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Unternehmenskultur und Betriebsklima
— Klarung, Analyse und Gestaltung als Aufgabe dasdhalmanagement

.Mens sana in organisatio sano“, kann man in Abwhamg eines antiken Spruches auch
Uber Organisationen sagen. Wir wissen, dass einurgkss Betriebsklima positive
Auswirkungen auf Motivation, Engagement, Leistuagsbschaft und Leistungsfahigkeit von
Mitarbeitern hat. Vom Betriebsklima als subjektivahngenommener Qualitdt des
Zusammenwirkens der Beschaftigten eines Wirtschadtsr Verwaltungsbetriebes wird in

diesem Beitrag die Unternehmenskultur unterschiedémernehmenskultur als tber Zeit
gewachsener Bestand von gemeinsamen grundlegendemti€ungen, der das Verhalten

der Organisationsmitglieder unsichtbar und zumarsbewusst und unreflektiert steuert, und
der in Werten und Normen sowie in Zeichen, SymhatehRitualen sichtbar und durch sie
vermittelt wird, weist Uber die Betrachtung des teak Personal hinaus auch auf den
strukturellen und prozessualen Rahmen der Orgaoisain dem die Menschen tatig sind.
Insoweit werden hier auch Fragen zur Organisati@ikaiur-)entwicklung der 6ffentlichen

Verwaltung  berihrt. Die  Besonderheit  offentlicher erwaltung  gegentber

privatwirtschaftlichen Unternehmen wird herausgestét und Konsequenzen fur die
Gestaltung des Personalmanagement gezogen.

Ungefahr 444.000 Ergebnisse erhalt man durch ,dabgen ,Unternehmenskultur”. Das ist
wenig im Verhaltnis zu ,Fihrung* (14,4 Mio) und ,@hge-Management* (199 Mio) und
damit verwunderlich. Denn seit den Achtzigerjahsteht das Thema auf der Agenda von
Managern, Beratern und naturlich den Fachmedielockeerst anlasslich der jingsten Krisen
wird es in der Offentlichkeit aufgegriffen und ,diéchtige Kultur eingefordert. Bei
genauerem Hin-Lesen und Hin-Ho6ren merkt man alggli richtig griffig und klar definiert
ist der Term ,Unternehmenskultur® noch nicht. Ab&achwelt und Wirtschaftsspitzen sind
sich weitgehend einig: die richtige Unternehmenskubringt wirtschaftlichen Erfolg. Doch
was ist Unternehmenskultur und was die richtigettal

Ist Unternehmenskultur, wenn der Betriebschor e Weihnachtsfeier in der Cafeteria?
Kinstlerische Skulpturen am Haupteingang?

Mit Unternehmenskultur bezeichnen wir alle Grundiébagungen, die auf das Wahrnehmen,
Denken, Handeln und Fihlen der zum Unternehmentguggn Menschen einwirkeDiese
sind eher unbewusst, nicht direkt sichtbar und featieren sich fir den Beobachter als fur
die Organisation typische Kommunikations- und lakéionsformen und Strukturen. Man
kann von einer Tiefendimension (oder einem Kern)d uainer Oberflache oder
Phanomenebene sprectfen.

Ob wir uns eine Rockergang, eine Bank oder diedsithe Kirche anschauen — immer
kénnen wir Manifestationen der Organisationskulb@obachten. Diese Kulturen scheinen
sich teilweise betrachtlich zu unterscheiden, niaintin Bezug auf die bevorzugte Kleidung,
die benutzten Fahrzeuge oder die Immobilien, inededie Unternehmen residieren. Die
Formen der Kommunikation, die Art der Unternehméhraing, die Bedeutung und
Inszenierung von Hierarchie, Belohnungen und B&sigen, Rituale, Richtlinien kénnen
sich allerdings sehr &hneln. Die beobachtbarenkiren und Artefakte, die verbalen und
nonverbalen Verhaltensmustesind es, hinter denen der Kern der Unternehmetskul
verborgen isf.



Nun ist es allerdings nicht beliebig, wie sich e@ranisation, ein Unternehmen als Kultur
entwickelt. Dass eine Polizeidirektion als krimieelVereinigung wie die N’drangeta
organisiert ist, wird durch die Einbettung in sliahte Strukturen mit Kontrollregeln und
vernetzter Aufsicht (hoffentlich) zuverlassig verthert. Wenn allerdings das weitere
gesellschaftliche Umfeld wie Wirtschaft, Politik was strukturelle Fehlstellen,
Regelungslicken oder -lécher aufweist, kann es dawumen, dass Banken und andere
Finanzinstitute den Regeln des ehrbaren Kaufmarncist mehr folgen, stattdessen eine
Casinokultur pflegen. Die Strukturen der organisathien Umwelt determinieren allerdings
nicht die Kultur des Unternehmens, sondern bietatekial und Reize fur deren Entwicklung.
Die Menschen in den Organisationen basteln sichhiam Spielzimmer nach eigenem
Antrieb aus den Bauklétzen ihre spezifische Kdltentwickeln ihre Beziehungen und
Gemeinsamkeiten nach ihren Bedurfnissen u.a. mitdel: Prima Klima.

Was ist unter Betriebsklima zu verstehen?

Klima ist ein Fachbegriff der Meteorologie, der @eenzen der Disziplin Gberschritten hat.

