gerne noch mehr zu einem Thema horen.
Die Online-Plattform mit vorbereitenden
und weiterfUhrenden Inhalten bietet fur
alle das Passende.

Zum Abschluss: Was ist Dein Traum,
wenn sich Leadership 4.0 am Markt eta-
bliert hat?

Dass in naher Zukunft rund um Leader-
ship 4.0 eine Praxis-Community mit den

Fuhrungskraften, die an unserem Ent-
wicklungsprogramm teilgenommen ha-
ben, entsteht. Diese Community ermdg-
licht den immer wieder wichtigen und
sinnvollen unternehmens- und organisa-
tionsubergreifenden Austausch von Er-
fahrungen und die Reflexion des eigenen
Fuhrungshandelns - eine Voraussetzung
fur erfolgreiche FUhrung. Dieses Potenzial
digitaler Technologien sollten wir nutzen.

Fuhrungskrafte, die die Andersartigkeit
nutzen, leben eine wirkungsorientierte

Kultur. Gastbeitrag von Hans R. Hissig und Roland F. Stoff.

In  einer Unternehmenskultur finden
sich verschiedene Subkulturen. Die-
se sind nutzlich, wenn sie gleiche oder
ahnliche Werte vertreten. Sind jedoch
unterschiedliche Werteauffassungen
erkennbar, die sich im Alltag stérend
auswirken und allenfalls Konflikte aus-
l6sen, mussen Vorgesetzte hellhorig
werden. Es sind Verhaltensmerkmale,
die sich zu Ritualen entwickeln und als
Wettbewerbsorientierung  missverstan-

ven Hobbies zu elitar beschreiben. Nach-
barabteilungen vergleichen sich und fin-
den als Erstes die Privilegien der Anderen.
Nun tun sie alles, um diese Ungerech-
tigkeit fur sich als Wettbewerbsnachteil
auszuschlachten. Das gegenseitige Ken-
nenlernen entwickelte sich zum Status-
vergleich. Es entstanden Situationen, die
sowohlintern als auch extern zu richtigen
Kleinkriegen ausarteten, welche die Leis-
tungsbereitschaft stark einschrankten.

Geltungsanspruch

Umsetzungsrealitat

Berufsidentitat

\

Pflicht

|

Selbstbild der
Gruppe

Lebensidentitat
1 I

Uberzeugung
|/

Selbstbild des
Einzelnen

den werden kénnen. Oft spurt die Ge-
schaftsleitung solche Entwicklungen und
bestimmt ,Kennenlernprogramme®, wie
z. B. ,Heute besuchen wir fur eine Stun-
de unsere Nachbarabteilung®, oder in der
Hauszeitung erscheint eine Serie mit dem
Titel: ,Mitarbeitende stellen sich vor",

Dabei bleibt leider die gewulnschte Wir-
kung oft aus. Personen wurden zu Pro-
jektionsflachen fur Missgunst oder Spott,
weil sie persénliche Eigenschaften zu
stark betonen oder weil sie ihre exklusi-

Wie kann eine Gemeinschaft/Abteilung
eine Haltung entwickeln, die Andersartig-
keiten als Bereicherung empfindet? Und
zwar so. dass sowohl Angste Uber Neid
und Missgunst, wie auch Freude Uber
Neugier und Zuversicht gelebt werden
kénnen und als Motivation fur die ge-
meinsame Zielerreichung dienen.

Eine solche Haltung kann nicht befoh-
len werden. Es muss ein Prozess in Gang
gesetzt werden, der die Mitarbeitenden
Uber Erkenntnisse zu einer Einstellung

s

&

Digitale Technologien konsequent
nutzen

Andersartigkeit als Bereicherung
oder als Bedrohung?

Neugier, Andersartigkeit
als Chance zu nutzen
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Kulturverstandnis als Individuum

Gesellschaft,
Umfeld
Sprache, Inrﬂgriiﬂ:‘eunm Fahigkeiten,
Erscheinung WERTEN Talente, Energie
Infrastruktur,

Umgebung

Traum, Weg, Einstellung, Credo sind die Kulturtrager des
Individuums und wirken verbindend.

hinfuhrt, die von Respekt und Akzeptanz
gepragt ist. Dazu braucht es Freirdume
und verstandliche Handlungsanweisun-
gen, damit sie sich entwickeln kdénnen.
Die Freirdume dienen der Aufklarung
ohne Wertung. Die Handlungsanweisun-
gen beschreiben, wie die Werte Respekt,
Akzeptanz, Neugier und Angst erfahrbar
zu machen sind. Es sind die Werte, die
.Andersartigkeit verstehen" zulassen.
Freiraume sollen in Sitzungen einen fes-
ten Bestandteil haben. Dieser sieht so
aus, dass Erfolge und Misserfolge nicht
nur Uber Zahlen, sondern gleichzeitig
auch Uber den eigenen geleisteten Anteil,
das persoénliche Empfinden und die mit-
gewirkten Angste miteinander verbunden
werden kénnen. Handlungsanweisungen
kénnen situativ mindlich oder in Form
von schriftlichen Grundsatzen erfolgen,
die gezielte Werte beinhalten, nach de-
nen gehandelt werden muss - wie:

@ Weil wir verbindlich sind, Uberprifen wir
stets die Wirkung unserer Dienstleistun-
gen auf den versprochenen Zielerful-
lungsgrad.

