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Innere
 
Werte
 
Umdenken erwiinscht: Filhrungskriifte legen deutlich mehrWert darauf, dass 
ihre Firma eine gesunde UNTERNEHMENSKULTUR hat. Denn sie wissen: 
Die DNA einer Firma entscheidet iiberErjolg, Loyalitiit und Kreativitiit. 

Text: Sonja Alvarez Illustration: Raphaela Schroder 

Vielcn M irarbeitern d iirfte da s " Hos" inz wischen leicht iiber die 

I.ipp en gehen . "Hos", so w ill H ans Ot to Schrader, Vorsran ds
vorsitzender der O t to G ro up, von seinen 53 000 Anges te llten 

neuerd ings genannt werden. Das Duz-Angebot so il "e ine Art 
vcrba ler Star tsc huss Iiir u nser Pro jek r Kulturwandel 4 .0 sein", 

erklarte Schrad er Ende Feb ruar. Es so li ste llvert rete nd st ehen fiir 

die neue Fiihr ungsk ultur, die der H and elskonzern eta blieren 
w ill. Dieser Du -An sarz mag vielleich t ra dikal wi rken in einem 

L1l1d, in dcrn sich H err Miiller-Liidenscheid und Dr. Klo ber auch 

noch in der Bad ewanne siezen - doch ist er eine logische Reakti

on auf eine Arbeitswelt, die imrner inrern ario naler und du rch d ie 

Digitalisierung im rner verne rzter w ird , 

W ie die Otto Group bcscha ftigen sich irnrner mehr Firrnen 
da rnir, w ie ih re Unterne hme nsku ltu r 4.0 aussehe n so il. N ach ei

ner Stud ie der Unternehme nsbera rung H ays isr d iese Frage das 

Topthem a im Bereich H uman Reso ur ces: 41 Prozent c1 er mehr 

als 500 befragten Entscheider aus Deut sch lan d, O sterreich und 

del' Schw eiz gab en irn " H R-Rep or t 20 15/2016" an , dass die 
Weiterenr wicklung der Unte rnehme nskultur fiir sie d ie wich

tigstc Hc rausfo rderung ist, noch vor del' M ita rb eiter bindu ng 

(38 Prozenr) unci der h :irderu ng del' Bescha ftigu ngsfah igkcit (34 

Prozent). 
Die Frag e, ob d ie Fiihr ungskral te nun geduzt oder gesiezr 

w erd en , ist bei der Weiteren t wicklung del' Fiihrungsku ltur aller

d ings nul' eine k leine Kompon ente. Die groEc H erausford eru ng 

ist vielm eh r, dass eine int akt e Untern ehm enskultur keine mess

bare GroBe ist - gleichzeirig aber a Is Vorausset zu ng fiir pro fitab

les Wach srum gilt. 

"Die Kultur eines Unternehmens ist wcde r in H o chgla nzpros

p ekren zu find en, noch wa chs: sie vo n heute au f m orgen . Sic is! 

erwas, wa s man nicht g reifcn, a bel' sp iiren karin", erk lar te H ead

hunterin Lind a Becker, C eschaftsfiihrende Cesellscha lrerin bei 

der Berat ungsfir ma LAB & Co mpa ny in eine rn Inter view. Sie 

definiert Unre rn ehme nskultur als "die Dt\'A einer f irma, ih rc 
Werre, Z iele und das, was Iden rifika rion und Loyalirar schafft". 

Sei d ie Unrern ehmensk u lrur posit iv, so fo rdere sie ciic Krearivitat 

del' Mitarbeiter und ihre Freude an der Arbeit. "Sie gibr Raurn , 
um Innovationskultur enrstehen zu lassen, d ie wicht ig fiir da s 

Wach stum isr", beto nt Becker. "S ie bestimrnt, w ic Fiih ru ngs
krafte ihre M itarbeirer lob en und diese anerkennen." ~ 
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Fehle hingegen eine po sitive Kultur, so konne dies zu 
hohen Krankheitsstand en und einer hohen Fluktua tion 
fuh ren. Dann fuh lten sich Mitarbeiter nichr woh l, sie 
trauten sich nicht, ihre Meinung zu aufsern. "Di e Foige 
sind ideen lose, festgefahrene Fuhrung skraft e und 
Team s, die schwer gute Ergebniss e erzielen konne n", 
warnr Becker. 

