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Wie tickt Ihr Unternehmen?

UNTERNEHMENSKULTUR. Viele Top-Manager befassen sich ungern mit dem Thema
Unternehmenskultur. Dieser Fachbeitrag zeigt, wie wichtig eine Kulturanalyse ist —
insbesondere wenn grofere 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 Sie charakterisieren?
Allein mit Daten wie 40 Jahre alt, 1,85
grof}, blond? Wird so anderen Menschen
klar, was Ihre Person ausmacht? Gewiss
nicht! Ahnlich ist es bei Unlernehmen.
Sie lassen sich zwar mit Hard Facts wie
Geschdfisfeld, Mitarbeiterzahl, Umsatz
ungefdhr beschreiben, aber nicht cha-
rakterisieren. Und schon gar nicht sagen
diese Daten etwas dariiber aus, wie eine
Firma tickt.

Die meisten Unternehmensfiihrer kennen
die Auswirkungen der Unternehmenskul-
tur auf die harten Zahlen. Entsprechend
groft ist ihr Wunsch, diese geziell zu ver-
andern. [Zum-Beispiel in die Richtungy
dass die Mitarbeiter bei ihrer Arbeit st =4
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Mehr als nur ,Sozial-Klimbim*

Trotzdem wird in den meisten Betrieben
keine bewusste Kulturarbeit betrieben,
denn viele Unternehmensfiithrer befassen
sich ungern mit der) SoftFacts. $um einen,
weil sich diese Faktorch m‘.hwivrigvr als
der Umsatz mit Kennzahlen erfassen las-
sen. Zum anderen, weil sie — zumindest
unbewusst - Kulturfragen oft als ,.Sozial-
Klimbim* abtun, der viel Zeit und Geld
kostet.

Eine Ursache hierfiir: In der offentlichen
Debatte wird das Thema Unternehmens
kultur hdufig mit dem Thema ,Mitarbei-
terhege und -pflege” gleichgesetzt. So be-
richten zum Beispiel Zeitschriften unter
dem Stichwort ,Unternehmenskultur”
zumeist ausfuhrlich uber Programme

zum Fordern der Mitarbeiter und zur
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. Vereinbarkeit von Familie und Beruf".
Sie suggerieren damit: Das Unternehmen
mit den meisten und aufwdndigsten Pro-
grammen dieser Art hat die ,beste” Un-
ternehmenskultur.

Ubersehen wird dabei, dass sich in sol-
chen Programmen zwar teilweise die Kul-
tur eines Unternehmens widerspiegelt, es
letztlich aber um tiefer greifende Fragen

Veranderungen brauchen
sehr viel Zeit

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

Unternehmenskultur andern

Erst analysieren, dann andern!

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

Viele Unternehmensfiihrer sind zudem
{iberzeugt: Die Kultur eines Unterneh-
mens l&dsst sich nur sehr langsam und mit
einem hohen Energieaufwand verandern,
Also verzichten sie im Alltag ganz auf
den Versuch, weil sie nach eigener Auf-
fassung , Wichtigeres” beziehungsweise
,Dringlicheres” zu tun haben. Diese Hal-
tung ist verstandlich. Denn ebenso wie es
seine Zeit dauert, Rennpferde zu ziichten,

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
ansetzen.

@Fragen stellen!

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?

entwi

nicht nur dies! Sie miissen auch neue
Denk- und Handlungsroutinen aufbauen.
Das erfordert seine Zeit.

Was ist in der Organisation tabu?

@Auﬁensicht mit einbeziehen!

Feedback zu profitieren.

A'nderung fangt oben an!

flhren.

Ungeduld zugeln!

Jahren ist realistisch.

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

Auch die Manner und Frauen in den oberen Flhrungsetagen
mussen die ,neue” Unternehmenskultur vorleben. Es genugt
nicht, eine Anderung nur iber das mittlere 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 @

Die richtigen Signale
aussenden

Trotzdem sollte der Versuch nicht unter-
bleihen, die Unternehmenskultur zu ge-
stalten. Denn anders lassen sich viele un-
ternehmerische Ziele - wie zum Beispiel
der , Technologie-“ oder der ,Servicefiih-
rer oder das ,ertragsstarkste Unterneh-
men* in der Branche zu werden - nicht
erreichen.

