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Kultur umfasst eine Menge von Grundeinstellungen und daraus resultierenden beobachtbaren Verhaltensweisen.
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Bevor wir uns mit den Details dieser Idee befassen, lassen Sie uns kurz anhand einer kleinen Geschichte beschreiben, wie wir darauf gekommen sind. Der Forscher Edward T. Hall hat in seinen Arbeiten in den 1960er-Jahren eine verblüffende Beobachtung gemacht. Was Hall beobachtete, war, dass Menschen unterschiedliche Vorstellungen davon haben, was ein „adäquater Abstand“ bei persönlichen Gesprächen ist, unterschiedliche Meinungen darüber, was bei einem Gespräch von Angesicht zu Angesicht „zu nah“ ist. Oder „nicht nah genug“, um bequem miteinander zu reden. Hall behauptete und bewies, dass die Meinung, was ein „adäquater Abstand“ ist, innerhalb einer Kultur von Menschen geteilt wird, sich aber von Kultur zu Kultur unterscheidet.

So sind beispielsweise Italiener der Überzeugung, dass eine adäquate Gesprächsdistanz ziemlich klein sein sollte, während Briten die Überzeugung teilen, dass mehr Raum zwischen ihnen erforderlich ist. Das Ergebnis ist, dass ein Italiener und ein Brite, die sich auf einer Cocktailparty unterhalten, sich auf charakteristische Weise langsam bewegen. Der Italiener bewegt sich ständig vorwärts, um eine kürzere Distanz zu erreichen, während sein britischer Freund sich immer weiter zurückzieht, weil ihm die Distanz zu knapp ist. Wahrscheinlich ist sich keiner von beiden des langsamen Tanzes bewusst, den sie gerade tanzen.

Könnte es sein, so fragten wir uns, dass diese Meinung über „adäquate Distanz“ nicht nur ein zufälliges Merkmal einer Kultur ist, sondern eine (von mehreren) Grundeinstellungen, die zusammengenommen diese Kultur ausmachen? Wäre es möglich, den Begriff Kultur durch Offenlegung solcher gemeinsamen Grundeinstellungen zu definieren?
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Das war die Geburtsstunde dieses Buchs. Wir haben diese Grundeinstellungen, die oft implizit sind (und nicht ausgesprochen werden) explizit gemacht. Man würde als höflicher Brite zu seinem italienischen Gesprächspartner nie sagen: Bleib mir etwas mehr vom Leib, ich fühle mich bedrängt. Man weicht einfach aus.

Gemeinsame Grundeinstellungen sind – wie der Begriff schon sagt – fundamental. Sie bestimmen das Verhalten von Menschen, das wir von außen beobachten können. Wenn Sie zum Beispiel glauben, dass die Welt am kommenden Dienstag untergeht, werden Sie sich ganz anders verhalten, als wenn Sie davon überzeugt wären, dass Ihre Existenz und die des Planeten fortbestehen wird.

Die Menschen in Dänemark glauben, dass man den meisten anderen Menschen vertrauen kann, was die Dänen dazu veranlasst, anderen Vertrauen entgegenzubringen. Vergleichen Sie das mit dem Verhalten von Menschen, die ihre Mitmenschen für niederträchtige, unzuverlässige, betrügerische Schurken halten. Sie werden grundsätzlich misstrauisch gegenüber anderen sein. Menschen, die glauben, dass sie bald entlassen werden könnten, verhalten sich anders als solche, die sich von der Organisation hochgeschätzt fühlen.

In unserem Arbeitsalltag und durch unsere Beobachtungen bei Hunderten von Organisationen auf der ganzen Welt sind wir natürlich auf eine Vielzahl von Kulturen gestoßen. Die Grundeinstellungen, die eine Kultur definieren, sind selten direkt erkennbar; wir haben beobachtbares Verhalten analysiert und sie daraus abgeleitet.

Wenn Menschen die Überzeugung teilen, dass Mitarbeiter das wichtigste Kapital der Organisation sind, neigen sie dazu, sich respektvoll, bereitwillig und kooperativ zueinander zu verhalten. In Organisationen, in denen allen die längerfristige Strategie, klare Richtungen und Ziele bekannt sind, neigen Mitarbeiter dazu, sich kooperativ und gelassen zu verhalten. Sie wissen, wohin sie gehen und was sie tun müssen, um dorthin zu gelangen.

