H R TOd ay Das Schweizer Human Resource Management-Journal

«Diversity gilt zwar als positiv, doch der
Umgang damit ist schwierig»

Ob ausléndische Mitarbeiter die Unternehmenskultur beeinflussen, ist vor allem eine Frage von Menge und von Macht,
sagt Sonja Sackmann, Professorin fir Arbeits- und Organisationspsychologie. Deshalb sollte der Selektion besondere

Aufmerksamkeit geschenkt werden, um zu grosse ungewollte und ungeplante Unterschiedlichkeit zu vermeiden.

Was genau definiert die Kultur eines Unter-
nehmens?

Sonja Sackmann: Die von den Mitglie-
dern einer Gruppe gemeinsam gehaltenen
grundlegenden Uberzeugungen, die deren
Denken, Fiihlen und Handeln beeinflussen
und insgesamt typisch fiir die Gruppe sind.

Und woran konkret kann ich sie festma-
chen?

Gerade bei dlteren Unternehmen kann
man viel von deren Kultur sehen: Artefakte,
d.h. die von Menschen geschaffenen Dinge,
etwa Gebdaude, die Ausstattung der Biiros, die
Bilder, die an der Wand hédngen, wie die Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte gekleidet sind,
ihr verbales und nonverbales Verhalten, zum
Beispiel bei der Begriissung oder im Umgang
mit den Kunden. Zentral ist aber, was in den
Kopfen der Leute steckt, also was man nicht
unmittelbar sehen kann. Wenn man da fest-
stellen will, wie die Unternehmenskultur be-
schaffen ist, muss man sich mit Indikatoren
behelfen und vor allem das Verhalten der Fiih-
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rungskrifte genauer anschauen. Denn jeder
Mitarbeiter, der im Unternehmen iiberleben
will, orientiert sich an seiner Fiihrungskraft.

Wie beeinflusst die Unternehmenskultur
das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter?

Unternehmenskultur agiert wie eine Art
unsichtbare Brille: Wenn man das Typische
einer Kultur einmal gelernt hat, dann steuert
es die Wahrnehmung und beeinflusst das
Denken und Handeln. Letztlich schligt sich
das in der Entscheidungsfindung, der Strate-
gie und der Art, wie man miteinander um-
geht, nieder. Auch wer weiterkommt, wer als
guter oder schlechter Mitarbeiter betrachtet
wird, wird von der Organisationskultur be-
stimmt.

Wie verdndert sich eine Unternehmenskul-
tur, wenn vermehrt auslandische Mitarbei-
ter in einem Unternehmen beschiftigt wer-
den?

Das ist vor allem eine Frage von Strategie,
Menge und Macht. Eine Person aus einem an-
deren Kulturraum kann in der oberen Etage
ziemlich schnell ziemlich viel beeinflussen
und verdndern. Eine grossere Menge dhnlich
denkender und handelnder Mitarbeiter wird
dazu neigen, innerhalb des Unternehmens
eine Subkultur zu bilden. Doch selbst wenn
sich zehn Mitarbeiter aus einem anderen
Land zu einer solchen zusammenfinden, wer-
den sie sich letztlich doch an ihrem Schwei-
zer Vorgesetzten orientieren.

So werden sich beispielsweise Deutsche
wahrscheinlich in der Sprechgeschwindigkeit
anpassen und in der Art des Umgangs lernen,
dass ein Schweizer oft hoflicher ist und Dinge
nicht so direkt anspricht. Meist findet ein ge-
genseitiger Angleichungsprozess statt. Das
gilt aber nicht nur fiir Nationalkulturen,
auch Branchen haben verschiedene Kulturen:
Vergleichen Sie nur einmal die Kultur in
einem IT-Unternehmen und einer Bank.

