Markus Schabel

Um Missverstandnisse zu vermeiden: Die
vorliegenden Gedanken sind nicht etwa in
selbstliberschdtzender Manier als Fertigre-
zept fiir die Herstellung von gut I6slichen
Unternehmenskulturen im Instant-Verfah-
ren gedacht. Sie verstehen sich vielmehr
als ein auf wenige Kernaspekte verdichte-
ter Beitrag zu einer institutsiibergreifen-
den Sammlung ,kultureller" Erfahrungen.
Diese konnen aufgrund ihrer Praxisndhe
eine Orientierungshilfe bei der Annihe-
rung an das vermeintlich weiche Thema
LUnternehmenskultur” bieten.

Motor fiir die nachhaltige
Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit

In Unternehmen finden vor allem solche
Themen besondere Beachtung, die sich gut
rechnen lassen. Da verwundert es nicht,
dass Unternehmenskultur lange Zeit ten-
denziell am unteren Ende mancher Prio-
ritdtenliste gestanden hat. Beobachtungs-
schwerpunkte waren dagegen Kosten,
Risiken und Prozesse mit dem Fokus auf
Effizienz und Ertrag. Vielerorts sind diese
Optimierungsfelder jedoch langst bearbei-
tet, denn wer erfolgreich sein will, hat die-
se Themen entweder im Griff oder verab-
schiedet sich zeitnah vom Markt. Der
Wettbewerb zwischen Unternehmen &dh-
nelt immer mehr den Gegebenheiten im
Spitzensport: Am Ende entscheiden {ber
den Erfolg nicht mehr in erster Linie die
Selbstverstandlichkeiten wie etwa ein zeit-
gemaBes Training oder eine entsprechende
Konstitution. Den entscheidenden Unter-
schied im Wimpernschlag-Finale zwischen
Spitzenleistungen und MittelmaBigkeit
machen andere Aspekte aus. Dazu zdhlen
Fragen wie Einstellung, Motivation und
Zielorientierung, die haufig unter dem
Dach der ,Unternehmenskultur” diskutiert
werden. Sie gilt vielen daher nicht von un-
gefdhr als entscheidender Motor fiir die
nachhaltige Leistungs- und Wettbewerbs-
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fahigkeit und als einer der wesentlichen
Faktoren fiir den finanziellen Erfolg.?

Gleichzeitig hat Unternehmenskultur den
Charme, ,unfassbar” zu sein. Wer diesen
wenig griffig anmutenden Terminus be-
greifen will, stoBt auf eine Vielzahl von
Veroffentlichungen und eine ebenso gro-
Be Anzahl verschiedener Kulturkonzepte.
Weit verbreitet ist das bereits vor rund
30 Jahren eingefiihrte und bis heute ak-
tuelle Drei-Stufen-Modell der Kultur von
Edgar H. Schein. Ein Grundgedanke dabei:
Ahnlich wie bei einem Eisberg, dessen
groBter Teil bekanntlich unsichtbar unter
Wasser liegt, nimmt man von der gesam-
ten Unternehmenskultur lediglich das
sichtbare Verhalten und gegebenenfalls
noch einige auf Hochglanz gedruckte
Normvorstellungen wahr. Unter der ,Was-
seroberflache" liegt das unsichtbare und
unbewusste System der grundlegenden
Uberzeugungen sowie der damit verbun-

Markus Schabel, Vorsitzender des Vorstands,
Sparkasse Miinsterland Ost, Miinster

Traditionell wird der Erfolg von Banken an
Ertrags-, Kosten- und Effizienzkennzahlen
festgemacht. Diese gewdhren oft zwar nur
einen bedingten Vergleich zwischen ver-
schiedenen Finanzinstituten, bei unver-
dnderten Ermittlungsmethoden lassen sie
aber zumindest einen Vergleich von einzel-
nen Instituten im Zeitablauf zu. Im Zuge
der Aufarbeitung der Finanzkrise wird zu-
nehmend auch der ,weiche”, weil nur
schwer messbare Erfolgsfaktor Unterneh-
menskultur wichtig. Eine groBe deutsche
Bank hat den Kulturwandel ausdriicklich in
den Fokus gertickt. Der Autor kann fiir sei-
ne Sparkasse schon auf ldngere Erfahrun-
gen mit diesem Instrument im Zuge von
Fusionen zuriickgreifen. Sein Tenor: Die
Beschdftigung mit Unternehmenskultur
zahlt sich aus. (Red.)

denen Werte und Normen. Diese beeinflus-
sen wiederum das sichtbare Verhalten der
Beschiftigten eines Unternehmens und
haben Auswirkungen auf die dominanten
Verhaltensweisen, die Teil der Unterneh-
menspersonlichkeit sind (Abbildung).

