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Geleitwort

Die ,Initiative Neue Qualitit der Arbeit — INQA und die Bundesanstalt fuir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin haben sich bereits vor Jahren entschlossen,
dem Thema Qualitat der Arbeit und damit eng verbunden, dem Thema Unter-
nehmenskultur, mehr Raum und einen hohen Stellenwert in der laufenden und
zukiinftigen Arbeit zu geben.

Wir wissen bereits seit Jahrzehnten aus zahlreichen Studien, dass eine gute
Unternehmenskultur das Engagement und die Motivation von Beschiftigten
fordert, die Produktivitidt und den 6konomischen Erfolg positiv beeinflusst und
damit zu einer Starkung der Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen beitragt.

Dieses wissenschaftsbasierte Wissen lag seit den friihen 1980cer Jahren vor,
jedoch war das Konzept einer Unternehmenskultur noch recht schwammig
und fiir Unternehmen auch nicht greifbar und systematisch umsetzbar.

Vor allem der Wunsch vieler Politiker und Unternehmen, Unternehmenskultur zu
messen und den Zusammenhang durch harte Fakten und Daten darstellen zu kénnen,
konnte zum damaligen Zeitpunkt nicht umfassend befriedigt werden.

Die Forschungen und das Sammeln von Erfahrungen in Unternehmen schritt aber in
vielen Landern weiter voran und unter dem anhaltenden Verdnderungsdruck der Globali-
sierung mussten Politiker und Unternehmen erkennen, dass Fiihrung und eine mitarbei-
terorientierte Unternehmenskultur immer starker den Erfolg und die Wettbewerbsfihig-
keit eines Wirtschaftsstandortes beeinflussen.

Die ,, Initiative Neue Quialitit der Arbeit* hat sich zum Ziel gesetzt, ein umfassendes
handlungsorientiertes Konzept fiir eine starkere und nachhaltige Verbesserung der Ar-
beitsqualitat und damit auch der Innovationsfahigkeit der Unternehmen zu entwickeln.
Die Férderung mitarbeiterorientierter Unternehmenskulturen spielt dabei eine wesentli-
che Rolle.

Viele Aktivitaten von INQA zielen darauf ab, diese Botschaft bei méglichst vielen
Unternehmen in Deutschland ankommen zu lassen und Umdenk -und Veranderungs-
prozesse im Unternehmen voranzutreiben. In enger Zusammenarbeit von Forschung,
Unternehmen und Politik verfolgt INQA das Ziel, Unternehmen und ihre Beschiftigten
bei der Umsetzung zu unterstiitzen und bedarfsorientierte Angebote zu machen. Diese
sind u.a.

« Entwicklung und Verbreitung von Benchmarking-Instrumenten zur Standortbestim-
mung und Erfolgskontrolle von MafRnahmen,

« Bereitstellung einer Plattform zum Informationsaustausch von Politik und Unterneh-
men,
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« Férderung und Aufbau von Unternehmensnetzwerken (,Unternehmen helfen Unter-
nehmen*)

- Organisation von Veranstaltungen zu bedeutenden Themen (Demographie, Gesund-
heit, Organisation, lebensbegleitendes Lernen, Transfer und Beispiele aus der Praxis)

« Entwicklung und Bereitstellung von Trainings- und Qualifizierungsangeboten fir alle
Akteure im Unternehmen

« Verbreitung von Mainahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung.

Die Fruhjahrstagung 2006 der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
in Kooperation mit INQA hat wesentlich dazu beigetragen, das Thema erstmalig um-
fassend darzustellen, indem Vertreterinnen der Wissenschaft und von Unternehmen ihr
Wissen, ihre Erfahrungen und ihre Erwartungen fiir die Zukunft gemeinsam présentiert
und diskutiert haben.

Der Erfolg dieser Veranstaltung ist mafigeblich allen Experten und Expertinnen der
BAUA, externer Institutionen und Unternehmen zu danken, die so offen ihre Ideen einge-
bracht und unvoreingenommen den Diskussionen gestellt haben.

Ebenso mochte ich mich bei allen beteiligten Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der
BAUA und INQA bedanken, die einen reibungslosen Ablauf organisiert und umgesetzt
und damit zu einer von vielen Teilnermerlnnen empfundenen ,,Rundumzufriedenheit
beigetragen haben.

Dr. Christa Sedlatschek
Wissenschaftliche Leiterin und INQA Geschiftsfiihrerin
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
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Mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur
—Vision oder Erfolgsstory?

Mitarbeiterbeiterorientierte Unternehmenskulturen sind gleichermafien ein Gewinn fiir
Beschiftigte wie flr Betriebe als Ganzes. Einfache Patentrezepte zur erfolgreichen Um-
setzung kann es dennoch nicht geben. Mit diesem Fazit ging am Dienstag die Frihjahrs-
tagung der Initiative Neue Qualitit der Arbeit und der Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) in Dortmund zu Ende. lhr Titel: ,,Mitarbeiterorientierte
Unternehmenskultur - Vision oder Erfolgsstory?“. Zwei Tage lang hatten sich fiihrende
Wissenschaftler mit Personalverantwortlichen, Controllern, Sicherheitsfachkriften und
Diversity-Beauftragten zum intensiven Erfahrungsaustausch zusammen gefunden.

Einig waren sich die Experten vor allem darin, dass bewusst gestaltete Unternehmens-
kulturen in deutschen Betrieben ein vielfach brach liegender Erfolgsfaktor seien. ,Dass
sich einer aktuellen Studie zufolge nur etwa 12 Prozent der Beschiftigten in Deutschland
mit ihrem Unternehmen identifizieren, lisst erahnen, wie viel Potenzial an dieser Stelle
verschenkt wird“, betonte Sonja Sackmann, Professorin und Dekanin der Universitit der
Bundeswehr Miinchen in ihrem Tagungsvortrag. Die Wissenschaftlerin sieht die Funkti-
on von Unternehmenskulturen vor allem im Erméglichen von Orientierung und Zusam-
menarbeit. Als Erfolgsfaktor beeinflusse sie zudem den Grad der Identifikation mit der
Firma, aber auch das Engagement der Mitarbeiter sowie deren Leistung und Produktivi-
tat.

»Eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur zeigt sich in einem Arbeitsplatz, an
dem man denen vertraut fiir die man arbeitet, stolz ist auf das, was man tut und Freu-
de hat an der Zusammenarbeit mit Kollegen*, veranschaulichte dazu Frank Hauser,
Leiter des Great Place to Work Instituts Deutschland. Wer den vermeintlich weichen
Wettbewerbsfaktoren im Unternehmen mehr Beachtung schenke, konne zudem die
Zahl psychomental bedingter Erkankungen deutlich reduzieren, sensibilisierte Professor
Michael Kastner, Inhaber des Lehrstuhls fiir Organisationspsychologie an der Universitit
Dortmund. Dies geldnge vornehmlich dann, wenn die Unternehmenskultur von Vertrau-
en gepragt sei.

Neben der Darstellung des wissenschaftlichen Forschungsstands bekamen die
Teilnehmer der Tagung auch Hilfestellung fir die Gestaltung erfolg versprechender
Unternehmenskulturen. Zwar kénne es keine Patentrezepte geben, die auf jedes Unter-
nehmen passten, dennoch sei es bei der Umsetzung von Mafdnahmen wichtig, sich die
Vorbildfunktion der Fiihrungskrifte vor Augen zu halten, betonten die Experten. Auch die
Chance, aus Fehlern zu lernen, die Betrachtung der Beschiftigten als ,ganzen Men-
schen“ sowie eine konstruktive Konflikt-, Streit- und Kooperationskultur zihlen zu den
forderlichen Rahmenbedingungen.

Ziel von INQA ist es, die Chancen einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskul-
tur auch kiinftig in der 6ffentlichen Debatte zu verankern: ,Zum einen werden wir die
Erkenntnisse der Tagung in einer Publikation zusammentragen, zum anderen stehen wir
als Think Tank bereit, wenn das Thema durch die bevorstehende deutsche EU-Ratsprisi-
dentschaft auch auf die europdische Agenda gelangt®, unterstreicht INQA-Geschiftsfiih-
rerin Christa Sedlatschek.
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Das Thema der diesjihrigen Friih-
jahrstagung fand reges Interesse.
Die Vortrige informierten iiber
den Forschungsstand, gaben aber
auch Einblicke in die Praxis von
Unternehmen, die sich intensiv
mit Aspekten der Unternehmens-
kultur beschiftigt haben.
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Programm der Friithjahrstagung
1. Tag, Montag, 29. Mai 2006

13:00 Begriiffung durch Ulrich Riese, BAuA, Dortmund
Gruflwort durch Andreé Grofle-Jager, BMAS, Bonn

13:30 Prof. Dr. Sonja A. Sackmann, Universitit der Bundeswehr Miinchen: Einfithrungs-
vortrag: ,Unternehmenskultur(en) Begriff, Funktionen, Wirkungen*“

14:15 Dr. Alexandra Wagner, FIA (Forschungsteam Internationaler Arbeitsmarkt) Berlin:
»Ergebnisse der reprisentative Untersuchung ,Was ist gute Arbeit?“ - Fithrungsfehler

oder fehlende Unternehmenskultur?*

14:45 Frank Hauser, psychonomics AG, Koln: ,,Unternehmenskultur schafft Unterneh-
menserfolg - bewiesene These oder Vermutung?“

15:15 Diskussion
15:55 Bewegungsiibungen, Krishan Johannson, Frankfurt

16:00 Dr. Birgit Képer, BAuA, Dortmund: ,,Okonomische Wirkungen von Investitionen in
Human Ressources”

16:25 Thomas Geyer, Vorstandsvorsitzender Skytec AG, Miinchen: ,,Kompromisslos Ver-
trauen: Das Erfolgsrezept der Skytec AG*

16:50 Marcel Ballas, Geschiftsfiihrer Alten- und Pflegeheime St. Josef gGmbH: ,, Zufrie-
dene und motivierte Mitarbeiter, der Schliissel zu einer erfolgreichen Betriebsfiihrung*

17:15 Dr. Annette Galer, Arztl. Qualititsmanagement, Airbus Deutschland GmbH: ,,Ge-
sundheits- und Prozessmanagement: Kulturelle Erfolgsfaktoren bei Airbus*

17:40 Diskussion

18:00 Uhr Ende des ersten Veranstaltungstages

Die Referentinnen und Referenten
standen Rede und Antwort (v. I.
Thomas Geyer, Marcel Ballas, Dr.
Anette Gifdler, Dr. Birgit Koper)




2. Tag, Dienstag, 30. Mai 2006 (Stahlhalle, DASA)
09:00 Beginn der Workshops:

Workshop 1: Unternehmenskultur und wirtschaftlicher Erfolg
Moderatorin: Dr. Birgit Koper, BAuA, Dortmund
Fachbeitrag: Prof. Dr. Joachim Vogt, Uni Kopenhagen

Workshop 2: Unternehmenskulturelle Praxisbeispiele
Moderatorin: Dr. Christa Sedlatschek, BAuA, Berlin
Fachbeitrag: Thomas Geyer, Skytec AG, Miinchen

Workshop 3: Unternehmenskultur und Gesundheitsmanagement
Moderatorin: Dr. Eleftheria Lehmann, Landesanstalt fiir
Arbeitsschutz, Diisseldorf

Fachbeitrag: Dr. Karl Kuhn, BAuA, Dortmund

Workshop 4: Unternehmenskultur und Fuhrung
Moderator: Frank Hauser, Psychonomics AG, Kéln
Fachbeitrag: Marc Lenze, IFGP, Minster

Workshop 5/7 Unternehmenskultur und Wertorientierung/Sozialpartnerschaft

Moderator: Detlef Hollmann, Bertelsmann Stiftung, Giitersloh
Fachbeitrage: Norbert Breutmann BDA, Berlin,

Workshop 6: Unternehmenskultur und Innovation
Moderator: Peter Krauss-Hoffmann, BAuA, Dortmund

Fachmann: Prof. Dr. Dr. Michael Kastner; Christine Reick, Uni Dortmund

11:00 Vorstellen der Workshopergebnisse in der Stahlhalle

11:45 Prof. Dr. Dr. Michael Kastner, Universitit Dortmund:

»Vertrauensfehlerlerninnovationsgesundheitskultur - Praxisanleitung zur

friedfertigen und 6konomischen Kooperation*

12:45 Reslimee und Verabschiedung

FRUJAHRSTAGUNG 2006

Thema Unternehmens-
kultur und Fiihrung:
Workshoparbeit mit Frank
Hauser.
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Prof. Dr. Sonja A. Sackmann

Universitit der Bundeswehr, Miinchen

Prof. Dr. Sonja A. Sackmann ist seit 2004 Dekanin der Fakultat fiir Wirtschafts-
und Organisationswissenschaften der Universitit der Bundeswehr in Miin-
chen. Nach dem Studium der Psychologie in Marburg, Heidelberg und Los
Angeles beschiftigte sie sich in vielfiltiger Weise mit dem Thema Unterneh-
menskultur. Einige ihrer beruflichen Stationen:

1985 -1986 Lehr- und Forschungsbeauftragte in Bereichen der Unterneh-
menskultur, Unternehmensfithrung und ,nichtprogrammierbarem Manage-
ment*“ an der Graduate School of Management, UCLA.

