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EDITORIAL

. Unternehmenskultur -
ein strategischer Erfolgsfaktor

Jeder Verein, jede Organisation und jedes Unter-
nehmen besitzt so etwas wie einen charakteristischen
Stil, ein System an bestimmten Werten, das die
Organisation und das ,,Miteinanderumgehen* in
dieser Organisation wesentlich prdgt.

Gerade die Herausforderungen der 90er Jahre und
der Wertewandel haben mitunter dazu gefiihrt, daf?
viele Organisationen und Unternehmen sich syste-
matisch mit ihrer Kultur beschiftigen. Die einen
erwarten sich dadurch positive Effekte auf die
Mitarbeitermotivation, die anderen ein attraktiveres
Image nach aufen und die dritten Vorteile bei der
Beschaffung neuer Mitarbeiter.

Einesistdabei letztlich allen Unternehmen und Non-
Profit-Organisationen gemeinsam.: der Wille, quali-

fizierte Mitarbeiter stdrker an die eigene Organisa-
tion zu binden. ‘

Unterschiedlichste Instrumente und Methoden kénnen
dazuverwendetwerden, neuartige Anndherungsformen
und Wege zu beschreiten.

Fiihrungskultur, moderne Identifikations- und Inte-
grationsmethoden der Personalentwicklung bis hin
zu neuartigen Projekiformen in der Gestaltung
menschlicher Prozesse zeigen nur einen kleinen
Ausschnitt aus dem schier unbegrenzten Bereich der
Unternehmenskultur.

Grund genug, iiber den Tellerrand des , daily
buisiness ““ zu blicken, und sich in einer Vielzahl von
anregenden Artikeln und differenzierten Betrach-
tungsweisen diesem Thema der 90er Jahre zu stellen.

Helmut Oberrauner
Mag. Harald Gutschi




Janko Rottmann

DOKUMENTATION DES
ERSTEN OSTERREIGHISCHEN
PERSONALMARKETING - KONGRESSES

IM JOSEF KRAINER-HAUS

lifizierten Mitarbeitern wird vor

allem in Zeiten wirtschaftlicher
Stagnation immer mehr zu einer
Uberlebensfrage fiir viele Unternehmen.
Wie erfolgreich ein Unternehmen
letztlich im Wettbewerb um die ,,besten
Kopfe® ist, entscheidet heute allerdings
ein strategisch orientiertes Personal-
Marketing, das eine Neuausrichtung des
Marketing-Gedankens aufdem Arbeits-
markt erfordert.
Um nun die neuesten Methoden und
Konzepte auf diesem Gebiet den dster-
reichischen Fihrungskraften vorzustel-
len, veranstaltete die Management-
beratung Dr, J. F. Jenewein Graz
gemeinsam mitder Zeitschrift politicum
vom 31..03. bis 0l. 04. 1992 den
1. Osterreichischen Personal-
Marketing-Kongref} im Josef Krainer-
Haus.
Das Generalthema dieses Kongresses
lautete: ,,Unternehmenskultur - Ein stra-
tegischer Erfolgsfaktor im Personal-
marketing®.
International renommierte Referenten
aus dem In- und Ausland standen auf
dem Programm.

D as Gewinnen und Halten von qua-

Den Auftakt des Kongresses bildete
Gen.Dir.Dr. Hans Haumer von der
Girozentrale und Bank der osterrei-
chischen Sparkassen AG, der am
31. 03. 1992 mit seinem Eréffnungs-
referat zum Thema ,,Unternchmens-
kultur als strategischer Erfolgsfaktor*
den prominent besetzten Teilnehmer-
kreis im Josef Krainer-Haus tief beein-
druckte. Als wichtige ,,Erfolgsfaktoren
im Wettbewerb® nannte Dr. Haumer
u. a. die Vision der Zukunft fiir das
Unternehmen und den Glauben daran
sowie den Konsens tiber ein positives
Menschenbild und das Zurticktreten der
Einzelleistung gegeniiber der Gemein-
schaftsleistung. Anhand der sog. ,,For-
mation des Wildentenfluges* zeigte Dr.
Haumer erfolgreiches Kulturmanage-
ment als optimale Kombination zwi-
schen Einzelleistung und Gemein-
schaftsleistung zur optimalen Bewil-
tigung des Wettbewerbs.

Dieim Anschluf3'an den Vortrag von der
Managementberatung Dr. Jenewein

moderierte Diskussion zeigte das ausge-
sprochen rege Interesse der Teilnehmer
am Thema.

Am zweiten Kongrefitag ging es dann
anhand von Arbeitskreisen an die prak-
tische Umsetzung und Vertiefung der
Personal-Marketing-Schwerpunkte.
Der Teilnehmerkreis war durchwegs
prominent und international besetzt, so
u. a. durch die Handelskammer in
Marburg.

Einleitend erfolgten am Vormittag des
01.04.1992 ,Impulsreferate” der Vor-
tragenden zu den Themenbldcken der
Arbeitskreise 1 - 4, die am Nachmittag
stattfanden.

Dr. Andreas Aigner von der Leder &
Schuh AG Graz skizzierte in seinem
Impulsreferat zum Arbeitskreis-Thema
,, Typische Merkmale von Unterneh-
menskulturen® kurz die Typologien von
Unternehmenskulturen, deren Entste-
hung und Entwicklung sowie das Ver-
hiltnis des Managements zur Unter-
nehmenskultur. .

Dr. Alexander Norman vonderD.B.M.
Outplacementberatung Linz analysier-
te in seinem Impulsreferat zum Thema
Hintegration von Fithrungskriften -
Quereinsteiger iiber 40* die Ursachen
fiir hohe Fluktuationsraten und betonte
den hohen Stellenwert der Personal-
entwicklungin der Integrationsphase von
Fiithrungskriften, das Eingehen und die
Vorbereitung des Bewerbers auf die
spezifische Unternehmens- und Lei-
stungskultur sowie die Anwendung von
Selbstanalysetechniken und Laufbahn-
analysen.

Georg Spickenreuther von Messer-
schmitt-Bélkow-Blohm Miinchen er-
lduterte in seinem Impulsreferat kurz
die Problemstellung ,,Personalmarketing
- Begriff und Praxis am Beispiel von
MBB*.

Ein gemeinsames Ziel vieler Personal-
Marketing-Aktionen bei MBB sei die
enge Verbindung zwischen Hochschule
und Wirtschaft, so Spickenreuther. Im
Personalmarketing wiren Ziele wichti-
ger als Aktionen, und Aktionen wichti-

ger als Organisation. Notig sei der Mut,
dieeigenenProbleme zu sehen, der Wille,
sie zu 16sen und Phantasie bei der Ent-
wicklung von Mafinahmen.

Die Arbeit wiirde aulerdem durch guten
Ruf beim Nachwuchs belohnt, erklérte
Spickenreuther.

Das abschlieffende Kurzreferat zum
Themenblock ,,Personalentwicklung -
ein entscheidender Imagefaktor im Per-
sonal-Marketing* wurde von Mag. Dr.
Janko Rottmann, Managementbe-
ratung Dr. J. F. Jenewein Graz gehal-
ten und rundete die Problemstellungen
im Personal-Marketing-Bereich ab.
Dr. Rottmann zeigte in einem ersten
Schritt den wichtigen Zusammenhang
zwischen Unternehmensplanung und
Personalplanung auf.

Bevorneue Vorhabenrealisiert wiirden,
miilte immer auch gepriift werden, ob
die personellen Kapazititen quantitativ
und qualitativ vorhanden seien.
Weiters sollten, so Dr. Rottmann, die
Bereiche Personalbeschaffung, Perso-
naleinsatzplanung sowi¢ Personal-
kostenplanung immer auch als Ver-
kntipfungspunkte zur Personalent-
wicklung gesehen werden.

Im AnschluB3 an die Impulsreferate stan-
den die Vortragenden zu einer kurzen
Diskussionsrunde bereit.
AmNachmittag ging es dann anhand der
Arbeitskreise an die praktische Um-
setzung und Erarbeitung von konkreten
Ergebnissen.

In einer abschlieenden Phase wurden
die Ergebnisse der einzelnen Arbeits-
kreise von den Vortragenden présen-
tiert. Die Moderation erfolgte durch die
Managementberatung Dr.J. F. Jenewein
Graz.

AlsResumee des zweitdgigen Personal-
Marketing-Kongresses kann festgehal-
ten werden, daf} die Teilnehmer in ithren
Arbeitsergebnissen die Faktoren Unter-
nehmensimage, Kommunikation nach
innen und auBlen, Personalentwicklung
und Aufbau einer entsprechenden Un-
ternehmens-Kultur als besonders wich-
tig erachteten und als entscheidende
Erfolgsfaktoren im Personal-Marketing
sahen.




Fred M. Jessen

MITARBEITER
PROFESSIONELL FUHREN -
WAS BEDEUTET DAS?

itarbeiter (MA) nennt man sie
M heute, frither waren es Leib-
eigene, Knechte, Werksange-
horige, Untergebene,... - wenn sich die
Form des Fiihrens auch mit dem
Sprachgebrauch dndern soll, dann heifit
es: weg vom Fithren durch Anweisun-
gen, Befehlen, Kontrollieren - sonst wird
wieder nur ,,alter Wein in neue Schldu-
che* getan.
Autoritire durch Hierarchie geformte
Fiihrung hatte sicher ihren Sinn, solange
galt: ,Ein Geist fiihrt 1000 Héinde*; aber
heute sind die allermeisten Mitarbeiter
,,Kopf - Arbeiter®, die liberwiegend ih-
ren Geist, ihren Verstand, einsetzen fiir
die Erfiillung ihrer Aufgaben, nur noch
zu einem verschwindend geringen An-
teil ihre physischen Krifte.
Je mehr fiir effiziente Arbeit das Mit-
denken der MA erforderlich ist, um so
mehr gilt:
Betroffene zu Beteiligten werden las-
sen; um so mehr muf eine hierarchisch
gepragte Macht-Kultur abgeldst wer-
den durch eine aufgabenorientierte Rol-
len-Kultur, in der die MA in den gesam-
ten Informationsverarbeitungsprozef
eingebunden sind.
Was bedeutet das nun flir die Fiihrungs-
kraft (FK), wenn sie modern und profes-
sionell fiihren will?

Information

Die MA miissen qualifizierte Informa-
tionen {iber alle wesentlichen Prozesse
erhalten, um qualifizierte Ergebnisse
abliefern zu konnen.Diese selektiven
Informationen sind Bringschuld der FK!
Hier sind hohe Anforderungen an die
Auswahl der ,richtigen* Informationen
zu erfiillen, da sonst mit unwichtigen
Informationen MA in ihrer Effizienz
geschwiicht werden, ja zugeschiittet
werden mit Infomdill!

Nachfragen derMA istin diesem Kontext
erwiinscht und zeigt ,,reifen’* Umgang
mit Informationen, die - dessen muB
man sich immer bewuft bleiben - als FK
ja auch immer nur ,,Teil-Wahrheiten”
und subjektive Darstellung von Wirk-
lichkeit abgeben. In der Zusammenar-
beit ist Gewiihr dafiir zu entwickeln, daf3
beide - MA und FK - informelle, ver-
trauliche und ,,offizielle* weitersagbare
Informationen klar voneinander tren-
nen kdénnen.

Insbesondere in unklaren Unterneh-
mensituationen gilt: Je weniger Infor-
mationen, desto mehr ,Flurfunk®,
Gertichtekiiche usw. - alles Energie, die
dem eigentlichen Arbeitsauftrag verlo-
ren geht.

Beteiligung
Die MA miissen an allen fiir ihre Arbeit
relevanten Planungs-Prozessen beteiligt
werden.
Hierzu ist eine klare und bekannte, ver-
bindliche Unternehmensvision und -
daraus abgeleitet - die entsprechende
Strategie als ,,Leitplanke* fiir operative
Denk-und Planungsvorgéngenotig. Die
Aufgabe der FK ist hierbei, die
Rahmenbedingungen und Zielperspek-
tiven des Unternehmens, beziehungs-
weise seines Bereiches, resp. Abteilung,
zu vertreten und darauf zu achten, daf
die Planungsarbeit der MA ,,auf dem
Teppich* bleibt, d.h. sich an den vorge-
gebenen Rahmen hilt und sich kreativ
darauf bezieht, was tatsiichlich effektiv
in Eigenregie planbar ist.
Die FK fuhrt diesen Prozefl am besten
durch Fragen, durch Nachfragen auf
Effizienz einzelner Ideen hin, durch
Erfragen der Wirksamkeit von Denk-
anstdfien der MA, durch Hinweisen auf
Prioritaten und Nachfassen, inwieweit
MA jeweils Ideen als fiir ihre Arbeit
sinnvoll ansehen. In diesem Teil der
Fiihrung ist die FK vor allem Coach, der
solche Planungsgespriche dafiir nutzt,
das qualifizierte Mitdenken der MA
durch Fragen und durch Moderation des
Prozesses zu fordern.
Am Ende solcher Planung steht eine
entscheidungsreife Vorlage mit Optio-
nen fiirdieFK oderaber eine controlling-
fihige Zielvereinbarung des MA mit
seiner FK bzw. der Gruppe mit dem
Teamleader.
Je qualifizierter solche Planung mit Ein-
bindung der MA ablauft, um so genauer
wird das Abbild von Realitit, wie die
MA sie sehen, fiir die Fithrung erkenn-
bar. Die MA identifizieren sich mit der
Entscheidung, die aufgrund dieses Pro-
zesses getroffen wird (,,mein Baby...*).

Entscheidungsspielraum

Die MA miissen, abhingig von ihrer
,,Reife”, Entscheidungsspielrdume ha-

ben, die vor der Erarbeitung von Ent-
scheidungen definiert sind.

Vielfach - und zumindest - werden sich
solche Freiheitsgrade fiir selbstge-
troffene Entscheidungen darauf bezie-
hen, WIE Aufgaben effizient erfiillt
werden. Je mehr die MA ihren person-
lichen Stil hierbei einbringen kénnen,
um so eher sind sie ,,Selbstlaufer®, die
keine vonauflen kommende Motivierung
bendtigen.

Auch werden es die meisten MA gut
mittragen, wenn von Beginn an klar ist,
daf} sie im Planungsprozef an der Vor-
bereitung von Entscheidungen beteiligt
sind, die eigentliche Entscheidung aber
von der FK allein getroffen wird; denn
diese hat dafiir wiederum die Verant-
wortung zu tragen und sieht aus einer
libergeordneten Perspektive (,,Hub-
schrauberblick der FK*) mehr als nur
den Arbeitsauftrag der MA.

Mitverantwortung

Die MA miissen mitgetroffene Ent-
scheidungen mitverantworten. Hier ist
klarzu trennen zwischen der Gesamtver-
antwortung der FK nach aufen hin (au-
Berhalb der MA-Gruppe), was die FK
niemals aufeinzelne MA abwiilzen darf,
und der Verteilung der Verantwortung
innerhalb der MA - Gruppe, wie sie sich
je nach zugemessenem Entscheidungs-
spielraum ergibt. Bei controllingfahigen
Zielvereinbarungen wird im definierten
Rhythmus in Beurteilungsgesprichen
gepriift, inwieweit der MA angemessen
mit der Eigenverantwortung umging.
Je mehr Anteile an der Aufgaben-
erflillung in eigenverantwortlicher Re-
gie vom MA erbracht werden, um so
mehr ist es Aufgabe der FK, als
Controller - wie z.B. ein Fluglotse -
begleitend dafiir Sorge zu tragen, daf
die vereinbarte Zielrichtung erhalten
bleibt, und daf bei Abweichungen vom
vereinbarten Zeittakt Korrekturen er-
folgen, damitder Erfolgund die Effizienz
der Arbeit gesichert bleiben. FK sorgen
dafiir, daf ihre MA erfolgreich arbeiten
kénnen.

Mit - Arbeit

Die MA miissen - natiirlich - mit-arbei-
ten. Eine klare Definition vom Erfolg
motiviert MA, die Arbeit mit Spafl zu




machen; Aufgabe der FK ist es vorran-
gig, zu organisieren, daf3 die MA unge-
stort ihre Aufgaben erfiillen konnen,
indem ersie vor fremdbestimmten ande-
ren Tétigkeiten abschirmt, indem er die
festgelegten Priorititen nur nach Ab-
sprache mit dem MA verdndert oder
aber Schutz vor dem Hineinregieren
anderer FK gibt. Zudem muf die FK als
Vorbild mitanpacken, wenn ,Not am
Mann® ist, auch bei Nebensichlich-
keiten. Wenn klar ist, wie der MA mit
wseiner Aufgabe ausgelastet ist, dann
darf keine ,,Extraportion® an Aufgaben
hinzugefiigt werden, ohne andere Ar-
beit abzunehmen. Gerade hier wird viel
Schindluder mit dem ,,good will“ der
MA getrieben, aber: ,,Jeder Bogen, der
uberspannt wird, bricht einmal® - und
insbesondere bei jlingeren MA ist ein
ausgesprochen sensibles Gefiihl fiir Ba-
lance von Geben und Bekommen zu
beobachten, statt - wie bei #lteren MA -
Gefiihle von Pflichtund Loyalitit, sodaB
es sich als klug erweist, auch hier die
MA ausdriicklich mit einzubeziehen,
wenn besondere Notlagen Zusatzauf-
gaben erzwingen.

Immer mehr FK, die MA in besonders
qualifizierten und differenzierten Tétig-
keiten fiihren, miissen sich mit der Tat-
sache anfreunden, daB jeder MA in sei-
ner Arbeit besser ist als die FK!

Mit der bewuBten Anerkennung dieser
Tatsache ergibt sich auch zwingend, die-
se MA zu hegen und ,)bei Laune“ zu
halten, dasehrhéufig deren Qualifikation
nurmiteinem grofen Aufwand an Schu-
lung und Erfahrungslernen auch von
einer anderen Person erbracht werden
kann. Das Investment in neue MA ist
immer wesentlich teurer als die Weiter-
entwicklung und Forderung von MA. Je
Lreifer” ein MA ist, um so mehr arbeitet
erauchinEigenregie anseiner Aufgabe;
dafB3 die FK dariiber informiert ist, in
welchem Stadium der Zielerreichung
der MA steht, ist selbstverstindlich und
wird in regelmédBigen Controlling -
Checks vereinbart.

Beurteilung

Die MA miissen bei der Beurteilung und
Kontrolle ihrer Arbeit mitbeteiligt sein.
Kontrolle im Sinne des SOLL/IST -
Abgleiches machtnur Sinn, wenn hieraus
eine Bewertung des Geleisteten im
Beurteilungsgesprich zwischen FK und
MA erfolgt und aus ihren Erkenntnissen
einneuer Planungs- und Entscheidungs-
prozef hervorgeht.

Diese Kontrolle ist hiufig - auf beiden
Seiten - von unangenehmen Gefiihlen
iiberschattet, aber gerade aus den
Arbeitsergebnissen und der Art, wie sie
erbracht wurden, lassen sich spezifisch
Stirken und Schwichen des MA able-
sen; daraus wiederum kénnen Mafinah-
men zur weiteren Entwicklung und
Qualifizierung des MA abgeleitet wer-

den. Wenn die Kritik der FK von dem
Wunsch und dem Glauben getragen ist,
dafl der MA sich weiterentwickeln kann,
daB Potentiale in ihm stecken, die es zu
wecken und zu fordern gilt, dann ist
auch harte, klare Kritik ertriiglich, auch
wenn sie abwertend kommt mit dem
Unterton: ,,;Hab” ich ja schon vorher
gewuBt...”

Je nach Reifegrad des MA ist es ange-
messen zu regeln, was er in Selbstkon-
trolle tut und was von der FK gepriift
wird. Hierbei ist dann auch zu regeln,
wasals,,Bring - Schuld“ vom MA an die
FK berichtet wird, bzw. was zu welchen
Zeitpunkten als ,,Hol-Schuld“ von der
FK dem MA abverlangt wird. Je mehr
mit controllingféhigen Zielverein-
barungen zwischen FK und MA gere-
gelt wird, um so mehr hat die FK auch
»den Kopf frei* fiir eigentliche Fiih-
rungsaufgaben und um so weniger ist
die FK damit belastet, sich immer wie-
der ,,schlau zu machen, was die MA
jeweils gerade tun.

FK miissen natlirlich iber das informiert
sein, was in ihrem Fithrungsraum an
Arbeit geleistet wird, aber angesichts
der vielfiltigen unvorhersehbaren Auf-
gaben, Anfragen und Termine, mit de-
nendie FK sich auseinandersetzen mufB,
macht es Sinn, den MA angemessen
Vertrauen in ihre Leistung entgegenzu-
bringen; dieallermeisten MA gehen sehr
verantwortungsbewuflt mit dem in sie
gesetzten Vertrauen um; dies wird von
einer modern und professionell fiihren-
den FK auch entsprechend gewiirdigt.
Dienstjunge MA und/oder ,,unreife“MA
miissen natiirlich engmaschig fremd-
kontrolliert werden; hieristdie FK in der
Pflicht, ein Auge darauf zu haben, wie

‘diese MA zu zunehmender Selbst-

kontrolle ihrer Arbeit gefordert werden
konnen. Gerade hier zeigt sich Fiihrung
imstande, auch bei solchen ,,Schlifern®
Potentiale zu entdecken, zu wecken und
zu fordern, statt solche MA als “Siinden-
bocke™ zu miflbrauchen. Dieses mag
zwar eine mittelmaBige Gruppe zusam-
menhalten, verkennt aber, dafl die
Stindenbécke nicht fiir Arbeit bezahlt
werden, sondern fiir das Dasein als
Priigelknabe der Truppe. Dies geht voll
und ganz zulasten der Arbeitsergebnisse.
Gleiches gilt fir FK, die solche MA
,,betreuungsarm‘* stellen, d.h., sie igno-
rieren.
AuchdieKontrollgespriche miissen von
der FK dialogisch gefiihrt werden, d.h.,
auch der MA muf3 seine FK hinterfragen
undkritisieren diirfen, denn hdufig erge-
ben sich Fehler in der Arbeit oder Ab-
weichungen in der Zielerfiillung durch
Fehlverhalten beider, von der FK genau-
so wie vom MA. In partnerschaftlich ge-
fiihrter Rollenkultur sind beide Seiten
gewillt, permanent miteinanderund von-
einander zu lernen. Hier gilt der Grund-.
satz, daf3 Kritik mit Optionen verbunden
zu sein hat, wie es besser gehen kann.

Partizipation

Die MA miissen am Erfolg der Arbeit
partizipieren; Egobesessene FK, die er-
folgreiche Arbeit auf ihre eigene Fah-
ne schreiben und Miflerfoge ihren MA
anlasten, sind ,,auslaufende Modelle“,
denn sie demotivieren MA; zudem ist es
flir MA sehr schnell spiirbar, ob sie sich
fireine Aufgabe engagieren sollen oder
aber als Mittel zum Zwecke fiir eigen-
stichtige Motive einer Person einge-
spannt werden. Entsprechend viel/we-
nig ,,Herzblut“ werden MA in die Er-
fiillung ihrer Arbeit legen.

Bei Aufgaben mit Zielperspektiven ist
es fiir die FK sinnvoll, diese auf Teilziele
herunterzubrechen, damit MA méglichst
viele Erfolgserlebnisse spiiren konnen;
das Erreichen solcher Teilziele ist dann
AnlaB fiir ,kleine Feiern, fiir Wert-
schitzung des Einsatzes; insbesondere
dann, wenn MA sich tiber Gebiihr zeit-
lich und kraftmaBig einsetzen, ist es fiir
die FK niitzlich, ganz gezielt auf Nei-
gungen, Vorlieben oder Hobbies der
MA hin kleine ,,Zeichen der Freund-
schaft* zu geben, z.B. einem Opernfan
zwei Karten fiir eine Premiere zu schen-
ken; die Wirkung von solchem , target
stroking® ist enorm, wie man z.B. aus
dem Vertrieb weif}! Zudem bindet es die
Gattin/Freundin des MA mit ein, und
man erreicht, daB3 ,,Ruhe an der Heimat-
front ist, besonders bei zeitintensiven
Arbeiten!

Mitfreude ist die beste Freude (nein,
nichtdie Schadenfreude!); so sorgen FK
dafiir, da3 auch innerhalb der MA -
Gruppe die Erfiillung von Aufgaben ge-
wiirdigt wird; hierbei muf} natiirlich je-
der MA die Chance haben, ,,einmal dran
zu sein®, sonst wiichst Neid und MiR-
gunst! Eine andere Form der Wiirdigung
von Erfolgen kann sein, daf3 der MA die
Ergebnisse in einem Fiihrungskreis, dem
er sonst nicht angehort, prisentiert. Der
Hauptkiller all solcher Méglichkeiten,
MA zu ,streicheln®, istder Satz: ,,Dasist
doch selbstverstindlich, daf die ihre
Arbeit machen®. Dann allerdings rea-
giert die FK nur dann emotional auf die
MA, wenn Miflerfolge da sind.

Entlohnung

Die MA miissen angemessen fiir ihren
Arbeitseinsatz entlohnt werden; Geld ist
in unserer gesellschaftlichen Werte-
ordnung die Nr. 1 der Wertschitzung.

Das Gefiihl, gerecht behandelt zu wer-
den, 1dBt sich nur zum Teil durch
,.Klimafaktoren* und Kommunikation
erreichen; diese wirken erstrichtig, wenn
die Bezahlung leistungsgerecht stimmt.
Insbesonderebei Zielvereinbarungs-und
Beurteilungssystemen (MbO) wird der
MA sich nur dann wirklich {iber gute
Beurteilungen seiner Leistungen freu-
en, wenn sich das auch - sei es sofort, sei
es mittelfristig - in klingender Miinze




auszahlt. Nicht nur Gehaltserhdhung,
auch Weiterqualifizierung, Entwicklung
und Weiterkommen in der Karriere kon-
nen solche Wirkung erzielen; aber die
FK darfnur solche Zusagen machen, die
sie auch ganz sicher einlsen kann! Ent-
thuschtes Vertrauen ist eine schwere
Krinkung fiir Menschen, und mensch-
lichistes, sich dann in irgendeiner Form
zu richen.

Hier kann die FK viel zu tun haben,
intern dafiir zu kdmpfen, daf} ,,seine*
MA fiir ihre Titigkeit gerecht entlohnt
werden, die sie oft genug mit viel Enga-
gement erledigen. Wenn FK mit ihren
MA so umgehen, sie nach diesen Krite-
rien fiihren, dann entwickelt sich

zwangsldufig eine Kultur von Team-
arbeit, in der vielfaltige emotionale Bin-
dungen entstehen, durch die es Spaf3
macht dazuzugehdren. In solcher
Arbeitskultur mitzuschaffen macht dann
Freude, wodurch wiederum die Arbeit
leichter von der Hand gehtund damit die
Effizienz steigt.

MA sind dann viel mehr immun gegen
Abwerbungen z.B. durch Headhunter
oder Lockungen der Wettbewerber,
denn: ,,never change a winning team®.
Besonders bei gut fundierten
emotionalen Beziehungen innerhalb sol-
cher Gruppen ist es vergleichbar mit
einer Scheidung, wenn jemand ,,seine’
Crew verlassen will.

Und wenn die Arbeit so von den MA
vollbracht wird, dafl die FK sich im
stillen fragt, wozu sie eigentlich noch
ndtig sei, dann darf auch die FK sich
uber dieses Ergebnis freuen. Es wurde
nur durch konsequente Ausrichtung am
partnerschaftlichen Umgehen miteinan-
der, jenseits von ,,Amt und Wiirden®,
méglich. Und dafiir kénnen FK nur sel-
ten auf Modelle zuriickgreifen; den
allermeisten steckt noch das alte Modell
autoritarer Fiihrung ,,in den Knochen®.
Dann hat die FK ihre Energie frei, sich
um strategische und konzeptionelle
Aufgaben zu kiimmern und nicht mehr
im Wust des Tagesgeschiftes herum-
zurudern.

T o —
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Josef Wegenberger

GRUNDSATZE

DER UNTERNEHMENSKULTUR

edes Unternehmen besitzt so et-
J was wie seinen eigenen Stil, ein

Systeman bestimmten Werten, sei-
ensienun formal festgelegt oder einfach
informell etabliert.

Diese Unternehmenskultur

- beeinflufit, lenkt und legitimiert die
Handlungen der Firmenmitglieder, z.B.
bei der Behandlung von Reklamationen
oder in der Art, wie Vorgesetzte mit
Mitarbeitern umgehen...,

- beeinflut Erwartungen, z.B. hinsicht-
lich der Weitergabe von Informationen
zwischen den Hierarchieebenen oder der
Leistungsanforderung an deneinzelnen...,
- schafft Gemeinsamkeiten, z.B. hin-
sichtlich der Annahmen iiber Priorititen
im Unternehmen...

AuBerdem kénnen sich durch die Unter-
nehmenskultur positive Effekte auf die
Mitarbeitermotivation ergeben, wenn sie
Identifikationsmdglichkeiten bietet, und
auf die Beschaffung von Fiihrungs-
kriften und Mitarbeitern, die sich durch
sie angezogen fiihlen, d. h., lieber in
Unternehmen mit gutem Image arbeiten
wollen als in anderen.

Eine aktive Kulturgestaltung trigt we-
sentlich zum Geschiftserfolg bei.

Eine Anfang 1990 publizierte Studie
zeigt, da3 Unternehmen, die sich syste-
matisch mitihrer Kulturbeschiftigen, in
den Bereichen Marktanteilsgewinne und
Umsatzerh6hungen deutlich bessere
Ergebnisse erzielten als solche ohne
wKulturanstrengungen®, Warum ist der
Geschiftserfolg eines Unternehmens
mafgeblich von einer aktiv gestalteten
Kultur abhingig?

Schonlangeist es erwiesen, dafl sichnur
ein Teil des unternehmerischen Erfolgs
aufrationale, quantitative Elemente zu-
riickfiihren18t, wie Technologie-know-
how, effektives Vertriebsnetz, gesunde
Eigenkapitalbasis... Derandere Teil wird
durch die qualitativen Elemente der
Unternehmenskultur bestimmt. Sie stellt
die Reservequelle fiir den Erfolg dar,
sollte es auch kurzfristig in gewissen
Bereichen zu Riickschlagen kommen.
Nicht die einmalige gute Idee sichert
dem Unternehmen das erfolgreiche Be-
stehen am Markt, sondern die langfristi-
genstrategischen Vorteile, die sich durch
eine von allen Mitarbeitern getragene
Unternehmenskultur ergeben.

Unternehmensgrundsiitze

Die wesentlichen Anforderungen an die
Unternehmensgrundsdtze sind:
- Sie miissen die Grundwerte des Un-

ternehmens in fiir alle Mitarbeiter ver-
stindlicher Art zum Ausdruck bringen.
- Sie miissen von allen Mitarbeitern ge-
lebt werden.

Unternehmensgrundsitze wenden sich
nichtnur andeninternen Adressatenkreis
der Mitarbeiter, sondern auch nach au-
Ben, an Geschéftspartner, an Aktionire,
andie Offentlichkeitallgemein. Das mag
mit ein Grund sein, warum derartige
Grundsitze, wenn es sie gibt, meist in
Hochglanz-Imagebroschiiren enthalten
sind.

Beachten Sie jedoch: Handbiicher und
Richtlinien allein verdndern und bewe-
gen in der Regel nichts!

Die besten Grundsétze werden nur dann
positive Wirkungen haben, wennsie tag-
lichim Unternehmen gelebt werden und
wirklich ein von allen getragenes
Wertesystem darstellen.

Wertesystem

Irgendein Wertesystem wird in Threm
Unternehmen auf jeden Fall bestehen.
DieFrageist nur, obesdas,,richtige*ist,
also zur Unternehmensstrategie pafitund
betriebswirtschaftlichen und sozialen
Bediirfnissen gerecht wird.

Damit Sie dies besser beurteilen kén-
nen, wollen wir im folgenden niher auf
die Unternehmenskultur eingehen, und
zwar auf folgende wichtige Aspekte:

- Wettbewerbsvorteile,

- priigende Faktoren,

- Grundorientierungen,

- Analyse der Ist-Situation,

- Beurteilung der Ist-Situation,

- bewuBte Gestaltung.

Ein Unternehmen kann dann Wettbe-
werbsvorteile erzielen, wenn es:

- eine klare Strategie besitzt, die defi-
niert, welche gegeniiber der Konkur-
renziiberlegenen Fihigkeiten aufgebaut
werden miissen;

- eine effektvolle Strategiedurchsetzung
aufweist. Und genau hier spielt die
Unternehmenskultur eine wichtige Rolle.
Zahlt z.B. die iiberdurchschnittliche
Kundenorientierung zu den wesentli-
chen Strategiepunkten, so wird diese
nur erzielt werden, wenn in der herr-
schenden Unternehmenskultur die Werte
Kundenfreundlichkeit, Leistungsbe-
reitschaft und Dienstfertigkeit gelebt
werden;

- iiber motivierte Mitarbeiter verfiigt,
die zu eigenverantwortlichem unter-
nehmerischen Denken und Handeln fa-
hig sind. Diese Eigenschaft wird aber

nur durch Dezentralisation und Reduk-
tion der formalen Einflufinahme und
Kontrolle entwickelt. In diesem Fall
braucht man eine Unternehmenskultur,
die die Mitarbeiter veranlaft, nach ak-
zeptierten Werten zu handeln.

