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Tickt Ihr Unternehmen

richtig?

Viele Top-Managerbefassensichungernmitdem
Thema Unternehmenskultur - unteranderem, weil es
in der 6ffentlichen Diskussion weitgehend mitdem
Thema«Mitarbeiterhegeund-pflege»gleichgesetzt
wird. Dabeigeht es letztlich um viel tiefergehende
und weiterreichende Fragen, die auch einen starken
Einfluss aufsolch harten Zahlen wie Ertrag und

Marktanteil haben.

Georg Kraus

ie kann man Se charak-
terisieren? Allein mit Da-
tenwie 40 Jahre at, 1,85

gross, blond? Wird so anderen
Menschen klar, was lhre Person
ausmacht? Gewiss nicht! Ahn-
lichist es bei Unternehmen. Sie
lassen sich zwar mit Hard Facts
wie Geschéftsfeld, Mitarbeiter-
zahl, Umsatz ungefahr beschrei-
ben, aber nicht charakterisieren.
Und schon gar nicht sagen diese
Daten etwas darlber aus, wie
eine Firma tickt. Hierfir beno-
tigt man andere Informationen -
zum Beispiel dariiber, von wel-
chen Maximen sich die Mitar-
beiter bel ihrer Arbeit leiten las-
sen, wie se Informationen auf-
nehmen, mit Kunden umgehen
... Kurz. Man muss die Kultur
des Unternehmens kennen.

Das wissen die meisten Un-
ternehmensfihrer. Trotzdem
unterschétzen sie im Alltag viel-
fach, welche Chancen, aber
auch Risiken, in den sogenann-
ten Soft Facts fur das Erreichen
der Ziele schlummern. So kann
beispielsweise eine hoch moti-
vierte Mannschaft (scheinbar)
Unmdgliches erreichen. Eine
Belegschaft hingegen, die inner-
lich gekiindigt hat, fihrt mittel-
fristig auch ein wirtschaftlich ge-
sundes Unternehmen in den
Ruin.

Dr. Georg Kraus, Inhaber der Unterneh-
mensberatung Dr. Kraus & Partner,
Werner-von-Siemens-Str. 2-6, D-
76646 Bruchsal, Telefon +49 (0)7251
989 034, info@kraus-partner.de, www.
kraus-und-partner.de,  Mitherausgeber
des Handbuch Change-Management

Die meisten Unternehmens-
fuhrer kennen die Auswirkun-
gen der Unternehmenskultur
auf die harten Zahlen. Entspre-
chend gross ist ihr Wunsch, die-
se gezielt zu verandern. Zum
Beispiel in die Richtung, dass die
Mitarbeiter bei ihrer Arbeit stér-
ker an die Bedirfnisse der Kun-
den denken. Oder dass aus Er-
kenntnissen schneller Entschei-
dungen abgeleitet und umge-
setzt werden. Oder dass die
Mitarbeiter starker as Team
agieren.

Mehr als «Sozial-Klimbim»

Trotzdem wird in den meisten
Betrieben keine bewusste Kul-
turarbeit betrieben, denn viele
Unternehmensfihrer  befassen

Bildlegende.
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sich ungern mit den Soft Facts.
Zum einenweil sich diese Fakto-
ren schwieriger as der Umsatz
mit Kennzahlen erfassen lassen.
Zum anderen weil se — zumin-
dest unbewusst — Kulturfragen
oft ds «Sozia-Klimbim» abtun,
der viel Zet und Ged kostet.
Eine Ursache hierfir: In der of-
fentlichen Debatte wird das The-
ma Unternehmenskultur héaufig
mit dem Thema «Mitarbeiter-
hege und -pflege» gleichgesetzt.
So berichten zum Beispiel Zeit-
schriften unter dem Stichwort
«Unternehmenskultur» zumeist
ausfihrlich  Uber Programme
zum Fordern der Mitarbeiter
und zur «Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf». Se suggerie-
ren damit: Das Unternehmen
mit den meisten und aufwéan-
digsten Programmen dieser Art
hat die «beste» Unternehmens-
kultur.

