SCHWERPUNKT

Komplexe Managerwelt unter der Lupe

I

In der Struktur einer Firma spiegelt sich deren Kultur wider. Das beriicksichtigen viele Manager
beim Planen grofierer Vorhaben nicht ausreichend, warnt Managementberater Michael

Schwartz (Bild oben, Mitte). Aulerdem unterschitzen sie oft den Einfluss der sogenannten ,soft
facts" auf die ,hard facts" wie Umsatz und Ertrag.

Wie kann man Sie charakterisieren?
Allein mit Daten wie 42 Jahre alt, 1,82
Meter grofl, blondes Haar? Gewiss
nicht! Ahnlich verhlt es sich bei Un-
ternehmen. Sie lassen sich zwar mit
,hard facts" wie Branche, Mitarbei-
terzahl und Umsatz beschreiben, doch
nicht charakterisieren. Und schon gar
nicht sagen diese Daten etwas dartiiber
aus, wie eine Firma ,tickt". Hierfiir
muss man die Kultur des Unterneh-
mens kennen.

Das wissen die meisten Unternehmens-
fithrer. Trotzdem unterschétzen sie oft,
welche Chancen, aber auch Risiken,
in den sogenannten ,soft facts" fiir das
Erreichen der Ziele schlummern. Eine
hoch motivierte Mannschaft kann zum
Beispiel (scheinbar) Unmogliches er-
reichen. Eine Belegschaft hingegen, die
innerlich gekiindigt hat, fiithrt mittel-
fristig auch ein wirtschaftlich gesundes
Unternehmen in den Ruin.

Erfolgsfaktor, kein
.Sozial-Getue"

Trotzdem befassen sich viele Unter-
nehmensfiithrer ungern mit den ,soft
facts". Zum einen, weil sich diese Er-

folgsfaktoren schwieriger als der Um-
satz mit Kennzahlen erfassen lassen.
Zum anderen tun sie Kulturfragen oft
als ,Sozial-Getue" ab, das viel Zeit
und Geld kostet.

Eine Ursache hierfiir ist: In der of-

fentlichen Debatte wird das Thema

Unternehmenskultur héufig auf das

Hegen und Pflegen der Mitarbeiter

reduziert. Letztlich geht es aber um

tiefer greifende Fragen. Zum Beispiel
darum:

* Von welchen Normen lassen sich
die Mitarbeiter und Fithrungskrifte
bei ihrer Arbeit leiten?

* Von welchen Grundeinstellungen
ist die Zusammenarbeit gepragt?

¢ Denken die Mitarbeiter ,Was mein
Kollege tut, geht mich nichts an"
oder handeln sie nach der Maxime:
,Wir sind ein Team. Also miissen
wir kooperieren"?

Kulturveranderungen
erfordern Zeit

Viele Unternehmensfiihrer sind zudem
tiberzeugt: Die Kultur eines Unterneh-
mens ldsst sich nur mit einem hohen
Energieaufwand verandern. Also ver-

zichten sie im Alltag ganz auf einen
entsprechenden Versuch, weil es nach
ihrer Auffassung stets ,Wichtigeres"
und , Dringlicheres" zu tun gibt.

Diese Haltung ist verstandlich. Denn
es dauert seine Zeit, zum Beispiel aus
einem behoérdendhnlich agierenden
Unternehmen einen kundenorientier-
ten Dienstleister zu machen. Drei bis
fiinf Jahre muss man hierfiir bei gro-
Beren Organisationen einkalkulieren.
Denn um einen solchen Turnaround
zu vollziehen, geniigt es nicht, die
Strukturen zu verdndern. Das Unter-
nehmen muss auch neue Formen der
Zusammenarbeit wie zum Beispiel ei-
ne ,hierarchiearme" Projektarbeit for-
dern. Zudem miissen die Mitarbeiter
neue Denk- und Handlungsmuster
und -routinen entwickeln. Das erfor-
dert Zeit.

Konsequenz zeigen

Nicht selten scheitert der Versuch, die
Kultur zu verdndern. Eine haufige Ur-
sache hierfiir ist: Die Unternehmens-
fithrer formulieren zwar Ziele, doch
kaum sind sie verkiindet, wenden sie
sich anderen Dingen zu. Und die Auf-



gabe, die fiir die Verdnderung notigen
Mafinahmen einzuleiten und umzu-
setzen? Diese delegieren sie an eine
junge Fithrungskraft, die sich bew&h-
ren soll, oder eine Stabsabteilung. Bei
einem solchen Vorgehen kommt bei
den Mitarbeitern die Botschaft an:
Allzu wichtig kann das Ganze fiir un-
sere Chefs nicht sein, sonst wiirden
sie sich selbst darum kiimmern.

Fatal wird dieses Signal, wenn die Un-
ternehmensfithrung zudem in der Fol-
gezeit widerspriichliche Botschaften
an die Mitarbeiter sendet. Hierfiir drei
Beispiele:
Der Vorstand eines Unternehmens
verkiindet ,Wir wollen die Num-
mer 1 in Sachen Kundenorientie-
rung werden"; die Leistung der Be-
reiche misst er aber weiterhin rein
am Ertrag.
Ein Vertriebsleiter propagiert ein
aktives Verkaufen. Er kontrolliert
aber nicht, ob seine Mitarbeiter
Angebote nachfassen.
Ein Bereichsleiter verkiindet ,Wir
fithren in jedem Quartal ein Mit-
arbeitergesprach, weil dies wichtig
ist". Doch wenn diese anstehen,
verschiebt er sie regelmifig.