1987-1993 Dozentin, Entwicklungs- und Projektleiterin im MZSG St. Gallen

seit 1993 Professur (Lehrstuhl) in Arbeits- und Organisationspsychologie
sowie Vorstand Institut fir Personal- und Organisationsforschung

1993-2005 Partner und Managing Partner MZSG St. Gallen

Seit 2004 Dekanin, Fakultat fiir Wirtschafts- und Organisationswissen-
schaften der Universitat Bw Miinchen
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Unternehmenskultur(en) -
Begriff, Funktionen, Wirkungen

Kurzfassung des Vortrags

1. Was versteht man unter Unternehmenskultur?

Unternehmenskultur hat seit Anfang der 1980cer Jahre Einzug in die Organisationsfor-
schung wie auch ins Management gehalten. Der anfinglichen Euphorie ist dann jedoch
zumindest auf Praktikerseite die Ernlichterung gefolgt, da die erhofften Erfolge beim
Management der Unternehmenskultur ausblieben. Manager wie Unternehmensberater
wandten sich daher in den 1990er Jahren handfesteren Gestaltungprozessen wie z.B.
dem Reengineering zu. Doch auch hier zeigte sich bald, dass an der Kultur im Unter-
nehmenskontext kein Weg vorbei geht, wenn solche Veranderungsprozesse erfolgreich
implementiert werden sollen. Auch strategische Allianzen, Akquisitionen, Zusammen-
schliisse wie auch die Filschungen und Betriigereien auf Unternehmensebene zu Beginn
diesen Jahrtausends lehrten die Achtung vor der Unternehmenskultur, die auch den
wirtschaftlichen Erfolg mit beeinflussen kann.

Wihrend Praktiker Kultur u.a. als ,,den Geist und Stil des Hauses*“, als , das, wofiir
das Unternehmen steht", oder ,,so, wie man es bei uns macht“ umschreiben, kann
Unternehmenskultur differenzierter definiert und verstanden werden als ,,Die von einer
Gruppe gehaltenen grundlegenden Uberzeugungen, die deren Wahrnehmung, Denken,
Fiihlen und Handeln bestimmen und insgesamt typisch fiir die Gruppe sind.“

Diese Definition hat eine Reihe von Implikationen fiir den Umgang mit Unterneh-
menskultur. Zunéchst einmal ist besteht der Kern der Unternehmenskultur aus grundle-
genden Uberzeugungen. Die Mitarbeiter sind sich dieser grundlegenden Uberzeugungen
nicht mehr bewusst, betrachten diese als selbstverstindlich und handeln entsprechend.
D.h. das Zentrale der Unternehmenskultur ist in den Képfen der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte und damit nicht sichtbar, sondern nur indirekt zuginglich. Diese grundle-
genden Uberzeugungen steuern die Wahrnehmung, das Denken, Fithlen und Handeln
von Mitarbeitern und Fithrungskraften. Auch wenn i.d.R. von der Unternehmenskultur
gesprochen wird, ist sie ein Gruppenphinomen.

D.h. je gréfer eine Organisation oder ein Unternehmen ist, desto grofer ist auch die
Wahrscheinlichkeit von Subkulturen. Generell entstehen Subkulturen bei Schnittstellen
und werden von starker Interaktion innerhalb der Gruppe gefordert. ,Wir* versus ,die
anderen* sind typische Manifestationen von Subkulturen. Je nach Organisation kann es
abteilungsspezifische Subkulturen geben oder Subkulturen, die sich nach Funktionen, Al-
ter, Zugehorigkeitsdauer zum Unternehmen, Standort, Geschlecht oder Ethnik herausbil-
den. Die Existenz dieser Subkulturen ist zunéchst weder gut noch schlecht. Die zentrale
Frage ist, wie sie sich zueinander verhalten. Sie kénnen sich sinnvoll ergianzen, wie es
bei einer funktionalen Organisation gewiinscht ist. Sie kénnen unabhingig voneinander
agieren, wie es z.B. bei Tochtergesellschaften einer Holding, die in unterschiedlichen
Geschiftsfeldern tatig sind, durchaus sinnvoll ist. Sie kénnen aber auch unabhingig
voneinander oder gar gegeneinander agieren, obwobhl sie sich erginzen sollten. Erst eine
nahere Analyse der bestehenden Unternehmenskultur mit ihren Subkulturen kann tiber
die Funktionalitdt der bestehenden Subkulturen fiir das Unternehmen Auskunft geben.

Ein weiteres zentrales Merkmal der Unternehmenskultur besteht darin, dass sie i.d.R.
in einer Reihe von Manifestationen in Form von Artefakten sichtbar wird. Hierzu zih-
len z.B. Gebiude, Schriftstiicke, Produkte, Dienstleistungen aber auch verbales und
nonverbales Verhalten sowie Regeln und gezeigte oder deklarierte Werte. Je dlter eine
Organisation ist, desto mehr hat sie von diesen Kulturmanifestationen, deren Bedeutung
allerdings erst durch die Kenntnis der dahinterliegenden grundlegenden Uberzeugungen
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entschlisselt werden kann. All diese Komponenten von Unternehmenskultur — grund-
legende Uberzeugungen, verbales und nonverbales Verhalten, die damit assoziierten
Emotionen und die Artefakte — sind miteinander verknuipft, was speziell bei einem Ent-
wicklungs- oder Veranderungsprozess berlicksichtigt werden muss.

Eine haufig gestellte Frage ist, woher Unternehmenskultur kommt. Diese wird nicht
serfunden, sondern basiert i.d.R. auf den grundlegenden Uberzeugungen des Griinders
oder des Griinderteams. Diese haben sich bis zum Zeitpunkt der Unternehmensgriin-
dung durch die gesamte positive und kritische Erfahrung entwickelt. Welche Unterneh-
mensidee soll verwirklicht werden? Wie will man die Zusammenarbeit mit den Kollegen
gestalten? Wer passt ins Unternehmen, wer nicht? Wie laufen , gute” Entscheidungspro-
zesse ab? Welches betrachtet man als die beste Organisationsform fiir den Geschifts-
zweck? Die Antwort auf diese Fragen basiert auf den grundlegenden Uberzeugungen und
fuhrt zu ganz konkreten Ausgesaltungen der Unternehmenskultur.

Kurz nach der Unternehmensgriindung muss trotz des generellen Rahmens der Un-
ternehmenskultur jede Entscheidung zum ersten Mal gefillt und eine Reihe operativer
wie auch strategischer Themen bearbeitet werden. Zu diesem Zeitpunkt ist das Verhalten
der Organisationsmitglieder noch unterdeterminiert, d.h. fiir jedes Thema und Problem
muss nach einer geeigneten Losung gesucht werden. Hat sich tiber die Jahre ein Erfah-
rungsschatz angesammelt, dann wird das Verhalten im Unternehmen z.T. tiberdeter-
miniert. D.h. furr jedes Problem gibt es eine Reihe erprobter Lésungen, die als Routine
angewandt werden koénnen.

2. Funktionen von Unternehmenskultur

Unternehmenskultur erfiillt ganz konkrete Funktionen fur ein Unternehmen. Zunichst
einmal erméglicht sie Orientierung. Die grundlegenden Uberzeugungen kénnen wie ein
mentales Programm gesehen werden, das die Wahrnehmung, das Denken, Fiihlen und
Handeln der Organisationsmitglieder steuert. Dieses mentale Programm sorgt auch fiir
Stabilitat und Kontinuitat. Bewéhrte wie auch nicht bewiahrte Lésungen und Praktiken
werden kollektiv gespeichert und bei Bedarf abgerufen. Dies ermdglicht die in unserer
heutigen Zeit absolut tiberlebensnotwendige Funktion der Komplexitatsreduktion. Ohne
lange zu Uberlegen werden in der tiglichen Arbeitspraxis eine Reihe von Routinen einge-
setzt, deren Auswahl, Einsatz und Umsetzung durch die Unternehmenskultur gesteuert
werden. Dies ermdglicht schnelles Handeln. Allerdings werden speziell bei &lteren Or-
ganisationen diese Routinen auch dann eingesetzt, wenn z.T. neuartiges und bewusstes
Handeln angesagt wire.

Eine weitere Funktion von Unternehmenskultur besteht in der Sinngebung. Uber die
symbolische Vermittlung der Bedeutung der Arbeit kann beim Arbeitenden Sinn erzeugt
werden. Auf die Frage nach der Tatigkeit eines Maurers kann der eine antworten, dass
er Stein auf Stein setzt. Der zweite, dass er eine Mauer baut und ein dritter, dass er eine
Kathedrale baut. Auch wenn alle drei genau genau dieselbe Tatigkeit verrichten, wird der
letzte doch mehr Sinn in seiner Arbeit sehen und dadurch in und durch seine Tatigkeit
motivierter sein.

Insgesamt ermdglichen diese vier Funktionen erst die Zusammenarbeit in einer
Organisation oder einem Unternehmen aufgrund eines gemeinsamen Sprach- und
Bedeutungsverstidndnisses. Erst dadurch kann sinnvoll kommuniziert und koordiniert
gehandelt werden. Das durch eine spezifische Unternehmenskultur vorhandene mentale
Programm hilft, sich indernde Umstinde in der relevanten Unternehmensumwelt wahr-
zunehmen und entsprechend zu agieren. Inwieweit diese vier Funktionen nun positiv
oder kritisch wirken, hiangt von der konkreten Ausgestaltung einer Unternehmenskultur
bzw. ihrer grundlegenden Uberzeugungen und kollektiven Praktiken ab.
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3. Wirkungsweise von Unternehmenskultur

Vor allem Praktiker haben ihr Interesse an der Unternehmenskultur an der erhofften
Leistungssteigerung fiir Unternehmen festgemacht. Inzwischen gibt es nun eine Reihe
von Studien, die belegen, dass es einen Zusammenhang zwischen verschiedenen Indika-
toren fir Unternehmenskultur und verschiedenen Leistungsfaktoren gibt — im positiven
wie im kritischen Sinne (s. Sackmann, 2006). Da die gewihlten Indikatoren fast von
Untersuchung zu Untersuchung wechseln, sind die Studien schwer vergleichbar. Doch
es konnten positive Korrelationen beobachtet werden zwischen einer gemeinsamen
Ausrichtung oder Zielorientierung und Unternehmenserfolg, mit kurz- wie langfristigem
finanziellen Erfolg, mit Profitabilitit, starkem Wachstum sowie Umsatzwachstum. Aufler-
dem sind nach aufen orientierte Unternehmenskulturen (i.S. von Wettbewerb, Unter-
nehmerischem Handeln) eher mit Erfolg assoziiert als innen-orientierte.

Neue Untersuchungen zeigen jedoch, dass Unternehmenskultur indirekt Gber die
Kommunikation und das spezifische Fithrungsverhalten von Fiihrungskriften auf die
Identifikation der Mitarbeiter wirkt, die wiederum zu héherer oder geringerer Leistung
bzw. Unternehmenserfolg fiihrt. Weiterfihrende Uberlegungen legen zudem nahe, dass
der Erfolg oder Misserfolg auch Riickkopplungseffekte zur vorhandenen Unternehmens-
kultur hat und diese entsprechend bekriftigt. D.h. die bestehende Unternehmenskultur
beeinflusst zum einen die Informationsaufnahme aus dem als relevant betrachteten
Unternehmensumfeld und deren Verarbeitung. Strategien werden durch die vorhandene
Unternehmenskultur geprigt wie auch konkrete Praktiken. Diese fiihren in ihrer Um-
setzung und Anwendung zu konkreten Leistungsergebnisse, die wiederum die bestehen-
den grundlegenden Uberzeugungen beeinflussen und verstarken.

Im Hinblick auf Organisationen und Unternehmen haben sich vier Parameter und vier
Prozesse bzw. Praktiken als relevant zur Charakterisierung von Kultur im Organisati-
onskontext herauskristallisiert. Die vier Rahmenparameter sind der konkrete Unterneh-
menszweck, das Organisationsdesign (Strukturen und Prozesse), die Charakteristika der
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte sowie die Unternehmensstrategie(n). Die Ausgestaltung
dieser vier Parameter definiert dann den inhaltlichen Korridor fiir die vier Prozesse
bzw. Praktiken bezuiglich der konkreten Arbeitserledigung, der Art der Anpassung bzw.
Veranderungsfihigkeit, die Interaktionen sowie die Art des sich Weiterentwickelns oder
organisationalen Lernens.

Bei dieser konkreten inhaltlichen Ausgestaltung von Unternehmenskultur haben Fiih-
rungskriafte eine besonders wichtige Rolle. Aufgrund ihrer legitimierten Positionsmacht
dienen sie mit ihrem Verhalten den Mitarbeitern als Orientierung — im positiven wie im
negativen Fall. Die Fuhrungskrifte eines Unternehmens beeinflussen daher mafdgeblich
die konkrete Ausgestaltung einer Unternehmenskultur sowie das Ausmaf, in dem sie
einem Unternehmen férderlich oder hinderlich ist.

4. Fazit
Abschlielend kann zusammengefasst werden, dass
. jede Organisation hat eine Kultur und potentielle Subkulturen hat,
. Kultur nicht gleichzusetzen ist mit Zivilisation,
. eine starke Kultur nicht unbedingt besser ist,
. es nicht DIE erfolgreiche Organisationskultur gibt,
. je groRer eine Organisation ist, desto eher Subkulturen entstehen,
. Organisationskultur nicht Organisationsklima ist,
. die Kultur einer Organisation nicht unbedingt zu ,humanistischen Arbeits
platzen* fuihrt,
. eine Passung zwischen Unternehmenskultur und Strategie noch keine Garantie

fur den Erfolg eines Unternehmens ist und
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. Fithrungskrifte und ihr Filhrungsverhalten zentral fur die konkrete Ausge-
staltung von Unternehmenskultur sind.