So wie der tagliche Wetterbericht die WetterlageHachs und Tiefs darstellt, Temperaturen
und Niederschlage verkindet oder prognostizientd auf einer eher bewussten Ebene im
Betrieb von Warme oder Kalte, allerdings in Bezug 8eziehungen, gesprochen. Im

Unterschied zu der langsam, nicht bewusst sichiekénden und dennoch stets prasenten
Unternehmenskultur umfasst der Begriff Betriebskliie aktuelle, subjektiv und situativ

erlebte und wahrgenommene Qualitat der ZusammeihadreBeschéftigten im Betrigb.

Die wesentlichen Unterschiede zwischen Unternehkudtus und Betriebsklima, wie sie fur
weitergehende Fragestellungen wie Gestaltung vaidnderungsprozessen wichtig werden,
bestehen darin, dass

- Unternehmenskultur aus einem langen Prozess waelitggdr Interaktionen der
Organisationsmitglieder mit sich und der Umwelts¢eitt, relativ stabil verankert und
schwer veréanderbar ist und quasi ,das Unbewusstef glen Charakter der Organisation
darstellt;

- Betriebs-/Unternehmensklima eher situativ veramclerind leichter zu beeinflussen ist und
mehr die momentane ,Stimmung” der Organisation aicd.

Das Betriebs-/Unternehmensklima formt sich insowsit die Unternehmenskultur herum,
kann auch als Indikator fur Kultur gelten. Wennaéso spater um die Frage geht, wie Kultur
und Klima im Unternehmen zielgerichtet Uber Perbnaaagement, Organisations- und
Personalentwicklung beeinflusst werden konnen, dieder Unterschied besonders wichtig.

Aus welchem Grund ist nun die Unternehmenskultur isodie Aufmerksamkeit der
Unternehmensberater und Unternehmensspitzen resgn 8tabsdenkstellen geraten?

1982 stellten Peters und Waterman in ihrer Verdfifdrung ,In Search of Excellencé®
Unternehmen vor, die sich besonders erfolgreichvérkten etabliert hatten. Neben anderen
wurden auch ,weiche Faktoren* wie ,Freiraum fur Bmehmertum®, ,Produktivitat durch
Menschen® und ,Sichtbar gelebtes Wertsystem® al®l§sursachen herausgearbeitet. Das
Buch verkaufte sich millionenfach in den USA undrdpa und loste eine Welle weiterer
Forschungen und Verdoffentlichungen zum Thema ,Ur@kemenskultur® aus. Heute liegen
weitgehend gesicherte Erkenntnisse Uber die Bedguder ,weichen Faktoren® vor (von
denen Peters und Waterman als den eigentlicheerhsprecherf).

Die Krisen der 90er und Nuller-Jahre waren dann aésl um die Debatte Uber
Unternehmenskultur in  einem normativen Sinne losteh. Die exorbitanten

Vorstandsgehalter und die Chuzpe vieler Unterneteaker, auf der einen Seite mit
sozialem Engagement zu werben und andererseitBaatechung und anderen zumindest in



den westlichen Kulturen verptnten Mitteln flr Spitborsenkurse zu sorgen, kamen an den
Pranger. Das Verhalten etlicher Verantwortlichee (diese aber nicht wahrnehmen) in der
Finanzkrise tat ein Ubriges, um lautstark eine fpaesi konstruktive, soziale, verantwortliche
(da ist es wieder) Unternehmenskultur zu forderie, dann gefalligst von der Spitze
auszugehen habe. Dies weckt wieder die Frage nechMdglichkeit von Steuerung und
Ver%inderung von Unternehmenskulturen, die weitéerubehandelt und beantwortet werden
soll.

Warum und wie wirkt Unternehmenskultur im Unterneim® Was geschieht wodurch?

Simon® versteht Baeckét folgend Kultur als Spiel, ,dessen Regeln als sefystandlich
vorausgesetzt und angewandt werden und die er&anaisstsein treten, wenn sie verletzt
werden.*? Kultur schafft insoweit Klarheit fiir alle: Was jamd beachten oder tun muss, um
dazuzugehoéren oder eben nicht, um mitspielen zwunddroder ,draul3en” zu sein. Die
kulturellen Regeln, Grundséatze oder Prinzipien dnieeinen generellen und umfassenden
Rahmen fiir die Orientierung der Menschen in ihreziaen System OrganisatiohDurch

die Entwicklung der Spielregeln sind bestimmte \a#tdnsweisen ausgeschlossen (Handspiel
beim Ful3ball; Ignorieren von Arbeitsauftragen), emedwerden ausdriicklich eingefordert
(Sturm aufs gegnerische Tor; Prasenz in der Arpsils Die dazwischen liegenden
Maoglichkeiten werden meist nicht vollstandig ausdepft, es bilden sich Muster fur als
angemessen geltendes Verhalten heraus. Diese kdurehaus anders aussehen als die
verkindeten etablierten Grundsétze und Werte désrrhmens. Wenn offiziell versprochen
wird, dass Leistung karriereforderlich ist, konnerRealitat ,geheime” Spielregeln den Weg
an die Spitze von der Zugehorigkeit zu einer urglermensinternen Seilschaft abhangig
machen. Formal gesetzte und sich informell entvicke Aspekte der Kultur kdnnen
durchaus widerspruchlich sein. Insoweit ist esqydiei der Analyse der Unternehmenskultur
beide Aspekte reichlich zu bertcksichtigen.

Wie ermittelt man ,Unternehmenskultur”?