Diese kulturellen Werte sind in ihrer
verhaltensbeeinflussenden Wirkung oft
stirker als individuelle Chef-Mitarbei- -
ter-Beziehungen, interne gruppen-
dynamische Prozesse oder der externe
Einfluf} der Firmenumwelt. Sie stellen
daher ziemlich stabile GroBen dar, die
auchbei wechselnder Zusammensetzung
der Belegschaft bestehen bleiben;

- sich durch seine spezifische Firmen-
identitdt und durch ein unverwechsel-
bares Auftreten von der Konkurrenz
abhebt.

Die Verankerung der Firmenphilosophie
inder Offentlichkeit wird um so wesent-
licher, je weniger sich die angebotenen
Produkte und Dienstleistungen von de-
nen der Konkurrenz unterscheiden.
Nur das Unternehmen, dem es gelingt,
eine echte und positive Identitit in der
Offentlichkeit aufzubauen, wird sich mit
seinen speziellen Botschaften aus der
Masse der Informationen abheben kon-
nen. Zu derartigen der Offentlichkeit
bewufitzumachenden Aspekten zihlen
eben Bestandteile der Unternehmens-
kultur, wie z.B. dietiberdurchschnittliche
Kundenorientierung.

Positive Kultur ist langfristiger nach-
ahmungsgeschiitzt als andere Wettbe-
werbsvorteile!

Zusammenfassend kann gesagt werden,
daB sich derzeit Unternehmen langfri-
stig nur mehr tiber den nachahmungs-
geschiitzteren Aspekt der strategie-
konformen, bewul3t gestalteten, unver-
wechselbaren Unternehmenskultur pro-
filieren konnen. Sogenannte hardware-
bezogene Wettbewerbsvorteile auf-
grund physischer Voraussetzungen, wie
Produktneuheiten, Werkstoffinnova-
tionen, Verfahrens-know-how, iiber-
durchschnittliche Produktequalitit,
effizientes Distributionssystemu.4., las-
sen sich immer nur kurzfristig realisie-
ren. Die Schutzmdglichkeit vor der
Nachahmung durch die Konkurrenz ist
hier gering, das Know-how verbreitet
sich rasch und kann auch von anderen
Unternehmen eingesetzt werden,

Ganzanderssicht es allerdings bei soge-
nannten softwarebezogenen Wettbe-
werbsvorteilen aus, die sich aus der von
allen Mitarbeitern getragenen Unter-
nehmenskultur ergeben. Werte wie




iiberdurchschnittliche Service- und
Beratungsleistung, extreme Kunden-
freundlichkeit, personell bedingte
Produktivititsvorteile u.d. konnen nicht
ohne weiteres kurzfristig kopiert wer-
den, denn diese Denkhaltungen und
Verhaltensweisen sind das Resultat ei-
nes langjahrigen Entwicklungspro-
zesses, der bewufiten Abstimmung von
Strategie und Kultur und der standigen
Pflege dieser Werte.

Somit werden sich in Zukunft verstirkt
jene Unternehmen langfristig profilie-
ren, denenes gelingt, derartige vor Nach-
ahmung geschiitzte Erfolgspositionen
aufzubauen. )

Kernfaktoren

Die Unternehmenskultur wird vor allem
durch folgende Kernfaktoren geprigt:
- Persénlichkeitsprofile der Fiihrungs-
krifte. Das Verhalten der Fihrungskrafte
prigt ganz entscheidend die Kultur der
Firma. Bestimmt wird es durch Aspekte
wie:

soziale Herkunft,

Lebenslauf,

beruflicher Werdegang,

Dienstalter, Werte,

Ideale und Mentalitdt, Selbst- und
Fremdbilder...

- Rituale und Symbole:

Zu den unternehmenskulturellen Sym-
ptomen zéhlen:

- das rituelle Verhalten der Fiihrungs-
krifte in bestimmten Situationen: Ent-
scheidungsverhalten, Sitzungsverhalten,
Beférderungspraxis, Nachwuchsfor-
derung...,

- das rituelle Verhalten der Mitarbeiter
inbestimmten Situationen: Umgang mit
den Kunden, bei Reklamationen, Be-
sucherempfang...,

- Raumliche und gestalterische
Symbole:

Optik der Gebdude, Ausstattung der
Biiros, Berufskleidung, Firmenautos...,
- institutionalisierte Rituale und Kon-
ventionen: Kleidungsnormen, Sitzungs-
rituale, Parkplatzordnung...,

- Kommunikationsstil:
Informationsverhalten, Informations-
wege, Vorschlagswesen, Mitsprache-
rechte, Offentlichkeitsarbeit...

Zusatzfaktoren

Die Unternehmenskultur wird weiters
geprigt durch Faktoren aus dem
Managementbereich:

- strategische Leitideen,

- Formen der Strategiedurchsetzung

Allgemeine Richtlinien: Formalisie-
rungsgrad bzw. Freirdume:

- Organisationsaufbau: Zentralisierung,
Dezentralisierung,

Hierarchieebenen...
- Flihrungsstile

Managementmethode:
- Informelles betriebliches Kontaktnetz...

Weiters konnen pragend sein:

- das Geschiiftsgeld des Unternehmens:
Branche, Mirkte, Kundengruppe, Pro-
dukte,

- das Entwicklungsstadium: junges oder
reifes Unternehmen,

- rechtliche, wirtschaftliche und gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen: Ein-
fluB der Muttergesellschaft, Kapital-
geber, Zugehérigkeit zu Verbanden...

Externe Faktoren

Nicht nur interne Werte der Unter-
nehmensmitglieder wirken sich auf die
Kultur aus, sondern auch Rahmenbe-
dingungen der Unternehmensumwelt:

- wirtschaftliche,

- rechtliche,

- technologische,

- 8kologische,

- kulturelle,

- allgemein gesellschaftliche.

So brachte z.B. erst die allgemeine
Sensibilisierung der Offentlichkeit fiir
Umweltschutzbelange Unternehmen
dazu, dkologisches Gedankengut in ih-
ren Grundsitzen zu verankern - und
auch danach zu handeln.

Grundorientierungen

Inder aktuellen Wirtschaftssituation hat
sich gezeigt, daf§ vier Merkmale der
Unternehmenskultur besondere Beach-
tung verdienen.

Erfolgreiche Firmen zeichnen sich aus
durch:

- eine hohe Wertschitzung ihrer Kun-
den.

Diesekann ihren Ausdruckin folgenden
Sachverhalten finden:

Eingehen auf individuelle Wiinsche,
Einhalten von Lieferfristen,

Nihe zum Kunden durch hédufigen
Kundenkontakt,

freundliches Telefonieren,

rasche Kundenbedienung im Einzel-
handel...,

- hohe Innovationsleistungen, geférdert
durch eine positive Grundhaltung zu
Innovationen.

Dazu ist ein Klima nétig, das folgende
Faktoren fordert:

Offenheit gegeniiber neuen Ideen,
kontinuierliches Austesten von neuen
Ideen auf dem Markt,

Bereitschaft, Risken einzugehen,
weder Sanktionen noch Suche nach
Stindenbdcken bei Fehlschldgen...,

- die hohe Wertschitzung der Mitarbeiter.
Diese Einstellung duflert sich z.B. in
folgenden Ausdrucksmdglichkeiten:
kooperativer Fithrungsstil,

Delegation von Kompetenzen und Ver-
antwortung, k

Wiirdigung der Leistung,
Mitarbeiterforderung: Aus-und Weiter-
bildungsprogramme,
Vertrauensverhiltnis,

umfassende Information,

- effizientes Erbringen der Leistungen.
Faktoren der Unternehmenskultur sind
aber nicht Kostensenkung um jeden
Preis, sondern:

hohe Leistungsbereitschaft konkurrenz-
fihige Kosten,

Gewihrleistung von optimaler Quali-
tit...

Es ist auch mdoglich, daB8 neben diesen
vier Hauptorientierungen in Threm Un-
ternehmen andere Bereiche dominant
sind, z.B.:

- Technologieorientierung,

- Kostenorientierung.

Schwerpunkte setzen ist wichtig

Es wird kaum moglich und zum Teil
auch nicht sinnvoll sein, eine Unter-
nehmenskultur aufzubauen, die in allen
vier Bereichen tiberdurchschnittlich ist.
Man muf} Schwerpunkte setzen, ohne
die restlichen Bereiche zu vernachléssi-
gen. Fiir Unternehmungen, die auf eine
lange Tradition zurlickgreifen konnen,
stehtz.B. die,,Innovationsorientierung*
nicht unbedingt an erster Stelle. Die
Kunden dieser Unternehmen schitzen
vielleicht gerade die Bestindigkeit des
Angebots und der Produkte.

Analyse der Ist-Situation

Wie bereits erldutert, stellt die Unter-
nehmenskultur eine Schlisselgrofie fiir
den Erfolg dar.

Wie kann man als Fihrungskraft das
vorhandene kulturelle Potential in sei-
nem Unternehmen erkennen und niitzen
bzw. verandern?

‘Wir schlagen eine dreistufige Vorgangs-
weise vor, wobei dies keinen einmali-
gen Prozef darstellt, sondern permanent
erarbeitet und tiberpriift werden muf:

Analyse - Beurteilung -
Verinderung

Am Anfang steht natiirlich die Analyse,
denn bevor man die aktuelle Ist-Situati-
on nicht erhoben hat, kann man auch
keine bewuBten Gestaltungsmafnahmen
setzen.

Allerdings fallt es oft schwer, die eigene
Unternehmenskultur objektiv zu beur-
teilen, vor allem dann, wenn man schon
lange in ihr und mit ihr lebt.

Ist die bewufte Veranderung der Kultur
ein wirkliches Anliegen eines Unter-
nehmens, so ist es sinnvoll, schon in der
Phase der Analyse ,,unbelastete** externe




Fachleute beizuziehen. Ansonsten ist
aber die Entwicklung einer eigenen
Kultur immer eine interne Aufgabe.

Kriterien

Die Analyse erfolgt im Hinblick auf
folgende Kriterien:

- Prigende Faktoren (Kernfaktoren,
Zusatzfaktoren, externe Faktoren),

- Grundorientierungen (Kundenorien-
tierung, Innovationsorientierung Mitar-
beiterorientierung, Resultats- und
Leistungsorientierung).

Informationsquellen fiir die
Analyse

Wo liegen aber die Ansatzpunkte, um
systematisch Informationen iiber die
Ausprigung dieser Kriterien zu sam-
meln?

Beispiele:

Dokumente

Studieren Sie schriftliche Unterlagen
iiber Ihr Unternehmen!

- Firmengeschichte,

- Geschiftsberichte,

- Organigramme,

- Stellenbeschreibungen,

-schriftlich fixierte Fithrun gsnchthmen
- Leitideen,

- Strategien

- interne Mitteilungen,

- Imagebroschiiren,

- Werbematerialien,

- Personalsuchinserate,

- Personalentwicklungskonzepte,

- Aus- und Weiterbildungsprogramme.

Beobachtungen

Achten Sie auf Verhalten und Aussagen
der Mitarbeiter, z.B. wihrend eines
Firmenrundganges!

Achten Sie auf folgende Punkte und
halten Sie Ihre Beobachtungen schrift-
lich fest!

- Was wird wie erzdhlt?,

- was wird wie und mit welcher Prioritit
gezeigt?,

- worauf sind die Mitarbeiter stolz?,

- welche Einstellung gegeniiber Abtei-
lungen/Bereichen konnten Sie beobach-
ten?,

-wie istdas Verhalten gegeniiber Mitar-
beitern (Begriiung, Fithren spontaner
Gespriche...)?,

-wie war das Belegschaftsverhalten beim
Auftreten des Rundgangleiters (Freude,
Unsicherheit, Ehrfurcht...)?,

- was féllt Thnen am Firmengebaude auf
(Stil, Ausstattung....)?,

- wie sind die Biiros angeordnet und
ausgestattet (Biirologik)?,

- wie werden eingehende Telefonate
beantwortet?,

- wie ist der Empfang von Kunden?,

- welche Atmosphire/Stimmung
herrscht in den Abteilungen?

- welchen Verlauf nehmen Sitzungen
(Sitzordnung, Rituale, Gestik, Mimik,
Kommunikationsverhalten, Konflikt-
verhalten...)?

Alle diese Dinge konnen Sie natiirlich
auf eigene Faust durchfiihren,
Sinnvollerweise sollte eine Diagnose der
herrschenden Unternehmenskultur aber
in Zusammenarbeit mit der Geschiifts-
leitung durchgefiihrt werden, und zwar
unter Anwendung zweier zusatzlicher
Diagnoseinstrumente:

Schriftliche Befragung

In kleinen Unternehmen kann man eine
Vollerhebung durch schriftliche Befra-
gung aller Mitarbeiter durchfiihren, in
Grof3betrieben werden die Fragebogen
oft nur fiir représentative Stichproben
iibergeben. Beachten Sie jedoch: Nur
wenn Sie alle Mitarbeiter ansprechen,
werden sich auch alle einbezogen fiih-
len.

Beispiele fiir Fragenkomplexe:
-wichtige Leitsdtze der Firmaund deren
Auswirkungen im taglichen Handeln,
-betriebliche Hauptstéirken und -schwé-
chen,

- Zusammenarbeit der Abteilungen/der
hierarchischen Stufen,

- Kommunikation zwischen Abteilun-
gen und unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen,

- Merkmale des typischen Mitarbeiters,
- Karrieremechanismen,

- Atmosphire...

Auch hier wird es sinnvoll sein, externe
Berater bei der Erstellung und Auswer-
tung der Fragebdgen beizuziehen.

Einzelgespriche

Hier hat der Befrager die Moglichkeit,
auf Grund bisheriger Erkenntnisse noch-
mals gezielt Problempunkte anzuspre-
chen. Gewdhnlich werden derartig Ge-
spriche vor allem mit Fiihrungskraften
gefuihrt, Interessante Gesprichspartner
sind aber auch:

- Chefsekretirin,

- neue Mitarbeiter,
- Betriebsrat,

- Kunden,

- Lieferanten...

Die Analyse der Ist-Situation der Unter-
nehmenskultur gibt wichtige Hinweise
aufdnderungsfordernde und dnderungs-
hemmende Krifte im Betrieb.

Anderungsfordernde Krifte

Flexibilitatsfordernde Krifte sind z.B.
- interessierte, aufgeschlossene, ideen-
reiche, neuerungsfreudige Mitarbeiter
und Fiihrungskrifte,

- positive Erwartungen beziiglich der
Attraktivitat des Wandels,

- Unzufriedenheit mit Bestehendem,

- Gewohnheit der tiglichen Auseinan-
dersetzung mit Neuerungen aufanderen
Bereichen (z.B. Technologie).

Anderungshemmende Krifte

Flexibilitatshemmende Krifte dagegen
sind die entsprechenden Gegen-
positionen und auflerdem:

- starrer Formalismus, verfestigte Struk-
turen,

- Selbstzufriedenheit, Bequemlichkeit,
,-Es geht auch so“- Mentalitit,

- Angst vor einem zu groen Ausmaf an
Neuorientierung.

Am hemmendsten wirkt sich sicher das
Desinteresse und der mangelnde Ein-
satz der Fiihrungskrifte aus. SchlieBlich
sind sie es, die die Impulse fiir den
Wandel geben miissen.

Beurteilung der Ist-Situation

Die folgende Checkliste soll Thnen ei-
nen raschen Uberblick iiber die Kultur
Ihres Unternehmens ermdglichen.

- Telefonistin,

- Lehrlinge, Kreuzen Sie Zutreffendes bitte an!
Die Unternehmenskultur ist gepriigt von sehr mittel | wenig

stark

Fihrungskraften (€] 5] 0
Ritualen und Symbolen O [¢] 0
Organisationsaufbau (6] (6] 0
Managementmethoden o] 0 (0}
Fihrungssystem [¢] 0 0
Externen Faktoren 0 [0} (0]
Das Unternehmen ist orientiert auf O (0] (0}
Kunden 0 (0} (0}
Innovation (0] 0 O
Mitarbeiter (6} [0} 0}
Resultate und Leistungen O [0} (6]




Grundsitzlich sollten die Kernnormen
der Kultur allgemein bekannt sein und
sich durch das gesamte Unternehmen
ziehen. Unter Umstdnden konnen aber
eigenstindige Subkulturen auch positiv
sein, wenn diese z.B. mit ihrem Verhal-
ten speziellen Kundenerfordernissen
Rechnung tragen oder Impulse fiir posi-
tive Anderungen setzen.

Haben Sie sich systematisch ein Bild
von der herrschenden Kultur in Threm
Unternehmen gemacht, so konnen Sie
den Nutzen dieser Kultur im Hinblick
auf die zu erreichenden 6konomischen
Ergebnisse beurteilen.

Ubereinstimmung von Kultur
und Strategie?

Betriebswirtschaftlich relevant ist das
AusmaB der Ubereinstimmung zwischen
herrschender Unternehmenskultur und
Erfordernissen der Strategie. Je gréBer
diese Ubereinstimmung ist, desto wahr-
scheinlicher wird die Strategie wirkungs-
voll umgesetzt. Erfordert die Strategie
z.B. Risikofreudigkeit und tiberdurch-
schnittliche Flexibilitit, so miifite die
entsprechende Orientierung, namlich die
Innovationsorientierung, auch stark aus-
geprigtsein (selbstverstandlich setzt die-
se Analyse voraus, daf es in Threm Unter-
nehmen eine definierte Strategie gibt!).

Beachten Sie:

Weder gibt es eine unter allen Bedin-
gungen optimale Kultur, noch wird es
moglich sein, eine auf allen Grund-
orientierungen extrem stark ausgeprigte
Kultur zu installieren. Auch ein Unter-
nehmen, das durchaus kritisierbare Ele-
mente in seinem Wertesystem hat, kann
per Saldo* erfolgreich agieren.

Beurteilungsresultate

Ergebnis Handlung
Kultur und Bewulte Pflege
Strategie stimmen | und Erhaltung der
tiberein Kultur
Kultur entspricht | Gezielte Ver-
in einigen Be- dnderung bestimm-|
reichen nicht der | ter Kulturelemente
Strategie
Keine ausgeprigte| Entwicklung eines
Kultur vorhanden | addquaten

Kulturbewultseins

Passen Kultur und Strategie {iberhaupt
nicht zusammen, muf} man eher
versuchen, die Strategie anzugleichen.
Es wird kaum moglich sein, ein
etabliertes System von Werten und
Verhaltensweisen kurzfristig total zu
verdndern.

Bewuflte Gestaltung

Die bewuBte Gestaltung der Unter-
nehmenskultur und des Unternehmens-
images stellt eine Investition flir die
Zukunft dar und lohnt die Miihe!

Entwicklung

Bei der Entwicklung geht es darum,
gewiinschte, zur Strategiedurchsetzung
nétige Werte und Normen zu etablieren.

Pflege

Selbst bei Ubereinstimmung von Kultur
und Strategie muf der bewuften Erhal-
tung von positiven Kulturfaktoren (z.B.
Kostenbewuftsein, Kundenfreundlich-
keit...) durch stindige Forderung Be-
achtung geschenkt werden.

Verinderung

Jede Kultur veriindert sich natiirlich
durch interne und externe Einfllisse mit
der Zeit auch von allein. Die gesteuerte
Verinderung in eine bestimmte Rich-
tung stellt jedoch einen besonders
schwierigen Fall dar, denn man muf}
eingefahrene Werthaltungen und Denk-
weisen der Mitarbeiter zuerst abbauen
und dann neue oder bisher fehlende auf-
bauen.

Wir werden uns in den folgenden Aus-
fithrungen auf die Veréinderung einer
Unternchmenskultur beschrinken. Die
prinzipiellen Uberlegungen gelten aber
auch fiir Pflege und Entwicklung.

Voraussetzungen fiir den Erfolg

- Die Notwendigkeit der Anderungen
muB fiiralle einsichtig sein! Neue Werte
miissen ethisch vertretbar und verstind-
lich sein sowie die Mdglichkeit der
Identifikation bieten.

- Anstrengung ist fiir das Zustande-
kommen von bewufiten Veranderungen
unbedingt notig! Der Veridnderungs-
prozel mufl von den Fiihrungskréften
gelenkt und standig durch neue Impulse
gefordert werden. Fiihrungskrifte, die
sich durch das Tagesgeschiift zu sehr in
Anspruch genommen fiihlen, verab-
siumen es leider oft, die neuen Ideen zu
vermitteln und vorzuleben.

- Ohne LernprozeB geht es nicht!

Die Verteilung noch so gut durchdach-
ter Richtlinien allein wird kaum etwas
bewirken, denn bestehende Verhaltens-
muster haben eine starke Tendenz zur
Selbstbehauptung. Sie sind das Ergeb-
nis eines langjihrigen Entwicklungs-
prozesses, wurden von Menschen ge-
staltet und in einem Lernprozef erwor-
ben. Sie werdennunals Verhaltenskodex
akzeptiert. Will man sie verandern, so
muf} man eine dhnliche Vorgangsweise
wihlen.

In einem lingeren Lernprozefl miissen
zuerstdie alten Normen bewuftgemacht,

dann neue Verhaltensmuster definiert,
bekanntgemacht und schlieflich einge-
bt werden.

Jeder Mensch verfligt iiber ein Ent-
wicklungspotential; auch verfestigte
Verhaltensweisen kénnen mit entspre-
chenden Methoden wieder ,,aufgetaut®
werden.

- Die Miteinbeziehung aller Betroffe-
nen ist duferst wichtig! Jede geplante
Verdnderung kann nur dann erfolgreich
sein, wenn sie von allen mitentwickelt
und unterstiitzt wird,

- Schriftliche Richtlinien sind nur dann
unterstiitzend, wenn sie wirkungsvoll
mitgeteilt werden. Dazu miissen sie
leichtverstandlich abgefat werden und
allen Betroffenen zugénglich sein.
Nachdem man die Mitarbeiter schon bei
der Analyse der herrschenden Kultur
miteinbezogen hat (schriftliche oder
miindliche Befragung), muf ihnen na-
tiirlich auch das Ergebnis der Analyse
unddie geplante weitere Vorgangsweise
bekanntgemacht sowie die Dringlich-
keit der Anderungen erklart werden.
Die Publikmachung der Neuerungen
allein wird sicher nicht ausreichen, aber
sie stellt den ersten Ansatzpunkt dar.
Information schafft Vertrauen! Sind die
neuen Werte einsichtig, wird die Mehr-
heitsie beriicksichtigen, vor allem dann,
wenn sie von der Unternehmensleitung
vorgelebt werden.

- Geduld und Ausdauver sind unerlidf3-
lich! Oft mangelt es an Geduld und
Ausdauer. Stellen sich nicht sofort Er-
gebnisse ein, 148t man nach, sich weiter
zu bemiihen und zusitzliche Impulse zu
setzen. Es ist sicher nicht einfach, den
gewiinschten Wandel herbeizufiihren,
vor allem wenn ein grofies Ausmal} an
Neuorientierung notig ist.

Lassen Sie sich jedoch nicht ent-
mutigen!

Aufgaben von Geschiiftsleitung
und Fiihrungskriften

Die Geschdftsleitung muf

- kulturbewuBt sein,

- hinter der Verénderung stehen,
- die Werte nach unten tragen.

Jede einzelne Fiihrungskraft muf3
- kulturbewufit handeln,
- den Verdnderungsprozef fordern.

- Informieren Sie, erklaren Sie die Not-
wendigkeit derNeuerungen, machen Sie
deren Sinn verstandlich!

- Zeigen Sie in Threm téglichen Verhal-

ten, welche Werte gelten!

- Verstiirken Sie die Kulturbildung, in-
dem Sie kulturentsprechendes Verhal-
ten loben!

- Verwenden Sie Symbole!
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- Organisieren Sie die Kultur, indem Sie
sich ein Team ,verwandter Seelen“
schaffen, das mit Thnen die Kultur
zelebriert!

- Beziehen Sie alle Ihre Mitarbeiter in
denProzeB mitein! Fiir Sie als Fithrungs-
kraft bietet sich in Threm Bereich die
Maoglichkeit, eine ,,Kulturinsel* zu schaf-
fen, die ausstrahlt.

‘Wenn Sie mit Ihrer Abteilung die neuen
Werte effektiv vorleben, kénnen Sie da-
mit durchaus einen positiven ,,Schnee-
balleffekt* auslosen.

Vorgehensmethodik

Setzen von Schwerpunkten:

Versucht man, alle erwiinschten Veriin-
derungen auf einmal durchzusetzen, so
muf man auf jeden Fall mit Abwehr-
reaktionen und Widerstidnden rechnen.
Zu weitreichende Neuerungen verursa-
chen immer Unsicherheit und Angst!
Geht man hingegen schrittweise vor, so
erreicht man viel eher sichtbare Verin-
derungen.

Verwirklichen von Sorfortmafinahmen
und damit Schaffen von Erfolgserleb-
nissen:

Viele Ansitze fiir Veridnderungen schei-
tern, weil die Geduld fehlt. Kommt man
hingegen schnell zu sichtbaren Ergeb-
nissen, so wirken diese stark motivie-
rend. Die Mitarbeiter fiihlen sich besti-

tigt und von Erfolgserlebnissen ermu-
tigt, den neuen Weg fortzusetzen.

Beispiel:

Sofortmafinahmen in Richtung verstéirk-
ter Kundenorientierung:

- Behandlung von kundenbezogenen
Aspekten an erster Stelle bei Bespre-
chungen,

- Verstiarkung der Kontakte zu Kunden,
z.B.: Jeder Abteilungsleiter mufl monat-
lich fiinf wichtige Kunden besuchen,

- Ausrichtung der Schulungsaktivititen
auf Kundenservice, z.B. Seminar
»Kundenorientiertes Kommunikations-
training®,

- Setzen betriebstechnischer (direkter)
MaBnahmen: Die Unternehmenskultur
148t sich natiirlich auch durch , handfe-
ste” MaBinahmen beeinflussen:
Veranderung der Organisationsstruktur,
z.B. durch Reduzierung der Hierarchie-
ebenen,

Veridnderung der Managementmetho-
den, z.B. durch Verstérkung von Team-
und Projektgruppenarbeit oder durch
Fiihrung durch Zielvereinbarung,
Verinderung der Ressourcenzuteilung,
z.B. durch Erhohung des Budgets fiir
Innovationen, durch die Einstellung von
mehr Mitarbeitern im Kundenbereich.
- Einsetzen von indirekten Mitteln:
Hierzu zahlen symbolische Handlun-
gen, Zeichen, BewuBtseinsbildung durch

Information, Trainings, Schulung usw.
Gerade von symbolischen Handlungen,
die situativ richtig eingesetzt werden
und originell sind, geht oft eine auBerge-
wohnliche Signalwirkung aus.

Beispiel:

Eine symbolische Handlung fiir die Ver-
stiarkung der Kundenorientierung konn-
te es sein, daf} sich die Mitarbeiter des
Innendienstes zu Weihnachten einmal
andie,,Verkaufsfront“in ein Geschéfts-
lokal begeben.

Dazu miissen aber die Fiihrungskrifte
fiir die Kulturentwicklung sensibilisiert
werden. Firmenspezifische Seminare
koénnen tiber symbolisches Fiihrungs-
verhalten informieren und aufzeigen,
was kulturbewufltes Management im
konkreten Unternehmen bedeutet.

Die Trainer bendtigen umfangreiche
Informationen iiber das Unternehmen.
Diese erhalten sie am einfachsten, wenn
sie, wie angedeutet, schon bei der Ana-
lyse der Unternehmenskultur mitein-
bezogen werden.

Uberpriifen des Erfolges:

Die periodische Standortbestimmung
darfnieaufleracht gelassen werden. Der
Fortschrittder Verdnderungen mufi kon-
trolliert und durch neue Impulse gefor-
dert werden. Schnell kann sonst schon
Erreichtes wieder verlorengehen.




Ilse Rottmann

PERSONALIMAGEWERBUNG
UND UNTERNEHMENSKULTUR -
ERFOLGSFAKTOREN IM
PERSONALMARKETING DER 90er JAHRE

und zu halten, stellt aufgrund der

Entwicklung des Arbeitsmarktes in
den vergangenen Jahren fiir viele Unter-
nehmen heute eine grofe Herausforde-
rung dar.
Konnten die Unternehmen noch vor Jah-
ren aus einer Fiille von qualifizierten
Bewerbern auswihlen, so hat sich heute
die Situation am Arbeitsmarkt vollig
umgekehrt. Das Angebot an qualifizier-
ten Nachwuchskriften ist extrem knapp,
der Wettbewerb um die ,,besten Kopfe*
nimmt dramatisch zu.
Daher muf§ sich ein erfolgreiches Unter-
nehmen, so wie in der Produktpolitik,
auch in der Personalpolitik eine attrak-
tive Position sichern. Je unverwechsel-
barer sich ein Unternehmen in der Of-
fentlichkeit und am Arbeitsmarkt pra-
sentiert, desto hoher liegen die Chancen,
qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen.
DasPersonalimage eines Unternehmens,
also der Ruf des Unternehmens auf dem
Arbeitsmarkt, wird zum entscheidenden
Erfolgsfaktor auf dem Arbeitsmarkt der
90er Jahre.
So ergab eine kiirzlich in Deutschland
durchgefiihrte Befragung von Hoch-
schulabsolventen, daf der Standort, die
Grofle des Unternehmens, das Gehalts-
angebot und die Sicherheit des Arbeits-
platzes im Entscheidungsprozef fiir den
Bewerber einen geringeren Stellenwert
einnehmen als das Image des Unterneh-
mens.
Ein attraktives Personalimage entsteht
aber nur durch permanente Kommuni-
kation einer unverwechselbaren Unter-
nehmenskultur sowie eines prézise fest-
gelegten Unternehmensleitbildes nach
innenund auflen. Aufdiese Weise grenzt
sich das Unternehmen klar von seinen
Konkurrenten am Arbeitsmarkt ab und
steigert die Attraktivitit flir potentielle
Bewerber. Es ist nun Aufgabe des
Personalmarketings, diese Unterschiede
zlelgruppcngerechtdemBewerbermarkt
in Form einer effizienten Personal-
Image-Werbung zu kommunizieren.
Mit dem ersten Aufschwung des
Personalmarketing-Gedankens in den
90er Jahren in Osterreich erhilt auch
insbesondere die Imageforschung wie-
der eine neue Bedeutung. Den Unter-

u ualifiziertes Personal zu gewinnen

nehmen wird bewuft, daB} das Bild des
eigenen Unternehmens in der Offent-
lichkeit wesentlich dazu beitrdgt, ob
sich ein Bewerber letztlich fiir oder ge-
gen ein Vertragsangebot entscheidet
oder tiberhaupt auf ein Angebot rea-
giert. Ausgehend von der Image-
forschung zdhlt heute die Personal-
Image-Werbung zu den wesentlichen
Erfolgsfaktoren einer durchschlags-
kriftigen Personal-Marketing-Kon-
zeption.

Schwerpunkte

Durch die Einbettung in ein unter-
nehmerisches Umfeld richtet sich Per-
sonal-Marketing sowohl nachinnen (an
die eigenen Mitarbeiter und Fiihrungs-
krifte) als auch nach aufien (an den
Arbeitsmarkt und die Offentlichkeit).
Im Hinblick auf die bereits beschiftig-
ten Mitarbeiter libernimmt das interne
Personalmarketing die zentrale Aufga-
be, iiber die Personal-Image-Werbung
die Unternehmenskultur nach innen zu
kommunizieren und damit eine unver-
wechselbare Corporate Identity mitkla-
ren Fiihrungsrichtlinien aufzubauen.
Ebenso muf} der Arbeitsplatz wettbe-
werbsfihig gestaltet werden. Dabei ein-
gesetzte Instrumente einer erfolgreichen
Personal-Image-Werbung bestehen u.
a. darin, Karriere- und Aufstiegs-
moglichkeiten aufzuzeigen, Aus- und
Weiterbildungspldne zu erstellen, ein
positives Betriebsklima mit individuel-
len Entwicklungsmoglichkeiten zu
schaffen etc. Kurz gesagt gehtes darum,
das vorhandene qualifizierte Mitar-
beiterpotential zu halten.

Das Ziel des externen Personal-Marke-
tings bestehtin der PotentialerschlieSung
und richtet sich daher an das externe
Mitarbeiterpotential, das fiir das Unter-
nehmen gewonnen werden soll.

In Anbetracht der zukiinftigen Personal-
markt-Entwicklung kommt hier der Per-
sonal-Image-Werbung eine Schliissel-
position zu. Im Wettbewerb um die be-
sten Nachwuchskrifte wird nur jenes
Unternchmen gewinnen, das sich durch
zielgruppengerechte Personal-Image-
Werbung extern 'so profilieren kann,
daf} potentielle Bewerber ein positives

Bild des Unternechmens am Arbeitsmarkt
haben, welches den Erwartungen und
Bediirfnissen der angesprochenen
Zielgruppe exakt entspricht.

Als Instrumente eignen sich dafiir zum
Beispiel zielgruppengerechte Image-
broschiiren, die einerseits die Unter-
nehmenskultur andererseits die vielfal-
tigen BerufSbilderund Expertenkarrieren
im Unternehmen in der Offentlichkeit
transparent machen. Eine Personal-
Image-Kampagne, welche auf die Leit-
ziele des Unternehmens abgestimmt ist,
ermdglicht zudem eine Unterstiitzung
derZiel gruppenansprache amBewerber-
markt und sollte in engem Zusammen-
hang mit Offentlichkeitsarbeit und
Produktwerbung stehen. Wahrend reine
Personalsuchanzeigen eher einen Ein-
maligkeitscharakter haben und damit
vereinzelte Schwachstellen im Normal-
fall weniger stark ins Gewicht fallen, ist
bei einem kontinuierlichen Einsatz der
Personal-Image-Werbung - denn nur
dann macht diese Sinn - eine exakte
Planung, Kontrolle und stindige Anpas-
sung an veranderte Umfeldbedingungen
unbedingt erforderlich.