@ Ubertragen Sie Aufgaben jedes Mal mit
den dazugehdrigen Kompetenzen.

@ Ermutigen Sie ihre Mitarbeitenden zu
Veranderungen und Eigeninitiative und
untersttitzen Sie sie bei der Umsetzung.
Seien Sie ebenso mutig und konsequent
in der Umsetzung von im Voraus be-
kannten Sanktionen.

Selbstverantwortung fir Anders-
artigkeit wahrnehmen

Wenn ich die Grunde der Andersartigkeit
kenne, helfen mir folgende drei Grund-
satzfragen wie ich damit umgehen kann.

1. Warum kann ich die Andersartigkeit
des/der Anderen nicht akzeptieren?

Mégliche Antwort: Ich habe Angst vor
dem Umgang damit.

2. Wann kann ich die Andersartigkeit des
Anderen nicht akzeptieren?

Moégliche Antwort: In dem Moment, in
dem ich feststelle, dass die Andersartig-
keit mit meinen Werten unvereinbar ist.

3. Weshalb férdere ich die Andersartig-
keit nicht?

Mdgliche Antwort: Ich will Anpassung
und kein Verstandnis.

Nehme ich diese Fragen an, setze ich
mich mit meinen Antworten auseinander
und gebe mir den Freiraum, Andersartig-
keit zu verstehen. Ich erkenne dabei Wer-
te und lerne sie zu schatzen. Es entsteht
Selbsterkenntnis und Wertschatzung. Mit
diesem Prozess Ubernehme ich Selbst-
verantwortung.

Die Wertschatzung im Umgang miteinan-
der ist das Verbindende und gleichzeitig
die Achillesferse fur Gemeinsamkeiten.
Diese gegenseitige Wertschatzung bil-
det den Zusammenhalt, die Energie fUr
das Erreichen eines gemeinsamen Zieles.
Wenn zwei das gleiche wollen, aber jeder
anders denkt, ist die Akzeptanz der An-
dersartigkeit enorm wichtig.

Freirdume fur Entwicklung herstellen

Selbstverantwortung fur Entwicklung
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Der Freiraum fur die Aufklarung von An-
dersartigkeiten wird im Alltag zu wenig
beachtet. Die nachfolgenden Beispiele
sind allgemein bekannt, da sie sich stets
wiederholen. Die Andersartigkeit wird
dann nicht verstanden, wenn zB.:

@ Ein Familienmitglied zum schwarzen
Schaf erklart wird, weil es andere An-
sichten vertritt und sich nicht unterord-
net. Fehlender Freiraum. Anstatt seine
Eigenstandigkeit zu respektieren, wird
es mit Ausschluss bestraft.

@ Ein Mitarbeitender, der als Querulant
oder Nestbeschmutzer abgestempelt
wird, weil er den Mut hat seine eigene
Meinung zu sagen. Fehlender Freiraum:
Es wird zu wenig Mitverantwortung
tbertragen und unklare Leitplanken und
Gefasse fur Meinungsbildungen festge-
legt.

@ Eine politische Gruppierung als Ver-
rater bezeichnet wird, weil sie eine
Vision vertritt, die Angste hervorrufen.
Fehlender Freiraum: Es wird verurteilt,
statt sich auf einen Verstdandigungsdia-
log einzulassen (Uberzeugungswut statt
Versténdnisbereitschaft)

@ Mitglieder einer Religion ihre Inhal-
te selektiv fur eigennitzige Vorteile
beanspruchen. Fehlender Freiraum:
Es wird zu wenig konsequent auf Miss-
brauch und Egoismus eingewirkt, um
den Grundanspruch des Gemeinwohls
der Religion zu bewahren.

@ Die Medien, die Andersartigkeit Uber ein
negatives Ereignis in den Mittelpunkt
setzen, statt Uber Vorkommnisse, die
das Leben bereichern, zu berichten. Feh-
lender Freiraum: Es wird bei der Auswahl
von Themen zu stark auf breite kommerzi-
elle Auswirkungen geachtet, statt sich auf
verbindliche, vertrauensvolle und kompe-
tente Botschaften festzulegen.