Vorweg: Wer von Organisationen spricht, redet aumi Veranderungen. Die Diskussion um
die Mdglichkeiten und Umsetzungen organisatorisdhamdels ist alt und reil3t nicht ab. Ob
man der Auffassung ist, dass Wandel strategischedtar ist oder meint, ihn durch
Jrritationen” auslésen, aber nicht lenken zu kdmrewer Wandel will, muss sich immer ein
Bild des aktuellen Zustands verschaffen. Das hei#as Unternehmen, die
Unternehmenskultur erfassen, mit geeigneten Ingntem analysieren. An Methoden stehen
viele zur Verfuigund? Diese reichen von Befragungen mit feststehendegegimensionen
iber Assessments und explorative Methoden bis tikonstruktivistischen Analyséhund
dialogischen GroRgruppensettinsDen in der Analyse zentralen Fragen ,Wer sind wir?
Wie ticken wir?“ folgen die Fragen ,Wer wollen waein? Wie wollen wir sein?“. Dazu
spater.

Wie ermittelt man Betriebsklima?

Um die ,Stimmung“ im Unternehmen zu ermitteln, weamnd seit langem Kennzahlen
verwendet, die allerdings nur eine indirekte Megsunlassen. Krankenstand, Fehlzeiten,
Ausschussquote aber auch Fluktuation sind klassisuikatoren. Sehr viel differenziertere
Hinweise kann man durch Mitarbeiterbefragungen beken. Die Giultigkeit dieser
Verfahren muss immer kritisch gepruft werden. Jaiger standardisiert und formaler, desto
eher wird man ein Bild der wirklichen Situation bekmen. Die Fuhrungskraft, die héaufig
Kontakt mit den Mitarbeitern und seinen Kollegen, ard eine angemessenere Vorstellung
vom aktuellen Betriebsklima bekommen als der Manatgr sich auf seine Tabellen verlasst.
Beide Informationsquellen zu nutzen ist weise.

Unternehmens- oder Verwaltungskultur?



Fur die offentlichen Verwaltungen verbindet sicle @iskussion um Verwaltungskultur im
Sinne von Unternehmenskultur mit den Konzepten NeSeuerungs-Modell (NSM) und
New Public Management (NPM), mit denen seit dertespéchtziger Jahren Management-
Methoden und betriebswirtschaftliche Konzepte ia stiaatlichen Organisationen eingefuihrt
wurden (bzw. werden sollteh).Den Akteuren ging es um Verwaltungsmodernisienumg —
Vereinfachung, aber auch um stérkere Bulrgeroriemige und -nahe. Die Unterschiede
zwischen den Organisationen der Wirtschaft - im rKelen Unternehmen - und den
staatlichen Organisationen der offentlichen Verwadt lassen sich systemisch durch deren
Kontext und die Abhangigkeit respektive Verfleclgubeschreiben. Alle Organisationen
handeln (mehr oder weniger) in einem Rahmen, dechdgesellschaftliche, soziale und
materielle Strukturen und Prozesse bis hin zu Gesetind Verordnungen gebildet wird.
Doch sie handeln nicht vom Kontext determinierjdarn entwickeln eine spezifische eigene
Form fur deren interne Prozesse und den AustaugalemUmwelt. Organisationen schaffen
und organisieren sich innerhalb eines je gegebedRanmens selbsf. Damit wird die
Beantwortung der nachsten Frage interessant.

Ist die gezielte Veranderung und Gestaltung eingafisationskultur méglich?

Ware die Antwort ,Nein®, ware dieser Beitrag ubaésgsig. Ein ,Ja“ kdnnte aus einem
sozialtechnologischen Verstandnis heraus gegebewewe Versuchen wir's mit einem
entschiedenen ,unter Umstanden*.

Wenn ,Kultur® Uber Zeit gewachsene Grundsatze uegdh meint, die aus einer Vielzahl
von Interaktionen zwischen vielen Akteuren entséendind, diese Kultur zudem nicht
geplant, sondern weitgehend unbewusst entstandh@teschon mal eine Fuhrungskraft sagen
horen: Heut arbeiten wir mal an unserer Kulturdnrk Veranderung nur wiederum uber
diesen Weg stattfinden. Dass ein einzelner Mengah @rganisation veréandern kann, muss
als Mythos bezeichnet werden; besser, man staditi8s ,Fragen eines lesenden Arbeitéfs®.
Viele von aul3en frisch in die Chefetage eingezogdfregscheider kommen mit dem Impuls,
die Organisation nach ihren Vorstellungen umzubal&s mag ihnen strukturell gelingen,
indem sie Abteilungen auflésen und neue Geschéaésthee bilden. Aber ob und wann diese
neuen Strukturen so funktionieren wie erwinschtpnghaim Wesentlichen von der
Organisationskultur, von den internen SpielregéinM6gen die externen Einflisse noch so
stark sein — was die Organisation letztlich ausethmmacht, wird von ihrer internen
Veréanderungsbereitschaft und —Fahigkeit bestimmgafisationen kénnen nur von innen
verandert werdeff Allerdings kann diese Veranderung nicht direkt iokivwerden.
Organisationen sind lebende Systeme, die andektidareren als ein Automotor, der vom
Umdrehen des Zindschlissels oder Driicken des &taofges gezielt stimuliert wird und
(jedenfalls meist) die Erwartungen erflllt und amsgt. Der Impuls zur Verdnderung wird
innerhalb des Systems wahrgenommen, aufgenommearpedet und kann zu Reaktionen
fuhren, die aber nicht absehbar und prognostizieirnaSinne kausaler Gesetzmaligkeiten
sind. Was letztlich externe ,Reize* bewirken, ,eafitsidet* die Organisation aufgrund ihrer
eigenen internen selbst geschaffenen Welt, mithireri Kultur. Organisationen und
Organisationskultur verandern bedeutet, mit Intette@en das System anzustol3en, zu
irritieren, zu beobachten, wie das System reagied, wenn notig (was meist der Fall ist) mit
weiteren Interventionen ,nachzureizen®.

