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Unternehmenskultur
verstehen

Fiir Topmanager sind Fragen der Unternehmenskultur hdufig nicht greifbar —
obwohl das Wissen, wie Mitarbeiter und Fiihrungskrafte auf die Anforderungen

des Marktes und des Wandels reagieren, wichtig fiir die Umsetzung der
Unternehmensstrategie ist. Ein neues Instrument visualisiert die Vorstellungen
aller Beteiligten.

In einem Punkt sind sich alle einig: »In un-
serem Unternehmen herrscht eine personli-
che Atmosphare und ein offenes Klima.« Doch
sobald Fragen der Fiihrung oder Zusammen-
arbeit im Raum stehen, gehen die Meinungen
von Mitarbeitern und Managern deutlich aus-
einander. Eine aktuelle Studie der RWTH Aa-
chen zeigt, dass viele junge Unternehmen
noch kein gemeinsames Werteverstandnis ent-
wickelt haben. Mitarbeiter haben einen an-
deren - hdufig realistischeren — Blick auf das
Unternehmen als die Griindungsvater und
Fiihrungskrafte. Diese erniichternde Erkennt-
nis sollte die Unternehmenslenker nachdenk-
lich stimmen.

Organisationen bestehen aus Menschen. Und
Menschen, die in einer Gemeinschaft leben
und arbeiten, teilen nicht nur eine gemein-
same Sprache, sondern auch spezifische Wer-
te, berzeugungen und Rituale. Ein Wertekon-
sens zwischen Mitarbeitern und Management
kann Motivationspotenziale schaffen und
Identitdt stiften. Zwar lassen sich die charak-
teristischen Werte eines Unternehmens nicht

?

Kompakt

in Zahlen ausdriicken, doch konnen sie den
Unternehmenserfolg maRgeblich beeinflus-
sen. Sind Strategien und Ziele des Manage-
ments kulturfremd, werden sie von den Mit-
arbeitern weder verstanden, noch angenom-
men.

Kultur ist kein Luxusthema. Wer die kulturel-
le Landkarte seines Unternehmens nicht kennt,
wird kaum seine Vision verwirklichen kénnen.
Fiir das Management ist es entscheidend zu
wissen, in welcher Kultur es sich bewegt. Kul-
tur scheint vielen Managern nur schwer greif-
bar. Dass man sie nicht gestalten kann, ist
eine weit verbreitete Uberzeugung. Sicher lis-
st sie sich nicht per Handstreich mit verkiin-
deten Visionen und Hochglanzpapieren in die
gewtiinschte Form bringen, doch auf der Grund-
lage fundierter Analysen lassen sich die Wer-
te von Mitarbeitern und Managern Gewinn
bringend kombinieren. Dass das Thema Un-
ternehmenskultur dennoch stiefkindlich
behandelt wird, liegt nicht zuletzt daran, dass
es mit aufwendigen qualitativen Studien
assoziiert wird.

Unternehmenskultur erfassen

Doch Unternehmenskultur ldsst sich auf der
Ebene der Organisationswerte schnell und ef-
fizient erheben. Mithilfe standardisierter In-
strumente werden die Vorstellungen der Or-
ganisationsmitglieder beziiglich des Mitein-
anders, des Fithrungsstils oder des Umgangs
mit Konflikten erfragt. Ziel einer solchen Kul-
turdiagnose ist es,

o die relevanten Werte einer Organisation zu
bestimmen,

o den Ubereinstimmungsgrad zwischen Or-
ganisationsmitgliedern zu ermitteln,

® die gelebten Werte mit den fixierten Leit-
bildern und Visionen zu vergleichen und

® auf der Basis der Ergebnisse Veranderungs-
prozesse zu initiieren.

Der am Institut fiir Psychologie der RWTH
Aachen entwickelte Kulturfragebogen
ermoglicht es, Organisationswerte als
Schliisselelemente einer Unternehmens-
kultur zu identifizieren. Die Vielfalt der
in einer Organisation mdglichen Werte
wird anhand von 60 Aussagen aus den

o Ein neues Instrument erfasst relevante Organisationswerte und schliisselt sie in detaillierte Werteprofile auf.

e Die Unternehmenslenker erfahren so schnell und unkompliziert, wie Organisationsmitglieder die kulturelle Land-
karte ihres Unternehmens zeichnen und inwieweit sie gemeinsame Werte teilen.

o Dass Mitarbeiter und Manager haufig unterschiedlicher Meinung sind, verdeutlicht den Bedarf nach lebendigen
Leitbildern und aktiver Auseinandersetzung mit dem Selbstverstdndnis des Unternehmens.
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sechs Dimensionen beschrieben (verglei-
che Abbildung 1):