Damit kann generell die Schlussfolgerung gezogen werden, dass jede Unternehmenskul-
tur so gut ist wie ihre Fihrungskrifte und Mitarbeiter sowie das Fithrungsverhalten und
dem dadurch ermdglichten Verhalten der Mitarbeiter.

Prof. Dr. Sonja A. Sackmann

Weiterfiihrende und vertiefende Literatur zum Thema:

Sackmann, Sonja A. Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg. Ansétze und
Methoden zur Erfassung von Unternehmenskultur, beobachtete Zusammenhinge mit
Unternehmenserfolg und Empfehlungen. Bertelsmann Verlag, Giitersloh, 2006.

Sackmann, Sonja, A. Toyota. Eine Fallstudie aus unternehmenskultureller Perspektive.
Gutersloh: Bertelsmann Stiftung, 2005.

Sackmann, Sonja, A. Erfolgsfaktor Unternehmenskultur. Gabler Verlag, Wiesbaden,
2004 (engl. Ausgabe: Success Factor Corporate Culture. Bertelsmann Verlag, Gutersloh,
2005).

Sackmann, Sonja A. “Cultural Change - eigentlich wir's ja ganz einfach...wenn da nicht
die Menschen wiren!” In Klaus Gotz et al. (Hrsg.): Cultural Change. Managementkon-
zepte Band 4, Miinchen und Mering: Rainer Hampp Verlag, 1999: 15-37.

Sackmann, Sonja, A.“Erfassung und Analyse von National- und Organisationskultur
- eine kritische Betrachtung”. In R. Lang (Hrsg.): Wandel von Unternehmenskulturen
in Ostdeutschland und Osteuropa. Miinchen und Mering: Rainer Hampp Verlag, 1996:
55-64.

Sackmann, Sonja, A.“Fragen der Organisationsentwicklung: Ist Krankenhauskultur ge-
staltbar?” In R. Klein und G.M. Borsi (Hrsg.), Pflegemanagement als Gestaltungsauftrag.
Frankfurt/Main: Peter Lang, 1997: 135-156.

Sackmann, Sonja A. ,Organisationskultur - Die unsichtbare Einflussgrésse.“ In Grup-
pendynamik, 1983, 14, S. 393-406.

Sackman, Sonja, Sandra Bissels und Thomas Bissels , Kulturelle Vielfalt in Organis-
ationen: Ansitze zum Umgang mit einem vernachlissigten Thema in den Organisatio-
nswissenschaften, Die Betriebswirtschaft, 62, 2002, 1, 43-58.
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Unternehmenskultur(en)

— Begriff, Funktionen, Wirkungen

Profl. Sonja A. Sackmann, Phi)

Bw Munchen

Uberblick

Was versteht man unter
Unternehmenskultur?

Funktionen von
Unternehmenskultur

Die Wirkungsweise von
Unternehmenskultur

Fazit
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. Was 1st “Unternehmenskultur™
Der Geist und Stil des Hauses
Das, woliir wir stehen

So wie man es bei uns machi

.Die von einer Gruppe gehaltenen grundlegenden

Uberzeugungen, die deren Wahrnehmung,

Denken, Fiihlen und Handeln bestimmen und

insgesamt typisch tiir die Gruppe sind.”

. Was 1st Unternehmenskultur?

Der “kulturelle” Eisberg

Uberzeugungen
beziglich

~ = Prioritéten
* Prozessen
* Ursachen
+ Verbesserungen
= wardackl
- piicht beowi At
- aul Erffahmungen bandend

« zur Gewohnhelt geworden
= BMctional veranke
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[. Unternehmenskultur in der
Ebenenperspektive

i sichtbare Manifestationen (wenn
Artefakte auch nicht immer eindeunig interpretierbar)

L)

Bekannte Spielregeln und Standards flir

%

Gezeigte Werte Offentlich, nach auben poswliert (nichi
(dublere Haltung) unbedingt gelebr)

Verhalien

Grundl-r:gcnde Annahmen
bzw. Uhﬂm“ﬂ““ﬁﬂﬂ ge n=* sieuem Wahrmehmung,
(innere HH".!.]I]E] Denken und Verhalten

Grundlegende
Uberzeugungen

Verhal

nonverhal verhal
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[. Vernetzte Komponenten der Unternehmenskultur

Grundiegende Uberzeugungen

Verhallen FEN DR YRERasse il Mok AT L RE S PN A Ariefakie
ercduiserid, kollcky oI i

wirfial

Gzefiihle

Leriiniler

i Tenim
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[. Unternehmenskultur — Subkulturen

mit zunehmender Grobe eines Unternchmens
steigl dic Wahrscheinlichkeit von Subkulturen

Schnittstellen fordern die Entstehung von
Subkulturen (,.wir* vs. ..die anderen®)

Wie stehen die Subkulturen zueinander?

- ergiinzend

- unabhingig
- gegeneinander




......................
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Was versteht man unter
Unternehmenskultur?

Funktionen von
Unternehmenskultur

Die Wirkungsweise von
Unternehmenskultur

Fazit

1. Funktionen von Unternehmenskultur

Ordnung, Orienticrung
Stabilitit — Kontinuitat (Tradition)
Reduziert K IIH!‘.I|L_"\'IE~:II {Routine)

Sinngebung

» ermoglicht Zusammenarbeit im Unternehmen
» ermoglicht Anpassung an externe Verinderungen

» beeinflusst Motivation und Identitikation
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1. Funktionen von Unternechmenskultur

“Wir lernen Ordnung i der Welt sehen.

Und die Art der Ordnung, die wir sehen,
hiangt von der Kultur ab, in der wir
aufgewachsen sind und in der wir liinger
gelebt haben.”™

Emotionale Bindung am Arbeitsplatz

Von 100 Mitarbaitern haben

Avstralien

Gro |'!-t:-ri:;ﬁr1.r"-n:rn
Deutschland
Japan
r.':ranhrr_&uj:l'u

Singapur
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1. Funktionen von Unternehmenskultur

Unternehmenskultur beinflusst ...

das Engagement der Mitarbeiter
den Grad der Identfikatuon mit der Firma
die Leistung und Produktivitét

den Umgang mit Verdnderungen

@
@
L
®
® das Ausmalh der Innovationsbereitschalt
® die Strategie des Unternehmens

@ Strukturen und Prozesse

® Fiihrung und Fiihrungsprozesse

-

die ,.Schlagkraft” des Unternehmens ...
und damit seinen Erfolg

[11. Die Wirkungsweise von Unternehmenskultur

Positiver Zusammenhang zwischen UK und Erfolgsfaktoren:

Gremeinsame Zielorientiering” humamstische Werle - linanzieller Erfolg

I Gemeinsame Ausrichiung — Untemnehmenserfolg
- starkes Wachstum
— langfristige wirtschafiliche Leistung
— Profitabilitii
— Umsatzwachsium

Mitarbeiterorientierung, Teamarbeit, Offenheit — hohe Leistung
" Weltbewerbs-, unternehmerisch orientierte LK — Erfolg

ische Vision, regelmiBizer
! [ dnstellung, Onentierung,
Einfithrung sowie Kommunikationssysteme vermitieln die zentralen Werte
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Der Einfluss von gemeinsam
gehaltenen Normen ...

. Unternehmenskultur: Zusammenfassung

Jedes Unternehmen hat eine Untemehmenskultu

i.d.R. Besteht eine Unternehmenskultur aus einer
Rethe von Subkulturen

ob eine Unternehmenskultur positiv oder negativ fiir
cin Unternehmen ist. hiingt von ihrer konkreten
Ausgestaltung ab

Ob die bestehenden Subkulturen positiv, neutral, oder
negativen Einfluss haben, hingt von ihrem
Zusammenspiel und ihrer konkreten Ausgestaltung ab




......................

Was versteht man unter
Unternehmenskultur?

Funktionen von
Unternehmenskultur

Die Wirkungsweise von
Unternehmenskultur

Fazit
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Internehmens-
kultur

relles Wirsern )

mitplied . gujnemetrwerk

{grundiegenda kollektive
Uberzeugungen,
kollektives Verhaltan)

Strategia

Strukture Mensch-

Prozesse /. Syslem

Uniemehmens-
kuliur

- Kultsrkem (-
inreller Winsen)

=~ Kaltisrnetzoork

Leistungsfaktoren:

T Wirschattlicher Erolg
T Schnallighei

* T Innovationsn
T Qualiit, ..

=& Watibewarbsiahighel
% Ubarlabenstihigkelt




e

Strategie

becinflussen
B Fomuulicrung

B [mplemenlicrung

B Anfrechierhaltung!
Fonschrethung

B Anpassung

B Neuformulicrung

vierstarken

bew, veriinderm

® Sirokturen/Trozesse

® Sirategic
@ typische Mitarbeiter

Organisationale Prozesse:
Art derfdes

® Arbeitserkedigung

® Umgangs mit Menschen
® orpanisationalen |emens
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(zelebtes Verhalten
bexliglich

fypischi Art der
Arbeiiseriedigung

typische Ant des
Umpangs mat Menschen
{intem und exicm)

typische An der
Anpissung
Verdinderung

typische An des
Erwerbs und Wetlergabe
vl Wissen
{organisationales Lemen)

versiirken

w. verimderr

* 11L. Die Wirkungsweise von Unternechmenskultur:

Rahmenparameter und zentrale Prozesse

unternehmens-
relevanies

Limfeld

g mit Menschen




MITARBEITERORIENTIERTE UNTERNEHMENSKULTUR — VISION ODER ERFOLGSSTORY? in".da".”

[I1. Die Wirkungsweise von Unternehmenskultur

Rolle von Fithrungskriiften

~Ein Unternehmen sollte jene kulturellen Werte, die sein
Geschiiftsverhalten entscheidend bestimmen, in lingeren
Zenabstiinden daraufhin fiberpriifen, ob sie sich noch 1m
Einklang befinden mit der sich laufend weiter entwickelnden
Unternehmensstrategie ..
MNur so kann das Unternehmen verhindermn, dass aus wichtigen
Erfolgsfakioren der Vercangenheit eveniuell Blockaden fiir
den zukinftigen Erfolg werden.”

Dir. Heinrich Flik

i I 1 il Directors

[11. Die Wirkungsweise von Unternehmenskultur

® Kultur wirkt indirekt iiber das Verhalten der
Fiihrungskrifte auf die Identifikation der
Mitarbeiter und damit auf deren Leistung und

den Erfolg des Unternchmens




e

des
Unternehmens

Fiithrungskrifie &

Fiihrungsprozess Mitarbeiter

Management-
instrumente
und -systeme

[V. Fazit

Jede Unternehmenskultur ist so gut

wie thre Fiihrungskrifte und

Mitarbeiter sowie das
Fiihrungsverhalten und dem dadurch
ermoglichten Verhalten der
Mitarbeiter.
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V. Fazit

Jede Organisation hat eine Kultur und potentielle Subkulturen
Kultur ist nicht gleichzusetzen mit Zivilisation

Eine starke Kultur micht unbedingt besser

Es gibt nicht DIE erfolgreiche Organisationskultur

Je grofier eine Organisation ist, desto eher entstehen Subkulturen
Organisationskultur ist nicht Organisationsklima

Die Kultur einer Organisation fihrt nicht unbedingt zu
whumanistischen Arbeitsy en”

Eine Passung zwischen Unternehmenskultur und Strategie ist noch
keine Garantie fiir den Erfolg eines Unternehmens
Flihrungskriifie und ihr Fiilhrungsverhalten sind zentral fir die

konkrete Ausgestaltung von Unternehmenskultur
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Dr. Alexandra Wagner
Geschiftsfiihrerin FIA Forschungsteam Internationaler Arbeitsmarkt, Berlin

Dr. Alexandra Wagner ist seit 2001 Inhaberin und Geschiftsfuhrerin von FIA
— Forschungsteam Internationaler Arbeitsmarkt in Berlin. FIA ist in der natio-
nalen und internationalen Arbeitsmarkt- und Sozialforschung titig. und unter-
sucht vornehmlich Themen wie Arbeitsmarkt und Beschiftigungsstrukturen,
Arbeitsmarktpolitik, Arbeitszeiten und Arbeitszeitorganisation, Fiihrungskrafte,
Chancengleichheit, Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Nach dem Studium
der Politikwissenschaften an der Leningrader Staatlichen Universitat folgten
wissenschaftliche Tatigkeiten mit dem Schwerpunkt Erforschung der Sozialde-
mokratie. Weitere Stationen:

1990 - 1991 Leiterin des Zentrums fiir politische Bildung und Kommunikati-
on ,podium progressiv“ in Berlin

1991 - 1992 Wissenschaftliche Mitarbeiterin im Projekt Netzwerk Wissen-
schaft, Berlin

1992 - 1995 Wissenschaftliche Referentin im Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftlichen Institut des DGB (WSI) in Dusseldorf

1995 — 2001

Wissenschaftliche Mitarbeiterin im Institut Arbeit und Technik (IAT) im Wis-
senschaftszentrum Nordrhein-Westfalen in Gelsenkirchen
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Ergebnisse der reprasentativen Untersu-
chung ,,Was ist gute Arbeit?* —
Fihrungsfehler oder fehlende Unterneh-
menskultur

Dr. Alexandra Wagner stellte dem Plenum die Ergebnisse der reprisentativen Befra-
gung ,Was ist gute Arbeit?“ vor, die vom Forschungsteam Internationaler Arbeitsmarkt
((FIA), dem Internationalen Institut fiir empirische Sozialékonomie (INIFES) und TNS
Infratest Sozialforschung im Auftrag der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit durchgefiihrt
wurde.