Wichtig ist auch, ob die starke «<Zuwande-
rung» bewusst betrieben und geplant wird
oder einfach passiert. Wenn ein Unterneh-
men sich bewusst dafiir entschieden hat, auf
Diversity zu setzen, kann es bereits bei der
Selektion die gewiinschte Richtung vorgeben.
Auch ausldndische Mitarbeiter konnen in
dem, was relevant fiir die Arbeit und damit

wichtig fiir das Unternehmen ist, eine dhn-
liche Einstellung haben - zum Beispiel im
Umgang mit Menschen oder mit der Zeit. Ach-
tet man bewusst auf Ahnlichkeit und Passung,
dann wird es keine so grossen Verdnderungen
geben, wenn der Auslinderanteil der Mitar-
beiterschaft wichst.

Wenn ich dem Selektionsprozess hinge-
gen weniger Aufmerksamkeit schenke, habe
ich moglicherweise am Ende ein grosses Spek-
trum an Unterschiedlichkeit, die nicht be-

«Wenn voneinander abhangige
Funktionsbereiche gegensétz-
lich ausgerichtete Subkulturen
haben, dann hat das Unterneh-
men als Ganzes ein Problem.»

wusst geplant und gewollt ist. Zwar gilt Diver-
sity gemeinhin als positiv, doch der Umgang
damit ist immer schwierig.

Welchen Einfluss haben Subkulturen auf
die Unternehmenskultur als Ganzes?
Subkulturen an sich sind weder gut noch
schlecht. Die entscheidende Frage ist, wie sie
zueinander gestellt sind. Wenn voneinander
abhingige Funktionsbereiche oder Abtei-
lungen gegensitzlich ausgerichtete Subkul-
turen haben, dann hat das Unternehmen als
Ganzes ein Problem. Haben Business Units,
die in unterschiedlichen Mirkten agieren,
verschiedene Subkulturen, so macht dies dem
Unternehmen als Ganzes nichts.

Wie viel Zeit braucht es, eine Unterneh-
menskultur zu verandern?

In einer kritischen Situation kann das
sehr schnell gehen, wenn zum Beispiel eine
Schliisselposition ausgetauscht wird. Dies
wird haufig bei einem Turnaround notwen-
dig sein. Das Gegenteil davon ist der evolutio-
ndre Prozess, wo tiber ldngere Zeit die Unter-
nehmenskultur bewusst entwickelt werden
kann. Bei Hilti zum Beispiel gibt es einen per-
manenten Kulturentwicklungsprozess, den
sie «our culture journey» nennen. Die Grund-
regel ist: Je frither man agiert, desto mehr Op-
tionen hat man und desto grosser sind die
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Handlungsspielriume, was wiederum den
Eingriff weniger dramatisch macht. Dann hat
man noch eine echte Chance, die Mitarbeiter
ins Unternehmen einzuarbeiten und on the
job zu sozialisieren.

Welche Rolle spielt das HRM?

Das HRM hat eine Servicefunktion, es
stellt die Instrumente bereit, die letztlich von
der Linie eingesetzt und damit umgesetzt
werden miissen, um eine bestimmte Unter-
nehmenskultur zu entwickeln und auch auf-
rechtzuerhalten. Die wichtigsten Player sind
daher die Fihrungskrifte. Wenn sie nicht
hinter den Massnahmen stehen, kann HR
nicht allzu viel bewerkstelligen. Was ich in
Unternehmen hdufig erlebe, ist, dass zwar
ganz tolle Instrumente vorhanden sind, dass
aber der Einsatz irgendwann nach der Einfiih-
rung wieder einschlift und diese dann nicht
wirklich genutzt werden.

Zum Beispiel?

Mitarbeiterbefragungen. Die Unterneh-
men erheben Daten, stellen sie vor und ma-
chen dann einen Haken dran. Die eigentliche
Arbeit beginnt aber erst dann, wenn man
liberpriift, was man besser machen konnte.
Meine Empfehlung wire es, lieber weniger zu
machen, dafiir aber systematisch und nach-
haltig.

Sollten Unternehmen die Entwicklung der
Unternehmenskultur immer steuern?

Jede Firma hat bewusst oder unbewusst
eine Unternehmenskultur, die sich natiirlich
verdndert. Und diesen Prozess kann man ent-
weder laufen lassen, dann hat man am Ende
irgendetwas, oder man kann versuchen, die-
sen fiir den Unternehmenserfolg zu nutzen.
Ein bisschen ist das wie beim Alterwerden: Da
fragt sich auch jeder irgendwann, ob er mehr
Augenmerk auf die Gesundheit legen will
oder nicht und dann muss er eben z.B. aufs
Essen achten, auf die Menge und die Quali-
tat.