Oft scheitert der Versuch, in einem Un-
ternehmen etwas zu verdndern. Warum?
Viele Unternehmensfiithrer formulieren
zwar entsprechende Entwicklungsziele,
doch kaum sind sie verkiindet, wenden
sie sich anderen Dingen zu. Die Aufgabe,
die erforderlichen Entwicklungsmafinah-
men einzuleiten und umzusetzen, dele-
gieren sie an eine junge Fihrungskraft,
die sich bewidhren soll, oder an eine
Stabsabteilung. Die Botschaft, die bei den
Mitarbeitern ankommt, ist: So wichtig
kann das Ganze fiir unsere ,,Chefs“ nicht
sein, sonst wiirden sie sich selbst darum
kiimmern. Fatal wird dieses Signal, wenn
die Unternehmensfithrung zudem in der =
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- Folgezeit widerspriichliche Botschaften
an die Mitarbeiter sendet. Dies ist oft der
Fall. Hierfiir drei Beispiele:

Der Vorstand eines Unternehmens
verkiindet ,, 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 Bereichsleiter verkiindet; ,,Wir
fihren in jedem Quartal ein Mitarbeiter-
gesprach, weil dies wichtig ist.“ Doch
wenn diese anstehen, verschiebt er sie
regelmafiig oder ldsst sie ganz ausfallen.

Wenn Unternehmensfiihrer einen kultu-
rellen Wandel wiinschen, mussen sie dies
durch ihr Verhalten dokumentieren. Sie
miissen ihren Mitarbeitern die ,neue®
Kultur vorleben.

Die Kultur vorleben

Hierflir ein Beispiel: Der Vorstand sagt:
., Wir wollen eine Vertrauenskultur entwi-
ckeln und damit aufhoren, 20 Prozent der
Arbeitszeit darauf zu verwenden, uns ab-
zusichern.“ In diesem Fall muss der Vor-
stand auch selbst zeigen, dass er bereit
ist, Risiken einzugehen. Zudem darf er
Mitarbeiter nicht an den Pranger stellen,
wenn sie Fehler machen. Und er sollte
auch durch ,symbolische Handlungen®
signalisieren: Fortan ist ein neues Verhal-
ten gefragt.

Erneut ein Beispiel. Als Ferdinand Piéch
vor vielen, vielen Jahren VW-Manager
wurde, schnappte er sich kurz nach sei-
nem Antritt einen Blaumann und stellte
sich fiir einige Tage ans Fliefband. Hier-
durch signalisierte er den Mitarbeitern in

personalentwicklung

der Produktion: Ich schdtze eure Arbeit.
Es ist mir wichtig zu erfahren, was euch
treibt und bewegt.

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

e Wie werden die Mitarbeiter in dem
Unternehmen/Bereich primar motiviert?
Uber Gehalt, Provisionen, (&ffentliche)
Anerkennung, Druck, durch Information,
Partizipation?

e Wie und nach welchen Kriterien wer-
den neue Mitarbeiter ausgewdhlt, und
nach welchen Kriterien finden Beftrde-
rungen statt?

= Wie ist der Umgang der Mitarbeiter im
Unternehmen/Bereich? Ist er eher part-
nerschaftlich oder hierarchisch - spre-
chen sich die Mitarbeiter beispielsweise
eher mit ,Du” oder ,Sie” an?

* Was wissen die Mitarbeiter {iber die
Kunden und wie behandeln sie diese?
Wie Bittsteller, wie Auftraggeber, wie
Freunde/Partner?

® Was ist in dem Unternehmen/Bereich
tabu? In welche Fettndpfchen darf man
auf keinen Fall treten?

Das Ziel all dieser Fragen ist es, zu be-
greifen, wie das Unternehmen tickt. Denn
nur so ldsst sich erkennen, wo Verdnde-
rungen ansetzen miissen, damit die Ent-
wicklungsziele und damit auch die unter-
nehmerischen Ziele erreicht werden.

Vorsicht bei Fusionen und
Umstrukturierungen

Besonders wichtig ist es, sich mit solchen
Fragen zu befassen, wenn weitreichende
Veranderungen anstehen - also zum
Beispiel Organisationen umstrukturiert
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oder gar fusioniert werden sollen. Sonst
ist die Gefahr des Scheiterns groff - zum
Beispiel, weil Bereiche oder gar Unter-
nehmen (vorschnell) zusammengefasst
werden, deren Kulturen nicht ,zusam-
menpassen”. Dies ist zum Beispiel der
Fall, wenn in dem einen Bereich eher eine
~.Beamtenmentalitat herrscht, wahrend
im anderen , Unternehmertypen“ domi-
nieren. Oder wenn in dem einen Unter-
nehmen nach dem Prinzip Befehl-Gehor-
sam gefiihrt wird, wahrend im anderen
die Mitarbeiter grofe Handlungs- und
Entscheidungsspielraume haben.