Im Kern erfillt Unternehmenskultur immer
dieselben elementaren Funktionen: Im po-
sitiven Fall schafft sie ein ,Wir-Gefiihl", sie
grenzt nach auBen ab, gibt im Inneren Ori-
entierung und reduziert dadurch Komple-
xitdt, sie schafft Motivation und sorgt
letztlich fir Stabilitdit und Kontinuitat.4
Bei den wahrnehmbaren Eigenschaften der
Unternehmen kommt es naturgemaB auf
deren sprichwdrtliche Handlungstrager an.
Was sie ,ausstrahlen”, sprich wie sie sich
untereinander und im Umgang mit Kun-
den verhalten, macht einen wichtigen Teil
der Unternehmenspersonlichkeit aus. Diese
Personlichkeit beeinflusst nicht nur Kauf-
entscheidungen, sondern wird mehr und
mehr auch ein Faktor im Bereich der Mit-
arbeiterbindung und -gewinnung, auf dem
Gebiet der Entwicklungsfahigkeit eines
Unternehmens sowie bei der Qualitdts-
und Leistungsorientierung.) Die Gestal-
tung der Kultur eines Unternehmens und
insbesondere die strategische Entwicklung
der genannten Dimensionen zéhlt deshalb
zu den strategisch wichtigen Aufgaben
und zugleich zentralen Herausforderungen
von Fiihrung und Management,® insbe-
sondere bei der Bewaltigung von Verdnde-
rungsprozessen.

Eine nie endende Gemeinschaftsaufgabe

Die entscheidende Frage dabei ist, wie Un-
ternehmenskultur, die sich im Laufe der
Zeit ganz automatisch und selbststandig
entwickelt,”) tiberhaupt beeinflusst werden
kann. Wie kann eine Synchronisierung von
unbewussten Werten, postulierten Erwar-
tungen und einem manifesten Verhalten



gelingen? Eine Grundvoraussetzung dafiir
ist die Erkenntnis, dass alle Bemiihungen
um Unternehmenskultur im Sinne einer
konzertierten Aktion aller Bereiche eines
Unternehmens angelegt sein missen. Mit
anderen Worten: Die Gestaltung des Cha-
rakters eines Unternehmens ist weder die
Exklusiv-Aufgabe einiger ,Auserwahlter”
noch ein zeitlich begrenztes Projekt mit
.Sie-haben-lhr-Ziel-erreicht"-Perspektive.
Unternehmenskultur sollte vielmehr als nie
endende Gemeinschaftsaufgabe verstan-
den werden - mit dem Ziel, ein klares un-
ternehmerisches Personlichkeitsprofil mit
moglichst wenigen Widerspriichen zu ent-
wickeln. Hierbei sind Management-Impul-
se ebenso gefragt wie ein HochstmalB an
Partizipation und Multiplikation der Mitar-
beiter. Aus den bisherigen Beobachtungen
und Erfahrungen mit den sichtbaren und
unsichtbaren Schichten des ,Eisbergs” Un-
ternehmenskultur ergeben sich drei zent-
rale Ansatzpunkte fiir deren Gestaltung:

