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Wir entwickeln Unternehmen



Liebe Leserin,
Lieber Leser,

der Begriff Unternehmenskultur fiihrt, je
nachdem wen Sie fragen und wann Sie fragen,
zu sehr unterschiedlichen Beschreibungen.
Meist ist die Rede von einem ,,guten Arbeits-
klima“ oder von ,,zufriedenen Mitarbeitern®.
Und wenngleich der Kulturbegriff oft unscharf
und emotional besetzt ist, hat zweifelsohne
jede Organisation ihre einzigartige Kultur,
gepragt durch ihre Geschichte, ihre Fiihrungs-
krafte und Mitarbeitenden.

Dies wird insbesondere bei Fusionen deutlich
(und oftmals problematisch), wo aus unter-
schiedliche Kulturen gemeinsam eine neue
Unternehmenskultur geschaffen werden soll.

Uber Mensch & Wandel

Gegrundet 2013 hat sich das Unternehmen
in den vergangenen Jahren auf das Thema
Unternehmensentwicklung spezialisiert. Die
wichtigsten Handlungsfelder darin sind:

* Geschaftsmodellentwicklung
* Organisationsdesign
* Kulturentwicklung.

Die Leistungspalette umfasst Veranderungs-
beratung und -begleitung, Qualifizierung und
Coaching.

Der Zweck einer guten Unternehmenskultur ist
nicht Mitarbeiterzufriedenheit!

Die Kultur sollte Bedingungen schaffen, die es allen
Mitarbeitenden ermdglichen, konstruktiv an der
Erreichung von Unternehmenszielen zu arbeiten.

Daraus entsteht Mitarbeiterzufriedenheit!

Der Kulturbegriff

Bei der Entwicklung einer Kultur geht es primar
nicht um die Zufriedenheit der Mitarbeitenden,
da es schlieBlich auch nicht (Griindungs-)Zweck
einer Organisation ist, ihre Mitarbeitenden zu
begliicken. Damit wir uns nicht falsch
verstehen, natirlich gewinnt jedes Unterneh-
men davon, wenn seine Mitarbeitenden
zufrieden sind. Dies ist jedoch nicht das Ziel,
sondern das Ergebnis einer guten Unterneh-
menskultur!

Konzepte wie ,,Great Place to Work" oder
klassische Befragungen zur Mitarbeiterzufrie-
denheit tragen deshalb per se nicht zu einer
messbaren Verbesserung der Kultur bei. Und
die Ableitung konkreter Manahmen und
Messung ihrer Wirksamkeit fiir die Organisa-
tion ist auch das Kernproblem dieser Form der
Befragungen. Das zweite und schwerer
wiegende Problem ist jedoch, dass Zufrieden-
heit zum Selbstzweck wird und nicht zum
Ergebnis einer erfiillten, sinnstiftenden Arbeit.
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Das Unternehmen und die Ausgangslage

Diese Fallstudie beschreibt das Vorgehen und
die Ergebnisse einer Kulturanalyse in einer
deutsche Primarbank mit ca. 400 Mitarbeiten-
den und mehr als 3 Mrd. Euro Bilanzsumme.

Das Thema Unternehmenskultur hat in der
Bank seit langem einen hohen Stellenwert.

Dies spiegelt sich auch in der mehrmaligen
Teilnahme des Hauses am Wettbewerb “Great
Place to Work” wider. Umfangreiche interne
Veranderungen und die Coronapandemie haben
jedoch das Thema Kultur in den letzen beiden
Jahren in den Hintergrund treten lassen.

Die anhaltend hohe Innovationsgeschwindigkeit
des Unternehmens mit anspruchsvollen Kun-
den- und Organisationsprojekten, erfordert
von den Mitarbeitenden ein hohes MaB an
Flexibilitat, Veranderungsbereitschaft und
Gestaltungswillen. Um die dafiir notwendigen
kulturellen Rahmenbedingungen zu schaffen,
setzten sich 2022 Geschafts- und Personallei-
tung sowie die Unternehmensentwicklung der
Bank mit Mensch & Wandel zusammen. Ziel
war es, die bislang durchgefiihrte Befragung zur



Mitarbeiterzufriedenheit durch eine Erhebung
zum Organisationsverhalten und dessen Aus-
wirkungen zu ersetzen. Mit dem Fokus auf
Verbesserung von Effizienz und Leistungsfahig-
keit, basierend auf wissenschaftlichen Erkennt-
nissen der internationalen Normierungsdaten-
bank von Human Synergistics International.

