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Umdenken erwiinscht: Fiihrungskrdifte legen deutlich mehr Wert darauf, dass
ihre Firma eine gesunde UNTERNEHMENSKULTUR hat. Denn sie wissen:
Die DNA einer Firma entscheidet iiber Erfolg, Loyalitit und Kreativitit.

Text: Sonja Alvarez llustration: Raphaela Schréder

Vielen Mitarbeitern diirfte das ,,Hos* inzwischen leicht tiber die
Lippen gehen. ,,Hos®, so will Hans Otto Schrader, Vorstands-
vorsitzender der Otto Group, von seinen 53 000 Angestellten
neuerdings genannt werden. Das Duz-Angebot soll ,eine Art
verbaler Startschuss fir unser Projekt Kulturwandel 4.0 sein®
erkldrte Schrader Ende Februar. Es soll stellvertretend stehen fiir
die neue Fihrungskultur, die der Handelskonzern etablieren
will. Dieser Du-Ansatz mag vielleicht radikal wirken in einem
Land, in dem sich Herr Miiller-Lidenscheid und Dr. Klober auch
noch in der Badewanne siezen - doch ist er eine logische Reakti-
on auf eine Arbeitswelt, die immer internationaler und durch die
Digitalisierung immer vernetzter wird.

Wie die Otto Group beschaftigen sich immer mehr Firmen
damit, wie ihre Unternehmenskultur 4.0 aussehen soll. Nach ei-
ner Studie der Unternehmensberatung Hays ist diese Frage das
Topthema im Bereich Human Resources: 41 Prozent der mehr
als 500 befragten Entscheider aus Deutschland, Osterreich und
der Schweiz gaben im ,HR-Report 2015/2016 an, dass die
Weiterentwicklung der Unternehmenskultur fir sie die wich-
tigste Herausforderung ist, noch vor der Mitarbeiterbindung

(38 Prozent) und der Forderung der Beschiftigungsfahigkeit (34
Prozent).

Die Frage, ob die Fiihrungskrifte nun geduzt oder gesiezt
werden, ist bei der Weiterentwicklung der Fuhrungskultur aller-
dings nur eine kleine Komponente. Die grofSe Herausforderung
ist vielmehr, dass eine intakte Unternehmenskultur keine mess-
bare Grofe ist - gleichzeitig aber als Voraussetzung fuir profitab-
les Wachstum gilt.

,»Die Kultur eines Unternehmens ist weder in Hochglanzpros-
pekten zu finden, noch wichst sie von heute auf morgen. Sic ist
etwas, was man nicht greifen, aber sptiren kann®, erklarte Head-
hunterin Linda Becker, Geschaftsfiihrende Gesellschafterin bei
der Beratungsfirma LAB & Company in einem Interview. Sie
definiert Unternehmenskultur als ,,die DNA einer Firma, ihre
Werte, Ziele und das, was Identifikation und Loyalitdt schafft™.
Sei die Unternehmenskultur positiv, so férdere sie die Kreativitat
der Mitarbeiter und ihre Freude an der Arbeit. ,,Sie gibt Raum,
um Innovationskultur entstehen zu lassen, die wichtig fiir das
Wachstum ist®, betont Becker. ,,Sie bestimmt, wic Flihrungs-
krafte thre Mitarbeiter loben und diese anerkennen. >
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Fehle hingegen eine positive Kultur, so konne dies zu
hohen Krankheitsstinden und einer hohen Fluktuation
fuhren. Dann fuhlten sich Mitarbeiter nicht wohl, sie
trauten sich nicht, thre Meinung zu duflern. ,,Die Folge
sind ideenlose, festgefahrene Flhrungskrifte und
Teams, die schwer gute Ergebnisse erzielen konnen®,
warnt Becker.

Die Krux: Weiche Themen wie Unternehmenskultur
lassen sich nicht per Knopfdruck bedienen. ,,Sie benoti-
gen Zeit und nachhaltig agierende Fihrungskrifte, die
sie in ihrem Alltag leben®, erkliren Jutta Rumpf und
Klaus Breitschopf im Hays-Report. Bekanntlich seien
Werte nur so gut, wie sie gelebt wiirden, ,hier gehen
Manager als Vorbild oder als negatives Beispiel voran.”

Das Duz-Angebot soll bei Otto deshalb nicht nur be-

,Der Chef der
Zukunft muss
mehr Coach als
Vorgesetzter sein.“

Hans Otto Schrader, Vorstand Otto Group

wirken, dass Mitarbeiter und Fithrungskrifte gefiihlt
naher zusammenzurticken. Otto will grundsatzlich weg
von alten Fuhrungsstrukturen. ,,Der Chef gibt die Ziele
vor, dann wird kontrolliert -~ und am Ende folgt Beloh-
nung oder Sanktionierung. Dieses Denken gehort bei
der Otto Group der Vergangenheit an®, sagte Vor-
standschef Schrader. ,,Der Chef der Zukunft muss mehr
Coach als Vorgesetzter sein.“ Auch Air-Berlin-Chef Ste-
fan Pichler fiihrte das ,,Du® ein, als er im Februar 2015
bei der Fluggesellschaft antrat. ,Die Mitarbeiter sind
schliefSlich unser Kapital®, begriindete er das Aufbre-
chen der alten Strukturen. ,,Die wissen, wo es hakt und
was wir wie verbessern konnten.“ Die neue Offenheit
sollte ithnen die Moglichkeit geben, das auch dem Vor-
stand mitzuteilen.