1. Die Entwicklung eines gemeinsamen Ko-
ordinatensystems.

2. Die Stabilisierung von Verhaltenserwar-
tungen.

3. Die Auswahl und Weiterentwicklung von
Flihrungskraften.

Die Entwicklung eines gemeinsamen Ko-
ordinatensystems: Anlass flr eine intensi-
ve Beschaftigung mit Unternehmenskultur
waren bei der Sparkasse Minsterland Ost
zwei Fusionen zu Beginn des letzten Jahr-
zehnts. So wie die Personlichkeit eines
Menschen unter anderem durch die Summe
seiner Erfahrungen gepréagt wird, so begeg-
neten sich in dem Fusionsprozess drei un-
terschiedliche Charaktere mit ihrer jeweils
eigenen Geschichte, eigenen Flihrungskon-
zepten und individuellen Selbstverstandnis-
sen im Umgang mit Mitarbeitern und Kun-
den. Damit zusammenwachsen konnte,
was zusammengehdren wollte, war die Be-
sinnung auf Gemeinsames, Verbindendes
und Erstrebenswertes der erste wichtige
Schritt. Es ging um nicht weniger als um
ein gemeinsames Koordinatensystem hin-
sichtlich der fundamentalen Unterneh-
mensfragen: ,Wer sind wir?", ,Wofiir ste-
hen wir?", ,\Wonach streben wir?"

Unternehmenscredo

An diesem Punkt machte es sich der
Vorstand zur Aufgabe, ein Unternehmens-

Abbildung: Ebenen von Unternehmenskultur
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schein (1985)? und Sackmann (2006)3.

credo zu definieren, mit dem der Kernbe-
standteil der Sparkassen-DNA in kompri-
mierter Form beschrieben werden sollte.
Die Antwort auf die existenzielle Frage,
warum es die Sparkasse am Markt gibt und
weiter geben sollte, miindete in der
Grundiberzeugung: ,Wir gestalten Zu-
kunft - fiir die Menschen in unserer Re-
gion." Dieses Credo bildet bis heute die
Klammer fiir ein gemeinsames Selbstbe-
wusstsein. Die Botschaft: Uns verbindet
ein anspruchsvoller Auftrag, der sinnstif-
tend, verantwortungsvoll und zielgerichtet
ist. Diese Gemeinsamkeit ist fiir uns das
Fundament unserer Unternehmenskultur,
der Ausgangspunkt fiir weitere Werte und
Normen sowie letztlich die Zielsetzung der
Gesamtheit unseres Handelns.

Dabei war klar, dass mit diesem Ausgangs-
punkt nur der Fixpunkt des Antritts be-
schrieben ist, aber die Sparkasse sich
deshalb noch nicht zwangsldufig in der
Ndhe des unsichtbaren beziehungsweise
unbewussten Teils ihrer Unternehmenskul-
tur befindet. Dies galt es in einer anonymen
Mitarbeiterbefragung zu erforschen. Im
Kern ging es hier um die Bewusstmachung
beziehungsweise  Bewusstwerdung  von
Hauptstromungen unter den verschiedenen
Kulturwahrnehmungen und -erwartungen
der Mitarbeiter. So lieferte die Befragung
dann auch die Bestatigung fir das bis dato
noch diffuse ,Gefiihl", man werde den mehr
oder weniger unausgesprochenen Ansprii-
chen an Kommunikation, Fiihrung und Zu-
sammenarbeit bislang nur teilweise gerecht.

Kritisiert wurde aus vielen Blickwinkeln die
haufig zu beobachtende Schere zwischen

den vermuteten oder rudimentér beschrie-
benen Zielvorstellungen des Miteinanders
und der gelebten Praxis. Eine Projektgrup-
pe, bestehend aus Fiihrungskraften und
Mitarbeitern, verdichtete die Umfrageer-
gebnisse auf drei Dimensionen, die fiir die
Unternehmenskultur als relevant identifi-
ziert wurden: Kommunikation, Fiihrung
und Zusammenarbeit. Was ist uns wichtig?
Auf welche Werte verpflichten wir uns?
Diese Fragen wurden mit Hilfe der enga-
gierten Beteiligung zahlreicher Mitarbeiter
beantwortet, die ihre Gedanken aus nahe-
zu allen Bereichen des Hauses per E-Mail
beisteuerten.

