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Einleitung

Man betritt beim Thema »Fithrung« kein Neuland. Es ist vermessen, bestellt und
besiedelt. Und man kdnnte der Meinung sein: Alles in Ordnung, wir wissen, was
Fiihrung ist und bewirkt und voraussetzt. Warum wir dennoch das Thema »Fiih-
rung« — und speziell die Fithrungskommunikation — als buchfiillend erachten, hat
im Kern drei Griinde:

Ganz offensichtlich funktioniert Fithrung zumeist eher schlecht. Ein Beleg
sind etwa die jihrlichen Ergebnisse des Gallup-Engagement-Index, der eine ver-
heerende Zahl von Mitarbeitern aufweist, die »innerlich gekindigt« haben. Und
zwar — wegen miserabler Fithrung, schlechter Chefs. Der betriebs-, aber auch
volkswirtschaftliche Schaden ist nicht hoch genug anzusetzen. Die erste Status
quo-Analyse zur Fiihrungskraftekommunikation in deutschen Unternehmen zeig-
te 2012 einen banalen, aber alarmierenden Befund: Rund die Hilfte der Unter-
nehmen betreibt iberhaupt keine Fihrungskriftekommunikation! Obwohl Kon-
sens besteht hinsichtlich der Meinung, Kommunikation sei entscheidend fiir den
Erfolg von Fithrung. Wie passt das zusammen? Schlieflich: Das Thema Fiihrung
ist komplexer und damit hermeneutisch aufgeladen geworden. Es hat sich von
der Psychologie und Organisationslehre weiterbewegt etwa in Richtung Kom-
munikationswissenschaften und Philosophie, in Richtung Kunst und Politik.
Heute miissen Fiihrungsverstéindnis und -praxis Antworten geben auf das Social
Web, volkswirtschaftliche und gesellschaftswissenschaftliche Herausforderun-
gen, neurowissenschaftliche Fragestellungen oder interkulturelle Problemstel-
lungen.

So gesehen betritt man denn doch Neuland. Und es erweist sich als ratsam, ein
maglichst heterogenes Erkundungsteam zusammenzustellen. In diesem Buch
kommen die Wissenschaft, die Kunst, die Politik, die Unternehmenspraxis und
die Beratung zu Wort; es geht sowohl um erfolgreiche Umsetzungen in Organi-
sationen als auch um neue Forschungsergebnisse, um Beratungsansitze, schein-
bar exzentrische Vergleiche und grundlegende Bestandsaufnahmen. Alles in al-
lem ergibt sich ein vielschichtiges Panorama moderner Fithrung, das deutlich
macht, wie wichtig ein Strukturwandel, ein Paradigmenwechsel, ein Neustart des
Themas ist. Ansétze hierzu finden sich in jedem einzelnen Beitrag.

Status quo

Die erste Status quo-Analyse zur Fithrungskriftekommunikation in deutschen
Unternehmen, durchgefiihrt durch das Leadership Reputation Institute (kostenlo-
ser Download unter www.meetdrwatson.de) in Kooperation mit der Zeitschrift
kommunikationsmanager und der ING-DiBa, erbrachte 2012 einige Ergebnisse,
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Unternehmenskultur analysieren und kommunizieren —
Herausforderungen und Handlungsempfehlungen

Monigque Lampe

»Unternehmenskultur? Wir haben hier keine!« — Diese Meinung ist weit verbrei-
tet unter MitarbeiterInnen und Fithrungskriften, die ihre ganz personlichen (Ne-
gativ-) Erlebnisse mit dem Begriff Unternehmenskultur verbinden. In Interviews
befragte MitarbeiterInnen und Fihrungskrifte vertreten nicht selten die Auffas-
sung, in threm Unternehmen herrsche eine »Unkultur«. Die Erfahrung zeigt: Je-
de Organisation verfiigt iiber eine Kultur, willentlich oder nicht, bewusst oder
unbewusst. Eine objektiv »gute« oder »schlechte Kultur« ldsst sich dabei kaum
klassifizieren. Es existieren (lediglich) subjektiv empfundene férderliche oder
hinderliche unternehmenskulturelle Elemente, die das Erleben der MitarbeiterIn-
nen und Fithrungskrifte von Kultur in ihrer Organisation prigen.