® Organisationsmerkmale

® Fiihrungsstil

® Mitarbeitermanagement

® Zusammenbhalt

o Strategische Ausrichtung

o Erfolgskriterien

Im Rahmen einer Organisationsdiagnose
schétzen Mitarbeiter und Management die
Bedeutung der einzelnen Aussagen auf ei-
ner vierstufigen Antwortskala von »trifft
nicht zu« bis »trifft zu« ein, wobei der Fra-
gebogen entweder online im Internet oder
als Papierversion ausgefiillt werden kann.
Die Daten werden anonymisiert ausgewer-
tet und auf zwei zentralen Werteachsen
»Mitarbeiter- versus Marktorientierung«
und Flexibilitat versus Stabilitat« syste-
matisiert (vergleiche Abbildung 2).

Die Achse »Flexibilitét versus Stabilitdt« be-
schreibt die Art und Weise, wie ein Unter-
nehmen sich intern organisiert, um den An-
forderungen des Marktes gerecht zu wer-
den. Wahrend sich manche Unternehmen
durch flexible Strukturen erfolgreich in
sich schnell verdndernden Mdrkten posi-
tionieren, profitieren Unternehmen in tra-
ditionellen Mdrkten von ihrer Stabilitdt
und Vorhersagbarkeit. Organisationswerte
auf der Achse »Mitarbeiter- versus Markt-
orientierung« beschreiben, wie Unterneh-
men dem Anspruch auf kontinuierlichen
Wandel gerecht werden und gleichzeitig
ihre Identitdt bewahren. Wahrend sich ei-
nige Unternehmen auf ihre interne Kon-
sistenz und das Zusammenspiel von Mensch
und Technik im Unternehmen konzentrie-
ren, sind andere Unternehmen bestrebt,
ihre Marktposition standig zu verbessern.
Anhand der vier resultierenden Quadran-
ten A, B, C und D lassen sich charakteris-
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Mehr zum Thema

I Beispielaussagen zu den

sechs Fragebogendimensionen

trifft trifft
nichtzu  zu

. Das Unternehmen ist gekennzeichnet durch 1 2 3 4

... eine personliche Atmosphare. Oooo

... ein unternehmerisches Klima. [ I I O
. Der Fiihrungsstil ist gepragt durch

... Geradlinigkeit. O 0O0o0oaod

... Effizienz. O o0ooag
. Das Management

... setzt hohe Leistungsstandards. O o0ooag

... strebt Konsensentscheidungen an. Oo0ooo
. Der Zusammenhalt im Unternehmen wird gestarkt durch

... das Engagament fiir stetiges Unternehmenswachstum. Oo0ooo

... die Leistungsbereitschaft aller Mitarbeiter. O 0o o

5. Die strategischen Schwerpunkte liegen auf
... Stabilitdt und Nachhaltigkeit. O o0oo
... der Qualifizierung der Mitarbeiter. O o0ooag
6. Fiir das Unternehmen heif3t Erfolg
... einzigartige Produkte zu entwickeln. O o0ooag
... die Konkurrenz hinter sich zu lassen. O o0ooag

Abbildung 1: Der Kulturfragebogen identifiziert die Werte einer Organisation in sechs Dimensionen.

tische Werteprofile darstellen, die fiir das
Unternehmen handlungsleitende Werte
veranschaulichen. Das in Abbildung 2 dar-
gestellte Werteprofil gehort zu einem jun-
gen, expandierenden Unternehmen, das
seine Prozesse und Strategien vollstandig
am Markt orientiert und sich durch inno-
vative Produkte von der Konkurrenz absetzt.
Diese starke Orientierung auf den Qua-
dranten B stellt aber nur eines von vielen
moglichen Werteprofilen dar. In anderen
Phasen der Unternehmensentwicklung und
in anderen Markten waren Unternehmen mit
solch einem Profil weniger erfolgreich. Wel-
ches Werteprofil zu einer Organisation
passt, hangt vom Marktumfeld, der Gr6Re
und Strategie des Unternehmens ab und
muss individuell bestimmt werden.
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Wertekonsens als Erfolgsfaktor
Unabhdngig davon, wie die einzelnen Qua-
dranten in einem Unternehmen gewichtet sind,
ist es von entscheidender Bedeutung, dass
alle Organisationsmitglieder in den grund-
sdtzlichen Werten {ibereinstimmen. Dass das
héufig nicht der Fall ist, wird anhand der Wer-
teprofile eines mittelstandischen IT-Unter-
nehmens deutlich (vergleiche Abbildung 3).
In dieser Softwareschmiede mit 80 Mitarbei-
tern wurden Organisationsmitglieder ver-
schiedener Hierarchieebenen (Mitarbeiter,
Manager) befragt. Die detaillierten Werte-
profile geben Auskunft dariiber, in welchen
konkreten Organisationswerten (auf Werte-
achsen und Themenfelder verdichtet) sich die
Einschdtzungen verschiedener Personen-
gruppen unterscheiden.