Gegenseitige Verhaltenserwartungen

In diesem von Aufbruchstimmung gekenn-
zeichneten Normbildungs- und Wertepro-
zess ging es letztlich um die Formulierung
dessen, was in sozialen Systemen den Zu-
sammenhalt ermdglicht: um die gegen-
seitigen Verhaltenserwartungen ihrer Teil-
nehmer. Solche Erwartungen klar und fiir
alle verbindlich zu fassen ist die vertrau-
ensfordernde MaBnahme schlechthin. Im
Sinne Niklas Luhmanns beschreibt Vertrau-
en das Zutrauen in eigene Erwartungen.®
Im konkreten Fall war es das notwendige
Zutrauen darin, dass sich der andere im
gleichen definierten Werte-Koordinaten-
system bewegt wie man selbst. Durch die
Befragung und die lebhafte Beteiligung an
der Diskussion der Ergebnisse konnten ehe-
mals latente Erwartungen in ein solches
Koordinatensystem einflieBen. Es entstan-
den Leitlinien-Cluster unter den Uber-
schriften ,So wollen wir kommunizieren,
fiihren und zusammenarbeiten”, ,So sind
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wir" und ,So soll der Kunde uns erleben”
Sie waren Ausdruck eines Wertekonsenses,
der fir einen wichtigen Meilenstein auf
dem Weg zu einer Fusionssparkassen-iiber-
greifenden Unternehmenskultur markierte.

Die Stabilisierung von Verhaltenser-
wartungen: Ein Norm- und Wertfindungs-
prozess wie der beschriebene setzt zwangs-
laufig eine Vielzahl von Hoffnungen, aber
auch Befiirchtungen frei: Hoffnungen auf
Verdnderung treffen auf den Verdacht, am
Ende bleibe doch alles beim Alten und die
wohlformulierten Regeln seien womdglich
nur Schall und Rauch. Wie viel Hoffnung
und wie viel Skepsis individuell im Spiel ist,
hangt von den jeweiligen Erfahrungen ei-
nes jeden Einzelnen ab. Umso wichtiger ist
es, dass deutliche Signale fir das ernsthaf-
te Interesse an der konsequenten Erfiillung
der definierten Verhaltenserwartungen ge-
setzt werden, um das Vertrauen darin zu
festigen. Diese Signale liegen vor allem in
der kontinuierlichen Wertevermittlung, in
der Integration der Erwartungen in forma-
lisierte Strukturen und in der Etablierung
von Feedback-Schleifen zur Uberpriifung
des Status quo.

So wurden im Bereich der Wertevermitt-
lung zahlreiche Zeichen gesetzt, die immer
wieder die Bedeutung und Nachhaltigkeit
der gemeinsam entwickelten Verhaltenser-
wartungen ins Bewusstsein rlickten. Zu-
nachst lieBen Vorstand und Fiihrungskraf-
te auf internen Veranstaltungen und in
den Ressort- und Abteilungsrunden keinen
Zweifel daran, dass sie uneingeschrankt
hinter Credo und Leitlinien stehen. In ei-
nem hausweiten E-Mail-Austausch zur
vorab gewdhlten ,Leitlinie des Monats"
berichteten Mitarbeiter, was sie mit dieser
Leitlinie verbinden. In ,Leitlinien-Cafés"
fand ein hierarchielibergreifender, mode-
rierter Erfahrungsaustausch hierzu statt.
Natiirlich gab es die gemeinsam entwi-
ckelten Werte auch in schriftlicher Form
flir jeden Mitarbeiter. Zusatzlich standen
als tagliche Erinnerung an das, was wir uns
gemeinsam vorgenommen hatten, kleine
Pyramiden mit den Kernsidtzen aus Credo
und Leitbild auf jedem Schreibtisch.

Investitionen in den Vertrauensaufbau

Klingt nach viel Wind um uberschaubare
Inhalte? Zu dem Schluss kdnnte man kom-
men, stiinde die Wertevermittiung nicht
zudem noch in einem Zusammenhang mit
MaBnahmen, die diese Werte auch in for-
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male, erlebbare Strukturen (berflihren.
Dazu wurden die Leitlinien eng mit den
grundlegenden Personalinstrumenten ver-
bunden. Diese sind etwa die Anforderungs-
profile, das jahrliche Leistungsbeurteilungs-
und Fordergesprach und die Integration in
die Mitarbeiter- und Flhrungskrafte-
trainings. Bei allen MaBnahmen geht es
um den fiir die Erwartungsstabilisierung so
wichtigen Briickenschlag zwischen den ge-
meinsam definierten Werten, latenten
Einstellungen und manifestem, sprich be-
obachtbarem Verhalten. Werte und Zielset-
zungen werden so flr jeden Uberpriifbar
- wenngleich immer in den bekannt engen
Grenzen subjektiver Wahrnehmung. Somit
entsteht die Chance einer hdheren Ver-
bindlichkeit dessen, was womdglich an-
sonsten auf bedrucktem Papier allein keine
Chance auf Verstetigung gehabt hatte.