Begleitend oder ergdnzend zu einer Per-
sonal-Image-Kampagne konnen Maf-
nahmen wie Prisentation bei Jobmessen,
Bildungssponsoring, Forderung von
Projektseminaren etc. am potentiellen
Bewerbermarkt gesetzt werden.

All diese Mafinahmen im Bereich der
Personal-Image-Werbung sichern lang-
fristig qualifiziertes Mitarbeiterpotential,
auch in Zeiten einer angespannten
Arbeitsmarktsituation.

Imagebezogene Zielsetzungenund Ver-
dnderungen bediirfen allerdings grofler
Geduld. Kurzfristige Ergebnisse sind
nahezu ausgeschlossen, da die Beein-
flussung von indirekten Kommu-
nikationspartnern nur durch Wieder-
holungseffekte zu erreichen ist.

Die Umsetzung einer erfolgreichen Per-
sonal-Image-Werbung erfordert nicht
nur Kreativitatund umfassendes Werbe-
wissen, sondern auch kompetentes und
fundiertes Personal-Know-how, dasiiber
die Gestaltung und Textierung von An-
zeigen weit hinausgeht und daher nur in
Zusammenarbeit mit externen Beratern
erarbeitet werden kann.




Martin Link

UNTERNEHMENSKULTUR

AM BEISPIEL

AMNESTY INTERNATIONAL

achdem die internationale Gefan-
N genenhilfeorganisation amnesty
international am 28. Mai 1961 in
London gegriindet worden war, dauerte
es rund zehn Jahre bis im Jahr 1971 die
Ssterreichische Sektion als Mitglied der
weltweiten amnesty-Familie von den
Griindungsmiittern und -vétern aus der
Taufe gehoben werden konnte. Zwi-
schen dem Damals, dem engagierten
Beginnenin anfanglicher rdumlicherund
personeller Beengtheit, und dem Heute
mit rund 1.600 aktiven ehrenamtlichen
Mitgliedern, neun Biiros und zwanzig
hauptamtlichen MitarbeiterInnen er-
streckt sich eine Entwicklung, die es als
Basis der Analyse der Unternehmens-
kultur einleitend kurz nachzuzeichnen
gilt.
Nach den schwierigen ersten Gehver-
suchen, die Ideenwelt und ihr entspre-
chende Strukturen der Gefangenen-
hilfeorganisation amensty international
zu etablierenund dauerhaftzu verankem,
kann diese Aufbauphase mit dem Jahr
1975 als abgeschlossen betrachtet wer-
den. Ein Biiro in einer Privatwohnung
hatte sich schnell gefunden, in dem dann
ab 1972 die erste bezahlte Mitarbeiterin
titig zu werden begann. Da und dort in
Osterreich fiel die Gedankenwelt
amnesty international auf fruchtbaren
Boden, und Gruppen griindeten sich.
Die Dekade von 1975 bis 1985 kenn-
zeichnete sich -durch kontinuierliches
Wachstum in allen Organisations-
bereichen. Signifikante Indikatoren sind
der exorbitante Anstieg der Zahllokaler
Gruppenvon42imJahr 1975 auf121im
Jahr 1985, die Verdreifachung der Zahl
der aktiven Mitglieder von 600 (1975)
auf 1828 (1985) und, rechnet man die
Zivildienststellen mit ein, der Anstieg
derhauptamtlichen, inirgendeiner Form
entgeltlich Beschaftigten auf zehn.
Ab 1985 geht diese Expansionsphase zu
Ende und obenangefiihrte Indikatoren
pendeln sich bei rund 1.600 aktiven,
ehrenamtlichen Mitgliedernund um 100
lokale Gruppen ein, wihrend im
hauptamtlichen Bereich die Entwick-
lung nicht nur nicht stagniert, sondern -
auch durch auBerorganisatorische Fak-
toren beeinfluf}t - dieser Bereich erwei-
tert wird.
Die Kehrseite der Medaille dieses rapi-
den Wachstums bildete der Umstand,
daB die Strukturen der Organisation den
vielfiltigen Bedlrfnissen immer weni-

ger addquat zu sein vermochten. Begin-
nend im Jahr 1986, erstreckte sich eine
breite und auch von weiten Teilen der
Basis mitgelebte Periode der Struktur-
debatte und der sich daraus ergebenden
Reformvorschlidge, die endlich eine
Verkleinerung des Vereinsvorstandes
aufmaximal zehn gewihlte Ehrenamtli-
che und damit mehr Flexibilitit und

‘Entscheidungskompetenz - sowie die

Einrichtung verschiedener Arbeitskreise
und Diskussionsforen und eine im Jahr
1991 verabschiedete neue Vereins-
satzung als zentrale Ergebnisse zeigten.

Struktur der Organisation

Das Fundament, auf dem das Geb#ude
der 6sterreichischen Sektion vonamnesty
international ruht, bilden die Gruppen
als Ort der konkreten, meist miihselig
langwierigen Menschenrechtsarbeit.
Thnen {ibergeordnet und als koordinie-
rende Gremien konzipiert, wurden im
Zuge der Strukturdebatte der Jahre 1985
bis 1991 relativ autonome Regionen eta-
bliert, die, inaller Regel an den Grenzen
der Bundeslidnder orientiert, festge-
schrieben wurden. Sie, die Regionen
selbst, haben sichim Rahmen der Regio-
nalteamkonferenz einen allgemeingiil-
tigen, Mindestnormen formulierenden
Aufgabenkatalog erarbeitet, derals zen-
trale Zielvorgabe die Einrichtung eines
hauptamtlich geleiteten Regionalbiiros
und die dafiir notwendige finanzielle
Selbstandigkeit vorsieht. Als den In-
stanzen des Bundesstaates vergleichba-
re Institutionen sind das , Nationale Se-
kretariat” mit seinen umfassenden Ser-
vice-, Dienstleistungs- und Koordi-
nationsfunktionen fiirinterne wie externe
Offentlichkeit in Wien mit neun haupt-
amtlichen MitarbeiterInnen und der es
kontrollierende Vorstand des Vereines
eingerichtet. Uber all dem bestehen
unangetastet Recht und Kompetenzen
als hdchste Entscheidungsgremien des
Vereines.

Problemzonen der
Unternehmenskultur

Die These, nach der es immer schwieri-
ger sei, qualifizierte MiarbeiterInnen zu
gewinnen, kann aus der Perspektive von
amnesty international nur bedingt be-
statigt werden.

In aller Regel ist das Image von amnesty
international unter den verstindnisvol-
len und gebildeten Menschen erfreuli-
cherweise mit positiven Werten besetzt,
sodaf es an Bewerbungen qualifizierter
und, was ebenso von grofier Bedeutung
ist, engagierter Menschen bei etwaigen
Vakanzen nicht mangelt.

Aus diesem anund flir sich angenehmen
Umstand, dafl neue MitarbeiterInnen ein
hohes MaBl an Motivation, Einsatzbe-
reitschaft und Identifikation mit ihrer
Tétigkeit in ihr Arbeitsfeld mit ein-
bringen, ergibt sich bisweilen ein Span-
nungspotential und Interessenskonflikt
zwischen ehrenamtlichund hauptamtlich
Tiatigen, zu deren Bereinigung und Ent-
lastung die gewohnten Instrumentarien
der Konfliktlésung und der Unter-
nehmenskultur arg strapaziert zu sein
scheinen.

In einem derart basisorientierten Mo-
dell, das noch dazu viele ehrenamtliche
und wenige hauptamtliche Mitarbeiter-
Innen kennt, bedeutet das Auseinander-
klaffen der Interessensschere in Sach-
fragen meist langwierige Entschei-
dungsfindungsprozesse.

Das Uberbriicken gegensitzlicher Stand-
punkte zwischen ber das durchschnitt-
liche Maf} hinausgehend engagierten,
hauptamtlichen MitarbeiterInnenund an
den Interessen der Basisarbeit orientier-
ten, ehrenamtlichen Mitgliedern absor-
biert Kraft, kostet Zeit und Energie.
Ein etwaiges Scheitern auf der Suche
nach der flir alle tragbaren Kompromif-
formel schafft nicht nur atmosphirische
Storungen innerhalb des gemeinsamen
Hauses, sondern erfordert ja weiter ver-
mehrte Kraftanstrengung zur Erreichung
des gemeinsam Gewollten, der Durch-
setzung der Menschenrechte.

Da fiihlensich die einen geringgeschitzt
und die anderen meinen, ihr Einsatz und
ihr Bemiihen wiirden als Selbstver-
stindlichkeiten betrachtet; da geistert
dann das inhaltleere Schlagwort von der
Professionalisierung durch Diskussions-
foren, als ob bisher Dilettanten am Werk
und der Erfolg Zufall gewesen wire.
Daherdie Frage: Was kénnte unternom-
men, was miiite unterlassen werden,
dal mit weniger groflen Reibungs-
verlusten Entscheidungen vorbereitet,
beschlossen und durchgefiihrt werden
koénnen?

Die strukturelle Besonderheit der Auf-
spaltung der Aufgabenerfiillung in




einen hauptamtlichen und einen ehren-
amtlichen Sektor erfordertentsprechen-
de Koordination basierend auf einem
hohen Ma$ an sozialer Kompetenz. Mit
Hilfe eines kooperativen Fiihrungsstils
kénnte den verantwortlichen Entschei-
dungstragerInnen ein den Strukturen
addquates Instrumentarium der Problem-
l6sung in die Hand gegeben werden.
Vertrauensbildende MaBnahmen zwi-
schen Hauptamtlichen und Ehrenamtli-
chen im Rahmen der Realisierung kon-
kreter Projekte schaffen wechselseitiges
Vertrauen in sachliche Kompetenz und
menschliche Qualitéiten.

Kollektives BewuBtsein, ableitbar aus
dem unmittelbaren Gegenstand der T4-

tigkeit des ,,Unternehmens® amnesty
international, wiirde helfen, Schreber-
gartendenken, Inselmentalitdt oder das
eifersiichtige Schielen auf den Infor-
mationsvorsprung des anderen in ein
anspornendes Klima des gemeinsamen
Erfolges umzuleiten.

Es miifite der Entwicklung Einhalt ge-
boten werden, die eine Differenzierung
in ,,Profis* und ,, Amateure®, je nach
ihrem individuellen Verhiltnis zum

Vereinschafft; gestdrkter Teamgeistund

kollektives Ego sind die Basis des Erfol-
ges, wenn wir uns endlich von dem
stupiden Denkschema ,,von denen da
oben*und ,,die daunten* verabschieden
wollenundsollen. Umso wichtiger macht

dies alles, dafl die Hoffnung, die Welt
gehe nach dem symbolhaften Fall der
Berliner Mauer der endgiiltigen Ver-
wirklichung der biirgerlichenund politi-
schen Menschenrechte entgegen, getriibt
wird: durch die elekfrischen Stiihle und
dieaufgezogenentidlichen Giftspritzen,
die Verschwundenen und in Latein-
amerka ungesetzméfig Hingerichteten,
durch Folter und Entrechtung in Afrika
und Asien, den Krieg in dem, was einst
Jugoslawien hief3; diese Aufzdhlung lie-
e sich fortsetzen.

‘Was unabinderlich bleibt, muf} unsere
Unzufriedenheit, unsere Botschaft der
Hoffnung, der Stachel im Fleisch der
Saturierten und Selbstzufriedenen sein!

T
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Alexander Norman

INTEGRATION

VON FUHRUNGSKRAFTEN

enn die Integration von Fiih-
w rungskréften auch nur ein klei-

ner Mosaikstein im grofien Ge-
fiige der Personalentwicklungsmaf-
nahmen ist, so mdchte ich doch auf die
Bedeutung hinweisen. Es 16st mehr als
ein Drittel der neu eingestellten Fiih-
rungskréfte im ersten Jahr bzw. kurz
danach ihr Dienstverhiltnis wieder auf,
Bereits an dieser Stelle méochte ich auf
die nicht unerheblichen Kosten verwei-
sen, wobei nicht bloB die Beschaf-
fungskosten, vielmehr auch Kosten fiir
Reibungsverluste, verzgerte Entschei-
dungen und Imageverluste beachtlich
sein kénnen. Es ist meines Erachtens
eine Folge der engen Auslegung von
Personalmarketing, das sich bloB auf
den Beschaffungsvorgang bezieht und
nicht auch auf das Halten. Die Briicke
fiir beide Begriffe stellt eben die Inte-
gration dar. Sie wird generell kaum be-
achtet, sie scheint im Fiihrungsbereich
geradezu tabuisiert. Es ist auch ein klas-
sisches Beispiel fiir einen arbeitsteiligen
ProzeB; die Abwicklung der Einstellung
liegt bei der Personalabteilung, die Inte-
gration in der Fachabteilung.
Warum?

Vorurteile

Es gibt eine Fiille von Vorurteilen,
tradierten Verhaltensweisen, irrationalen
Angsten und Informationsdefiziten, die
diese Situation heraufbeschworen. Ei-
nige dieser Vorurteile mochte ich kurz
erwihnen, es sind Verhaltensweisen auf
Seiten des neuen Dienstgebers, repri-
sentiert durch direkte Vorgesetzte, seien
es Bereichsleiter, Vorstand oder Auf-
sichtsrat. Dazu zihlen insbesondere:

1. Unklare Aufgabenstellung und un-
deutliche sowie unterschiedliche Unter-
stiitzungsmaBnahmen, um der neuen
Fiihrungskraft zum Erfolg zu verhelfen,
d.h. auch zu wenig Offenheit und Trans-
parenz, die ja schon fiir die Entschei-
dung notwendig wiren. Aber viele Un-
ternehmer und Fithrungskrifte wollen
sich vor Abschluf} eines Vertrages we-
der in die Karten schauen lassen, noch
geben sie gerne irgendwelche Schwi-
chen bzw. Schwachstellen bekannt.

2. Unklare, unabgestimmte oder falsche
Erwartungshaltung iber Fahigkeiten des
neuen Mannes (oder der Frau).

‘Was noch mehr zu wiegen scheint, sind
zu hohe Erwartungen hinsichtlich der

Maglichkeiten, im Unternehmen inner-
halb einer bestimmten Zeit Verinderun-
gen vorzunehmen. Zu hohe Erwartun-
gen vom Vorstand, aber auch von Kol-
legen, die dann um so genauer verfol-
gen, wie sich der Neue in dieser und
jener Situation verhilt, mit dieser oder
jener Schwierigkeit fertig wird. Nicht
selten legen sie die Latte hoher, indem
sie Informationen zurlickhalten, echte
Hilfestellungen versagen, oft nur, um
fiir sich selbst sicherer zu punkten. Das
bestehende System soll nicht erschiittert
werden, die Kultur fiir ein positives
Konfliktaustragen ist nicht vorhanden.
Sie kann auch nicht vertraglich durch
den neuen Manager eingefiihrt werden.

3. Man erwartet nicht bloB ein neues
Gesicht, vielmehrschon ,,frischen Wind*,
selbstverstandlich ,,neue Ideen®, Krea-
tivitidt und erkennbare, d . h . in Zahlen
ausdriickbare Verinderungen. Dasistin
der Regel schon deshalb nicht méglich,
weil kurzfristige Entscheidungen weder
sinnvoll noch machbar sind .

4. Andererseits kann eine zu lange
Schonphase zu dem gleichen negativen
Ergebnis fiihren. Es kommt zum
Austrocknungseffekt:

Im Laufe der ersten Wochen wird der
Quereinsteiger wie im Terrarium beob-
achtet und es kann als Gnade gelten,
wenn Information als Bringschuld ver-
standen wird; das,,Testen®, ,;mal schen,
wie er damit zurecht kommt *, ,;ich bin
gespannt, wie er mit dem fertig wird®,
das sind gingige Aussagen, vor allem
aber die von Vorstinden gerne geiibte
noble Zuriickhaltung. Der Neue ver-
einsamt und trocknet aus. Er muf} sehr
viel Energie aufbringen, um auf manch-
mal banale Dinge zu stofien.

Meist verkiimmert dabei auch die Kom-
munikation.

Probleme der Integration

Man muB die Integration von zwei Sei-
ten sehen, sicherlich spielen viele Fak-
toren eine Rolle, aber vereinfacht kann
man sie auf die Person des Quer-
einsteigers einerseits und die Unter-
nehmung andererseits reduzieren. Was
nun die Person des Neuen betrifft, so
gibt es eine Reihe von Merkmalen und
Verhaltensweisen, die ihm das Integrie-
ren erschweren bzw. Regeln, deren
Nichtbeachtung zu Konflikten und Pro-
blemen fiihren kann, die letztlich in ei-

ner friihzeitigen Trennung enden. Ich
mdochte mich blof auf die wichtigsten
konzentrieren. Sie dhneln in vielem je-
nen Faktoren, die schon auf Unter-
nehmerseite relevant waren.

1. Mangel an Informationen, insbeson-
dere jene weichen Daten, die es ihm
erméglichen, bewuft und sorgsam ent-
sprechend vorbereitet an die Situation
und Lésung von Aufgaben heranzu-
gehen.

2. Zu gering ausgeprigte Beobach-
tungsgabe und Feinfiihligkeit gegentiber
Signalen und versteckten Botschaften,
denn je qualifizierter jemand ist, desto
weniger wird iiber diese Thematik ge-
sprochen und desto weniger werden
Verhaltensregeln ausgegeben.

3. Zu geringe Anpassungsfihigkeit und
Offnung fiir neue Situationen, insbeson-
dere durch zu starke Identifikation mit
der alten Firma. ,,Bei uns haben/hatten
wir das so gemacht®, ist stark wertend
und zeigt die kommunikative Konflikt-
situation auf. Erstens wird das NIH -
(not invented here) Syndromund auBer-
dem Skepsis und innerer Vorbehalt pro-
voziert. Bei der Realisierung und Um-
setzung neuer Ideen istbesondere Kom-
munikationsfahigkeit gefordert.

4. Zu hohe Erwartungen und Anforde-
rungen an das neue Unternehmen und
die Qualifikation von Kollegen. Meist
kommen sie bewuBt oder unbewuft, um
damit die eigene Kompetenz zu stéirken.
Insbesondere die Zwangsvorstellung,
sich alles von Anfang an richten zu
miissen, fihrt zu einer Uberforderung
der Umgebung, nicht selten auch zu
psychischer wie physischer Uberfor-
derung der eigenen Person. Unterstiitzt
wird dies durch die Annahme, man miis-
se in den ersten Monaten den Beweis
erbringen, wie gut man ist und wie rich-
tig die Entscheidung war.

5. Aber auch die finanziellen Forderun-
gen kénnen zu hoch gewesen sein, wes-
halb die Konsequenz eine Orientierung
zum Preis - Leistungsverhiltnis ist, die
gerade fiir die Zeit der Integration nicht
stimmen kann, weil hier die Infor-
mationsaufnahme, das Einfiihlen und
Einarbeiten zu sehr im Vordergrund
steht. Hier besteht fiir Fiihrungskrifte
eine besondere Gefahr, da ihr Gehalt
nicht auf eine kiinftige Entwicklung hin




orientiert ist, sondern auf dem erreich-
ten Status aufbaut.

6. Mangelnde Konfliktlosungskapazitit,
die oft erwartet wird, weil ja mit der
Einstellung sehr wohl Veranderung er-
wartet, erhofft, erkauft wurde. In vielen
Fillen soll eine Verhaltenséinderung
unter- aber auch iibergeordneter Mana-
ger und Mitarbeiter erreicht werden.
Diese Konflikte werden weder geldst
noch so transparent behandelt, daf3 dar-
ausnicht falsche Schlu3folgerungen ge-
zogen werden kdnnten.

7.Die grofte Gefahr liegtin der falschen
Selbsteinschitzung der Fiihrungskraft.
Erhat wohl seine Fremdbildbestimmung
von der alten Firma, nicht jedoch von
Kollegen oder Vorgesetzten der neuen
Firma. In einer Zeit, wo Hierarchien,
wenn nicht zerschlagen, so doch sehr
stark aufgeweicht bzw. abgebaut wer-
den, hat eine realistische Einschitzung
der eigenen Moglichkeiten einen hohen
Stellenwert. In diesem Zusammenhang
istes bezeichnend, wenn Fiihrungskrifte
zwar fiir andere eine Integrationsphase
planen, gar verordnen, sich selbst aber
davon ausnehmen.

Eshat wohl miteinem Perfektionsstreben
etwas zu tun, sich das Image zu
beflecken, etwas nicht zu beherrschen,
etwas nicht in den Griff zu bekommen.
Davon solle man radikal Abschied neh-
menund zwar aufbeiden Seiten. Hilfein
Anspruchzunehmen, sich informations-
miBig in Abhiingigkeit zu bringen, be-
deutet Schwiiche, schafft Abhangigkeit
und schmilert méglicherweise den
Entscheidungsspielraum und schadet
dem Image. So ist die Beratung durch
gleichgestellte Kollegen etwas, das man
vermeiden mdchte, wie der Teufel das
Weihwasser. Es wird als Bloe gewer-
tet, die man vermeiden mdchte.

Thesen zur Integration

Diese Situation 148t aber unschwer er-
ahnen, wie bedeutsam sich eine richtige
Integration darstellt, wie sensibel sie
aber bei Fithrungskriften gehandhabt
werden sollte, weshalb es sinnvoll er-
scheint, sich rechtzeitig mit Mafnah-
men und Methoden auseinanderzu-
setzten. Erfahrungen aus Unternehmen,
meist Einzelerfahrungen, kénnen nicht
ungepriift ibernommen werden, wenn
auch oft die ,,Trial - and - error-Metho-
de* der einzige Weg ist, um herauszu-
finden, ob jene MaBnahme wirkungs-
voll ist oder nicht. Es seien nochmals
einige Thesen wiederholt, die zu weite-
ren Uberlegungen und Kritik anregen
sollen:

1. Die Integration beginnt schon mit
dem 1. Kontakt - lange vordem Vertrags-
abschluf.

2. Je intensiver, besser, spezifischer die
Informationen sind, desto weniger Uber-
raschungen, desto rascher die Inte-
gration.

3. Je offener miteinander umgegangen
wird, desto rascherund fester bildet sich
eine brauchbare Basis fiir echte Kom-
munikation, d. h. fiir ehrliche und voll-
stindige Information. Moralische und
kommunikative Kompetenz soll fiir bei-
de Seiten erfahrbar gemacht werden.

4. Die Notwendigkeit der Kommunika- -

tion iiber Schwichen, Mingel, Defizite
bei Organisation und auch Personen,
{iber Erwartungshaltungen, Wiinsche
und Machtpositionenund deren Behand-
lung in Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft,

5. Ausgewogenheit und der Kultur des
Unternehmens entsprechende Integra-
tionsverfahren, inklusive Selektionsmecha-
nismen, Kriterien der Auswahl, Verfah-
ren, Zeitplan und Mitbestimmung (beim
Unternehmen kann das z.B. die Rolle
des Aufsichtsrates sein, beim Bewerber
die Ehefrau etc.). Es niitzen auch noch
so ausgekliigelte Tests nicht, wenn das
Thema Zeit nicht behandelt wird.

6. Klarheit iiber Aufgabenstellung und
Funktion, iberdie gewiinschte, aberauch
realistische Zielerfiillung, sowie die
Bewertung dieser Aufgaben und Ziele
durch andere gleich-und iibergeordnete
Fihrungskrifte.

Die Frage nach Stellen und/oder
Funktionsbeschreibungen darf nicht im
Gehalts- oder Konditionenpoker unter-
gehen, schon gar nicht mit der Feststel-
lung abgetan werden: ,,Bei uns haben
die Fithrungskrifte keine Stellenbe-
schreibung, weil sich das einfach nicht
beschreiben 1aBt*,

7. Damit verbunden ist die Uberpriifung
der fachlichen Kompetenz, die ehrliche
Feststellung von Wissensdefiziten und
der strenge Vergleich-mit dem im An-
forderungsprofil definierten Wissen.
Das gilt vor allem fiir die Praxis-
anwendung dieses Wissens wie auch fiir
Unternehmensspezifika.

Dabei kann branchenfremde Erfahrung
ein Vorteil sein, das Fehlen branchen-
spezifischer Kenntnisse aber eine be-
sondere Gefahr. Dieses Manko ist be-
sonders im Hinblick auf die von anderen
Managern des Unternehmens erwartete
(manchmal auch dezidiert geforderte,

aber auch miflachtete Forderung) Er-
fiillung des Anforderungsprofilszu schen.

8. Wichtig ist die - wenn auch nur theo-
retische - Ausleuchtung und Behand-
lung der Entwicklungs- und Aufstiegs-
moglichkeiten. Sich hier Klarheit zu
verschaffen, ist ein essentielles Erfor-
dernis. Nur zu leicht werden hier Aussa-
geneinseitig interpretiert. Andieser Stel-
le sei vermerkt, daB iltere Quereinsteiger
sehr oft ihre Grenzen eher einschitzen
konnen als jiingere, fiir die dieser
Karriereschritt in der Regel nicht genau
definierbar erscheint. Da kann schon die
Beantwortung der Frage, was bedeutet
Karriere fiir sie, hilfreich sein.

Sehr oft geht es bei alteren um eine
Kurskorrektur, um ein Einbringen be-
stimmter Erfahrungen, vielleicht sogar
um einen neuen Lernprozef, der aber
um so bewuflter angegangen wird - und
es auch muB.

9. Das Thema Personalmarketing be-
zieht sich nicht allein auf die Studien-
abginger und die Aufnahme wie Inte-
gration, sondern auch auf alle Phasen
der Unternehmenszugehorigkeitund Be-
reiche des Unternehmens. Es muf} nicht
nurprofessionell betrieben werden, viel-
mehr der Unternehmens-und Fiihrungs-
kultur des Unternechmens entsprechen.
Personalmarketing muf} integraler Be-
standteil einer ganzheitlichen Unter-
nehmenspolitik sein. Daraus ergibt sich
die Notwendigkeit, sdmtliche fiir die
Bewertung von auflen wie von innen
relevanten Datenund Verhaltensweisen
zu {iberpriifen und gegebenenfalls auf-
einander abzustimmen bzw. zu verin-
dern. An dieser Stelle verschmelzen die
Begriffe Personalmarketing und Per-
sonalentwicklung. Beides kannund darf
nicht in den Konzepterstellungen einer
Stabstelle stecken bleiben. Diese miis-
sen realisiert und von den Linien-
vorgesetzten getragen und gefordert
werden.

10. Integrationshilfen und -beratung im
Hause und aus dem Unternehmen sind
bislang unterschitzte und abgewertete
Bestandteile einer Personalentwicklung;
es findet sich auch relativ wenig Pro-
fundes im wissenschaftlichen Bereich,
sei es theoretisch oder empirisch verar-
beitetes Material (z.B. Scholz, Personal-
management),

11. Externe Berater, oft als Coach be-
zeichnet, haben auch Mdglichkeiten zu
helfen, allerdings nurin begrenztem Um-
fang. Das Porzellan kann entweder schon
kaputt sein, oder man kommt darauf,
daB es nie eines gegeben hat.

15
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Gerold Ortner

POLITIK -

VERWALTUNG - BURGER:
WIE GEHEN WIR MITEINANDER UM?

eit Beginn dieses Jahres werden
Uberlegungen angestellt, wie man
die steirische Landesverwaltung
besser und effizienter organisieren kénnte.
Dies ist in der 6ffentlichen Verwaltung
an und fur sich nichts Neues. Die Ge-
schichte mifBgliickter Verwaltungs-
reformen wiirde viele Binde fiillen. Al-
lein schon dem Wort ,,Verwaltungs-
reform* haftet das Image der Erfolg-
losigkeit an: von der Politik oft plakativ
als Maflnahme gegen die Siindenbdcke
in der Verwaltung angekiindigt, von den
Beamten und letztlich auch von den
politischen Amtstragern deshalb kaum
mitgetragen. Daher hat bisher auch jede
Verwaltung und jede sogenannte Re-
form ihre Kritiker ,,erfolgreich® iiber-
lebt. Indersteirischen Landesverwaltung

. hat man neue Wege versucht:

Es wurde keine nebulose allgemeine
Verwaltungsreform ausgerufen. Zukon-
kret vorgegebenen Themen wurden aus
externen und internen Sachverstindi-
gen zusammengesetzte Projektgruppen
eingerichtet. Den Mitarbeitern wurden
alle Freirdume fiir unkonventionelle
Vorschldge eingerdumt. Nach einem
halben Jahr haben insgesamt 12 Projekt-
gruppen den politischen Amtstrigern
Vorschlidge prisentiert - mit dem Ziel,
teilweise uberholte und verkrustete
Strukturen aufzubrechen. Es wurden
Zukunftsperspektiven aufgezeigt, wie
Politik und Verwaltung gemeinsam die
ihnen gestellten Aufgaben bewiltigen
konnten. Ein selten umfangreiches
Reformkonzept wurde aufden Tisch der
politischen Amtstriger gelegt, die
nunmehr die erforderlichen politischen
Entscheidungen zu treffen haben - da-
von wird letztlich Erfolg oder Mifierfolg
dieser Erneuerungsvorschlége abhidngen.
Eines steht jetzt schon fest: Die in diese
Projektgruppen eingebundenen Mitar-
beiterder steirischen Landesverwaltung
haben ein gewaltiges Engagement be-
wiesen; Querdenken, neue Ideen, oft
sogar Pioniergeist standen im Vorder-
grund.

Identitéitskrise und &epressive
Unternehmenskultur
Man war sich auch dariiber im klaren,

daf} eine echte Verwaltungsinnovation
nicht gegen den Widerstand der Betei-

ligten moglich ist, sondern nur dann,
wenn es gelingt, ,,aus den Betroffenen
Beteiligte zu machen®. Steiermarkweit
wurden deswegen Mitarbeiter zu
Hearings eingeladen. Sehr offene Dis-
kussionen haben ergeben, dafi sich die
offentliche Verwaltung teilweise in ei-
ner Identititskrise befindet. Fachlich
ausgezeichneten und von den Biirgern
positivbeurteilten Leistungen steht Ver-
sagen in anderen Bereichen gegeniiber.
Weiters konnte in vielen Bereichen eine
depressive Unternehmenskultur festge-
stellt werden: Mangelndes Selbstver-
trauen und Zweifel am Sinn der Arbeit.
Nicht nur der betroffene Biirger, sogar
der Beamte selbst (ver)zweifelt an so
manchen Auswiichsen der Biirokratie.
Dazu kommt noch die Prioritit formaler
Regeln: Ein Effizienzkult, der sich an
der Einhaltung von Regeln und nicht an
positiven Ergebnissen orientiert.
Ubereinstimmend wurde in Diskussio-
nen mit unseren Mitarbeitern, aber auch
mit den Biirgern, die unsere Kunden
sind, festgestellt, daf3 auch die 6ffentli-
cheHand eine neue Unternehmenskultur
bendtigt:

-nach auflen im Verhéltnis zum Biirger/
Kunden,

-nachinnenim Verhiltnis zwischenden
politischen Amtstragern und den Mitar-
beitern in der Verwaltung.

Oft ist die Frage zu stellen: ,,Wie gehen
wir miteinander um?*

Das ,,gemeinsame Boot* von
" Politik und Verwaltung

Zwischen den politischen Amtstrigern
und ihren Mitarbeitern in der Verwal-
tung gibtes oft die Mentalitat der gegen-
seitigen Schuldzuweisungen - die einen
verweisen auf die schlechten Beamten,
die anderen wieder auf die schlechten
politischen Vorgaben.

Beide nehmen offenkundig nicht zur
Kenntnis, dafl den Biirger nur das ,,Pro-
dukt* interessiert, d.h., wie seine Wiin-
sche erledigt werden. Anstelle gegen-
seitiger Schuldzuweisungen muf} hier
eine echte Partnerschaft treten. Wenn
die Politik die Verwaltung als echten
Partner sieht, konnten die teilweise be-
stehende Resignation, das Einigeln und
die da und dort vorhandene ,,innere
Emigration“ durch Motivation, die wie-

der der Politik dient, abgelost werden.
Bei vielen ,,Staatsdienern* besteht aller-
dings der Eindruck, daf} sie gerne , resi-
gnieren®.

Auf diese Kaste werden Vorgesetzte
und Kollegen entsprechend zu reagie-
ren haben.

Auch innerhalb der Verwaltung wird
man iiber eine neue Unternehmenskultur
nachdenken miissen: Nicht Erldsse, mit
denen von oben nach unten befohlen
wird, liegen im Trend unserer Zeit, son-
dern eine gemeinsame Aufgaben-
erfullung.

Inden,,alten*Hierarchien herrschte das
Kommando als Einbahnstrafie von oben
nach unten. Heute brauchen wir ver-
netzte Organisationsformen und dezen-
trale Entscheidungsstrukturen. In die-
sen sind alle Mitarbeiter in die Entschei-
dungen einzubinden und der Chef ver-
steht sich nur mehr als Bindeglied zu
anderen Gruppen der gréferen Organi-
sationseinheit - als Bindeglied wie der
Chips eines Computers.

Die ,Riiben -Theorie® und die
FuBballer aus Kamerun

Viel wichtiger als materieller Anreiz ist
es, dem Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit
seiner Arbeit nahezubringen.

Es ist wahrscheinlich besser, mit dem
Mitarbeiter Ziele zu vereinbaren, statt
unabdingbare Ziele vorzugeben.

Der bekannte Unternehmensberater
Reinhard K. Sprenger wendet sich ge-
gendie,,Riiben -Theorie*. Erhilt nichts
davon, dem Mitarbeiter permanent ma-
teriellen Anreiz vor die Nase zu halten,
gleich wie einem Esel, dem man eine
Riibe vor die Nase hilt und der dann
lostrabt.

