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Firmenkultur
aufleben lassen

Unternehmenskultur Viele Manager unterschatzen den

Einfluss motivierter Mitarbeiter auf Hard Facts wie den Umsatz.

Das sollte sich andern.

Von Michael Schwartz

ie wirden Sie sich selbst

beschreiben? Allein mit

Angaben wie: 39 Jahre

alt, 1,80 Meter gross,
blondes Haar? Gewiss nicht. Ahnlich ver-
hélt es sich bei Unternehmen. Sie lassen
sich zwar mit solchen sogenannten Hard
Facts wie Branche, Mitarbeiterzahl und
Umsatz beschreiben, nicht aber charakte-
risieren. Und schon gar nicht sagen diese
Daten etwas darilber aus, wie eine Firma
tickt. Das wissen die meisten Unterneh-
mensfihrer. Trotzdem unterschdtzen sie
oft, welche Chancen, aber auch Risiken
in den sogenannten Soft Facts fiir das Er-
reichen der Ziele schlummern. Eine hoch
motivierte Mannschaft kann zum Bei-
spiel (scheinbar) Unmdgliches erreichen.
Eine Belegschaft hingegen, die innerlich
gekindigt hat, fuhrt mittelfristig auch ein
wirtschaftlich gesundes Unternehmen in
den Ruin.
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Firmenkultur ist mehr als
«Sozial-Kram»

Unternehmensfihrer befassen sich zum
einen ungern mit den Soft Facts, weil sich
diese Erfolgsfaktoren schwieriger als der
Umsatz mit Kennzahlen erfassen lassen.
Zum anderen tun sie Kulturfragen oft als
«Sozial-Kram» ab, der viel Zeit und Geld
kostet.

Eine Ursache hierfir ist: In der 6ffent-
lichen Debatte wird das Thema Unter-
nehmenskultur hdufig auf das Hegen und
Pflegen der Mitarbeiter reduziert. Letzt-
lich geht es aber um tiefer greifende Fra-
gen, zum Beispiel darum:

> Von welchen Normen lassen sich die
Mitarbeiter und Fihrungskréfte bei ihrer
Arbeit leiten?

> Von welchen Grundeinstellungen ist
die Zusammenarbeit gepragt?

> Denken die Mitarbeiter beispiels-
weise «Was mein Kollege tut, geht mich
nichts an» oder handeln sie nach der Ma-
xime: «Wir sind ein Team und muissen
kooperieren»?

> Wie konsequent werden Beschlisse
und Entscheidungen umgesetzt?

Gut Ding will Weile haben

Viele Unternehmensfihrer sind zudem
lberzeugt: Die Kultur eines Unterneh-
mens ldsst sich nur mit einem hohen
Energieaufwand veréndern. Also verzich-
ten sie im Alltag ganz auf einen entspre-
chenden Versuch - weil es nach ihrer
Auffassung stets Wichtigeres und Dring-
licheres zu tun gibt. Diese Haltung ist
verstdndlich. Denn es dauert seine Zeit,
bis zum Beispiel aus einem behdrdendhn-
lich agierenden Unternehmen ein kun-
denorientierter Dienstleister wird. Drei
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bis funf Jahre muss man hierfir bei gro-
sseren Organisationen mindestens einkal-
kulieren. Denn um einen solchen Turn-
around zu vollziehen, geniigt es nicht, die
Strukturen zu verandern. Das Unterneh-
men muss auch neue Formen der Zusam-
menarbeit, wie zum Beispiel eine hierar-
chiearme Projektarbeit, fordern. Zudem
muissen die Mitarbeiter neue Denk- und
Handlungsmuster und -routinen entwi-
ckeln. Das erfordert seine Zeit.

Nicht selten scheitert jedoch auch der
Versuch, die Kultur zu verandern. Eine
haufige Ursache hierfur ist: Die Unter-
nehmensfihrer formulieren zwar Ziele,
doch kaum sind sie verkiindet, wenden
sie sich anderen Dingen zu. Die Aufgabe,
die flr die Veranderung nétigen Mass-
nahmen einzuleiten und umzusetzen,
delegieren sie an eine junge Fuhrungs-
kraft, die sich bewahren soll, oder an eine
Stabsabteilung. Bei einem solchen Vorge-
hen kommt bei den Mitarbeitern die Bot-
schaft an: Allzu wichtig kann das Ganze
fir unsere Chefs nicht sein, sonst wiirden
sie sich selbst darum kiimmern.

Fatal wird dieses Signal, wenn die
Unternehmensfiihrung zudem in der
Folgezeit widersprichliche Botschaften
an die Mitarbeiter sendet. Hierfir drei
Beispiele:

> Der Vorstand eines Unternehmens
verkindet: «Wir wollen die Nummer 1
im Bereich Kundenorientierung werden.»
Die Leistung des Bereichs misst er aber
weiterhin rein am kurzfristigen Ertrag.