Zum besseren Überblick haben wir solche Grundeinstellungen gruppiert. Wir haben diese Kombinationen von Grundeinstellungen als Einflussfaktoren bezeichnet. Diese Einflussfaktoren sind als Aggregat von Ursache (= Grundeinstellungen) und Wirkung (= beobachtbares Verhalten) in Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: Als Einflussfaktor für das Betriebsklima bezeichnen wir eine oder mehrere unausgesprochene Grundeinstellungen. Diese Grundeinstellungen lassen sich aus beobachtbaren Verhaltensweisen ableiten.


Sechs Einflussfaktoren

Wir haben sechs Einflussfaktoren ermittelt. Obwohl es vielleicht noch mehr gibt, sind dies diejenigen, die, wenn sie berücksichtigt werden, den größten Nutzen für Ihre Kultur haben werden. Sie sind nachfolgend aufgeführt:

[image: Image]       Der gefühlte Wert von Menschen und Teams.


Wie werden Menschen in der Organisation gesehen? Werden sie als hochgeschätzte Vermögenswerte angesehen, die sorgfältig ausgewählt werden müssen und in die investiert werden muss, um die wahren Ziele der Organisation zu fördern? Oder werden sie eher wie Glühbirnen betrachtet: Gegenstände, die man benutzt, bis sie durchbrennen, und dann durch billigere ersetzt? Sind sie so wertvoll, dass das Management sich bemüht, ihren Wohlfühlfaktor zu vergrößern und dazu beizutragen, dass sie sich als Teil des Ganzen fühlen – auch wenn sie isoliert sind und von zu Hause aus arbeiten? Bleiben die Teams längere Zeit zusammen? Ähneln die Teams eher einem Fußballteam, das gemeinsam einen Sieg anstrebt, oder einem Golf-Flight, der zufällig zu viert das Turnier bestreitet?



[image: Image]       Die gefühlte Einstellung zu Zeit.


Wie wird die Zeit von den Menschen, die die Arbeit planen und durchführen, wahrgenommen? Im Allgemeinen wird weniger Zeitdruck (d. h. ausreichend Zeit für eine Aufgabe zu haben) die Erfolgswahrscheinlichkeit erhöhen. Im Gegensatz dazu wird aber zu viel Zeit für eine Aufgabe höhere Kosten mit sich bringen. Außerdem besteht das Risiko, dass sich in der langen Zeit externe und interne Veränderungen ergeben. Verstehen alle Beteiligten, dass Zeit sowohl ein Freund als auch ein Feind sein kann? Verstehen sie, dass Zeit eine knappe und wertvolle Ressource ist, und verstehen sie, dass Zeitverschwendung ein kapitaler Fehler ist? Sind sie sich der Bedeutung und des Werts von Zeit immer bewusst? Erhalten sie ausreichende Hilfe und Entlastung bei administrativen Tätigkeiten durch Sekretariate und Verwaltungskräfte, sodass sie als hochqualifizierte Mitarbeiter ihre Arbeitszeit nicht mit Papierkram verschwenden?



[image: Image]       Geborgenheit und Sicherheit.


Sind die Mitarbeiter sicher, dass sie nicht gemobbt oder gedemütigt werden? Wird dafür gesorgt, dass sie sich auch dann als Teil des Teams fühlen, wenn sie von ihren Arbeitskollegen entfernt arbeiten? Ist man bereit, Risiken einzugehen, weil man weiß, dass Versagen oder Fehlschläge als Preis für die Suche nach besseren, innovativeren Lösungen toleriert werden? Besteht die Bereitschaft, den Arbeitskollegen und der Organisation zu vertrauen? Haben Manager genügend Vertrauen zu Mitarbeitern, die sie wegen Heimarbeit oder geografisch verteilter Arbeit nicht täglich sehen, dass sie ihre Arbeit trotzdem ohne ständige Überwachung und Mikromanagement leisten? Sind Manager darauf bedacht, die Weiterentwicklung der Karriere ihrer Untergebenen zu ermöglichen, ohne sich von Untergebenen in ihrer Position bedroht zu fühlen?



[image: Image]       Visionen und Strategie.