Doch wie kann ein Unternehmen feststellen, ob ein
Mitarbeiter Uberhaupt zu der Kultur eines Unterneh-
mens passt? Das wollte Joachim Diercks, Geschaftsfih-
rer der Hamburger HR-Beratungsfirma Cyquest, her-
ausfinden. Seit 2014 hat er einen Test zur Messung von
Unternehmenskultur erarbeitet. ,,Unser Ziel war es da-
bei, ein Verfahren zu entwickeln, das in der Lage ist, un-
ternehmenskulturelle Wesensmerkmale zu quantifizie-
ren, dabei wissenschaftlichen Kriterien gentgt und
gleichzeitig Spafs macht®, erklart er. Seit Ende 2015 liegt
nun eine Version des ,Kulturmatchers® vor, die vom
bayerischen Energieanbieter Lechwerke getestet wurde
- zunichst, um die eigene Unternehmenskultur besser
zu definieren.

Bei der Befragung der 63 Mitarbeiter habe der ,,Kul-
turmatcher ein erstaunlich homogenes Bild wiederge-
geben, sowohl innerhalb der Unternehmensbereiche als
auch zwischen den Unternehmensbereichen, berichtet
Diercks. Die fur die Lechwerke gefundenen Werte zeig-
ten dabei durchaus Profilabweichungen zu den Profilen
anderer Unternehmen, bei denen gegenwirtig eben- =
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ZEHN TIPPS: DAS KONNEN UNTERNHEMEN
TUN, UM IHRE KULTUR ZU VERBESSERN

1. Handeln, bevor es brennt
Firmen tendieren dazu, den weichen, aber wichtigen Erfolgs-
faktor Unternehmenskultur zu vernachlassigen — mit Druck
aber lasst sich keine Unternehmenskultur verandern. Des-
halb ist es wichtig, das Thema stets im Fokus zu behalten
und immer wieder fein zu justieren,
2. Ein Top-Down-Einstieg verschafft Glaubwiirdigkeit
Eine besondere Glaubwiirdigkeit fur die Wichtigkeit der Un-
ternehmenskultur wird erreicht, wenn sich insbesondere das
oberste Management fir das Thema stark macht, zum Bei-
spiel, indem es sich kollektiv schulen und sensibilisieren lasst
und dann auf anderen Ebenen entsprechend daflir wirbt.
3. Fuhrungsziele vermitteln
Um Unternehmenskultur erfolgreich zu etablieren und zu ge-
stalten, sollten Fuhrungskrafte ein klares und realistisches
Bild tiber die Ziele des Unternehmens und tber
ihre Fiihrungsziele vermitteln.
4. Vertrauenskultur schaffen
Mitarbeitern sollte die Chance
gegeben werden, frei und offen
zu sprechen — das ist die Basis
fur die Vertrauenskultur innerhalb
eines Unternehmens,
5. Gemeinsam Ziele setzen
Im Rahmen von Mitarbeiterge-
spréachen sollten die Arbeitsziele
fur das kommende Jahr festgelegt
werden; dabei sollte Feedback
Uber die ZweckmaBigkeit des Vor-
gehens und der Zusammenarbeit
ermoglicht werden.
6. Faires Bewertungssystem
Im Rahmen von Beurteilungs-
gesprachen sollte fiir ein
durchschaubares System der
Leistungsbewertung und der
Mitarbeiterbeurteilung gesorgt
werden. Die Mitarbeiter miissen
wissen, wie sie gesehen und
eingeschatzt werden.
7. Bessere Fehlerkultur
Auch Vorgesetzte sallten sich beurteilen
iﬁ lassen. Sie sollten sich der Kritik ihrer Mit-
arbeiter stellen, um ihr Urteil bitten — und
Fehler eingestehen.
8. Keine falschen Erwartungen wecken
In Rahmen von Fordergesprachen sollten Entwicklungs- und
Karrierechancen festgelegt werden. Dabei sollte jedoch
nicht mehr versprochen werden, als gehalten werden kann.
9. Tir- und Angel-Gespréache férdern
Feste Gesprachstermine sind wichtig, nicht zu unter-
schatzen fiir eine offene Unternehmenskultur sind jedoch
die Gesprache mit Mitarbeitern zwischendurch, etwa am
Arbeitsplatz, im Flur und in der Kantine.
10. Zum Abschied noch ein Wort
Mitarbeiter sollten mit einem Abschlussgesprach verabschie-
det werden, in dem sie sich Uber das Betriebsklima in ihren
Abteilungen auBern kénnen. Oft werden so Informationen ge-
wonnen, die viele Mitarbeiter wahrend des Beschaftigungs-
verhaltnisses nicht geben. Voraussetzung dafiir ist, dass die
Ausscheidenden bereits ihre Zeugnisse erhalten haben.
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falls Pilotmessungen laufen wiirden. Das konne als Hinweis dar-
auf gewertet werden, dass der , Kulturmatcher® tatsachlich Un-
ternehmenskultur und nicht etwa allgemeingiiltige kollektive
Werte messe, erlautert Diercks.

