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| fuhrung + personalentwicklung

Wie tickt |hr Unternehmen?

UNTERNEHMENSKULTUR. Viele Top-Manager befassen sich ungern mit dem Thema
Unternehmenskultur. Dieser Fachbeitrag zeigt, wie wichtig eine Kulturanalyse ist -
insbesondere wenn grofl3ere Veranderungen in einem Unternehmen erfolgreich
umgesetzt werden sollen. Die ,Kultur" hat namlich einen entscheidenden Einfluss auf
harte Zahlen wie Ertrag und Marktanteil.

Wie kann man Se charakterisieren?
Allen mit Daten wie 40 Jahre dt, 185
grof3, blond? Wird so anderen Menschen
klar, was lhre Person ausmacht? Gewiss
nicht! Ahnlich ist es bei Unternehmen.
Se lassen sich zwar mit Hard Facts wie
Gechéftsfeld, Mitarbeiterzahl, Umsatz
ungeféhr beschreiben, aber nicht cha
rakterisieren. Und schon gar nicht sagen
diese Daten etwas dartiber aus, wie eine
Frma tickt.

Die meisten Unternehmensfihrer kennen
die Auswirkungen der Unternehmenskul-
tur auf die harten Zahlen. Entsprechend
gro3 ist ihr Wunsch, diese gezidlt zu ver-
andern. Zum Beispid in die Richtung,
dass die Mitarbeiter bel ihrer Arbeit stér-
ker an die Bedirfnisse der Kunden den-
ken. Oder dass aus Erkenntnissen schnel-
ler Entscheldungen abgeleitet und umge-
setzt werden. Oder dass die Mitarbeiter
stérker ds Team agieren.

Mehr als nur ,Sozial-Klimbim"

Trotzdem wird in den meisten Betrieben
keine bewusste Kulturarbeit betrieben,
denn vide Untemehmensfiihrer befassen
sich ungern mit den Soft Facts. Zum einen,
weil sich diese Faktoren schwieriger ds
der Umsatz mit Kennzahlen erfassen las-
sen. Zum anderen, well se - zumindest
unbewusst - Kulturfragen oft ds ,, Sozid-
Klimbim" abtun, der vid Zet und Gdd
kostet.

Eine Ursache hierfir: In der &ffentlichen
Debatte wird das Thema Unternehmens-
kultur héufig mit dem Thema ,Mitarbei-
terhege und -pflege’ gleichgesatzt. So be-
richten zum Bespid Zetschriften unter
dem Stichwort ,Unternehmenskultur”
zumeist ausfuhrlich Uber Programme
zum Fordern der Mitarbeiter und zur
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,Vereinbarket von Familie und Beruf™.
Se suggerieren damit: Das Unternehmen
mit den meisten und aufwandigsten Pro-
grammen dieser Art hat die ,beste” Un-
ternehmenskultur.

Ubersehen wird dabei, dass sich in sol-
chen Programmen zwar teilweise die Ku-
tur eines Unternehmens widerspiegelt, es
letztlich aber um tiefer greifende Fragen
geht. Zum Beispid: Von welchen Normen
lassen sich Mitarbeiter und Fuhrungs-

kréfte bel ihrer Arbeit leiten? Oder: Von
welchen Grundeinstellungen ist die Zu-
sammenarbeit geprégt?

Veranderungen brauchen
sehr viel Zeit

Denken die Mitarbeiter eher ,Was mein
Kollege am Nachbartisch macht, geht
mich nichts an"? oder handeln se nach
der Maxime: ,,Wir sind ein Team. Also

Unternehmenskultur andern

ansetzen.

@Fragen stellen!

Was ist in der Organisation tabu?

Auﬁensicht mit einbeziehen!

Feedback zu profitieren.

ﬁmderung fangt oben an!

fuhren.

@Ungeduld zuigeln!

Jahren ist realistisch.

Erst analysieren, dann andern!

Wie tickt das Unternehmen eigentlich momentan? Das ist die
erste und wichtigste Frage, die zu beantworten ist. Nur so lasst
sich sicherstellen, dass Anderungsprozesse am richtigen Hebel

Um die Kultur des Unternehmens zu charakterisieren, sind
beispielsweise folgende Fragen geeignet: Wie werden in lhrem
Unternehmen die Mitarbeiter motiviert? Nach welchen Kriterien
werden Mitarbeiter ausgewahlt? Wie werden Kunden behandelt?