Gibt es eine Unternehmensvision, die durch eine Reihe priorisierter mittel- und langfristiger Ziele konkretisiert wird? Sind Visionen und Ziele innerhalb der Organisation bekannt und werden sie von allen verstanden? Sind die Ziele realistisch und basieren die Zeitpläne für ihre Erreichung auf der Realität? Bewegt sich die Organisation stetig auf diese Ziele zu und wird nicht andauernd durch kurzfristige „Notfälle“ abgelenkt? Setzt die Organisation Prioritäten und konzentriert sie sich auf einige wenige strategisch wichtige Initiativen? Ist sie auch fähig, zu entscheiden, was nicht gemacht werden soll?



[image: Image]       Kollektives Vertrauen.


Sind die Teams zuversichtlich, dass sie miteinander in der Lage sind, potenziell auftretende Probleme überwinden zu können, und sich noch anspruchsvollere Aufgaben zutrauen? Konzentrieren sie sich mehr auf das Erreichen von Erfolgen oder mehr auf die Vermeidung von potenziellen Fehlschlägen? Haben sie Angst vor Risiken oder sehen sie Risiken als einen notwendigen Teil von Innovation und Fortschritt? Wie reagieren sie auf Unsicherheit? Sind sie vor Unentschlossenheit gelähmt oder lässt ihr kollektives Vertrauen sich von Ungewissheit nicht einschüchtern? Sind sie kollektiv zuversichtlich, auch wenn sie verteilt arbeiten?



[image: Image]       Der gefühlte Stellenwert von Exzellenz.


Gibt es einen offensichtlichen Stolz auf die Qualität der Arbeit? Benutzen Menschen jemals das Wort „schön“, um einen Teil eines Produkts oder einer Dienstleistung zu beschreiben? Ist die Organisation bestrebt, außergewöhnliche Produkte und Dienstleistungen nach ihrer ganz eigenen Definition von Exzellenz zu produzieren? Tut sie angesichts der monetären und marktbedingten Zwänge ihr Möglichstes, um ihr volles Potenzial auszuschöpfen: so gut zu sein, wie sie sein kann?



Natürlich können diese sechs Einflussfaktoren nicht die reichhaltige Vielfalt an unterschiedlichen Arbeitskulturen erklären, aber sie machen den größten Teil davon aus. Wenn Sie sich auf die Einflussfaktoren und ihren Beitrag zu einem guten Betriebsklima konzentrieren, können Sie die Kultur in Ihrer Organisation besser verstehen. Ein besseres Verständnis dieser sechs Einflussfaktoren, die im Rest von Teil I ausführlich beschrieben werden, sollte Ihnen helfen, sich in Richtung einer besseren Arbeitskultur zu bewegen.







	1
	Der gefühlte Wert von Menschen und Teams







Wenn Menschen ihre Arbeit lieben und sie gerne tun, ist das ein starkes Indiz dafür, dass die vorherrschende Kultur den Menschen, ihren Fähigkeiten, Talenten und Charakteren einen hohen Wert beimisst. Dieser Wert ist echt. Er hat nichts mit Lippenbekenntnissen oder den (leider weit verbreiteten) Motivationsplakaten zu tun – der Wert ist spürbar. Man spürt es an der Art und Weise, wie die Organisation darauf achtet, die richtigen Leute einzustellen, und daran, wie Mitarbeiter respektiert und behandelt werden. Man kann es an der Art und Weise sehen, wie jeder Mitarbeiter darauf reagiert, geschätzt zu werden.

Bei diesem ersten Einflussfaktor betrachten wir Organisationen, die den Menschen und den Teams, in denen sie zusammenarbeiten, wirklich einen hohen Wert beimessen.



	1.1
	Ein beispielhafter Interviewtag




Stellen Sie sich vor, Sie sind zu einem Vorstellungsgespräch für eine neue Stelle eingeladen worden. Wenn Sie die Stelle bekommen, arbeiten Sie mit einer Gruppe von Menschen zusammen, die Sie schon von außerhalb sehr geschätzt haben. Sie haben die Person, die Sie eingeladen hat, vor etwa einem Jahr auf einer Konferenz getroffen. In den folgenden Monaten haben Sie mehrere Male telefoniert und sich gegenseitig kennengelernt. Vor etwa einem Monat stellte Ihr Gesprächspartner Ihnen einen Kollegen vor, der Einstellungen für die Position verantwortet, die Sie anstreben. Nach einem längeren Video-Interview lud dieser Manager Sie ein, das Team kennenzulernen und sich für einige zusätzliche Gespräche zusammenzusetzen.