AlsBeispiel fuhrter das Eroffnungsspiel
der Fuflballweltmeisterschaft vor zwei
Jahren an: Die argentinischen Spieler,
amtierende Weltmeister und Top-Favo-
riten, sollten sich fiiriiber drei Millionen
Schilling Priimie pro Kopf den Titel
holen. Gewonnen haben aber im ersten
Spiel die Elf aus Kamerun, die keine
nennenswerte Pramie bekamen.

Es wird auch notwendig sein, die stille
Arbeitsbiene iiber den trickreichen
Blender zu stellen, der so viel Wind und
Wirbel macht, als wiirde er die Arbeit
der ganzen Dienststelle allein erledigen.




Das ,Florianiprinzip® und die
Priigelknaben

Aber auch im Verhiltnis zwischen dem
Biirger und ,,seinen* Beamten brauchen
wireine neue Unternehmenskultur. Auch
der Biirger/Kunde muB sich die Frage
gefallen lassen, ob er immer konstruktiv
und dialogbereit ist, wenn es notwendig
ist, gemeinsam Fragen zu losen. Oft
entsteht der Eindruck, da3 bei Losung

wichtiger Fragen - wie etwa der Miill-
beseitigung - das Florianiprinzip zu ei-
ner neuen Kultstitte des Biirgers und

-gleichzeitig .der Beamte zum Priigel-

knaben wird. Verstirkt wird dann alles
noch durch Presseberichterstattungen:
Das Priigeln der Staatsdiener verkauft
sich offenkundig gut.

Wie die Mitarbeiter in der Verwaltung
und die Biirger miteinander reden und
gemeinsam Konflikte 13sen, ist die ent-
scheidende Frage einer neuen Unter-

nehmenskultur. Von besonderer Bedeu-
tung wird sein, da} wir uns alle auf die
neuen Wertvorstellungen der Gesell-
schaft einstellen. Starker Staat, Obrig-
keit, Hierarchie, Herrschaft und Gehor-
sam sind heute wenig gefragt.

Neue Werte treten in den Vordergrund:
Selbstentfaltung und Personlichkeit,
Pluralismus, Biirgerndhe und tiiber-
schaubare Gemeinschaften, demokrati-
sche Entscheidungen und tiberzeugen-
de Autoritét.

BUCHREZENSION:

Ludwig Kapfer:
Das Gammamodell

Das ganzheitliche Marketing-Managementmodell
und wie wir damit Erfolg haben: Dieses Buch bietet:
Erkldrungen, Beispiele, Fragebogen, Arbeitsblatter,
Checklisten. In wem schlummert nicht die Sehnsucht
nach dem ,ewig gliltigen Patentrezept" fur Erfolg?
Fihrungskréafte stehen immer wieder vor den glei-
chen Fragen:

- Wie kénnen wir erfolgreich sein in unserer
komplexen, schnellebigen Welt?

- Wie schaffen wir neue Beziehungen zum “Kun-
den”?

- Wie konnen wir Offentlichkeitsarbeit und Werbung
betreiben, ohne unsere Wertvorstellungen
verleugnen zu missen?

Ludwig Kapfer gibt mit seinem ,GAMMA-Modell”
Antwort und zeigt einen méglichen Weg zu dauer-
haftem Erfolg. Das vorliegende Buch ist aus der
Praxis der Organisationsentwicklung entstanden.
Der Autor stellt im ersten Teil sechs Erfolgsfaktoren
fiir Organisationen vor. Im zweiten Teil wird das
GAMMA-Modell als leicht umsetzbare Methode fiir
die Praxis prasentiert. Der Vorteil dieses Buches: Es
ist unmittelbar praktisch anwendbar. Viele Arbeits-
blatter geben die Mdglichkeit, die eigene Organi-
sation zu analysieren, zu Uberpriifen und zu verbes-
sern. Endlich ein Marketing-Buch, das auch in nicht
gewinnorientierten Unternehmen (Non-Profit-Organi-
sationen) wie z.B.; Bildungsinstitutionen,
Sozialinitiativen, Vereinen etc. anwendbar ist. Ein
Buch, das nicht nur zum Lesen, sondern auch zum
Umsetzen ermuntert!

Ein Handbuch fiir Fihrungskréfte und
Mitarbeiterinnen in gewinnorientierten und Non-
Profit-Organisationen.

AUS DEM INHALT:

- Die 6 Erfolgsfaktoren,

- Tips zur Imageverbesserung,

- ,Flops* und wie man sie vermeiden kann,
- Marktforschung - Marktbeobachtung,

- 7,goldene Regeln® der 6ffentlichen Kommunikation,
- Eignungspriifung fiir neue Produkte,

- Fihrungsgrundséatze,

- 7 Grundregeln fiir Motivation,

- Zukunftsbed(irfnisse unserer Kunden,

- der Lebenszweck unserer Organisation,

- unser Erscheinungsbild,

Bediirfnisse
der Kunden

Qualititsstandards
corporate identity
corporate design

—

Fihrungs- .|,

Organisation

Ludwig Kapfer,
Das Gamma-Modell

Graz 1992 ISBN 3-901252-002

220 Seiten, geb., Verlag Gupe Graz 8010 Graz,
Nibelungengasse 10, Tel.: 0316/84-75-06
Auch im Josef Krainer-Haus erhaltlich

- Faktoren, die die Entwicklung von Organisationen
beeinflussen,

- Angebote attraktiver machen,

- Entwicklungsstufen der Mitarbeiterlnnen,

- das Typische an meiner Institution/Organisation,

- zielgruppenorientiertes Arbeiten,

- Kosten-/Nutzen-Analyse,

- der erwartete und der erhoffte Nutzen,

- strategisches Marketing,

- neue Kunden (Teilnehmer etc.) ansprechen,

- die Todsiinden im Marketing...




Karl Springer

DER MENSCH LEBT
NIGHT VOM BROT ALLEIN -
GEDANKEN ZUR UNTERNEHMENSKULTUR

er Begriff der ,,Kultur” und erst

recht jener der ,,Unternehmens-

kultur* ist ein nicht klar und ver-
bindlich definierter und es ist daherlegi-
tim, subjektive Zuginge zu suchen. Ge-
hen wir vorerst einmal davon aus, daf
Kultur jenen Bereich umfafit, der tiber
das unbedingt Lebensnotwendige hin-
aus jene Bediirfnisse abdeckt, die vom
,,Selbstverstindnis“ bis zur ,,Selbst-
verwirklichung® im Sinne der Pyramide
von Maslow reichen, und bringen wir
ihn mit dem Begriff ,,Unternehmen* in
Verbindung. Das Unternehmen als or-
ganisatorisch-technische Einheit, deren
Ziel es primdr ist, das eingesetzte Kapi-
tal zu vermehren, scheint sich auf den
ersten Blick wenig dazu zu eignen, mit
dem Begriff der Kultur eine sinnhafte
Symbiose eingehen zu kénnen. Bedenkt
man jedoch, daf} die Befriedigung von
Bediirfnissen, die zur Selbstverwirk-
lichung beitragen, nicht nur die person-
liche Motivation hebt, sondern dariiber-
hinaus auch dem ethischen Anspruch,
der an ein Unternehmen gestellt wird,
gerecht wird, so ndhern wir uns schon
einem tragfahigen Ansatz:
Das Bemiihen, iiber die bloBe Leistungs-
anforderung und Leistungserstellung
hinaus, den in diesen Prozef} Eingebun-
denen die Moglichkeit zu geben, sich als
erfiillte Persnlichkeit zu erleben und
sich dariiber hinaus nochin diesem Sinne
weiterentwickeln zu kénnen, deckt nicht
nur die einer sozialen Marktwirtschaft
aquivalente ethische Dimension ab, es
hat auch durch die damit gegebene er-
héhte Motivation bei den Mitarbeitern
und das solide Vertrauensprofil den Part-
nern gegeniiber eine unmittelbar mate-
rielle Dimension. Im Bereich dieser
Uberlegungen ist auch der Begriff der
Unternehmenskultur anzusiedeln. Thr
rein materieller Aspekt wurde sogar in
den Systemen der Planwirtschaft erkannt:
Bei der fragwiirdigen Ausstattung mit
moralischen Motiven dieser Systeme
bleibt wohl nur die Komponente der
Leistungssteigerung der Mitarbeiter, die
erkannt wurde, wenn man ihren Einsatz
ideologisch unterlegte und ihn so tiber
diereine Leistungserstellung hinaushob.

Vorbeugendes Argument

Dieser Blick in Bereiche der Wirtschaft,
die heute schon mehr oder weniger

historisch sind, soll zeigen, daB8 selbst
dort, wo eine materialistische Ideologie
die Wirtschaft bestimmt, sich die Ein-
sicht durchsetzt, dafl ein wenig mehr
notwendigist,umein Wirtschaftssystem
aufrecht zu halten und soll gleichzeitig
als vorbeugendes Argument fiir jene
Stimmen vorgebracht werden, die Be-
mithungen um Unternehmenskultur als
eine Form der Sozialutopie abtun, denn
gerade das ist das Bemiihen um Unter-
nehmenskultur nicht.

Unzweifelhaft hat der Unternehmer in
einem marktwirtschaftlichen System die
Aufgabe, seinen Mitarbeitern Arbeits-
bedingungen zu schaffen, die ein men-
schenwiirdiges Leben im weitesten Sinne
ermdglichen: ,,Der Mensch lebt nicht
vom Brot allein®.

Das Bibelwort umreifit in pragnanter
Form die Situation.

Die Befriedigung des umfassenden
menschlichen Bediirfnisses nach Ent-
faltung seiner Personlichkeit kann mit
Sicherheit nicht allein durch Geld er-
reicht werden.

Jeder in der Wirtschaft Tatige kennt das
Phinomen, dafl in Unternehmungen mit
niedrigem Einkommensniveau und
kargen Sozialleistungen bei den Mitar-
beitern Zufriedenheit und hohe Motiva-
tion anzutreffen sind, wihrend anderer-
seits in Unternehmungen mit hohem
Einkommensniveau und ansehnlichen
Sozialleistungen offensichtliches Unbe-
hagen herrscht.

Am Materiellen allein kann es also nicht
liegen. Woran dann? Offenbar daran,
daf die Mitarbeiter wesentliche Bediirf-
nisse und Anforderungen, die sie an ihr
Arbeitsverhiltnis als wesentlichen Teil
ihres Lebensinhaltes stellen, unbefrie-
digt sehen.

Geht man der Sache auf den Grund, so
findet man etwa so elementare Bediirf-
nisse, wie den Wunsch nach Gerechtig-
keit, nach Anerkennung, aber auchnach
Konsequenz und Kausalitat. Bleiben
solche Bediirfnisse unbefriedigt, kommt
es trotz aller materiellen Vorteile zu
einer Haltung, die ein Modewort als
,,Frustration” umreift,

Mafnahmen der Unternehmenskultur
sollen dem gegensteuern und Voraus-
setzungen schaffen, die es sowohl dem
Unternehmen als auch den Mitarbeitern
erlauben, sich zu entfalten und zu profi-
lieren.

Gerechtigkeit

Dies alles klingt wohl eher banal und
selbstverstindlich. Die Schwierigkeiten
liegen jedoch in der Umsetzung:
,,Gerechtigkeit* - jeder von uns ist be-
reit, fiir diesen Begriff ein flammendes
Bekenntnis abzulegen,

Doch wie sicht es in der Realitdt des
betrieblichen Alltages aus? Erforschen
wirunser Gewissen: Werden alle unsere
Entscheidungen wirklich vom hehren
Ideal der Gerechtigkeit getragen? Oder
mufliten wir uns nicht da oder dort
»Sachzwingen® (oder wie immer die
verbalen Feigenblatter fir unsere Be-
quemlichkeit und Konfliktscheu lauten)
beugen?

Und genau hier setzt die gelebte - und
nur dieistsinnvoll - Unternehmenskultur
ein: Es ist zwar notwendig, aber fiir sich
allein zu wenig, daf gewisse Grundsit-
ze betrieblichen Verhaltens schriftlich,
etwa in Form eines Unternchmens-
leitbildes, fixiert werden.Das tatsdchli-
che Sich-daran-haltenund das Vorleben
ist jedoch das Entscheidende.
Zweifellos ist dies vorerst ein Prozef
von oben nach unten: Hier trifft die
Fiihrungsebene die volle Last der Ver-
antwortungund wahrscheinlich auch der
Frustration, wenn trotz besten Wollens
und oft schwerer Entscheidungen der
erhoffte Erfolg vorerst scheinbar aus-
bleibt.

Es wiirde den Rahmen des vorliegenden
Artikels bei weitem iibersteigen, wollte
man auf konkrete Inhalte, Gestaltungs-
formen oder Umsetzungsmethoden der
Unternehmenskultur eingehen.

Die Notwendigkeit der Pflege einer gei-
stigen Haltung im Unternehmen, die man
als ,,Unternehmenskultur® zusammen-
fafit, steht fiir unsere Gesellschaft aufler
Streit. .

Die Schaffung der Mdoglichkeit zur
Selbstverwirklichung fiir den Mitarbei-
ter, der seine Tatigkeitnicht als,,Arbeits-
leid“, sondern als positiv besetzten
Schwerpunkt seiner Lebenseinheit sieht,
aber auch ein klares und vertrauener-
weckendes Profil des Unternehmens
gegeniiber Kunden und Partnern, ist in
einer modernen, entwicklungsfahigen
Gesellschaft unerlidBlich. Je besser uns
dies gelingt, desto grofier ist der Schritt,
den unsere Gesellschaft in ihrer Ent-
wicklung nach vorne macht.




Walter Peinsipp

UNTERNEHMENSKULTUR -
WIE HALTST DU’S
MIT DEINER KAMMER?

ie Frage der Unternehmens-
D kulturen in den Kammern wurde
spitestens im vergangenen Jahr
auf den Priifstand der 6ffentlichen Mei-
nung gestellt, als die liberale Presse die
Pflichtmitgliedschaft in den Verbénden
brandmarkte und damit bewirkte, daf3
sichdieso Angegriffenenmitihrer Wert-
schitzung durch ihre Mitglieder befas-
sen mufiten.
Die steirische Landwirtschaftskammer
vertrat die Meinung, daf dieser Diskus-
sion angesichts der Zusammenbriiche
der starren Systeme im Osten, aber auch
der raschen strukturellen Entwicklun-
gen im Westen, mit wohlformulierten
Argumenten nicht aus dem Wege ge-
gangen werden kdnnte, sondern daf die
Kammermitglieder als Betroffene zum
Thema:,,Wiehiltstdu’s mitdeiner Kam-
mer?* befragt werden miiiten.
Die Griinde, die die Verantwortlichen
zu diesem mutigen Schritt bewog, war
die GewiBheit, dal diese Landwirt-
schaftskammer bereits bisher den sozia-
len und wirtschaftlichen Bediirfnissen
des Bauernstandes Rechnung getragen
hatte.

Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur der Landes-
kammer fiir Land- und Forstwirtschaft
war immer eine sehr aktive, die stets
versucht hat, mit einem Mindestmal an
Verwaltung und einem hohen Maf an
Eigenverantwortlichkeit der Mitarbei-
ter den jeweiligen Entwicklungen zu
entsprechen.

Zur Erreichung der von der Gesellschaft
vorgegebenen Ziele stand der Bauern-

schaft stets ein umfangreicher Berater- |

stab zur Verfiigung.

Eine wesentliche Aussage lber die
Beweglichkeit eines Verbandes liefert
auch dessen organisatorischer Aufbau
sowie die personelle Ausstattung der
Dienststellen.

Dezentralisierung

Die Organisation der Kammer ist eine
dezentrale, mit je einer Bezirkskammer
in den Bezirkshauptstddten und Ge-

meindebauernausschiissen in den ein-
zelnen Gemeinden. Wihrend die Be-
zirksbauernkammern Serviceleistungen
und Beratung anbieten, sind die Ge-
meindebauernausschiisse fiir das Auf-
greifen regionaler Probleme zustindig.
Um den Kontakt zur Bauernschaft
aufrechtzuerhalten, fiihrt die Kammer
seitJahren eine Hofbesuchsaktion durch,
bei der jahrlich ein bestimmter Prozent-
satz von Bauern jeder Gemeinde aufge-
sucht und auf die Dienstleistungen der
Kammer aufmerksam gemacht wird. In
diesem personlichen Gesprich werden
Fragen angeschnitten, die die Situation
der Landwirtschaft, die Arbeit der Kam-
mer und konkrete Beratungswiinsche
oder Anliegen betreffen. Die Auswer-
tung der Antworten, die sich in erster
Linie mit der Beurteilung der Kammer-
arbeit befassen, ergibt wertvolle Hin-
weise liber die Akzeptanz der Kammer-
politik und macht kurzfristige Anderun-
gen moglich.

Organisationsstruktur

Die Organisationsstruktur der Kammer
weist als hochstes beschluifassendes
Organ die alle 5 Jahre nach der Wahl-
ordnung zu wahlende Vollversammlung
(39 Mitglieder) auf, der 13 Ausschiisse
und Beirite fiir die Beratung fachlicher
Agenden zur Verfligung stehen.

Die unmittelbare Leitung der Kammer
in Vertretung nach aulen obliegt dem
Prisidium, das sich dazu der Fachab-
teilungen und Referate in der Landes-
kammer, wie der erwéhnten Bezirks-
kammern und Bildungseinrichtungen
Raiffeisenhof und der Waldbauern-
schule Pichl bedient.

" In der steirischen Landeskammer fiir

Land- und Forstwirtschaft ist weniger
als ein Drittel der Mitarbeiter in der
Zentrale tatig, wahrend der liberwie-
gende Teil in den Dienststellen, in den
Bezirken bzw. in den Wirtschafts-
betrieben beschaftigt ist.

Motivation

Wird Unternehmenskultur als Instrument
einer besseren Mitarbeitermotivation

gesehen, so ist der Mitarbeiterweiter-
bildung von den Fithrungskriften bis zu
den untergeordneten Mitarbeitern ein
breiter Raum zu gawihren.

Diese Weiterbildung erfolgt zum Teil
unter der Leitung firmeneigener Perso-
nen sowie unter Heranziehung privater
und offentlicher Bildungstrager. Diese
Seminare belaufen sich jahrlich aufetwa
dreiflig. -

Entscheidend fir die Motivation der
Mitarbeiter ist das wiederkehrende Ge-
sprich mit den Vorgesetzten sowie die
finanzielle Anerkennung der erbrachten
Leistung, die das Vorhandensein eines
gerechten Zulagensystems erfordert.
In einer zunehmend vom Informations-
wesen wie auch der Freizeit geprigten
Gesellschaft werden bewegliche Ar-
beitszeiten besonders hoch eingeschitzt.
Die Auswahl passender Mitarbeiter ist
nicht nur eine wesentliche Kostenfrage
fiir die Firma, sondern zeigt eine nach-
haltige Wirkung auf das bestehende
Betriebsklima.

Leitidee

Das Vorhandensein einer Leitidee ver-
steht sich als Richtungsweiser der
Unternehmenskultur.

Demnach versteht sich die Kammer als
modernes Serviceunternehmen fiir die
Bauern. Der Sinn unserer Kammer liegt
inder Dienstleistung gegentiber der stei-
rischen Bauernschaft und der Offent-
lichkeit.

Die gewihlten Funktionire und Mitar-
beiter sehen als oberste Aufgabe der
Kammer: )

- die sachkundige Beratung und Weiter-
bildung der Kammermitglieder,

- die objektive Durchfiihrung der tiber-
tragenen Forderungs- und Hoheits-
aufgaben,

- die entschiedene Vertretung biuerli-
cher Interessen auf allen Ebenen,

-die Unterstlitzung der steirischen Land-
und Forstwirtschaft durch Kammerein-
richtungen sowie

- das Aufgreifen vielfaltiger Initiativen
auf wirtschaftlichem, sozialem, wis-
senschaftlichem, bildungspolitischem
und 8kologischem Gebiet.
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Detlef Marschall

UNTERNEHMENSKULTUR
BEI SIEMENS: EIN BEKENNTNIS
ZU TRADITION UND FORTSCHRITT

enn Siemens im Dezember 1992
des hundertsten Todestages sei-
nes Griinders Werner von
Siemens gedenkt, so kann es in seiner
145-jihrigen Geschichte auf viele Her-
ausforderungen zuriickblicken, die er-
Jfolgreich gemeistert wurden undzur Ent-
wicklung zum Weltunternehmen beige-
tragen haben. Entscheidend dafiir ist
wohl eine Unternehmenskultur, die eng
mit den Vorstellungen und Visionen des
Unternehmers Werner von Siemens ver-
kniipftist, undnoch heuteihre Guiltigkeit
besitzt, § :
Was ist nun eigentlich das ,,Typische®
dieses Unternehmens? Worin unter-
scheidet es sich von anderen? Was sind
die Gemeinsamkeiten des Hauses
Siemens, welche die eigentliche Unter-
nehmenskultur ausmachen?
Willmanall diesen Fragen aufden Grund
gehenund die Kultur des Unternehmens
verstehen, scheint es sinnvoll, die Ge-
genwart zu beschreiben und zukiinftige
Weiterentwicklungen zu projizieren.

Die Rolle des Unternehmers

Der Riickblick auf die unterneh-
merischen Qualitdten Werner von
Siemens” ist entscheidend fiir eine Form
einer Unternehmenskultur, die die Rolle
des Unternchmers immer wieder her-
vorhebt. Ausgehend vom visiondren
Geist seines Griinders sind heute, in
einem so komplexen Unternehmen wie
es der Universalist Siemens darstellt,
Unternehmer in allen Bereichen gefragt.

+ Deswegen war im Laufe der Geschichte

Siemens immer bestrebt, Freirdume fiir
seine Mitarbeiter zu schaffen, die deren
Eigenverantwortung stirken und die
Kreativitdt fordern, also ein Klima fiir
Manager zu schaffen, das unterneh-
merische Verantwortlichkeit forciert,um
densichschnell verindernden Anforde-
rungen unserer Zeit gewachsen zu sein.

Das Verhalten gegeniiber
Mitarbeitern

Die Rolle des Unternehmers hingt eng
zusammen mit einer weiteren Facette
der Unternehmenskultur, dem Verhal-
ten gegeniiber seinen Mitarbeitern. Auch
hier ist die Weltanschauung von
Siemens, jeden Mitarbeiter als Gesamt-

personlichkeit zu achten, ausschlagge-

bend. Die vielfiltigen sozialpolitischen
Mafnahmen, die das Gefiihl der Werks-
verbundenheit schaffen sollten, hatten
eine geringere Fluktuation der Mitarbei-
ter und somit eine gewisse Bestéindig-
keit zur Folge. Diese Personalpolitik,
die durch ein gutes Ausbildungssystem
erginzt wird, ist Voraussetzung dafiir,
um Kreativitit und Leistungswillen der
Mitarbeiter zu stirken und sienoch mehr
als ,bewulite Gestalter des Unter-
nehmenserfolges* zu integrieren.

Orientierung am Kunden

Schon traditionell ist das Bemiihen des
Hauses Siemens, sich am Kunden zu
orientieren. Wertschitzungund Vertrau-
en des Kunden sollen nicht nur einmal
erlangt, sondern dauerhaft bewahrt wer-
den.

Auch heute stehen Verantwortungsbe-
wulltsein und langfristiges Denken im
Vordergrund unserer Kundenbe-
ziehungen. Das vorrangige Ziel ist es,
die Probleme der Kunden zu begreifen,
sie bestmoglich zu beraten, gemeinsam
mit ihnen Problemldsungen zu erarbei-
ten und sie mit qualifizierter Technik
auszustatten. Der Kunde soll jederzeit
wissen, an wen er sich mit seinen Pro-
blemen wenden kann: Siemens - das
sind Fachleute, dieman persénlich kennt.

Verantwortung gegeniiber
Gesellschaft und Umwelt

Nicht nur dem Kunden und Mitarbeiter
gegeniiber fuihlt sich das Unternehmen
verpflichtet, sondern auch der Gesell-
schaft und der Umwelt. Einerseits be-
miiht sich das Unternehmen durch sein
Handeln und seine Leistungen um ge-
sellschaftliche Akzeptanz, andererseits
ist der sorgsame Umgang mit der Natur
ein vorrangiges Ziel flir die Zukunft.
Dabei sollen vor allem Produkte und
Systeme, die dem Erhalt und der Ver-
besserung der Umwelt dienen, entwik-
kelt werden.

Entwicklung der
Internationalitit
Wenn man heute von Siemens spricht,

dann meint man ein Weltunternehmen,
das in tiber 130 Lindern aktiv ist. Ob-

wohl schon Mitte des 19. Jahrhunderts
erste Filialen in London, Petersburg und
Wien und um die Jahrhundertwende
sogar eine in Tokio gegrindet wurden,
ist das Denken und Handeln in interna-
tionalen Dimensionen noch nicht sehr
ausgeprigt. WesentlicheZiele und Stra-
tegien der Unternehmenspolitik werden
nach wie vor in Deutschland und aus
deutscher Sicht bestimmt. Inzwischen
hat sich auchim Stammhaus in Deutsch-
land die Erkenntnis durchgesetzt, dal
nicht alles Gute nur aus Miinchen oder
Erlangen kommen muB. Zukiinftige Zie-
le sind in der Ausbildung eines interna-
tionalen Managements, eines gezielten
Personalaustausches und in einer inter-
nationalen Qualifizierung der Mitarbei-
ter zu suchen.

Pflege der Information und
Kommunikation

Unaufdringlichkeit in der Selbstdar-
stellung nach auBen und das Bemijhen,
die Mitarbeiter liber die Entwicklung
des Unternehmens zu informieren, sind
Bestandteile unserer Tradition, Trotz-
dem gibt es noch innerhalb des Unter-
nehmens spiirbare Kommunikations-
barrieren. Oft kennen die Mitarbeiter
die Hintergriinde vieler Entscheidungen
nicht und informelle Kanéle fiihren zur
Desinformation. Eine offene Kommu-
nikation, die dem Informationsbediirfnis
der Mitarbeiter gerecht wird, soll in
Zukunft als Fithrungsinstrument begrif-
fen werden.

Ertrags- und kostenbewufites
Handeln ;

‘Werner von Siemens war angesichts der
Konkurrenz stets bemiiht, in allen Be-
reichen des Unternehmens Leistungsfa-
higkeit und Leistungsbereitschaft wei-
ter zu starken und eine moglichst
kostensparende Produktion anzustreben.
Dabei galt der Grundsatz: ,,Fiir den au-
genblicklichen Gewinn verkaufeich die
Zukunft nicht*.

Auchheute gibtesim Unternehmen eine
ausgepragte Kostenorientierung und das
Bekenntnis zum Ertrag. Nicht zuletzt
deswegen, weil das in eine Aktienge-
sellschaft umgewandelte Unternehmen
in seinen Aktivititen den Aktiondren
verantwortlich ist.




W. Heiner Herzog

ERFOLG IM UNTERNEHMEN -
BILDUNGSPOLITISCHE ASPEKTE
VON UNTERNEHMENSKULTUR

arumin letzter Zeit zunehmend
w tiber ,,Unternehmenskultur

geschrieben wird, hat meines
Erachtens zwei Wurzelansitze. Weil:
a) die Mitarbeiter in jedem Unterneh-
men - sei es Familie, Schule, Behdorde,
Interessensvertretungen, Parteiorgani-
sationen oder industrielle Grofbetriebe -
beziiglich ihrer Mitverantwortung Inte-
gration, Akzeptanz und vor allem auch
ihrer menschlichen Position im ,,Unter-
nehmen® sensibler geworden sind und
b) Unternehmenskultur in vielen Unter-
nehmen Mangelware ist.
»Alte Unternehmenskonzepte die zur
Hebung des ,,Betriebserfolges* wie z.B.
die ,,Zuckerbrot- und Peitschenme-
thoden” (mehr Geld, mehr Lohn,
Freunderlwirtschaft - und/oder Druck,
Erzeugen von Angst, Drohung bezlig-
lich Verlust des Arbeitsplatzes) beitra-
gen sollten, sind iiberholt.
Wer als ,,Unternehmen Betriebserfolg
haben will, muf} sich erganzend zu kla-
ren realistischen Unternehmenszielen
und betriebswirtschaftlich gesicherten
Unternehmens- und Verkaufsstrategien
um eine von den Mitarbeitern mit-
getragene Unternehmenskultur bemii-
hen.
Was kann bildungspolitisch unter ,,Kul-
tur eines Unternehmens® verstanden
werden? - Es geht dabei um das
Beziehungsgeflige der Menschen inner-
halb des Betriebes. Es geht aberauchum

die Art und Weise wie das ,,Anliegen
des Unternechmens* an die Klienten und
die Gesellschaft vermittelt wird. Unsere
Zeitistgekennzeichnet durch die Schnel-
ligkeit und Vielfalt der Information bei
zunchmender Notwendigkeit der Ver-
anderbarkeit der Unternehmensprodukte
- auch dann, wenn die Unternehmens-
ziele gleich bleiben.

Diese Situation ist eine verschérfte Her-
aus- und Anforderung an die Unter-
nehmensfihrung und ihre Mitarbeiter.
Deshalb ist der Ruf und die Auffor-
derung nach mehr Verstindnis fiir eine
mitarbeiterintegrierende Unternehmens-
kultur so laut geworden.

Jedes Unternehmen wird - um tiberle-
ben zu kdnnen - gut daran tun, der Mit-
arbeiterflihrung, -betreuung und -weiter-
bildung verstirkte Aufmerksamkeit zu
schenken.

Das dabei investierte menschliche und
finanzielle Kapital wird wesentlich zum
Betriebserfolg beitragen.

Schwerpunkte dieser
Unternehmenskultur sind:

- Entwickeln eines realistischen mittel-
fristigen Personalentwicklungskon-
zeptes,

- konsequente Durchfiihrung von
Mitarbeitergesprachen und Beurtei-
lungsgespriichen,

- individuelle Hoherqualifikation der
Mitarbeiter durch Vermittlung interner
und externer Weiterbildungsprogramme,
- Moglichkeiten der Job-Rotation,

- Férderung menschlicher Qualifikatio-
nen der Mitarbeiter, wie z.B. Kritik-
fihigkeit, Kreativitit, realistischen Op-
timismus, Durchstehvermdgen, Konse-
quenz und Wertorientiertheit.

Die Zeit fiir bewuBt gefiihrte Gespriche
und persénliche Kontakte, die man im
Sinne einer mitarbeiterorientierten
Unternehmenskultur von der ,,Chef-
etage™ aus gegeniiber den Mitarbeitern
einbringt, kommt vielfaltig als Betriebs-
erfolg zurtick. Ohne die Verdienste der
Sozialpartnerschaft in Frage stellen zu
wollen, wird in Zukunft, die von Ge-
werkschaft und Unternehmergrup-
pierungen nach wie vor zu hiufig provo-
zierte Polarisierung zwischen Unterneh-
mer und Angestellten bzw. Arbeitern
iberholt sein. Es mufl zu einer
Sozialpartnerschaft der Denkenden und
Nachdenkenden, unabhéngig von ihrer
Position im Unternehmen, kommen.
Die Gedankenlosen, die nur auf Profit
oder betriebs- und/oder lohnerhghungs-
orientierte Mafinahmen ohne Bertick-
sichtigung humaner Komponenten und
Kompetenzen hinorientiert sind, haben
in einem seridsen Unternehmen keine
Zukunft.

Deshalb ist der bildungspolitische An-
satz inder Unternehmenskultursowichtig.
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Albert Kaufmann

DIE UNTERNEHMENSKULTUR EINES
NON-PROFIT-UNTERNEHMENS
AM BEISPIEL DER

STEIRISCHEN ARBEITERKAMMER

dem Thema ,,Unternehmenskultur

hat in der letzten Zeit deutlich zu-
genommen. Der Grund ist klar: Die wis-
senschaftlich-technische Zivilisations-
form, in der wir alle leben, befindet sich
im Ubergang von der Moderne zur
Postmoderne. Und in diesem Ubergang
kommt es zu einem iberraschenden
Phanomen: Der Orientierungsbedarf
nimmt insgesamt nicht ab, sondern zu.
Wir wissen immer mehr vom Menschen
und von der Naturund der Orientierungs-
bedarf nimmt trotzdem zu. Diese Um-
bruchphase, in der sich die Gesellschaft
befindet, hat selbstverstdndlich auch die
Wirtschaft erfalt und somit ebenfalls
bedeutenden Einfluf auf die Vertretung
der unselbstindig Beschiftigten.
Ein zweiter Aspekt in diesem Zusam-
menhang ist die gewaltige Verdanderung
der Kommunikations-und Informations-
formen, die eine ebenso grofie Verdnde-
rung der Lebensformen erzeugten. Dies
hat zu einer gesellschaftlichen Verlage-
rung des Status des Arbeitnehmer-
vertreters gefuhrt. Auch dieser Punkt
wirkt riickkoppelnd auf die Institution
einer Arbeitnehmervertreterkdrperschaft
und hier wiederum auf deren Unter-
nehmenskultur. Der grofere Orien-
tierungsbedarf, den man beispielsweise
durch die Frage charakterisieren kénnte:
Wo gehtes hin?, was kann Politik bewir-
ken?, wie soll eine effiziente Interessen-
vertretung aussehen? Dieser Orien-
tierungsbedarf korrespondiert sehr stark
mit einer zunchmenden Sensibilitat der
Gesellschaft und mit einer zunehmen-
den Kreativitdt. Dies bedeutet im Zu-
sammenhang mit unserem Thema, be-
sonders in gesellschaftstheoretischer
Hinsicht, dafl der Orientierungsbedarf
auch zunehmend Ausdruck dafiir ist,
daf} eine verstirkte Partizipation aller
Individuen ankulturellen und politischen
Prozessen, insbesondere eines Unterneh-
mens, eine Unternehmenskultur, statt-
findet.