Wer selbst Bestandteil des Unternehmens und damit der Unter-
nehmenskultur ist, kann kein objektiver Beobachter sein. Des-
wegen empfiehit es sich, bei grundlegenden Veranderungen
auienstehende Beobachter mit ins Boot zu holen, um von deren

Auch die Manner und Frauen in den oberen Flhrungsetagen
mussen die .neue” Unternehmenskultur vorleben. Es genligt
nicht, eine Anderung nur iiber das mittiere Management einzu-

Einstellungen und Werte andern sich nicht von heute auf mor-
gen. Deshalb muss eine Veranderung der Unternehmenskultur
als langfristiger Prozess angelegt sein. Ein Minimum von drei

Dr. Georg Kraus @

miissen wir kooperieren und uns gegen-
sdtig informieren”? Oder wie geht das
Unternehmen mit neuen Herausforderun-
gen um? Werden Se verdrangt oder aktiv
bearbeitet?

Vide Unternehmensfuhrer sind zudem
Uberzeugt: Die Kultur eines Unterneh-
mens |&sst sich nur sehr langsam und mit
einem hohen Energieaufwand veréndern.
Also verzichten se im Alltag ganz auf
den Versuch, well se nach eigener Au-
fassung ,Wichtigeres' beziehungsweise
»Dringlicheres’ zu tun haben. Diese Hd-
tung ist versténdlich. Denn ebenso wie es
seine Zdt dauert, Rennpferde zu z{ichten,
dauert es auch seine Zdit, aus behtrden-
dhnlich agierenden Unternehmen kunden-
orientierte Dienstleister zu machen. Dre,
funf oder gar zehn Jahre muss man hier-
fUr - bei grolieren Organisationen - schon
einkalkulieren. Denn um einen solchen
(mentalen) Turn-around zu vollziehen,
gentigt es nicht, Strukturen zu verandern.
Die Mitarbeiter miissen auch neue Denk-
und Handlungsmuster entwickeln. Doch
nicht nur diesl Se mussen auch neue
Denk- und Handlungsroutinen aufbauen.
Das erfordert seine Zeit.

Die richtigen Signale
aussenden

Trotzdem sollte der Versuch nicht unter-
bleiben, die Unternehmenskultur zu ge-
stalten. Denn anders lassen sich vide un-
ternehmerische Ziele - wie zum Beigid
der ,Technologie-" oder der , Servicefuh-
rer* oder das ,ertragsstarkste Unterneh-
men" in der Branche zu werden - nicht
erreichen.

Ot scheitert der Versuch, in einem Un-
ternehmen etwas zu verandern. Warum?
Vide Unternehmensfihrer formulieren
zwar entsprechende Entwicklungsziele,
doch kaum snd se verkiindet, wenden
de dch anderen Dingen zu. Die Aufgabe,
die erforderlichen Entwicklungsmal3nah-
men einzuleiten und umzusetzen, dee-
gieren se an ene junge Fihrungskraft,
die sch bewdhren soll, oder an ene
Stabsabteilung. Die Botschaft, die bel den
Mitarbeitern ankommt, ist: So wichtig
kann das Ganze fir unsere ,,Chefs' nicht
sain, songt wilrden sie sich selbst darum
kiimmern. Fata wird dieses Signal, wenn
die Unternehmensfilhrung zudem in der -
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- Folgezeit widerspriichliche Botschaften

an die Mitarbeiter sendet. Dies ist oft der
Fall. Hierflir drei Beispiele:

E De Vordand eines Unternehmens
verkindet ,, Wir wollen die Nummer 1 in
Sachen Kundenorientierung werden"; die
Leistung der Bereiche misst er aber wei-
terhin rein am Ertrag.

@ Ein Vertriebsleiter propagiert ein ak-
tives Verkaufen. Er kontrolliert aber zum
Beispiel nicht, ob seine Mitarbeiter Ange-
bote nachfassen.

@ Ein Bereichdeiter verkiindet: ,Wir
fuhren in jedem Quartd ein Mitarbeiter-
gespréch, well dies wichtig ist." Doch
wenn diese anstehen, verschiebt er se
regelméldig oder I&sst sie ganz ausfallen.

Wenn Unternehmensfilhrer einen kultu-
rellen Wandd wiinschen, miissen se dies
durch ihr Verhdten dokumentieren. Se
mussen ihren Mitarbeitern die , neue’
Kultur vorleben.

Die Kultur vorleben

Hieflr ein Beispid: Dea Vorgand sagt:
»Wir wollen eine Vertrauenskultur entwi-
ckeln und damit aufhdren, 20 Prozent der
Arbetszeit darauf zu verwenden, uns ab-
zusichern." In diesem Fdl muss der Vor-
stand auch selbst zeigen, dass er bereit
ist, Risken einzugehen. Zudem daf er
Mitarbeiter nicht an den Pranger stellen,
wenn de Fehler machen. Und e sollte
auch durch ,,symbolische Handlungen”
sgnaiseren: Fortan ig ein neues Verhd-
ten gefragt.