Bei all diesen Investitionen in den Vertrau-
ensaufbau zeigt die Erfahrung, dass sich
Enttauschungen trotz bester Absichten fast
schon zwangslaufig nicht vermeiden lassen.
Menschen machen Fehler, fallen in alte
Verhaltensmuster zuriick. Daher kommt der
Etablierung und Pflege einer Feedback-
Kultur eine besondere Bedeutung zu. Miss-
stdnde offen anzusprechen, Anregungen
aufzunehmen und Verhalten zu tberpriifen
sind im ldealfall Voraussetzungen dafiir,
dass die Enttduschungen nie gréBer sein
konnen als der wahrgenommene Wille, sich
im Sinne der definierten Normen weiterzu-
entwickeln. Auch das ist ein Stiick Glaub-
wiirdigkeit und Vertrauenspflege bei der
Evolution einer Unternehmenskultur. So ist
es kein Zufall, dass in den beschriebenen
Personalinstrumenten dem Feedback zwi-
schen Kommunikationspartnern eine be-
sondere Rolle zukommt.

Mit der zusdtzlichen Einflihrung eines
JFuhrungsfeedbacks" wurde ganz bewusst
ein Zeichen fir die Bidirektionalitdt von
Feedback gesetzt. Dass Fiihrungskrafte ih-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
mitteilen, wie sie diese einschitzen, ist ein
bekanntes Verfahren. Nun stand auch die
andere Richtung im Fokus: Wie sehen Mit-
arbeiter ihre Fiihrungskrafte? In anonymen
Befragungen entstanden Bilder vom Ab-
gleich zwischen erwartetem und tatsichli-
chem Verhalten, die jeder Fihrungskraft
als Orientierungshilfe fiir die eigene Ent-
wicklung und fiir die Nacharbeitung im
Bereichskreis an die Hand gegeben wur-
den. Ebenso erhielten die Leiterinnen und
Leiter in mehrtdgigen Schulungen Werk-

zeuge dafiir, wie sie selbst eine offene
Feedback-Kultur - tber den Rahmen von
Beurteilungsgesprachen hinaus - pflegen
und etablieren konnen. Dieser offene, be-
stimmten Schutzregeln folgende Aus-
tausch zwischen Kommunikationspartnern
dient ebenfalls der Stabilisierung von Ver-
haltenserwartungen. Wo  Widerspriiche
zwischen erwartetem und tatséchlichem
Verhalten zutage treten, bieten Feedbacks
die Chance der Nachjustierung oder - im
positiven Fall libereinstimmender positiver
Erwartungen - die Mdglichkeit zur Verste-
tigung eines konsensfahigen Verhaltens.

Orientierung an den Lebensbedingungen

Zusatzlich ist die stdndige Beobachtung
des gesellschaftlichen Kontextes wichtig,
wie etwa beim Blick auf aktuelle For-
schungsergebnisse hinsichtlich des gesell-
schaftlichen Wertewandels. Dabei gilt es
beispielsweise im Auge zu behalten, mit
welchen Wertevorstellungen neue Mitar-
beiter ins Berufsleben einsteigen oder wie
sich bedingt durch demografische Aspekte
die Schwerpunkte im Leben der Mitarbei-
terschaft dndern. Der Satz ,Leben ist von
Mensch zu Mensch” in den Leitlinien mit
den entsprechenden Beobachtungen flihr-
te dazu, sich mit Angeboten an die Mit-
arbeiter noch starker an ihren Lebens-
bedingungen zu orientieren. Fragen der
Gesundheit, der Pflege von Angehdrigen,
Betreuung der Kinder, Fiihrung in Teilzeit
oder berufsbegleitendem Studium und an-
deres wurden aufgenommen, es gibt eine
Beteiligung am ,Audit Beruf und Familie”,
und die Sparkasse erhielt als eine der ers-
ten das Zertifikat fir Familienfreundlich-
keit. Als hilfreich hat sich hierbei erwiesen,
dass sich die Sparkasse mit externer Hilfe
zusatzliches Feedback in Sachen Familien-
freundlichkeit eingeholt hat. Das liberwin-
det blinde Flecken und ermdglicht eine
Standortbestimmung ohne die Gblichen
subjektiven Zerrbilder.