Die groRten Diskrepanzen zwischen Mitar-
beitern und Managern manifestieren sich
in dem Themenfeld Fithrungsstil. Zwar sind
alle vier Quadranten dhnlich pointiert, doch
schétzen die Fithrungskrafte ihren Einfluss
auf unternehmerisches Denken oder ziel-
orientiertes Arbeiten deutlich héher ein
als die Mitarbeiter. Auch Geradlinigkeit,
Innovation und Effizienz sind nach Aus-



I Modell der Werteorientierung
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Flexibilitat Flexibilitat versus Stabilitat

A|B Art und Weise, wie sich ein
Unternehmen intern organisiert, um
den Anforderungen des

Marktes gerecht zu werden.

Mitarbeiterorientierung versus
Marktorientierung

CID Art und Weise, wie Unternehmen
Stabilitét dem Anspruch auf kontinuierlichen
Wandel gerecht werden und gleich-
zeitig ihre Identitdt bewahren.

Bunianualiopley

Mitarbeiterorientierung

33

I Werteprofile eines

mittelstandischen Unternehmens

Flexibilitat Fiihrungsstil
§’ Mitarbeiter kritisieren den
> § Fiihrungsstil im Unternehmen
§ § in allen Bereichen. Die Mana-
E z ger selbst zeichnen d_agggen
5] 2 ein ausgewogenes Bild ihrer
] Z  Fithrungskompetenz.
s 3
=

Stabilitat

Flexibilitat Managementstil

Die Fiihrungskréafte betonen

A Schwerpunkt »Mitarbeiterorientierung«
und »Flexibilitétc

B Schwerpunkt »Flexibilitat«
und »Marktorientierung«

Innovation und Dynamik begegnen.

Handlungen ihre Effizienz erhéhen.

Abbildung 2: Die vier Quadranten A, B, C und D zeigen Profile, die die
handlungsleitenden Werte des Unternehmens veranschaulichen.

sagen der Mitarbeiter ausbaufdhig. Die ins-
gesamt niedrigen Werte des Mitarbeiter-
profils driicken eine starke Unzufrieden-
heit der Angestellten mit den Fiihrungsqua-
litdten ihrer Vorgesetzten aus.

Ahnlich prignant sind die Unterschiede zwi-
schen Mitarbeitern und Managern im The-
menfeld Managementstil. Wahrend Mitarbei-
ter kritisieren, dass sie insgesamt zu wenig in
Entscheidungsprozesse einbezogen und an
Fragen der Planung und Organisation der Ar-
beitsaufgaben beteiligt werden, sehen die
Fithrungskréfte ihre Stérken in ihrer Mitarbei-
terorientierung (Aufbau stabiler Beziehun-
gen, Entscheidungstransparenz) und Stabili-
tét (geregelte Arbeitsprozesse, Arbeitsplatz-
sicherheit).

Die Kriterien fiir den Unternehmenserfolg
werden von den verschiedenen Personen-
gruppen konsistenter wahrgenommen. Fiir
alle Organisationsmitglieder heif3t Erfolg,
einzigartige Produkte zu entwickeln und

Organisationen, die durch mitarbeiterfreundliche Initiativen
und flexible Strukturen die Effektivitat steigern.

Organisationen, die den Marktanforderungen durch

C Schwerpunkt »Marktorientierung« und »Stabhilitat«
Organisationen, die durch das Erreichen ehrgeiziger
Ziele ihre Marktposition kontinuierlich verbessern.

D Schwerpunkt »Stabilitat« und »Mitarbeiterorientierung«
Organisationen, die durch koordinierte und vorhersagbare

j=2]
c
E S  Stabilitat und Mitarbeiter-
£ y § orientierung. Wogegen
5 2. Mitarbeiter die Management-
I 2 qualitdten insgesamt weniger
2 S positiv einschétzen. Hier
S 2 wird die diskrepante Wahr-
= nehmung besonders deutlich.
Stabilitat
Flexibilitat Erfolgskriterien

Erfolg wird seitens des Mana-

die Konkurrenz hinter sich zu lassen. Le-
diglich in Bezug auf die Mitarbeiterorien-
tierung gehen die Meinungen auseinan-
der. Die Mitarbeiter kritisieren, dass ihre
Leistungen zu wenig gewertschdtzt und
ihre positive Entwicklung zu wenig gefor-
dert wird.

