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Fehlt der Unternehmenskultur
die ldentitat, ersetzt wilder Aktivismus
bewahrte Tugenden

Der aktuelle Zeitgeist ist gepragt durch Schlagworter wie Industrie 4.0, Digi-
talisierung, «scil-Competence», Factoring, Concept mapping, Agilitit, we first,
be smart etc. Auffallend ist, dass wir uns an Anglizismen und Konzepte aus den
USA und global tatigen Grosskonzernen orientieren, deren Bedeutung und Ziel-
setzungen niemandem ganz klar sind. Es wird tbernommen ohne die eigenen
Bedurfnisse und Notwendigkeiten abzustecken. Das eigene Wirtschaftsgebaren
ist einer Angst des Verpassens ausgesetzt und nahrt sich in wildem Aktivismus

des Mitmachens.
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Und gerade dieses «Kopieren» und «Mitma-
chen» ist der Grund, weshalb sich viele Fir-
men mit Loyalitdtsverlusten, Identitatssuche
und mangelndem Engagement von Mitar-
beitenden auseinanderzusetzen haben — die
Unternehmenskultur zerrinnt ihnen zwischen
den Fingern — nicht fasshar, ohne Identitét.
Der Zeitgeist der Legitimation geht nicht Giber
den Sinn der Dienstleistung oder der Produk-
te, sondern tiber den kurzfristigen Erfolg eines
Deals.

Identitét wird durch Tugenden geprégt

Als Folge davon ist in der Gesellschaft eine
Sehnsucht nach Identitdt entstanden, begriin-
det in der Intuition sich von Oberflachlichkei-
ten verabschieden zu wollen. Der Zenit der
«Followers» scheint liberschritten zu sein. Die
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kiinstliche Aufblahung des Egos mit kopierter
Selbstdarstellung verliert sich in der Lacher-
lichkeit. Einst bewdhrte Tugenden, versteckte
eigene Talente und Moglichkeiten werden
wieder entdeckt und ausprobiert. Werte wer-
den erfahrbar wie z.B.; Ein Tag ohne Handy,
minimalistisch Leben fiir einen Monat, leben
statt selbstoptimieren, teilen statt raffen, ler-
nen statt zu gentigen, um im Dasein einen
Sinn erfahren zu konnen. Identitaten entste-
hen durch Tugenden. Diesen wird inskiinftig
wieder mehr Beachtung geschenkt werden,
weil daraus Einzigartigkeiten entstehen.

Die Firmenidentitét ist

die Unternehmenskultur

Eine Firmenidentitdt entsteht durch viele Tu-
genden. Tugenden sind erworbene Haltungen,

die ihre eigene Sinnhaftigkeit auch in Konflikt-
situationen durchhalten. Diese werden be-
stimmt, vorgelebt und miissen stets tberpriift
werden. Es sind Lernprozesse die sich nach
den Bediirfnissen der Beteiligten kontinuier-
lich ausrichten miissen.

Die Antworten auf unsere folgenden flinf
Fragen legen unverkennbar die Erkennungs-
merkmale der Identitdt einer Organisation
offen.

Sie missen aus der Perspektive von Mitarbei-
tenden gestellt werden, da deren Orientierung
die Voraussetzung fir eine sichtbare Firmen-
identitét ist.

1. Was ist der Sinn und Zweck der
Unternehmung in der ich arbeite?
Alle Firmen haben grundsatzlich eine gleiche
betriebswirtschaftliche Zielsetzung, den sel-
ben Zweck. Sie wollen Uberlebensfahig, qua-
litdtsorientiert, markt- und kundenorientiert,
sowie gewinnorientiert sein. Der Sinn der Or-
ganisation beinhaltet zusétzliche Eigenschaf-
ten, die erstrebenswert sind, weil sie den Teil-
nehmenden ein gutes Geflihl vermitteln.