Gleiches galt fiir die Teilnahme an dem
Wettbewerb ,Great Place to Work® " Mit
externer Unterstlitzung wurden die Mitar-
beiter mittlerweile schon zum zweiten Mal
hinsichtlich ihrer Zufriedenheit mit der
erlebten Arbeitsplatzkultur befragt. Das
Ergebnis war ein sehr komplexer Abgleich
von Erwartungen - mit zahlreichen Uber-
raschungen ebenso wie mit reichlich
Bestdtigung und vor allem: mit viel Moti-
vation, sich weiterzuentwickeln. Der kons-
truktive Umgang mit den Ergebnissen aus



der ersten Befragung trug dazu bei, dass
sich die Mitarbeiterzufriedenheit als Er-
gebnis einer zweiten Befragung spiirbar
verbessert hatte. Da sich Meinungen und
Einstellungen in der Regel nur sehr lang-
sam verandern, war die hier wahrgenom-
mene Entwicklung fir alle ein schones Si-
gnal und ein willkommener Antrieb, sich
weiter intensiv um die Erfahrbarkeit der
selbst entwickelten Werte zu bemihen.

Die Auswahl und Weiterentwicklung von
Fiihrungskraften: Der Volksmund weif3 es:
Wenn der Fisch ein Geruchsproblem entwi-
ckelt, muss man sich dessen Kopf genauer
anschauen. In Bezug auf inkonsistentes Ver-
halten und den Ursprung problematischer
Entwicklungen weist ein bekanntes Sprich-
wort die Verantwortung ebenso einseitig
wie eindeutig den Flhrungspositionen zu.
Das mag man angesichts der Gemein-
schaftsaufgabe ,Unternehmenskultur” fiir
eine verkirzte Sicht der Dinge halten. Aller-
dings belegen Alltagserfahrungen und di-
verse Untersuchungen immer wieder, welch
enorme Vorbild- und Steuerungswirkung
von Fiihrenden ausgeht, inklusive der damit
verbundenen Werteprobleme fiir die Fiih-
renden selbst.? Mancher hlt die durch Vor-
leben und Vorhandeln von Fiihrungskraften
gegebenen Impulse gar fir die einzige
Méglichkeit einer Unternehmensfiihrung
zur Veranderung von Unternehmenskultur.'0

Leitbilder brauchen Leitfiguren, die mit
entsprechender Sensibilitdt, Kommunika-
tionsvermdgen und Werteintegritat aus-
gestattet sind. Sie lbernehmen an pro-
minenter Stelle die Wertemultiplikation,
hinterfragen in Feedback-Schleifen immer
wieder die aktuelle Werterelevanz und
-umsetzung und fungieren damit als Sta-
bilisatoren und Promotoren einer Unter-
nehmenskultur.

Sorgfalt bei Auswahl und
Weiterentwicklung

Diese hohen Erwartungen an Fihrungs-
krafte haben enorme Anstrengungen an
zwei Stellen zur Konsequenz: Zum einen im
Bereich der Fihrungskrafteauswahl und
zum anderen in der Weiterentwicklung der
vorhandenen  Flihrungsmannschaft. Mit
Blick auf die Fiihrungskrafteakquisition
legte die Sparkasse ihren Schwerpunkt dar-
auf, unter den eigenen jungen Mitarbeitern
die vielversprechenden Talente und Poten-
zialtrager flr eventuelle Fiihrungsaufgaben
systematisch zu identifizieren. Jahrliche

