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All We Can Learn

Aufgabe 1: Hierarchie, Anreiz- und Entlohnungssysteme, Mitbes-
timmung, Nachhaltigkeit

In einem mittelgrofen Industrieunternehmen sollen Hierarchie, Anreiz- und Entlohnungssysteme,
Mitbestimmung und Nachhaltigkeitsaspekte gemeinsam betrachtet werden. Ziel ist es, analytis-
che, design-orientierte und reflektierende Kompetenzen zu entwickeln.

a) Hierarchie-Design und Entscheidungswege: Beschreiben Sie in maximal drei Sétzen,
wie eine straffe Hierarchie Entscheidungswege beeinflusst. Diskutieren Sie Vor- und Nachteile in
Bezug auf Schnelligkeit, Verantwortlichkeit, Transparenz und Innovationsfahigkeit.

b) Entwurf eines Anreiz- und Entlohnungssystems: Skizzieren Sie ein integriertes Anreiz-
paket fiir drei Hierarchieebenen (Fiihrung, mittlere Ebene, operative Mitarbeitende). Beriick-
sichtigen Sie monetédre und nicht-monetéare Anreize sowie Team- und Nachhaltigkeitsziele. For-
mulieren Sie grobe Kriterien zur Leistungsbeurteilung und zur Zielabstimmung (normative Ziele,
Nachhaltigkeitsziele, Teamziele).

c) Mitbestimmung: Schlagen Sie Mechanismen der Mitbestimmung vor (z. B. Betriebsrat,
Mitarbeitendenvertretung, demokratische Budget-Entscheidungen). Welche Vor- und Nachteile
ergeben sich hinsichtlich Flexibilitdt, Transparenz und Innovationsfahigkeit? Skizzieren Sie, wie
diese Mechanismen mit dem oben entworfenen Anreizsystem verbunden werden konnten.

d) Nachhaltigkeit in Struktur und Bezahlung: Erlautern Sie, wie Nachhaltigkeitsaspekte
organisatorisch verankert werden konnen und wie sie sich in das Vergilitungssystem integrieren
lassen (z. B. Umwelt-, Sozial- und Governance-Ziele, langfristige Anreize, faire Entlohnung).
Welche potenziellen Konflikte zwischen kurzfristigem wirtschaftlichem Druck und langfristiger
Nachhaltigkeit konnten auftreten, und wie lassen sie sich vermeiden?

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 1
https://study.AllWeCanLearn.com
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Aufgabe 2: Fallstudie — integriertes Rahmenwerk zu Hierar-
chie, Anreizsystemen, Mitbestimmung und Nachhaltigkeit

Fiir ein fiktives Unternehmen ,NordEco Tech* sollen Inhaber und Fiihrungsgremium ein neues sys-
tematisches Rahmenwerk entwickeln, das Hierarchie, Anreiz- und Entlohnungssysteme, Mitbes-
timmung und Nachhaltigkeit verbindet.

a) Fallbeschreibung: Beschreiben Sie in zwei bis drei Absétzen die aktuelle Situation: beste-
hende Hierarchie, bestehende Vergiitungsstrukturen, Mitbestimmungspraxis und Nachhaltigkeit-
szielsetzung. Welche Probleme oder Konflikte sind bisher erkennbar (z. B. Incentives, mangelnde
Transparenz, Diskontinuitdt bei nachhaltigen Zielen)?

b) Integriertes Anreiz- und Mitbestimmungskonzept: Entwerfen Sie ein integriertes Konzept,
das die folgenden Elemente verbindet: - monetédre Anreize (z. B. Leistungsboni, Gewinnbeteili-
gung, nachhaltigkeitsbezogene Zusatzzahlungen), - nicht-monetére Anreize (z. B. Anerkennung,
Weiterbildung, mehr Autonomie), - Mitbestimmung (z. B. partizipative Budgetentscheidungen,
Mitarbeitendenvertretung), - Nachhaltigkeitskennzahlen (z. B. CO-Reduktion, Ressourcenef-
fizienz, soziale Ziele). Geben Sie die vorgesehenen Zielgrofen, die beteiligten Gruppen und eine
grobe Umsetzungsskizze an.