Es sind dies die besten Produkte oder Dienst-
leistungen zu verkaufen, Freude an der Arbeit,
zur Einzigartigkeit — Unverwechselbarkeit ge-
langen, filhrend in der Ausbildung zu sein und
der Firmenvision ndher zu kommen. Fir eine
Wiedererkennung, eine Identitdt dber Sinn
und Zweck, gentgt dies nicht. Eine Identitéat
wird nachvollziehbar, wenn sie direkt, offen
und messbar beschrieben wird, wie z.B.;
Unsere Firma fertigt langlebige Produkte im
oberenPreissegment, mit Garantien, damit
wir mit unserer Klientel eine langjéhrige ver-
trauensvolle  Geschéftsbeziehung eingehen
kénnen.

2. Welchen zusétzlichen Anspruch
verfolgt meine Firma?

Maximaler Gewinn oder bedarfsgerechte
Qualitat? Dies wird zwar stets angestrebt, ist
jedoch in der Praxis nicht immer vereinbar.
Marktfilhrer sein — Qualitativ oder Quanti-
tativ? Standiges Wachstum? — wenn ja, mit
welcher Sinnbegriindung gegeniiber Mensch
und Ressourcen? Schnelle Gewinne oder
langfristige Entwicklung? Wére da fiir man-
che Firmen nicht ein klares Bekenntnis der
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Schlussel fir Ihre Identitat, wie z.B.; Unsere
Firma verpflichtet sich in erster Linie gegen-
tiber den Eigenttimern (Shareholder) mit einer
kontinuierlichen Gewinnmaximierung.

3. Fiir wen arbeite ich und weshalb
mache ich diese Arbeit?

Die intrinsischen Antreiber sind oft stérker
als die extrinsischen. Beziehungen, Sinnge-
bung, Selbstverantwortung sind Bestandteile
individueller Wertschétzungen und fordern
Loyalitdt. Vielen Mitarbeitenden grosserer
Organisationen ist nicht immer klar, wes-
halb ihre Tatigkeit wichtig ist und welche
Stellen miteinander vernetzt oder voneinan-
der abhéngig sind. Vor allem sind Sicherheit
und Vertrauen zwei Werte die Mitarbeitende
standig Uberpriifen. Fir diese beiden Iden-
titatsfaktoren kénnte das Bekenntnis z.B.
lauten; Unsere Firma halt ihre Versprechen
und setzt machbare Ziele.

4. Wie erkenne ich, dass die Firma

mir vertraut?
Fiihrungskrafte miissen Farbe bekennen! Sie
mussen flir etwas dastehen und daftir einste-
hen. Besonders ihren Mitarbeitenden gegen-
(ber. Dies ist meist (iber das gelebte Leithild
Uberpriitbar, oder dartiber, ob eine offene
Fehlerkultur angewendet wird. Dabei geht
es darum ob Vorgaben fir alle gleich gelten.
Und ob Verantwortlichkeiten auf Menschen
zugeschnitten sind oder einer schriftlichen
Qualitatsverwaltung abgeschoben werden.
Ein Hinweis darauf konnte z.B. das Bekennt-
nis sein; Unsere Firma hat keine anonymen
Anlaufstellen.  Unregelméssigkeiten,  Miss-
brauch oder Konflikte melden Sie umgehend
ihrem Vorgesetzten, oder einem Mitglied der
Geschéftsleitung.

5. Was ist der Unternehmung

am Wichtigsten und kann ich

diesem Credo nachkommen?
Vertragen oder ertragen sich Identitdten von
Mensch und Organisation von selbst? Diese
Frage kann jedoch nur beantwortet werden,
wenn sich die Organisation mindestens zu
drei bis fiinf Werten bekennt, die sie unmiss-
versténdlich ausdrtickt, immer wieder vorlebt
und durchsetzt. Daflir missen diese Kernwer-
te allerdings messbar und Uberprifbar sein.
Beispiele daftir sind in den vorherigen Fragen
und Ausfiihrungen enthalten und sollen an-
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Identitatsfrage:
Gewinnarientiert

Identitatsfrage:
Was und filr wen
arbeiten wir?

oder
gemeinnitzig?

Die 5 Saulen der Identitat
der Unternehmenskultur

(nach Hassig & Stoff)
Firmeneigentiimer
Sinn & Zweck Produkt, Art & Weise Geschichte, Humane
der Dienstleistung, e Erfolg, Prioritaten
Unternehmung Nutzniesser Wertehaltung in entwickelte und
den Handlungen gepflegte
Tugenden

Identitatsfrage:
Wie machen
wir es?