Bei allen Beispielen ist der beschriebene
.Fehlende Freiraum" bekannt. In den we-
nigsten Fallen sind diese in Handlungs-
anweisungen festgehalten. Solche Bilder
sollten sich FUhrungskrafte stets vor Au-
gen halten, wenn sie unterstutzend und
sozialkompetent wahrgenommen werden
mochten.

Handlungsanweisungen entwickeln
eine Haltung

Handlungsanweisungen mussen klar, au-
thentisch und machbar formuliert sein.
Erst wenn der Sinn und Zweck einer Visi-
on, einer Strategie, eines Leitbildes oder
von Fuhrungsgrundsatzen nachvollzieh-
bar ist, kann eine Identifikation stattfinden.

Dann werden diese Handlungsanweisun-
gen in der Regel auch befolgt. Eine Iden-
tifikation beinhaltet immer Anreize, sei es
der persénliche Nutzen oder der Nutzen
fur die Gemeinschaft, sei es materiell
oder immateriell. Es sind Anreize, die erst
aus der persénlichen Uberzeugung zur
Wirkung gelangen.

Leider sind ansprechende Beispiele von
Leitbildsatzen nicht oft zu finden; zum
Beispiel:

@ Wir denken und handeln resultat-
orientiert. Ertrag, Wachstum, Qualitat,
Kunden- und Prozessorientierung und
Freude an der Arbeit sind die GroBen,
an denen wir unseren Geschaftserfolg
ausrichten.

@ Unsere Kompetenzen sollen messbar
sein. Unsere Sozialkompetenz soll in
unseren Firmenwerten messbar sein.
Unsere Fachkompetenzen verspre-
chen wir in unseren Vereinbarungen
und Vertragen.

Handlungsanweisungen sind keine
Empfehlungen

Aus Handlungsanweisungen kdénnen Ri-
tuale entstehen, die eine Haltung wider-
spiegeln. Uber Symbole werden diese
wiederum verdeutlicht und erhalten ein
Wiedererkennungsmerkmal. Rituale hel-
fen, Werte im sozialen Beisammensein
besser zu verstehen und erfahrbar zu ma-
chen. Es ist der Ausdruck eines Bekennt-
nisses. Es gibt viele Rituale in Firmen, wie
zum Beispiel Kunden empfangen werden,
Mitarbeitende eingefuhrt oder entlassen
werden, wie eine Sitzung durchgefuhrt
wird, wie Firmenanlasse stattfinden, oder
wie mit Fehlern umgegangen wird. All
diese Momente beinhalten Rituale und
werden mit Symbolen (ClI = Coporate
Identity und CD - Corporate Design) ge-
schmuckt. Rituale, Symbole und Dialoge
leben mit klaren Rahmenbedingungen.
Diese sagen daruber aus, wie miteinander
umgegangen wird und wie Individualitat
als Einzelner oder Gruppe gezeigt wer-
den kann, wie:

@ \Wir pflegen Beziehungen partner-
schaftlich indem wir die sozialen,
ideologischen und hierarchischen Un-
terschiede respektieren, Gemeinsam-
keiten suchen und diese zusammen
leben.

Handlungsanweisungen  zeigen auch,
ob Andersartigkeit in einer Firma erlaubt

s

Handlungsanweisungen
pragen Haltung

Rituale als Ausdruck
eines Bekenntnisses

Rituale machen Haltung
im AuBen erkennbar
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Andersartigkeit erfordert Identitatsdialog

Verantwortung der Fiihrungskraft

Orientierung Uber Sinn und Zweck
Vorgabe der Ziele in

>

Wertehaltung,
Firmen-WERTE

- der Vision
- der Strategie
- dem Leitbild

- den FUhrungsgrundsatzen

und geduldet wird (z.B. individuelle
Arbeitsplatzgestaltung, begrindete Pri-
vilegien, flexible Arbeitszeit etc). Um
ein Verstandnis in Alltagssituationen zu
schaffen, sind auch Dialoge wichtig. Sie
helfen den Zugang zur Andersartigkeit
zu erleichtern. Dialoge kénnen Checklis-
ten beinhalten, die konsequent abgefragt
werden, um einem Anspruch gerecht zu
werden (z.B. Checkliste fUr das Erschei-
nungsbild, Checkliste fur Konfliktsituatio-
nen, Checkliste fur Kundenreklamationen
etc). Es unterstutzt strukturierte Gespra-
che die ein gemeinsames Verstandnis fur
eine Sache herbeifuhren soll.