c) Messung der Wirksamkeit: Welche Kennzahlen (Quantitdten und Qualitéten) verwen-
den Sie, um die Wirksamkeit des Konzepts zu beurteilen? Gliedern Sie diese in Prozess- und
Ergebnisgroften und erlautern Sie, wie regelméfig gemessen wird und wie Einschnitte erfolgen.

d) Risikobewertung und Ethik: Diskutieren Sie potenzielle ethische oder soziale Risiken (z.
B. Ungleichbehandlung, Manipulation von Kennzahlen, Diskriminierung) und schlagen Sie Gegen-
maknahmen vor, um faire, transparente und nachhaltige Entscheidungsprozesse sicherzustellen.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 2
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Aufgabe 3: Kultur, Leadership und Change-Management im
Kontext von Hierarchie und Nachhaltigkeit

Untersuchen Sie die Auswirkungen von Hierarchie- und Anreizstrukturen auf die Organisation-
skultur sowie auf langfristige Nachhaltigkeit.

a) Kultur als enabling factor: Erldutern Sie, wie eine innovations- und nachhaltigkeits-
fordernde Unternehmenskultur durch Hierarchie beeinflusst wird. Welche kulturellen Merkmale
unterstiitzen eine nachhaltige Leistungsbereitschaft?

b) Leadership-Stil und Mitarbeitendenbindung: Welche Fiihrungsstile (z. B. transforma-
tional, situativ, partizipativ) eignen sich besonders, um Nachhaltigkeit und Mitbestimmung zu
fordern? Begriinden Sie Thre Wahl aus Sicht von Motivation, Vertrauen und Lernfahigkeit der
Organisation.

¢) Change-Management-Interventionsplan: Skizzieren Sie einen kurzen Plan (Ziele, Maf-
nahmen, Verantwortlichkeiten, Zeitrahmen), um eine neue Hierarchie- und Anreizstruktur in
einem bestehenden Unternehmen einzufithren. Beriicksichtigen Sie Stakeholder-Analysen, Kom-
munikationsstrategien, Schulungsbedarf und Evaluationsschritte.

d) Nachhaltigkeitsstrategie messbar machen: Entwickeln Sie drei konkrete Mafnahmen,
mit denen die Nachhaltigkeitsstrategie in Entscheidungsgremien verankert wird (z. B. Nach-
haltigkeitsbudget, integrierte Berichtspflicht, Audit- und Feedback-Schleifen). Welche Auswirkun-
gen erwarten Sie auf Motivation, Leistungsbereitschaft und langfristige Wettbewerbsfahigkeit?

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 3
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Losungen

1a) Eine straffe Hierarchie beschleunigt Entscheidungswege, weil Entscheidungsrechte und Zusténdigkeiten
auf wenige Ebenen konzentriert sind und klar kommuniziert werden. Dadurch steigt Schnelligkeit

in standardisierten Situationen und Verantwortlichkeit ist eindeutig zuordenbar. Allerdings kann

die Transparenz gegeniiber Mitarbeitenden leiden, wenn Informationen nur selektiv nach unten
weitergegeben werden und formale Prozesse iiberproportional lange Freigaben erfordern. Zudem

kann eine starke Hierarchie die Freirdume fiir informelle Kommunikation verringern und so die In-
novationsfahigkeit einschranken. Zur Abmilderung empfiehlt sich die Einfithrung klar definierter
Ausschluss- bzw. Freigabewege fiir Ad-hoc-Entscheidungen, regelméfige Feedback-Schleifen sowie

gezielte Freirdume fiir kleine, rasche Innovationsprojekte.