Offentliche Verwaltungen werden vor allem durchementionen aus dem politischen Raum
irritiert, Wirtschaftsunternehnmen vor allem Uber sd&eschehen auf den Markten.
Entscheidend ist, was die Aufmerksamkeit weckt, aubrgesehen wird, was als wichtig
angesehen wird. Fir kommunale und staatliche OsgHonen, sei es nun eine
Polizeidirektion, die Sozialverwaltung einer Komnsuoder eine Schule, ist es nicht ratsam,
die Signale eines Innenministeriums, einer Kommaunfgicht oder einer Schulbehérde zu
Ubersehen oder zu Uberhéren. Hort ein Konsumgiaténzent nicht zu, wenn Kunden,
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Verbraucher sich beschweren, wird er bald Problaatsen. Organisationen tun gut daran,
ihre relevanten Umweltsektoren gut zu beobachtdrer Ammer werden sie nach eigenen
Kriterien und Regeln Interventionen weiterverardeit So kdnnen wir erleben, dass sich
Schulen bei ansonsten &hnlichen KontextbedingurigeBezug auf die Erfullung ihrer
Bildungsaufgaben stark unterscheiden kénnen, wieleletsche Schulpreis zeigt.

Also haben es die Menschen in diesen Organisatigesnhafft, gezielte Verdnderungen in
Richtung einer erwiinschten Zukunft anzustof3en wmah aimzusetzen. Wie haben sie das
gemacht?

Veranderungsprozesse verlaufen sowohl auf der ithalen wie der organisatorischen
Ebene &hnlichi? Am Anfang steht meist Unzufriedenheit mit der @#en Situation. Dies
kann von einem diffusen Geflihl bis zum praziseregetiner Defizitsituation reichen. Es
folgt eine Analyse der IST-Situation, oft mit Fragaie: Wie ticken wir? Was ist uns
wichtig? Was gelingt uns? Was nicht? Was konnen? wivas nicht? Wo ist unsere
Achillesferse? Aus den Antworten lassen sich Starlsehwéachen, Eigenheiten erkennen, die
in spezifischen Kompetenz- und Potenzialprofilennddgn kénnen. Ohne ein Bild der
Zukunft gelingt keine Veranderung. Menschen, obkiajlin Gruppen oder als Organisation
brauchen Orientierung und Richtung, und die entelitlsie mit Fragen wie: Wo wollen wir
hin? Wer wollen wir werden?

Selbstanalysen sollten ergéanzt werden durch miedsstine andere Perspektive, um den
blinden Fleck, den Standpunkt des Beobachters aucheleuchte”> Fiir Organisationen
ergibt sich damit die Forderung, nicht nur moglicake unterschiedlichen Perspektiven, die
im Unternehmen mit verschiedenen Funktionen verbnngein kénnen, in die Analyse
einzuschlieBen. Der Blick externer Beobachter, Bremdbilder Utber die Organisation
konstruieren, ist doppelt hilfreich: Sie macheneedUnterscheidungen und sie kdnnen als
Reprasentanten der Umwelt die Organisation irgtieund Veranderungsreize ausldsen (s.0.).
Werden fur den Bestand des Unternehmens relevanipp@n in Analyse, Reflexion und
Projektion einbezogen, gewinnt man nicht nur eissagekraftigeres Bild der Organisation,
sondern auch Motivation und Engagement der Menschen

Dabei spielt aber auch die Art der Analyse einel&kdtrfolgreiche Veradnderer sind in der
Lage, die Menschen gefuhlsmaRig mit Metaphern geaoken und Situationen nicht nur in
Zahlen, sondern auch symbolisch darzustellen. &@dén komplexe Sachverhalte in eine gut
verstandliche ganzheitliche Gestalt bringen undealiangemessen kommunizieren. Bilder,
Geschichten sind fir Menschen als geschlossene Flaichter aufnehmbar und
nachvollziehbar als Zahlentabellen oder statiséis@rafiken”® Qualitative Verfahren der
Analyse sind insoweit quantitativen Methoden in Bgauf die Vermittlung tberlegen, als sie
besser der Tendenz nach Ordnung im psychischerh&gst der Menschen nachkommen.
Hier setzen vor allem die typologischen Analyseimsentarien ein, die eine leicht
nachvollziehbare Darstellung liefern.

Warum lohnt sich der Einsatz von Typologien zurédnehmenskulturanalyse?