7.444 zufillig ausgewihlte abhingig und selbstiandig Beschiftigte wurden dabei ge-
beten, ihre derzeitigen Arbeitsbedingungen zu beschreiben und zu bewerten sowie ihre
Anforderungen an ,gute Arbeit“ zu benennen. Uber 70 % der Angesprochenen haben
sich an der Befragung beteiligt.

Das Fazit der Referentin bezogen auf das Thema Unternehmenskultur lautet: Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer méafien einem wertschitzenden und fachlich unter-
stutzenden Fihrungsstil eine hohe Bedeutung bei. Auch die Moéglichkeit, die eigenen
Fahigkeiten zu entwickeln und Neues zu lernen, werde geschitzt. Die Untersuchung
zeige allerdings auch, das die Arbeitsorganisation vieler Betriebe die fachlichen Fahig-
keiten und Kenntnisse der Beschiftigten nur unzureichend beriicksichtige. Das Verhalten
von Vorgesetzten werde in diesem Zusammenhang nicht immer als hilfreich oder gar als
belastend empfunden. Ursachen ligen dabei in mangelnder Fiihrungskompetenz und
einem Fuhrungsstil, der auf Druck und Einschiichterung statt auf Kooperation setze. Es
sei daher entscheidend, in den Betrieben eine entwicklungsférderliche Organisationskul-
tur zu etablieren.
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Fuhrungsfehler oder fehlende
Fuhrungskultur?

»Was ist gute Arbeit?
Anforderungen aus der Sicht von Erwerbstéatigen"

INQA-Befragung - eine Untersuchung Im Auftrag der
Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Forschungsteam
lnl',& FIA Internationaler Arbeitsmark Geselischaf moH
ntermationales Institut fir empidsche Sozialdkonomie Infratest SGZiaHO!’SEhung

Zur Befragung

b |

reprasentative schriftlich-postalische Befragung
Grundgesamtheit: erwerbstétige Personen ab 15 Jahren
Disproportionale Stichprobe: Brutto N = 7.444 Personen

= Basisstichprobe: N = 4.828
* Funf Aufstockungsstichproben (N = 2.616)
{Selbstandige, Leiharbeitnehmer, Heimarbeiter, befristet
Beschaftigte, geringfiigig Beschaftigte)
= Schichtung nach ,Ost/West" und ,Stellung im Beruf*
* Kontrolle nach weiteren Merkmalen
Feldzeit: Ende 2004

Nettostichprobe: N = 5.388 (Ausschopfung von 72 vH)

"

%

%

k|

maea.:




....................

Zum Inhalt der Befragung

~ Wie beschreiben Menschen ihre berufliche und auRRerberufliche
Arbeitssituation?

~ \Was belastet sie derzeit und womit sind sie zufrieden?
-~ Wo sehen die Beschéftigten den gréfiten Handlungsbedarf?
~ Welches sind wichtige Aspekte guter Arbeit?

@

Ziel: Entwicklung von Ansatzpunkten fir ein
neues Leithild ,,guter Arbeit"

dazu: Vergleich der aktuellen Arbeitsbedingungen mit den
Erwartungen bzw. den Wiinschen an eine zukinftige
Arbeitsgestaltung

-
o

Anforderungen & Erwartungen an gute Arbeit
-aus der Sicht von abhéngig Beschéftigten -

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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1 Festes, verldssliches Einkommen

2. Sicherheit des Arbeitsplatzes =

3. Arbeit soll SpaB machen Be
4. Behandlung "als Mensch” durch Vorgesetzte
5
[

Unbefristetes Arbeitsverhiltnis i innliche & Kreative
‘Forderung gegenseifiger Unterstitzung unter Kollegen . Aspekte

7. Gesundheitsschutz bei Arbeitsplatzgestaliung
'B. Arbeit soll als sinnvoll empfunden werden
8.  Stolz auf die Arbeit stolz sein kinnen

10. Vielseitige/abwechslungsreiche Arbeit

11. Einfluss auf die Arbeitsweise

12. Vorgesetzte sorgen fiir gute Arbeitsplanung S
13, Elgene Fahigkeiten weiterentwickeln konnen < uss
[1a. uﬁﬁnml’wmmln Lob/Anerkennung, konstruktive KM\M‘“‘M"““‘

15. Verantwortungsvolle Arbeitsaufgaben

QTOEeSeLEie VidLer) ol = TLH | LILRER RV ES

18. RegelmiBige Einkommenssteigerungen J  Entwicklungs-
19. Arbeitsfehler analysieren, um Ursache zu beheben ™~ méglichkeiten
l 20. Vorgesetzte unterstiitzen bei der Arbeit

Die wichtigsten Aspekte guter Arbeit

- Die Ubereinstimmung bei den zehn wichtigsten Aspekten
guter Arbeit ist sehr hoch.

=  Weder das Geschlecht, das Alter, die Qualifikation, die Region
(Ost-'WWest) noch das Beschaftigungsverhilinis beeinflussen die
hohe Bedeutung dieser Aspekte.

~ Fiir abhdngig Beschaftigte sind Einkommens- und
Beschéaftigungssicherheit die wichtigsten Aspekte guter
Arbeit.

~ Aus Sicht der abhéngig Beschéftigten spielt die
Fiihrungsqualitdt der Vorgesetzien eine zentrale Rolle fiir die
Arbeitsgestaltung, die Entwicklungsméglichkeiten und das
soziale Klima am Arbeitsplatz.




......................

Die als am wichtigsten empfundenen Aspekte
guter Arbeit im Kontext von Filhrungskultur (1)

~ Soziale (Fiihrungs-) Merkmale

* Behandlung ,als Mensch® durch Vorgeseltzte
= Forderung gegenseitiger Unterstitzung durch Kollegen

~ Fihrungsqualitit der Vorgesetzten

= \/. sorgen fur gute Arbeitsplanung

= V. vermittein Lobf Anerkennung, konstruktive Kritik

= V. kimmem sich um fachliche/ berufliche Entwicklung
* V. haben Verstandnis fir individuelle Probleme

= V. unterstitzen bei der Arbeit

Die als am wichtigsten empfundenen Aspekte
guter Arbeit im Kontext von Filhrungskultur (2)

- Inhaltliche Aspekte der Arbeit

= Entwicklungsforderliche Organisation der Arbeit
* Einflussméglichkeiten bei der Arbeit
* Forderung fachlicher und personlicher Entwicklung

.Gute Arbeit" ist
Arbeit, die fordert aber nicht iiberfordert

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Erwartungen an die Vorgesetzten aus der Sicht
von abhéangig Beschéftigten

Wie wichtig ist es fiilr Sie persoénlich, dass lhre

Vorgesetzten...
aulerst / Wichtig Weniger
sehr wichtig nicht
wichlig
...Sie in erster Linie _als Menschen" 89 10 1
wahmehmen und achten — nicht nur als
Arbeitskraft betrachten?
...8ich um |hre fachliche und berufliche 68 26 5
Entwicklung kimmem?
...5ich um die Arbeitsplanung kimmem? 70 23 6
...Sie bei der Arbeit aktiv unterstiitzen? B4 27 g8
...Verstindnis fur individuelle Probleme 68 28 5
zeigen?
...Ihnen Lob und Anerkennung vermittein 70 26 4
und Sie konstruktiv krilisieren?




...................

Die Vorgesetzten aus der Sicht von abhangig
Beschdftigten (Ist-Analyse)

Wie zufrieden sind Sie mit lhrem / lhrer
unmittelbaren Vorgesetzten?

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Halten Sie lhre/n unmittelbare/n Vorgesetzte/n
flir geeignet?

Gar nicht _'I1
—
1
—
a—
0 1o 0 = a0 = S

Fiihrungsqualitit und Arbeitsorganisation
- aus der Sicht von abhingig Beschiiftigten -




......................

Rund 60% der Beschiéftigten erleben mindestens
eine Form der Unterstiitzung durch Vorgesetzte

1 O
..achtet auf

- Anerkennung
3 A B .
" o

S icachtet auf

.lbst
Konflikte gut Zufriedenheit
.IIIIII I||"|l
\ /
\ .
/
\ /
~.plant die e
Arbeit gut _..hilft & unterstiitzt

Aber: Vor allem fachliche Fiihrungsdefizite und
Druck durch die Vorgesetzten (40%) werden als

Belastung erlebt.

100% |
.

Druck Iiurc:h
Veorgesetzte

" Mangelinde

Schlechte Unterstiitzung

Arbeitsplanung

Schlechte
Konfliktibsungs
kompetenz

I
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Einschatzungen zur Eignung der Vorgesetzten
in Abhédngigkeit vom Ressourcenpotential in
der Arbeit

"

In hohem Malk In normalem MaB  In geringem Mai Gar nicht

:l Ressawrcen in bis zu 3 Dirersionsn B Ressourcen in 4 s 5 Dimenslonan

Einschdtzungen zur Eignung der Vorgesetzten
in Abh&ngigkeit von den Einfluss- und
Entwicklungsmdbglichkeiten in der Arbeit

In hohem Mai In normalem Maé  In geringem Mai Gar nicht
= keine min mnd. sinem Bareich hone Einfluss-/Erwickngsmogichk |
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Einschidtzungen zur Eignung der Vorgesetztien
in Abhangigkeit von Beanspruchungen durch
mangelnden Einfluss

In hohem Mak In normalem Mak  In geringem MaRk Gar nicht

i Keing Bearspruchung ® 1-3 Beamspruchungen durch mangeinden Einfluss |
0 47 Boarspruchungen durch mangeirden Einfluss. |

Problembereich Arbeitsorganisation
- aus der Sicht von abhdingig Beschiftigten -
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Problembereich Arbeitsorganisation:
Widerspruchliche Anforderungen

100%

...von verschiedenen
Vorgesetzten / Abteilungen

...von . «.Zwischen
Vorgesetzten / Kunden ~ Abteilungen

Widerspriichliche Anforderungen:
Aus der Sicht von rund 1/3 der befragten
Arbeitnehmer/innen ein belastendes Problem!

Problembereich Arbeitsorganisation:
Zeitdruck, Uberforderung

Zeitdruck

Uberforderung durch
Arbeitsmenge/ -pensum

Qualititsabstriche, wegen zu
hohem Arbeitspensum

TG e e A A gl Al Rgnion ceungen S ded Bt wen Erverieai i igie Belsifavigen von Taljanas Fechs, INIFES

maea.:




......................

Problembereich Zeitdruck, Uberfnrderung

s | 54% e |
Uberforderung durch II- 34“!':1
Arbeitsmenge/ -pensum

e P o) |

IHOA-Belragung . Was Ial gubs Arbeil 7- Anfordernungen sum der Sichl won ErwerSataligen; Barschnungen von Tal jsna Pechs, IRIFES.

Problembereich Arbeitsorganisation : Unterforderung,
mangelnde Entwicklungsmdglichkeiten

Unterforderung durch die
fachlichen Anforderungen

27%

Unterforderung durch die
organisatorischen
Anforderungen

28%

Arbelt erméglicht kaum
Weilterentwicklung

53%

Arbeit ermiglicht kaum
Innovatives Verhalten

65%

TR Bl smgung Wk bt e At T aion cerungen 5in ded B he e Brwed it g | Bt whrearagen von Tarjens Fudv, IMFER
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Problembereich Unterforderung, mangelnde
Entwicklungsmaoglichkeiten

smwets (I 270
msmmgrose | [ 255,
Anforderungen

I 5%
e |1 65%,

PR Bah s ek bl e Areslt V. lnion derungeny Bun ded Blobe vt Bower bt 3igei | Bt achiiragen von Tajens Pl IMFER

Arbelt erméglicht kaum
Weiterentwickiung

Die Befragung zeigt Fuhrungsdefizite

~ Das Verhalten von Vorgesetzten ist héiuﬁg nicht unterstiitzend
sondern sogar belastend.
Ursachen dafiir sind:

= Mangelnde Fihrungskompetenz
* Flhrung, die bewusst oder unbewusst mit Druck / Einschlchterung
arbeitet.

-~ Beides ist mit gesundheitlichen Belastungen fiir die
Beschaftigten verbunden.

-~ Daten legen nahe: Bedeutung eines wertschatzenden und
unterstitzenden Flhrungsstils wird vielfach unterschatzt.

~ Fihrungsprobleme verbinden sich mit Problemen im Bereich
der Arbeitsorganisation.
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Fazit

~ Arbeitnehmer/innen messen einem wertschitzenden und
fachlich unterstiitzenden Fiihrungsstil eine hohe Bedeutung
bei, ebenso einer entwicklungsfirderlichen, lernhaltigen
Arbeitsgestaitung, die fordert, aber nicht iiberfordert.