Ubersehen wird dabei, dass
sch in solchen Programmen
zwar teilweise die Kultur eines
Unternehmens wiederspiegelt,
es letztlich aber um tiefer grei-
fende Fragen geht. Zum Bei-
spiel: Von welchen Normen las-
sen sich Mitarbeiter und Fih-

rungskréfte bel ihrer Arbeit
leiten? Oder: Von welchen
Grundeinstellungen ist die Zu-
sammenarbeit geprégt? Denken
die Mitarbeiter eher «Was mein
Kollege am Nachbartisch macht,
geht mich nichts an»? oder han-
deln sie nach der Maxime: «Wir
sind ein Team. Also missen wir
kooperieren und uns gegenseitig
informieren»? Oder wie geht
das Unternehmen mit neuen
Herausforderungen um? Wer-
den sie verdréngt oder aktiv be-
arbeitet?

Veranderung erfordert

«ihre» Zeit

Vide Unternehmensfihrer sind
zudem (Uberzeugt: Die Kultur
eines Unternehmens lasst sich
nur sehr langsam und mit einem
hohen Energieaufwand veran-
dern. Also verzichten seim All-
tag ganz auf den Versuch, weil
se nach eigener Auffassung
«Wichtigeres» beziehungsweise
«Dringlicheres» zu tun haben.
Diese Haltung ist versténdlich.
Denn ebenso wie es seine Zeit
dauert, Rennpferde zu zlichten,
dauert es auch seine Zeit, aus be-
hordendhnlich agierenden Un-
ternehmen  kundenorientierte
Dienstleister zu machen. Drel,
funf oder gar zehn Jahre muss
man hierfir - bei grdsseren Or-
ganisationen - schon einkalku-
lieren. Denn um einen solchen
(mentalen) Turn-around zu
vollziehen, geniigt es nicht,
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Strukturen zu verandern. Die
Mitarbeiter miissen auch neue
Denk- und -Handlungsmuster
entwickeln. Doch nicht nur dies!
Sie mussen auch neue Denk-
und Handlungsroutinen auf-
bauen. Das erfordert seine Zeit.

Trotzdem sollte der Versuch
nicht unterbleiben, die Unter-
nehmenskultur zu gestalten.
Denn anders lassen sich viele
unternehmerische Zide (wie
zum Beispiel der «Technologie-»
oder der «Servicefiihrer» oder
das «ertragsstérkste Unterneh-
men» in der Branche zu wer-
den) nicht erreichen.

Am Ball bleiben und

Konsequenz zeigen

Oft scheitert auch der Versuch,

die Kultur eines Unternehmen

zu verdndern. Warum? Viee

Unternehmensfihrer formulie-

ren zwar entsprechende Ent-

wicklungsziele, doch kaum sind
sie verkiindet, wenden sie sich
anderen Dingen zu. Die Aufga-
be, die erforderlichen Entwick-
lungsmassnahmen  einzuleiten
und umzusetzen, delegieren sie
an einejunge Fuhrungskraft, die
sich bewéahren soll, oder an eine

Stabsabteilung. Die Botschaft,

die bel den Mitarbeitern an-

kommt, ist: So wichtig kann das

Ganze fir unsere «Chefs» nicht

sein, sonst wilrden sie sich selbst

darum kimmern. Fatal wird
dieses Signal, wenn die Unter-
nehmensfihrung zudem in der

Folgezeit widerspriichliche Bot-

schaften an die Mitarbeiter sen-

det. Diesist oft der Fall. Hierfir
drei Beispiele:

1. Der Vorstand eines Unter-
nehmens verkiindet «Wir
wollen die Nummer 1in Sa
chen Kundenorientierung
werden»; die Leistung der
Bereiche misst er aber wei-
terhin rein am Ertrag.

2. Ein Vertriebsleiter propagiert
ein aktives Verkaufen. Er
kontrolliert aber zum Bei-
spiel nicht, ob seine Mitar-
beiter Angebote nachfassen.