Typologien liefern mdglichst gute Abbilder bzw. Msld der Realitdt. Sie erlauben,
komplexe Situationen und Sachverhalte auf ihre mtésken Dimensionen zu reduzieren, zu
beschreiben und handhabbar zu machen. Konzeptnsirdirhent missen fur die Entscheider
leicht nachvollziehbar und verstandlich sein. Diegdbnisse muissen grafisch einfach
darstellbar sein und unmittelbar klare Hinweise Heindlungsansatze liefern. Ziel einer
Kulturanalyse sollte sein, die wesentlichen Aspelden Kern der Organisationskultur
herauszufinden, regelmaflige Muster in Verhaltergeknissen, Ritualen, Werten und
Grundiberzeugungen zu entdecken. Im Schritt vonl8&rAnalyse zum SOLL-Zustand

unterstitzen Typologien die Entscheider und Umsgtdandlungsfelder zu ermitteln und

Veranderungsrichtungen zu bestimmen.



Wie funktionieren typologische Kulturanalysen?

Ausgangspunkt fur die meisten typologischen Kuliafgseinstrumente ist die Annahme,
dass Organisationen so etwas wie einen Charaktavickeln?* Erscheinung, interne
Ablaufe, Werte, Normen, Regeln, Tabus werden inldgia zu Merkmalen individueller
Personlichkeiten gesehen. Die Organisation wirclddias kollektive Verhalten und Handeln
der Organisationsmitglieder gebildet und demnackenttich durch die Interaktionen der
Personlichkeiten bestimmt. Individuen mit bestimmBersonlichkeiten praktizieren jeweils
eigene Interaktionsmuster und entwickeln speziéisBhile der Kommunikation. Uberwiegen
bestimmte Personlichkeiten in der Organisation,disise relativ homogen mit ahnlichen
Individuen besetzt, wird dies in den beobachtbakepekten der Unternehmenskultur als
spezifisches Muster deutlich, in denen die Persbkéiten aufscheinen. Selbst Organisations-
Pathologien lassen sich mit dieser Analogie detien.

Am Beispiel der Kulturanalysen, die sich expliziteo implizit auf die Psychologie von C.G.
Jung® beziehen, soll die Leistung typologischer Modekegestellt werden.

In allen Modellen finden wir &hnliche oder gleicBamensionen fur die Beschreibung der
Unterschiede in den Unternehmenskulturen. In derchiRdogie Jungs werden diese als
Introversion — Extraversion, Denken — Fuhlen unds8ek — Intuition dargestellt. Inwieweit

die Unternehmen mehr auf sich selbst oder ihre Uweentiert sind, wird als interner oder
externer Fokus erfasst. Die zweite Dimension besichdie Prozesse und Interaktionen im
Unternehmen als eher sachlich und rational gedet eher personlich und emotional. Mit
der dritten Dimension unterscheidet man zwischeaktmch-konkreter und detailbezogener
Sichtweise und abstrakt-ideeller und ganzheitlidhenspektive.

Tabelle 1: Kulturanalyse-Instrumente

Dimensionen

Instrument | CIO' OCAI*® T.AOQF%
Name Character Index of Organizational Culture| Type Analysis of
Organizations Assessment InstrumentOrganizations
Konzept Psychologische Typen Werte-Konkurrenz kollektive
von C.G.Jung analog Verhaltensmuster nach
Myers-Briggs den Typen von C.G.
Jung
Modelle 16 Typen 4 Typen: 4 Basis-Typen,;
gemal den Hierarchie - Markt — | Differenzierung auf bis

Clan - Adhocratie

zu 36 Untertypen

Dimensionen

* Introversion -
Extraversion

* Denken — Fihlen

. interner Fokus -
externer Fokus

. Stabilitat und

. Innenfokus -
AulRenfokus

. Ratio — Emotio

« Sensorik - Kontrolle - . praktischer Sinn -
> Flexibilitat und Anders-Sinn
Intuition Diskretion
« Beurteilen -
Wahrnehmen
Darstellung Tabelle Spinnendiagramm Farbkreis - Rad

Bereits mit zwei Dimensionen lassen sich Kulturageanessen erfassen und abbilden. Dazu

ein Beispiel. Zum Einsatz kam die Typen-Analyse®iiganisationen T.A.8.



Die Kultur einer Organisation der Landesverwalt@mges Bundeslandes wurde im Rahmen
eines groReren Veranderungsprozesses analysied.vidade eine gewichtete Stichprobe der
Mitarbeiter gezogen und diese wurden gebeten, aAm&yse teilzunehmen. Die Ergebnisse
der Analyse mittels Fragebogen ergaben folgendes Bi

Grafik 1. T.A.O.-Kulturmuster von Organisation X

Rationalitat und Kontrolle

7

Fokus ' = J
griner” Typus

Typus

Beziehungen und Emotionen

Warum wurden Farbbeschreibungen gewahit?

Die Farbzuordnung ist nicht willkarlich, sondern &tudien zur psychologischen Wirkung
von Farben orientierf So wird das Blau mit Ferne, Kiihle, aber auch \dertn assoziert; das
Rot mit Aggressivitat, Energie, Gefahr, aber auchSexualitat und Leidenschaft; das Grin
wirkt beruhigend und sicher, es ist die Farbe delsebs; das Gelb ist aufféllig, zeugt von
Aktivitat, Optimismus, wird als hitzige, laute Farbmpfunden, mit der man auch warnt.

In der obigen Grafik ist ein Typus umso dominangennehr der entsprechenden Farbe den
Quadranten fllt. (Hier in verschiedenen SchwarzflAMustern dargestellt.) Der &uf3ere
Viertelkreis des Quadranten entspricht dem Maxinealwdie Flachen sind entsprechend der
Auspragung prozentual in Farbe dargestellt (siebehadie 25%- und 50%-Ringe).
Spezifische Unternehmenskulturen zeigen sich fastar als Mischung der verschiedenen
Basistypen, allerdings mit deutlichen Dominanzenie Wergeben sich nun aus den
Dimensionen die 4 Typen und wie unterscheiden diesevoneinander?