D iereflektorische Beschaftigung mit

Differenzierung

So wie sich Gesellschaften differenzie-
ren und einer zunechmenden Plurali-
sierung unterworfen sind, so differen-

zieren sich auch Institutionen wie die
Arbeiterkammer. Und diese Plurali-
sierung bedeutet nicht ein Abstand-
nehmen von den wichtigsten gesell-
schaftspolitischen Entscheidungspro-
zessen, sondern in Wahrheit ein Heran-
riicken, ein Sich-Integrieren in diese
Vorginge. Der Grad an Bereitschaft zur
Mitbestimmung nimmt nicht ab, son-
dern zu. Alle diese Adaptionsprozesse
verlangen neue Strategien und Verin-
derungenim Denkenund Handeln eines
Unternehmens, wobei auch hier die
Vielschichtigkeit der Interaktionen und
die Vernetzungenund Verschrinkungen
zu berticksichtigen sind. Gerade diese
Denkmuster und grundsitzlichen Ein-
stellungen haben fundamentale Auswir-
kung auf Unternehmenskulturen.

Obwohl eine Institution wie die Kam-
mer flr Arbeiter und Angestellte ein
»Non-for-profit-Unternehmen® dar-
stellt, ist sie dennoch in einem starken
polaren Spannungsgeschehen integriert,
das hochqualifizierte, leistungsfahige
und vor allem motivierte Mitarbeiter
benotigt. Da in gesellschaftspolitischen
und wirtschaftlichen Umbruch-
situationen erfahrungsgemaf die Zeiten
fir Arbeitnehmer hérter werden, wer-
den auch in Zukunft Parameter wie
uberdurchschnittliche Service- und
Beratungsleistung,ausgepragte Kunden-
und Dienstleistungsmentalitdt, Mitar-
beiterqualifikation und Mitarbeiter-
motivationim Vordergrund stehen. ,,Das
wichtigste ist der Mensch®, dieses Mot-
to, das am Titelblatt der neuesten
Werbebroschiire der steirischen AK
steht, ist wohlwissend nur dann als Bot-
schaft anzusehen, wenn es tatsichlich
die Haltung und Einstellung der Mitar-
beiter gegeniiber den Hilfe- und Rat-
suchenden ausdriickt. Nur durch das
aktive Vorleben und Praktizieren sol-
cherDevisen werden Slogans dieser Art
in die Unternehmenskultur integriert.
Die Seriositdt und Reputation eines
Unternehmens ist also auch daran zu
messen, inwieweit nach aufien hin Do-
kumentiertes und nach innen hin Geleb-
tes korrespondieren. Ein Unternechmen
kann sich in seiner unternehmens-
kulturellen AuBerungsform nur dann
profilieren, wenn es sich aufeinige pra-

gnante Werte konzentriert. Und hier liegt
eine der grof3en Stirken einer Institution
wie die der Arbeiterkammer.

Aufgabenbereich

Durch ihren im Arbeiterkammergesetz
klar definierten und historisch gewach-
senen Aufgabenbereichistesrelativein-
fach, die fiir die Herausbildung von
Unternehmenskultur notwendigen
Grundpfeiler zu verbalisieren. Die AK
ist eine frei gew#hlte demokratische In-
stitution. Durch das AK-Gesetz ist sie
berufen, ,,die sozialen, wirtschaftlichen,
beruflichen und kulturellen Interessen
der Dienstnehmer zu vertreten und zu
fordern®. Aus dieser Definition resultiert
eine spezifische Aufgabenstellung, die
ihrerseits die fiir eine Arbeiterkammer
so spezifische Unternehmenskultur be-
dingt bzw. bedingen sollte, denn: Unter-
nehmenskultur hat viele Gesichter. Dies
beginnt bei der Kommunikation zwi-
schen Kollegen und zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern, geht tiber ei-
nen schriftlichen Umgangsstil bis hin zu
Formulierungen, die im schlechtesten
Fall dazu angetan sind, den einzelnen
Mitarbeiter zum beriichtigten kleinen
Rédchen im Getriebe eines anonymen
GroBunternehmens zu machen. Auch
eine traditionsreiche Organisation wie
die Arbeiterkammeristsichbewuft, dafl
Flexibilitdt in einer schnellebigen Zeit
ein unabdingbares Muf} darstellt. Will
man aber eine neue Richtung einschla-
gen - und dies impliziert der Begriff der
Flexibilitdt - so mufl man sich erst Klar-
heit verschaffen, wohin der Weg gehen
soll. Das Mittel der Wahl ist eine
Mitarbeiterbefragung durch ein unab-
hingiges Meinungsforschungsinstitut.
Periodischunter den Mitarbeitern durch-
geflihrte Meinungsumfragen sind nicht
nur als Instrumentarium einer Moment-
aufnahme bedeutsam, sondemn sie stel-
lenauch einen wichtigen Bestandteil der
Unternehmenskultur dar, weil ein gutes
Arbeitsklima der Mitarbeiter ein Anlie-
gen der Fiihrungsschicht ist. Aber auch
der Entwurf eines Sollzustandes gehort
zu den zentralen Charakteristika einer
funktionierenden Unternehmenskultur,
Gerade in bewegten Zeiten muf sich ein




Unternehmen wie das der AK besonde-
re Gedanken liber die Verénderung sei-
ner Kultur machen. Unternehmenskultur
als besonders komplexes Phiinomen ist
ohnehin tiber lingere Zeitrdume hin-
durch einer evolutiondren Entwicklung
unterworfen.

ImFluf der Zeit geschieht dies sukzessiv,
graduell und fiir den einzelnen Mitar-
beiterkaum merklich. In Umbruchzeiten,
wie wir sie derzeit erleben, und speziell
nach politischen Turbulenzen, die eine
Organisation zu bestehen hatte, ist es
von besonderer Bedeutung, ein oder
mehrere Szenarien zu entwerfen. Grund-
voraussetzung dafir ist aber, daf3 die
Spitze des Unternehmens die Bedeu-
tung und die damit verbundene Proble-
matik wahrnimmt. Dazu ist wiederum
eine genaue Kenntnis des Ist-Zustandes
vonndten. Nur auf der Basis des Wis-
sens um den Ist-Zustand 146t sich der
Soll-Zustand ableiten.

Breite Palette

Bei einer so grofen und durchorgani-
sierten Organisation 6ffentlichen Rechts,
wie dies die Arbeiterkammer darstellt,
darf man aber nicht davon ausgehen,
daf} eine bundesweit einheitliche Unter-
nehmenskultur vorliegt. Es gibt viel-
mehr eine groBe Palette an Aspekten,
Facetten und Ausdifferenzierungen, in
denen sich die Unternehmenskultur der
AK manifestiert.

Unter einem mehr oder weniger histo-
risch-traditionell zu sehenden Schirm
gibtesnachunten hin eine grofie Anzahl
von Subkulturen. Diese Absplitterung,
die auf den ersten Blick als Nachteil
angesehen werden kdnnte, entpupptsich

bei niherer Beleuchtung aber als nicht
zuleugnender Vorteil. Denn gerade die-
se sogenannten Subkulturen reprisen-
tieren mit den ihnen eigenen Werthal-
tungen einennichtunreprisentativen Teil ,
der gesellschaftlichen Wirklichkeit.
Durch die Vielfalt von Bereichen - vom
Sport iiber den Konsumentenschutz bis
hin zu kulturellen Belangen - in denen
die Arbeiterkammer bemiiht ist, ihren
Mitgliedern Schutzund Hilfe angedeihen
zu lassen, deckt sie, gesamtgesell-
schaftlich gesehen, einen groBen Be-
reich an Realitéit ab. Und eines kommt
ihr vom Standpunkt der Unternehmens-
kultur gesehen sehr entgegen. In das
Normen- und Wertgeflige einer Arbeit-
nehmerorganisation scheinen sich eher
jene Leute integrieren zu wollen, die
vonihrerpersonlichen Grundkonzeption
her bereits ein hohes soziales Engage-
ment verspiiren. Der flir viele Mitarbei-
ter verschiedenster Unternehmen sehr
schmerzliche Akt der Anpassung an
firmenspezifische Gegebenheiten fallt
im Bereich der Arbeiterkammer so ge-
sehen leichter. Diese Tatsache, daf} also
viele Mitarbeiter bereits vor dem Eintre-
ten in die Organisation iber eine gleich-
artig strukturierte Werteskala verfiigen,
erleichtert natiirlich die Herausbildung
einereinheitlichen Unternehmenskultur.
Dissonanzen aufgrund zu verschiede-
ner personlicher Wertsysteme im Hin-
blick auf ideologische Muster scheinen
in Organisationen wie der Arbeiter-
kammer geringer zu sein. Natiirlich kennt
aber auch die Arbeiterkammer, wie je-
des andere Unternchmen, systemim-
manente Spannungen, die sich einfach
aus der funktionsbedingten Verschie-
denheit der Aufgabenbereiche erkliren
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lassen. Im Bereich des Parteienverkehrs
wird natiirlich ein ganz anderer Mit-
arbeitertypus verlangt, wie z. B. im Be-
reich der EDV oder der Dokumentation.
Eine gedeihliche Unternehmenskultur
muf deshalb ein groBtmogliches Ver-
stindnis fiir die Notwendigkeit und den
Respekt vor den spezifischen Aufgaben
anderer Funktionen wecken.

Neue Strategien

Gerade in den letzten zwei Jahren wur-
den in der steirischen AK neue Strategi-
en iberlegt, die versuchen, Unter-
nehmenskultur in eine neue Richtung zu
lenken. Besonders die innerbetriebliche
Kommunikation soll zu einem Charak-
teristikum der Unternehmenskultur wer-
den. Dies deswegen, weil mit der gewal-
tigen Steigerung der Verfiigbarkeit von
Wissen, die in der Zukunft zu erwarten
ist, die Notwendigkeit entsteht, Wesent-
liches vom Unwesentlichen rasch zu
trennen, und nebenbei Abstimmungs-
prozesse und Koordinationsbedarf zu-
nehmen und damit verbunden auch ein
erhohtes Konfliktpotential zu erwarten
1st.

Unternehmenskultur heifit also auch
prophylaktisch diesen Zusammenhang,
diese Szenarien zu antizipieren und
Gegenstrategien zu entwerfen. Vor al-
lem aber sind noch immer vorgelebte
menschliche Atmosphéren mit durch-
lassigen Hierarchien und auch gelegent-
lichem zwanglosen Zusammensein und
besonders eine durchgehend offene de-
mokratische Kommunikationsatmos-
phére die wichtigsten Punkte, um eine
gedeihliche Unternehmenskultur zu ge-
wihrleisten.
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Erich Mayer

UNTERNEHMENSKULTUR

nternehmenskultur, ,,Corporate
u Identity* als moderne Schlagwor-
te geistern immer haufiger herum,
und es stellt sich die Frage, was dahinter
stecktund (steirisch formuliert: ,,za was
des guat is*). Ist es ein Schlagwort, um
etwas Neues zu verkaufen, oder ist es
etwas Altes in neuen Kleidern. Schwie-
rig zu beantworten! Dahinter muBl was
stecken, sonst wiirde man sich damit
nicht beschéftigen; aber was?
Versuchen wir eine Anndherung: Wenn
man in den Spiegel blickt, wird man
meist mit sich zufrieden sein, und die
positiven Merkmale werden den/die
Schauende(n) bei der Betrachtung in
angenehme Stimmung bringen.
Wenn man kritischer hineinschaut und
in jungen Jahren die Pickel erblickt, die
das Antlitz des/der Schauenden verun-
zieren, oder im Alter die unvorteilhaften
Rundungen und Falten betrachtet, so ist
die/der Schauende gerne geneigt, sich
beim Betrachten des eigenen Ichs gleich-
zeitig selbst in Gedanken ein ideales
Bild makelloser Schonheit (was immer
das sein mag) vorzuzeichnen.
Wenn der/die Schauende im engsten
Freundeskreis von den Sorgen ob der
Pickel oder Rundungen - oder was im-
mer an personlich Negativem gemeint
sein mag - spricht, verschwindet dieses
zwar nicht, wird aber meistens reakti-
viert, da es damit ,,eh nicht so schlimm*
sei oder ahnliches. Von guten Freunden
kann man bei diesen Gelegenheiten aber
auch vernehmen, daf3 sich der Charakter

verdndert habe und man nicht mehr so
charmant, ehrlich oder sonst was sei wie
frither.

Mehr oder weniger deprimiert wird man
(meist zu Silvester als guten Vorsatz
fiir’s neue Jahr) beschlieBen, etwas ge-
gen das Makelhafte zu tun, denn man
will ja schliefllich gefallen und akzep-
tiert sein und sich damit wohlfiihlen.
(Ganz harten Typen iibrigens ist das
mitunterauch egal, die,,brillieren* dann
damit, daB sie ,,ugly* sind).

‘Wenn man jetzt in obigen Zeilen statt
»Schauende” ,,Unternehmen” einsetzt,
hat man den ersten Versuch gemacht,
,,Unternehmenskultur* zuumschreiben.
Unternehmenskultur ist die Summe von
Symptomen, hinter denen beschreibbare
Normen und Werthaltungen stehen, die
von den Menschen eines Unternehmens
erarbeitet und gelebt werden.

Gesamtschau

Erst die gesamtheitliche Betrachtung
cines Unternchmens fiihrt uns zur Er-
kenntnis, daf} die Einzelteile eines Un-
ternehmens zwar optimiert seinkdonnen,
aberinder Gesamtschau das Zusammen-
wirken noch immer nicht funktionieren
muf. Unternehmenskulturarbeit gibt die

Mboglichkeit, dieses Zusammenwirken -

zu erkennen und zu beeinflussen. Dem
technischen Forschergeist entsprechend
konnte man versuchen, dieses Phino-
men ,,Unternehmenskultur” bis in den
Atomkern hinein zu zerlegen. Praktisch
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wird man mit diesen Ansiitzen wahr-
scheinlich scheitern, da ,,Geist®, ,,Ge-
fithle®, ,,Sprache* etc. nicht mechanisch
greifbar sind, wenn das Denken angeb-
lich chemisch gesteuert wird.

Vom ersten Stock theoretischer Uberle-
gungen zu ebener Erd'des praktischen
Tuns herabsteigend, ist es in der tégli-
chen Personalarbeit einfacher, zu be-
trachtenund damit typische Ausdrucks-
formen der ,,Unternehmenskultur® zu
betrachten und damit zu operieren. Da-
bei kann man unzdhlige Ausdrucks-
formen beschreiben, an denen Kultur,
hier speziell Unternehmenskultur, er-
kennbar wird, und sich auch fragen, ob
etwas zu verdndern sei oder auch nicht.
Selbst wenn etwas zu verindern wire,
weil man erkennt, daf hier ein Mangel
vorliegt, ist die Frage des ,wie“ ein
weiterer Schritt der Uberlegungen.
Unternehmenskultur als Ausdruck des
Ist-Zustandes und Unternehmenskultur-
arbeitals Versuch der Veréinderung die-
ses Ist-Zustandes hin zu einem (angeb-
lich richtigen) neuen Soll-Zustand birgt
viele Konflikte insich, da sich ja implizit
die Frage stellt, wer den Soll-Zustand
festlegt, und ob er als richtig akzeptiert
wird.

Personlich bin ich der Meinung, daB es
eine Unternehmenskultur oder -unkultur
und damit eine Unternchmenskultur-
arbeit immer gegeben hat, nur wurde
dariiber meist nie gesprochen, sondern
eher danach gehandelt, wenn auch oft
nicht bewuflt, sondern intuitiv.
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Armin Kreuzthaler

BILDUNGSKULTUR
UND UNTERNEHMENSKULTUR

s fillt auf, dal man Schlagworte
E wie ,,Unternehmenskultur oder
,»Corporate [dentity* inletzter Zeit
zunehmend héufig hort. Die Gelegen-
heiten, anldBlich derer man iiber Unter-
nehmenskultur spricht, sind vielfiltig.
Besonders hiufig, so ist zu beobachten,
verwendet man den Begriff dann, wenn
man mit dem existierenden Zustand un-
zufrieden ist und etwas verdndert wer-
den soll etwa: ,,Unsere Kundenorien-
tierung miifte viel stirker werden‘ oder
,,Es mangelt in unserem Unternchmen
an Gesprichskultur.
In diesem Zusammenhang springt ins
Auge, dafi viel ofter iiber eine Soll-
Kultur als {iber die konkrete Ist-Kultur
gesprochen wird. Es dréngt sich die Fra-
geauf, obdasnicht deswegen so ist, weil
Unternehmenskultur ansich fiir den ein-
zelnen schwer begreifbar ist. In der wis-
senschaftlichen Literatur gibt es Ansiit-
ze, die existierende Unternehmenskultur
zu diagnostizieren. Man geht von dem
Ansatz aus, daf} es bestimmte Kompo-
nenten einer Unternehmenskultur in al-
len Unternehmen (hier sei angemerkt:
auch in allen anderen Institutionen, in
denen Menschen zusammen arbeiten)
gibt. Die Summe der Auspriagungen, mit
denen das jeweilige Unternchmen auf
diesen Merkmalskomponenten einge-
stuft wird, ergibt dann die Unter-
nehmenskultur.
Wennman jedoch ein Unternehmen von
innen erlebt, erkennt man, daB das bei
weitem noch keine erschopfende Er-
fassung der Unternehmenskultur sein
kann. Jedes Unternehmen muB hier fiir
sich betrachtet und beschrieben bzw.
beurteilt werden. In jeder Firma oder
Institution gibt es andere Schwerpunkte,
Themen und Symptome der Unter-
nehmenskultur, die einer allgemeinen
Standardisierung nicht zugénglich sind.
Der Vergleich mit der Personlichkeits-
diagnose liegt nahe: Man kann einen
Menschen auchanhand eines Personlich-
keitstests beschreiben, erfafit so aber nie
die Gesamtheit des lebendigen Men-
schen in allen Facetten. Viel deutlicher
kann man sich den beschriebenen Men-
schen vorstellen, wenn man seine Bio-
graphie liest.
Es bleibt der Eindruck, dal Unter-
nehmenskultur mit viel Uneindeutigkeit
und Unschirfe behaftetist, da sieetwas
Nebuloses und doch Existierendes ist,
kurzum: daB viele dariiber sprechen,
aber kaum jemand wirklich weil3, was
konkret dahintersteht.

Roter Faden

Eine Méglichkeit, der Unternehmens-
kultur auf den Grund zu gehen, ist die
folgende:

Injedem Unternehmen kann man, wenn
man es eine Zeitlang studiert hat, eine
Reihe von typischen Erscheinungen be-
obachten, die sich wie ein roter Faden
durch die Abteilungen und iiber die
Verhaltensweisen der Mitarbeiter ver-
folgen lassen. Solche Erscheinungen
kann man ohne weiteres als Symptome
der bestehenden Unternehmenskultur
auffassen. Beispielsweise wire ein Merk-
mal eine besondere Aktualitit und die
sorgsame Gestaltung der Anschlag-
tafeln, ein anderer Indikator kénnte ein
auffilliger Trend sein, Termine nicht
piinktlich einzuhalten, usw. Hinter sol-
chen auffilligen Symptomen stehen
mehr oder minder eindeutig ausgespro-
chene Normen, an die sich die Mitglie-
der der Organisation allgemein halten
und hinter denen wiederum spezifische
Werthaltungen stecken. Es konnte also
einunausgesprochenes Gesetz sein, dal3
jede Information von allgemeinem In-
teresse sofort an die Belegschaft weiter-
gegeben wird, und zwar deswegen, weil
das Management erkannt hat, daf3 eines
der wichtigsten Bediirfnisse der Mitar-
beiter der Wunschist, informiert zu sein.
Andererseits konnte es einer ,,verlafli-
chen* Gewohnheit entsprechen, zu Be-
sprechungen prinzipiell ein paar Minu-
ten zu spit zu erscheinen. Auf den Um-
stand, Vereinbarungen piinktlich einzu-
halten, wird eben wenig Wert gelegt.

Bildungskultur

Ein dem Schreiber wichtiger, weil be-
sonders stark mit der Unternehmens-
kultur zusammenhangender Aspekt, ist
die Auspriigung und Beschaffenheit der
Bildungskultur im Unternehmen. Daher
soll auf diesen Punkt hier besonders
eingegangen werden: Auchim Bildungs-
bereich sind unter Umstanden auffallige
Symptome zu beobachten. =
Da ist zum Beispiel die Frage der Of-
fentlichkeit des Bildungsprogramms: Ist
die betriebliche Bildung nur den Fiih-
rungskriften und Mitarbeitern in ein-
fluBreicher Position vorbehalten oder
haben im Prinzip alle Mitarbeiter Zu-
gang zur Weiterbildung?

Wie entwickeln sich die fiir Bildung
ausgegebenen Mittel: Steigen oder sin-
ken die Bildungsausgaben?

Welche Rolle nehmen die Vorgesetzten
beim Besuch von Bildungsveranstal-
tungen durch ihre Mitarbeiter ein: Sind
sie die Initiatoren, die die Mitarbeiter
schicken? Wirken sie als Filter der
Bildungswiinsche ihrer Mitarbeiter?
Wird die Auswahl und der Besuch von
Bildungsveranstaltungen vollig den Mit-
arbeitern iiberlassen oder gehen Vorge-
setzte und Mitarbeiter gemeinsam andie
Sache heran und vereinbaren (beispiels-
weise im Rahmen von Fdérderge-
sprichen) die Richtung der Weiterent-
wicklung der Mitarbeiter?

Wird Bildung als reines Aneignen von
Fachwissen fiir das Unternchmen gese-
hen oder rdumt das Unternehmen seinen
Mitarbeitern auch die Moglichkeit der
persdnlichen Weiterbildungund Weiter-
entwicklung ein? Findet der Besuch von
Bildungsveranstaltungen in der Freizeit,
im Rahmen von Bildungsurlauben oder
in der Dienstzeit statt?

Wenn in einem Unternehmen Bildung
eher durch das Management bzw. durch
Mitarbeiter in qualifizierteren Positio-
nen konsumiert wird, so liegt der Schlufy
nahe, dal man im Hinblick auf die
Weiterentwicklung des Unternehmens
cher auf die Tatkraft der leitenden Mit-
arbeiter vertraut.

Ist das Bildungsangebot hingegen kon-
sequent dffentlich, so scheint auch die
JInnovation von unten“ willkommen zu
sein. Verstirkt kann diese Wirkung da-
durch werden, daf3 die Vorgesetzten die
Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiter
zielgerichtet fordern und das Betreiben
der Bildung so zum echten Wert in ei-
nem Unternehmen werden kann. Be-
sonders spannend in diesem Zusam-
menhang ist die Tatsache, daB sich
Bildungskulturauch entwickelnliBt. Ein
solcher Entwicklungsprozef kénnte in
drei Phasen unterteilt werden:

1. Phase: Schaffung von
Bildungsbewulfitsein

Im Mittelpunktdes Interesses stehen die
Fithrungskrifte, von denen Wohl und
Wehe des Bildungsgeschehens in einem
Unternchmen abhéngen.

Sie bendtigen zundchst Informationen
{iber das Angebot am Bildungsmarkt,
die von zentraler Stelle innerhalb der
Organisation gezielt kanalisiert werden
kénnen, Dariiber hinaus wollen sie sinn-
volle Erkldrungen haben, wie Bildung
zum Erfolg des eigenen Fithrungsbe-
reichs beitragen kann,
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2. Phase: Erprobung von
Bildungsmafinahmen

Hier geht es darum, die Sinnhaftigkeit
von spezifischen Bildungsveranstal-
tungen unter Beweis zu stellen und zu
zeigen, daf} das ausgegebene Geld sinn-
vollinvestiert wird. Es soll ein konkretes
Angebot geschaffen werden, welches
sowohl offentliche Kurse als auch
innerbetriebliche Veranstaltungen um-
faft. Besonders wichtig ist es in diesem
Zusammenhang, dal man sich systema-
tisch darum kiimmert, die erworbenen
Kenntnisse auch im Unternehmen
umzusetzen, sodafl eine Wirkung der
Weiterbildung beobachtbar ist. Ziel die-
ser Phase ist es, allgemeine Akzeptanz
fiir Weiterbildung zu erreichen.

3. Phase: Vertiefung

Dann, wenn Weiterbildung akzeptiert
ist, kann man sie zielgruppengerecht
konzipieren bzw. strategisch ausrich-

ten. Dabei ist die Mitarbeit der Fach-
abteilungen (Bildungsteilnehmer wie
Vorgesetzte) gefragt, die nunnichtmehr
lediglich ein vorhandenes Angebot kon-
sumieren, sondern einen wesentlichen
Beitrag dazu leisten, Bildung selbst zu
gestalten.

Aus einer vitalen Bildungskultur kon-
nen massive Einfliisse auf das Unter-
nehmen entstehen. Mitarbeiter, die sich
weiterentwickeln kénnen bzw. sogar in
ihrer Weiterentwicklung gefordert wer-
den, werden selbstindiger und konstruk-
tiv-kritischer sein. Sie werden sich hiu-
figer getrauen, ihre Argumente auch ein-
zubringen und fiir die Realisierung neu-
er Ideen Sorge zu tragen. Im Rahmen
betrieblicher Weiterbildung lernen sich
die Mitarbeiter kennen und diskutieren
fachiibergreifend Problemldsungen.
Daraus entstehen informelle Kommu-
nikationsnetzwerke, die im Zusammen-
hang mit wachsenden Flexibilitits- und
Geschwindigkeits-Anforderungen unge-
heure Bedeutung bekommen kénnen.

Mit Recht wird der Wert von Bildungs-
bestrebungen in einer Organisation
hinterfragt. Vordergriindig verursacht
Weiterbildung zundchst einmal Kosten,
der Effekt in Form zusitzlichen Outputs
aufgrund von betrieblicher Weiter-
bildung ist zumeist nicht operationali-
sierbar. Zu einem groflen Anteil kann
man in diesem Zusammenhang nur auf
der Basis von,,soft facts* argumentieren.
Systematische Bildungsarbeitzeigt aber
in jeder Organisation Wirkung, seien es
mehr oder minder direkte Effekte von
Wissenszuwachs, seien es langerfristige
Folgewirkungen eben im Hinblick auf
eine sich entwickelnde Unternchmens-
kultur. Aus diesem Blickwinkel ist zu
tiberlegen, ob man nicht der innerbe-
trieblichen Bildung, die mancherorts
doch ein Mauerbliimchendasein fristet,
einen ebensolchen Stellenwert einrdu-
men sollte wie anderen nicht unmittel-
bar gewinnbringendenund dochlebens-
wichtigen Funktionen, wie z. B.
Marketing oder EDV.




Andreas Wieser

MANAGEMENT IM

KONTEXT CHRISTLIGHER
GESELLSCHAFTSLEHRE

enn es eine ffentliche Diskus-
w sion um neue Formen des Ma-

nagements gibt, dann selbstver-
standlich mit dem Ziel, daB die geplan-
ten Anderungen auch eine Verbesse-
rung bedeuten.
Dem klassischen Management, das ja
ein Kind des Liberalismus ist, soll nicht
mehr langer gehuldigt werden. Drei Fra-
gen scheinen mir entscheidend zu sein:
- Warum soll es eine Anderung geben?
- Was soll verandert werden?
- Inwelchem Bereich liegt der mogliche
Ansatz einer Anderung?
Es sind einerseits soziologische Aspek-
te, die klarmachen, daf ein grundlegen-
der Wandel im Management erforder-
lich ist. Ein Beispiel dafiir ist der autori-
tire Fiihrungsstil, der sich aufein Unter-
nehmen sehr oft kontraproduktiv aus-
wirkt. Mit ihm erreicht man nicht die
ndtige Motivation der Mitarbeiter, be-
stenfalls Angst, Frustration und Resi-
gnation. Dieses Phanomen scheint mir
durch den sogenannten ,,Wertewandel”
bedingt zu sein. Es gibt noch eine ganze
Reihe soziologischer Griinde fiir einen
neuen Stil im Management.
Wichtiger jedoch ist mir der Blick auf
die christliche Gesellschaftslehre, die
die Notwendigkeit einer neuen
Sichtweise zur Konsequenz haben miiB3-
te. Die Wirtschaft kann, wie vielfach
behauptet, nicht das Ziel des Menschen
sein. Das Verhiltnis muf} ein anderes
sein. Die Wirtschaftistnichtdas Ziel des
Menschen, sondern muf} sich in die
,rechte Stufenordnung der Ziele” ein-
ordnen (Quadragesimo anno, S. 43).
Essollalso vorallem der Stellenwert des
Menschen im Unternehmen verédndert
werden. Den Menschen zum Rédchen
im Betrieb zu reduzieren, halte ich fir
zutiefst unmenschlich und mit einer
christlichen Auffassung nicht verein-
bar.

Ansatz zur Anderung

Den mdglichen Ansatz einer Anderung
sehe ich einerseits in rechtlichen
Rahmenbedingungen, andererseits inder
Unternehmenskultur.

Gesetzliche Bedingungen flir ,,humane
Unternehmen halte ich selbstverstand-
lich fiir notwendig, keinesfalls aber fiir
ausreichend. Wenn ich noch von der
Maglichkeit einer Anderung im Bereich

der Unternehmenskultur schreibe, so
werde ich zuerst erkliren, was ich mit
dem Begriff meine.

Ich verstehe darunter alle Normen,
Verhaltensregeln, geschriebenen und
ungeschriebenen Gesetze, die es inner-
halb eines Unternchmens gibt. Jedes
Unternehmen hat seine eigene spezifi-
sche Unternehmenskultur. Nicht jeder
Betrieb hat eine gute und gesunde Kul-
tur. Aber gerade in diesem Bereich be-
steht die Méglichkeit der Einfluinahme
und die Mdéglichkeit zur Gesundung ei-
nes Unternehmens.

‘Wenn ich von Gesundung oder Verbes-
serung schreibe, dann meine ich keine
okonomische Reflexion. Gemeint ist
nicht, wie ein Betrieb noch mehr Profite
machen kann (das kann aber eine Folge
sein).

Die primére Frage muf} lauten: Wiekann
sich der Mitarbeiter selbst in seiner Ar-
beit finden? Oder anders formuliert: Wie
kann dem Menschen genug Raum fiir
sein schopferisches Wesen eingerdumt
werden?

Der grofB3e osterreichische Theologe Dr.
Johannes Messner schreibt: ,,In seiner
Arbeit mufl der Mensch sich selbst zu
finden in der Lage sein dadurch, daB er,
was er an Anlagen und Féhigkeiten be-
sitzt, einsetzen und entwickeln kann
(,,Selbstverwirklichung ist gefragt,
So15:y:

Das bedeutet, dafl im Unternehmen ein
Klima entstehen muf, in dem der einzel-
ne ermutigt wird, zumindest aber sich
sicher genug fiihlt, seine Anlagen und
Fihigkeiten weiterzuentwickelnund zur
Geltung zu bringen. Genau hier liegt -
wieichschon erwihnthabe - die Schwi-
che einer gesetzlichen Regelung. Ich
glaube aber sehr wohl, daf das Verhal-
ten einer Fiihrungskraft eine Vorbild-
wirkung haben kann, und hier auch die
grofie Verantwortung liegt.

Unternehmenskultur

Unter einer guten Unternehmenskultur
verstehe ich die gegenseitige Wert-
schiitzung und Akzeptanz unterschied-
licher Auffassungen, nicht aber den
Zwang zu gleichen Wertvorstellungen.
Und schlieflich hilt eine gesunde
Unternehmenskultur nicht nur Spannun-
genaus, die beim Zusammentreffen ver-
schiedener Wertauffassungen zwangs-

laufig entstehen, sondern fordert deren
Integration.

Aber noch einmal: Die entscheidende
Frage ist nicht die nach einem héheren
Profit, sondern die Frage, ob dem Men-
schen als Mensch in seinem Arbeits-
umfeld Rechnung getragen wird.

Nur Produktionsfaktor zu sein, befrie-
digt die meisten Mitarbeiter in unserer
Zeit nicht mehr.

Es ist notwendig, ,,das Unternehmen zu
einer echten menschlichen Gemeinschaft
zu machen® (Mater et Magistra, S. 92).
Dies setzt aber ,,Zusammenarbeit, Ach-
tung voreinander und Wohlwollen®
(Mater et Magistra, S. 92) voraus.

Ich meine auch, daB es immer wieder
Situationen gibt, in denen wird der Vor-
gesetzte zum Schiiler gegeniiber dem
Mitarbeiter, der zum Lehrer wird. So
scheint es mir doch so zu sein, daf die
Lehrer - Schiiler Rolle 6fters wechselt.
Kardinal Joseph Hoffner schreibt: ,,In-
stitutionale und organisatorische Maf}-
nahmen vermdgen fiir sich allein ein
Unternehmen nicht zu einem Verband
freier Menschen zu machen. Entschei-
dend ist viel mehr das personliche Ver-
hiltnis zwischen den Leitern des Unter-
nehmens und den Arbeitern® (Christl.
Gesellschaftslehre, S. 147).

Es gibt zwar viele Fiihrungsmodelle im
Management, die meisten beriihren aber
den entscheidenden Punkt nicht einmal.
Menschenfithrung soll die besten Kriifte
im Menschen zum Vorschein bringen.
Nicht primdr fiir das Unternehmen, son-
dern um seiner selbst, um seines
Menschseins willen.