Diese Ergebnisse sollten uns aufhorchen
lassen. Wie kommt es, dass Mitarbeiter ei-
nen anderen Blick auf das Unternehmen ha-
ben? Aus unserer langjdhrigen Erfahrung
mit Mitarbeiterbefragungen wissen wir,
dass die Griinde fiir die diskrepanten Ein-
schitzungen von Mitarbeitern und Mana-
gern hdufig in

® der mangelnden Auseinandersetzung mit
der eigenen Firmenphilosophie,

® den nicht ausgereiften Leithildern und
Visionen und

® der fehlenden Kommunikation wichtiger
strategischer Entscheidungen an alle Mit-
arbeiter liegen.

Mitarbeiterorientierung

Stabilitat

gg, gements sowohl iiber die

§ Mitarbeiterqualitat als auch

2. Uber die Marktposition

2 definiert. Die Mitarbeiter

NL S kritisieren die fehlende Wert-
o schéatzung lhrer Leistung.
Mitarbeiterprofil

—— Managementprofil

Mitarbeiterbefragungen nutzen
Hiufig wird das Potenzial unterschatzt, al-
le Organisationsmitglieder durch gezielte
Mitarbeiterbefragungen in den Prozess der
Unternehmensentwicklung mit einzube-
ziehen. Der Kulturfragebogen kann als
Sprachrohr der Mitarbeiter verstanden wer-
den, durch dass sie auf Missstdnde im Un-
ternehmen aufmerksam machen konnen.
Er 6ffnet die Tiir fiir Themen, die hdufig in
Form von Strategieworkshops hinter ver-
schlossenen Tiiren diskutiert und selten
an alle Mitarbeiter kommuniziert werden.
Doch gerade das harmonische Zusammen-
spiel von Strategie und Kultur kann als Mo-
tor zukunftsorientierter Unternehmens-
entwicklung gesehen werden.

Gesucht sind also Unternehmenslenker,
die die Kultur ihres Unternehmens als trei-
bende Kraft verstehen und ihre Mitarbei-
ter ins Boot holen, um einer gemeinsamen
Vision entgegen zu streben. Wenn alle Or-

Abbildung 3: Haufig stimmen die grundsatzlichen Werte der Organisationsmitglie-
der nicht Giberein, hier das Beispiel eines mittelstandischen IT-Unternehmens.



12/2002 Personalwirtschaft

Personalfiihrung

I Prozess des kulturellen Wandels

Soll

Screening der Unternehmenskultur
Ist

ganisationsmitglieder die kulturelle Land-
karte des Unternehmens {ibereinstimmend
zeichnen, wird das gemeinsame Selbstver-
stdndnis zum Erfolgsfaktor.

Prozess des kulturellen Wandels

Der erste Schritt eines Kulturscreenings im Sin-
ne einer Bestandsaufnahme ist schnell ge-
tan. Der Kulturfragebogen zeigt, wo im Un-
ternehmen Verbesserungspotenziale beste-
hen. Auf diese Weise werden die zentralen
Handlungsfelder fiir einen anschlieRenden
Verdanderungsprozess definiert. Unserer Er-
fahrung nach spielen in den meisten Unter-
nehmen die Felder »Strategie und Zielset-
zung«, Organisation und Prozesse«, »Kultur
und Arbeitsklima«, »Fiihrung«, »Personalent-
wicklung« und »Kommunikation« eine ent-
scheidende Rolle. Zunéchst ermdglicht der
Fragebogen Einblicke in das Handlungsfeld
»Kultur und Klima«. Freuen sich die Mitarbei-
terin einer offenen und familidren Atmospha-
re zu arbeiten oder empfinden sie ihr Arbeits-
umfeld als schnelllebig oder vielleicht hektisch?
Eine detaillierte Analyse der Werte kann aber
noch viel mehr. Durch den Soll-Ist-Vergleich
im Hinblick auf die strategische Ausrichtung
ldsst sich erkennen, inwieweit die formulier-
ten Ziele des Unternehmens auch in den Kop-
fen der Mitarbeiter verankert sind. So positiv
eine von allen empfundene Mitarbeiterorien-
tierung sein mag, so gefdhrlich ist die Kon-
zentration auf interne Werte, wenn die Un-
ternehmenslenker auf schnelles Wachstum
durch ausgeprédgte Marktorientierung setzen.
Strategien werden dann zum Vorreiter der Un-
ternehmensentwicklung, wenn neue Ideen
intern kommuniziert und von allen verinner-
licht werden. Gehen die Meinungen von Fiih-