~ Beschéftigte beschreiben im Bereich der Arbeitsorganisation
einen hohen Verbesserungsbedarf

* Fachliche Fahigkeiten und Kenntnisse sollten starker genutzt und
entwickelt werden,

* Durch konsequente Orientierung an Qualifikation, Qualifizierung
und einem transparenten und stérungsarmen Arbeilsprozess
kénnten Zeitdruck und Uberforderung abgebaut werden.

* Flhrungspersonen spielen dabei eine zentrale Rolle, kdnnen aber

eine entwicklungsférderliche Organisationskullur des gesamten
Untermehmens nicht ersetzen.

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Frank Hauser

Leiter des Bereichs Human Resources der psychonomics AG in Kéln

Frank Hauser studierte Betriebswirtschaftslehre, Organisationspsychologie und
Padagogik an der Universitdt Koln. Er leitet heute den Bereich Human Resour-
ces bei der psychonomics AG in Kéln. Gleichzeitig ist er Leiter des Great Place
to Work® Institute Deutschland und des Great Place to Work® Institute Os-
terreich. Seine Arbeitschwerpunkte liegen in der Organisationsforschung und
-entwicklung. Als Autor der jahrlichen Studie ,,Deutschlands Beste Arbeitgeber*
und ,Beste Arbeitgeber im Gesundheitswesen* beschiftigt er sich intensiv mit
Unternehmenskultur, Arbeitsplatzattraktivitit, Fihrung und Mitarbeiterbin-
dung.
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Unternehmenskultur schafft Unternehmens-
erfolg — bewiesene These oder Vermutung?

Frank Hauser stellte zunachst das Great Place to Work® Modell vor. Ein GPW-Arbeits-
platz zeichne sich dadurch aus, dass die Mitarbeiter dem Management vertrauten, stolz
auf die eigene Titigkeit seien und Freude an der Zusammenarbeit mit lhren Kolleginnen
und Kollegen empfanden. Zur Frage, ob es einen Zusammenhang zwischen Unterneh-
menskultur und Unternehmenserfolg gibt, wurden verschiedene Forschungsergebnisse
prisentiert, die allerdings einen eindeutigen Zusammenhang zwischen beiden Gréf3en
noch nicht belegten. Neuere Ergebnisse werden von einen Forschungsprojekt des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Soziales erwartet, in dem der Zusammenhang zwischen
Unternehmenskultur, Arbeitsgestaltung und Mitarbeitermotivation untersucht werde.
Einstweilen gelte aber fur die Praxis in den Unternehmen, den Zusammenhang zwischen
Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg nicht zu unterschitzen: ,,Wer Ohren hat
zu héren, der hére ...«
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Unternehmenskultur schafft
Unternehmenserfolg

- bewiesene These oder Vermutung?

Frank Hauser

Leter psychonormics HRE

Leter Greal Place to Work® Instilute Deutschland
paychonomics AG

Bemenralher Str. 154-158

50837 Kiiln
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Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg

Der Wettbewerb der Zukunft wird nicht mehr wie bisher (ber Produktqualitit
und Preise ausgefochten, sondern dber den Kampf der Unternehmenskulturen.
wIndem sie Schliisselkréfte und Spezialisten, Kunden und Lieferanten, ja auch

die Offentlichkelt mit Hilfe einer iberlegenen Unternehmenskultur an sich
binden."

(vgl. 52, 19./120. Februar 2005)
Reinhold Wiirth
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Agenda

O Mitarbeiterorientierte Unternehmenskulturen
— das Great Place to Work® Modell

O Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und
Unternehmenserfolg - der Forschungsstand

O Unternehmenskultur, Arbeitsqualitdt und Mitarbeiterengagement in den
Unternehmen in Deutschland — ein Forschungsprojekt

O Fazit, Fragen und Diskussion
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Mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur

Eine mitarbeiterorientierte Untemehmenskultur — ein Great Place to Work®-ist &in
Arbeitsplatz, an dem man als Mitarbeiter®...

denen Vertraut, Management

|

fiir die man arbeitet

e

eigene Titigkeit Kollegen
51012 auf das ist was Freude hatan
man tut Zusammenarbeit mit Kollegen.

“Thefretan des Great Flacs to Work ModelsD

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Was ist ein Great Place to Work®?

Glaubwirdigkeit

Kommunikation
Kompetenz

Integritat
Férderung
Zusammenarbeit
Unterstitzung
Ausgewogenheil
Neutralitat
Gerechligheit

Tatigkeit
Teams
Untemehmen

ZMCrEr0—-T0Mm=

Dimensionen des Greal Place 1o Work® ModeBs®
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Westowaerts Deutschiands Botte Artoligebes 2007

Die 50 Sieger ,Deutschlands Beste Arbeitgeber 2006"

« IM Deutachiand GmbH

+ 350k GmbH

+ ARen- und Pllegsheime 5t Josel gGmbH
* Bain & Compary Garmany Inc.

+ ClBA Vision GmbH

+ Cisco Systems GmbH

* ConSol* Software GmbH

« DIS AG

* Dowr Corning GrnbiH

+ E.ON Ruhrgas AG

+ eBay GrbH

+ ETHICON GmbH

+ Federsl Express Europe, Inc

« GhacoSmithkline GmbH & Co KG
+ Erundios GmbH

Guidarit GmbH

i Blegtranic gtk

* Ingram Micro Distribution GembH
* Innev GmbH

+ Johnson & Johnson GmbH

« Johnson Wax GmbH

* Lands’ End GmbH

+ LifaScan

* MetaDesign AG

[ aber 5000 Ma

[ Gar 500 bis 5,000 WA

* Network Appliance GmbH

Aofbank AG
Hovarts Pharma Gmbl

* 02 (Germany] GmbH & Ca. OHG
* PAG Market Davelopment Cvpanization Garmany

PAION AG

* SALUTAS Pharma GmbH

* Sapient GmbH

Sausr-Danfoss GmbH & Ca OHG

= Schreiner Group GmbH & Ca, KG

* gelence + computing ag
* BICK AG

SKYTEC AG
SMA Technologe AG
Saziatherapeutische Einrichiung Laufer Mihle

* Talddine GmoH & Co KG

* TechniData AG

Texas Instrumants Deutschiand GmbH

* Vedor Personaldienstisfstungen GmbH
« WL Gore & Associales GmbH
* WABCO GmiH & Co. OHG

I 100 bis 500 WA Tedrahner gesamit: 185
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Bewertungsinstrumente des Wettbewerbs

NSRTTETE

[ SRR
National und International bewihrte Befragungsinstrumente
des Great Place to Work® Modells®
Mitarbelterbefragung (Trust Index®) Kultur-Audit
» 5B geschlossene Fragen - ii;agerllﬂ Zu Mgﬁnahmen.
. nzepten, Programmen
> 1 offene Frage im Personalbereich

= Voll- oder Reprasentativbefra L.II'IEJ

{e nach Untemehmensgrife 100 - 550 M = Dokumentationsmaterial

Gewichtung

2:3‘ . R

Votum der Mitarbeiter steht im Vordergrund.

Gp sychonomics ag

m Great Place to Work: Identifikation + Engagement
HiTHEL LG
Ergebnisse" der Top 50 - Arbeitgeber

Meine Arbeit hat eine besonde i i
Bedeutung fir mich und ist nicht
einfach nur ein .Job" . :
Ich bin stolz, anderen erzshlen H :

_ kGnnen, dass ich hier a_
Die Mitarbeiter sind bareft] i
ussiziichen Einsatz zu leisten, um|
Arbeit zu erdedigen.

80%

R B

40% 60% 80% 100%

“Top Bowes =Trifft fast voll zu + Trifft Oberwiegend zu

e
=
o
=
¥
-
W
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Borsenentwicklung der GPW-Unternehmen im

Marktvergleich 1998-2005
1521 16%
14%
12%
i 10%
8%
6%
381 i
- :
0%
S&F 500 Index Top 100 Unternehmen  Top 100 Unternehmen
gehalten jahrlich aktualisiertes
Portfolio

ree: Frank Russell Company, 2005

Sou
Basis: Fortune's "100 Best" vs. Stock Market
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Ergebnisse aus England

GPTW Winners All Five Years 2001-2005
Vabue of £400 Invested Over § Years

&
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—4— GPWW-Unlemehmean

Fae-0i - L i el

—#-— FTSE All Share

LL Fad

4~ FTSE 100
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Agenda

O Mitarbeiterorientierte Unternehmenskulturen
— das Great Place to Work® Modell

O Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und
Unternehmenserfolg - der Forschungsstand

O Unternehmenskultur, Arbeitsqualitit und Mitarbeiterengagement in den
Unternehmen in Deutschland - ein Forschungsprojekt

O Fazit, Fragen und Diskussion
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Unternehmenskultur

Kultur besteht aus den gemeinsamen unausgesprochenen Annahmen, die eine
Gruppe bei der Bewdltigung extemer Aufgaben und beim Umagang mit intemen
Beziehungen erlemt hat. Sie manifestiert sich in propagierten Werten, in offenem
Verhalten bzw. bestimmten Verhaltensmustern und in Artefakten.

(nach Schein 2003, 1998)

Artefakte Sichtbare Strukturen und -
T 1 prozesse
Propagierte Werte, Strategien, Ziele:
Verhaltensmuster Verhaltensweisen
: : Unbewusste, fir
Grundannahmen selbstverstandiich
gehaltene Uberzeugungen

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor |

NETITRTE
HETRRL

O Quchi & Jaeger, 1978; Cuchi & Johnson, 1978: Humanistische
Orientierung/\Werte fordert den Untemehmenserfolg
Fokus auf Human Relation (Betonung ven Fahigkeiten, FUhrungsstil, Personal
und abgeleitete Ziele (subordinate goals)) Pascale & Athos (1981)

O Peters and Waterman, 1982: ,In Search of Excellence”. Weiche Fakloren wie
die Kultur sind wichtig fiir den Unternehmenserfolg, Begriff der _starken

. Unternehmenskultur*
<
i28l O Deal & Kennedy (1982) Performance wird geférdert, wenn Werte im
£ Unternehmen geteilt werden; wichtig ist aulerdem Anpassungsfahigkeil
% - Kritik: < Keine systematische, quantitative Messung
£h O Im Laufe der Zeit treten widerspriichlche
@n. Ergebnisse auf
O Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor II

B ki
O Denison, 1990; Denison & Mishra, 1995: Vorteile von Kulturen mit hohem
Involvement und hoher Konsistenz; relevant zudem klare Mission und
Anpassungsfahigkeit

O Calori & Sarnin 1991: _starke Kulturen® (Intensitat und Homogenitat) stehen in
Zusammenhang mit dem Untemehmenswachstum (Zeitraum von 3 Jahren)

O O'Reilly, Chatman & Caldwell 1981: ,Passung” zwischen Untemehmenskultur
und individuellen Werten konnte die Fluktuation vorhersagen

O Petty, Beadles et al. 1995. Hoher Anteil von Teamarbeit und die Akzeptanz
zentraler Aspekle der Unternehmensvision hat positive Auswirkungen auf die
Leistungen der Mitarbeiter

- Kritik: © Unheitliche Operationalisierung von Organisationskultur und Erfolg
C Relativ geringe Zahl untersuchter Unternehmen
O Keine reprasentative Auswahl der Befragten
O Keine Aussagen dber die Wirkungsrichtung
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High Performing Cultures

Merkmale, die Kundenzufriedenheit und langfristigen Untemehmenserfolg férdem:

O Starke Kundenorientierung
o Klare Standands und Richilinien
o Bchnelle Reaklion auf Kundenwinsche
< Hohe Qualititsorientierung
o Vorrang der Qualital vor Kestenreduklion oder Termintreue
o Messung und Feedback zur Einhaltung von Qualldtsstandands
O Empowerment
o Delegation von Emscheidungsbefugnissen
o Einbezizhung bei Entscheidungen, proakiives ldeenmanagement
O Forderung und Entwickiung der Mitarbeiter
o Erstelien individueller Entwicklungsplane, Training
o Systematische Einarbeitung never Mitarbeiter
O Proaktive Kommunikation
@ Klare Vision flr das Unlemehmens; Beitrag der Mitarbeiler
o Verfisgbarkeil aller relevanten Informationen
O Teamwork/Kooperation
o Unterstitzung der ableilungsinternen und <Gbergreifenden Zusammenarbed
o Faire Auigabenveneilung
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Agenda

O Mitarbeiterorientierte Unternehmenskulturen
— das Great Place to Work® Modell

0 Zusammenhang zwischen Unternshmenskultur und
Unternehmenserfolg - der Forschungsstand

O Unternehmenskultur, Arbeitsqualitdt und Mitarbeiterengagement in den
Unternehmen in Deutschland — ein Forschungsprojekt

O Fazit, Fragen und Diskussion

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Forschungsprojekt BMAS

L
MR R ¢

sUnternehmenskultur, Arbeitsqualitdt und
Mitarbeiterengagement in den Unternehmen in

Deutschland”
. in Deutschland erfolg

Forschungsziele

0 Reprasentative Erfassung (|st-Situation)
O Analyse des Zusammenhangs mit dem Untemehmenserfolg
O Entwicklung eines Interventionsmadells

G,psychn nomics AG

H Forschungsprojekt BMAS: Stichprobe

nifiTeie
IR R

O Reprasentative Befragung in 360 Unternehmen in Deutschland
o Berlicksichtigung von Hauptbranchen und UntermehmensgriBen

o Melsfverarbeilung w 1 1w il
o E!nthn..llil-.Tth: 18 i L] e
gt Mesthinenhim T ag i@ "
o 8 Chemisdhe Indestrie und Kunststuffe 1w 1 im W
< o Automotil 1% 10 it} 0
':_: o Hundel ] 11 -] [
= % Bawgewerbe 1w 0 1w ul
= | o G dheitys, . Saztak 10 10 18 10
o O Verw Vereid Seriasbes 8 in I 1
8 Trassport und Yerkehr 1w w 1. o
o Finsnedienstleister 1% 10 1 10
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AR Forschungsprojekt BMAS: Inhalt und Methode
O Dimensionen der Unternehmenskultur
o Mitarbeiterorientierung -> Great Place to Work® Ansatz
o Kundenorientierung
o Qualitdtsorientierung
o Veranderungsfahigkeity Innovation

.