Wenn Unternehmensfiihrer einen kul-
turellen Wandel wiinschen, miissen
sie dies durch ihr Verhalten doku-
mentieren. Sie miissen ihren Mitar-
beitern die ,neue" Kultur vorleben.

Die richtigen Signale senden
Hilfreich beim Ermitteln der Kultur
einer Organisation ist es unter ande-
rem, sich zu fragen:
Wie werden die Mitarbeiter primér
motiviert? Uber Provisionen, An-
erkennung, Druck, Information,
Partizipation?
Nach welchen Kriterien werden Mit-
arbeiter ausgewihlt und beférdert?
Wie ist der Umgang der Mitarbeiter
untereinander?
Wie flexibel und , problemadéquat"
ist die Zusammenarbeit? Wie kon-
sequent werden Vorhaben umge-
setzt? Wie wird auf Zielabweichun-
gen reagiert?
Was wissen die Mitarbeiter tiber
die Kunden und wie behandeln sie
diese? Wie Bittsteller, Auftraggeber
oder Partner?
Was ist in dem Unternehmen/Be-
reich tabu?

Drei Ebenen der

Unternehmenskultur

Der Organisationspsychologe Edgar

Schein unterscheidet drei Ebenen der

Unternehmenskultur:
Sichtbare, aber interpretationsbe-
diirftige Symbole: Ist die Architek-
tur modern oder klassisch? Werden
Grofiraum- oder Einzelbiiros be-
vorzugt? Wie kleiden sich die Mit-
arbeiter? Wie ist der Umgangston?
Wie présentiert sich das Unterneh-
men nach aufien?
Teilweise unsichtbare Normen:
Gibt es Leitlinien oder eine formu-
lierte Vision? Wird diese im Alltag
gelebt? Wie ist die Einstellung zu
den Mitarbeitern? Werden sie eher
zu gegenseitigem Verstdndnis oder
zu Konkurrenzverhalten ermutigt?
Sollen sie eher selbststandig arbei-
ten oder haben sie kaum Entschei-
dungsspielrdume?
Unsichtbare, meist unbewusste Ba-
sisannahmen: selbstverstindliche
Annahmen, die nicht hinterfragt
werden. Sind die Menschen grund-
sdtzlich eher gut oder schlecht?
Welche Rolle spielt die Arbeit im
Leben eines Menschen?

All diese Faktoren zu erfassen, er-
scheint auf den ersten Blick aufwendig
- und ist zuweilen tibertrieben. Trotz-
dem ist eine fundierte Kulturanalyse
wichtig. Das zeigt sich unter anderem
darin, wie héufig in Unternehmen
Projekte gestartet oder Umstruktu-
rierungen vollzogen werden, ohne
dass sich die erhofften Effekte ein-
stellen. Eine hiufige Ursache hierfiir
ist: In der Planungsphase wurde nicht
ausreichend beachtet, dass sich in der
Struktur eines Unternehmens dessen
Kultur widerspiegelt. Deshalb setzen
Strukturverdnderungen, damit sie
wirksam werden, meist auch eine Kul-
turverdnderung voraus. Dasselbe gilt,
wenn die strategischen Ziele sich &n-
dern.

Prozesse gezielt steuern

Unternehmensfiihrer sollten daher, be-
vor sie in ihrer Organisation grofiere
Verdnderungsprojekte initiieren, ana-
lysieren, wie diese tickt. Denn nur dann
konnen (Verdnderungs-)Prozesse so
gestaltet werden, dass sie nicht nur auf
dem Papier, sondern auch real gelingen.
Hinzu kommt: Zum Steuern von Pro-
zessen benotigt man Parameter, aus

leitet das Institut fir integrale Lebens- und
Arbeitspraxis (ilea), Esslingen bei Stuttgart,
das u. a. eine Changemanagement-Kom-
paktausbildung anbietet. Der Diplomphy-
siker arbeitete vor seiner Beratertatigkeit
zwei Jahrzehnte als Fiihrungskraft und
Projektmanager in der (Software-)Industrie.
www.ilea-institut.de

denen sich ablesen ldsst: Hat sich etwas
verdndert? Befinden wir uns noch auf
dem richtigen Weg? Deshalb fiihren
Unternehmen bei grofieren Change-
Vorhaben oft nach der ersten Kultur-
analyse im Ein-, Zwei-Jahres-Rhyth-
mus (abgespeckte) Folgeanalysen durch
- z. B. in Form von Mitarbeiter- und
Kundenbefragungen.

Diese Analysen haben auch die Funk-
tion, Verdnderungen sichtbar zu ma-
chen. Denn gerade weil Kulturverin-
derungen so lange dauern, haben die
Beteiligten zuweilen das Gefiihl: ,Es
bewegt sich nichts." Deshalb sollten
auch kleine Fortschritte wahrgenom-
men und gewiirdigt werden, damit
die Beteiligten nicht resignieren, son-
dern mutig weiter voranschreiten.