Sie kommen bei der Firma an und werden von dem Manager mit Kaffee und etwas Smalltalk begrüßt, da dies das erste Mal ist, dass Sie sich persönlich treffen. Dann skizziert er den Ablauf des Tages, den er für Sie geplant hat. Es wird eine Reihe von Interviews geben, die jeweils dreißig bis sechzig Minuten dauern und wahrscheinlich den ganzen Tag in Anspruch nehmen werden. Sie werden zunächst einige der Teammitglieder treffen, die später Ihre Kollegen sein werden, wenn Sie die Stelle bekommen. Danach werden Sie ein längeres Gespräch mit dem Manager führen, der Ihr direkter Vorgesetzter sein wird, wenn Sie sich entscheiden, dem Team beizutreten. Die Zeit danach lässt sich nicht genau planen – mehrere andere Teammitglieder könnten fragen, ob sie sich mit Ihnen treffen können.

Was folgt, fühlt sich wie ein Marathonlauf an, der dauert, bis es draußen dunkel wird. Ihre ersten drei Gespräche finden mit Mitgliedern des Teams statt, dem Sie beitreten möchten, wobei zwei von ihnen per Videokonferenz mit Ihnen sprechen. Sie stellen fest, dass alle drei eine ähnliche Einstellung zu ihrer Arbeit und zur Organisation haben. Sie scheinen auch schon seit einiger Zeit zusammen im Team zu sein. Jeder von ihnen hat eine Kopie Ihres Lebenslaufs erhalten und diesen auch vor dem Gespräch gelesen. Aber abgesehen davon, dass sie ein paar „Eisbrecher“-Fragen stellen, scheinen sie dem Lebenslauf nicht viel Aufmerksamkeit zu schenken. Sie stellen Ihnen hauptsächlich spezifische Arbeitsszenarien vor und fragen, wie Sie diese angehen würden. Sie scheinen verstehen zu wollen, wie Sie denken und wie Sie kommunizieren. Einer von ihnen stellt Ihnen sogar eine Denksportaufgabe und bittet Sie zu beschreiben, wie Sie diese lösen würden.

Ihr viertes Vorstellungsgespräch führt Ihr zukünftiger Manager. Er erkundigt sich bei Ihnen, wie Sie Ihre bisherigen Erfahrungen einschätzen, die Sie bewogen haben, sich auf diese Stelle zu bewerben. Einige seiner Fragen sind jedoch allgemeiner und scheinen eher auf Ihre potenzielle Zukunft im Unternehmen als auf die Gegenwart ausgerichtet zu sein. Überraschenderweise geht er auf einige der Punkte ein, die in den ersten drei Gesprächen angesprochen wurden, bei denen er nicht dabei war. Als Nächstes führen Sie ein Vorstellungsgespräch mit einem Manager einer Nachbarabteilung. Danach treffen Sie sich mit einem Vertreter der Personalabteilung, um Ihre Fragen über das Unternehmen, seine Richtlinien, Leistungen und Einstellungsverfahren zu besprechen.

Ihr siebtes Vorstellungsgespräch an diesem Tag ist etwas überraschend. Sie werden von einer Senior Managerin begrüßt, an die sowohl der einstellende Manager als auch fünf weitere Manager berichten. Sie stellt einige allgemeine und etwas unkonventionelle Fragen, die Ihrer Meinung nach wenig mit den Einzelheiten der Arbeit zu tun haben, für die Sie sich bewerben. Sie gibt Ihnen auch die Möglichkeit, alle Fragen zu stellen, die Sie über das Unternehmen, seine Strategien und Pläne und über die Rolle, die Sie anstreben, haben. Sie ist freundlich, aber sehr sachlich. Dieses letzte Gespräch dauert kaum dreißig Minuten. Danach bringt sie Sie zurück in das Büro des Personalchefs. Er lässt Sie für ein paar Minuten allein und kehrt dann zurück, um Ihnen zu sagen, dass alle sehr beeindruckt von Ihnen waren und dass sie möchten, dass Sie dem Team beitreten, vorausgesetzt natürlich, dass Sie und das Unternehmen zu einer für beide Seiten zufriedenstellenden Vereinbarung bezüglich Gehalt, Sozialleistungen usw. kommen können. Sie verlassen den Interviewort erschöpft, beschwingt und etwas verwirrt. Sie fragen sich fast, ob Sie einem Team oder einer Sekte beitreten.