Die Begegnung zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern muB3 davon getragen
sein, daf} beide als Mensch gleichwertig
sind. Ebenso gibt es aber fiir beide unter-
schiedliche Kompetenz- und Verant-
wortungsbereiche. In der Bezichung der
beiden zueinander geht es also um
Gleichwertigkeitals Mensch, nicht aber
um Gleichmacherei ihrer Kompetenz.
Fiihrungskrifte prigen ein Unterneh-
men sehr stark. Das verlangt ein sehr
hohes Maf} an ethischem Bewuftsein
und Handeln. Und Gut-Sein entsteht ja
bekanntlich durch Gutes-Tun.
DieManagement-Diskussionist voll von
guten Vorsitzen, Plinen und Anregun-
gen. Bleibt nur zu hoffen, dal manch
frommer Wunsch im Konkurrenzkampf
des Berufsalltages auchumgesetzt wird.
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Erich Amerer

NEUE UNTERNEHMENSKULTUR -
VISION ODER ILLUSION?

ie Wirtschaft der westlichen
D Industrienationen ist weltweit im

Dilemma. Die alten Rezepte grei-
fen nicht mehr und haben ihre Erfolgs-
wirkung von ,,Seinerzeit“ eingebiift.
Aber nicht nur das Wirtschaftsleben
krénkelt, der Kern des Problems liegt
tiefer. Wir leben in einer Zeit des Um-
bruchs, des Kategorien- und Werte-
wandels, die von uns allen die Fihigkeit
fordert, unsere Gewohnheiten, Vorur-
teile und Meinungen konstruktiv in Fra-
ge zu stellen. Es ist die Sinnkrise der
westlichen Welt, die vor dem Teilbereich
der Arbeitswelt nicht haltmacht.
Auf der Suche nach neuen Losungs-
modellen schworen seit geraumer Wei-
ledie Industriestrategen Japans, der USA
und Europas auf ,,lean production*. Mit
gezielten MaBnahmen soll die Wettbe-
werbsfihigkeit verbessert und der schir-
fer werdende Konkurrenzkampf gewon-
nen werden.
Waihrend der,, Toyotismus*als Erfinder
der ,,schlanken Produktion® durch
Rationalisierungsdruck die Arbeitnch-
mer zu héherer Produktivitit treibt, da
,,das Potential der Mitarbeiter nochnicht
ausreichend geniitzt wird®, haben die
Westeuropder das gleiche vor Augen,
némlich die Kosten zu senken, aber die
Vorstellung, dieses Ziel u. a. {iber mehr
Motivation der Arbeitnehmer und iiber
eine bessere Unternehmenskultur zu
erreichen,
Betriebspsychologen aus den Erfahrun-
gen in Japan lernend, raten vor allem,
daf} sich hohere Produktivitit und
Effizienz nur dann erreichen lassen,
wenn die Mitarbeiter einbezogen wer-
den, ihr Wissen und ihre Kreativitit zur
Verbesserung des Herstellungsprozesses
ausschopfen und ihre Qualifikation ver-
bessern.
Auch neue Organisationsformen wer-
den erprobt, wie z.B. die eigenstindige
Gruppenarbeit - dabei hat ein Team nicht
nur unmittelbare Produktionsaufgaben,
sondern iibernimmt anteilig auch Agen-
den des Planungspersonals, aber auch
Finanzbereiches, umunnétigen Admini-
strationsballast abzuwerfen und die
Abliufe ,,schlanker zu machen.

Gewerkschaften

Die Gewerkschaften sind international
langst am Plan.

Der michtige 1G-Metallchef Franz
STEINKUHLER sieht dabei fiir die
Gewerkschaften die ,,Chance zur Ver-

wirklichung alter Wiinsche und zur
Humanisierung der Arbeitswelt®,
Denndie Gewerkschaftwill bei der Rea-
lisierung neuer Produktionswege nicht
nur verstarkt mitreden, sondern sie auch
zur Durchsetzung einer grundlegend
erweiterten Mitbestimmung nutzen, ,,es
geht um die Reorganisation der Macht-
verteilung im Betrieb®,

Mehr an Mitbestimmung ist dabei die
Gretchenfrage, ob neue Unternehmens-
kultur nur eine raffinierte Sozialtechnik
zur Leistungssteigerung ist, oder ein
Ansatz zu mehr Wirtschaftlichkeit,
Demokratisierung und Humanisierung
des Arbeitslebens.

Wasistnundaranan einer Belebung und
Neugestaltung der Unternehmenskultur
in den Betrieben? Welche Erwartungen
gibt es auch aus der Sicht der Mitar-
beiter?

Unternehmenskultur ist sicher mehr als
nur Silberbesteck in der Werkskantine,
wertvolle Gemilde in den Geschiifts-
rdumen, Kultursponsoring, dsthetische
Industriearchitektur oder Werkbiblio-
theken.

Unternehmenskultur ist, so eine neue
Definition, ,, ... die Gesamtheit von Nor-
men, Wertvorstellungen und Denkhal-
tungen, die das Verhalten der Mitarbei-
ter aller Stufen und somit das Erschei-
nungsbild eines Unternehmens pri-
gen..."“(Kobi/Wiithrich 1986 - Landsberg
a. Lech).

Sinnsuche

Mitten in der Zeit des Wertewandels ist
Viktor Frankl ebenso aktuell: ,,Der
Mensch ist ein Wesen auf der Suche
nach Sinn“, gerade auch in der Arbeits-
welt. Viel zu lange wurde im Hinblick
auf Produktionserfolge und Bilanzge-

. winne auf die unselbstindig Erwerbsti-

tigen ,,vergessen®.

Ohne ein Mehr an Mitgestaltungs-
moglichkeiten der Menschen im Betrieb
gibt es keine neue Unternehmenskultur;
sie kann nicht verordnet werden, sie
muf auf breiter Basis wachsen!

Ist sie keine Modeerscheinung, so gibt
es eine Chance fiir eine neu beginnende
Partnerschaft zwischen Arbeitgeberund
Arbeitnehmer. Und selbst wenn die Ur-
sache ,,nur* die wirtschaftlichen Zwiin-
ge sind, soll uns das recht sein.

Aufer Streit steht heute international die
Erkenntnis, daBl der Angelpunkt fiir er-
folgreiches Wirtschaften motivierte,
leistungsbereite Mitarbeiter sind. Die

Unternehmen, die in ihrer Konzeption
»~Betriebliche Bildung®, Personalent-
wicklung, Organisationsentwicklung,
strategische Planung, gutes Betriebskli-
ma und ,,corporate identity* forcieren,
werden die Konkurrenz tiberfliigeln.
Aber gerade qualifizierte, selbstbewul-
te Fachkrifte sind kritischer und an-
spruchsvoller geworden; gute Bezah-
lung als Motivation allein ist nicht mehr
ausreichend, entscheidend ist auch im
Rahmen der Personalentwicklung das
Mitarbeitergespréch, transparente
Karriereplanung und ein gutes Betriebs-
klima, sprich eine verbesserte Unter-
nehmenskultur.

Es ist daher entscheidend fiir Manager,
die Entwicklungen des Arbeitsmarktes
zu beobachten, um die nétigen Mitar-
beiter auch zu bekommen.
Internationale Prognosen iiber die
demographische Entwicklung signali-
sieren bereits fiir die nichsten Jahre
Neuigkeiten fiir die Personalchefs. So
wurde bei der Weltkonferenz der IFTDO
1991 in Wien zum Thema ,,Wettbewerb
der Wirtschaftsraume® eine Studie vor-
gelegt und diskutiert, die unmittelbare
Auswirkungen auf die Wirtschaft haben
wird, da die Personalbeschaffung ein
wichtiger Faktor der Unternehmens-
kultur ist.

Entwicklung der Bevilkerung
bis zum Jahr 2010

PLUS

e 4%
Osterreich ~ W-Europa  O-Europa

MINUS

Das heifit, daf insbesondere der Bedarf
an Fachkréften nicht aus den nachfol-
genden jungen Generationen abgedeckt
werden kann, sondern die ilteren Ar-
beitnehmer das eigentliche Reservoir
am Arbeitsmarkt darstellen, und die
Betriebe vor allem auch im Hinblick auf




Mitarbeiterschulung, Weiterbildung und
Motivation usw. umdenken miissen.
Unsere heimischen Unternehmer beur-
teilen die Situation offenbar anders, denn
in Osterreich werden qualifizierte éltere
Arbeitnehmer in immer stirkerem Mafle
aus den Betrieben gedringt und gekiin-
digt, anstatt sie als wertvolles ,,Human-
kapital* mitihrer Erfahrung zu behalten,
Aber nicht nur die demographischen
Erkenntnisse machen Mitarbeiter-
schulung zur Prioritéit, sondern auch die
individuelle Notwendigkeit innerhalb
sich verandernder Unternehmungen in
einer neuen Unternehmenskultur.
Partnerschaftlich sollte dabei klar sein,
daBl die Mitarbeiter/Innen ihre Lern-
bereitschaft und Kreativitdt und die Be-
triebe die nétige Zeit und Schulungs-
moglichkeit einbringen.

Viele Firmen haben den Stellenwert der
Weiterbildung erkannt, bieten nicht nur
,nice-to-have-Seminare* an, sondern
investieren langst in Fachschulung und
auch in den genauso wichtigen persén-
lichkeitsbildenden Unterricht, wobei die
Weiterbildung verbunden mit der Dis-
kussion {iiber die tiglich entstehenden
Probleme, d. h. Schulung,,onthejob“im
Kreise der Mitarbeiter, fiir das gegen-
seitige Verstehen grof3e Vorteile bringt.
Teamkooperation als Seminarreihe ist
dann schon einer der effizientesten Bei-
trige zur Unternehmenskultur. Lernen

 —————r—

und Arbeiten ist die neue Herausforde-
rung und der entscheidende Schritt zur
geistigen Flexibilitiét selbstbewufter
Arbeitnehmer.

Psychoterror

Einweiterer MaBstab fiir Unternehmens-
kultur ist das Betriebsklima - ein ebenso
vielfach definierbarer Begriff. Aufeine
aktuelle Erkenntnis, die bisher tabuisiert
war, sei hingewiesen.

Psychischer Terror am Arbeitsplatz.
Fiinf Jahre lang wurden in Schweden,
Norwegenund Australien Fakten zusam-
mengetragen und analysiert. Psycho-
terror am Arbeitsplatz duflert sich da-
durch, daf3 sich gestreite Mitarbeiter/
Innen in ihrem Frust auf die unésthe-
tischste Weise streiten und sich dabei
gegenseitig ,,ausschalten”. Reduzierte
Leistung, Krankheiten oder sogar
Arbeitsplatzverlust konnen die Folge
sein.

In Schweden sind aufgrund der Unter-
suchung rund 150.000 Arbeitnehmer
davon betroffen. Neben den medizini-
schen und sozialen Folgen entsteht ein
Schaden fiir die Wirtschaftin Milliarden-
hahe.

Die Ursachen, die bisher von der For-
schung aufgezeichnet wurden, sind
Mangel in der Organisation, in der Lei-
tung des Produktionsverlaufes, in der

Personalfiihrung sowie auch Mingel in
der Gestaltung der Arbeitsaufgaben. Der
Psychoterror ist sowohl aus humaniti-
ren, als auch aus betriebs- und volkswirt-
schaftlichen Griinden untragbar.
Dieses Beispiel zeigt aber die Bandbreite
ernster Probleme, wenn man neue
Unternehmenskulturen diskutiert.
Verdnderungen, auch durch Skonomi-
sche Griinde, ausgeldst durch Wirt-
schaftsflauten und Konzepte wie ,,lean
production werden begriifit, wenn das
Ziel nicht arbeitslose Mitarbeiter heifit,
sondern Neuverteilung zu sinnvoller
Arbeit. Neue Unternehmenskultur mufl
aber vor allem den Arbeitnehmern die-
nen. Ein Arbeitsplatz, auf dem man sich
wohlfiihlt und Arbeit, die Spafl macht,
muf} das Ziel sein - nicht nur fiir Ge-
werkschaften, sondern genauso auch fiir
Unternehmer.Gerechte, leistungsorien-
tierte Bezahlung darf kein Schlagwort
sein, sondern muf} auch Platz haben fiir
eine soziale Dimension einschlieSlich
eines garantierten Mindesteinkommens,
das sich an unserem hohen Lebensstan-
dard orientiert.

Nicht die Cliquenbildung und Ausgren-
zung von Gruppen, sondern die Ein-
bindung aller in einem Betrieb macht
das Klima und schafft Vertrauen.

Im Sinne von,,corporateidentity: ,,Wir
gehoren zusammen - wir arbeiten zu-
sammen".
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Hans Haumer

UNTERNEHMENSKULTUR
ALS WETTBEWERBSFAKTOR

nternehmenskultur ist die Summe
u von gemeinsamen Vorstellungen

und Werthaltungen in einem Un-
temehmen und ein naturgemafl nicht
klarbeschreibbarer Begriff. Kultur selbst
muf} vieles ,,unerklért stehen lassen*,
meinte Nietzsche.
Die Unternehmenskultur bewegt sich
im Kontext der Gesamtkultur einer Ge-
sellschaft. Wenngleich sie infolge eines
definierten Unternehmenszieles und or-
ganisatorischer Besonderheiten eigene
GesetzmiBigkeiten aufweist, wird sie
von der gesellschaftlichen Entwicklung
insgesamt beeinfluBt: Wertewandel,
Traditionsverlust, beschleunigte Verdn-
derung aller Lebensbereiche mégen als
Beispiele fiir das Wechselspiel zwischen
gesellschaftlicher Entwicklung und
Unternehmenskultur gelten.
Beschleunigter Wandel und hdhere
Transparenz, Globalisierungund Simul-
tanzeit, das Wachstum der Anspriiche
und ihre méglichst schnelle Verwirk-
lichung haben auch den Wettbewerb
verschérft. Eine Unternehmenskultur im
Sinne von ,,shared values®, die die An-
passung an die Auflenwelt und die Inte-
gration im Unternehmen selbst wesent-
lich bestimm, ist ein Erfolgsfaktor er-
ster Ordnung. Unternehmenskultur be-
stimmt {iber die Akzeptanz der Verin-
derung durch alle Mitarbeiter, tiber die
Anderung des Bewulitseins zur Bewil-
tigung gednderter Voraussetzungen und
schlieBlich das gemeinsame Handeln ge-
maf einem standig erneuerten BewuBt-
sein.
Eine gesunde Unternehmenskultur ist
mit einem gesunden Organismus ver-
gleichbar. Spannung muf} ihren Aus-
gleich finden konnen. Leben im Unter-
nehmen ist analog einem Organismus
als ,,chaotische Ordnung* oder ,,geord-
netes Chaos* beschreibbar.

Sinniiberschuf}

Die Anpassung eines gesunden Unter-
nehmens an Verdnderungen im Markt

bedeutet daher z.B. echte Kunden- und
Marktnihe (funktionierende Beziehun-
gen zwischen Auflenwelt und Innen-
welt), Aktivitdt und Handeln im Sinne
dieser Beziehungen (keine Scheinakti-
vitdten und Scheinanpassungen), vor
allem aber einen ,,Sinniiberschuf* der
unternehmerisch handelnden Menschen,
um die ungeheure Komplexitéit der Bot-
schaften des Marktes empfangen und
umsetzen zu kdnnen.

Eine kranke Unternehmenskultur leidet
an Stérungen im Zusammenspiel zwi-
schen AuBenwelt und Innenwelt des
Unternehmens. Das organische Gleich-
gewicht 14B8tsich nicht mehr ohne weite-
res herstellen, die Selbstorganisation und
Selbstkontrolle des lebenden Organis-
mus funktioniert nicht mehr. Solche
Unternehmenskulturen leiden z.B. an
gegenseitigem Milltrauen, daher Infor-
mationsmangel, Zwangsneurotik durch
tibermiBige Biirokratisierung und Pla-
nung (Produktion einer Scheinsicherheit)
oder auch an Depression und Zukunfts-
angst.

Kultur des Unternehmens soll geistige
Fitnefy im Wettbewerb sein: Fit fiir die
Veriinderung, flink in der Veriinderung
und flexibel wegen der Verdnderung
(die ,,3 F*).

Derstrategische Erfolgsfaktor Kulturist
also das Zusammenwirken der Ideen
und Energien im Unternehmen zur
marktorientierten Aktion.

Geistige Fitnel verlangt nach Sinnge-
bung und Wertspendern, die nach-
ahmenswerte Vorbilder abgeben und
durch ihre Taten (nicht durch ihre
Worte) glaubwiirdig sind. Dies setzt
auch ganzheitliches Management im
Sinne einer stindig gesuchten Einheit
zwischen Fithrenden und Gefiihrten
voraus. Man konnte es auch so be-
schreiben: Vision bedeutet gemeinsame
Werte, die zur gemeinsamen Bewegung
werdenmiissen (vonden ,,shared values*
zu den ,lived values®).

Eine Unternehmenskultur soll moglichst
viel vom Leben lernen. Lebendige Or-

ganisationen brauchen Chaosund,,Halb-
ordnung®, Erméchtigung statt Macht,
Fehlertoleranz und Selbstkorrektur, ein
funktionierendes Wechselspiel zwischen
Einfach und Komplex und vorallem: die
Kunst einer,,gleichzeitig festen und lok-
keren* Fithrung.

Vision als Triebfeder

Vision ist die Triebfeder jeder Unter-
nehmenskultur. Im Unternehmen mit
Vision wird es immer ,,weiterfiihrende
Maglichkeiten fiir Handeln und Erle-
ben* geben (Gertrud Hohler).

Vision ist die Seele der Unternehmens-
kultur. Um sie zu befreien, muB} die
Nostalgie der Vergangenheit abgeschiit-
telt werden.

Unternehmenskultur im Wettbewerb
braucht daher vor allem:

- eine Vision der Zukunft des Unterneh-
mens und den Glauben an diese Vision,
- einen Konsens iiber ein positives
Menschenbild und den Lebenswillen in
der gemeinsamen Organisation,

- Opferbereitschaft fir die Zukunft und
das Zuriicktreten der Einzelleistung ge-
geniiber der Gemeinschaftsleistung.
Diese Unternehmenskultur 1Bt sich
symbolhaft durch die Formation des
»Wildentenfluges® beschreiben: Ge-
meinsam wird die beste aerodynamische
Position eingenommen; es wird in der
Formationund der Geschwindigkeit des
Fluges aufdie schwicheren Végel Riick-
sicht genommen, die gemeinsam ver-
brauchte Energie ist dadurch geringer
als die Summe der einzeln benétigten
Energie; die Formation wird der Kom-
munikation zwischen den Végeln zulie-
be aufgelockert; daraus wieder gewinnt
sie an Stabilitat.

In diesem Sinne kénnte man erfolgrei-
ches Kulturmanagement auch als opti-
male Kombination zwischen Einzel-
leistung und Gemeinschaftsleistung be-
zeichnen, die ihrerseits wiederum eine
optimale Bewiltigung des Wettbewerbs
verspricht.




Janko Rottmann

PERSONALENTWICKLUNG
ALS IMAGEFAKTOR
EINER UNTERNEHMENSKULTUR

zeigtes sichimmer wieder, da3 qua-

lifizierte Mitarbeiter oft frithzeitig
ihre Unternehmen verlassen, da diese
entweder iber keine oder eine wenig
transparente Planung undDurchfiihrung
der Personalentwicklung verfiligen.
Jeder Mitarbeiterwill sichim Unterneh-
men zuerst selbst verwirklichen und vor
allem seine eigenen Ziele realisieren.
Diesisteine Tatsache, der sichleider die
meisten Unternehmen, oftauch aufgrund
einer nicht mehr zeitgemiBen Unter-
nehmenskultur, gerne entzichen.
In dem Augenblick, in dem der Mitar-
beiter erkennt, daf} fiir die Realisierung
seiner Vorstellungen kein oder nur ein
ungeniigender Grad an Entwicklungs-
mdglichkeiten durch die Personal-
entwicklung zur Verfiigung gestellt wird,
erfolgt die ,,innere Kiindigung®, und es
ist dann nur mehr eine Frage der Zeit,
wann der Mitarbeiter tatsachlich das
Unternehmen verlaBt.
Die nachfolgenden Ausfiihrungen sol-
len einen ,,roten Faden® zur Planung der
Personalentwicklung darstellen und dazu
beitragen, so viele innere Kiindigungen
wie moglich zu vermeiden:

I n der Praxis der Personalberatung

1. Die Abgrenzung der
Personalentwicklungsplanung

Unterbetrieblicher Personalentwicklung
soll hier jedes auf eine Berufsausiibung
gerichtete Lernen verstanden werden,
das sich an eine berufsvorbereitende
Ausbildung wie Schule Lehre oder Stu-
dium anschlieft.

Aufgabe der betrieblichen Personal-
entwicklung ist es, Maflnahmen fiir die
Mitarbeiter im Unternehmen zu planen,
damit sie das erforderliche Wissen und
Kénnen, die bendtigten Fertigkeiten und
einmotiviertes Arbeitsverhalten mitbrin-
gen, um die betrieblichen Aufgaben zu
bewiltigen und sich gleichzeitig mog-
lichst stark ihre personlichen Interessen
zu erfiillen.

Damit grenzen sich die berufsbe-
gleitende gezielte Fortbildung und die
berufsverandernde Umschulung von der
berufsvorbereitenden Ausbildung und
der allgemeinen personlichen, nicht un-
bedingtberufsbezogenen Weiterbildung
ab,

Lernen im Sinne betrieblicher und be-
ruflicher Personalentwicklungsplanung

bezieht sich sowohl auf den kognitiven
Bereich und den Bereich der psycho-
motorischen Fahigkeiten und Fertigkei-
ten als auch auf den effektiven Bereich
der Wertvorstellungen, Einstellungen,
Einsichten, Ansichten, Verhaltenswei-
sen und Motivationen.

Im Rahmen der berufsbegleitenden ge-
zielten Fortbildung ist zu unterscheiden
zwischen der Anpassungsfortbildung
und der Aufstiegsfortbildung. Berufli-
che Fortbildung soll vor allem ermogli-
chen, die beruflichen Kenntnisse und
Fertigkeiten zu erhalten, zu erweitern,
der technischen Entwicklung anzupas-
sen oder aufzusteigen.

Die Anpassungsfortbildung hat das Ziel,
Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkei-
ten des Mitarbeiters aufzufrischen, zu
aktualisieren, zu aktivieren, zu inten-
sivieren und an Verdnderungen anzu-
passen. Sie soll bewirken, daf3 der Mit-
arbeiter Anforderungen seines Arbeits-
platzes gewachsen ist und gewachsen
bleibt, ferner, daB er fihig bleibt, bei
Aufgabenverdnderungen Titigkeiten
dhnlichen Strukturniveaus auszuiiben.
Die Aufstiegsfortbildung hat das Ziel,
Kenntnisse, Fihigkeiten und Fertigkei-
ten des Mitarbeiters im Rahmen seiner
Potentialgrenzen weiterzuentwickeln,
auszubauen und zu vertiefen. Damit soll
er befdhigt werden, kiinftig weiterge-
hende Aufgaben zu iibernehmen. Hier-
her gehdren insbesondere die Nach-
wuchs- und die Nachfolgeplanung.
Die Umschulung hat das Ziel, den Ar-
beitnehmer fiir eine andersgeartete Ta-
tigkeit zu befahigen und damit seine
Eingliederung im Arbeitsprozef§ zu be-
wirken.

2. Ziele der
Personalentwicklung

1. Probleme erkennen, erfassen und 16-
sen:

Beschaffung neuen Wissens zur Ver-
besserung vorhandener Probleml6sun-
gen; Entwicklung neuer Fihigkeiten;
Know-how.

2. Interne Personalbeschaffung:
Entwicklungs- und Aufstiegspolitik zur
Sicherstellung eines fahigen Nachwuch-
ses: Nachfolgeplanung, Karriereplanung
und Planung der innerbetrieblichen Be-
setzung neuer Stellen.

3. Erhaltung der Leistungsfahigkeit und
-bereitschaft:

Vermitteln von Wissen und Kénnen zur
Erfiillung der gegenwirtigen Arbeits-
platzaufgaben und Anpassung an neue
Anforderungen aufgrund von Verdnde-
rungen.

4. Flexibler Personaleinsatz:
Ausweitung der Qualifikation und ver-
besserte soziale Sicherheit flir den Mit-
arbeiter, wenn er in der Lage ist, mehre-
re Arbeitsplitze abzudecken. Vorteil fiir
den Betrieb bei Ausfillen durch Kiindi-
gung und Fehlzeiten.

5. Integration des Personals:
Verbesserung der Ubereinstimmung
betrieblicher und personlicher Ziele
durch ein Angebot an Selbstverwirk-
lichung, Entfaltung, beruflicher Eman-
zipation, Selbstdndigkeit und Miindig-
keit sowie beruflicher Existenz-
sicherung.

6. Anpassung des Unternehmens:
Sicherung der Wettbewerbsfahigkeitdes
Unternehmens und seines Wachstums,
Anpassung an verianderte Markt- und
Umweltbedingungen, technologische,
wirtschaftliche und soziale Entwick-
lungsprozesse.

7. Innovation:

Erkennen und systematisches Nutzbar-
machen neuer Erkenntnisse. Damitauch
Erhaltung der Mobilitit, Flexibilitdt und
Lernfahigkeit der Mitarbeiter (lebens-
langes Lernen).

8. Entwicklung des Managements:

Die Erarbeitung der Unternehmensziele
und der Wege zu ihrer Erreichung, der
Formen der Mitarbeiterfithrung, der
Kommunikation, der Kooperation, sind
dynamische, fiir das Unternehmen meist
lebensbestimmende Managementauf-
gaben. Deshalb ist die Optimierung des
Managements eine zentrale Aufgabe der
Personalentwicklung.

3. Ermittlung des
Personalentwicklungsbedarfs

3.1. Grundsitzliches Vorgehen:

Die Feststellung des Entwicklungs-
bedarfs ist das eigentlich schwierige
methodische Kemnthema.
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Fast alle mehr oder weniger aufwendi-
gen Verfahren basieren auf Soll/Ist-Ver-
gleichen. Dabei werden den Stellenan-
forderungen die gegebenen Eignungen
und Fahigkeiten der Mitarbeiter gegen-
iibergestellt.

Man muB also davon ausgehen, daf3 die
Basis fiir die Analyse von Entwicklungs-
bedarf das Anforderungsprofil der Stel-
len ist. Das ist zuniichst ein statisches
Element, sodaf} alles hinzuzufiigen ist,
was wahrscheinlich ankiinftigem Know-
how auf dieser Stelle notwendig sein
wird, welche Verdnderungen eintreten
werden, die der Stelleninhaber zu be-
wiiltigen hat.

Informationen tiber die notwendigen
Eignungen und Fahigkeiten kénnen aus
verschiedenen Quellen bezogen und in
sog. Fihigkeitsprofilen der Mitarbeiter
dargestellt werden. Hier sind u. a. Beur-
teilungen, Befragungen, Tests und Da-
ten liber Zielerreichung zu nennen.
DasProblemder Soll/Ist-Vergleiche liegt
darin, daB sie ein scheinbar statisches
Verharren des Mitarbeiters auf seiner
Stelle signalisieren. Das kann durchaus
seinund das bleibt dem Mitarbeiteriiber-
lassen. Mancher mdchte das stabilisie-
ren, was er erreicht hat, und keine weiter-
gehenden Versuche unternehmen, die
thmunter Umstinden auch Risiken brin-
gen,

3.2. Der kritische Punkt. Zukunft:

Bei der Ermittlung des Entwicklungs-
bedarfs gibt es zwei besonders kritische
Bereiche, bei denenjeweils die Zukunfts-
prognose im Mittelpunkt steht. Zum ei-
nen stellt sich die Frage nach den Gren-
zen der weiteren Entwicklungsfihigkeit
des Mitarbeiters: Wird es moglich sein,
den Mitarbeiter unter Einsatz von
Personalentwicklungsmafnahmen zu
einem bestimmten, den Anforderungen
der angestrebten Stelle angemessenen
Stand, in seinem Wissen, Kénnen und
Verhalten zu entwickeln, und besitzt er
dann noch so viel Fihigkeitsreserven,
sich den Verinderungen des neuen Ar-
beitsplatzes in der Zukunft anzupas-
sen? Zum anderen stellt sich die Frage
nach den Verdnderungen, auf die sich
der Betrieb in der Zukunft einstellen
muB und die aus der Unternehmens-
planung als kiinftige Entwicklungser-
fordernisse abzuleiten, abzuschitzenund
einzubezichen sind.

Anhaltspunkte fiir die Prognose des zu-
kiinftigen Bildungsbedarfs liefern:

- die Ziele und geplanten Vorhaben des
Unternehmens,

- die Erwartungen der Arbeitnehmer,

- die langfristige Personalpolitik,

- die zukiinftigen Arbeitsanforderungen
im Unternehmen und in der Branche,

- der zu erwartende quantitative und
qualitative Personalbestand,

- die erwartete Arbeitsmarktsituation,

- die iiber- und auferbetrieblichen Be-
rufsbildungsmoglichkeiten sowie

- die Entwicklung des allgemein- und
berufsbildenden Schulwesens.

3.3. Wege zur Ermittlung des Ent-
wicklungsbedarfs:

- Analyse der Arbeitsergebnisse (Ziele;
Kontrolle),

- Mitarbeiter-Beurteilung,
-Stellenbeschreibung/Anforderungs-
profil,

- Eignungs- und Fihigkeitsanalysen/
Potentialschidtzungen Beratungs- und
Férderungsgespriche (Forderkartei), -
berufliche Wiinsche des Mitarbeiters
(Vormerkkarteien, Nachfolgeplanung,
Nachwuchsplanung, innerbetriebliche
Stellenausschreibungen),

- Auswertung von Berufsbildern, von
Trends, die am Arbeitsmarkt sichtbar
werden, der Literatur, der Hinweise von
Ausschiissen und Fachgremien, von
Behordenund Verbanden Informations-
gespriache mit allen planenden Stellen,
mit dem Management, den Vorgesetz-
ten, dem Ausbildungsleiter und Aus-
wertung von Fach- und Fiihrungs-
konzeptionen sowie betrieblichen Pla-
nungen und Zielvorstellungen,

- Personalakten.

3.4. Anldsse fur eine Entwicklungs-
bedarfsanlyse:

- die Durchfiihrung einer systematischen
Personalentwicklung,

- die Priifung des Entwicklungsbedarfs
fiir bestimmte Zielgruppen (Meister,
Sekretirinnen, Verkdufer, Vorgesetzte),
- das Aufstellen standardisierter Ent-
wicklungs- und Laufbahnprogramme,
- die Durchfiihrung bestimmter Projek-
te, deren Ziele vorgegeben sind und
deren Bildungsinhalte vermittelt wer-
den miissen,

- die Klarung, ob eine bestimmte
EntwicklungsmaBnahme fiir den Mitar-
beiter eingesetzt werden soll.

4. Personalentwicklung fiir
Gruppen und organisatorische
Einheiten

Unter Personalentwicklung fiir Grup-
pen sind MaBnahmen fiir bestimmte
Personenkreise in einem Unternehmen
zu verstehen, die irgendeinen Zusam-
menhang oder eine Beziehung oder ein
gleiches Merkmal aufweisen.
Derartige Gruppen sind etwa:
-dieGruppe der ,,Alteren Arbeitnehmer*,
- die Nachwuchs-Sekretirinnen,

- die nebenamtlichen Ausbilder,

- die Fiithrungs-Nachwuchskrifte,

- die Verkiufer, die Programmiererusw.
SchlieBlich geht es noch um organisato-
rische Einheiten, also um Gruppen, Ab-
teilungen, Filialen, Werke.

Der Entwicklungsbedarf richtet sich
nach den Anforderungen, die der Be-
trieb an die Zielgruppen stellt.

Der erste Schritt bei der Planung des

Bedarfs besteht auch bei der
Bezugsebene Gruppe darin, die jeweili-
gen Anforderugen an die Gruppe zu
ermitteln und sie den Gegebenheiten
gegeniiberzustellen.

Die Anforderungen an Zielgruppen héin-
genab von den zielgruppenspezifischen
Aufgabenstellungen, von den Erwartun-
gen, welche die Unternehmensleitung
mit einer bestimmten Zielgruppe ver-
bindet oder von irgendwelchen Vorga-
ben, die an eine bestimmte Zielgruppe
gerichtet sind.

5. Die Kosten der
Personalentwicklung

DieKostender Personalentwicklung sind
zu unterteilen in direkte und indirekte
Kosten. :

Zu den direkten Kosten gehoren:

- Aufwendungen fiir haupt- und neben-
amtliche Mitarbeiter in der Personal-
entwicklung,

- Honorare flir Referenten,

- Gebiihren fiir externe Schulungs-
mafnahmen

- Reisekosten, Tages- und Uber-
nachtungsgelder,

- Lehr- und Hilfsmittel,

- Gerite,

- Rdume und Einrichtungskosten.

Zu den indirekten Kosten gehoren:

- Lohne und Gehilter fiir Mitarbeiter in
der Einarbeitung, Umschulung, in ei-
nem Trainer-Nachwuchs- oder For-
derungsprogramm,

- fiir die Teilnehmer an Entwicklungs-
mafnahmen wihrend der Arbeitszeit,

- fiir die Lehrenden bei Entwicklungs-
mafnahmen vor Ort,

- Aufwendungen in Stabs- und Linien-
stellen im Zusammenhang mit der
Ausarbeitung, Vorbereitung und Durch-
fiihrung von Personalentwicklungs-
programmen oder -mafinahmen.