Das Projekt wurde tber einen Zeitraum von
etwa neun Monaten begleitet. In der Regel
erfolgt die Erhebungen der Soll- und Ist-Kul-
tur mit anschlieBender Auswertung liber einen
Zeitraum von zwei bis drei Monaten. Im vor-
liegenden Fall erfolgte aus betriebsbedingten
Grunden eine mehrmonatige Pause zwischen
den beiden Erhebungen.

Der Partner

Das beschriebene Kulturprojekt haben wir von
Mensch & Wandel mit unserem langjahrigen
Partner Human Synergistics InterConnext
GmbH durchgefiihrt. Dafuir gab es zwei
Griinde:

I. Human Synergistics hat sich auf die
Entwicklung von wissenschaftlich belegten
Transformationsstrategien und diagnostischen
Instrumenten zur Verhaltensmessung
spezialisiert.

2. Human Synergistics verfligt iber mehr als
funfzig Jahre Erfahrung in der Analyse von
Unternehmenskulturen und eine Datenbasis
von mehreren Tausend untersuchter Unter-
nehmen.
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Der Ansatz

Die Kulturentwicklung auf Basis des OCI
(Organizational Culture Inventory®) in
Kombination mit dem OEI (Organizational
Effectiveness Inventory®) von Human
Synergistics geht das Thema Unternehmenskul-
tur von einer streng wissenschaftlichen

Seite an.

Zuerst wird im Rahmen der Kulturanalyse vom
Management die Soll-Kultur beschrieben. In
einem zweiten Schritt erfolgt dann im Rahmen
einer Mitarbeiterbefragung die Erhebung der
Ist-Kultur. Danach werden Soll- und Ist-Kultur
gegenuibergestellt. Die anschlieBende Auswer-
tung zeigt die Unterschiede zwischen Soll- und

Ist-Kultur auf, den sogenannten ,kulturellen
Bruch®.

Diese Unterschiede werden durch 31 Merk-
male transparent dargestellt, aus deren Aus-
pragung sich der kiinftige Veranderungs- und
Handlungsbedarf klar ableiten lasst. Dabei geht
es nicht um Wohlfihlfaktoren und Benefits fiir
Mitarbeitende, sondern um gelebtes Verhalten
sowie implizite und explizite Verhaltensnormen.
Es geht um die Botschaften, die Mitarbeiter aus
ihrem Arbeitsumfeld dariber erhalten, wie sie
ihre Arbeit erledigen und zusammenarbeiten
sollen. Unter Berlicksichtigung der vorhande-
nen Strukturen, Systeme und Technologien,
sowie der Kommunikationsprozesse und des
erlebten Fihrungsverhaltens.
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Der Circumplex ®
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Die Messinstrumente

Das Organizational Culture Inventory (OCI®)
erhebt und bewertet auf Basis einer Mitarbei-
terbefragung die im Unternehmen gelebten
Praktiken von Kommunikation, Kooperation
und Fihrung. Diese werden Uber das aktuelle
Klima bestimmt und pragen die vorhandene
Kultur. Dazu beantworten die Mitarbeitenden
120 Fragen zu den Aspekten Mitarbeitende,
Teams, Bereiche und Gesamtorganisation. Die
Erhebung erfolgt vertraulich und online.

Der Circumplex - Sichtbare Kultur

Das Kreisdiagramm (Circumplex) ist das
zentrale Instrument zur Visualisierung der
Erhebungsergebnisse. Neben einem klaren
Verstandnis fur diese Ergebnisse, liefert es
eine gemeinsame Sprache fur die Beschreibung
der Organisationskultur. Dabei bildet es die
Unternehmenskultur in drei unterschiedlichen
Stilen mit jeweils vier typischen Verhaltens-
erwartungen ab.