1b) Integriertes Anreiz- und Entlohnungssystem (fiir drei Hierarchieebenen)

e Fiihrungsebene:

— Monetér: jahrlicher Zielbonus (z. B. 25-40

— Nicht-monetér: Flihrungskréafte-Entwicklungsprogramme, Coaching, Mentoring, regelméfiges
360-Grad-Feedback;

— Ziel- und Beurteilungskriterien: strategische KPIs, EBITDA-/Profitabilitat, Nach-
haltigkeitsziele, strategische Milestones;

— Team- und Nachhaltigkeitsziele: bereichsiibergreifende Projekte, Forderung von Inno-
vationen in Kernprozessen.

e Mittlere Ebene:
— Monetar: 15-30

— Nicht-monetér: Weiterbildung, erweiterte Autonomie in Projekten, Anerkennungssys-
teme;

— Ziel- und Beurteilungskriterien: Projekterfolg, Kostenersparnisse, Prozessverbesserun-
gen, Zusammenarbeit, Nachhaltigkeitsbeitréage;

— Team- und Nachhaltigkeitsziele: Cross-Functional-Ziele, Kooperation mit qualitativen
Nachhaltigkeitskennzahlen.

e Operative Mitarbeitende:

— Monetar: 2-12
— Nicht-monetér: Anerkennung, Schulungen, mehr Handlungsspielraum, Job-Rotation;

— Ziel- und Beurteilungskriterien: Qualitdtskennzahlen, Produktivitat, Sicherheit, Zu-
verlassigkeit;

— Team- und Nachhaltigkeitsziele: Teamziele zur Prozessverbesserung, Ideenbeitrige zu
Energie- und Ressourceneflizienz.

Hinweis zu Zielabstimmung und Kriterien: Die Leistungsbeurteilung erfolgt iiber eine Balanced-
Scorecard-Logik, die finanzielle (Umsatz, Kosten, Profitabilitéit), kundenbezogene, interne Prozess-
und Lern-/Innovationsperspektiven umfasst. Zusétzlich wird normative Zielsetzung verankert
(Ethik, Compliance, Fairness) sowie klare Nachhaltigkeitsziele (6kologische, soziale, Governance-
Aspekte). Zielabstimmung erfolgt kumulativ auf jahrlicher Basis, mit Zwischenzielen in 6—monati-
gen Intervallen.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 1
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1c) Mitbestimmung: Mechanismen der Mitbestimmung umfassen typischerweise:

e Betriebsrat bzw. Mitarbeitendenvertretung,
e demokratische Budget-Entscheidungen in ausgewéhlten, iiberschaubaren Bereichen,
e offene Foren, Ideenwettbewerbe und regelméfige Feedbackrunden,

e partizipative Ausschussarbeit (z. B. Produkt-/Innovationsausschiisse).

Vorteile: erhoht Transparenz, starkt Vertrauen, fordert breitere Perspektiven, kann Flexibil-
itdt und Lernfdhigkeit erhohen. Nachteile: potenziell langsamere Entscheidungsprozesse, Kon-
flikte zwischen wirtschaftlichen Zielen und Mitbestimmung, Risiko der Koordinationsprobleme bei
grofseren Organisationseinheiten. Verkniipfung mit dem Anreizsystem: Mitbestimmungsergeb-
nisse sollten in Zielvereinbarungen und Budgetzuweisungen gespiegelt werden (z. B. feste Prozentsétze
fiir Innovationsbudgets, die durch Mitarbeitendenvertretung mitgestaltet werden). Klare Regeln
zur Abbildung von Mitbestimmungsergebnissen in KPIs und eine unabhéngige Beurteilung von
Konfliktfallen helfen, Manipulation zu verhindern.

1d) Nachhaltigkeit in Struktur und Bezahlung: Nachhaltigkeitsaspekte sollten organ-
isatorisch verankert werden durch:

e ESG-KPIs in Scorecards und in Zielvereinbarungen,
e cin eigenes Nachhaltigkeitsbudget bzw. -portfolio als Bestandteil des Investitionsprogramms,

e integrierte Berichterstattung (ekoviertes Berichtssystem) sowie transparente Offenlegung
relevanter Kennzahlen,

e langfristige Anreize (z. B. langere Laufzeiten von Incentives) und faire Entlohnung (Living-
Wage-Grundsétze, faire Vergiitungsstrukturen),

e klare Verkniipfung von Sustainability-Zielen mit Personalentwicklungspldnen.

