Moderne Unternehmensfuhrung

Unternehmenskultur als

Wettbewerbsvorteﬂ
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ine neue Entwicklung zeichnet sich
E seit einiger Zeit im Wirtschaftsbe-

reich ab: die Beschaftigung mit ge-
sellschaftlichen Werten und deren Ein-
fluB auf den Erfolg unternehmerischen
Handelns. Vor diesem Hintergrund wird
auch die aktive Gestaltung einer mitar-
beiterorientierten Unternehmenskultur
zu einem entscheidenden Wetthewerbs-
faktor. (1)
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Kulturelle Elemente fmden
Eingang in das ertschaftsleben
[ ondtiiay e A AR

Verfolgt man die aktuelle Diskussion um
die Bedeutung kultureller Werte in Wirt-
schaftsunternehmen, so zeigt sich. daB
bei der Entstehung unternehmerischer
Spitzenleistungen neben quantifizierba-
ren betriehswirtschaftlichen GroBen mitt-
lerweile sozialen Dimensionen ein eben-
so wichtiger Stellenwert heigemessen
wird. In einer ausgewogenen Kombina-
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Unternehmungen stehen im Wettbewerb — zum einen um qualifizierte und
motivierte Mitarbeiter und zum anderen um Marktanteile. Erfolgreich wer-
den in beiden Fillen dabei vor allem die Unternehmen sein, die eine ge-
lebte Unternehmenskultur vorweisen konnen. Eberhard G. Fehlau zeigt,
welche Elemente eine solche Kultur aufweisen muf und wie eventueHeVDe-

fizite festgesteflt und beseitigt werden kdnnen.

tion betriebswirtschaftlicher und kultu-

reller Elemente sehen deshalb auch die

Autoren des Managementbestsellers ,In

Search of Excellence” (2} die entschei-

dende Erklarung des unternehmerischen

Erfolgs.

Schwierigkeiten bereitet dabel eine ge-

naue Festlegung des Kulturbegriffes. Des-

sen Vielschichtigkeit spiegelt sich in ei-

ner Vielzahl von Erklirungsansitzen wi-

der. (3) Festgehalten werden kann aber

folgendes: Einstellungen und Werthal-

tungen von Fithrungskriften und Mitar-

heitern, die Art und Weise, wie

m diese sich verhalten und miteinander
umgehen,

m groB ihre Gemeinsamkeiten sind,

m sie ihre Konflikte losen,

m sie auf die Bediirfnisse ihrer Kunden
eingehen,

m sie ihr Selbstverstindnis dokumentie-
ren,

m sie sich mit dem Unternehmen iden-
tifizieren und damit zugleich dessen
Erscheinungsbild bestimmen.
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Dies alles ist Ausdruck der individuellen
Kultur in einem Unternehmen.
Unternehmenskultur 1aBt sich ent-
wickeln, gestalten und verdndern, nicht
aber verordnen! Positive Rahmenbedin-
gungen kinnen jedoch dazu beitragen,
den ProzeB einer Neuausrichtung unter-
nehmensspezifischer Werte und Normen
sowie einer Belebung erstarrter Arbeits-
und Beziehungsstrukturen massiv zu be-
schleunigen.
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Wie die Motwatlon der Mltarbe|ter
und Fehlzelten beemquBt werden

Sorgt eine mit Leben erfallte Unterneh-
menskultur fiir eine positive Arbeitsat-
mosphire, so sind neben einer hohen
Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit
auch Leistungssteigerungen zu srwarten.
Unternehmen, die in kultureller Hinsicht
als nur wenig attraktiv gelten, miissen
hingegen mit hohen Fehlzeiten sowie
Schwierigkeiten bei der Gewinnung von
Nachwuchskriften rechnen — selbst im
Fithrungshereich ist eine rege Fluktua-
tion dann keine Ausnahme mehr. Zahl-
reiche praktische Erfahrungen und wis-
senschaftliche Untersuchungen stiitzen
diese Sichtweise. Deshalb ist es auch
nicht weiter verwunderlich, wenn vor al-
lem Unternehmen aus zukunftsorien-
tierten Branchen wie etwa Automobil-
und Computerhersteller, Handelshduser
aber auch Medienanbieter und Reisever-
anstalter ibre Arbeitsstrukturen auf ei-
ne mitarbeiterfreundliche Kultur hin
ausrichten.