Die konstruktive Kultur (blau) betrachtet
die mitarbeiterbezogenen und aufgabenbezoge-
nen Facetten. »Leistung« meint die konsequen-
te Verfolgung selbstgesteckter Ziele, »Selbst-
verwirklichung« das individuelle Wachstum.
»Menschlichkeit-Motivation« riickt die uneigen-
nutzige Unterstitzung anderer in den Fokus
der Betrachtung und »Kontaktfreudigkeit«
zeigt die Zufriedenheit im Team an.

Die passiv-defensive Kultur (griin) ist
gepragt von »Zustimmung« und personlicher
Anpassung. »Konvention-Tradition« zeigt

sich in dem (bisweilen sturen) Verfolgen von
Richtlinien und »Abhangigkeit« in der (un-
reflektierten) Umsetzung von Vorgaben des
Vorgesetzten. »Ausweichverhalten« driickt die
Verweigerung der Ubernahme von Verantwor-
tung aus.

Bei einer aggressiv-defensiven Kultur (rot)
steht die Aufgabenorientierung im Mittelpunkt:
Wihrend bei »Oppositionsverhalten« Aussagen
und Entscheidungen von Kollegen und (bis ins
kleinste Detail) hinterfragt werden, bedeutet
»Macht« (knall)hart aufzutreten. Bei »VWettbe-
werb« wird Uberlegenheitsverhalten gefordert
und »Perfektionismus« akzeptiert keine
Unzulanglichkeiten.
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Schritte zur Erfolgskultur

Ein Kulturentwicklungsprozess durchlauft meh-
rere Phasen: Messung, Analyse, Umsetzung und
Erfolgskontrolle. Die beiden Instrumente OCI
(Soll-/Ist-Kultur) und OEI (Ursachen und
Klimafaktoren) sind nicht die Methoden zur
Entwicklung der Unternehmenskultur, sondern
Erhebungs- und Auswertungswerkzeuge. Die
Ergebnisse des OEl sind Ausgangspunkt fir eine
vertiefte Analyse moglicher Interventionspunk-
te und damit Schlisselfaktoren fiir die Verande-
rungsstrategie.

Die Schritte im konkreten
Kulturprojekt

I. Schritt
Beschreibung der Wunschkultur durch
die erweiterte Geschaftsleitung.
Schaffung eines gemeinsamen Ver-
standnisses von Kultur und Verhalten.

2. Schritt
Erhebung der Ist-Kultur bei allen
Mitarbeitenden, papierhaft oder als
Online-Befragung.

3. Schritt
Auswertung der Erhebungsergebnisse
und Abgleich von Wunsch- und Ist-

Kultur
4. Schritt

Analyse und Handlungsempfehlungen
5. Schritt

Definition mittelfristiger
Entwicklungsziele zum Kulturwandel



Der konkrete Fall

Die Wirkungsweise von Unternehmenskultur

Soll-Kultur
Werte

Ursachen
Veranderungshebel

STRUKTUREN
Einfluss
Mitwirkung
Mitarbeiterbeteiligung

SYSTEME
Auswahl & Training
Leistungsbewertung
Zielsysteme

Ist-Kultur
Verhaltensweisen

jﬁ/

Klima
Erfolgsfaktoren

EINZELPERSONEN
Zufriedenheit
die Absicht zu bleiben
Rollenklarheit
Sicherheit und Stress

FAHIGKEITEN/ Qualitét
Kommunikation
FUhrungsverhalten
Quellen der Macht
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LEITBILD & TEAMS
PHILOSOPHIE Teamarbeit
Koordination
ARBEITSGESTALTUNG Qualitat
Jobdesign
Interdependenz

ORGANISATION
Qualitat
Kundenservice
externe
Anpassungsfahigkeit

1. Schritt: Workshop zur Beschreibung der Soll-Kultur

In einem eintagigen Workshop mit den Vorstanden und dem erweitertem Fiuhrungskreis werden
die Grundlagen fiir ein gemeinsames Kulturverstandnis geschaffen.

Workshopziele:

* Die Teilnehmenden verstehen den wissen-
schaflichen Ansatz von Human Synergistics.

e Sje stimmen sich mit Mensch & Wandel
uber das Projektvorgehen ab und klaren
ihre Rollen im Prozess.