Kaum ein Begriff lasst so viel Raum fiir subjektive Interpretation und Speku-
lation. Selbst die Wissenschaft scheitert in dem Versuch, eine allgemein giiltige
Definition zu formulieren. Etliche Begriffsbestimmungen finden sich in zahllo-
sen Publikationen wieder, die sich dem Thema Unternehmenskultur widmen.
Nach Heinen und Dill (Heinen/Dill 1990: 17) ist Kultur ein »[...] Muster von
gemeinsamen Wert- und Normenvorstellungen [...], die iiber bestimmte Denk-
und Verhaltensmuster die Entscheidungen, Handlungen und Aktivititen einer
sozialen Gruppe beeinflussen.« Dieses Grundverstindnis ldsst sich auf Unter-
nehmen iibertragen. Diese Definition beinhaltet weitere groBe Uberbegriffe, die
in Theorie und Praxis mannigfaltig ausgelegt werden. Was sind Werte, und was
versteht man unter Normen? Was konkret ist ein Denkmuster, und welche Me-
chanismen bewirken, dass es sich in andere Képfe fortpflanzt?

Es ist genau diese Komplexitit und die Nebulositdt des Begriffes Unterneh-
menskultur, die es in der Praxis erforderlich machen, dieses Phinomen nicht nur
zu beschreiben, sondemn flir MitarbeiterInnen und Fithrungskrifte eines Unter-
nehmens oder einer Organisation zu »iibersetzen« und erlebbar werden zu las-
sen. Nur unter dieser Voraussetzung kann Unternehmenskultur erfolgreich ana-
lysiert und entwickelt werden. Im Folgenden werden zentrale Herausforderungen
skizziert, denen sich Fithrungskriifte gegeniiber sehen, wenn sie die Kultur ihres
Unternehmens ergrinden wollen. Entsprechende Handlungsempfehlungen aus
der Beratungspraxis helfen, im Unternehmenskultur-Management reflektiert zu
agieren.

23



Herausforderung Nr. 1:

Ich méchte Unternehmenskultur messen. Wie finde ich das geeignete
Messinstrument im Tool-Dschungel zur Unternehmenskulturanalyse?

Als im Jahr 2003 im Nachgang zur Verleihung des Carl Bertelsmann-Preises’
das Internationale Netzwerk Unternehmenskultur, bestehend aus den Top 10-
Unternehmen im damaligen Preistriger-Ranking, gegriindet wurde, war das erste
Thema, dem sich die Netzwerkmitglieder widmeten, die Frage nach der Erfas-
sung und Messung von Unternehmenskultur. Dariiber hinaus war es von hohem
Interesse, in Erfahrung zu bringen, ob ein nachweislicher Zusammenhang zwi-
schen Kultur und Unternehmenserfolg existiert. In einer anderthalbjiéhrigen Stu-
die untersuchte die Bertelsmann Stiftung in Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Sonja
Sackmann, einer Expertin im Themenfeld Unternehmenskultur, alle weltweit
existierenden Ansitze zur Erfassung und Messung von Unternehmenskultur.
Von den weit {iber 100 identifizierten Ansétzen galten 25 als qualitdtsgesichert
und wurden in einer wissenschaftlichen Publikation vorgestellt (Sackmann
2007).2 Fiir die Zielgruppe der Entscheider im Unternehmen, die vor der Heraus-
forderung stehen, eine Unternehmenskulturanalyse zu planen, entstand ein Pra-
xisleitfaden, in dem sechs praxisorientierte Instrumente portraitiert und den
Netzwerkunternehmen empfohlen werden (Bertelsmann 2006).

Die zentrale Erkenntnis der Studie bezieht sich auf die Wahl des geeigneten
Messinstrumentes in Abhiangigkeit vom Messzweck bzw. Messinteresse. Mittels
dieser Voriiberlegung wird gewéhrleistet, dass die gewonnenen Ergebnisse ein
realistisches Bild der untemehmenskulturellen Ist-Situation abbilden. Entschei-
der im Unternehmen verfiigen hdufig nicht iiber die notwendige Kenntnis und
Transparenz tiber die am Markt angebotenen Messinstrumente und laufen daher
Gefahr, ein Instrument einzukaufen, das nicht auf das gewiinschte Messinteresse
einzahlt. Fingerspitzengefiihl ist auch bei Benchmark-Instrumenten geboten. Der
Anbieter sollte transparent machen, welche Organisationen in der Datenbank
hinterlegt sind, um sicherzustellen, dass beim Benchmarking nicht Apfel mit
Birnen verglichen werden. Relevanz haben hier beispielsweise Faktoren wie Un-
ternehmensgréfle, Unternehmensart, Branche sowie geografischer Sitz des Un-
ternehmens.