Die Kru x : Weiche Thernen wie Unternehmenskultur 
lassen sich nicht per Knopfdru ck bedienen. "Sie benot i
gen Ze it und nachha ltig ag ierende Fuhrungskrafte, die 
sie in ihrern Alltag leben", erklaren j utra Rumpf und 
Klaus Breitschopf irn H ays-Report. Bekanntlich seien 
\Verte nur so gut, wie sie gelebt w iirden, "hier gehen 
Manager als Vorbild oder als negatives Beispiel voran." 

Das Du z-Angebot soli bei Otto deshalb nicht nu r be

"Der Chef der 
Zukunft muss 
mehr Coach als 
Vorgesetzter sein," 
Hans Otto Schrader, Vorstand Otto Group 

wirken, dass M itarb eiter und Fiih rungskrafte gefiihlt 
naher zusammenzuriicken. Otto will grundsarz lich weg 
von alten Fiihrungsstrukturen. "Der Chef gibt die Ziele 
vor, dann wird kontrolliert - und am End e folgt Beloh
nun g oder Sanktionierung. Dieses Denken geho rr bei 
der Otto Gro up der Vergangenheit an", sag te Vor
sta ndschef 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 Fluggese llschaft anrrat , "Die M itarb eirer sind 
sclilieiilich unser Kapital", begriindete er das Aufbre 
chen der alten Strukturen. "Die wissen, wo es hakt und 
was wir wie verbesse rn konnren." Die neue Offenheit 
sollte ihnen die Moglichkeit geben, das auch dern Vor
sta nd mirzuteilen. 

Doch wie karin ein Unternehrnen Ieststellen, ob ein 
Mitarbeiter uberhaupt zu der Kultur eines Unterneh
men s passt? Das wollte Joa chim Diercks, Ceschaftsfiih
rer der Hamburger HR-Beratungsfinna Cyques t, her
ausfinden. Seit 20 14 hat er einen Test zur Messun g von 
Untern ehmensku ltur erarbeite t. "Unser Z iel war es da
bei, ein Verfahren zu entwicke ln, das in der Lage ist, un
ternehrne nskulturelle Wesensmerkmale zu quantifizie
ren, da bei wissenschaftli chen Kriter ien geniigt und 
gleichzeitig Spaf macht", erklart er. Seit End e 2015 liegt 
nun eine Version des "Kultu rma tchers" vor, die vom 
bayerischen Energieanbi eter Lechwerke getestet wurde 
- zunachst, urn die eigene Unternehrnensku ltur besser 
zu definieren . 

Bei der Befragung der 63 M itarbeiter habe der "Kul
turrnatcher" ein erstaun lich ho mogenes 13ild wiederge
geben, sowo hl innerhalb der Unternehmens bereiche als 
auch zwisc hen den Unte rne hmens bereichen, berichtet 
Diercks. Die [iir die Lechwerke gefunde nen Werte zeig
ten dabei durchaus Profilabweichu ngen zu den Profilen 
anderer Unt ernehmen, bei de nen gegenwartig eben- ~ 
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falls Pilotrnessungen lau fen w iirden, Das konne als Hi nweis dar 

auf gewen et werden , dass der " Kulturmatcher" rat sachli ch Un

ternehmenskultur und nicht etwa allgem eingiil tige ko llektive 

\X'ert e mes se, erlaurert Diercks. 

Basierend auf d iesen Wer ten bieten di e Lechwerke den "Kul
turrnatcher" nun auch auf ihrer Karriere-Website an. Bewe rber 

sollten darn ir herauslinden, in was fiir einer Unternehm enskul
tur sie sich wohlfiihl en und iiber den auromatisier ten - un d ano 

nymen - Ab gleich ihres Profils m it dem der Lechwerke erfa hren, 
wie viel Ub ereinstim mung sie mit der Unt ern eh menskultur der 

Lechwerke aufw eisen . Run d 80 Fragen sind dafiir zu bea n two r
ten, was in etwa 15 Mi nuten zu schaffen isr. 