3. Ein Bereichdeiter verkiindet
«Wir flhren in jedem Quar-
tal ein Mitarbeitergespréach,
weil dieswichtigist». Doch
wenn diese anstehen, ver-
schiebt er sie regelméssig
oder |&sst sie ganz ausfallen.

Wenn Unternehmensfihrer ei-

nen kulturellen Wandel win-

schen, mussen sie dies durch ihr

Bildlegende.

Verhalten dokumentieren. Se
missen ihren Mitarbeitern die
«neue» Kultur vorleben. Hierfir
ein Beispiel: Der Vorstand sagt
«Wir wollen eine Vertrauens-
kultur entwickeln und damit
aufhoren, 20 Prozent der Ar-
beitszeit darauf zu verwenden,
uns abzusichern.» In diesem Fall
muss der Vorstand auch selbst
zeigen, dass er bereit ist, Risiken
einzugehen. Zudem darf er Mit-
arbeiter nicht an den Pranger
stellen, wenn sie Fehler ma-
chen. Und er sollte auch durch
«symbolische Handlungen» sig-
nalisieren: Fortan ist ein neues
Verhalten gefragt.

Die richtigen Signale
aussenden
Erneut ein Beispiel. Als Ferdi-
nand Piéch vor vielen, vielen
Jahren VW-Manager wurde,
schnappte er sich kurz nach sei-
nem Antritt einen Blaumann
und stellte sich fir einige Tage
ans Fliessband. Hierdurch signa-
lisierte er den Mitarbeiternin der
Produktion: Ich schétze eure Ar-
beit. Esist mir wichtig zu erfah-
ren, was euch treibt und bewegt.
Nun muss sich nicht jeder
gleich ans Fliessband stellen, um
sein Unternehmen oder seine
Abteilung kennen zu lernen -
auch wenn man die Bedeutung
solcher symbolischer Handlun-
gen nicht unterschétzen sollte.
Es gibt systematischere Metho-
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den. Hilfreich beim Ermitteln

der Kultur einer Organisation ist

es, sich zum Beispiel folgende

Fragen zu stellen:

- Wie werden die Mitarbeiter
in dem Unternehmen/Be-
reich priméar motiviert? Uber
Gehalt, Provisionen, (&ffent-
liche) Anerkennung, Druck,
durch Information, Partizi-
pation?

- Wie und nach welchen Kri-
terien werden neue Mitar-
beiter ausgewdahlt und nach
welchen Kriterien finden
Beforderungen statt?

- Wieist der Umgang der Mit-
arbeiter im Unternehmen/
Bereich? It er eher partner-
schaftlich oder hierarchisch -
sprechen sich die Mitarbeiter
beispielsweise eher mit «du»
oder «Se» an?

- Was wissen die Mitarbeiter
Uber die Kunden und wie
behandeln sie diese? Wie
Bittsteller, wie Auftraggeber,
wie Freunde/Partner?

- Wasigtin dem Unterneh-
men/Bereich tabu? In wel-
che Fettndpfchen darf man
auf keinen Fal treten?

Das Zid al dieser Fragenist eszu
begreifen, wie das Unterneh-
men tickt. Denn nur so lasst sich
erkennen, wo Verénderungen
ansetzen mussen, damit die Ent-
wicklungsziele und damit auch
die unternehmerischen Zide er-
reicht werden.

Vorsicht bei Fusionen und
Umstrukturierungen
Besonderswichtigist es, sich mit
solchen Fragen zu befassen,
wenn weitreichende Verande-

tabu?

Boot zu holen.

I

Gl

Unternehmenskultur nachhaltig &ndern - in fiinf Schritten

1. Erst analysieren, dann andern: Wie tickt das Unternehmen momentan? Das ist die
erste Frage, die zu beantworten ist. Nur so lasst sich sicherstellen, dass Anderungs-
prozesse am richtigen Hebel ansetzen.

