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Unternehmenskultur: Am zentralsten ist noch immer das glaubwiirdige Vorbild der Fiihrungskréfte

Eine starke Kultur
Ist nicht zwingend gut

B Elisabeth Rizzi

Nichts hat den Begriff «Unterneh-
menskultur» in den letzten Jahren
so stark gepragt wie die Verwas-
serung seiner Bedeutung. Dabei
ist Unternehmenskultur klar
definiert und nicht nur fiir das
Uberleben von gewinnorientierten
Privatfirmen entscheidend,
sondern ebenso fiir soziale Orga-
nisationen wie Heime.

Bei den Fusionen und Ubernahmen
der Neunzigerjahre wurde das Wort
«Unternehmenskultur» zum grossen
Zauberwort; bei Novartis genauso wie
bei UBS oder DaimlerChrysler.

Doch Unternehmenskultur ist weit
mehr als ein Leitbild und Streichel-
einheiten fir die Mitarbeitenden.

Sie betrifft in ihrem Kern wesentliche
Aspekte der Mitarbeiterfithrung und
steht in direktem Zusammenhang mit
der Strategie und der Struktur eines
Betriebs. Aus diesem Grund ist
Unternehmenskultur nicht bloss von
Interesse fiir privatwirtschaftliche,
gewinnorientierte Unternehmen,
sondern auch fiir jede soziale Organisa-
tion — also auch fiir Heime. Auch hier
muss es ein vordringliches Ziel des
Betriebes sein, die eigene Kultur so zu
beeinflussen, dass sie optimal mit den
betrieblichen Strategien und Unter-
nehmenszielen tibereinstimmt und

diese stiitzt.

Keine Kultur gegen die Umwelt
Unter dem Begriff Unternehmens-
kultur versteht die Betriebswirtschafts-

lehre die Gesamtheit aller Normen,
Wertvorstellungen und Denkhaltun-
gen, die das Verhalten aller Mitarbei-
tenden und das Erscheinungsbild einer
Organisation bestimmen. Unterneh-
menskultur wird durch drei Kern-
faktoren gepragt: Erstens sind dies die
Personlichkeitsprofile der Fiihrungs-
krifte, also deren Lebenslaufe, Werte
und Mentalitdten. Zweitens unter-
scheiden sich Betriebe durch die ihnen
eigenen Rituale und Symbole, ange-
fangen beim Besucherempfang tiber
Kleidungsvorschriften und die
raumliche Gestaltung bis zur Beforde-
rungspraxis. Drittens bestimmt die
Kommunikationskultur die Wahr-
nehmung eines Unternehmens gegen
innen und aussen. Kommunikation
beschrankt sich dabei nicht bloss auf
Informationen gegentiber den Mit-
arbeitenden und der breiten Offent-
lichkeit. Ebenso zihlen dazu: Konsens-
und Kompromissbereitschaft in
Diskussionen, Mitwirkungsformen
fir Mitarbeitende oder die Art der
Dienstwege.

Diese, im Laufe der Zeit als giiltig
herausgebildeten Phianomene, werden
von den Mitarbeitenden akzeptiert,
nachgelebt und in der Folge auch als
die Handlung bestimmend erlebt.

Je nach Auspragung spricht man von
einer schwachen oder starken Unter-
nehmenskultur. Der Verankerungsgrad
gibt dabei das Ausmass an, mit dem
die einzelnen Mitarbeitenden die
Werte und Normen verinnerlicht
haben. Das Ubereinstimmungsaus-

mass bezeichnet den kollektiven Wert

einer Unternehmenskultur: Je mehr
Mitarbeitende die gleichen Werte
teilen, desto breiter ist die Wirkung der
Unternehmenskultur. Unter System-
vereinbarkeit wird der Grad der
Harmonie von Unternehmenskultur
und anderen Systemen der Organisa-
tion verstanden (zum Beispiel Unter-
nehmenspolitik, Fithrungssystem).

Die Umweltvereinbarkeit bezieht sich
schliesslich darauf, dass eine Unter-
nehmenskultur nicht im Widerspruch
stehen sollte zu den kulturellen Werten
der Gesellschaft.

Starke Unternehmenskulturen wurden
in den letzten Jahren immer wieder
propagiert und gar als Gradmesser fiir
gelungene Unternehmensfusionen
genutzt. Tatsdchlich fiihrt eine starke
Unternehmenskultur zu verschiedenen
positiven Effekten wie rasche Ent-
scheidungsfindung, Handlungsorien-
tierung, geringer Kontrollaufwand,
Stabilitat sowie auch Motivation und
Teamgeist. Eine starke Unternehmens-
kultur kann die Organisation so stark
beeinflussen, dass sie zum Ersatz fiir
Strukturen (Dienstwege etc.) wird.
Dann kann Unternehmenskultur auch
ins Negative kippen: Eine starke
Verinnerlichung der Werte kann zu
einer Negierung von Warnsignalen
und Kritik von aussen fiithren. Ebenso
besteht die Gefahr, neue Ideen abzuleh-
nen, weil dadurch die eigene Identitat
bedroht wiirde. Selbst wenn neue
Ideen aufgenommen werden, kann es
schwierig sein, diese durchzusetzen.
Das fiihrt schliesslich zu einem Mangel

an Flexibilitdt und der Unmoglichkeit



eines allenfalls nétigen Strukturwan-
dels. Eine zu starke Unternehmenskul-
tur kann sich so als Bumerang fiir eine