Erneut ein Beispid. Als Ferdinand Fiech
vor viden, viden Jahren VW-Manager
wurde, schnappte er sch kurz nach sd-
nem Antritt einen Blaumann und gellte
dch fir einige Tege ans Fliefdband. Hier-
durch sgnalisierte er den Mitarbeitern in
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der Produktion: Ich schétze eure Arbat.
Es is mir wichtig zu erfahren, was euch
treibt und bewegt.

Nun muss dch nicht jeder gleich ans
Hiefdand stellen, um sein Unternehmen
oder seine Abteilung kennenzulernen
- auch wenn man die Bedeutung solcher
symbolischer Handlungen nicht unter-
schétzen sollte. Es gibt systematischere
Methoden. Hilfreich beim Ermitteln der
Kultur einer Organisation ig es, sich zum
Bespid folgende Fragen zu stellen:

* Wie werden die Mitarbeiter in dem
Unternehmen/Bereich primédr motiviert?
Uber Gehdlt, Provisionen, (6ffentliche)
Anerkennung, Druck, durch Information,
Partizipation?

» Wie und nach welchen Kriterien wer-
den neue Mitarbeiter ausgewdhlt, und
nach welchen Kiriterien finden Beftrde-
rungen seit?

* Wie ig der Umgang der Mitarbeiter im
Unternehmen/Bereich? Is er eher part-
nerschaftlich oder hierarchisch - spre-
chen dch die Mitarbeiter beispielsveise
eher mit ,,Du’ oder ,S€" an?

» Was wissen die Mitarbeiter Uber die
Kunden und wie behandeln de diexs?
Wie Bitteler, wie Auftraggeber, wie
Freunde/Partner?

* Wes ig in dem Unternehmen/Bereich
tabu? In welche Fettngpfchen daf man
auf keinen Fdl treten?

Das Zid dl dieser Fragen igt es, zu be
greifen, wie das Unternehmen tickt. Denn
nur o lésst dch erkennen, wo Verdnde-
rungen ansetzen mussen, damit die Ent-
wicklungsziele und damit auch die unter-
nehmerischen Ziele erreicht werden.

Vorsicht bei Fusionen und
Umstrukturierungen

Besonders wichtig igt es, sich mit solchen
Fragen zu befassen, wenn weitreichende
Verdnderungen anstehen - aso zum
Beigpid Organisationen umstrukturiert
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oder gar fusioniert werden sollen. Songt
ig die Gefahr des Scheiterns grol3 - zum
Beigpid, well Bereiche oder gar Unter-
nehmen (vorschnell) zusammengefasst
werden, deren Kulturen nicht ,zusam-
menpassen”. Dies is zum Beispid der
Fal, wenn in dem einen Bereich eher eine
»Beamtenmentalitét" herrscht, wéhrend
im anderen ,,Unternehmertypen” domi-
nieren. Oder wenn in dem einen Unter-
nehmen nach dem Prinzip Befehl-Gehor-
sam gefuihrt wird, wéhrend im anderen
die Mitarbeiter grof?e Handlungs- und
Entscheidungsspielraume haben.

Ig dies der Fdl, dann sollten die Kultu-
ren in der Regd zunéchst erst angendhert
werden, bevor eine Fuson efolgt (auler
der Kultur-Cragh ist gewallt). Denn wenn
einem Bereich oder Unternehmen eine
fremde Kultur sozusagen Ubergestilpt
wird, dann macht sich bei den Beroffe
nen Unzufriedenheit und Unsicherheit
breit. Die Identifikation mit der Arbeit
und die Loyditét sinkt. Das schiégt sich
auch in der Qualitat der Arbeit nieder.
Was wiederum die Kunden splren. Fg-
lich sinkt auch ihr Vertrauen in das Unter-
nehmen und ihre Bindung an das Unter-
nehmen wird schwécher.

Eine weitere wichtige Voraussetzung fir
en efolgreiches Prozessmanagement ist:



Wenn grundlegende Verénderungen an-
stehen, sollten Unternehmensfihrer sich
nie ausschliefflich auf ihre Einschétzung
der Unternehmenskultur verlassen. Denn
sie sind ein Tell der Organisation und
pragen deren Kultur mit. Sie sind keine
objektiven Beobachter. Dies gilt insbeson-
dere fUr die Personen, die ganz oben in
der Hierarchie stehen. Sie haben zwar Zu-
gang zu (fast) allen Daten, aber die wei-
chen Informationen dringen nur gefiltert
zu ihnen empor. Sie haben zudem eine
andere Sicht auf die Organisation als bei-
spielsweise die Mitarbeiter in Produktion
oder Verkauf. Deshalb sollten Unterneh-
mensfuhrer bei umfassenden Verénde-
rungen eine Unternehmenskulturanalyse
durchfiihren lassen - von externen Spe-
zialisten. Denn sie haben den neutralen
Blick und einen grof3en Koffer an Metho-
den fir solche Analysen.