2. Fragen stellen: Um die Kultur des Unternehmens zu charakterisieren, sind beispiels-
weise folgende Fragen geeignet:Wie wird motiviert? Nach welchen Kriterien werden
Mitarbeiter ausgewéhlt? Wie werden Kunden behandelt? Was ist in der Organisation

3. Aussensicht mit einbeziehen: Wer selbst Bestandteil des Unternehmens und damit
der Unternehmenskultur ist, kann kein objektiver Beobachter sein. Deswegen emp-
fiehltessich bei grundlegenden Verénderungen aussenstehende Beobachter mit ins

. Anderung fangt oben an: Auch die Manner und Frauen in den oberen Fuhrungs-
etagen miissen die «neue» Unternehmenskultur vorleben. Es geniigt nicht, eine An-
derung nur lber das mittlere Management einzufiihren.

Ungeduld ziigeln: Einstellungen und Werte &ndern sich nicht von heute auf morgen.
Deshalb muss eine Veranderung der Unternehmenskultur als langfristiger Prozess
angelegt sein. Ein Minimum von drei Jahren ist realistisch.
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rungen anstehen - also zum Bei-
spiel  Organisationen umstruk-
turiert oder gar fusioniert wer-
den sollen. Sonst ist die Gefahr
des Scheiterns gross - zum Bei-
spiel, weil Bereiche oder gar Un-
ternehmen (vorschnell) zusam-
mengefasst werden, deren Kul-
turen nicht «zusammen pas-
sen». Dies ist zum Beispiel, der
Fall, wennin dem einen Bereich
eher eine «Beamtenmentalitét»
herrscht, wahrend im anderen
«Unternehmertypen» dominie-
ren. Oder wenn in dem einen
Unternehmen nach dem Prinzip
Befehl-Gehorsam gefuhrt wird,
wahrend im anderen die Mitar-
beiter grosse Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume  ha-
ben.

Ist dies der Fall, dann sollten
die Kulturen in der Regel zu-
nachst erst angendhert werden,
bevor eine Fusion erfolgt (ausser
der Kultur-Crash ist gewollt).
Denn wenn einem Bereich oder
Unternehmen eine fremde Kul-
tur  sozusagen  Ubergestulpt
wird, dann macht sich bei den
Betroffenen Unzufriedenheit
und Unsicherheit breit. Die
Identifikation mit der Arbeit
und die Loyalitd sinkt. Das
schlégt sich auch in der Qualitét
der Arbeit nieder. Was wieder-
um die Kunden spiren. Folglich
sinkt auch ihr Vertrauen in das
Unternehmen und ihre Bindung
an das Unternehmen wird
schwécher.

Eine weitere wichtige Vo-
raussetzung fur ein erfolgreiches
Prozessmanagement ist: Wenn
grundlegende  Verénderungen
anstehen, sollten Unterneh-
mensfihrer sich nie ausschliess-
lich auf ihre Einschétzung der
Unternehmenskultur verlassen.
Denn sie sind ein Teil der Orga-
nisation und prégen deren Kul-
tur mit. Sie sind keine objekti-
ven Beobachter. Dies gilt insbe-
sondere fur die Personen, die
ganz oben in der Hierarchie ste-
hen. Sie haben zwar Zugang zu
(fast) allen Daten, aber die wei-
chen Informationen dringen
nur gefiltert zu ihnen empor. Se
haben zudem aufgrund ihrer
Funktion eine andere Sicht auf
die Organisation as beispiels-
weise die Mitarbeiter in Produk-
tion oder Verkauf. Deshalb soll-
ten Unternehmensfihrer bel
umfassenden  Verénderungen
eine Unternehmenskulturana-

lyse durchfuihren lassen - von
externen Speziaisten. Denn sie
haben den neutralen Blick und
einen grossen Koffer an Metho-
den fur solche Analysen.

Drei Ebenen der

Unternehmenskultur

Der US-amerikanische Organi-

sationspsychologe Edgar Schein,

einer der Véter der Organisa
tionsberatung, unterscheidet
drei Ebenen, auf denen sich eine

Unternehmenskultur manifes-

tiert.