Wenn aber die Unternehmenskultur als
.gelebtes Wertesystem” (4) gerade im Be-
reich anspruchsvoller und erklarungsbe-
diirftiger Produkte einen positiven Ein-
fluf auf die Arbeitsbeziehungen, Kom-
munikationsformen und Organisations-
strukturen ausiibt, so ist es angezeigt,
diesem Erfolgsfaktor auch in anderen



Wirtschaftshereichen die entsprechen-
de Aufmerksamkeit zu widmen.
Jedes Unternehmen hat seine eigene Kul-
tur. Unabhingig von Branche oder GriBe
dienen kulturelle Merkmale den meisten
Unternehmen nicht nur dem Zusam-
menhalt, sondern auch der gegenseiti-
gen Abgrenzung.
Ob es sich bei den unternehmensspezi-
fischen Unterschieden allerdings um in-
itilerte oder unbeabsichtigte, motivie-
rende oder konfliktirichtige Besonder-
heiten handelt, ist auf Anhieb nicht im-
mer festzustellen. Wer allerdings die Qua-
litit der Unternehmenskultur nicht ,rich-
tig” einschitzen kann, dem wird es kaum
gelingen, erfolgversprechende Verbesse-
rungsvorschlige zu entwickeln.

Eine Bestandsaufnahme der Situation vor

Ort kann hier Abhilfe schaffen. Als Me-

thode der Wahl erscheint dafiir die Mit-

arbeiterbefragung besonders geeignet.

Bereits die Durchfiihrung einer solchen

Erhebung kommt der Unternehmenskul-

tur zugute

w einerseits durch Bereitstellung von In-
formationen, d. h. die befragten Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter themati-
sieren wesentliche Dimensionen der
Arbeitsatmosphére und des Betriebs-
klimas,

s andererseits als Beitrag zur internen
Unternehmenskommunikation, d.h.
sie schirft nicht nur die Aufmerksam-
keit fiir das Untersuchungsthema,
sondern 18st in vielen Fillen auch
klarende Diskussionen aus,
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Wie die Bestandsaufnahme der
Kultur im Unternehmen erfolgt
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Aber auch die Ergebnisse einer solchen
Umfrage vermitteln nicht immer ein kla-
res Bild. Befiirchtungen um den Verlust
des eigenen Arbeitsplatzes oder aber des
hausinternen Status’ kénnen bereits 2u
diesem Zeitpunkt eine Erneuerung der
Unternehmenskultur gefihrden. Nur ei-
ne offene und ehrliche Kommunikation
macht es méglich, Einwanden und Vor-
behalten frilhzeitig entgegenzuwirken.

Soll nun eine Neuorientierung der Un-
ternehmenskultur erfolgen, so mull das
bestehende Wertesystem verdndert wer-
den. Besonders schwer tun sich bei sol-
chen Verdnderungen die Institutionen
und Unternehmen, die bislang erfolgrei-
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che Arbeit geleistet haben. Nur selten ge-

lingt es ihnen, ein ausgewogenes Ver-

hiltnis zwischen bewahrenden und ver-
indernden Elementen herzustellen.

Nicht zuletzt diese Tatsache begriindet

die gerade auch bei traditionsreichen Un-

ternehmen oft nur wenig ausgeprigte In-
novationsbereitschaft.