Potentielle Konflikte konnen auftreten, wenn kurzfristige Gewinnmaximierung mit langfristiger
Nachhaltigkeit kollidiert. Losungen umfassen Horizon-Alignment (mehrschichtige Zeithorizonte),
getrennte, aber koordinierte Budgets fiir operative Profitziele und Nachhaltigkeitsinvestitionen,
sowie regelméfsige Audit- und Lernzyklen zur gerechten Beriicksichtigung von Nachhaltigkeit-
saspekten in Vergiitungen.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 2
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2a) Fiir NordEco Tech zeigt sich ein aktuelles Bild eines Unternechmens mit etablierten Hier-
archieprozessen, aber einer bisher durschnittlich intensiven, primér finanziell orientierten Vergii-
tungslogik. Die Mitbestimmungspraxis ist vorhanden, jedoch heterogen im Umfang und in der
Durchsetzung; Nachhaltigkeitszielsetzung existiert zwar, ist aber teils nicht integral in Anreiz- und
Fithrungsprozesse integriert. Erkennbar sind Probleme wie Incentives, die nicht konsequent mit
nachhaltigen Zielen verkniipft sind, mangelnde Transparenz in der Zielabstimmung, sowie Diskon-
tinuitdt und Fragmentierung bei der Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen {iber Abteilungen hin-
weg. Diese Ungleichgewichte bergen das Risiko, dass strategische Nachhaltigkeitsinitiativen nicht
dauerhaft verankert werden und Anreize zu kurzfristigem Handeln verleihen.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 3
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2b) Integriertes Anreiz- und Mitbestimmungskonzept

Zielsetzung: Hierarchie, Anreizsystem, Mitbestimmung und Nachhaltigkeit systematisch verbinden,
um wirtschaftliche Performance mit nachhaltiger Wertschopfung zu verkniipfen.

e Monetire Anreize
— Fiihrungsebene: Gewinn- bzw. Umsatzboni plus langfristige Beteiligung (z. B. Phan-
tomaktien) mit mehrjahrigen Zeitfenstern; Gewichtung: 40-60

— Mittlere Ebene: Leistungsboni basierend auf Team- und Projekterfolg; Beteiligung an
Nachhaltigkeitszielen; Gewichtung ca. 60

— Operative Mitarbeitende: Quartals- oder Jahresboni, gekoppelt an individuelle Leis-
tung, Teamleistung und Erreichung konkreter Nachhaltigkeitsziele; Gewichtung ca. 70

e Nicht-monetire Anreize

— Anerkennungssysteme, Weiterbildung, mehr Autonomie, job-enlargement, Job-Rotation,
transparente Karrierepfade.

e Mitbestimmung

— Partizipative Budgetentscheidungen, Mitarbeitendenvertretung in Kernbudgets, regelméfige
Foren zur Ideen- und Feedback-Versammlung.

e Nachhaltigkeitskennzahlen

— CO-Reduktion pro produzierte Einheit, Ressourceneffizienz (Konsum pro Einheit Out-
put), soziale Ziele (Diversity-Mafe, Sicherheit, Ausbildungsgrad), Governance-Ziele
(Compliance, Ethik-Schulungen).

Zielgrofsen und beteiligte Gruppen:

e Gruppen: Geschéftsfiihrung, mittlere Fiihrung, Bereichs-/Teamleiter, Shop Floor, Fachex-
perten fiir Nachhaltigkeit.

e Grobe Zielgrofen: CO-Reduktion 15

e Umsetzungsskizze: Startphase (0-3 Monate) — Design der KPIs, Governance-Struktur,
Pilotbereiche; Implementierungsphase (4-12/18 Monate) — Pilotierung in ausgewéhlten
Funktionsbereichen; Rollout (12-24/36 Monate) — vollstédndige Integration in alle Bereiche;
Governance-Boards, Dashboards und regelméfige Review-Meetings sicherstellen.