6. Durchfiihrung der
Personalentwicklungsplanung

1. Analysen

- von Ist-Zustinden (Schwachstellen),
- von Planungen (kiinftige Entwicklun-
gen, Verianderungen).

2. Abteilung von Entwicklungszielen
(Was wird angestrebt?)

Anderung von Verhalten

- im kognitiven Bereich,

- im psychomotorischen Bereich,

- im effektiven Bereich durch Anwen-
dung der Lehrinhalte (Konkretisierung
der Umsetzung.

3. Bedarfsermittlung (Wer will, soll, muf3
sich fortbilden?)

- Auswertung von Unterlagen,

- Zielgruppenermittlung (Individuum,
Gruppe, Organisation).




4, Festlegung der Entwicklungsinhalte:
- Zu welchen Problemkreisen muB eine
Fortbildung erfolgen?,

- Aufstellen der Stoffpléne (Inhalte).

5. Bestimmung der Entwicklungs-
methoden:

- wie soll der Fortbildungsinhalt dem
Mitarbeiter nahegebracht werden?, Indi-
vidualmafBnahmen/Gruppenmafnah-
men/Kombination?,

-welche Lehrmethoden empfehlen sich/
sind méglich?,

- welche Hilfsmittel sollen eingesetzt
werden?

6. Rahmenbedingungen der Entwick-
lungsmafinahmen:

-wielange/Zeitplan, wann, Abstimmung
mit anderen Terminen?,

- wie oft, einmalig, Stufen, Bausteine,
- wo (Fortbildungsort)?

7. Festlegung des Vermittlungstriigers
(Durch wen?):

- interne Durchfiihrung (eigene/fremde
Medien, Mitarbeiter/Referenten),

- externe Durchfiihrung (staatliche Ein-
richtung, private Bildungstriger, andere
Unternehmen).

8. Entwicklungskosten:
- Budget fiir Personalentwicklungs-
mafinahmen.

9. Durchfithrung der Entwicklungs-
mafinahmen:

- Priorititen setzen,

- Ablaufdiagramm erstellen.

10. Erfolgsmessung und -bewertung
(Welchen Nutzen hatte die MaBnahme?)
- fiir den Teilnehmer/fiir den Betrieb?,
- AbschluBpriifung/-befragung,

- Lemerfolgskontrolle hinsichtlich des
MajBes an Transfer und des Grades an
Zielerreichung.

11.Kontrolle der Entwicklungsplanung:
- War die Planung richtig, vollsténdig,
effizient?,

- wurden die Zielsetzungen erfullt?,

- waren alle Planungsentscheidungen
richtig?,

-ist die Kosten-/Nutzenanalyse positiv?

7. Erfolgskontrolle der
Personalentwicklung

1. Unter Erfolg soll das Erreichen des
jeweiligen Entwicklungszieles verstan-
den werden.

Das hingt jedoch nicht nur vom Teil-
nehmer und der jeweiligen Mafinahme
ab, sondern auch von Umweltbe-
dingungen (etwa Einflul der Gruppe)
und den Freiheiten im Transfer.

Die Transferprobleme konnen liegen in
- ungeniigenden Kenntnissen,

- fehlenden Erwartungen oder persénli-
chen Fihigkeiten (Abstraktions- und
Transformationsvermdgen),

- Widerstand des Vorgesetzten,

- Zeitmangel, um Anregungen zu vertie-
fen oder in der Alltagshektik anzuwen-
den,

- Angst vor Kollegen, Vorgesetzten,
MiBerfolg,

- fehlender persdnlicher Motivation,

- Fehlauswahl der Entwicklungsmaf-
nahme.

2. Eine Erfolgskontrolle ist moglich
2.1. durch subjektive Einschitzung:

- Mandgverkritik/Gruppen-oder Indi-
vidualgesprich,

- Berichte,

- Befragung;

2.2. durch Lernerfolgskontrolle:

- Demonstration,

- Test,

- Beurteilung des Vorgesetzten,
-objektives Erreichen von Projektzielen,
Leistungsstandards.

3. Bei der Erfolgskontrolle sollen fol-
gende Zusammenhinge beriicksichtigt
werden:

3.1. Planung:

Sind Entwicklungsziel , -inhalt, -zeitplan
und die Rahmenbedingungen angemes-
sen und in welchem Umfang akzeptiert
sie der Mitarbeiter?

Sollte das Entwicklungsziel einer kon-
kreten, kurzfristigen Umsetzung oder
einer langfristigen Know-how-Erwei-
terung dienen?

3.2. Durchfihrung:

Sind Trainer, Hilfsmittel und Methoden
richtig ausgewihlt und eingesetzt?

3.3. Ergebnis:

Wie war die Reaktion der Beteiligten?
In welchem Mafle waren sie im Lern-
prozef iiber- oder unterfordert?
Wiesind die Bedingungenin der Arbeits-
umwelt?

In welchem MaB ist ein Transfer mog-
lich und konnte er beobachtet werden.
Wie ist das Gesamtresultat zu bewer-
ten?

Zum AbschluBl noch zwei
Fragen:

1. Wieviel Zeit verwenden Sie fiir die
Entwicklungsplanung jedes Mitarbeiters
in IThrem Unternehmen?

2. Wieviel Zeit verwenden Sie fiir die
Planung der Kaufentscheidung fiir ein
neues Kopiergerét?

Ein kleiner Hinweis:

Jeder Mitarbeiter verursacht bei einer
durchschnittlichen Verweildauer vonca.
5bis 7 Jahren im Unternehmen Personal-
kosten in der Hohe von einigen Millio-
nen Schilling. Ein Mitarbeiter, der Sie
wegen ,,innerer Kiindigung* verldfit, ver-
ursacht Fluktuationskosten in Hohe von
ein bis zwei Brutto-Jahresgehiltern!
Wieviel hat iibrigens Ihr neuestes
Kopiergerit gekostet?
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Harald Rannegger

UNTERNEHMENSKULTUR
ALS STRATEGISCHER
WETTBEWERBSVORTEIL

er Kampf um Marktanteile zwi-
D schen den verschiedenen Branchen

und Unternehmen ist gekennzeich-
net von Hirte und Kapitaleinsatz; gedn-
dert haben sich jedoch die Schlachtfel-
der um Prozentpunkte und Kunden-
segmente. Nicht mehr einzig und allein
der Kapitaleinsatz von Rohstoff- und
Wihrungseinheiten entscheidet den
Kampf um immer ahnlichere und
qualitativ gleichstehende Produkte am
Markt, sondern vor allem jene Wissens-
und Know-how-Vorteileim Bereich Ver-
kauf, Marketing, Mitarbeiterorganisation
und Motivation sowie Produktent-
wicklung, Kooperations- und Team-
fahigkeit geben den entscheidenden
Ausschlag iiber Sein oder Nichtsein be-
zichungsweise iiber die zukiinftige
Konkurrenzfihigkeit eines Unterneh-
mens.
Um Erfolg dauerhaft zu gewihrleisten,
sind zwei Punkte von der Geschifts-
fiilhrung bestmdglich zu erfiillen: Er-
stens gilt es, im Kampf um hoch-
qualifizierte Mitarbeiter oder auch
charismatische Manager gegeniiber der
Konkurrenz um mehr als nur eine
Nasenldnge voraus zu sein, und zwei-
tens wird es immer notwendiger, die
innerbetrieblichen Ressourcen voll aus-
zuschopfen. Dies beginnt beim Ausbau
des firmeninternen Teamworks als we-
sentlicher Erfolgsgarant fiir die Zu-
kunft. Nicht der Aufbau von Wissens-
monopolen einzelner Mitarbeiter oder
ganzer Abteilungen zur ,,Besicherung®
des Arbeitsplatzes, sondern Zusammen-
arbeit hinweg tliber personelle Interes-
sen zum Firmenwohl sind das erkldrte
Ziel moderner Unternehmenskultur.

Identifikation

Diese Entwicklung ist nur mit einer
Identitdtsvereinheitlichung des Mitar-
beiterpotentials zu erreichen. Ist die
Identifikation mit der Unternehmung
gegeben und nicht durch interne
Ressentiments oder Mitarbeiter-
fluktuation gestort, dann ist zumindest

die Basis vorhanden, aus einer trigen-

dahinflieBenden Masse einen reiflenden
FluB zumachen, der sich bei Bedarfoder
uniiberbriickbaren Hindernissen ein neu-
es Bett suchen kann. Im iibertragenen
Sinnbedeutetdas, je mehr Identifikation
und Teamfahigkeit, desto grofler ist die

gesamte Kreativitdtund Innovationskraft
eines Unternehmens. Um diese positive
Entwicklung zu gewihrleisten, ist es
notwendig, ein Wirtschaftsunternehmen
als komplexes Netzwerk zu verstehen
und dessen Struktur zu ordnen. Dabei ist
der Weg der Fithrungskrifte als Ent-
wickler oder Impulsgeber fiirsubjektive
Visionen und Wechselwirkungen im
Denken der Mitarbeiter hin zu einer
Balance zwischen Veréindern und Be-
wahren als weicher, gedeihender Pro-
zel} vorgezeichnet.

Nicht mehr , Investieren - Produzieren -
Verkaufen®ist das Non-Plus-Ultra, ,,In-
formation - Innovation* und ,selbst-
bestimmte Arbeitsgruppen® sind die
neuen Erfolgsschlagwdorter.

Dabei steht der Mitarbeiter als Teil und
unternehmerische Zieleim Vordergrund
des firmenpolitischen Interesses. Gera-
de an diesem Ansatzpunkt gilt es, noch
viele geistige Barrieren zu iiberwinden,
um zum unternehmerischen Denken je-
des einzelnen zu finden. Die Hindernis-
se sind vor allem in der Honorierung des
Arbeitseinsatzes, in der fehlenden
Identifikation vieler Mitarbeiter und in
verhirteten hierarchischen Strukturen
zu finden. Fiihlt sich jede Zelle eines
Unternehmens als Art Subunternehmer
im Dienste eines groen Ganzen, so sind
Hochstleistungen médglich, und die ein-
zelnen Mitarbeiter fiigen sich zu einer
funktionierenden Arbeitseinheit wie die
Fasern eines Muskels.

Gerade ein gezieltes Bildungsmanage-
mentistein entscheidender strategischer
Erfolgsfaktor gegeniiber jeglicher Kon-
kurrenz und im Hinblick auf eine wach-
sende Unternehmenskultur.
Firmenstrategie und Spezialisierung zum
Beispiel auf schmale Produktbereiche
oder alternative Vertriebsschienen so-
wiealternatives Mitarbeitermanagement
werden in Zukunft den Erfolgskurs von
Unternehmen ausmachen.

Weiterbildung

Der erste Weg in diese Richtung ist die
qualitative Steigerung des Human-
kapitals, sprich die intensive unter-
nehmensspezifische Weiterbildung. Der
andere Weg ist eine interne Reorgani-
sation im Hinblick auf eine Verbesse-
rung in der Organisationsentwicklung:
Zum Beispiel die Zusammenarbeit auf

neuen Ebenen oder in verschiedenen
Subgruppierungen oder Teams. Eine
firmenexterne Notwendigkeitinder Ver-
dichtung der Ressourcen ist der gezielte
Zukauf von - ansonsten im eigenen Un-
ternechmen kostenintensiven - Fremd-
leistungen. Der Beratereinsatz vermin-
dert die Kostenexplosion in diversen
Stabsstellen und befreit Krifte fiir die
eigenen Stirken im Konkurrenzkampf.
Zusiitzlich entstehen dabei objektive
Beobachter, die als Moderatoren aus-
gleichende oder fordernde Funktionen
in der positiven Entwicklung der Unter-
nehmenskultur einnehmen kdnnen.
Gerade auch mit dieser Teamfahigkeit
der Mitarbeiter - insbesondere von
Flihrungskriften - und der Behandlung
der Faktoren Organisationskultur und
wertorientierte Personalarbeit ist das
Interesse an kreativen Arbeitsformen
und der Stellenwert moderner Personal-
entwicklung intensiver ins Blickfeld
gertickt.

,,Der Erfolg eines Unternehmens hingt
sehr stark vom Wollen und Kénnen sei-
ner Fithrungskrafte ab.“> Durch die
Mobilitit der ,,Ressource Mensch* sieht
sich auch die Unternehmensfiihrung in
einer neuen Position. Es gilt dabei, sozi-
al und arbeitstechnisch befriedigenden
Berufsvorstellungen gerecht zu werden,
und einerseits im Dienste der Mitarbeiter-
motivation, andererseits aus ganz ego-
istischen Interessen der Firmenpolitik,
nicht auf die Weiterentwicklung des
,,Kapitals* zu vergessen.

Keinem Unternehmer wird es in Zu-
kunft erspart bleiben, sich im Interesse
der Firma dartiiber klar zu werden, wel-
che Entwicklungen in seiner Branche
einer Reaktion bediirfen. Dabei sind
Denkbremsen bis hin zu einer engstirni-
gen Vertrautheit im Hinblick auf
Hierarchien, Produktsortimenten, Ab-
satzplanungen und Zielgruppen eine
nicht mehr zeitgemife Form des passi-
ven Widerstandes gegen notwendige
Verinderungen.»

Ein wichtiger Entwicklungsansatz det
Unternehmen ist ein Einstellungswandel
der Verantwortungstrager. Die mensch-
liche Arbeit darfin der Periode der sich
liberstiirzenden Entwicklung der Halb-
wertszeiten des Wissens nicht als reinet
Kostenfaktor angesehen werden. Det
konkurrenzfihige Mitarbeiter als Teil
des Raderwerks einer Unternehmung ist




bereits in vielen Unternehmenssparten
der wichtigste “Rohstoff*,

Innovation

Gegen diese Flut neuen Wissens und
neuer Fertigkeiten und durch die stindi-
ge Innovation hin zu immer tiefer grei-
fender Spezialisierung sind innerbetrieb-
liche Erfahrungswerte als einzige
Entscheidungshilfe nicht mehr ausrei-
chend. Der Wandel der Wertvor-
stellungen zeigt sich auch im Streben
der Mitarbeiter nach Selbst- bzw. Mit-
bestimmung am Arbeitsplatz sowie nach
erhéhter Lebensqualititdurchinnovative
Arbeitsmethoden und Aufgaben.»

Die Gesellschaft hat durch Innovation
und Veriinderung in den verschiedenen
Produktionsfaktoren neben'den wirt-
schaftlich angepafiten Organisations-
formen auch auf die neuen Wege hin-
sichtlich sozialer und humanitirer Ent-

E/INE DESPRECHUNG IST
EINE SITRUVN
HIAEIA CER
NEIST WENIE

wicklungen einzugehen. Aufgabe der
betrieblichen Weiterbildung soll es nicht
sein, ausschlieBlich gut funktionierende
und selbstéindig lernende Produktions-
automaten zu entwickeln, sondern auch
den gesellschaftspolitischen Ansatz der
Miindigkeit des Biirgers zu beriicksich-
tigen.

Tietgens sieht das Anliegen der perma-
nenten Weiterbildung in der Verwirkli-
chung zu menschlich-gesellschaftlicher
und beruflicher Selbstbehauptung.©
Jede Ausbildung sollte den Mitarbeiter
befihigen, seinen Standort im Unter-
nehmen zu finden. Dabei geht es nicht
nur um ein Instrument, mit dessen Hilfe
sich jedes Rédchen im Raderwerk des
Unternehmens eine innerbetriebliche
Weiterentwicklung und Aufstiegs-
moglichkeit erschliefen kann, sondern
es geht vor allem um die Funktions-
tiichtigkeit und Produktivitét des Unter-
nehmens als Produktions- und

L

Wirtschaftseinheit - gepaart mit der so-
zialen Zufriedenheit der Mitarbeiter in
einer erfiillten Familien- und Freizeit-
welt. Es gilt, von der Unternehmens-
filhrung aus einen gesunden Mittelweg
zwischen betriebswirtschaftlicher Not-
wendigkeit und Moglichkeit der Selbst-
verwirklichung des Mitarbeiters am
Arbeitsplatz in ,,seinem* Unternehmen
zu finden.

1) Nal, Kurt: Weiterbildung als strategischer
Erfolgsfaktor: Der Weg zum unternehmerisch den-
kendenMitarbeiter. Verlag ModemeIndustrie: Lands-
berg/Lech(1990). S. 11ff.

2) Knapp, Horst: Die Zukunft des Unternehmens.
Das Unternehmen der Zukunft. In.: Rationalisieren.
Schri ihe des Wirtschaftsforder instituts der
Bundeskammer der gewerblichen Wirtschaft. Bd.
100, Wien (1978). S. 44.

3) Kailer, Norbert: Handbuch fiir die Bildungsarbeit
in Klein- und Mittelbetrieben,

Osterreichischer Wirtschafisverlag: Wien (1987). .
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(4) Tietgens, H: Erwachsenenbildung. In.. Hand-
lungs- und Forscl Ider der Pad ik. Hrsg.
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Gerhard Winkler

BEWIRKT KONKURRENZ
EIN MEHR AN KULTUR?

elfer werden gerufen, weil das

Management glaubt, es gabe ein

Problem mit den Mitarbeitern.
Schonend muf3 der Berater den Mana-
gern meistens beibringen, daf3 sie selbst
das Problem sind.»
In entwickelten Industriegesellschaften
steigern Menschen ihre Anspriiche an
den Lebensstandard und erhielten bis-
lang als Antwort einer marktorientierten
Wirtschaft: grofere Auswahl und Qua-
litat bei Konsumgiitern, hohere Einkom-
men, mehr Freizeit. Die fiirsorglichen
Leistungen des Sozialstaates tragen das
Thre zur Hebung der Lebensqualitit bei.
Die Lebensqualitit am Arbeitsplatz ist
trotz der beachtlichen Errungenschaf-
tender Arbeitnehmerund ihrer Gewerk-
schaften oftmals beeintrichtigt durch
Leistungsdruck, Konkurrenz um Ar-
beitsplatze und die eindimensionale In-
anspruchnahme des Menschen aufseine
beruflichen Fertigkeiten. Aufblofie Funk-
tionalitdt also, die austauschbar und er-
neuerbar ist. Der Arbeits,,markt* ver-
mittelt uns ein Bild davon.
Wesentliches Element der kapitalisti-
schen Produktionswelt ist aber die Kon-
kurrenz. Sie bewirkt Dynamik und Fort-
schritt. Wennsich die Wirtschaftsmérkte
mehr und mehr angleichen, Unterneh-
men international fortschreitend den
gleichen technischen Produktionsstan-
dard besitzen und das Engagement von
Mitarbeitern entscheidend fiir Erfolge
im Wettbewerb ist, dann wird dem
,Produktionsfaktor Mensch* aus Kon-
kurrenzgriinden wieder einmal mehr
Aufmerksamkeit zuteil.

Nicht erst seit die Zentralitdt des Berufs
im Lebensentwurf der Menschen in den
Industriegesellschaften an Bedeutung
verloren hat und der Freizeitbereich
wichtig wurde, beschiftigen sich Wis-
senschafter und Unternehmer mit soge-
nannten Sozialtechniken zur Hebung der
Arbeitsmotivation.Der mehrdimensio-
nale gesellschaftliche Wertewandel be-
wirkt ein zusitzliches Forschungsinter-
esse. Bemerkenswert ist heute in diesem
Zusammenhang, daf die hedonistische
Haltung vor allem jlingerer Konsumen-
ten auch in die Welt der Arbeit
zuriickkehrt, (Nicht ,,Ich bin, was ich
ausgeben kann®, sondern ,Ich bin, wie
ich es ausgebe®).»

Mitunter wird Hedonismus zum Leit-
motiv fir gesteigerten Arbeitseinsatz:
Arbeit soll SpaBl machen, so etwas wie
Leistungslust soll stattfinden.

Geschichte

Historisch betrachtet hat das, was seit
1985 als ,,Unternehmenskultur* propa-
giert, vermarktet und als ,,sozialtechno-
logischer Hit* gilt, in diesem Jahrhun-
dert an Vorldufern:

- 20er Jahre - die Werksgemeinschaft,
- um 1950 - die Human-Relations-Be-
wegung,

-50er/60er Jahre - betriebliche Partner-
schaft,

- um 1965 - kooperative Fiihrung,

- 70er Jahre - soziale Verantwortung des
Unternehmens und Humanisierung der
Arbeit,

- Ende der 7Qer Jahre - Organisations-
entwicklung.

Die unternehmerischen und gewerk-
schaftlichen Erfahrungen mit den vor-
genannten Sozialtechniken finden Ge-
meinsamkeiten in der sozialwissen-
schaftlichen Wiirdigung:

Der Mensch als ,,Problemquelle* in der
Arbeitsorganisation ist in seiner intrin-
sischen Motivation zur Leistung und
Identifikation mitdem Unternehmen nur
bedingt steuerbar.

Subjektivititals Norm fiirmenschliches
Verhalten bietet schlieSlich auch Schutz
vor drohendem Identititsverlustin einer
hoch arbeitsteiligen Produktion, in der
Fremdbestimmung vor Selbstbestim-
mung rangiert.

.Leute, die von der Moglichkeit ausge-
schlossen sind, bei ihrer Arbeit die Be-
diirfnisse zu befriedigen, die in ihnen
wach sind, verhalten sich genauso, wie
wir es wohl voraussagen mochten: In
Trégheit, Passivititund Verantwortungs-
scheu; sie strauben sich gegen Verinde-
rungen, sind anfillig fiir Demagogen
und stellen geradezu absurde Ansprii-
che nach 6konomischen Vorteilen®»
Selbst wenn in betrieblichen Fiihrungs-
grundsdtzen und Selbstdarstellungen
y.der arbeitende Mensch im Mittelpunkt
steht®, ist allen Beteiligten klar, daB die-
ses ethische Prinzip weder aus humani-
taren Motiven nochaus sozialem Verant-
wortungsbewuBtsein formuliert wurde,
sondern weil die Motivation des einzel-
nen Mitarbeiters groien Einflufl auf die
Realisierung unternehmerischer Inter-
essen hat: Um im Konkurrenzkampf
bestehen zu konnen und um einen mog-
lichst hohen Gewinn zu erwirtschaften,
bedarfesunter anderem eines moglichst
hohen Leistungsniveaus der Beschéf-
tigten. Dieses gilt es zu stimulieren und
zusichern. Das geschiehteinerseits durch

Einkommen, Gratifikationen, Status-
symbole, formale Organisationsregeln
sowie kommunikative Verhaltensbeein-
flussung im Vorgesetzen/Untergebenen-
Verhiltnis und andererseits durch ,,wei-
che Managementmethoden®, welche die
Identifikation mit dem Unternehmen,
Akzeptanz von Rationalisierungsmali-
nahmen, Motivation zu héherer Leistung
und mehr Flexibilitdt, Mobilisierung
kreativer Fihigkeiten und emotionale
Bindung der Beschiftigten durch Sinn-
gebung sichern sollen.

Das hat freilich auch mit dem bereits
erwihnten mehrdimensionalen Werte-
wandel zu tun: So verlagern sich Pflicht-
und Gehorsamswerte zu Werten der
Autonomie und Selbstverwirklichung;
von Opferbereitschaft und Diszipli-
nierung hin zu hedonistischen Werten.
Einkommen und Karriere zéhlen nach
wie vor, es zahlen aber auch Leistungs-
lust, Spaf3 und Selbstverwirklichung.
Unbestritten ist auch, daBl ein Mehr an
Bildung die Menschen immer schon
selbstbewufter, individualistischer und
auch widerspenstiger gemacht hat.
Wenn das Marktmodell von Angebot
und Nachfrage als Regulierungsmecha-
nismus stimmt, dannistauch folgerichtig,
daB} héhere schulische Qualifikationen
beliebtersind als dieseitiiber 100 Jahren
kaum verinderte Form der Berufsaus-
bildung fiir Lehrlinge, der gesellschaft-
liches Ansehen auch nicht durch ohne-
hin vage Karrierezusagen verschafft
werden kann. Dabei wire gerade eine
zukunftstrachtige Berufsausbildung In-
diz fiir einen Teilbereich funktionieren-
der Unternehmenskultur im Sinne ge-
sellschaftlicher Verantwortung.

Einer kiirzlich verdffentlichten Studie
des deutschen Infas-Institutes zufolge
sind folgende Faktoren mafigeblich fiir
ein gutes Betriebsklima: Teamgeist, selb-
standige Arbeit, gerechte Arbeitsteilung
und Anerkennung durch Vorgesetzte.
Weil die Anspriiche lohnabhéngig Ar-
beitendernach,,interessanterer Arbeit,
wirtschaftlicher Mitbestimmung oder
Selbstverwirklichung grundsatzlich
wachstumsorientiert sind (sich damitals
leistungssteigerndes Instrument verbrau-
chen), und sich Forderungen nach Ab-
wechslung bei der Arbeit, Selbstindig-
keit und Verantwortung bei der Durch-
flihrung von Aufgabe nur begrenzt er-
fullen lassen - will sich das Management
die Herrschaft sichern -, bleibt der Inter-
essengegensatz zwischen Arbeitgebern
und Arbeitnehmern weiter bestehen.




Arbeitsalltag

Unternehmenskultur ist Bestandteil des
Arbeitsalltags, ob im Klein- oder
Grofbetrieb, ob sie bewulit wahrgenom-
men und reflektiert wird oder nicht. Ul-
rich A. Wever driickt das in seinem
Buch ,,Unternehmenskultur in der Pra-
xis“ so aus: ,,Jmmer mehr Biirger emp-
finden Diskrepanzen zwischen einer
opulenten materiellen Daseinsvorsorge
und einer eher bescheidenen ideellen
Sinnbilanz. Das zwingt die Unterneh-
mendazu, die Frage nach dem Sinnihres
Wirtschaftens (letztlich ihrer Existenz-
berechtigung) selbstzu stellen und ihren
Mitarbeitern sowie der Gesellschaft ge-
geniiber iiberzeugend zu beantworten.
Die Notwendigkeit einer solchen Sinn-
begriindung hat es in der Vergangenheit
fiir Unternehmen nur in Ausnahmefil-
len gegeben. Und man muf leider hinzu-
fiigen: Dieser Frage haben sich Unter-
nehmer bisher auch nur vereinzelt ge-
stellt.*

Eine sozialpartnerschaftlich im Betrieb
entwickelte und gelebte Unternehmens-
kultur kann freilich die Lebensqualitét
am Arbeitsplatz entscheidend mitbeein-
flussen. Wer ,,Kultur® als Gesamtheit
der geistigen und praktischen Lebens-
duferungen einer Menschengruppe in
einer bestimmten Epoche an einem be-
stimmten Ort sieht, wird sich dann auch
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nicht mit einer Unternehmens, kultur”
zufriedengeben, die sich in einem modi-
schen FirmenduBeren, gelegentlichen
geselligen Zusammenkiinften und sa-
loppem Umgangston erschopft. Die zu-
vor aufgezidhlten Motivationskonzepte
sind schlieflich daran gescheitert, daf3
sie von Arbeitern und Angestellten spé-
testens in Krisensituationen als Tdu-
schungsmandéver erkannt wurden.

Ganzheitliche
Betrachtungsweise

Einunternehmerisches Zukunftskonzept
geht heute von einer ganzheitlichen
Betrachtung des Menschen aus, fragt
nicht allein utilitaristische Fertigkeiten
ab und versteht Unternehmenskultur
nicht vorrangig als Hochkultur fiir die
oberen Etagen des Hauses.

Die Merkmale der Arbeitnehmerinter-
essen nach Lebensqualitdt am Arbeits-
platz kdnnen benannt werden:®

- Beschiftigungsinteresse:

Interesse an einem gesicherten Arbeits-
platz,

- Einkommensinteresse:

Interesse an einem angemessenen,
gleichméBigen Einkommen,

- Gesundheitsinteresse:

Interesse an der langfristigen Erhaltung
der Arbeitskraft,

- Qualifizierungsinteresse:

Interesse an der Anwendung und Entfal-
tung von Qualifikationen im Arbeits-
prozeB, u. a. durch betrieblich geforder-
te Weiterbildungsmaglichkeiten mit of-
fenem Zugang,

- Entfaltungsinteresse:

Interesse an der Verringerung der Tren-
nung von ausfiihrenden und dispositiven
Titigkeiten als Voraussetzung indivi-
dueller Personlichkeitsentwicklung,

- Interaktionsinteresse:

Interesse an angemessenen sozialen
Beziehungen mit offener Kommunika-
tion,

- Mitbestimmungsinteresse:

Interesse an der Mitwirkung bei betrieb-
lichen Entscheidungen, bei der Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen und bei
technisch-organisatorischen Verdnde-
rungen, umfassende Information iiber
alle betrieblichen und personellen Be-
lange,

- Produktinteresse:

Interesse an 6kologisch und sozial ver-
traglichen, preiswerten Produkten.

1) Der Spiegel 24/1992 in einem Beitrag {iber
Manager, S.137

2) zit. nach Wiswede, G.. Der neue Konsument im
Lichte des Wertewandels

3) McGregor, D., 1971: Der Mensch im Unterneh-
men, Disseldorf/Wien

4) nach Baumgartner/Moritz/Worliczek, 1986:
Managementstrategien, Wien Wever, Ulrich A,
1986: Unternehmenskultur in der Praxis, Frankfurt/
New York
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Benno Rupp

STRATEGIEN FUR MORGEN

Unternehmenskultur beschrinkt
u sich nicht allein auf die Unterneh-

men selbst. Auch das Umfeld ist
dafiir verantwortlich. Und das bedeutet,
daf auch eine Interessenvertretung wie
der Steirische Wirtschaftsbund sich nicht
davor verschlieen kann, durch ihren
Einflu} zur Entwicklung dieser Unter-
nehmenskultur beizutragen. Diese Ent-
wicklung muf8 auch Eingang in das
Programm und Leitbild einer Inter-
essenvertretung finden, will sie erfolg-
reich umgesetzt werden.
Wie sich das gesamte politische, gesell-
schaftliche und kulturelle internationale
Umfeld in den letzten zwei Jahren ent-
scheidend veriindert hat, so ist auch die
Unternehmenskultur stdndigen Verin-
derungen unterworfen. Nicht nur recht-
zeitig daraufzu reagieren, sondern viel-
mehr Vorgaben und neue Wege zu erar-
beiten, gehort auch zu den Aufgaben
einer Interessenvertretung, die ernst-
genommen werden will. Der Blick in die
Zukunftist dabei entscheidend, das star-
re Festhalten an Traditionellem gefihr-
lich. Denn das Morgen kommt schneller
als manch einer wahrhaben will.
Es gibt zwei Moglichkeiten, sich auf
dieses Morgen vorzubereiten: Entweder
ich warte, was der Morgen bringt, oder
ich beginne heute zu gestalten, wie ich
den morgigen Tag verbringen werde.
Der Steirische Wirtschaftsbund hat die
zweite Moglichkeit gewahlt und neue
»otrategien flir morgen* entwickelt. An
diesem Erneuerungskonzept haben zahl-
reiche Mitglieder und Funktionére mit-
gearbeitet.

Strategien

Die ersten Schritte zur Erarbeitung der
neuen Strategien haben wir schon im
Herbst 1990 gesetzt. Aus einer Seminar-
gruppe, die sich mit vernetztem Problem-
losen beschiftigt hat, wurde {iber Auf-
trag unserer Landesgruppenobfrau,
Landesratin Waltraud Klasnic, eine
Projektarbeit. In dieser wurde die
Verdnderungstechnik von Organisatio-
nen konkret fiir die Erneuerung des Stei-
rischen Wirtschaftsbundes umgesetzt.
Immer mehr Funktiondre und Mitarbei-
ter haben in Klausuren, Arbeitskreisen,
regionalen Prisentationen ihre Ideenund
Vorschlige eingebracht, die dann inun-
serer Projektarbeit aufbereitet wurden.
Wer neue Strategien entwickeln will,
muf} jedoch zuerst die Anforderungen
erkunden. Und das kann nur mit Hilfe
jener geschehen, denen die neuen Strate-
gien niitzen sollen. Der Steirische
Wirtschaftsbund hat daher eine groB-

angelegte Mitgliederbefragung durch-
gefiihrt, um die Grundlagen fiir die Er-
stellung eines solchen Anforderungs-
profiles zu erhalten. Es galt, moglichst
genau die Schwichen, aber auch die
Stérken zu analysieren. Bei dieser Be-
fragung ist das Bediirfnis der Unterneh-
mer nach Zielen und klarer Orientie-
rung am deutlichsten artikuliert wor-
den.

Manche haben sich dariiber gewundert,
daf3 wir auch die kritischen Ergebnisse
dieser Befragung verdffentlicht haben.
Ich bin jedoch davon iiberzeugt, dafl
man ein derartiges Projekt gleichaufge-
ben sollte, wenn man nicht den Mut zur
Ehrlichkeit hat. Die Beispiele, wo
Meinungsbefragungen von politischen
Organisationen nur geschont an die
Offentlichkeit gebracht werden, offen-
baren sich spatestens am Tag der Wahr-
heit - und das ist jeweils der Wahltag.

Schwerpunkte

Gerade die griindliche und schonungs-
lose Diagnose der Kernprobleme gab
uns die Chance, die notwendige
Entwicklungsrichtung des Wirtschafts-
bundes neu zu bestimmen. Diese Ent-
wicklung ist durch 4 Schwerpunkte cha-
rakterisiert:

1. Wir werden unser Leitbild selbst le-
ben. Damit starken wir die Orientierung
und Identifikation unserer Funktiondre
und Mitglieder mitdem Wirtschafisbund.
2. Wir werden Schwerpunkithemen pla-
nen und konsequent umsetzen.