Drei Ebenen der
Unternehmenskultur

Der US-amerikanische Organisationspsy-
chologe Edgar Schein, einer der Véter der
Organisationsberatung, unterscheidet drei
Ebenen, auf denen sich eine Unterneh-
menskultur manifestiert.

» Sichtbare, aber interpretationsbedirf-
tige Symbole: Ist die Architektur modern
oder Kklassisch? Werden Grofraum- oder
Einzelblros bevorzugt? Wie kleiden sich
die Mitarbeiter? Wie ist der Umgangston?
Wie sind die Gehélter gestaffet? Wie
présentiert sich das Unternehmen nach
auBen - in Stellenanzeigen, Broschiren,
dem Internet-Auftritt?

» Teilweise unsichtbare Normen: Gibt es
Leitlinien oder eine formulierte Vision?
Wird diese im Alltag gelebt? Wie igt die
Einstellung zu den Mitarbeitern? Werden
sie eher zu gegenseitigem Verstandnis
oder zu Konkurrenzverhalten ermutigt?
Sollen sie eher selbststéndig arbeiten
oder haben sie geringe Entscheidungs-
spielrdume? Welche Geschichten (ber
den Firmengrunder oder Fuhrungskréfte
kursieren im Unternehmen? Was wird
dabei als besonders gut, was as beson-
ders schlecht dargestellt?

e Unsichtbare, meist unbewusste Basis-
annahmen: Dies sind selbstverstandliche
Annahmen, die nicht mehr hinterfragt
werden. Ist der Mensch grundsétzlich

eher gut oder schlecht? Welche Rolle spielt
die Arbeit im Leben eines Menschen? Wie
sollte der Umgang mit Mensch und Um-
welt gestaltet sein?

Den Veranderungsprozess
gezielt steuern

Alle diese Faktoren zu erfassen, erscheint
auf den ersten Blick aufwéndig - und ist
manchmal auch Ubertrieben. Wie wichtig
aber eine fundierte Kulturanalyse ist, zeigt
sich darin, wie oft Fusionen zwar auf dem
Papier vollzogen werden, aber nicht die
erhofften Synergien bringen. Oder darin,
wie haufig Konzerne andere Unterneh-
men kaufen und sie nach wenigen Jahren
wieder verkaufen. Leider werden den
Verantwortlichen die Versaumnisse in der
Planungsphase meist erst im Laufe des
Fusionsprozesses bewusst. Dann ist es
aber oft schon zu spét, um die Weichen
neu zu stellen. Denn grundlegende Ent-
scheidungen sind bereits umgesetzt.
Deshalb sollten Unternehmensfiihrer zu-
néchst analysieren, wie ihr Unternehmen
zur Zeit tickt, bevor sie Veranderungspro-
zesse initiieren, die auch eine verénderte
Kultur erfordern. Denn nur dann kann
der Change-Prozess so gestaltet werden,
dass er nicht nur auf dem Papier, sondern
auch real gelingt. AufRerdem werden zum
Steuern dieses Prozesses Parameter be-
notigt, aus denen sich ablesen l&sst: Hat
sich etwas veréndert? Befinden wir uns
noch auf dem richtigen Weg? Sonst ist
bei Bedarf kein korrigierendes Eingreifen
maoglich. Aus diesem Grund fuhren viele
Unternehmen bei groRReren Change-Pro-
jekten nach der ersten Kulturanalyse im
Zwei-, teilweise sogar Ein-Jahres-Rhyth-
mus (abgespeckte) Folgeanalysen bei-
spielsweise in Form von Mitarbeiter- und
Kundenbefragungen durch.
Diese Folgeanalysen haben auch die
Funktion, Verénderungen sichtbar zu
machen. Denn gerade weil Kulturver-
anderungen so lange dauern, haben die
Beteiligten zuweilen das Gefuhl: ,Da be-
wegt sich gar nichts. Wir kommen nicht
voran." Entsprechend wichtig ist es, auch
kleine Fortschritte zu erfassen und zu do-
kumentieren, damit die Beteiligten nicht
resignieren, sondern voller Mut weiter
voranschreiten.

Georg Kraus *
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