Umsetzungsschritte: Einrichtung eines integrierten Steering- bzw. Governance-Komites (Leitung
+ Mitarbeitendenvertretung), Definition eines gemeinsamen KPI-Systems, Aufbau von Dash-
boards, Schulungsmafnahmen zu Transparenz und Ethik, Pilotphase in zwei bis drei Abteilungen,
anschliefsende Ausweitung.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 4
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2c) Messung der Wirksamkeit

e Prozessgrofien (Process Metrics):

— Anzahl eingereichter Vorschldge pro Quartal,

— Anteil umgesetzter Vorschlége,

— Zeit von Vorschlagsannahme bis Umsetzung,

— Beteiligungsquote der Mitarbeitenden an Mitbestimmungsformaten,

— Genauigkeit /Transparenz im Budgetierungsprozess.
e Ergebnisgrofien (Outcome Metrics):

— Umsatz- und Gewinnentwicklung (ROI),

— CO-Reduktion pro Einheit, Energie- und Materialeffizienz,

— Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation, Krankenstand,

— Nachhaltigkeitsberichte (Vollstandigkeit, Qualitéat der Berichte), Kundenzufriedenheit.

e Messzeitpunkte: Prozesskennzahlen vierteljahrlich; Ergebniskennzahlen jahrlich (bzw. zwei-
jéhrlich bei bestimmten ESG-Indikatoren).

e Einschnitte/Anpassungen: Bei zwei aufeinanderfolgenden Perioden mit unterer Zielerre-
ichung werden Gewichtungen neu justiert, KPIs reduziert oder zusétzliche Ressourcen bere-
itgestellt; regelméflige Review-Meetings sicherstellen.

Hinweis: Die Messung sollte auch qualitative Evaluationen (z. B. Befragungen zur wahrgenomme-
nen Fairness, Beobachtung der Zusammenarbeit) umfassen, um ein ganzheitliches Bild zu erhal-
ten.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 5
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2d) Risikobewertung und Ethik

e Potenzielle ethische oder soziale Risiken: Ungleichbehandlung (Diskriminierung), Ma-
nipulation oder versteckte Bias in Kennzahlen, falsche Berichterstattung, Verschiebung von
Fokus zugunsten leichter messbarer, aber weniger relevanter Indikatoren; Datenschutz- und
Privatsphéare-Bedenken bei sensiblen Personal- oder Kundendaten.

e Gegenmaftnahmen: klare Ethik-Richtlinien und Schulungen; multi-dimensionale KPI-
Systeme statt monokausaler Kennzahlen; unabhéngige Audits (intern/extern); Transparenz
bei Zielen, Gewichtungen und Entscheidungsprozessen; Anonymisierung sensibler Daten,
Whistleblower-Kanile; regelméfige Uberpriifung von Governance-Strukturen durch Mitar-
beitendenvertretung.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 6
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3a) Kultur als enabling factor:

Hierarchie beeinflusst Kultur mafsgeblich durch Kommunikationskanéle, Machtverteilung und
Routinen. Eine innovations- und nachhaltigkeitsférdernde Kultur erfordert psychologische Sicher-
heit, Fehlerkultur, Lernbereitschaft und Vertrauen in Fiihrung. Kulturelle Merkmale, die nach-
haltige Leistungsbereitschaft unterstiitzen, umfassen Offenheit fiir neue Ideen, cross-funktionale
Zusammenarbeit, Transparenz bei Zielen und Ergebnissen, sowie die Anerkennung von Lern-
prozessen — auch wenn Experimente scheitern. Eine straffe Hierarchie muss diese Merkmale
nicht verhindern; entscheidend ist, dass formale Strukturen informale Kommunikation, Feedback-
Schleifen und Lernaktivitdten aktiv fordern.