Jede Verinderung der kultureller Orien-

tierungsmuster bedarf einer geplanten

Vorgehensweise. Danach

m ist das jeweilige Unternehmen zu-
niichst auf den Veriinderungshedarl
und die Neuausrichtung seiner Unter-
nehmenskultur vorzubereiten (Auf-
bauphase),

m sind die ,neuen” Kulturmerkmale zu
implementieren und umzusetzen (Ver-
anderungsphase),

m sind die Merkmale anschlieend in al-
len Organisationshereichen fest zu eta-
blieren (Stabilisierungsphase) sowie

m abschlieBend auf ihre Akzeptanz und
wirkungen hin zu beurteilen (Eva-
luierungsphase).
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Ein solcher initiierter Wandel der Unter-
nehmenskultur ist ein langerfristiger, ei-
gentlich sogar ein permanenter ProzeB.
Da sich kulturelle Orientierungsmuster
nur schrittweise veridndern lassen, sind
schnelle Erfolge nicht zu erwarten. Doch
auch ein solches ,evolutiondres Kul-
turmanagement” (5) hat darauf zu ach-
ten, daf die Beschiftigten nicht in be-
sonderer Weise verunsichert werden.

Der Kulturwande! ist
ein wirklicher DauerprozeB
b S e R ¥ Z, W

Obwohl der Einflu} von Arbeitsbedin-
gungen und Organisationsstrukturen auf
das Betriebsklima und die Kommunika-
tionsbeziehungen unbestritten ist, wird
das kulturelle Erscheinungshild vieler
Unternehmen in erster Linie den indivi-
duellen Einstellungen und Verhaitens-
weisen der Beschiftigten zugeschrieben.
Beispiele erfolgreicher Unternehmen zei-
gen dagegen, daB nur eine sorgfaltig auf-
einander abgestimmte Kombination in-
dividuumsbezogener und strukturorien-
tierter MaBnahmen in der Lage ist, Mit-
arbeiter anzusprechen und zu einer Iden-
tifikation mit den Unternehmenszielen
zu bewegen.

Entwickeln Sie ein Leitbild
und Fiihrungsgrundsitze

o TR

Die groBten Erfolgsaussichten bei einer
Neuausrichtung kultureller Orientie-
rungsmuster sind dabei von einer eng
miteinander verzahnten Organisations-
und Personalentwicklung zu erwarten.
Die folgenden Ausfithrungen erldutern
entsprechende Ansatzpunkte und Ge-
staliungsméglichkeiten (vergleiche hier-
zu Ubersicht auf Seite 30).

Welchen Weg sollen Unternehmen ein-
schlagen, wenn es um die Erneuerung
ihrer kulturellen Werte geht? Die Beant-
wortung dieser Frage ist zentral, trigt
sie doch dazu bei, Ziele und Kriterien des
angestrebten Wertesystems zu definie-
ren. Der erforderliche Selbstfindungs-
prozeB verlangt daher nicht nur die Su-
che nach einem allgemeinen Grundkon-
sens, sondern auch die Formulierung zu-
kunftsweisender Visionen. Aus diesem
Grund ist es notwendig, dall ein aus
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UNTERNEHMEN

zeitgemaBen Unternehmenskultur,

bildung),

Job-rotation},

entwicklungsprozesse),

tungsspielraume,

Gestaltungselemente zur Forderung einer
“—tebendigen umernehmenskultur

m Sensibilisierung von Fithrungskratten und Mitarbeitern fiir Fragen und Probleme einer

m Verbesserung des Verstandnisses (iber die Bedeutung kulturelier Werte und Normen im
Hinblick auf die zukinftige Unternehmensentwicklung,

m Vermittlung eines unternehmenspolitischen Leitbilds, Férderung unternehmensspezifi
scher Werte und Normen sowie entsprechender Einstellungen und Verhaltensweisen,

» Verbesserung der unternehmensinternen Informations-, Kommunikations- und
Entscheidungsprozesse (z.B. durch Abbau hierachischer Strukturen, Verabredung
regelmaBiger Mitarbeitergesprache, Transparenz unternehmensinterner Meinungs-

w Neugestaltung von Arbeitsabléufen und Organisationsstrukturen {z. B. in Form von

a FEinfilhrung und Etablierung neuer Steverungsmodelle (z, B. in Form dezentraler
Ressourcenverantwortung) sowie auf Mitsprache ausgerichtete Filhrungskonzepte,

m Férderung unternehmensinterner Arbeits- und Sozialbeziehungen sowie Abbau von
Konkurrenzverhalten und Kommunikationsbarrieren (z. B. durch Teambildungs- und

m Verbesserung der Motivation von Filhrungskréften und Mitarbeitern durch bediirfnis-
orientierte Arbeitsbedingungen {z. B. durch flexible Arbeitszeiten), Férderung von
Eigeninitiative sowie Erweiterung individuelier Entscheidungsbefugnisse und Verantwor-

m Forderung von kompromiBorientiertem Handein sowie von Konfliktfahigkeit und
Konsensfindung (z. B. durch Problemldsungsgruppen).