Basierend auf diesen Werten bieten die Lechwerke den ,,Kul-
turmatcher nun auch auf ihrer Karriere-Website an. Bewerber
sollten damit herausfinden, in was fiir einer Unternehmenskul-
tur sie sich wohlfiihlen und tiber den automatisierten — und ano-
nymen — Abgleich ihres Profils mit dem der Lechwerke erfahren,
wie viel Ubereinstimmung sie mit der Unternehmenskultur der
Lechwerke aufweisen. Rund 80 Fragen sind dafiir zu beantwor-
ten, was In etwa 15 Minuten zu schaffen ist.

Gefragt wird beispielsweise, ob jemand eher teamorientiert
oder eigenstandig arbeitet, eher Wert auf Work-Life-Balance
oder Karriere legt, ein wettbewerbs- oder karriereorientiertes
Umfeld bevorzugt. Viele Bewerber wiirden sich in ihren Unterla-
gen auf den Test beziehen und beispielsweise darauf hinweisen,
wenn sie eine 80-prozentige Ubereinstimmung erreichten, sagt
Diercks. Was aber, wenn ein interessierter Bewerber nur zu 20
Prozent mit den Werten der Lechwerke tibereinstimmt? ,,Selbst-
verstandlich darf er dann trotzdem seine Bewerbung einschi-
cken, das Unternehmen erhilt keinen Einblick in das Ergebnis.
Der Test soll ja nur zur ersten Orientierung dienen®, betont
Diercks. Und vor allem auch Anlass dazu sein, dass sich Bewer-
ber mit der Kultur des Unternehmens tiberhaupt auseinander-
setzten.

Headhunterin Becker betont besonders die Rolle der Fiih-
rungskrifte im Blick auf die Fuhrungskultur. Bereits beim Ein-
stellungsprozess misse Wert darauf gelegt werden, ob ein Be-
werber ,,neben dem fachlichen Know-how auch personlich zur
Unternehmenskultur passt und in diesem Geflige erfolgreich
sein kann®.

Wie aber lernen neue Mitarbeiter die Kultur eines Unterneh-
mens? ,Durch Zuhoren, wie kommuniziert, und Zusehen, wie
aglert wird.” Fithrungskriften wiirde sie raten, sich gezielt Ant-
worten auf Fragen wie ,Was macht uns genau aus?* oder ,,Wo
schlagt das Herz des Unternehmens?* abzuholen. Allerdings
konnten die Antworten zwischen Abteilungen und Bereichen va-
riieren. Deshalb solle eine Flihrungskraft tiber alle Ebenen und
Ressorts nachfragen, um sich ein vollstandiges Bild zu machen.
Und gegebenenfalls hinterfragen, ob das Unternehmen das auch
alles wirklich lebe. Denn nur ,,durch konsequentes Tun* werde
eine Kultur zur gelebten Praxis. Becker: ,,So einfach das klingt,
so schwer ist es manchmal, dies wirklich umzusetzen.“ Trotz des

,Eine Kultur

wird nur durch
konsequentes Tun
zur gelebten Praxis.“

Linda Becker, Lachner Aden Beyer & Company

Alltagsstress’ diirfe man sich bei der Umsetzung nicht aufhalten
lassen, sondern miisse dranbleiben.

Dass dies bei immer mehr Unternehmen Prioritat habe, stellt
auch Joachim Diercks von Cyquest fest. Unternehmen wie Signal
Iduna, die Telekom, Ernst & Young und Lidl wiirden den
»Kulturmatcher kiinftig ebenfalls auf ihren Karriere-Websites
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DER SINN DES UNTERNEHMENS -
WOFUR ARBEITEN WIR
EIGENTLICH?
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integrieren wollen. Viele Firmen wiirden daran arbeiten, ver-
krustete Strukturen aufzubrechen. ,,Wer dagegen weiter auf ei-
ner ,Das-haben-wir-schon-immer-so-gemacht-Kultur® beharren
will, wird heute nicht mehr weit kommen®, sagt Diercks.

Doch diirften nicht zu hohe Erwartungen an den Verinde-
rungsprozess gelegt werden. ,,Es dauert oft Jahre, bis sich eine
Unternehmenskultur modernisiert hat®, sagt er. Deshalb sei es
wichtig, Schritt fiir Schritt vorzugehen, beispielsweise wie Otto
mit dem Duz-Angebot. Zumindest diesen Schritt muss Cyquest
nicht mehr machen. Seit der Griindung des Unternehmens vor
17 Jahren duzen sich hier alle Mitarbeiter, vom Praktikanten bis
zum Chef.

Sonja Alvarez schreibt fiir den Tagesspiegel in Berlin und das Handels-
blatt in Diisseldorf. Diesen Text schickte sie aus San Francisco, wo sie
gerade recherchierte — dank moderner Arbeitsformen kein Problem.