G efragt w ird beispielsw eise, o b jernand eher tearno rient iert 

oder eigcnstand ig arbeite t, eher Wert auf Work-Life-Ba lan ce 

oder Kar riere leg t, ein wettb ewer bs- oder kar r iereo rientierte s 
Um feld bevo rzugt. Viele Bewerber w iirde n sich in ih ren Unterla

gen auf den Test beziehen und beisp ielswe ise darauf hinweisen , 

wenn sie eine 80 -prozent ige Obere ins tim mung erreichten , sag t 
Diercks . \X'as a ber, wenn ein int eressierter Bewerber nur zu 20 

Prozent mit den Werten der Lechwerk e iibereinstimm r? " Selbst
verstandlich darf er dann rrotzdern seine Bewerbung einsch i

cken, das nt ern eh men erha lt keinen Ein blick in da s Ergebn is. 

Der Test soli ja nu r zu r ersten Orientieru ng die nen", betont 

Diercks. Und vo r a llem auc h Anla ss dazu sein, dass sich Bewer

ber mit der Kultur des Unte rnehm ens iibcrh au pt auseinander

setzten. 

H cadhunteriu Recker beronr beso nders d ie Rolle der Fiih

ru ngskrafte irn Blick auf die Fiihrungskultur, Bereits beim Ein

stellungspro zess rnu sse Wert dar au f geleg t werd en, ob ein Be

werb er "ne ben dem fachli chen Know-how auch personli ch zu r 

Untern ehmen sk ultur pa sst und in die sern Gefiige erfolgreich 
sem kann". 

Wi e abe r lern en ne ue Mi tarbeiter die Kultur eines Unterneh

me ns? "Durch Z uhoren, w ie ko m m uniz iert, und Z usehen, w ie 
agiert wird." Fuhrun gskrafren w iirde sie raten , sich gezielt Ant

wo rte n auf Fragen w ie "Was macht uns gena u aus?" ode r ,,\Xlo 
schlag t das Herz des Unternehmen s?" abzuholen. Allerdings 

konnren die Ant worren zw ischen Abteilu ngen un d Bereichen va

riieren. Deshalb sa lle eine Fuhrungsk ra ft iiber aile Ebenen und 

Ressorts nachfragen , um sich ein voll st and iges Bild zu rna chen. 

Und gegeben enfalls hinter fragen, o b das Unternehrn en das auch 

alles wirklich lebe. Den n nur "durch kon sequ entes Tun" werde 

eine Kultur zur geleb ten Prax is. Becker: "So einfach das k ling t, 
so schwer ist es manchmal, d ies wirklich um zuserzen ." Trotz des 

"Eine Kultur 
wird nur durch 
konsequentes Tun 
zur gelebten Praxis." 
Linda Becker. Lachner Ad en Beye r & Company 

Alltagsstress ' diirfe man sich bei der Umsetzung n icht au fha lten 
lassen, so nde rn rniisse d ranbleiben . 

Da ss d ies bei immer mehr Unrernehme n Prior itat habe, s tellr 
auch j oachim Diercks von Cyques t fest. Untern ehmen wie Signal 

Iduna, die Telekom, Erns t & Young und Lidl w iirden den 

"Kultur rnatcher" k iinftig ebenfalls auf ihren Karr iere-Webs ites 
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integrieren wollen. Viele Firme n wiirden dawn arbe iren, ver

krustete Struktu ren aufzu breche n. "Wer dagegen weite r auf ei

ner ,Das-hab en-wir-schon -immer-so-gemacht -Kultur' beharren 

will, wird heut e n icht mehr weit kornme n", sag t Diercks. 
Doch du rften nich t zu hohe Erwartungen an den Verand e

rungsprozess geleg t werden . " Es dau ert o ft Jahr e, bis sich eine 
Untern eh mensk ultur rnoderni siert hat", sag t er. Desha lb se i es 

w ichtig, Schritt fur Schri tt vo rzugehen, beispielsweise wie O tto 

mi t dern Du z-An gebot. Z u m indes t die sen Schritt m uss Cyquesr 

nicht me hr machen . Seit der Gri indung des Un tern ehmen s vor 

17 Jahren duzen sich hier aile M itar beiter, vom Prakt ika n ten bis 

zurn C hef. 

Son ja Alvarez schrei bt fUr den Tages spiegel in Ber lin un d das Hand el s
bl att in Dusseldorf . Diesen Text sc hickte sie aus San Franci sco, wo sie 
gera de rec he rc hie rte - dan k m oderner Arbei t sfo rm en kein Problem . 
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