* Sie formulieren mittels einer Online-
Erhebung auf Basis des OCI (Organizatio-
nal Culture Inventory®) ihre personliche
Wunschkultur

* Auf Basis der Auswertungsergebnisse
beginnen die Teilnehmenden anschlieBend
mit der Arbeit an einem gemeinsamen
Kultur- und Fihrungsverstandnis.

* Die Kulturprofile auf Basis der Online-
Erhebung zeigen im Kreismodell die
gewunschte Veranderungsziele klar auf
und werden zum Benchmark fiir kinftige
EntwicklungsmaBnahmen.

e Alle Teilnehmenden unterzeichnen eine
,Charta des Fuhrungsverhaltens®.

Copyright © 2023, Mensch & Wandel
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Neue Fiihrungsgrundsitze:
Null aus Neunundvierzig

Nach Erhebung der Soll-Kultur haben sich
Fuhrungskrafte aus ausserhalb des geplanten
Vorgehens zu einem Workshop getroffen,
um sich mit ihrer neuen “Charta des Fuih-
rungskrafteverhaltens® zu befassen.

Ziel des Workshops sollte sein, die vorhan-
denen 49 schriftlichen Fuhrungsgrundsatze
auf 12 zu reduzieren. Am Ende des Work-
shops hat sich die Fihrungsebene dann
jedoch grundsatzlich gegen verschriftliche
Fuhrungsgrundsatze entschieden.

Stattdessen wurde ein regelmaBiges Bespre-
chungsformat im Stile kollegialer Beratung
eingefiihrt. Sein Ziel ist, aktuelle Fiihrungs-
situationen und -probleme zeitnah zu
besprechen, und kontinuierlich MaBnahmen
zur Umsetzung der Wunschkultur zu
bearbeiten. Damit soll die Silobildung
reduziert und ein konsistentes Flihrungs-
verhalten sichergestellt werden.

Profil der Wunschkultur
des Vorstandes

Profil der Wunschkultur
des Fiihrungskreises
Hypothese zu den unterschiedlichen
Auspragungen der Wunschkultur

Typisch fur Marktfolgebereiche in Banken ist
die sich gegenseitig verstarkende Kombination
von Perfektionismus (10) und Konvention (4),
die sich darin ausdriickt, Vorschriften und
regulatorischen Anforderungen in teilweise
unangemessener Perfektion umzusetzen. In
Marktbereichen sind hingegen Zustimmung (3)
und Wettbewerb (9) oftmals stark ausgepragt.
Das Ergebnis zeigt, dass es bereits auf den
obersten Flihrungsebenen Unterschiede im
Kulturverstandnis gibt, die mit jeder
Hierarchiestufe weiter zunehmen.

Kulturveranderung ist ein sensibler und langwieriger Prozess.
Fur die Wahl des optimalen Vorgehens und der geeigneten Methoden ist
es notwendig, durch eine systematische Analyse die kulturelle Ausgangs-

lage in ihrer Tiefe zu verstehen.
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2. Schritt: Erhebung der Ist-Kultur

Zur Erhebung der Ist-Kultur mit dem Organiza-
tional Culture Inventory® (OCI®) wurden 476
Einladungen versandt, 315 Mitarbeitende haben
teilgenommen. Bei der online durchgefiihrten /
Befragung beantworteten die Mitarbeitenden
120 Fragen.
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Die Fragen in diesem Schritt bezogen sich
darauf, welches personliche Verhalten aus Sicht \f
der Befragten zum Uberleben oder Aufsteigen
im Unternehmen hilfreich ist. Damit stellen sie
den Gegenpol zu den Wunschkultur-Fragen
dar, die das ideale Verhalten der Mitarbeiten-
den beschreiben.

human |
synergistics
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Primarer Kulturstil:
Die Antworten wurden von Human Syner- Oppositionsverhalten (7)

gistics ausgewertet und mit einer Referenz-

. ! . - Auf Fehler hinweisen
basis von mehr als tausend internationalen

- Sich in bestimmten Situationen zurickhalten

Organi-sationen verglichen. Das Ergebnis ist - Distanziert und vollig objektiv bleiben
ein objektives Bild zur Unternehmenskultur.
Erganzend wurden in Abstimmung mit dem
Kunden individuelle Auswertungen Teilmengen
wie Betriebszugehorigkeit, Geschlecht, Alter, - Ideen weitergeben
Organisationseinheiten, Hierarchiestufen und
Standorte definiert.