Fithrungskriften und Mitarbeitern aller
Unternehmensbereiche bestehendes Gre-
mium unter Hinzuziehung interner und
externer Fachleute ein modernes, unter-
nehmenspolitisches Leitbild entwickelt.
Ziel dabei mub es sein, die entscheiden-
den Aspekte der bestehenden Unter-
nehmensphilosophie zu konkretisieren
und allgemeinverbindlich darzustellen:
& Unternehmensgrundsitze im Hinblick
auf die Gestaltung von Aufgaben- und
Organisationsstrukturen
m sowie Fithrungsgrundsitze zur Rege-
lung der zwischenmenschiichen Be-
ziehungen.

Leitbilder miissen kommuniziert
werden - nach innen und auBlen
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Derartige Vorgaben machen nicht nur die
Richtung der neuzubelebenden Unter-
nehmenskultur deutlich, sie unterstrei-
chen auch die Gemeinsamkeiten ver-
schiedener  Unternehmensbereiche.
Wichtiger noch ist allerdings das Anlie-
gen, Mitarbeitern wie Offentlichkeit mit
einer kurzen Charakterisierung des un-
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ternehmensspezifischen Werteprofils ei-
nen MaBstab an die Hand zu geben, der
fir alle Unternenhmensaktivititen Ver-
bindlichkeit besitzt.

Der Austausch von Informationen und
Meinungen gehért zu den wichtigsten
Voraussetzungen einer erfolgreicher Zu-
sammenarbeit — Kommunikation wird
damit zum konstituierenden Merkmal je-
der Unternehmenskultur.

Vor allem Mitarbeiter in Dienstleistungs-
unternehmen befinden sich den grifiten
Teil threr Arbeitszeit in Kommunika-
tionsprozessen: Sie milssen Aufgaben ko-
ordinieren und Beratungen durchfiihren,
Konflikte austragen und Probleme 16sen,
Vorschlige erarbeiten und ldeen pra-
sentieren. Es liegt auf der Hand, daB kul-
turelien Orientierungsmustern wie etwa
einer ausgeprigten Kommunikations-
und Kooperationsbereitschaft der Be-
schiftigten deshalb auch eine besondere
Bedeutung zukommt.

Eine lebendige Unternehmenskultur
kann dazu beitragen, Kommunikations-
barrieren abzubauen und wechselseiti-
ges Vertrauen zu schaffen. Nur wenn ln-
formationen weitergegeben und Ent-
scheidungsprozesse transparent gemacht
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werden, kann sich eine Atmosphére ent-
wickeln, die einen angsifreien Austausch
von Meinungen und Ideen méoglich
macht.

Eine an den Bediirfnissen der Mitarhei-
ter orientierte Unternehmenskultur for-
dert die Einsatzbereitschaft und Motiva-
tion der Beschiftigien. In diesem Zu-
sammenhang ist das Fihrungsverhalten
der Vorgesetzten besonders wichtig.