Handlungsanweisungen fuhren in erster
Linie zur Kooperation innerhalb einer Ge-
meinschaft, damit die eigenen Fahigkei-
ten und Fertigkeiten fur ein gemeinsames
Ziel maximal genutzt werden. Dies ent-
steht nicht im Konkurrenzkampf, sondern
im Verstandnis und in der Wechselwir-
kung ihrer Einzigartigkeiten.

Eine offene Haltung wird Gber
Wertschatzung gepflegt

Eine Haltung, Gesinnung ist bei jedem
Menschen vorhanden und entwickelt sich
stets. Fahigkeiten und Fertigkeiten, die
sich daraus ergeben, bestimmen womit
wir uns beschaftigen. Es gibt einen gros-
sen Antreiber, der uns anspornt. Es ist die
Wertschatzung anderer, vor allem unserer
Vorgesetzten, die in wirtschaftlicher und
sozialer Hinsicht Uber unsere Existenz mi-
tentscheiden. Lob und Anerkennung soll
gemeinsam und individuell ausgespro-
chen werden, jedoch ohne Konkurrenz
zu schuren. Interne Konkurrenz hemmt in
fataler Art und Weise Loyalitat.

Andersartigkeiten fallen immer auf und
hemmen einen gewohnten Fluss. Deshalb
mussen sie sofort angesprochen werden.

\

Identitats-
dialog

G ‘
Wertehaltung,
personliche WERTE

Selbstverantwortung
Mitarbeitende

vereinbart im Arbeitsvertrag

- Aufgabe und Kompetenzen
- Lohn und Infrastruktur

- Ziele gem. Sinn und Zweck der
Firma

Dazu koénnen Rituale ein dankbares Ins-
trument sein mit denen unbewusst viele
WWahrheiten angesprochen werden kénnen.

Vorurteile Uber Personen und Fahigkei-
ten, die als Bedrohung angesehen wer-
den, relativieren sich dadurch. Solche Ri-
tuale kénnen wie folgt aussehen:

@ Kundenbeanstandungen werden taglich
oderwoéchentlich regelmassig am Folge-
tag, oder am Anfang des nachsten Mo-
nates an einem festgelegten Zeitpunkt
mit allen Beteiligten besprochen. Dabei
werden nicht die Fehlbaren analysiert
und gebrandmarkt, sondern Unzulang-
lichkeiten systematisch herausgefiltert
und konkret genannt. Danach werden
Behebungsansatze mdundlich festge-
legt. Mundlich, weil dies Aufmerksam-
keit und Vertrauen schult und férdert. An
der Folgesitzung mussen die erfolgreich
umgesetzten Behebungsansatze expli-
zit erwahnt und die ,Nichterfolgreichen”
nochmals behandelt werden.

Ein dhnliches Ritual kdnnte auch bei dis-
ziplinarischen Mitarbeitergesprachen
erfolgreich angewendet werden, statt
die Mangelruge jeweils auf die jahrliche
Mitarbeiterbeurteilung zu verschieben.

Mit diesen Ritualen erfolgt ein kontinuierli-
ches Einwirken auf eine offene Haltung ge-
genUber Andersartigkeiten und gegentiber
sich selbst. FUhrungskrafte die sich dessen
bewusst sind, leben eine wirkungsorien-
tierte Kultur. Ihre Haltung macht die vorge-
gebenen Werte zielorientiert erfahrbar.

Es ist eine Haltung, die Angst versteht
und Veranderung zuldsst.

Es ist die Haltung, die es ermdglicht eine
Unternehmenskultur zu steuern.

Es ist das Potenzial, das Fuhrungskrafte
nutzen sollten.

\.

Zu den Autoren:

Hans R. Hassig und Roland F. Stoff haben
langjahrige Erfahrung als FUhrungskrafte
auf Geschaftsleitungsebene in KMU, auf
Konzernebene im In- und Ausland, in der
Industrie, der offentlichen Verwaltung und
im Gesundheitswesen.

Sie haben Instrumentarien entwickelt,
mit denen Unternehmenskulturen sicht-
bar gemacht werden. Damit das Funkti-
onieren der Organisation nachvollziehbar
und die monetaren Einflussfaktoren dazu
offensichtlich werden. Mit diesen Erkennt-
nissen lasst sich die Unternehmenskultur
so formen, dass die Geschaftsidee tat-
sachlich als Antreiber wirken kann.

Im September 2015 ist ihr Buch ,Unter-
nehmenskultur verstehen* — Die Basis
far langfristigen Erfolg beim Cosmosver-
lag in Bern erschienen.

Hans R, Hissig | Roland F.St0ff

UNTERNEHMENSKULTUR
VERSTEHEN
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www.unternehmenskultur-controlling.ch

Wertschatzung als Voraussetzung
fur Potenzialentfaltung
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