Abbildung 1 zeigt vier typische Arten von Messinteresse und ordnet diesen
den entsprechenden Erfassungsinstrumenten zu.

1 Dieser seit 1988 jahrlich von der Bertelsmann Stiftung verliehene Preis wiirdigt innovati-
ve und nachahmenswerte Losungsansitze fiir zentrale gesellschaftliche Probleme. Er
widmet sich jedes Jahr einem anderen thematischen Schwerpunkt.

2 Die deutsche Fassung liegt dem Buch als DVD bei.
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Abb. 1: Die Wahl des geeigneten Messinstrumentes zur
Unternehmenskulturanalyse in Abhdngigkeit vom
Messinteresse (vgl. Sackmann 2007: 164ff.)

Exkurs: Status quo-Evrhebung von Unternehmenskultur auf Basis des
10 Dimensionen-Modells der Bertelsmann Stiftung

Das Instrument wurde von einer Expertenkommission, zusammengesetzt aus
Wissenschaftlern, Beratern und Unternehmern, entwickelt mit dem Ziel, in Eu-
ropa ein Unternehmen zu identifizieren, welches in vorbildlicher Weise seine
Unternehmenskultur zum Erfolgsfaktor gefiihrt hat. Als Best Practice sollte es
andere Unternehmen zum Nachahmen anstiften, indem ihm &ffentlichkeitswirk-
sam ein Preis fiir sein Engagement in Sachen Unternehmenskultur verlichen
wird. Der Preistrdger bekam die Firma Hilti aus Lichtenstein. Abb. 2 zeigt die
zehn Bewertungsdimensionen, hinter denen eine Vielzahl von Haupt- und Un-
terkriterien mit einer von der Kommission definierten idealtypischen Auspri-
gung liegt.

Das Echo zum Thema und zur Preisverleihung war grof}, ebenso das am Erhe-
bungsinstrument. Kiinftig wurde das Instrument nicht wie im Falle des Carl Ber-
telsmann-Preises zum Zwecke des Benchmarking eingesetzt, sondern diente der
Status quo-Erhebung der Unternehmenskultur von Einzelunternehmen. Im Zuge
der Weiterentwicklung des Instrumentes erschien es sinnvoll, eine modulare An-
passung vorzunehmen, um eine kulturgerechte (passgenaue) Analyse zu gewahr-
leisten. Das Instrument wird weitestgehend auf die Bediirfnisse des Unterneh-
mens zugeschnitten und findet somit intern bessere Akzeptanz.
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Abb. 2: Bertelsmann Stiftung (2003: 9), 10 Dimensionen-Erfassungsraster zur
Unternehmenskulturanalyse

Abbildung 3 verdeutlicht diese Anpassung anhand der Unternehmenskulturana-
lyse der ING-DiBa (Bertelsmann Stiftung 2009).

Mitarbeiter- Werte ™
entwlckiung
T

> Einabhangiges Auge
P yapdierts Projext-Methodologie
* Synerglenulzung zu weiteren Befragungen

Abb. 3: Die Anpassung des Messinstrumentes an die Interessensschwerpunkte
des Unternehmens am Beispiel der ING-DiBa
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Das Vorgehen zur Beurteilung der Unternehmenskultur erfolgt in zwei Schritten.
Zundchst werden unternehmensexterne Informationen iiber das Unternehmen
eingeholt und analysiert. Zentrale Fragestellungen sind:

e Wie stellt sich das Unternehmen nach aufien hin dar?

°  Wie wird das Unternehmen in Wirtschaft und Gesellschaft wahrgenommen?