Mitarbeiterbefragung Managementbefragung
= (Bewertung des Unternehmens (Kultur-Check)
»: als Ganzes)
r:J 0 Kompaktes standardisientes O Aligemeine Untemehmensinformationen
o Befragungsinsirument O Informationen zu Personal- und
5 O Vollbefragung oder reprasentative Fihrungsmalinahmen und -instrumenten
= Stichprobenbefragung in Abhangigkeit ven  © Demografische Informationen
o der Unternehmensgrofie O Erfolgsbeeinflussende Fakioren
- O Durchithrung Paper-Pencil oder Online {Konkwmenzintensitat u.a.)
@ O Kostenfrei O Erfolgsindikatoran/Mennzahlen
m Agenda

T

O Mitarbeiterorientierte Unternehmenskulturen
— das Great Place to Work® Modell

O Zusammenhang zwischen Unternshmenskultur und
Unternehmenserfolg - der Forschungsstand

O Unternehmenskultur, Arbeitsqualitit und Mitarbeiterengagement in den
Unternehmen in Deutschland — ein Forschungsprojekt

© Fazit, Fragen und Diskussion
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MSTTTRTE FEZit
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O Der Beleg des allgemeinen Zusammenhangs zwischen
Untemehmenskultur und Unternehmenserfolg ist aus wissenschaftlich-
empirischer Sicht noch nicht ausreichend erbracht. Hier ist die weitere
Organisationsforschung gefordert.

O Fir das praktische Handeln gilt: Wer Ohren hat zu héren, der hére ...
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Dr. Birgit Képer
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

Dr. Birgit Koper studierte nach ihrer Ausbildung zur Bankkauffrau Wirtschafts-
wissenschaften an der Universitit Bochum mit den Schwerpunkten Finanzie-
rung / Kreditwirtschaft sowie Zivil- und Wirtschaftsrecht.

Nach ihrem Studienabschluss als Diplom-Okonomin und einigen Berufsjah-
ren bei einer Bank folgte ein Studium der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie an der Universitit Dortmund mit dem Abschluss Zertifikat Arbeits- und
Organisationspsychologie.

Weitere Stationen:

1998-2001 Wissenschaftliche Mitarbeit am Lehrstuhl fiir Theorien und
Grundlagen der Arbeits- und Organisationspsychologie (LS Prof. Dr. Dr. Kast-
ner) an der Universitat Dortmund

1998-2001 Promotionsvorhaben im Rahmen diverser wissenschaftlicher Stu-
dien zum Thema ,,Belastung und Beanspruchung“. Abschluss: Dr. phil.

2001-2002 freiberufliche Tatigkeit als Partnerin der Unternehmensberatung
Kastner-Partner-Consulting (KPC / Herdecke)

Seit 2002 wissenschaftliche Mitarbeiterin der Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin. Verantwortlich fiir die fachliche Betreuung von
Forschungsprojekten zu 6konomischen Implikationen von Gesundheit und
Sicherheit bei der Arbeit bzw. ganz allgemein zu MaRRnahmen der Humanres-
sourcenférderung.
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Die Ressource Mensch - 6konomische Wir-
kungen von Investitionen in die Mitarbeiter

Dr. Birgit Képer sprach zunichst iiber die Bedeutung der Ressource Mensch fiir die
Organisation eines Unternehmens. Sicherheit und Gesundheit seien gerade mit Blick auf
die Wettbewerbsfihigkeit von grofler Bedeutung. Eine Unternehmenskultur, die auch die
gesundheitlichen Belange der Beschiftigten in einem umfassenden Sinne bericksichti-
ge, flhre auch zu wirtschaftlichem Erfolg: Die erfolgreichsten Unternehmen in den USA
sind gleichzeitig auch unter den 100 besten Arbeitgebern zu finden.

Demgegeniiber spiele die Ressource Mensch in der Bewertung von Unternehmen aber
nur eine nachgeordnete Rolle. Methoden, die beispielsweise den Erfolg von Investitionen
in das Humankapital eines Unternehmens belegen kénnten, existierten zwar, miissten
aber noch verfeinert werden. Dazu stellte die Referentin verschiedene Forschungspro-
jekte vor, die sich mit der 6konomischen Evaluation von Human-Resource-Mafinahmen
beschiftigen.
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TitellIThema:

[_Jie Ressource Mensch -
Okonomische Wirkungen von
Investitionen in die Mitarbeiter

Bedeutung der Ressource Mensch fiir die Organisation

A heuristic modeol of organizatienal haalth

—— % Y S

S

nch Hart & Cooper {3001

Wi 2008
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Okonomische Implikationen von Sicherheit

und Gesundheit (SuG)

Motwendigkeit der Skonomischen Argumentation

sbedeutender Einfluss von SuG auf Zukunfts- und
Wettbewerbsfihigkeit

«“wenig BerGcksichtioung in der Unternehmensbewertung /
Jahresabschluss

*hohes internes Interesse (_fight for talents®)
*Evaluationsmethoden in umfangreichem Malle vorhanden, aber
— keine Strukturierung

— Handlungsanweisung { Hilfestellung
— Praktikabilitat

o8 5 o

Arbeitsplatzqualitat und Unternehmenserfolg

Arbeitsplatzqualitdt und Unternshmenserfolg

OSEP 500
B GPW 100

Aktlenloursgewinne In %
cwcrBRERELS

Jahw 3 Jahr & Jake 10

Vergech der 100 beslen Atheilgéter |0 den LISA mE dsm Slandad & Padrs (ndex 552

P 006

Cualle: VWitschaflsmagann Fodune, B Januar, 2001
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Behavioural Per-

Reactions formance
on the job

Process Pradue-
Quality tivity

Critical
Incident Behaviour
on the job

Operation Strategic
al Manage-
Manage- ment

Safety
Pune-
tuality

Psychol - Abilities

Process
Efficiency

-
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b
3]
=
9
m
0
o
3
o
3
0
-
A
e
g
0
o
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: CISM Base- —
Line T, Drg?nr.lll:::tanal
B BAATFabiteping 2005 1 On Bigh Kaper HYaua:

Guidelines for Economic Evaluation (2105)

Eurocontrol / BAUA / Uni Kopenhagen: Ckonomische Evaluation
von Human-Resource-Malinahmen

‘Projektziele [ Produkts;
— Zusammenstellung des

der verfugbaren Methoden dkonomischer
Evaluation

der Effektivitat und Effizienz
verschiedener konkreter HR-Malinahmen

— Entwicklung eines ' zur skonomischen
Evaluation

e

= weitere Informationan s.

T B F bt gy 2000 1 e Byt Kinpe b : aua :
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Indikatoren fiir die Humanressourcenforderung

(2104)

Mitarbeiter als Unternehmensressource / Indikatoren
am Geld und Kapitalmarkt verfigbar?

*Problem der Messung von Humankapital
*Projektziele / Produkte:

— Kompendium

— Empirie

- quantitative Untersuchung (Zshg. von HR-Ratings
und Unternehmenserfolg

T EE

- Fallstudien

Fallstudien im Projekt 2104

HUMIND-Fallstudien

L]

Mn- Hinlhrﬂ!lmi-

W[ o || H.u.m | ] uwmn |

Harb:undwdmm Expinminum mit S:Hiambnmnm l

=* l +WL ﬂi‘l‘ﬂ“ . ¢
Implikationen ven essung Weitere Daten
Basel Il aus des Humankapitals nach {Dekumenta und Interdews
Investorensicht  dem HCV (Human 2u Jrest smployer®,

; Capital Value) Mitarbeiterbefragung)

s

Aam
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Steuerung der Betrieblichen Gesundheits-

férderung mit Hilfe der Balanced-Scorecard (2126)

*Steuerung komplexer Manahmenpakete in der BGF
schwierig

Koppelung mit stralegischen Zielen des
Unternehmens notwendig

*Balanced Scorecard als Instrument zur
Strategieumsetzung im Bereich BGF

«Anbindung an die Gesami-ESC

sTransfer der Erkenntnisse auf L

ssiehe Posterprasentation

Vielen Dank fiir |lhre freundliche
Aufmerksamkeit

Siehst Du,
Mike? -
Blende sie
und Du
kannst sie
ohne
Probleme
einfangen!




O FRUJAHRSTAGUNG 2006



MITARBEITERORIENTIERTE UNTERNEHMENSKULTUR — VISION ODER ERFOLGSSTORY? 112 Yar-} "C

Thomas Geyer

Griinder und Vorstand der SKYTEC AG (Miinchen/Oberhaching)
und der SKYTEC Arabia FZ-LLC (Dubai/VAE)

Thomas Geyer begann seine berufliche Laufbahn bei einem groRRen Miinchener
Kreditinstitut, bei dem er fiir die Konzeption und den Aufbau der Direktver-
triebswege verantwortlich war. 1997 griindete er mit der SKYTEC AG eine IT-
Unternehmensberatung. Sie beschiftigt derzeit ca. 160 Mitarbeiter.
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Kompromisslos Vertrauen: Das Erfolgsre-
zept der Skytec AG

Thomas Geyer hat mit der Skytec AG ein erfolgreiches Unternehmen gegriindet, das

bei vielen Unternehmensvergleichen der letzten Jahre mit Bestnoten abschnitt: In den
Jahren 2003-2006 wurde die SKYTEC AG von der Europdischen Kommission, dem
Bundeswirtschaftsministerium und der Fachzeitschrift ,Capital‘ vier mal in Folge mit
dem Titel ,Deutschlands Beste Arbeitgeber” im Bereich Mittelstand ausgezeichnet. Eine
Jury der Universtit des Saarlandes verlieh der SKYTEC AG 2003 und 2004 zusitzlich den
»BestPers Award“ fiir herausragende Personalarbeit. Das Bundesforschungsministerium
wihlte die SKYTEC AG als Benchmark fiir eine aktuelle Studie zum Thema , Innovations-
férdernde Unternehmenskulturen®.

Ein Stutzpfeiler der Skytec-Unternehmenskultur ist das Vertrauen in die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Vertrauen, so Geyer, zahle sich aus, weil dadurch Verantwortung dele-
giert werden konne, was wiederum die qualitativen Personalkapazitaten optimal aus-
nutze, gleichzeitig aber die Kosten fur aufwindige Kontrollmechanismen einspare.

Fir die Unternehmenskultur seien Organisation, Information, Kommunikation und Fiih-
rung/Kooperation entscheidende Dimensionen. Erst im Zusammenwirken aller Faktoren
entstehe die Stirke eines Unternehmens. Sei eine Dimension unterentwickelt, kénnten
auch die anderen ihre Stirke nicht entfalten. Der Kooperation zwischen Unternehmens-
leitung und Mitarbeitern komme dabei eine Schliisselrolle zu. Sie sei ohne Vertrauen
nicht denkbar, wobei dieses Vertrauen nicht mit vertrauensselig zu verwechseln sei, son-
dern einem klaren Kalkul folge: ,,Aus der Spieltheorie kennen wir die Tit-for-tat-Strategie,
die man mit Auge um Auge nur sehr unvollstindig tbersetzen wiirde. Vielmehr basiert
sie darauf, seinem Gegeniiber zunichst mit Vertrauen zu begegnen, sich zur Wehr zu
setzen, wenn das Vertrauen enttduscht wird und zu vergeben sobald die andere Seite
wieder nach den Regeln spielt. Damit bleibt das eigene Verhalten fiir den Gegentiber
durchschaubar. Es hat sich gezeigt, dass diese Strategie langfristig am erfolgreichsten
ist.”
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Kompromisslos Vertrauen SKY Hﬁ

Kompromisslos
Vertrauen (?)

Merkmal einer
erfolgreichen Unternehmerkultur

Thomas Geyer

SKYTEC AG

Eeltenring 11, 82041 Oberhaching
thomas.geyar@skytecag.com

2, Mal M WG Davtmumd

Kompromisslos Vertrauen SKY Hﬁ

Vertrauen und wirtschaftlicher Erfolg

Vertrauen erzeugt Verantwortung
Verteilte Verantwortung fihrt zu einer optimaleren
Ausnutzung der Personalkapazitaten (qualitativ)

Mangelndes Vertrauen erzeugt hohe Aufwendungen
in Kontrollmechanismen

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist teuer!”

2, Mal M A Davtmumd




Kompromisslos Vertrauen SKY
Relativierung des kompromisslosen Vertrauens

»Wir suchen nach einer erfolgreichen
Vertrauensstrategie”

Es geht also um die Fragen:

Wann/ivann vertraue ich?"