Sekundarer Kulturstil:
Selbstverwirklichung (12)

- Selbst einfache Aufgaben gut ausfiihren
- Offen und ehrlich sein

Ist-Kultur versus Soll-Kultur

Ist-Kultur .
N=315

Soll-Kultur
N=19

Insgesamt besteht die groRte Abweichung zwischen dem Ist- und dem Soll-Profil im
Passiv/Defensiven Cluster, sowie dem ersten konstruktiven Stil.

Primére Abweichung: Ausweichverhalten Sekundire Abweichung: Menschlichkeit-Motivation

® sich unverbindlich geben B andere anspornen
® eher populére als notwendige B andere loben
Entscheidungen treffen ®m andere bei ihrer personlichen Entwicklung

® Entscheidungen Vorgesetzten iiberlassen ~ unterstitzen J—————-er————
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3. Schritt: Auswertung

Mit Hilfe des OEl (Organizational Effectiveness
Inventory®) wurden zeitgleich mit der OCI-
Befragung 3| Ursachen und 12 Klimafaktoren
ermittelt (siehe Seite 5 oben). Diese Ursachen
gelten als die Haupteinflussfaktoren fir die
Unternehmenskultur, welche wiederum das Kli-
ma pragt. Aus dem Benchmark-Vergleich dieser
Ergebnisse ergeben sich konkrete Hinweise auf
Ansatzpunkte fur Interventionen.

Ein anschlieBender Workshop von Mensch &
Wandel mit dem Projektteam der Bank diente
zur Vertiefung der Ergebnisse und Einfihrung
in die Arbeit mit dem Feedbackbericht. Dies
beinhaltete

 die Analyse vier spezifischer Untergruppen
* die Aufstellung erster Hypothesen
* die Vorbereitung der Vorstandsprasentation

Ziel dieses Schrittes war es, in eine erste Ursa-
chenanalyse der Auspragungen einzusteigen,
und die Wechselwirkungen zu verstehen, die
zwischen den verschiedenen Teilursachen und
Ursachenebenen bestehen. Das bis zu flinf-
fache Nachfragen (5-Why-Methode) hilft dabei,
bewuBte und unbewuBte Hypothesen, oder
vermeindliches ,,Wissen* der Organisation
kritisch zu reflektieren und ggf. durch tieferge-
gehende Analysen zu verfizieren.

Erlduterung der untenstehenden Grafik:

Die individuellen Faktoren zeigen, ob die
Kultur der Bank eher positive (lila) Auswirkun-
gen wie Motivation und Zufriedenheit hat, oder
eher negative (gelb) wie Stress und Rollenkon-
flikte auf die Mitarbeitenden hat. Die Team-
faktoren (grin) messen, ob die Arbeitsorga-
nisation (Mitarbeitende und Abteilungen) gut
zusammengefasst und koordiniert ist. Dabei
wurden folgende Faktoren ausgewertet:

e Zusammenarbeit im Team
*  Qualitat der Teamleistung
e Zusammenarbeit zwischen Bereichen

Die Unternehmensfaktoren (hellblau)
untersuchen in zwei Dimensionen das
Verhiltnis der Bank zur AuBenwelt. Die
beiden Kriterien zeigen, wie von den
Mitarbeitenden die Qualitat der Endprodukte
bewertet wird und wie anpassungsfahig die
Bank an Veranderungen von auBen ist.

Werte lber der 50-Prozent-Referenzmar-
ke zeigen Uberdurchschnittliche Ergebnisse. Im
Sinne eines ressourcenorientierten Vorgehens
sollte bei Verbesserungen der Fokus auf den
Faktoren mit der geringsten Auspragung liegen.