¢ Anschliefend erfolgt die Erhebung und Analyse der unternehmensinternen
Informationen in Form von online- oder face-to-face Befragungen und wei-
teren messrelevanten Kennzahlen. Zentrale Fragestellungen sind:

° Wie nehmen die Mitarbeiterlnnen die gelebte Unternehmenskultur wahr,
und welches Delta erleben sie bzgl. des proklamierten Anspruchs?

¢ Welche Zusammenhinge gibt es zwischen auffilligen Werten in unterneh-
menseigenen Erhebungen (z. B. der Mitarbeiterbefragung) und dem Ant-
wortverhalten der MitarbeiterInnen in den persénlichen Interviews?

Das Zusammenfithren der Ergebnisse erméglicht die Ableitung eines Stidrken-
Schwiichen-Profils sowie von Empfehlungen zur Weiterentwicklung der Unter-

nehmenskultur.

Basis fiir die Beurteilung von Unternehmenskultur

Desklop Research: Qualitative Erhebung:
Analyse ven &ffentlich ‘ Interviews auf aflen Ebenen
zuganglichen Daten uber das + guantitative Erhebung:
Untemnahmen | Einbeziehung intermer
» Ersle Vorabbewsriung Kennzahiso
Analysa der Stiarken und Schwichen, Ableitung von Empfeblungen

Abb. 4: Das kiassische Vorgehen in der Unternehmenskulturanalyse

Einen entscheidenden Mehrwert fiir die Ergebnisqualitdt und Belastbarkeit der
Ergebnisse liefern die personlichen Einzelinterviews. Kein Fragebogen (analog
oder digital) kann die subjektiven Erlebnisse, Schilderungen, Anekdoten und Zu-
sammenhinge aus dem Erleben der MitarbeiterInnen erfassen. Unternehmens-
kultur wird durch das tagtigliche Zusammenleben und -arbeiten von Menschen
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geprigt. Die subjektiven Erfahrungen, Beobachtungen und Erlebnisse von Mit-
arbeiterInnen konnen nur im persénlichen Einzelgespriich vertiefend hinterfragt
werden. Es ist zu empfehlen, die intern vorliegenden Kennzahlen als Orientie-
rungspunkte zur Identifizierung von unternehmenskulturellen Schwerpunktthe-
men heran zu ziehen, um diese in den Interviews zu hinterfragen.

Herausforderung 2:

Ich mdchte meine MitarbeiterInnen iiber die geplante Unternehmenskul-
turanalyse informieren. Worauf muss ich bei der internen Kommunikation
achten?

Bereits die Analyse von Unternehmenskultur an sich, meist schon die pure An-
kiindigung dieses Vorhabens hat einen Einfluss auf die Unternehmenskultur, es
ist eine Intervention, die von Skepsis bis hin zu Angst oder Ablehnung, aber
auch von Neugier der MitarbeiterInnen begleitet sein kann. In jedem Fall werden
Erwartungen und Befiirchtungen bei den Beschiftigten geweckt. Einige davon
seien in Form von fingierten Aussagen im Folgenden aufgefiihrt:

»Endlich kommt mal jemand und schaut sich dieses Chaos bei uns an. Hoffentlich be-
kommen wir endlich Hilfel«

»Ich habe eine Einladung zum Interview erhalten. Ob meine Aussagen mir im Nachhinein
vielleicht zum Verhiéngnis werden kénnten?«

»Was geschieht eigentlich mit den Ergebnissen?«

»Oh je, schon wieder wird eine neue Sau durchs Unternehmen getrieben. Ich habe keine
Zeit dafiir, bei uns dndert sich eh nix. Das ist pure Zeit- und Geldverschwendung.«

»Das ist purer Zynismus. Zuerst treten sie die Menschen hier mit FiiBen und nun wird
plétzlich so getan, als kiimmere es irgendwen, was wir denken?«

Folgende Prinzipien in der Kommunikationsarbeit haben sich u. a. bewdhrt:

1. Maximale Transparenz iiber das Vorhaben und dessen Sinn und Nutzen her-
stellen (z. B. durch mehrere Informationsveranstaltungen und persénliche
Gespriche mit allen relevanten Zielgruppen im Unternehmen).