P e

Kooperativer Fiihrungsstil ist
wichtiger als finanzielle Anreize
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So gelten autoritdr gefithrte und biiro-
kratisch verwaltete Organisationen - die
Fithrungsebenen sind dort meist durch
starke Rang- und EinfluBunterschiede
von ihren Mitarbeitern getrennt — heute
nicht mehr als zeitgemi. Moderne Un-
ternehmen sind vielmehr dadurch ge-
kennzeichnet, daf3 zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern ein partnerschaftli-
ches Verhiltnis besteht. Unternehmen in
allen Branchen miissen immer haufiger
der Tatsache Rechnung tragen, daB ei-
nem kooperativen Fithrungsstil und ei-
nem partnerschaftlichen Miteinander im
Hinblick auf die Wahl des Arbeitgebers
eine zunehmend groBere Bedeutung bei-
gemessen wird als etwa finanziellen An-
reizen.
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Mitarbeiterorientierung heiBt
Mitbestimmung zulassen

Ausschlaggebend dafiir, da3 sich Be-
schiiftigte mit besonderem Engagement
fiir die ihnen iibertragenen Aufgaben ein-
setzen, sind jedoch nicht zuletzt auch die
praktischen Méglichkeiten direkter Mit-
bestimmung.

Dies gilt fir abteilungsbezogene Ent-
scheidungen in gleicher Weise wie fiir un-
ternehmensweite Entwicklungen. Dort
wo Entscheidungsspielriume bestehen
und eine individuelle Verantwortungsi-
bernahme fiir den Mitarbeiter maglich
ist, 148t sich zumeist auch der Fehlzei-
tenproblematik und dem weitverbreite-
ten Phénomen der ,inneren Kiindigung”
vorbeugen. :
Ein wesentlicher Einfluf auf das Be-
triebsklima und die damit verbundene
Unternehmenskultur geht von den zwi-



schenmenschlichen Beziehungen aus.
Das Wissen um die Vorziige einer engen
und intensiven Zusammenarbeit findet
seine praktische Umsetzung mittlerwei-
le in fast allen Unternehmensbereichen
und Wirtschaftszweigen.

Mehr und mehr Unternehmen experi-
mentieren mit innovativen Ansétzen in-
nerbetrieblicher Kooperation. Im Unter-
schied zum konkurrenzerientierten ,Ein-
zelkdmpfer” sind regelméBige Dienstbe-
sprechungen und Gesprichskreise, Ge-
sundheits- und Qualititszirkel in der Pra-
xis allerdings noch immer nicht die Regel.
Oft muB es deshalb zunéchst einmal dar-
um gehen, Konzepte der Gruppen- und
Teamarbeit bekannt und fir die alltdgli-
che Praxis handhabbar zu machen. War-
um aber sollten sich erfolgreiche und vie-
lerorts bereits zum Arbeitsalltag gehren-
de Formen der Kooperation mit der Zeit
nicht auch auf weitere Arbeitszusam-
menhinge {ibertragen lassen?

fidtretin

Teams sind ,Beschleuniger” der
Entscheidungsfindung
RIS i

Da wichtige Voraussetzungen fiir die Bil-
dung erfolgreicher Arbeitsgruppen - bei-
spielsweise eine aoptimale Auswahl der
einzelnen Mitglieder und deren Zusam-
menfithrung — aufgrund organisatori-
scher Bedingungen und personeller Eng-
pdsse nur selten eine angemessene
Beriicksichtigung finden, wird z. B. die
Einfithrung von Gruppenarbeit haufig
schon im Verfeld mit herber Kritik be-
dacht. Trotz anfanglicher Skepsis erken-
nen die meisten Gruppenmitglieder je-
doch bald, daB sich durch gegenseitige
Anteilnahme und Wertschitzung sowie
iiber den eigentlichen ArbeitsprozeB3 hin-
ausreichende Kontakte mit der Zeit ein
ganz spezielles Zusammengehérigkeits-
gefiihl entwickelt.

Fiir den einzelnen wie auch fiir das Team
bietet dies Vorteile; als positiv gilt vor al-
lem die Vernetzung kommunikativer
Strukturen und eine damit verbundene
Beschleunigung der Meinungsbildung
und Entscheidungsfindung. Im Zuge der
gemeinsamen Zusammenarbeit kristalli-
sieren sich zumeist Gewohnheiten und
Regeln heraus, die von einigen Grup-
penmitgliedern als sinnvolle Orientie-
rungshilfen in einer risikoreichen Ar-
beitswelt wahrgenommen werden.