Vielleicht wären Sie noch verwirrter, wenn Sie wüssten, was den ganzen Tag hinter den Kulissen vor sich gegangen ist. Jede Person, die Sie interviewt hat, erhielt im Voraus eine Kopie Ihres Lebenslaufs sowie eine Liste aller Personen, die an dem Interview-Marathon beteiligt sind (ja, sogar die Senior Managerin). Nach jedem Interview schrieb die Person, die sich mit Ihnen getroffen hatte, sofort ihre Gedanken in ein gemeinsames Dokument, das allen anderen Teilnehmern zur Verfügung gestellt wurde. Er oder sie protokollierten die Höhe- und Tiefpunkte des Gesprächs mit Ihnen, zusammen mit der Einschätzung Ihrer Stärken und Schwächen und, falls vorhanden, ihren Empfehlungen für Themen, die spätere Interviewer ansprechen sollten, wenn sie Zeit haben. Schließlich hat jeder Interviewer die Reaktion auf Sie in einer einzigen Anmerkung zusammengefasst: „Einstellen“ oder „Nicht einstellen“. Indem sie dieses Urteil fällten, sagten sie dem Manager nicht, was er tun sollte. Sie haben lediglich erklärt, wie ihr Urteil ausfallen würde, wenn die gesamte Einstellungsentscheidung bei ihnen läge.

Ihr zweiter Interviewer traf sich mit Ihnen, während der erste Interviewer seine Gedanken in das gemeinsame Dokument eintrug, sodass dieser das Dokument erst später sah. Aber der dritte Interviewer hatte das Ergebnis des ersten Interviews gelesen, bevor er sich mit Ihnen traf. Der Einstellungsleiter verfolgte den ganzen Tag über alle Interview-Ergebnisse. Während der Personalreferent sich mit Ihnen traf, beurteilte der Manager, wie Sie sich verhalten hatten. Da sie alle sehr gut beurteilt haben, kontaktierte er die leitende Managerin und bat sie, sich auch mit Ihnen zu treffen (sie hatte die Zeit dafür vorsorglich freigehalten). Wenn Sie es vermasselt hätten, wäre sie nicht hinzugezogen worden.

Während Sie sich nach dem letzten Interview entspannten, erstellte Ihr potenzieller Boss eine Zusammenfassung der Ergebnisse und leitete seine geplante Entscheidung („Einstellung“) an seine Chefin weiter, um sicherzustellen, dass sie im Gespräch mit Ihnen keine Hindernisse entdeckt hat.



	1.2
	Was haben Sie an Ihrem Interviewtag über dieses Unternehmen erfahren?




So ein basisdemokratisches Einstellungsverfahren sendet die sehr klare Botschaft aus, dass Sie nicht nur wegen Ihrer individuellen Fähigkeiten und Qualitäten, sondern auch wegen Ihrer potenziellen Eignung für das Team in Betracht gezogen und bewertet wurden. Es gibt Ihnen allen Grund zu der Annahme, dass die Personen, die an den Gesprächen teilgenommen haben, Sie als jemanden ansehen, mit dem sie gerne zusammenarbeiten würden, und dass Sie das Team wahrscheinlich ergänzen und verstärken könnten. Diese Organisation braucht diesen gemeinschaftlichen Entscheidungsprozess, um sicher zu sein, dass Sie auf lange Sicht die richtige Person sind.

Der Einstellungstag war klar durchgeplant. Man kann sich nicht sicher sein, was hinter dem Vorhang vor sich ging, aber man weiß mit Sicherheit, dass man sich nicht mit sieben zufällig ausgesuchten Personen getroffen hat, denen heute Morgen gesagt wurde, dass jeder von ihnen einen Interessenten interviewen würde.

Die Leute, die Sie trafen, waren ernsthaft an Ihnen interessiert, dabei aber entspannt und zuversichtlich, dass die Organisation die richtige Entscheidung treffen wird. Das sind die Markenzeichen von Menschen, die Vertrauen in ihre Organisation haben und sich von der Organisation wertgeschätzt fühlen.

Sie sind der lebende Beweis dafür, dass es nicht so einfach ist, in dieses Unternehmen aufgenommen zu werden. Auf der offensichtlichsten Ebene haben die Mitarbeiter dieses Unternehmens bewiesen, dass sie den Einstellungsprozess für sehr wichtig halten. Schauen Sie sich den Grad an Planung und Aufwand an, den sie bereit sind, in einen einzigen Kandidaten zu investieren.
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