2. Die Inhalte der geplanten Erhebungen offen legen und zur Diskussion stellen
(Interviews, online-Fragebdgen). Die MitarbeiterInnen erhalten Gelegenheit,
Verstidndnisfragen zu stellen, Fragen in den Fragebdgen zu ergédnzen, umzu-
formulieren oder zu streichen.
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3. Vertrauen in den Prozess herstellen:

a. Vorgehensweise und Datenhandhabung und -auswertung verstindlich
erklidren, offene Fragen einsammeln und beantworten.

b. Anonymitit von in Interviews getroffenen Aussagen garantieren.

c. Verfahren zur Gewinnung der Interviewpartner so transparent und »was-
serdicht« wie méglich gestalten (befragt wird eine reprisentative Stich-
probe der Grundgesamtheit an Unternehmensangehorigen. Die Stich-
probe wird idealerweise in Anwesenheit des Betriebsrates und der
Gleichstellungsbeauftragten ausgelost).

4. Unternehmenskulturentwicklung hat Prozesscharakter i. S. v. der Weg ist
das Ziel. Dies gilt es zu kommunizieren und immer wieder einen Abgleich
zwischen Erwartungshaltung und realistisch erreichbaren Zielen vorzuneh-
men.

Fiir den Fall, dass mit der Unternehmenskulturarbeit »verbrannte Erde« betreten
wird, da frithere Vorhaben gescheitert oder Erwartungen enttduscht wurden, ist
es essentiell, glaubhaft zu vermitteln, dass man aus den Fehlern der Vergangen-
heit lernen will und deshalb bei diesem Versuch einen anderen Zugang wihlt.
Dariiber hinaus ist es sinnvoll, die Unternechmenskulturanalyse an die Kommuni-
kationsarbeit grofier Leitthemen im Unternehmen zu koppeln und dort anschluss-
fahig zu machen.

Herausforderung 3:

Ich habe die Unternehmenskulturanalyse durchgefiihrt und die Resultate
liegen vor? Wie kann ich die Evgebnisse »lebendig« kommunizieren?

Unternehmenskultur wird von und fiir Menschen gestaltet und gelebt. Kultur
bringt Haltungen zum Ausdruck, hat eine Geschichte, besitzt Wurzeln und 16st
bei jedem Unternchmensangehorigen unterschiedliche Assoziationen in Form
von Erlebnissen und Anekdoten aus. »Unternehmenskultur ist etwas Lebendi-
ges«, etwas Emotionales, demnach sollte die Darstellung der Erkenntnisse aus
einer Unternehmenskulturanalyse diesem Wesen Rechnung tragen.

In diesem Zusammenhang hat sich die Arbeit mit anonymisierten O-Ténen
aus den Interviews bewihrt. Professionelle Sprecherstimmen geben die Original-
aussagen der Gesprichspartner aus den Interviews wider. Das wirkt authentisch
und schafft im Positiven wie im Negativen Betroffenheit.

Zusitzlich konnen Analogien in Form von Bildermn oder Karikaturen einge-
setzt werden. Diese helfen den Unternehmensangehorigen, sich selbst im Spiegel
zu erkennen, und schiitzen zugleich vor personlichen Angriffen. Die einfache
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Erkenntnis: »Das sind typisch wir« kann dazu beitragen, sich in wertschitzender,
vielleicht sogar humoristischer Art und Weise verstanden und gesehen zu fiithlen.

Die Abbildungen 5-8 zeigen Karikaturen, die im Rahmen einer Unterneh-
menskulturanalyse auf Basis des vorher beschriebenen 10 Dimensionen-Modells
bei einer Organisation der Baubranche entstanden sind. Unter den Abbildungen
stehen jeweils die O-Téne der interviewten MitarbeiterInnen, die den Zeichner®
zu den Karikaturen inspiriert haben.

Abb. 5: Man weif3 nicht, was man will, sondern eher, wann es fertig sein soll.

H H B F .3 . B2
: E 2 i} § ¢
£ §§§§g§§§

INFORMATION ..
INFORMATION.. .. - -

INFORMATION. ... . .

Abb. 6: Wissen ist Macht. Die geb’ ich nicht ab.