Auspragung der Erfolgsfaktoren

1000

90,0

800

700

600

500 =
Durchschnitt
400

300

200

100

00

Rollen- Zu- Absichtim  Rollen-
klarheit frieden- [Unternehmen konflikt* platz-
heit zu verbleiben unsicher-
heit*

W Positive Individuelle Faktoren

Arbeits-

Qualitit Anpassungs-
auf Unter-  fahigkeit
nehmens-

ebene

Stress® Zusammen- Zusammen-
arbeit im arbeit

Teamund  zwischen

Kooperation Bereichen

B Teamtaktoren

Untemehmensfaktoren

Negative Individuelie Fakt

A

*in dem oben ) Zusam o
umgekehet, sodass hdhere Perzentiwerie erstrebenswertere Ergebnisse bedeuten
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4. Schritt: Analyse und Handlungsempfehlungen

Der OCI®- und OEIl-Feedbackbericht

Im Feedbackbericht werden die Ergebnisse aus
den Instrumenten OCI (Kulturrad) und OElI
(Ursachen und Klimafaktoren) zusammenge-
fuhrt.

Der Bericht variiert im Umfang, bedingt durch
Analysetiefe, Zusatzfragen und individuelle
Auswertungen. Im vorliegenden Fall umfasste
er 523 Seiten.

Das Ziel in diesem Prozessschritt war es,
gemeinsam mit dem Projektteam, die Ursachen
der Auspragungen bzw. Abweichungen von den
zugrundeliegenden Benchmarks zu erkennen
und deren Wechselwirkungen zu verstehen.
Die 5-Why Methode hilft, sich nicht zu schnell
mit einfachen Hypothesen oder uberlieferten
Aussagen zufrieden zu geben, sondern die tie-
ferliegenden Problemursachen zu identifizieren.

Wenn Starken zu Schwiachen
werden

Ziele, Zielvorstellungen und Zielklarheit
sind bei dieser Bank stark ausgepragt. In
Kombination mit anderen Auspragungen
(z.B. mangelnde Signifikanz und mangelndes
Leitbildverstandnis) kann dies aber darauf
hindeuten, dass es im Bewusstsein der
Mitarbeitenden nur ein geringes Verstandnis
fur eine ubergreifende Vision bzw. Strategie
gibt. Dies hat wiederum Einfluss auf lang-
fristige Zufriedenheit und Identifikation. Das
gleiche gilt auch, wenn die Ziele des

eigenen Teams oder Bereichs zu sehr im
Fokus stehen, und deren Erreichung durch
interne Wettbewerbe und Boni zusatzlich
gefordert wird. Auch dann verlieren
Mitarbeitende schnell den Auftrag des
Unternehmens, die Ubergeordneten Ziele
und das Gesamtbild aus den Augen.

Abweichungen der Ursachen vom
internationalen Durchschnitt

Signifikanz
Aufgabenidentitat
Autonomie
Abwechslung
Partizipative Zielsetzung
Feedback

Fairness von Beurteilungen

Organisatorische
Machtbasis*
Zielorientierung

Einsatz von Belohnung
Einsatz von Bestrafung*
Forderung der Aufgaben

Zielakzeptanz

Verstandlichkeit des
Leitbildes
Interdependenz

Wertschatzung

Respektvoller Umgang

Férderung der Zusammen-
arbeit
Kommunikation nach unten

Verteilung des Einflusses*
Aus- und Weiterbildung

Schwierigkeit der Ziele
Kundenorientierung
Lernorientierung

Personalauswahl und
Stellenbesetzung

|_Kommunikation nach oben

Mitarbeiterbeteiligung

Mitwirkungs-

' moglichkeiten
Zielklarheit

g 8 8 8 8 B 8 8 8 8 8

Abweichung
Durchschnitt
Abweichung

Kundenbezogene
Auswertungsergebnisse.
© Human Synergistics

Wiinschenswerte

Nicht wiinschenswerte

Die Abweichungen fiir die Verteilung des Einflusses,
Verwendung von Bestrafung und organisatorischer Machtbasis
wurden umgekehrt, sodass fiir alle Ursachen positive Unter-
schiede wiinschenswerte Abweichungen und negative Unter-
schiede nicht wiinschenswerte Abweichungen ergeben.

Entwicklungskonzepte sollten sich nicht ausschlie3lich an defizitaren
Faktoren orientieren, sondern auch die gezielte Starkung des bereits
vorhandenen konstruktiven Verhaltens im Blick haben.