Priorisierung und Durchfiihrung der
MaBnahmen

Ableiten eines MaBnahmenpakets
Mitarbeiterworkshops in jedem Handlungsfeld

Definition der zentralen Handlungsfelder

Abbildung 4:
Strategien werden
dann zum Vorreiter
der Unternehmens-
entwicklung, wenn
neue Ideen intern
kommuniziert und
von allen verinner-
licht werden, auch
hierbei kann das
Kulturscreening
helfen.

rungskréften und Mitarbeitern zu sehr aus-
einander, treten die Handlungsfelder »Kom-
munikation« und »Fithrung« in den Vorder-
grund.

Es empfiehlt sich im Anschluss an die Defini-
tion der Handlungsfelder Mitarbeiterwork-
shops durchzufithren und so gezielte Malinah-
men gemeinsam mit den Betroffenen zu er-
arbeiten (vergleiche Abbildung 4). Die Ge-
schaftsfithrung kann dann die verschiedenen
Verbesserungsvorschlége priorisieren und ein
MalRnahmenpaket schniiren, das die Unter-
nehmensziele mit den Bediirfnissen der Mit-
arbeiter verbindet.

Harte und weiche Faktoren @ndern

Der kulturelle Wandel entsteht bei diesem Vor-
gehen zum einen durch Veranderungen in
den weichen Faktoren wie der Kommunikati-
on zwischen Fiihrungskréften und Mitarbei-
ter und zum anderen durch Modifikationen
in harten Systemen, zum Beispiel der Vergii-
tungsstruktur. In verschiedenen von uns be-
ratenen Unternehmen wurde beschlossen, die
strategische Zielsetzung des Unternehmens
fiir die Mitarbeiter transparenter zu machen
und unternehmerisches Denken zu fordern.
Dazu wurde in den Mitarbeiterworkshops ei-
ne leistungsorientierte Vergiitungskompo-
nente in Abhdngigkeit von den Unterneh-
mens- und Teamzielen erarbeitet. Daneben
wurden aber immer auch MaRnahmen zur Ver-
besserung der Kommunikation durchgefiihrt,
zum Beispiel die Erarbeitung einer Kommu-
nikationspolicy, die Verbesserung der Inter-
aktivitdt im Intranet oder gezielte Schulun-
gen der Fithrungskrdfte. Im Handlungsfeld »Per-
sonalentwicklung« zeigte sich in einem Un-
ternehmen, dass Mitarbeiter das vorhandene

Weiterbildungsangebot nicht wahrnahmen.
In dieser Teilprojektgruppe wurde deshalb da-
ran gearbeitet, den Mitarbeitern das Angebot
durch ein internes HR-Marketing naher zu
bringen.

Neue Wege gehen

Die Beispiele aus der Unternehmenspraxis ver-
deutlichen, dass ein Screening der Unterneh-
menskultur eine solide Basis fiir verschiedene
Verdnderungsprojekte darstellt. Unter Mitwir-
kung aller Organisationsmitglieder kénnen die
wesentlichen Organisationswerte bestimmt und
mogliche Diskrepanzen aufgedeckt werden.
Dass die Mitarbeiter offen und ehrlich ihre Mei-
nung kundtun konnen, liegt nicht zuletzt an
der anonymen Datenerhebung und schemati-
schen Datenauswertung. Die Teilnehmer wer-
den lediglich ihrer Funktion und/oder Abtei-
lung zugeordnet, um detaillierte Werteprofile
erstellen zu konnen. Das groRe Potenzial des
Fragebogens liegt damit in den aussagekrafti-
gen Profilen verschiedener Personengruppen
und Themenfelder, deren Ubereinstimmung
genau untersucht wird. Natiirlich kann ein ein-
fach durchzufiihrendes, schnelles Screening-
verfahren nur den Grundstein zur Unterneh-
mensentwicklung setzen. Der sich anschlie-
Rende kulturelle Wandel bedarf der Bereit-
schaft von Fiihrungskréften und Mitarbeitern,
neue Wege zu beschreiten und sich auf ihren
Weg zu einem gemeinsamen, zukunftsorien-
tierten Firmenverstdndnis zu machen.

Autorin

Gundula Janicke,
Beraterin bei strategie
M Unternehmensbera-
tung GmbH, Hamburg,
gundula.jaenicke@
strategie-m.de

Autor

Dr. Thomas Kleine
Geschaftsfiihrer der
strategie M Unterneh-
mensberatung GmbH,
Hamburg, thomas.
kleine@strategie-m.de




