem ankommt und
ohne Führung nichts geht, hat unser
Unternehmen deutlich nach vorne
gebracht.“ Immer noch bezeichnen sei-
ne Mitarbeiter die Veranstaltung „Wie
Führung klingt“ als absolutes Highlight.
Besonders freut Ruppel sich darüber,
dass seine Belegschaft das Leitbild auch
emotional erlebt hat. „Beispielsweise
erfolgt nun eine bessere Koordination
zwischen den Bereichen“, bestätigt er,
„die bessere und direktere Kommunika-
tion trägt dazu bei, dass etwa Elektronik-
und Mechanik-Abteilungen kein Eigen-
leben mehr führen und sich bei Proble-
men wechselseitig Vorwürfe machen,
sondern nun ihre Aufgaben besser auf-
einander abstimmen.“
Um den Performance-Prozess weiter vor-
wärts zu treiben, beginnen im Herbst Ziel-
vereinbarungs- und Mitarbeitergesprä-
che. Die daraus resultierende Leistungs-
beurteilung wird bei dem neuen Entloh-
nungssystem, das Ruppel noch 2009
einführen will, berücksichtigt. Denn je
nach Mitarbeiterleistung sieht das Entloh-
nungssystem auch einen variablen
Gehaltsanteil von bis zu 10 Prozent vor.
Die Grundlage für die Leistungsbewer-
tung wird, wie bereits erwähnt, in der
HR-Managementrunde vorgenommen.
Ruppel: „Unser Ziel lautet schließlich,
Mitarbeiter zu fördern und zu fordern.“
Letztlich müsse, wie in der Produktion,
der Output stimmen.

Michael Gestmann, freier Journalist, Bonn

Die verschiedenen Rollen im Unternehmen Übersicht

• Die Rolle der Geschäftsführung ist es, für eine leistungsorientierte Unternehmenskultur zu sorgen,
die Kernprozesse und die Organisation sicherzustellen, Vorbild zu sein und Rechenschaft abzulegen.

• Zur Rolle der Vorgesetzten gehört es, Mitarbeiter zu fordern und zu fördern, die Rahmenbedingungen 
für Leistungen herzustellen sowie das angestrebte wirtschaftliche Ergebnis zu erreichen.

• Aufgaben der Mitarbeiter sind es, Leistungsbereitschaft zu zeigen, sich zu engagieren, eigene 
Kompetenzen auszubauen und den Führungskräften (anonym) ein Feedback zu ihrer Führungs-
leistung zu geben.

• Die Rolle des Personalwesens besteht darin, den Performance-Prozess sicherzustellen und die dafür 
benötigten Instrumente und Systeme verfügbar zu machen. Es geht darum, die Unternehmensziele 
und die HR-Ziele in Einklang zu bringen.