Organisation erweisen

Machos und Spiele

Ganz gleich, wie stark eine Unterneh-
menskultur ist, in jedem Fall lésst sie
sich klassifizieren. Selbstverstiandlich

kommen die Kulturtypen in der
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Mitarbeitenden. Hier sind Individuen
gefragt. Grosse Erfolge werden iiber-
schwanglich gefeiert, Misserfolge be-
deuten das Karrierenende. Branchen-
beispiele dieser Kultur sind Mode, Film-
produktionen oder Werbeagenturen.
Die Brot-und-Spiele-Kultur wird durch
ein gepflegtes Auftreten nach aussen
und unkomplizierte Zusammenarbeit
im Team charakterisiert. Es dominie-

ren kleine Risiken und schnelle

100%
Risiko bei
Entscheidungen
Brot-und-
Prozess-Kultur Spiele-Kultur
Feedback iiber Erfolg
0

» 100%

Realitdt selten in der vollen Auspri-
gung vor. Haufiger sind Mischtypen;
gerade beim derzeit wachsenden
Public-Private-Mix im Sozial- und
Gesundheitswesen. Am etabliertesten
ist die Typologie der Unternehmens-
kulturen von Terrence E. Deal und
Allan A. Kennedy. Die beiden Wissen-
schaftler unterscheiden zwischen der
Macho-Kultur, der Brot-und-Spiele-
Kultur, der Risiko-Kultur und der
Prozess-Kultur. Die einzelnen Kultur-
typen kénnen in einer Matrix angeord-
net werden und unterscheiden sich in
den Dimensionen «Feedback tiber
Erfolg» und «Risiko bei Entscheidun-
gen» (siehe Grafik).

Die Macho-Kultur zeichnet sich aus
durch draufgéingerisches Handeln und
das extravagante Erscheinungsbild der

Informationsriickfliisse. Dieser
Kulturtyp ist hdufig in der Produktion
von Massengiitern oder im Computer-
bereich zu finden.

Die Risiko-Kultur ist, wie der Name
schon vermuten lésst, durch hohe
Risiken gekennzeichnet. Ob eine Ent-
scheidung ein Erfolg oder Misserfolg
ist, zeigt sich oft erst nach Jahren kapi-
talintensiver und komplexer Arbeit.
Ein typisches Ritual dieser Kultur sind
die haufigen Sitzungen mit strenger
Sitz- und Redeordnung. Als typische
Branchen fir die Risiko-Kultur gelten
Flugzeugbau, Grossmaschinenindu-
strie oder Forschungs- und Entwick-
lungsabeilungen grosser Konzerne.
Die Prozess-Kultur wird von einem
kleinen Risiko und gleichzeitig einem

langsamen Informationsriickfluss
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gepragt. Dinge richtig zu tun, ist in
dieser Kultur wichtiger, als die richti-
gen Dinge zu tun. Typisch ist eine
streng hierarchische Ordnung, die sich
auch in Kleidung, Umgangsformen
und Kommunikation niederschlégt.
Diese Art der Kultur ist haufig in
offentlichen Verwaltungen anzu-

treffen.

Massnahmen zur Veranderung
Unternehmenskultur kann entweder
direkt oder indirekt greifbar gemacht
werden. Direkt kénnen Normen und
Werte in Befragungen der Mitarbeiten-
den bestimmt werden. Der Vorteil
dieser Methode liegt im Ansatz an der
Quelle. Allerdings kénnen hier
Verfélschungen, Verzerrungen und
sogar unbewusste Wunschprojektio-
nen vorkommen.

Indirekt kann eine Unternehmenskul-
tur tiber ihre Auswirkungen analysiert
werden, beispielsweise tiber die
Einrichtung, die Form von Sitzungs-
protokollen, die Ressourcenverteilung
oder den Fithrungsstil. Verfalschungen
sind hier weniger maoglich als bei der
direkten Methode. Doch der Interpreta-
tionsspielraum ist erheblich. In der
Praxis dominiert deshalb die Mischung
von beiden Ansitzen.

Basierend auf der Analyse kénnen
Massnahmen entwickelt werden, um
die betriebseigene Kultur gezielt auf
die Strategie und die unternehmeri-
schen Ziele hin anzupassen. Diese
kénnen von Workshops tiber Rollen-
spiele, symbolischen Handlungen
(zum Beispiel Auszeichnungen fiir
besondere Leistungen) und neuen
Anreizen bis zu Veranderungen bei
der Rekrutierungs-, Beférderungs- und
Belohnungspraxis reichen. Am
zentralsten ist und bleibt allerdings
noch immer das glaubwiirdige Vorbild
der Fithrungskrifte. ]
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