3b) Leadership-Stil und Mitarbeitendenbindung;:

Fiir Nachhaltigkeit und Mitbestimmung eignen sich besonders Kombinationen aus transforma-
tionalem und partizipativem Leadership sowie situativ angepasste Fiithrung. Transformationales
Leadership motiviert durch visionére Ziele, vermittelt Sinn und férdert Vertrauen; partizipatives
Leadership stiarkt Lernfdhigkeit, Autonomie und Mitbestimmung. Situativ angepasste Fithrung
ermoglicht es, je nach Reifegrad der Organisation oder Abteilung unterschiedliche Fiihrungsstile
sinnvoll einzusetzen. Zusammengenommen erhohen diese Stile Motivation, Vertrauen und Lern-
fahigkeit der Organisation, was langfristig Nachhaltigkeits- und Innovationsbestrebungen stérkt.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 7
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3c) Change-Management-Interventionsplan

Ziele: Neue Hierarchie- und Anreizstruktur implementieren; Mitbestimmung verankern; Nach-
haltigkeitskultur verstarken.

Mafinahmen: - Stakeholder-Analysen durchfiihren (Mitarbeitende, Betriebsrat, Senior Leader-
ship, Kundinnen/Kunden). - Kommunikationsstrategie entwickeln (Transparente Ziele, regelméfige
Updates, Feedbackkanéle). - Schulungsbedarf identifizieren und Schulungskonzepte implemen-
tieren (Leadership-Training, Change-Management-Workshops, ESG-Schulungen). - Pilotprojekte
in ausgewahlten Funktionsbereichen implementieren. - Governance-Struktur etablieren (Steuerungs-
gremien, Verantwortlichkeiten, KPIs). - Evaluations- und Anpassungsrunden einbauen (Bench-
marking, Lessons Learned).

Verantwortlichkeiten: Geschiftsfithrung als Tréger des Gesamtrahmens; CHRO/HR als Change-
Agent; Betriebsrat als Mitbestimmungsvertreter; Abteilungsleitungen als Implementierer; Nach-
haltigkeitsbeauftragte als Fachexperten.

Zeitrahmen: 6-12 Monate Vorbereitungs- und Planungsphase; 6-12 Monate Pilotphase; 12-24
Monate Roll-out; fortlaufende Evaluation alle 3-6 Monate.

Zusatzliche Elemente: Stakeholder-Feedback-Schleifen, Pilot-Reviews, iterative Anpassungen
der KPIs, klare Eskalationspfade.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 8
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3d) Nachhaltigkeitsstrategie messbar machen

1. Nachhaltigkeitsbudget integrieren: Ein integriertes Sustainability-Budget (z. B. 2—4

2. Integrierte Berichterstattung: Einfiihrung eines integrierten Berichtsformats, das Finanz-
und ESG-Kennzahlen zusammenfiihrt (z. B. ESG-Scorecards, CO-Footprint, Energieef-
fizienz, soziale Indikatoren, Governance-Masstébe). Regelmifige Veroffentlichung erhoht
Transparenz und Rechenschaft.

3. Audit- und Feedback-Schleifen: Quartalsweise interne Audits zu ESG-Themen kom-
biniert mit jahrlichen externen Audits; laufende Feedback-Schleifen in Entscheidungsprozessen,
um Lernen und Anpassungen zu erméoglichen. Mechanismen fiir Korrekturmafnahmen bei
Abweichungen sichern die Wirksamkeit.

Auswirkungen auf Motivation, Leistungsbereitschaft und langfristige Wettbewerbsfihigkeit: Mi-
tarbeitende sehen Sinn und Beitrédge ihrer Arbeit zum Gesamterfolg, was intrinsische Motivation
starkt; transparente Berichterstattung erhdht Vertrauen und Engagement; regelméfige Feedback-
und Audit-Schleifen ermdglichen Lern- und Verbesserungsprozesse, was die Innovationsfahigkeit
erhoht und die langfristige Wettbewerbsfahigkeit durch Nachhaltigkeit unterstiitzt.

Mehr Lerninhalte fiir diesen Kurs findest du auf 9
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