- Sichtbare, aber interpreta-
tionsbedurftige Symbole: Ist
die Architektur modern oder
klassisch? Werden Gross-
raum- oder Einzelbiiros be-
vorzugt? Wie kleiden sich die
Mitarbeiter? Wieist der Um-
gangston? Wie sind die Ge-
hélter gestaffelt? Wie prasen-
tiert sich das Unternehmen
nach aussen - in Stellenan-
zeigen, Broschuren, dem In-
ternetauftritt?

- Teilweise unsichtbare Nor-
men: Gibt es Leitlinien oder
eine formulierte Vison?
Wird dieseim Alltag gelebt?
Wieist die Einstellung zu
den Mitarbeitern? Werden
se eher zu gegenseitigem
Verstdndnis oder zu Konkur-
renzverhalten ermutigt? Sol-
len sie eher selbststandig ar-
beiten oder haben sie gerin-
ge Entscheidungsspielrau-
me? Welche Geschichten
Uber den Firmengrinder
oder Fuhrungskréafte kursie-
ren im Unternehmen? Was
wird dabei s besonders gut,
was as besonders schlecht
dargestellt?

- Unsichtbare, meist unbe-
wusste Basisannahmen: Dies
sind selbstversténdliche An-
nahmen, die nicht mehr hin-
terfragt werden. Ist der
Mensch grundsétzlich eher
gut oder schlecht? Welche
Rolle spielt die Arbeitim Le-
ben eines Menschen? Wie
sollte der Umgang mit
Mensch und Umwelt gestal-
tet sein?

Alle diese Faktoren zu erfassen,

erscheint auf den ersten Blick

aufwéndig — und ist manchmal
auch Ubertrieben. Wie wichtig
aber eine fundierte Kulturanaly-
seist, zeigt sich darin, wie oft Fu-
sionen zwar auf dem Papier voll-
zogen werden, aber nicht die er-

hofften Synergien bringen. Oder
darin, wie héufig Konzerne an-
dere Unternehmen kaufen und
sie nach wenigen Jahren wieder
verkaufen. Leider werden den
Verantwortlichen die Versaum-
nissein der Planungsphase meist
erstim Laufe des Fusionsprozes-
ses bewusst. Dann ist es aber oft
schon zu spét, die Weichen neu
zu stellen. Denn grundlegende
Entscheidungen sind  bereits
umgesetzt.

Den Veranderungsprozess
gezielt steuern

Deshalb sollten Unternehmens-
fohrer zundchst analysieren,
wie ihr Unternehmen zur Zeit
tickt, bevor sie Verénderungs-
prozesseinitiieren, die auch eine
veranderte Kultur erfordern.
Denn nur dann kann der Chan-
geprozess so gestaltet werden,
dass er nicht nur auf dem Papier,
sondern auch real gelingt. Aus-
serdem werden zum Steuern
dieses Prozesses Parameter be-
notigt, aus denen sich ablesen
l&sst: Hat sich etwas verandert?
Befinden wir uns noch auf dem
richtigen Weg? Sonst ist bei Be-
daf kein korrigierendes Ein-
greifen moglich. Aus diesem
Grund fihren viele Unterneh-
men bei grosseren Changepro-
jekten nach der ersten Kultur-
analyseim Zwel-, teilweise sogar
Ein-Jahres-Rhythmus  (abge-
speckte) Folgeanalysen  bei-
spielsweise in Form von Mitar-
beiter- und Kundenbefragun-
gen durch.

Diese Folgeanalysen haben
auch die Funktion, Veranderun-
gen sichtbar zu machen. Denn
gerade weil Kulturveranderun-
gen so lange dauern, haben die
Beteiligten zuweilen das Gefuhl:
«Da bewegt sich gar nichts. Wir
kommen nicht voran». Entspre-
chend wichtig it es, auch kleine
Fortschritte zu erfassen und zu
dokumentieren, damit die Be-
teiligten nicht resignieren, son-
dern voller Mut weiter voran
schreiten.
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