Mitarbeitende, Kunden, Lieferanten, Markt

Identitatsfrage:
Leben wir
unsere
Einzigartigkeit?

Identitatsfrage:
Passt unser/e

Fithrungsstil und
Fehlerkultur?

regen der eigenen Unternehmenskultur eine
Identitat zu geben, damit die eigenen bewéhr-
ten Tugenden wieder aufleben kénnen, oder
Raum daftir geschaffen wird neue Tugenden
ZU entwickeln.

Wenn die Identitat fehlt kommt
Gleichgiiltigkeit — die kostenintensivste
Haltung in jeder Unternehmenskultur
Gleichgliltigkeit ist das Gift das jede Gemein-
schaft demoralisiert, die ein Ziel zu erreichen
versucht. Es belastet wirtschaftliches Denken,
verhindert Effizienz und kostet Geld. Gleich-
gultigkeit resultiert schlussendlich in der Hal-
tung, keine Verantwortung tragen zu mussen.

Im privaten Umfeld wird Gleichgdiltigkeit auch
mit Respektlosigkeit gleichgegesetzt. Im ge-
schéftlichen Umfeld diirfte Gleichgiiltigkeit
keinen Platz haben, weil die Geschéftsidee
und deren Umsetzung in der Regel mit klaren
Richtlinien verbunden sind und Bestandteile
des Arbeitsvertrages sind. Im Qbligationen-
recht ist sogar von Sorgfaltspflicht die Rede,
die verklagt werden konnte.

Sorgfaltspflicht und Gleichgdltigkeit haben im

Geschaftsalltag eine nicht zu unterschatzende

Bedeutung. Ihr Fehlen zeigt sich mannigfach:

* bei der Termineinhaltung

e im Umgang mit Lob und Tadel

e im Einhalten von Regeln und Vorschriften

e in der Sorgfalt im Umgang mit Material und
Einrichtung

* im Umgang mit Anstandsregeln

Gleichgiltig wahrgenommene Vereinbarun-
gen bleiben stark als negative Erinnerungen
hangen. Das Gefiihl oberflachlich und un-
personlich behandelt worden zu sein, ist bei
der néchsten Begegnung automatisch wieder
prasent.

Gleichgiiltigkeit grosseren Ausmasses zeigte
sich, als Ingenieure, auf nicht eingehaltene
Abgasvorschriften  hinwiesen, ihre Vorge-
setzten diese Meldung jedoch gleichguiltig
entgegennahmen. Oder bei Grossverteilern
und fleischverarbeitenden Industriebetrieben,
in denen immer wieder Hygienevorschriften
gleichgiiltig wahrgenommen werden, aber
auch in Betrieben, in welchen Vorgesetzte ge-
genuber offensichtlichem Mobbingverhalten
seiner Mitarbeitenden nicht einschreitet.

Gleichgliltige Mitarbeitende verhalten sich
meist unverbindlich und ziellos, unaufmerk-
sam und oberflachlich, unproduktiv, empa-
thielos mit wenig Hilfshereitschaft. Dadurch
wirken sie nicht fassbar, unzuverldssig, un-
sorgfaltig und illoyal. Vorgesetzte machen es
genauso. Auf ihre Haltung angesprochen, die
auch als berechnender Egoismus eingestuft
werden konnte, kommt oft die Ausrede: «die
anderen machen es auch nicht oder, ich ma-
che es ja wie die anderen».

Gleichgiiltigkeit wird immer zuerst von Aus-
senstehenden beanstandet, weil man von
sich aus Selbstzufriedenheit nur schwer zu
beurteilen vermag. Gleichgiiltigkeit bedeu-
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tet, den Weg des geringsten Widerstandes
und Aufwandes zu gehen und verschliesst
den Blick fiir Sinnhaftigkeit. Man ist solange
gleichgtiltig, wie man deren Konsequenz nicht
selbst erleiden muss.