Wie aber soll sich eine lebendige Unter-
nehmenskultur entwickeln, wenn es an
entsprechenden Visionen fehlt? Obwohl
sich die meisten Unternehmen bemdiihen,
mit den aktuellen betriebs- und volks-
wirtschaftlichen Entwicklungen Schritt
zu halten, sehen nur wenige in den not-
wendigen Verdnderungsprozessen eine
Chance zur Verwirklichung eigener [n-
novationen. {6) Ein Grund hierfiir mag in
den eher schwerfélligen Entscheidungs-
prozessen und nur wenig flexiblen Or-
ganisationsstrukturen zu suchen sein;
ganz sicher aber fehlt es vielerorts noch
immer an der Einsicht in die Notwen-
digkeit grundlegender Umorientierungs-
prozesse sowie am Mut zum visiondren

Weitblick.

Eine Orientierung an positiven Erfolgs-

beispielen (benchmarking) kann dabei

ebenso hilfreich sein wie die Unterstiit-
zung externer Berater. m Unterschied
zu unternehmenseigenen Fachleuten -
beispielsweise aus der Personalabteilung
~ konnen die ,von auflen” kommenden

Experten vor allem auf drei Vorziige

verweisen:

® Sie sind auf die zur Férderung der Un-
ternehmenskultur ausgerichteten Or-
ganisations- und Personalentwick-
lungsprozesse spezialisiert.

m Sie konnen aufgrund ihrer Erfahrun-
gen und Vergleichsmdglichkeiten, die
Erfolgsaussichten der angestrebten
Verdnderungen realistisch beurteilen.

m Sie sind in der Lage, ohne Riicksicht-
nahme auf bestehende Abhingig-
keitsverhiltnisse auch unbequeme
Wahrheiten auszusprechen.

o L A R A
Eine Unternehmenskultur
kann nur von Visionen leben
Eezr e
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Vor diesem Hintergrund féllt Beratern die
Aufgabe zu, die Gestaltung einer leben-
digen Unternehmenskultur kritisch zu
begleiten, Geschiftsfithrungen und Vor-
stinde bei den entsprechenden Verin-
derungsprozessen zu unterstiitzen und
damit letztendlich zur Sicherung strate-
gischer Wetthewerhsvorteile heizutragen.
Wer die Bedeutung einer lebendigen Un-
ternehmenskultur erkannt hat und deren
Férderung vorantreiben méchte, muf -
neben Visionen — auch fiir die notwen-
digen Konzepte und Methoden einer
praktischen Umsetzung sorgen. Kultur-
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forderung als Teil einer modernen Un-
ternehmensentwicklung ist ohne Sinn
fiir das Machbare zum Scheitern ver-
urteilt!

Anmerkungen:

1) Die hier gemachten Ausfihrungen geben Beratungser-
fahrungen in verschiedenen Wirtschattsbereichen wider.
Im Zentrum des Interesses — wenn auch mit unterschiedli-
cher Schwerpunktsetzung - stand dabei stets die Aufga-
be, Arbeitszufriedenheit und Betriebsklima des jeweiligen
Unternehmens zu optimieren.

2) Peters, T.H./Waterman, R.H.: Auf der Suche nach Spit-
zenleistung. Moderne industrie, Landsberg/Lech 1988
3) Ohne an dieser Stelle néher auf inhaltliche Bedeutungs-
unterschiede eingehen zu kénnen, wird der Begniff Unter-
nehmenskultur hier synonym mit Corporate |dentity sowie
Firmen- und Organisationsiultur verwendet.

4) Bremann, P./Piwinger, M.: Gestaltung der Unterneh-
menskultur. Schaffer-Poeschel, Stuttgart 1392, S. 63,
5) Bremann, P./Piwinger, M.: Gestaltung der Unterneh-
menskultur. Schaffer-Poeschel, Stuttgart 1992, S. 107
6) Hommerich, B./Maus, M./Creusen, ¥.: Die Chance In-
novation. Wie Sie Wandel mit Mitarbeitern leben und ge-
stalten, Gabler, Wieshaden 1994
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