3 Die urheberrechtlich geschiitzten Zeichnungen durften mit freundlicher Genehmigung
des Kiinstlers Karsten Dietrich fiir diesen Beitrag abgedruckt werden.
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Mitarbeiter-Feedback-Gesprach
vollautomatisiert

Abb. 7: Die Mitarbeiterfeedbacks kann man tibereinander legen und gegen das

Fenster halten
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Abb. 8: Wenn es den Flurfunk nicht gdbe, wiirden wir gar nicht mehr
miteinander kommunizieren,

31



Literatur

Heinen, E./Dill, P. (1990): Unternehmenskultur aus betriebswirtschaftlicher Sicht. In: Simon,
H. (Hrsg.): Herausforderung Unternehmenskultur. Stuttgart.

Sackmann, Sonja A. (2007): Assessment, Evaluation, Improvement: Success through Corpo-
rate Culture. Hrsg. von der Bertelsmann Stiftung (Hrsg.). 2. Aufl. Giitersloh: Verlag Ber-
telsmann Stiftung.

Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2006): Messen, werten, optimieren — Erfolg durch Unterneh-
menskultur: Ein Leitfaden fiir die Praxis. Giitersloh

Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2003): Unternehmenskultur und Fithrungsverhalten als Erfolgs-
faktoren. Giitersloh: Verlag Bertelsmann Stiftung.

Bertelsmann Stiftung (Hrsg.) (2009): Fithrungskultur bei der ING-DiBa. Giitersloh.

Buch kaufen

32

Machen, mitmachen und mit sich machen lassen —
Uber Fiihrung in Politik- und Wirtschaftsorganisationen

Hans-Jiirgen Arlt

»Du bist mein Weg und mein Ziel«, wird in Schlagern Gber Liebe gesungen, in
Gebeten iiber Gott gesagt. Fiir Fihrung gilt das gleiche: Die ihre Ziele und ihre
Wege selbst bestimmen, brauchen keine.

Fithrung kann man kaufen. Berg-, Stadt- Museums- und viele andere Fiihrer
bieten sich an. Als Dienst geleistet, muss Fiihrung sich auskennen; gut informiert
geht sie voran, ihr kann man folgen. Die Gefiihrten, darin unterschieden von
Verfiihrten, haben {iber das Ziel entschieden, thm zumindest zugestimmt, bevor
sie sich auf den Weg machen, den die Fiihrer ihnen zeigen.

Fiuhrung als Organisationsfunktion meint mehr, sie entscheidet gerade auch
iiber Ziele. Fithren heif3t, {iber Ziele und Wege so zu entscheiden, dass andere
folgen. »Diesen Menschen sind andere Menschen gefolgt. Mehr als das ldsst sich
interessanterweise kaum darliber sagen.« (Carmann 2001: 17) Wirklich nicht?
Der folgende Text versucht am Unterschied zwischen wirtschaftlichen und poli-
tischen Organisationen Interessantes iiber Filhrung zu entdecken. Den theoreti-
schen Hintergrund der Uberlegungen bildet Niklas Luhmanns Gesellschaftstheo-
rie, besonders seine Kommunikations-, Entscheidungs-, Organisations- und
Machttheorie. Diskutiert werden erstens Merkmale des Entscheidens. Zweitens
wird der Zusammenhang mit der Sozialform Organisation hergestellt. Sie ist das
moderne Spielfeld der Entscheidung und der Fithrung. Thre Ankerpunkte bilden
Mitgliedschaft, Zweck und Hierarchie. Drittens wird Hierarchie als Fithrungs-
modus ausdifferenziert in instrumentell, strategisch und partizipativ und mit
Demokratie verglichen. Unter viertens geht es um die Logiken wirtschaftlicher
und politischer Organisationen sowie den Vergleich zwischen den Vorausset-
zungen von Fithrung in Wirtschaft und Politik. Ziel des Textes konnen nicht De-
tailkldrungen sein. Gezeigt werden soll die Vieldimensionalitdt der Fithrungs-
thematik. Dabei werden viele Fiden aufgegriffen, ohne sie weiter zu spinnen.

1)

Entscheiden ist schon schwer genug. Fithren verlangt zudem Entscheidungen,
denen andere bereit sind zu folgen, auch und gerade, wenn sie nur Betroffene,
jedoch nicht an der Entscheidung Beteiligte sind. Eine Entscheidung in der Form

33
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