»2ordnungsorientierte Kultur* (Blau)

Hier wird den internen Prozessen mehr Aufmerksandgeschenkt als dem Geschehen im
Umfeld. Rationalitdit und Kontrolle, Standardisiegumund Optimierung bestimmen die
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Prozesse. Die Hierarchie mit ihrer Regelung vonuBeissen und Verantwortung, mit
vorgeschriebenen Anweisungs- und Berichtswegen mienti das Tun wird grindlich

durchdacht und dafir braucht man Zeit. Max Webeosldll blrokratischer Herrschaft strahlt
im Hintergrund.

~Wettbewerbsorientierte Kultur (Rot)

Hier geht es um Ergebnisse und Erfolg, um schnéflasdeln und Entscheiden auch mit
wenigen Informationen. Macht und Einfluss hangearetavon ab, inwieweit man initiativ
ist, beharrlich Dinge vorantreiben und zu einemitp@s Resultat fuhren kann. Regeln
werden Ubergangen, wenn es dem Ergebnis dient.

»Innovationsorientierte Kultur* (Gelb)

Flexibilitdt und Spontaneitat sind die wesentlicierkmale dieser Kultur. Hier zahlt nicht
das Gestern, sondern das Morgen. Visiondre Krédtiwird spielerisch gelebt und Ideen
werden begeistert verfolgt und weiterentwickelt.

.Menschenorientierte Kultur® (Griin)

In diesem kulturellen Kontext wird viel Wert auftguBeziehungen untereinander gelegt. Die
anstehenden Aufgaben werden unter Beriicksichtigiengndividuellen Bedtrfnisse und der
Integration der Gruppe angegangen und erledigbil8saVertrauen ist ein wichtiger Wert
dieser Kultur. Dann kann das Unternehmen auch litéygernten®.

In diesen Kurzbeschreibungen wird deutlich, dasskdilturen teilweise polare Unterschiede
aufweisen. Die im Farbkreis gegenuber liegendentufiyppen zeigen die starksten
Gegensatze. In der betrieblichen Wirklichkeit sabai immer Widerspriche auf, die bei
genauerer Betrachtung aus ebendiesen polaren Sgamabren. Dass diese existieren, ist
kein Betriebsunfall, sondern systembedingt, widespdoch dargelegt wird.

Zurick zum Anwendungsbeispiel: In obiger Darstallusieht man, dass die Teilnehmer
dieser Befragung ihre Organisation stark auf silbst bezogen sehen. Der externe Fokus
(Markt und weitere Umwelt) ist gering ausgepragtrdiiingsorientierung (blau) und
Menschenorientierung (grin) spielen eine groReeRMiele alte und traditionell gepragte
Unternehmen und 6ffentliche Verwaltungen zeigeseBseBild.

Was macht man nun mit den Analyseergebnissen?

Gehen wir noch einmal kurz zu Jung. Alle Aspekte Bsychischen, d.h. alle Pole der drei
Dimensionen sind beim Menschen anlagemalig vorimardteh entwickeln sich im Leben
rasch Praferenzell. Bestimmte Aspekte des Typus treten lebensgestibichin den
Vordergrund, andere ,sinken® ins Unbewusste und biewusst nicht zuganglich. Ubertragen
auf die Unternehmenskultur sprechen wir von der Dame eines bestimmten Typus, der mit
anderen Aspekten der Kultur im Konflikt stehen ka@nundsétzlich gilt also: Alle Aspekte
der Unternehmenskultur, alle mdglichen Auspragunggsammengenommen, bilden einen
ausgewogenen Idealzustand, der in der Jungscheenlgype als ,rund“, als Zustand des
vollkommenen Menschen bezeichnet Wirdinsoweit héchstens als Ziel oder Vision
angesehen werden kann. Dennoch: Dieser Ansatz Ailfssagen uber die Richtung von
Aktionen und Interventionen zur Veranderung der &rgation zu machen. Analog der
Funktionen bei Jung sprechen wir von den Funktipndie in einer ausgewogenen
Organisation realisiert sein sollten.

Grafik 2: Funktionen in Organisationen
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Klarheit + Ordnung: 4 Onentierung + Initiative:
Strukturen, Positionen Jblaue Zweck, Ziele, Strategien
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Zahlen, Mess-System Konsequenz, Fordem
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Management + Fihrung

INNENFOKUS massen alle Aspekte ausgewogen AUSSENFOKUS
und angepasst an die Umwelt realisieren
Motivation + Kooperation: Anpassung + Entwicklung:
Arbeitsklima, -zufriedenheit Visionen, Erneuerung
Stabilitat, Vertrauen ngriine Gesamtsicht, Reflexion | jermates
Dialog-Kultur, Achtsamkeit Flexibilitat, offener Geist
Ausgleichen, Férdermn v im-Fluss-sein
EMOTIO

Die spezifischen Leistungen der vier Kulturtypemdsiin den Mischkulturen vieler
Unternehmen in unterschiedlicher Weise realiswdbei ,RATIO" noch am starksten das
Handeln bestimmt. ,Grine* und auch ,gelbe* Kultumkieale sind bei den meisten
Organisationen eher geringer ausgepragt.