Gleichgiltigkeit zieht Gleichgliltigkeit nach
sich, genauso wie Respektlosigkeit, Res-
pektlosigkeit nach sich zieht. Je hoher in der
Hierarchie gelebt, desto schneller greift die
Nachahmung um sich. Derartiges Verhalten
verursacht unbemerkt stetig Kosten flr die
niemand verantwortlich sein will. Vor allem
in der Mitarbeiterfiihrung und in der Qualitit
der Dienstleistung und der Produkte wirkt
Gleichgultigkeit zuerst. Sie stellt einen Faktor
dar, der die Unternehmenskultur auf heimt-
ckische Art und Weise mitbestimmt.

Was mache ich nun als Vorgesetzter in einem
solchen Umfeld?

1. Gleichgiiltigkeit ist mit Disziplin
entgegenzuwirken

Gerade sie muss ein Bestandteil jeder Ge-
meinschaft sein, damit Einsicht, Sinn und
Zweck umgesetzt werden konnen. Ist dies
nicht der Fall, wird die Organisation bequem.
Dies ist daran zu erkennen, wenn z. Bsp. Out-
sourcing den Direktkontakt zu Kunden ber-
nimmt, wie an Callcenters, externe Marke-
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tingfirmen und Vertriebskanéle, Inkassowesen
und Personalvermittler etc. Fort- und Weiter-
bildungen,  Reorganisationsvorhaben und
Verhaltensschulungen werden nicht selbst
wahrgenommen.

2. Oberflachlichkeiten benennen
und konsequent korrigieren

Es sind oft Sorgfaltsverletzungen mit nachhal-

tigen Konsequenzen, wie z.B.:

e Produktebeschreibungen, die Versprechen
beinhalten, die nicht eingehalten werden

e Qualitdtsmerkmale, die trotz Zertifizierung,
nicht selbst auf Wirtschaftlichkeit und
Zweckmadssigkeit hin Giberpriift wurden

e Ursachen von Kundenbeanstandungen, die
nicht eruiert werden

 Konflikte, die ignoriert und nicht ausgetra-
gen werden, weil eh niemand entscheidet.

3. Selbstverantwortung einfordern
Gleichgiiltigkeit findet keinen Nahrboden,
wenn den Mitarbeitenden die Selbstverant-
wortung laut Arbeitsvertrag aufgezeigt wird.
Die Rahmenbedingungen flr die Erreichung
der Geschéftsziele missen flir Mitarbeitende
verstandlich und machbar sein.

Gleichgliltigkeit fordert Bequemlichkeit. Bei-
des zusammen verhindert die Belebung der
Werte der Unternehmenskultur. Sie wird da-
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durch zu einer Belastung und verhindert jeg-
lichen Fortschritt und breitet sich aus, wenn
die Identitt der Unternehmung nicht gelebt
wird. Keine Identitdt bewirkt keine Identifika-
tion — ersichtlich in wildem Aktivismus oder
Gleichgiiltigkeit.

Dies frilhzeitig zu erkennen und ihr entgegen-
zuwirken vermeidet enorme Unkosten und
fordert die Haltung von Sorgfalt. In diesem
Bewusstsein kann die Unternehmenskultur
Zu einer strategischen Erfolgsposition werden.
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Hans R. Hassig hat langjéhrige

| Erfahrung als Fiihrungskraft auf
Geschéftsleitungsebene in KMU

und arbeitete in Industriebetrieben

im In- und Ausland auf Konzernebene.

' Roland F. Stoff hat langjdhrige
Erfahrung als Flihrungskraft auf
Geschéftsleitungsebene in KMU,

in der Industrie, der offentlichen
i Verwaltung und im Gesundheitswesen.

Sie haben effiziente Instrumentarien entwickelt mit denen
Unternehmenskulturen sichtbar gemacht werden kénnen.
Uber die erfahrene Wertehaltung und deren Authentizit4t
st sich die Unternehmenskultur zielorientiert steuern.

Es sind Einflussfaktoren, die immer monetére Wirkungen
haben.

www.unternehmenskultur-controlling.ch

Ihr Buch «Unternehmenskultur verstehen» — die Basis flir
langfristigen Erfolg ist beim Cosmosverlag erschienen.
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