3. Wir werden bei Entscheidungen die
Mitglieder und Funktiondre verstirkt
einbinden. Dadurchwird nichtnur mehr
Vertrauen aufgebaut, sondern auch die
Eigenverantwortung gefordert.

4. Wir werden die Gesprdchs- und
Konfliktlosungsfihigkeitim Wirtschafls-
bund erhohen und so Probleme aktiv
anpacken und losen.

Zur Realisierung unseres Programms
sind Arbeitskreise titig. Die bisherigen
Ergebnisse dieser Arbeitskreise sind
schon im Erneuerungskonzept enthal-
ten, das sich auf drei Ebenen bewegt:
- einer langfristigen mit dem Leitbild
unseres Steirischen Wirtschaftsbundes,
- einer mittelfristigen mit den strategi-
schen Zielen und

- einerkurzfristigen mitkonkreten Maf}-
nahmen.

»Strategien fiir morgen* - das ist das
neue Leitmotiv des Steirischen Wirt-
schaftsbundes. Dieses Leitbild hat eine
Orientierungsfunktion nach auflen - als
wesentlicher Teil der Image- und

Profilbildung. Nach innen stellt es die
Leitlinie des strategischen und prakti-
schen Handelns der Funktionire dar.
Dieses Leitbild ist aber auch der MaB3-
stab, an dem die Ubereinstimmung von
Reden und Tun zu messen ist.

Was sind wir?

Wir sind eine Gemeinschaft wirtschaft-
lich denkender Menschen, die der Uber-
zeugung sind, daf} nur eine leistungs-
fahigeund innovative Wirtschaft Demo-
kratie, sozialen Wohlstand und die Er-
haltung einer lebenswerten Umwelt
sichert.

Gerade die derzeitigen weltpolitischen
Ereignisse im Osten Europas und in den
Entwicklungsldndern beweisen sehr
deutlich die Wahrheit und Notwendig-
keit dieses Bekenntnisses. Vor allem
kann auch der sparsame und schonende
Umgang mit Rohstoffen und Energie
nur von einer Wirtschaft mit hohem
technologischen Standard verwirklicht
und politisch durchgesetzt werden.
Unsere Gemeinschajt umfafst alle selb-
stindig und partnerschafilich denken-
den Menschen: Unternelmer, Manager
und Mitarbeiter.

Wirsetzen uns vor allem flir eine gesun-
de Weiterentwicklung der steirischen
Wirtschaftmiteiner ausgewogenen Glie-
derung von kleinen, mittleren und gr-
Beren Unternehmen mit Vorrang privat-
wirtschaftlicher Unternehmensfihrung
ein.

Wir sind Anwalt aller Steuerzahler.

‘Was wollen wir erreichen?

Im Bereich der Wirtschafispolitik
wollen wir fiir die Entwicklungsméglich-
keit der steirischen Wirtschaft die recht-
lichen Bedingungen verbessern und
durch Einflunahme auf die Politik kla-
re, wirtschaftsfreundlichere und einfa-
chervollziehbare Gesetze herbeifiihren.
Als Anwalt aller Steuerzahler

kiimpfen wir dafiir, da Steuermittel so
wirksam wie moglich eingesetzt wer-
den. Der Staat soll Aufgaben abgeben,
die Private besser leisten konnen. Ersoll
aber auch jene Aufgaben, fiir die er
verantwortlich ist, so effizient und
unbiirokratisch wie mdglich vollziehen.
Die Férderung der Eigenkapitalbildung
ist flir uns wichtigste Voraussetzung
privatwirtschaftlicher Unternehmens-
strukturen.

Bei unseren Mitgliedern

fordern wir die Weiterentwicklung und
den Erfahrungsaustausch lern- und
verdnderungsbreiter Menschen. Ideen




und Projekte unserer Mitglieder greifen
wir rasch aufund unterstiitzen ihre Ver-
wirklichung.

Wir wollen alle Menschen als Partner
einbinden, die unternehmerisch denken
und handeln, und ihnen eine geistige und
gesellschaftliche Heimat bieten.
Wirunterstiitzen unsere Mitglieder durch
rechtzeitige Information iiber wirtschaft-
licheund politische Entwicklungen, aber
auch durch politische Initiativen ohne
Parteigrenzen.

In der Offentlichkeit

betreiben wir aktiv die BewuBtseins-
bildung in der Bevolkerung. Dadurch
soll das Klima fiir die Durchsetzbarkeit
unternehmerischer Initiativen, aber auch
das Ansehen der Unternehmer in der
Gesellschaft verbessert werden.

Wir wollen durch kompetente Informa-

tionen iiber wirtschaftliche Daten und
Zusammenhénge die Meinungsbildung
bei allen Bevdlkerungsschichten er-
leichtern.

Zu welchen Werten bekennen
wir uns?

Wir bekennen uns zur Eigenverant-
wortung und Initiative des einzelnen,
der aber auch zum partnerschafilichen
Verhalten fihig ist.

Nur dynamische und entwicklungsfihige
Menschen garantieren eine wettbe-
werbs- und leistungsfahige Wirtschaft.
Wir fordern die kritische Mitarbeit selb-
standig denkender Menschen. Wir wol-
len dabei Konflikten nicht aus dem Weg
gehen, aber diese konstruktiv 16sen, um

neue Ideen durch gemeinsame Sprache
und gemeinsames Handeln realisieren
zu konnen,
Wirbestimmen in wirtschaftspolitischen
Fragen mit unseren Vorschldgen und
Ideen die Themen, wir wollen initiativ
sein und nicht blof reagieren. Mit dem
Aufzeigen besserer Losungen haben wir
wirtschaftliche Kompetenz verbunden
mit sozialer und dkologischer Verant-
wortung.

Wirpflegen eine von gegenseitigem Ver-
trauen getragene Partnerschaft in der
Wirtschaft. Denn wir wissen, dafl nur
ein Klima der Offenheit und des Ver-
trauens ein erfolgreiches Zusammenar-
beiten in Wirtschaft, Gesellschaft und
Staat erméglicht. Dies gilt nicht nur fiir
politische und Interessenvertretungen,
sondernauch fiir die Unternehmen selbst.

DER VNTERSCHIED 2WISCHEN
DEN RICHTIGEN WORT VA/D DEA

BEIAANE RICHTIC&ER ST :
DERSELBE WIE BWISCHEN BLITR S

UMD GLONWURNCHEN
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Heinz Helmuth Lackner

AUF DEM WEG ZUM
LEBENDIGEN LEITBILD -
PRAKTIZIERTE UNTERNEHMENSKULTUR

intergrund:
H Sie haben fiir Ihre Firma ein neues
Leitbild erstellt, welches in sei-
nem Inhalt nach auen und nach innen
wirksam sein soll. Die ,neue Firma*“ will
sich in der Offentlichkeit wieder besser
profilieren, Image und Akzeptanz auf-
werten, Das bedeutet, dafl Ihre Unter-
nehmensphilosophie deckungsgleich mit
der gleichzeitig ins Leben zu rufenden
neuen Unternehmenskultur seinsoll. Die
sich darauf ergebende angewandte
Unternehmenspolitik liegt im Span-
nungsfeld der Wertung Ihrer Umwelt.
Im Schnittpunkt dieser vier Eckwerte
baut sich die Erkennbarkeit der gesam-
ten Korperschaft, allgemein unter
»Corporate Identity* ausgedriickt, auf.
Die Wunscherfiillung des zu Papier ge-
brachten Aufgabenkreises Threr neuen
Unternehmenskultur soll nun zum Le-
ben gebracht werden. Einerseits inseiner
Markt- und Offentlichkeitsorientierung
und seinem wirtschaftlichen Erfolg und
andererseits in seiner Marktorientierung
und dem Erfolg des gelebten Leitbildes.
Dies alles driickt sich durch eine profi-
lierte Unternehmenskultur aus.

Unter anderem stellen sich folgende Fra-
gen in bezug auf die neue Kultur:

- Inwieweit sind Begriffe wie
Teamarbeit,

Eigeninitiative,

Selbstverantwortung,

Leistung

und Férderung der persénlichen Ent-
wicklung fiir die Menschen in Threr Fir-
ma transparent?,

- wie stellen wir den Ist-Zustand in den
einzelnen Abteilungen fest?,

- welche Informationssysteme helfen
weiter?,

- welche Hilfsmittel gibt es, um Verén-
derungen feststellen zu kdnnen?,
wie soll die Unternehmenskultur ge-
managt werden?.

Ziele:

Ist-Zustand erfassen

Es gilt, den vorhandenen Ist-Zustand
ersichtlich zu machen, um die Differenz
zwischen dem erwiinschten Selbstver-
stdndnis der Unternehmensphilosophie
und dem tatsdchlichen Selbstverstindnis
der Unternehmenskultur klar her-
auszuarbeiten.

Identifizierung des einzelnen mit dem
Leithild schulen

Die Mitarbeiter sollen sich mit dem
gewiinschten Selbstverstdndnis identi-
fizieren konnen. Das bedeutet die Be-
antwortung der Fragen:

- Fiir wen sind wir da?,

- wie wollen wir miteinander?,

- wie wollen wir das im téglichen
Arbeitsleben zum Ausdruck bringen?.

Fiihrungsart mitdem Leitbild abstimmen
Die fiir das Lebendigwerden des Leit-
bildes im téglichen Arbeitsleben not-
wendigen Hilfsmittel erarbeiten und zur
Verfiigung stellen. Gemeinsammit dem
Vorstand und den einzelnen Fiithrungs-
ebenen die Art der Fithrung nach Leit-
bild festlegen, insbesonders in bezug
auf die Mitarbeiterorientierung.

Erst wenn sich die Begriffe in klare
leitende Gedanken, was erwiinscht, was
erlaubtund was nicht erlaubtist, umfor-
men, kommt die Erkenntnis dariiber,
wieman diese im tédglichen Arbeitsleben
anwendetund welche personlichen Ver-
anderungen dazu notwendig sind.

- Arbeitsweise fiir gelebtes Leitbild in
siimtliche Flihrungsebenen einbringen.

Leitbild Management mit Mafinahmen-
katalog erstellen.

Hilfsmittel fiir das lebendige
Leitbild:

- Mit einem auf der ganzen Welt erfolg-
reichangewandten Test den derzeitigen
Ist-Zustand lber Teamarbeit und
Fiihrungsart in den einzelnen Abteilun-
gen feststellen und auswerten,

- die Metaplan-Methode und den dazu-
gehorenden Moderationsablauf in alle
Abteilungen integrieren,

- sofort anwendbare Szenarien und Mo-
delle als Beispiele aufzeigen und damit
den Weg zu eigenen erfolgreichen
Denkmodellen freimachen,

- psychologische Denkmodelle, wie z.B.
das Joharifenster zur Anwendung der
besseren Kommunikation untereinan-
der oder das Struktogramm zur klaren
Ausrichtung seines personlichen Erfol-
ges in der Firma aufgrund seiner
Gehimstrukturund éhnliches in die ein-
zelnen Arbeitsgruppen einfiihren,

- Marketing-Schulungen fiir die einzel-

nenMitarbeiter einfiihrenund damit eine
neue Karriere vorbereiten,

- Personlichkeitsentwicklung durch For-
derung der speziellen Fihigkeiten jedes
Mitarbeiters in die Wege leiten,

-nach dem erfolgreichen Abschlufl des
internen Mafinahmenkataloges fiir ein
lebendiges Leitbild Arbeitsgruppen fiir
stindige Weiterbildung und Wissens-
aufnahme bilden. Diese haben die Auf-
gabe, stindig neues Wissen in 4 Linien
in die Firma einstrémen zu lassen. Sie
stehen unter dem Titel ,,Thre Karriere
mitderneuen Unternehmenskultur“und
fordern sténdig den Stolz des Mitarbei-
ters auf seine Firmenzugehdorigkeit, auf
seine Arbeit und heben ihn damit von
den Mitarbeitern anderer Unternchmen
klar und deutlich ab.

Diese 4 Wissenslinien sind:

- neue Theorien iiber zukiinftige Abliu-
fe im Zahlenbereich des Marketings,

- neue Instrumente fiir den zwischen-
menschlichen Bereich innerhalb der
Firma,

- den philosophischen Hintergrund auf-
rollen,

- dafiir Organisationsablédufe schaffen.
Diese 4 Wissenslinien sind die Haupt-
punkte des Erfolges.

So gehen wir vor....

- Den derzeitigen Ist-Zustand {iber
Teamkultur mittels erprobtem Test fest-
stellen,

- im Fithrungskreis mit der Metaplan-
Methode im Moderationsverfahren die
Frage ,,Wie wollen wir dem Leitbild
entsprechend fiihren? aus den Tiefen
herausholen, bewuft machen und in
schriftlicher Form visualisieren.

Die Frage ,,Was ist faires Fiihrungs-
verhalten und wie trigt dieses zur
effizienten Zusammenarbeit im téigli-
chen Arbeitsleben am besten bei?* ist
eines der Themen unter dem Titel ,,Wie
wollen wir miteinander?.

Das gemeinsame Erarbeiten der leben-
digen Fiihrung sichert die Identifikation
derbetroffenen Flihrungsebenen mit der
tiglichen Anwendung.

- Szenarien fiir die Erfassung der Ab-
ldufe innerhalb der Firma erstellen und
diese Abldufe damit optmieren.

Dabei werden Fragen aufgeworfen wie:




Wie planen wir richtig?,

wie sammeln wir Infos?,

wie treffen wir Entscheidungen?,
wie kommunizieren wir richtig?,
wie managen wir Besprechungen?.

Das Ergebnis dieser Szenarien fiihrt zur
Erstellung eines Leitbild-Managers,
welches mit einem MaBnahmenkatalog
gekoppelt ist. Dieser kldrt genau, wer

mit wem, was bis wann, mit welchem
Ergebnis zum Lebendigmachen des
Leitbildes in die Tat umsetzen soll.

- Hilfsmittel zum Erkennen von Veriin-
derungen wihrend des Ablaufes des
Mafnahmenkataloges mitder Metaplan-
Methode mit den Betroffenen gemein-
sam erstellen, um die Anerkennung
diesre ,,Kontrollen* zu haben.

LaBt sich der Mafinahmenkatalog fiir
ein lebendiges Leitbild noch nicht er-
fiillen, werden tiber den Moderations-
ablauf mit den Beteiligten Alternativen
ermittelt, welche zu einer erfolgreichen
Veriinderung der Ausflihrung beitragen
kénnen.

Damit gehen Sie erfolgreichin eine neue
Unternehmenskultur.

i
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Heimo Widtmann

DAS GRAZER OPERNHAUS -
ARCHITEKTURVANDALISMUS,
REKONSTRUKTION ODER LICHTSCHWERT

er Abbruch des nahezu unversehrt
D gebliebenen Portikus muf3 als Akt
des Vandalismus an der Architek-
tur des Theatergebiudes bezeichnet
werden.”
In der ganzen kompetenten Fachliteratur
wird das Grazer Stadttheater (Opern-
haus) als ein sowohl funktionell als auch
architektonisch und stédtebaulich her-
vorragendes Beispiel der reifen Losung
des Historismus bezeichnet.»
Dieurspriingliche baukiinstlerische Qua-
litat wurde jedoch seit seiner Eréffnung
(1899) laufend verringert, teilweise so-
gar zerstort. In knapper Form das We-
sentliche umfassend, analysiert Fried-
rich Ableitner Architektur und Stidte-
baulichkeit des Grazer Stadttheaters
(Opernhaus): ,,Fellnerund Helner haben
vorwiegend auf dem Gebiet der ehema-
ligen Donaumonarchie insgesamt 48
Theater gebaut. Das Grazer Stadttheater
(Oper) wurde zum 50. Regierungs-
jubilaum von Franz Josef I. errichtet.
Der Entwurfwird Fellner rein zugeschrie-
ben. ...derWunschdes Bauherren, diesen
reprasentativen Bau im Stile Fischer von
Erlachs zu errichten, entsprach vielleicht
weniger der Absicht, dem grofen Sohn
der Stadt eine Reverenz zu erweisen, als
vielmehr der, sich auf einen Meister der
,Deutschen Baukunst® zu beziehen. Tat-
sdchlich handelt es sich um ein bedeu-
tendes Werk der Barock-Rezeption in-
nerhalb des Spithistorismus. Vor allem
ist der Bau im engeren Bereich des
Stadtparks und des Ringes auf Blick-
distanzen konzipiert, er steht also noch
voll in der Tradition der Monumental-
architektur des 19. Jahrhunderts.*?

Stadttheater, Hauptansicht 1898/1899, F. Fellner.

Auflerordentliche Bedeutung kommt in
diesem Zusammenhang dem Planungs-
und Baubericht Gertrude Finks tiber das
urspriinglich von Ferdinand Fellner er-
stellte Konzept eines grofziigigen Kul-
turzentrums zu: ,,das in bemerkenswert
kurzer Zeit fertiggestellte Objekt - die
Arbeiten dauerten nur 17 Monate - ist
der cinzig realisierte Teil eines stédte-
baulichen Ensembles: der Lageplan von
1899 zeigt als Pendant zur Oper ein
Konzerthaus, das mit dem vor in Front
sich blattartig ausbuchtenden Halbrund
sowie einer Abfolge von Depotrdumen
und einem Restaurant eine Anlage von
grofler Dichte und Geschlossenheit, so-
wohl in funktionaler als auch in #stheti-
scher Hinsicht, ergeben hitte.
Finanzielle Erwdgungen liefen jedoch
dieRealisierung dieses Vorhabens schei-
tern, stattdessen erwog man den Bau
eines Volkstheaters am rechten Mur-
ufer.*¥

Besonders klar wird bei dem schlieBlich
errichteten Stadttheater (Opernhaus)
auch die Funktion des Portikus als ein
wichtiges Gestaltelement der Gesamt-
architektur definiert: ,,das im Aufrif3 die
Eingangsfront akzentuierende monu-
mentale Giebelmotiv tiber der Loggia
vor dem das Foyer umschlieBenden,
tiberkuppelten Mittelrisalit steht iiber
einem die Auffahrtsrampen in sich ver-
einigenden Portikus. 6-sdulig zu 3 Ach-
sen reduziert, wiederholt es sich an der
Riickfront gegen den Kaiser-Josef-Platz
zu, hier allerdings in die Fliche pro-
jeziert.

Die die Langsfronten organisierenden
Risalite nehmen die Seitenstiegen auf
und schieben zwischen sich das Zu-
schauerhaus, das durch Kollosalpylaster
instrumentiert ist. Die Staffelung in der
Hohendimension, die Vielfalt und Be-
wegtheit der Dachformen (Kuppel),
geschweiftes Mansardendach) biandigen
die GroBle des Baublocks durch die
Massenbeherrschung und gliedern ihn
in ein Pavillonsystem, das die Grund-
rifbildung auch im Aufrifl ansichtig
macht und die Grazer Oper in die Tra-
dition der reifen Losungen des Historis-
mus stellt.“?

Verstiimmelung

Nach einer genauen Auflistung der
Fassadenverstimmelungen durch die
Entfernung von groBen Figurengruppen,
Freiplastiken und Steinvasen schon vor
dem 2. Weltkrieg berichtet vor allem
Friedrich Bouvier ebenso genau wie
sachkundig tiber den ,,der Architektur
des Theatergebaudes zugefiigten Akt
des Vandalismus*:

»Am 1. November 1944 traf eine
Fliegerbombe die Hausfront und zer-
storte gliicklicherweise nur die linke
obere Ecke des Mittelresalits. Der Porti-
kus war nahezu unbeschédigt geblieben.

Grazer Opernhaus mit Bombentreffer (01.11.1944)
und entferntem Portikus.

Die totale Zerstorung des Portikus blieb
der unmittelbaren Nachkriegszeit vor-
behalten. Der radikalen Renovierung
1945 bis 1948 fiel die gesamte Saulen-
halle mitdem qualitétsvollen Giebelrelief
zum Opfer. Ob das Relief bei der Ab-
tragung zerstort wurde oder einen unbe-
kannten Besitzer fand, ist jedenfalls nicht
bekannt. Die abgetragenen Steinsdulen
wurden einem Grazer Steinmetzbetrieb
zur Verarbeitung iibergeben.” (iltere
pensionierte Arbeiter des Grazer Wirt-
schaftshofes berichteten allerdings noch
vor wenigen Jahren iiber Steinteile des
dort in tiefem Unkraut gelagerten Porti-
kus). ,Im Zuge der rigorosen Ver-
einfachung der Eingangsfassade wur-
den auch die vollig intakten figuralen
Fensterbekronungen an den seitlichen
Riicklagen entfernt, die jenen an den
Risaliten der Seitenfassaden entsprochen
hatten. Beeintréichtigend fiir die Quali-
tat des Baukorpers wirkt sich auch die




Vereinfachung in der Dach-Kuppelzone
aus. Die das Dach gliedernden Klappen
an den Riicklagen der Hauptfassade
wurden entfernt, die neobarocken Dach-
luken an der Kuppel stark reduziert. Die
auf die Hohe des Dreiecks abgestimmte
Attika des Mittelresalites erscheintnach
Abtragung der Siulenhalle unlogisch
und disproportioniert. In Erkenntnis die-
ser Situation wurde der Versuch unter-
nommen, durch figurale Reliefplastiken
eine Verbesserung herbeizufiihren.
Die Skulpturen sind noch deutlich vom
Stil einer zu diesem Zeitpunkt zu Ende
gegangen Phase gekennzeichnet. Die
nunmehr im Zusammenhang mit der
Errichtung des Erweiterungsbaues durch-
gefiihrte grundlegende Restaurierung
des Opernhauses 1ifit die kiinstlerische
Qualitdt des Gebaudes und die in seiner
stidtebaulichen Situierung wieder deut-
licher sichtbar werden. Die Restau-
rierung hitte die - vermutlich fiir lange
Zeitletzte - Chance geboten, den Portikus
zurekonstruieren. Leider wurde sienicht
geniitzt.“) Bei dieser so ausreichend und
wissenschaftlich genau dokumentierten
Bau- und Demolierungsgeschichte des
Grazer Opernhauses ist es daher nicht
ganz verstindlich, allerlei kritische Alt-
stadt-Attacken stets ohne Hinweis auf
die Verschandelung eines der wesent-
lichsten Grazer Monumentalbauten zu
finden. Sogarin dem voneinemuniversi-
tiren Nachfolger von H. Sienkiewcz
verfaften Opus ,,Graz-Quo vadis“® gibt
es keinen Hinweis auf den Opernhaus-
Vandalismus (aus Unkenntnis?). Auch
auf die nicht eingehaltene Schadensbe-
grenzung durch die Stadt Graz im Be-
reich der Schutzzonen ist hinzuweisen:
Diebedeutensten baulichen Storfaktoren
in der Grazer Altstadt wurden entgegen
den ablehnenden Gutachten der Grazer
Altstadtkommission (ASVK) bewilligt,
errichtet bzw. unsachgeméf restauriert,
darunter auch das Grazer Opernhaus.
Diese Vorgangsweise der (politischen)
Behorde ist in der informierten Offent-
lichkeit nicht mehr unbekannt. So
schreibt etwa ,,Der Standard“: ,Nicht
selten enden Projekte, dievonder ASVK
negativ begutachtet wurden, in positi-
ven Bescheiden der Stadt Graz*.”
Schon vor der in den 80er Jahren durch-
gefiihrten grundlegenden Restaurierung
der Grazer Oper (samt Erweiterungsbau)
gabesrechtzeitige Interventionen (durch
das Bundesdenkmalamtund die ASVK)
fiir eine authentische Rekonstruktiondes
Portikus:

Vom 15. - 19. Nov. 1982 (!) fand in
Dresden die bekannte gesamteuro-
piische ,,JCOMOS - Konferenz zum
Thema: ,, Wiederaufbau kriegszerstorter
Stadte statt.

Bei der Erarbeitung der daraus resul-
tierenden ,,Erkldrung von Dresden‘ wur-
de der Wiederaufbau des Grazer Opern-
hauses ausdriicklich als mifilungenes

Beispiel erwihnt.” (Stadtregierung und
Denkmalpflege von Dresden/Univ.Prof.
Dr. Hans Nadler haben trotz furchtbarer
Kriegsschiden und gréter finanzieller
Probleme durch den nahezu vollkom-
menen Wiederaufbau der Semper-Oper
die beispielhafte Rekonstruktion eines
Historismus-Theaterbaues demonstriert).
Noch 1985 wurde in den Steirischen
Berichten unmifverstindlich auf den
verschwundenen,,cindrucksvollen Porti-
kus verwiesen: ,,Seine Wiedererrich-
tung wire die Kronung der nunmehrigen
Generalsanierung®.”

Die Stadt Graz erhebt zwar die Forde-
rung, ,,Graz besser zu vermarkten“'®
und will sich anldBlich des ,,Europii-
schen Kulturmonates® als ,bauliches
Gesamtkunstwerk“'" prisentieren, ver-
zichtet jedoch weitgehend auf die Mit-
arbeit von Spitzenfachleuten. Solches
Verhalten fithrte erst in jiingster Zeit zu
der beliebigen, weil austauschbaren
parfumierten Provinzialitit einer neu
adaptierten und eher entstellten Teil-
Thalia“.!?

Es wiire anstrebenswert, das Grazer
Opernhaus wieder in seiner ehemaligen
Architekturqualitit und seinem wichti-
gen stddtebaulichen Stellenwert erste-
hen zu lassen. Dabei sollte man keine
Amateure befragen (etwa das Amt fiir
Altstadterhaltung und Stadtbildpflege).
Ansprechpartner wiren vielmehr die
beiden Universititen, die Ingenieur-
kammernund nicht zuletzt die vom Land
Steiermark selbst ex lege bestellte Alt-
stadtkommission,

Doch wahrscheinlich wiirde es die Gren-
zen eines eingesessenen Provinzialismus
{ibersteigen, wiirde man eine Persdn-
lichkeit vom damaligen Range Ferdi-
nand Fellners zur Rekonstruktion des
,baulichen Gesamtkunstwerkes des
Grazer Opernhauses beauftragen. Hat
er doch das gesamte Stadttheater Graz
(Opernhaus) in 17 Monaten fertigge-
stellt (1898 - 1899). Doch vielleicht hit-
tendie heutigen magistratlichen Hearing-
Leute Ferdinand Fellner als Theater-
architekt gar nicht mehr akzeptiert.

Herausforderung

Tm Mai 1993 (,,Kulturmonat®) findet in
Graz - 10 Jahre nach Dresden - ein
Altstadtkongre zum Thema ,,Wieder-
aufbau nach Kriegszerstérung - aber
wie?* statt. Von dieser Veranstaltung
konnten wichtige Impulse zur Wieder-
herstellung des historischen Portikus des
Grazer Opernhauses ausgehen. Sollten
die stiddtischen Amateurplaner jedoch -
wie schon seit 45 Jahren - an der
Verstiimmelung der Architektur des
reprisentativen Theaterbaues weiterhin
festhalten, dann sollte man die grofie
Chance niitzen, die sich anldflich des
Steirischen Herbstes '92 durch die
Errichtung von Hartmut Skerbischs

,Lichtschwert - Skulptur®) geradezu
einmalig ergibt.

Opernhaus / Vorplatz:
LICHTSCHWERT
Hartmut Skerbisch
Ein Skulptur-Projeki fiir ,, America nowhere

Diese wird zwar vorerst nur fiir ein Jahr
,,vor dem Musentempel einer konserva-
tiven Kulturhaltung® (Opernhaus) auf-
gestellt.» Als Tarnung der entstellten
(,,wesensfremden*) Fassade® sollte sie
linger stehenbleiben: Als Herausforde-
rung fiir eine fachgerechte Rekon-
struktion, als Zeichen urbaner Kultur
gegeniiberarchitektonischem Provinzia-
lismus.
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safiricum »—>

von Bernd Schmidt

COOLE TOUR - ODER YOM
»UNTER - NEHMEN*

Betrachtet man verschiedene Phidnome-
ne, Machenschaften oder auch bloB
Handlungen, bei denen es um das Neh-
men geht, ist meist ein bitterer Bei- (oder
Nach-) Geschmack unausbleiblich;
wenn die Sache nicht ohnehin ins Un-
moralische absinkt... Denn nicht von
ungefahr weifl der fromme Volksmund
(wenn er ihn, den Mund, nicht zu voll
nimmt) zu vermelden, da Geben seli-
ger sei als Nehmen. Um wieviel seliger
mufBl Untergeben dann wohl sein als
Unternehmen?! Vom Unterlasssen ein-
mal ganz zu schweigen.

Natiirlich hdngen mit dem Nehmen auch
andere Begriffe zusammen - etwa Ab-,
Zu- (sogar abund zu ab-wie-zu-zu-neh-
men soll mdglich sein, hért man); oder
Mit-, ja, auch Ubel-. DaB sich mancher
Unternehmer bei einem Unternehmen
ibernehmen kann, ist eine Binsen-
weisheit. Genauso wie es meist schlecht
ausgeht, wenn bose Leute reizende Ba-
bys an Kindes Statt annehmen; was all
jene in ihrer Annahme bestirkt, die von
anderen lieber Arges als Feines anneh-
men... Doch hat bekanntlich schon
Johann Nepomuk Nestroy gesagt: “I
glaub” von einem jeden Menschen des
Schlechteste; auch von mir selbst. Und i
tdusch’ mich nie!”.

Man kann freilich auch etwasumnehmen
- etwa ein Pistolenhalfter oder einen
Munitionsgiirtel. Also alles keine ein-
nehmenden Vorstellungen. Wie ja das
Einnehmen selbst - etwa von Gift - nicht
zu den aufbauenden Dingen gehort. Sie,
verehrte Leserin, lieber Leser, kénnen

—

also allein schon dem bisher Gesagten
unschwer entnehmen, daB vieles, was
sich mit Nehmen verbindet (oder mit
dem Begriff verbunden wird), keines-
wegs zum Ange-Nehmen gehdrt oder
als An-Nehmlichkeit zu werten ist.
Unternehmen (Sie!) wir nun aber einen
weiteren Streifzug durch das Reich der
sprachlichen Auswiichse, indem wir
wunter und ,,Nehmen® mit Kultur in
Zusammenhang bringen. Sie fragen viel-
leicht (erst sich, dann mich): Was hat,
verdammt noch ‘mal, Unternehmen mit
Kultur zu tun?! Hm. Eine gute Frage.
Denn wenn man so verschiedene
Unternehmungen - auch und gerade aus
dem kulturellen Bereich - Revue passie-
ren 1dBt, stellt sich alsbald heraus, dafl
viele von ihnen ,nicht von schlechten
Eltern* sind; was, wir kennen unseren
Volksmund inzwischen (sieche oben!),
just bedeutet, daf3 sie von schlechten
Eltern sind. So ergattern mit groBter
Sicherheit all jene irgendwelche Sub-
ventionen, die sie partout nicht verdie-
nen; Preise und Auszeichnungen gehen
in der Regel detto an Unwiirdige. Und
gegen die Publicity der falschen Stars
kann man tiberhaupt nichts unterneh-
men (!), gelt ja? (Geld - ja???).
Manche Kulturunternehmungen sind
drger, als ihre Unterlassung es wire;
kein Fernsehprogramm zum Beispiel
wiire nicht nennenswert tibler als das,
welches uns ohnedies schon Bescheide-
nen beschieden ist. Was manche Biihne
bietet, erscheint manchem Besucher
ebenfalls bei weitem weniger unter-
haltsam, als es beispielsweise ein hiib-
scher Theaterbrand wire. Kurz: Es ist
besser, etwas Gutes zu unterlassen, als

WAS BEANUTRT
WIRD, EMTWICUELT SICH .
WwAS UNGEAIUT{!T BLEIAT,

VERKUNRNMERT.

etwas Boses zu tun.

Daf} kulturelle Unternehmungen also
nicht selten schlimme Dinge sind, steht
aufler Zweifel. Ebenso, daB3 die Unter-
nehmer solcher Unternehmungen tible
Burschen sein miissen. Ob Schreibtisch-
titer oder Handlanger - ihnen gebiihrt
unser grofites Mifitrauen. Aber verges-
sen wir nicht, da es Kultur auch im
iibertragenen Sinn gibt. Wie etwa EB-,
Trink- oder Wohnkultur. Also spricht
maneben auch von Unternehmenskultur.
Die hat in der Regel einiges mit der
Kultur des einzelnen Unternehmers zu
tun, mit dessen Auftreten, Geschmack
und Alliiren etc. Seine Saloppheit,
,»Coolness“ und Spontaneitit. Seine
Wortwahl, Freundlichkeit oder Barsch-
heit machen denn nicht selten auch die
Kultur des Unternehmens aus um das es
geht.

Haben wir - und das ist der Kern dieses
L.satiricums* - also Unternehmenskultur?
Nun, wenn es um die siifiliche Masche
geht, mit der sich dsterreichische Betrie-
be(vom Fremdenverkehrbis zum Veran-
staltungsbiiro) etwaim Ausland verkau-
fen wollen, um den (,,Weana“) Schmah
etc., so scheint MiBtrauen wiederum am
Platz. Geht es freilich um den Handel
mit dem kulturellen Erbe, so haben un-
sere Unternehmungen, Unternehmen
und Unternehmer indes sehr sehr viel
Kultur. Denn nichts geht uns so leicht
vonder Lippe wie der Hinweis aufunse-
re glorreiche Kultur-Vergangenheit.
Und da bekanntlich die toten Kiinstler
die besten Kiinstler sind, baden wir nur
allzu gern in Nekrophilie.

Ansonsten bleiben wir cool auf Tour
beim Unter-Nehmen. Gelt ja! Geld? Ja!
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