Diese Funktionen sind fur das Design von Kulturgkshgsprozessen unbedingt zu
berticksichtigen. Fir die ,blau-grin-dominante” Kulides Beispiels aus der offentlichen
Verwaltung gilt: die Organisation, und das hei3turiech die darin arbeitenden Menschen
legen grofen Wert auf planvolles, strukturierteggében im Einklang mit Normen und
Regeln; sie legen Wert auf ein gutes Arbeitskliau#, achtsamen Umgang miteinander und
auf Stabilitat. Veranderungen stehen sie eher sEapgiegeniber, und wenn, dann muss alles
gut bedacht und behutsam gemacht werden. Einees&lahur beharrt eher auf dem Status-
guo und kann allzu forsche Change-Manager zum \&bfelm bringen. Im obigen Beispiel
waren die ,roten* und ,gelben“ Kulturaspekte nacig@. Das sah konkret so aus, dass
wirklich notwendige Veranderungen behindert und rgetst wurden, dass sich das
Organisationsklima verschlechterte und Konflikteden Tagesordnung waren.

Welche Funktionen in der Unternehmenskultur domntirsamd, h&ngt von der Umwelt ab und
der Abh&ngigkeit der Organisation von ebendiesemtééd. Ein Unternehmen, das auf einem
turbulenten Markt aktiv ist (und bleiben will), wlir eher eine wettbewerbs- und
innovationsorientierte Kultur entwickeln. Struktwmhd Klimafragen sind eher nachgeordnet.
Im Zuge der Veranderung 6ffentlicher Verwaltungem zu mehr Birgerfreundlichkeit und
Birgerndhe, zu mehr Leistungsorientierung verandsich die Organisationen. Die
Entwicklung und Einfilhrung des Neuen Steuerungsitsidevar ein erheblicher Schritt zur
Veranderung der Organisationskulturen weg vom bategchen Modell und hin zum Modell
des New Public ManagemefitDie traditionelle 6ffentliche Verwaltung mit deroBinanz
des internen Fokus, der Stabilitat und Ordnungldieste Regeln und dem eigenen Chorgeist
der Beamten musste sich entwickeln zu einem umffetten System, ergebnisorientiert,
durch Ziele gesteuert, auf Wirksamkeit statt aufrf@en Vollzug von Auflagen gerichtet.
Typologisch bedeutet dies eine Verschiebung vonu®ain zu Rot-Gelb, von einer
ordnungsorientierten, zur Umwelt abgeschotteterme®ieitskultur zu einer ergebnis- und
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innovationsorientierten und im Austausch mit der Wt lernfahigen und flexibel
agierenden (Dienst-)Leistungskultur.

Nun kénnte man meinen, im Zuge der Liberalisierung Globalisierung werden sich die
Unternehmen kulturell immer starker annahern, immeniger Unterschiede aufweisen,
immer &ahnlicher, sodass friher oder spater fastnooh Organisationen mit Rot-Gelb-
Kulturen zu beobachten sind. Durch den Zwang zupassung an externe Strukturen und
Prozesse, die sich dem Einfluss der Unternehmenieéen, quasi global gegeben sind wie
Klima- und Zeitzonen, Entfernungen, und anderesviekeln sich viele Unternehmen in
einigen ihrer Strukturen und Prozesse ahnlich, w&s den Finanzverkehr, die Logistik, die
weltumspannende Kommunikation betrifft. Dennoch ném wir auch hier im Sinne der
Evolution sagen, dass noch geniigend Unterschiedelzen den ,Spezies” bestehen. Es ist
also nicht damit zu rechnen, dass die Kommunalviémwg einer modernen deutschen Stadt
Google zum Verwechseln &hnlich wird. Zudem sehem, wiass in Organisationen
~-multikulti“-Verhaltnisse bestehen. Organisationbestehen aus vielen Ab-teilungen, aus
Subsystemen, die wiederum fir sich eigene Kultwesbilden kdnnen, und das auch tun,
wenn man sie lasst. Dort, wo Unterscheidungen fietroverden, trifft man auf kulturelle
Unterschiede, sei es die zwischen Organisationsfighr und Mitarbeitern,
Leistungsabteilungen und interner Verwaltung, Imhenst und Aussendienst, Jingere und
Altere, Manner und Frauen. Insoweit treffen wirGmganisationen Vielfalt an. Wir kénnen
meist eine Basiskultur mit weitestgehend gemeinggmteilten Merkmalen erkennen und
stol3en auch auf ,Gruppenkulturen, die sich ausBadeiskultur durchaus auch kontrastierend
entwickeln und miteinander in Konflikt geraten kenti®

Was konnen nun die Entscheider, das Personalmaeagéum, um eine Unternehmenskultur
zu schaffen, die letztlich zu einem von den Beai&ih als positiv eingeschéatzten
Betriebsklima fihren soll?