Wem/vann misstraue ich?”

.Wie reagiere ich auf Vertrauensmissbrauch?“

,, Wie bringe ich andere dazu mir zu vertrauen?"“

25, Mal M A Davtmmd

e

Kompromisslos Vertrauen SKY Hﬁ

Vertrauen | Verantwortung | Kooperation

Kooperation baut auf Vertrauen

Vertrauen erzeugt Verantwortung

Vertrauen und Verantwortung filhren in der Regel
zu stabilen und effizienten Kooperationssituationen

(siehe Natur).

Frage: Umgang mit Vertrauensriickschlagen!

25, Mal M A Dartmmd

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Kompromisslos Vertrauen SKY Eﬁ

Die Vertrauens-Kooperations-Verantwortungsstrategie

Wir sieht eine erfolgreiche
Kooperationsstrategie aus?

= Computerwettbewerb zu Kooperationsstrategien

Das ,Gefangenendilemma*

25, Mal M O Dartmumd

Kompromisslos Vertrauen SKY Eﬁ

Gesucht: Eine erfolgreiche Kooperationsstrategie

Das ,,Gefangenendilemma“

K B

H

2, Mal M O Davtmumd
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Kompromisslos Vertrauen SKY Eﬁ

Die erfolgreiche Kooperationsstrategie

Eine erfolgreiche ,,Tit for Tat" - Strategie
= jst einfach und vorhersehbar,

= beginnt niemals mit Betrug,
. verglht s0 schnell wie sie bestraft

= jst nicht neidisch.
Siehe auch: Richard Dawkins . The Selfish Gene*

2, Mal M G Davtmumd

Kompromisslos Vertrauen SKY Eﬁ

Auspragung im SKYTEC-Unternehmensalltag

Jeder entscheidet wen er liber was informiert
Information ist in erster Linie ,,Holschuld"
Kommunikation/Filhrung

Beispiele nicht notwendig !! Wissen wir afle !!
Organisation

Kein Kompetenzenkatalog, keine Urlaubsregelung, keine
Arbeitsanweisungen, keine Reisekostenverordnung,

keine Spesenregelung, keine Car-Policy

Kooperation

Kein Gehaltssystem, keine formalisierte Mitarbeiterbeurteifung.
keine Regelung zur Zuordnung von Projekten zu Org.einheten

und und und ..

2, Mal M O Davtmumd
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Kompromisslos Vertrauen SKY Hﬁ

Ausprdagung im SKYTEC-Unternehmensalltag

Information
Verzicht auf Reglementierung der Informationswege

Kommunikation/Fiihrung

Kollegial, symbolisch, problemorientiert, menschlich
Organisation

Verzicht auf Reglementierung zugunsten einer
Atmosphére der evolutorischen Verbesserung

Kooperation
Férderung der Kooperationssituationen durch
Weglassen von Reglementierungen

Kompromisslos Vertrauen SKY Hﬁ
Fragen

Ist eine Vertrauenskultur in alle
Unternehmensgrofen skalierbar?

Wie wird sie am besten im Unternehmen
implementiert? (Bottom-up / Top-down)

Sind gesetzliche Vorschriften ein Hindernis?

Funktioniert Vertrauenskultur nur mit bestimmten
Arten von Mitarbeitern?

25, Mal M A Dartmmd




mea.: '«

Kompromisslos Vertrauen

Gafragts Qualitaten von Fuhnmgskrafien
Comibc - 4 ==

Kompromisslos Vertrauen

Sie

haben es
GESCHAFFT!! ©

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Marcel Ballas
Geschiftfiihrer Alten- und Pflegeheime St. Josef gGmbH

Nach seiner Ausbildung zum staatlich anerkannten Krankenpfleger und staat-
lich anerkannten Heimleiter erwarb Marcel Ballas Zusatzqualifikationen im Be-
reich Marketing, Kundenakquise. Es folgten verschiedene Weiterbildungen zum
Thema Qualititssicherung in Altenheimen sowie Organisation, Innovation und
Mitarbeitermotivation. Von 2001 bis 2003 absolvierte er ein Masterstudium in
Sozialwesen an der Universitat Utrecht mit dem Zertifikat als Auditor/Quali-
tdtsmanagement.
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Zufriedene und Motivierte Mitarbeiter, der
Schliissel einer erfolgreichen Betriebsfiih-
rung

Fulball hat mit einer erfolgreichen Betriebsfiihrung in einem Profit- oder Non-Profitbe-
trieb mehr Gemeinsamkeiten als wir denken. Es gibt viele professionell geleitete Mann-
schaften die riesige Budgets zur Verfiigung haben, die aber trotzdem nur im Mittelfeld
mitspielen. Im Gegensatz gibt es auch , kleine“ Mannschaften (Stadion, Budget, Namen)
die aber trotzdem im Oberen Mittelfeld oder sogar in der Spitze mitmischen.

Was bringt so einen keinen Verein zu grof3en Erfolgen?

Die Grundlagen eines Fuflballvereins und einem Betrieb sind in vielen Teilen identisch.
Regelwerke, Stadion, Vereinsvorstand, Manager/Teamchef, Betreuerstab, Zuschauer/
Fans, Schlachtenbummler, last but not least: die Spieler. Die Spieler stehen in dieser
Auflistung am Schluss, sie sind aber die wichtigsten Akteure auf der griinen Wiese.

Der Teamchef und der Geschiftsfuhrer fuhren eine grofRe Gruppe Menschen, die ALLE
daran arbeiten erfolgreich zu sein. Jeder in seinem Bereich mit seinen speziellen Aufga-
ben. Sowohl fiir den Manager/Teamchef als auch fiir den Geschiftfithrer/Heimleiter ist
es wichtig zu bestimmen, welche Taktik und welche Ziele fiir die nichste Saison gesetzt
werden. Es sind Tausendfuifdler die im kleinen aber auch im groen Stil leiten. Immer ist
der Erfolg (finanziell, organisatorisch, menschlich) im Blickpunkt dieser Leute.

Der Betreuerstab oder das Management-Team sind das Riickrad des Vereins oder der
Organisation. Sie formen das Kompetenzzentrum und bestimmen das Auflenbild der
Organisation. Nur Gemeinsambkeit bringt Stdrke. Das schwachste Glied (Mitarbeiter/
Spieler) bestimmt die Stirke der Kette (Organisation/Team). Die Kunst ist es, alles mit
einander zu verkntipfen. Freude an der Zusammenarbeit bringt ein gutes Auskommen
mit einander.

Ohne Zuschauer/Fans kein Spiel. Ohne Bewohner/Angehérige keine Organisation.
Beide Gruppen verlangen fiir ihr Geld eine angemessene Leistung. Der Fan kommt
freiwillig ins Stadion. Der Bewohner kommt in die Pflegeeinrichtung, weil es eine medi-
zinische [ betreuerische Notwendigkeit gibt. Zufriedene Fans oder Bewohner motivieren
Spieler und Mitarbeiter.

Die letzte Gruppe sind die Spieler oder die Mitarbeiter. Diese Akteure machen tagtig-
lich ihre Arbeit (Trainingseinheiten oder Spiele). Jedes Mahl wieder wird eine Leistung
verlangt. Die ,,Angst“ nicht gut genug zu sein kann lihmend wirken. Sie priagen das An-
sehen, sind Reprisentanten des Vereins oder der Organisation. Sie sind das wichtigste
Glied in der ganzen Kette, weil sie tiber Sieg oder Niederlage entscheiden.

Alle Teile einer Erfolgsstory wie Glaubwiirdigkeit vermitteln, Respekt, Fairness, Stolz
und Teamgeist sind nicht neu. Die Worte hier zu lesen ist auch nicht schwer. Sie aber
jeden Tag wieder in die Praxis umzusetzten erfordert einen stetigen ,,Kampf“. Der Satz
»im FuRlball kriegt man nichts geschenkt“ gilt genau so im téiglichen Arbeiten in einer Or-
ganisation. Jeden Tag muss man wieder versuchen mit seinen Spielern , seinen Zuschau-
ern, seinem Betreuerstab, seinem Vereinsvorstand etc. einen Sieg zu erringen.

Wer jetzt der Meistermacher ist? Nur zusammen kann es klappen!

Marcel Ballas



MITARBEITERORIENTIERTE UNTERNEHMENSKULTUR — VISION ODER ERFOLGSSTORY ? mmaQa. o

LZufriedene und motivieﬂe%

Mitarbeiter, der Schliissel
einer erfolgreichen

Betriebsfihrung

- —— e
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Welche Grundlagen muss de
Verein schaffen, damit der
Spieler erfolgreich sein kann?

Grundlagen:

* Regelwerke
- 3f&df on
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Manager/Teamchef:

» Entscheidungstrager
» Zielvorgabe

g
&

Betreuerstab:
* Trainer .
* Mannschaftsarzt .

« Physiotherapeut .

PDL

Haustechnik
Ha_us_wfrtsch

ft

Personalmanagement
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Zuschauer/Fans:

-.E A

Bewohner und..

Angehbrige:
* Kein Spiel ohne * Ohne Bewohner kei
Zuschauer. Mitarbeiterteam.
« Zuschauer bezahit. * Bewohner bezahlt.
* Zuschauer wollen gutes + Bewohner will die
Spiel sehen. Leistung die er bendtigt.
« Zuschauer kénnen 12. Zufnedene BEW”“”'EF
Spieler sein.
» Zuschauer prdgen das
Gesicht des Vereins.
» Zuschauer kommt aus
freien Stiicken/SpaR.
oh
Spieler: Mitarbeiter: '\
* Teamgeist * Teamgeist
« Gut trainiert : Eufe ﬁ{n?rbeg'fung,
e e
« Spalk am Spiel « Positive
» Motiviert Grundeinstellung
« Ausgewogene '
Mannschaft
* Richtiger Spieler auf
richtiger Position.

Wertschétzung

FRUJAHRSTAGUNG 2006
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Der Schliissel einer
erfolgreichen Betriebsfliihrung 1
Glaubwiirdigkeit vermitteln:
- Kommunikation
- Kompetenz
- Integritat

Der Schliissel einer
erfolgreichen Betriebsfiihrung I1
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Schlussfolgerung:

*Durch die Schaffung der Rahmenbedingungen und die
Umsetzung der genannten Faktoren, kann jede
i sat:an seine Mitarbeiter zu Hochstleistungen
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Dr. Anette GaBler

Leitende Betriebsirztin bei Airbus Deutschland

Dr. Anette Gafller ist als Leitende Betriebsérztin bei Airbus Deutschland be-
schiftigt. Zusitzlich leitet Sie das 2002 begonnene Projekt Intensivierung der
Gesundheitsférderung auf Unternehmensebene und vertritt Airbus im Netz-
werk ,,Unternehmen fiir Gesundheit".

Nach dem Studium der Medizin in Hamburg und Studienaufenthalten
in Osterreich, den USA und Neuseeland erfolgte 1984 - 1991 zunichst eine
vorwiegend internistische klinische Tatigkeit. Die Ausbildung zur Fachirztin
fur Arbeitsmedizin absolvierte Sie bereits bei Airbus. Ergidnzend erfolgte die
Ausbildung zur Sicherheitsfachkraft.

Seit 1999 gehért Dr. GaRler dem Prisidium des Verbandes Deutscher Be-
triebs -und Werksirzte mit den Schwerpunktthemen Europa und Gesundheits-
férderung an.

In dieser Funktion vertritt Sie Deutschland in der Sektion Arbeitsmedizin der
UEMS mit Sitz in Brussel. Neben ehrenamtlichen Aktivititen und der Mitglied-
schaft im wissenschaftlichen Beirat mehrer Projekte und Ausschiisse, ist sie als
EFQM-Assessorin beim Ludwig-Erhard-Preis beteiligt.
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Gesundheits- und Prozessmanagement:
Kulturelle Erfolgsfaktoren bei Airbus

Dr. Anette GaRler stellte zunichst Airbus Deutschland vor, ein Unternehmen mit tiber
21.000 Beschiftigten an sieben Standorten. Airbus Deutschland habe sich eine Unter-
nehmenskultur gegeben, die auf einer Vision, unternehmenstypischen Werten und einem
Katalog von Verhaltensweisen aufbaue. Die Vision beinhalte eine genaue Beschreibung
der Unternehmensziele fiir die niachsten fiinf bis zehn Jahre. Die Werte des Unterneh-
mens sagten etwas Uber seine Identitdt aus, Uber das Selbstverstandnis der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter und des gesamten Unternehmens. Mit den Key Behaviours gebe
das Unternehmen eine Reihe von wichtigen Verhaltensweisen vor, die zur Erreichung der
Ziele notwendig seien.

Die Férderung der Gesundheit sei wichtiger Bestandteil der Unternehmenskultur bei
Airbus Deutschland. So wurde bereits 1994 eine Gesamtbetriebsvereinbarung zwischen
Geschiftsfihrung, Betriebsrat und der Betriebskrankenkasse beschlossen. Heute verfiige
das Unternehmen Uber eine Vielzahl von Tools im Rahmen des betrieblichen Gesund-
heitsmanagements, von der Gefihrdungsbeurteilung iiber die Frithverrentungspro-
gramme und Rehakonzepte bis hin zur Qualitatssicherung.