Generell sollte die Unternehmenskultur
regelmissig tberpriift und kritisch hinter-
fragt werden, ob sie die Ziele, die das Unter-
nehmen erreichen will, unterstiitzt. Das funk-
tioniert tiber das interne Benchmarking mit
der Strategie, also einen Vergleich von Ist-und
Soll-Zustand. Wer das nicht regelmadssig tiber-
priift, kann bose Uberraschungen erleben.

Gibt es etwas, das man per se als gute Un-
ternehmenskultur bezeichnen kann?

Gut setze ich hier in Anfiihrungszeichen.
Esgibtzwarein paargenerelleIndikatoren,was
gut ist, hingt aber auch stark vom Umfeld, in
dem ein Unternehmen agiert, ab. In einem
sehr stabilen Umfeld, wie zum Beispiel einer
Administration, braucht diese nicht die krea-
tivsten Kopfe, die jede Woche das Einmaleins
neu erfinden. In einem sehr turbulenten Um-
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feld ist hingegen Flexibilitédt gefragt — und es
braucht Leute, die mit der Dynamik umgehen
konnen. Die Faktoren Mensch und Struktur
bedingen sich gegenseitig: In steilen Hierar-
chien werden auf die Dauer nur jene Men-
schen arbeiten, die damit auch umgehen
konnen. Ein unternehmerisch denkender
Mensch wird es dort nicht aushalten.

Was aber sozusagen generell «gut» ist,
sind Offenheit und Lernorientierung, die Fi-
higkeit, sich selbst zu hinterfragen, und die
Anstrengung, immer noch ein bisschen bes-

«Wer seine Unternehmens-
kultur nicht regelmassig
Uberprift, kann bdse
Uberraschungen erleben.»

ser zu werden — der japanische Kaizen-Gedan-
ke also, der auch bei uns nicht fremd ist. Aus
meiner Studien weiss ich zudem, dass es ent-
scheidend ist, grundlegende Uberzeugungen
nicht nur auf dem Papier festzuhalten, son-
dern diese auch zu leben. Die Diskrepanz zwi-
schen Papier bzw. Worten und gelebtem Ver-
halten ist fiir mich ein Giitemassstab. Bei gut
gefiihrten Firmen gibt es da grosse Uber-
schneidungen.

Wenn ich eine sehr heterogene Mitarbei-
terschaft habe, wie kann ich die auf ge-
meinsame Grundpramissen einschworen?

Ich kann nur noch einmal betonen wie
zentral die Selektion ist: Bei Toyota zum Bei-
spiel kann es bis zu zwei Wochen dauern, bis
ein Mitarbeiter fiir die Produktion eingestellt
wird. Da wird wirklich ganz genau hinge-
schaut, ob die Leute lernorientiert und ent-
wicklungsfdhig sind und zum Unternehmen
passen.

Ganz wichtig sind Schulungen, in denen
nicht nur Fachliches vermittelt wird, sondern
auch, was dem Unternehmen wichtig ist. Gut
ist, wenn den Mitarbeitern eine Art GoOtti an
die Seite gestellt wird, der ihnen informell
hilft und sagt, was erwartet wird, wie Verhal-
tensweisen interpretiert werden, und gene-
rell bei der Orientierung unterstiitzt.

Jede Aus- und Weiterbildung kann eben-
falls als wichtiger Sozialisationsprozess die-
nen. Allerdings sollte man sich genau tiberle-
gen, mit welchen Inhalten und Methoden die
Mitarbeiter konfrontiert werden. Dort verge-
ben Unternehmen meiner Meinung nach
viele Chancen: Sie senden Mitarbeiter meist
hierarchieorientiert nach z.B. St. Gallen, Lau-
sanne, Harvard, wo aber jedes Mal unter-
schiedliche Konzepte und Orientierungen
geschult werden. Und das ist fiir das Unter-
nehmen als Ganzes nicht so wirksam.
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