Es versteht sich von selbst, dass Fuhrung und Ralsreich die Unternehmenskultur
kennen und beschreiben kdnnen muss. Daflr reichhigd, die gedruckten Leitlinien
aufsagen zu kénnen. Wer sich viel als Fuhrungsknafter Organisation bewegt, bekommt
viel mit. Ganz im Sinne des Neuen Steuerungsmodelllen Fuhrungskréafte nicht selbst
standig am Schreibtisch kleben und Aufgaben erf{ib®ndern sie sollen daflr sorgen, dass
Mitarbeiter ihre Aufgaben gut erledigen und gutegdbmnisse bringen kodnnen. Der
kontinuierliche Kontakt mit vielen Mitarbeitern ideshalb das Mittel erster Wahl. Nur sollten
sich die Fuhrungskader Uber ihre Beobachtungen antdrhalten und Schlisse ziehen. Eine
systematische Analyse wird nicht standig durchgefiind ist deshalb ein Schnappschuss.
Beides zusammen kann ein angemessenes Bild ergeben.

Die Ermittlung des IST-Kulturtyps ist der AnfangieCErarbeitung eines SOLL-Profils ist der
nachste Schritt. Die Umsetzung in der Organisafioigt dann. Die Verankerung und
Sicherstellung der gewtinschten Wirkung ist nicht Aleschluss: Die regelmaliige Reflexion
Uber die bisherige Entwicklung und die aktuellau&iiton ist dann bereits ein Element einer
neuen Kultur.

Die verantwortlichen Entscheider und Personalerehaldie Moéglichkeit, mithilfe der
Funktions-Chart ihre Mal3hahmen und Aktionen zu gatannd zu Uberprifen. Mit einfachen
Fragen lasst sich klaren: ,Haben wir genug ...Klarheid Ordnung? ...Motivation und
Kooperation? ...Orientierung und Initiative? ... Anpasgwund Entwicklung?* Die Antworten
zeigen, wie gehandelt werden muss. Jedem der kypem konnen eigene Prinzipien,
Konzepte, Modelle, Instrumente zugeordnet werdem.isE die ordnungsorientierte Kultur
eine formale Zahlen- und Regelwelt. Organigrammentf@llinginstrumente und intensive
Planung gehoren dazu. Dagegen trifft man in derwkERtungskultur Kreativitat und
Innovation, Flexibilitat und dynamische Kommuniketi an. Die Umstrukturierung einer
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Organisation kann Blau gepragt sein: Die Stelledtesbungen werden scharfer gefasst und
die Befugnisse feiner geregelt. Es kann auch andefsen, namlich Rot: Nicht die
Anwesenheit am Arbeitsplatz wird vertraglich getegeondern die Erstellung bestimmter
Leistungen in definierter Qualitat in festgelegfait. Oder Gelb: wie bei Google hat jeder
Mitarbeiter garantierte FreirAume ,zum Spinnen“s@&aders sensibel geht es in der griinen
Welt zu: Vertrauen aufbauen durch achtsamen unpeké&sollen Umgang miteinander,
Transparenz und Beteiligung an Entscheidungen, Imgdege Dialoge,
lebensphasenorientierte Personalpolitik, familiemfidliche Gestaltung des Arbeitsumfeldes
zum Beispiel auch durch besondere Arbeitszeitreggen sind nur einige der moglichen
MalRnahmen, die eine menschenorientierte Kultur iekein und starken. Den Nutzen in
Zeiten von Fachkraftemangel in vielen Branchen hadikche Unternehmen erkannt und ihre
Kulturaspekte verandert. Auch Rot braucht Grin.

Wenn es nun um die Veranderung der Unternehmenskigeht, muss auch das
Veranderungsmanagement ,kulturell“ geschehen. Auehhilft wieder das Funktions-Chart.
Entscheider und Personalmanagement werden die Ndigkeit, Orientierung und Richtung
von Veranderungen klar kommunizieren missen (dat)ei aber auch deutlich machen, dass
Bewahrtes bleibt (griin). Sie werden fir geeigneig stabile Strukturen und Prozesse in der
Veranderung sorgen missen (blau), dabei aber BEmegdlr Unvorhergesehenes schaffen
und Flexibilitdt im Vorgehen erlauben missen (gelintscheider missen einen umfassenden
Blick auf die Unternehmenskultur haben und um ibiieden Flecke wissen. Manager, die
sich oft in rot-blauen Kulturen bewegt und entwickeben, neigen zum ,rot-blauen Blick".
Fur sie ist die Welt am besten rational zu bewéitjglas ist ihre Berufserfahrung. Emotionen
sind darin eher stérend. Insoweit stehen sie ofnddkeen und Gruppen mit grin-gelber
Kultur verstandnislos bis arrogant-abwertend gefgeniDiese selektive Aufmerksamkeit ist
im Unternehmen kollisionsférderlich und damit sdiédd Die Arbeit mit den Typologien
hilft, den blinden Fleck zu verkleinern.

Resumee

Mit vier verschiedenen Typen lassen sich Unternetskigturen selbst in ihren Mischformen
gut beschreiben und angemessene Schlussfolgeruiigedas Planen, Entscheiden und
Handeln von Fuhrungskraften und Personalmanagezedren.

Fur den Einsatz im Unternehmen sollte eines klar: s kommt nicht darauf an, préazise zu
messen und dem Controlling einen weiteren Zahlensatiberlassen. Viel wichtiger ist,
einen Dialog-Prozess im Unternehmen anzustoR3edenm sich die Organisationsmitglieder
Uber ihre Gesamtkultur mit ihren Gruppenkulturewilest werden und daraus Konsequenzen
fur thr Zusammenwirken ziehen. Insoweit ist daselisrbeschriebene Analysedesign ein
hilfreiches Vorgehen, um Transparenz und Einsidhtdie Verbesserung oder Entwicklung
der eigenen Unternehmenskultur zu schaffen.
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