Dadurch wird im ersten Schritt dem defensivem Verhalten bereits Raum
genommen, der dann, mit situativen und punktuellen MaBnahmen,

sukzessive weiter reduziert wird.
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Drei grundlegende Fragestellungen aus dem Soll-Ist-Vergleich

Was ist zu tun, wenn wir
uns von unseren Mitarb-
teitenden Veranderungs-
bereitschaft, Verbesse-
rungsideen und Innovation
winschen, aber unsere
Fuhrungskrafte weder
Verantwortung abgeben
noch Risiken eingehen?

Wie gehen wir damit um,
dass die Werte des Soll-
Profils mit der tatsachli-
chen Wahrnehmung (Ist-
Erhebung) der Mitarbeiter

Wie sind Kultur und
Organisation zu gestalten,
damit die Mitarbeitenden
den Wert und Sinn ihrer
Arbeit verstehen und sich
nicht nur als ,,Radchen im
Getriebe* empfinden?

nicht ubereinstimmen?

Wenn die expliziten Botschaften von Vorstand und Fuhrungskrafte nicht
mit dem implizit erlebten Fihrungsverhalten Ubereinstimmen, fuhrt dies in
machtbasierten Organisationen meist nicht zu einer kritischen
Auseinandersetzung mit diesem Widerspruch. Stattdessen werden diese
Themen von den Mitarbeitenden konfliktvermeidend dem Diskurs
entzogen, was die Entwicklung einer passiv-defensiven Kultur férdert.

Handlungsempfehlungen

Grundsatzlich lasst sich sagen, dass jede
Organisation mit ausgepragten passiv-defensi-
ven Kulturmerkmalen (grin) zum Ziel haben
sollte, diese systematisch zu reduzieren!

Grund dafur ist, dass sich in passiv-defensiven
Verhaltensmustern haufig Einstellungen wie
Dienst-nach-Vorschrift oder Innere-Kiindi-
gung wiederfinden. Diese Einstellungen sind in
hochsten MaBe dysfunktional und kontrapro-
duktiv fur die gesamte Organisation (siehe auch
Gallup Engagement Index 2019).

Die Kulturanalyse zeigt Auspragungen und
Unterschiede auf. Ursachen fur bestimmte
Kulturmerkmale und Verhaltensmuster sollten
deshalb bei einigen Ergebnissen durch anschlie-
Bende Datenanalysen oder Tiefeninterviews er-
hoben werden. Nur dadurch kann sichergestellt
werden, dass bei Verbesserungen die Kernursa-
chen erkannt werden - auch wenn diese nicht
in jedem Fall verandert werden konnen.

* Griine Bereiche. Im vorliegenden Fall
bestand Verbesserungsbedarf in dezidierten
Untergruppen (Abteilungen/ Standorten,
Funktionsbereichen, ...) mit stark ausgeprag-
ten ,,grunen* Anteilen.
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Arbeitsgestaltung (Signifikanz, Aufgaben-
identitat und Autonomie). Es sollte eine
Weiterentwicklung des Arbeitssystems
(Stichwort: New Work) und seiner Arbeits-
ablaufe und -bedingungen erfolgen (Aufga-
bengestaltung, Handlungs-, Gestaltungs- und
Entscheidungsspielraume)

Fiihrung. Im Bericht wird deutlich, dass
sich einige Probleme nur durch Veranderung
des Fuhrungsverhaltens losen lassen
(Arbeitsgestaltung, Motivation/ Zufrieden-
heit, Teamfaktoren/ Zusammenarbeit, etc.).

Zielsystem. Einbeziehung von ,weichen®,
bislang nicht erfassten Faktoren, der Ziel-
erreichung (Engagement, Aufwand, Stress).
Reflexion und Uberarbeitung z.B. der
Belohnungs- und Sanktionssysteme.

Kontaktfahigkeit. Forderung eines
kooperativen statt wettbewerbsorientierten
Arbeitsumfeldes. Ausweitung des Wir-
Geflhls uber das eigene Team hinaus, zu
einem Wir-Denken der Gesamtorganisation.