Ist dies der Fall, dann sollten die Kultu-
ren in der Regel zundchst erst angendhert
werden, bevor eine Fusion erfolgt (aufRer
der Kultur-Crash ist gewollt). Denn wenn
einem Bereich oder Unternehmen eine
fremde Kultur sozusagen iibergestiilpt
wird, dann macht sich bei den Betroffe-
nen Unzufriedenheit und Unsicherheit
breit. Die Identifikation mit der Arbeit
und die Loyalitat sinkt. Das schladgt sich
auch in der Qualitdt der Arbeit nieder.
Was wiederum die Kunden spiiren. Folg-
lich sinkt auch ihr Vertrauen in das Unter-
nehmen und ihre Bindung an das Unter-
nehmen wird schwacher.

Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir
ein erfolgreiches Prozessmanagement ist:



Wenn grundlegende Verdnderungen an-
stehen, sollten Unternehmensfiihrer sich
nie ausschlieflich auf ihre Einschatzung
der Unternehmenskultur verlassen. Denn
sie sind ein Teil der Organisation und
pragen deren Kultur mit. Sie sind keine
objektiven Beobachter. Dies gilt insbeson-
dere fiir 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-
mensfilirer bei umfassenden Verdnde-
rungen eine Unternehmenskulturanalyse
durchfiihren lassen — von externen Spe-
zialisten. Denn sie haben den neutralen
Blick und einen groften Koffer an Metho-
den fiir solche Analysen.

Drei Ebenen der
Unternehmenskultur

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

e Sichtbare, aber interpretationsbedurf-
tige Symbole: Ist die Architektur modern
oder klassisch? Werden Grofiraum- oder
Einzelbiiros bevorzugt? Wie kleiden sich
die Mitarbeiter? Wie ist der Umgangston?
Wie sind die Gehdlter gestaffelt? Wie
prasentiert sich das Unternehmen nach
auflen - in Stellenanzeigen, Broschiiren,
dem Internet-Auftritt?

¢ Teilweise unsichtbare Normen: Gibt es
Leitlinien oder eine formulierte Vision?
Wird diese im Alltag gelebt? Wie ist die
Einstellung zu den Mitarbeitern? Werden
sie eher zu gegenseitigem Verstdindnis
oder zu Konkurrenzverhalten ermutigt?
Sollen sie eher selbststindig arbeiten
oder haben sie geringe Entscheidungs-
spielriume? Welche Geschichlen iiber
den Firmengriinder oder Fiihrungskrafte
kursieren im Unternehmen? Was wird
dabei als besonders gut, was als beson-
ders schlecht dargestellt?

¢ Unsichtbare, meist unbewusste Basis-
annahmen: Dies sind selbstverstidndliche
Annahmen, die nicht mehr hinterfragt
werden. Ist der Mensch grundsatzlich

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 aufwdndig - und ist
manchmal auch tbertrieben. 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 spdt, um die Weichen
neu zu stellen. Denn grundlegende Ent-
scheidungen sind bereits umgesetzt.
Deshalb sollten Unternehmensfiihrer zu-
nachst analysieren, wie ihr Unternehmen
zur Zeit tickt, bevor sie Verdnderungspro-
zesse initileren, die auch eine verdnderte
Kultur erfordern. Denn nur dann kann
der Change-Prozess so gestaltet werden,
dass er nicht nur auf dem Papier, sondern
auch real gelingt. Auflerdem werden zum
Steuern dieses Prozesses Parameter be-
nétigt, aus denen sich ablesen ldsst: Hat
sich etwas verdandert? Befinden wir uns
noch auf dem richtigen Weg? Sonst ist
bei Bedarf kein korrigierendes Eingreifen
moglich. Aus diesem Grund fiihren viele
Unternehmen bei gréfieren 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, Veranderungen sichtbar zu
machen. Denn gerade weil Kulturver-
dnderungen so lange dauern, haben die
Beteiligten zuweilen das Gefiihl: ,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.
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