JPotenzialtrdgerkonferenzen" bilden die
Grundlage fiir die Auswahl und Entwick-
lung der angehenden Fiihrungskrafte. Auf
diese Weise werden Trager von Fiihrungs-
potenzialen in der jeweiligen Diskussion im
Bereichsleiterkreis aus unterschiedlichen
Blickwinkeln betrachtet und beurteilt. Wei-
tere Module wie ein Mentoringprogramm
sowie Flhrungskrafte- oder Manage-
ment-Nachwuchsprogramme ergdnzen die
Werkzeuge zum Aufsplren und gezielten
Fordern von Mitarbeitern, die flr Leitungs-
positionen geeignet erscheinen. Dabei sind
die Inhalte der Programme inhaltlich eng
an die Leitlinien der Fiihrung angelehnt.

Zudem ist es unerldsslich, die vorhandene
Fiihrungsmannschaft in ihrer Entwicklung
kontinuierlich zu begleiten. Das regel-
maBige Fihrungskriftetraining und die
individuelle Auswertung des erwdhnten
Flihrungsfeedbacks zdhlen dabei zu den
zentralen Tools. Es zeigte sich auch, dass
angesichts von Unternehmenszielen, die
von Mitarbeitern als zunehmend an-
spruchsvoll und fordernd wahrgenommen
werden, die Nachvollziehbarkeit und
Transparenz von Entscheidungen immer
wichtiger wird. Vor diesem Hintergrund
kann die Bedeutung von Kommunikations-
fahigkeit im Fiihrungsalltag nicht hoch ge-
nug eingeschitzt werden. Das Investment
in diese Fahigkeiten ist gleichzeitig eine
Investition in eine nachhaltige Unter-
nehmenskultur. Auch die regelméaBige, ins-
titutionalisierte Kommunikation zwischen
Flihrungskraften tragt wesentlich zur Ent-
wicklung bei: Mit Hilfe eines kontinuierli-
chen Erfahrungsaustauschs wird beispiels-
weise anhand von Best-Practice-Beispielen
Flihrungs-Know-how reflektiert und mul-
tipliziert. So entstehen im Idealfall selbst-
lernende Systeme, die fiir das Vorleben von
Werthaltungen und damit fiir eine ent-
sprechende Uberzeugungs- und Impuls-
kraft im Unternehmen von unschéatzbarer
Bedeutung sind.

Gleichgerichtete Krifte erzeugen

Und dann bliebe da noch die Frage, wie viel
Prozent eines Betriebsergebnisses von einer
positiven Unternehmenskultur tatsdchlich
erklart werden konnen. Auch wenn es, wie
eingangs erwadhnt, hier Berechnungsansat-
ze gibt: Die Sehnsucht, dies zu kalkulieren,
ist sicher groBer als die hierfiir erforder-
lichen Fertigkeiten von Controllern und die
Beschaffenheiten von Messinstrumenten.
Sicher lieBen sich Befragungsergebnisse,

Krankenstdnde, Kiindigungsquoten und
anderes als mehr oder weniger aussage-
kraftige Indikatoren zurate ziehen. Vieles
spricht aber dafir, sich in der Frage weni-
ger von Zahlen als vom gesunden Men-
schenverstand leiten zu lassen.

Solange organisierte Strukturen von Men-
schen geschaffen, geleitet und gestaltet
werden, so lange wird eine auf gemeinsa-
men Zielvorstellungen und verlasslichen
Erwartungen basierende Interaktion zwi-
schen den handelnden Personen ein Eck-
pfeiler des Erfolgs sein. Die Sparkasse
Miinsterland Ost hat die Erfahrung ge-
macht: Die Beschaftigung mit Unterneh-
menskultur zahlt sich im wortlichen und
tibertragenen Sinne aus - nicht nur in gu-
ten Jahren mit tiberdurchschnittlicher Per-
formance, sondern gerade auch in Zeiten
dynamischer Verdnderungen, wie sie der
Bankensektor derzeit erlebt und weiter
erleben wird. Denn der Faktor Unter-
nehmenskultur entscheidet maBgeblich
dariiber, ob eine Mannschaft gerade bei
bewegter See gleichgerichtete Krifte ent-
wickelt, mit denen sie fiir ihre Kunden
nach auBen ein wertvoller Problemldser,
Ratgeber und Partner bleiben kann.
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