Ausweichverhalten. Forderung und
Ermutigung von Fihrungskraften und Mit-
arbeitenden zu mehr Entscheidungsfreude,
Tatkraft und Risikobereitschaft.



Fazit und Ausblick

Erst durch wiederholte Messungen im Abstand
von mehreren Jahren konnen Veranderungen
und Entwicklungslinien sichtbar werden. Sie er-
lauben die Darstellung einer sich entwickelnden
Unternehmenskultur, die Flexibilitat und Anpas-
sungsfahigkeit in ein Gleichgewicht mit Stabilitat
und Kontinuitat bringen muss.

Die eigentliche Arbeit beginnt jedoch erst nach
der Unternehmensanalyse, frei nach Peter Dru-
cker, ,,If you can measure it — you can manage
it“. Deshalb sollten auf Grundlage dieser Er-
gebnisse noch weitere vertiefende Erhebungen
erfolgen um anschlieBend eindeutige Verande-
rungsziele mit EntwicklungsmaBnahmen, Work-
shops, Trainings und Coachings zu beschreiben
(siehe rechter Kasten).

Die Kulturanalyse hat viele Erwartungen in der
Bank geweckt. Diesen gerecht zu werden liegt
nun in der Verantwortung von Vorstand, Pro-

jektteam und allen Fihrungskrafte.
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5. Schritt: Definition mittelfristiger
Entwicklungsziele

Die Kultur des Unternehmens durch die
Erhebungen kennen und verstehen zu
lernen ist nur der erste Schritt. Alle
Ergebnisse bleiben rein akademisch, sofern
in der Folge nicht konkrete mittelfristige
Konzepte zur Kultur- und Unternehmens-
entwicklung abgeleitet und umgesetzt
werden. Zu den Folgeschritten gehoren:

* Aufsetzen eines Change Management-
Konzeptes

* Bei Fusionen: Wertschatzung der,,alten"
Kulturen und Nutzung ihrer Starken zum
Aufbau der neuen Unternehmenskultur

* Laufende Reflexion und Verbesserung
von Fihrungsverstandnis und Fihrungs-
verhalten durch Trainings, Workshops
und Coachings

* Umsetzung von New Work-Ansatzen

* Verbesserung der Zusammenarbeit von
Mitarbeitern und Entwicklung von Teams
durch Seminare und Workshops u.a.

» Abbau von Silos und Starkung bereichs-
ubergreifender Zusammenarbeit
insbesondere an den Schnittstellen in
Geschaftsprozessen

* Optimierung von Organisations-
strukturen und Prozessen

» Reflektion und Bearbeitung von Mission,
Vision, Leitbild, Geschaftsmodell und
Strategien.

Die Konzeption und Umsetzung dieser
Folgeschritte kann auch durch Mensch &
Woandel begleitet werden. Dabei gehort zu
unseren Prinzipien, die Betroffenen und
Beteiligten auf dem Weg zur Losung so
intensiv einzubinden, dass sie eigene Lern-
und Transferleistung vollbringen missen -
und damit von unserer Beratung unabhangig
werden. Getreu unserem Motto:

Wir kommen um nicht mehr
gebraucht zu werden.



Weitere Informationen

Sie mochten mehr Uber eine Kulturanalyse fiir Ihr Unternehmen erfahren?

Dann besuchen Sie uns unter:
https://www.menschundwandel.de/beratung/unternehmenskultur/

Oder senden Sie eine E-Mail an:

mail@menschundwandel.de

Vielen Dank ...

... an das Projektteam mit Sibylle Eichhorn,
Christian Eichhorn und Jochen Grotenhofer.

... an die Mitarbeitenden der Human
Synergistics InterConnext GmbH, die uns bei
der technischen und logistischen Umsetzung
begeleitet haben.

Die Inhalte dieser Fallstudie (u.a. Texte, Gra-
fiken, Fotos, Logos etc.) sind urheberrechtlich
geschutzt. Die Verwendung von Auszligen aus
diese Fallstudie ist nur mit dem Hinweis auf die
Copyrightinhaber gestattet:
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Copyright © 2023, Human Synergistics Inter-
national

Alle Rechte vorbehalten.
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