> Ein Vertriebsleiter propagiert ein akti-
ves Verkaufen. Er kontrolliert aber nicht,
ob seine Mitarbeiter Angebote nachfassen.

> Ein Bereichsleiter verkindet: «Wir
fuhren in jedem Quartal ein Mitarbeiter-
gespréach, weil dies wichtig ist.» Doch
wenn diese anstehen, verschiebt er sie re-
gelmassig.

Neue Werte vorleben

Wenn Unternehmensfiihrer einen kultu-
rellen Wandel wiinschen, miissen sie dies
durch ihr Verhalten dokumentieren. Sie
missen ihren Mitarbeitern die «neue»
Kultur vorleben. Hilfreich beim Ermit-
teln der Kultur einer Organisation ist es
unter anderem, sich zu fragen:

> Wie werden die Mitarbeiter primér
motiviert? Uber Provisionen und Aner-

kennung, Gber Information, Partizipation
oder gar tber Druck?

> Nach welchen Kriterien werden Mit-
arbeiter ausgewahlt und befdrdert?

> WieistderUmgangder Mitarbeiter
untereinander?

> Wie flexibel und problemadaquat ist
die Zusammenarbeit? Wie konsequent
werden Vorhaben umgesetzt? Wie wird
auf Zielabweichungen reagiert?

> Was wissen die Mitarbeiter ber die
Kunden und wie behandeln sie diese? Wie
Bittsteller, Auftraggeber oder Partner?

> Was ist im Unternehmen/Bereich
tabu?

Die Kultur analysieren

Der  Organisationspsychologe  Edgar
Schein unterscheidet drei Ebenen der Un-
ternehmenskultur:

> Sichtbare, aber interpretationsbedirf-
tige Symbole: Ist die Architektur modern
oder klassisch? Werden Grossraum- oder
Einzelbiros bevorzugt? Wie kleiden sich
die Mitarbeiter? Wie ist der Umgangs-
ton? Wie préasentiert sich das Unterneh-
men nach aussen?

> Teilweise unsichtbare Normen: Gibt
es Leitlinien oder eine formulierte Vi-
sion? Wird diese im Alltag gelebt? Wie ist
die Einstellung zu den Mitarbeitern?
Werden sie eher zu gegenseitigem Ver-
standnis oder zu Konkurrenzverhalten
ermutigt? Sollen sie eher selbstandig ar-
beiten oder haben sie kaum Entschei-
dungsspielraume?

> Unsichtbare, meist unbewusste Basis-
annahmen: selbstverstdndliche Annah-
men, die nicht hinterfragt werden. Sind
die Menschen grundsétzlich eher gut oder
schlecht? Welche Rolle spielt die Arbeit
im Leben eines Menschen?

Struktur nicht unterschatzen

All diese Faktoren zu erfassen, erscheint
auf den ersten Blick aufwendig - und ist
zuweilen tatséchlich ubertrieben. Trotz-
dem ist eine fundierte Kulturanalyse
wichtig. Das zeigt sich unter anderem
darin, wie haufig in Unternehmen Pro-
jekte gestartet oder Umstrukturierungen
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vollzogen werden, ohne dass sich die er-
hofften Effekte einstellen. Eine haufige
Ursache hierfir ist: In der Planungs-
phase wurde nicht ausreichend beachtet,
dass sich in der Struktur eines Unterneh-
mens dessen Kultur widerspiegelt. Des-
halb setzen Strukturveranderungen, da-
mit sie wirksam werden, meist auch eine
Kulturverdnderung voraus. Dasselbe
gilt, wenn die strategischen Ziele sich
andern.

Mitarbeiter und Kunden
regelmassig befragen
Unternehmensfihrer sollten daher, bevor
sie in ihrer Organisation grossere Veran-
derungsprojekte initiieren, analysieren,
wie diese tickt. Denn nur dann kann der
Prozess so gestaltet werden, dass er nicht
nur auf dem Papier, sondern auch real ge-
lingt. Hinzu kommt: Zum Steuern eines
Change-Prozesses benétigt man Parame-
ter, aus denen sich ablesen ldsst: Hat sich
etwas verdndert? Befinden wir uns noch
auf dem richtigen Weg? Deshalb fuhren
Unternehmen bei grésseren Change-Vor-
haben oft nach der ersten Kulturanalyse
im Ein-, Zwei-Jahres-Rhythmus (abge-
speckte) Folgeanalysen durch - beispiels-
weise in Form von Mitarbeiter- und Kun-
denbefragungen.

Diese Analysen haben auch die Funk-
tion, Veranderungen sichtbar zu machen.
Denn gerade weil Kulturveranderungen
so lange dauern, haben die Beteiligten
zuweilen das Gefihl, dass sich nichts
bewegt. Deshalb sollten auch kleine
Fortschritte wahrgenommen und gewdr-
digt werden, damit die Beteiligten nicht
resignieren, sondern mutig weiter voran-
schreiten.
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