Einer der Schwerpunkte sei das Thema Ergonomie. Hier helfe eine Ergonomiekataster,
Belastungen zu entdecken und Lésungsméglichkeiten zu entwickeln. Ein weiteres Ele-
ment sei die Frithrehabilitation, die den Beschiftigten nach schwerwiegenden Erkrank-
nungen helfe, schneller wieder Fuf zu fassen. Mit einem Work-Life-Balance-Programm
reagiere Airbus Deutschland auf den demographischen Wandel und die Verknappung der
Bewerber und erhéhe die Bindung an das Unternehmen. Mit Lebensarbeitszeitkonten
schaffe sich das Unternehmen Flexibilititsreserven ohne den sozialen Ausgleich mit den
Interessen der Beschiftigten zu vernachlissigen.

FRUJAHRSTAGUNG 2006



MITARBEITERORIENTIERTE UNTERNEHMENSKULTUR — VISION ODER ERFOLGSSTORY? IMea ™

Gesundheits- und Prozessmanagement:
kulturelle Erfolgsfaktoren bei Airbus

Frihjahrstagung 2006
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Airbus heute: Kulturelle Vielfalt in Europa
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Airbus heute: ein globales Unternehmen

20 e
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Airbus in Deutschland: 7 Standorte = 21,397 Mitarbeiter, davon 1.050 Azubis
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Key Behaviours

- Managementmethoden -

* Ziele:
+ Mobilisierung unserer Manager und ihrer Teams durch einen
Einbindungsprozess, der sie befdhigt:

— Die Notwendigkeit der Verdnderung bei unseren
Managementmethoden zu verstehen

— Zu verstehen, was die unternehmensspezifischen Werte im
Rahmen der Managementmethoden bedeuten

— Sich mit den Verhaltensweisen vertraut zu machen, die mit
diesen Werten einhergehen

— Konkrete VerbesserungsmaBnahmen auf individueller
Ebene, Teamebene und Organisationsebene vorzuschlagen

* Zielgruppe:
v Executives, Senior und Middle Manager

-

s

=
R & AT

Vision, Werte, Verhaltensweisen

Bei dieser Reihe von auf Unternehmensebene giiltigen Aussagen geht
&s darum, wer wir sind, was wir tun und wie wir es tun. Es ist unsere
Identitdt, unsere Persbnlichkeit, eigentlich ist es unsere .Marke".

VISION < e e e
KEY .I'.._I' af . .- .: .I .I 1 ;I.. 1
BEHAVIOURS T

Es wird eine eindeutige und einfache Reihe von wichtigen Verhaltensweisen banditigt,
die im Einkiang mit den Werten und der Vision stehen und die auf bestehenden
Unterfagen wie den 10 Key Behaviours und den Leadership-Grundlagen, die von der
‘Group of 17’ erstellt worden sind, aufsetren

WO [ Asasns Galie § Ak Frinjasrisgeng 2008
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Grundsatze der Tatigkeit aller Betriebsarzte bei AD

* GOB-Zertifikat (Gesellschaft fur Qualitatssicherung in der
Betriebsmedizin) fir alle arbeitsmedizinischen Dienstleister
als Vertragsgrundlage

¢ Strikie Ausrichtung aller Betriebsarztlichen Dienste in
Richtung Qualitatsmanagement

* Ausrichtung auf EFOM (Selbst-Bewertung) (European
Foundation for Quality Management)

* Umsetzung von Balanced Scorecard/KPI im
Betriebsarztlichen Dienst

HOHH /IR Arvrille D’ Bl ety vinjeig JTRW Sl ¥

Historie Gesundheitsférderung

v 1994 Abschluss der Gesamtbetriebsvereinbarung .Gesundheit im
Betrieb" zwischen Geschéaftsfiihrung, dem Betriebsrat und der
Betriebskrankenkasse

v Ab 1996 Durchfiihrung von Gesundheitszirkeln

» 1999 Preistrager des , Hamburger Gesundheitspreis fir Betriebe,
Wirtschaft und Verwaltung® der Hamburgischen
Arbeitsgemeinschaft fir Gesundheitsforderung e. V. (HAG)

» 2000 Richard-Mertens Preis fiir die BKK-Airbus

+ Seit 2002 Pilotprojekt Frilhrehabilitation / Projekt ,Intensivierung
der Gesundheitsférderung bei Airbus Deutschland*

HOH ) [F Aarite Cled ¢ B Frifgatrilegerg J008 Sebe B ﬁ
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Nationake Imphwoche
Darmiknebsiniherkennung
Harowochs
Fidekhalt tOr Dautschiand

Rehakonzepte
Frohrehabiitation
Wisdersingiledenng
Teamgesprach

Mitarbeiterbeteiligung
Gesundhedszirke|

nikation/Organisatioy

Phichienibertragung
Alrbus Poogie

Visuaksierunsg in cden Halen

BEFH T Ch Avhaile Goaliet FEACA §1ihpifr i o'y 2008

Film Gesundheitszirkel bei Airbus

Gesundheitszirkel bei Airbus

% AIRBUS

BER I (O Annase Gallar | LAsd Paytafrilisgung 2000 Salw BT




e

Ergonomiekataster

- Warum ist das Ergonomiekataster bei Airbus

* Beobachten/ * Dokumnentation * Die Arbeit * Hilfe fir praxisnahe
Lﬁaunggn “a‘uhelgen menschengerecht  Reha-Mafnahmen
e Ay gestason » Ergainzt EFL (Evaiaton der
funkBonelisn Lalstungstahighsit)

Die Dokumentation der Werkzeuge ist nicht Bestandteil des Ergonomiekatasters, sondern
wird durch das Werkzeugkataster abgedeckt.

Ergonomie firdert den Gesundheitsschutz unserer Mitarbeiter und schafft
Yoraussetzungen fur die Entfattung der menschlichen Leistung

Sebe 1Y

HOw# D0 Aol 6 Odler J Al Hrofpatrubacag D008

Projekt Friihrehabilitation

- Ablaufplan -

Mitarbeiter sucht Betriebsarztiichen
Dienst auf
) |
[\_ Antragsstellung )
I

Innerhalb von 3 ' Wachan

i
( Start der ambulanten Rehabilitation )
I

Mach 8 Behandlungstagen
riEndsair antschaldun: [
Inspasarnt 15 Wisdere eBSUnE? —_In basondersn
Bshandungstage dile o Einzaifillen
4.5 Saundan
Hsin Ju
MDA S H0Ted TEM!;‘H’WJ‘I:
L ]
Ende der ambulanten ( Beginn der
{\ R eha {W'itderaingliedarung_ %
e ™
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Projekt Frihrehabilitation

- Wir gehen neus Weage im Gesundheitswesen -

Betricbsral

Interne und externe
Vernetzung, um
erfolgreiche Reha
der Mitarbeiter zu
ermaglichen

Wir vermetzen uns, damit sich der Mitarbeiter auf die Rehamatinahmen
konzenirieren kann

MBI O Aovate Gl | BAaA Fartafringong 2008

Vereinbarkeit von Familie & Beruf

3 Airbus Deulsch

= Steigerung der Unternehmensattraktivitét

= Frihzeitige Reaktion auf die demografische Entwicklung und
Bewerberverknappung

= Wandiung der Arbeits- und Filhrungskultur zur Familienfreundlichkeit

= Steigerung der Motivation und inneren Bindung der Mitarbeiterinnen

= Senkung von (familienbedingten) Fehlzeiten

= VYerbesserung der Riickkehrquote nach der Familienpause

Airbus hat die Wichtigkeit des Themas
frih erkannt:

® 1888 Implementierung der
Steusrungsgruppe ,Chancengleichheit’ °
* 2004 Zertifizierung ,Familie und Beruf" | | — |_.1 ~C
L

t
Wil 1 C

= 2007 geplante Rezertifizierung

Eota 1

HOFH T3 Ascsite Oliller | Bus Frospbrilagung 2008
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Audlt Beruf & _Famllle

Zertifizierungs

Januar 2004 | Ab Juni 2004 |

| Februar 2004 |

| 29. Juni 2004

Prasen- Grund- Unwaizlm Re- Z "
 fations-  zertifikats- der Aliditiand R
workshop  verleihung MaBinahmen g SESs

2007

| Mai 2007

Basis-
workshops

Auditierte Bereiche:
Engineering Standor Hamburg und Manufacturing Standort Nordenham

dremen 2130 Mitarbeiter (129 Frauen / 2001
1409 Mitarbeiter (179 Frauen [ 1230 Manner)
Manner)

Das Audit Beruf & Familie als
Managementinstrument zur - |
kontinu hen Verbesserung einer {) A =

familiengerechten Personalpolitik

IR (N A G | Bk F A g g J008

Audit Beruf & Famme

- Highlights

* Abschluss der KBV ,Telearbeit" i

* Sensibilisierung der Fiihrungskréfte iber
eine Umfrage (Magisterarbeit) zur Nutzung

der zum Thema Work-Life-Balance angebotenen
MalRnahmen

* Erweiterung von Siduflex durch eine Sabbatical-
Regelung

* Bearbeitung der Thematik ,stressbedingter
Arbeitsausfall” von der zentralen
Gesundheitsférderung

HOWM S - Aanatts Calar § BAuA Fribjstrisgeng J004 L B IT‘T Seda 1 E
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Audit Beruf & Familie

- Schwerpunktthemen 2006 -

* Gastgeber des bundesweiten Erfahrungsaustausches der
Hertiestiftung am 17. Mai 2006 in Hamburg

* Teilnahme an der Veranstaltung ,WomanPower" im Rahmen
der Hannover-Messe am 28. April 2006

* Informationsveranstaltung fir Mitarbeiterinnen in Elternzeit

* Coaching Angebot fur Fiihrungskrafte und betroffene
Mitarbeiterinnen

-
MBI O AoraSe Gl | BAaA Fartafrisgung 2008 i 1% “‘r?# Gty 17

SiduFlex

- Das Lebensarbeitszeitkonto -

Das Unternehmen gewinnt, weil

Beschaftigte gewinnen, weil
- &5 sich schnell an beliebige Marktsituationen

- die Jobs in der Krise sicherer sind

- das Sicherheitskonto eine Allemative zur anpassen kann
Kurzarbeil bistet - da; Know-how dem Unternehmen erhalten
- das Lebensarbeitszeitkonto ein zusétzi- ot e e :
ches Element privater Vorsorge darstelit - die Vereinbarung den Betriebsfrieden, die
- Leiharbeitnehmer nach AUG gleich- Motivation und die Rechtssicherheit firdert
bahandeli werden w - seine Position als altrakiiver Arbeilgeber

gestérkt wird. &

Die Gesellschaft gewinnt, weil

- das Unternehmen seinen Beschaftigten eine zusatzliche private Altersvorsorge anbietet,
die die &ffentliche Hand nicht belastet;

- die tffentlichen Budgets durch die Vermeidung von Kurzarbeit entlastet werden;

- gine Auszubildendenquote von 5% ermeichit wird.

MOHH I A Gl | B Fl ety i ) 2908 ot 1B
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SiduFlex

- Das Modell -

Bt

=

i  Das Beschaftigungsabkommen SiduFlex’ von Airbus Deutschland ist als das
i innovativste Arbeitszeitsystem mit dem ETUC Working Time Innovation Award 2005
ausgezeichnet worden

et e

K ( Or At Gliiar | Dot Friaivriiagung 2000

Welcome to the Airbus world...

r a world of innovation

 a world of cultural diversity
= a world of commitment

E"il_."l

il
AIARLS

FRUJAHRSTAGUNG 2006



MITARBEITERORIENTIERTE UNTERNEHMENSKULTUR — VISION ODER ERFOLGSSTORY?

Workshop 1: Unternehmenskultur und wirt-
schaftlicher Erfolg

Moderatorin Dr. Birgit Képer

Moderatorin: Dr. Birgit Képer, BAuA, Dortmund
Fachbeitrag: Prof. Dr. Joachim Vogt, Uni Kopenhagen

Die Teilnehmer des Workshops duferten die Erwartung, Argumentationshil-
fen beziiglich der 6konomischen Effekte von MaRnahmen zur Verbesserung
der Humanressourcen zu erhalten, um die Entscheider in den jeweiligen
Organisationen im Hinblick auf den 6konomischen Sinn von entsprechenden
Investitionen zu Uberzeugen.

Herr Vogt stellte darauf im Rahmen eines kurzen Vortrags die Methodik
vor, mit Hilfe derer in einem Forschungsprojekt der 6konomische Erfolg einer
konkreten Mafdnahme zur Verbesserung der Humanressourcen sowie dari-
ber hinausgehende intangible Effekte gemessen wurden. Danach erbrachte
die Investition einer PraventivmaRnahme zur Vermeidung einer Posttrauma-
tischer Belastungsstorung einen Return on Investment von 350%. Zusitzlich
zu den monetarisierbaren Effekten verbesserten sich durch die Mafdnahme die
Kommunikations-, Fehler- und Sicherheitskultur sowie die Prozessqualitit und
Leistungseffizienz.

Herr Vogt betonte ausdriicklich, dass die Unterstiitzung der oberen Manage-
mentebenen bei der Implementierung der Manahme fiir die erfolgreiche Umsetzung
und letztlich auch die positiven Effekte unabdingbar gewesen seien. Die Verankerung
von mitarbeiterorientierten Aspekten auf Ebene der Unternehmensstrategie sah er als
auflerordentlich wichtig an.

Auch im Zuge der anschlieffenden Diskussion bestand unter den Teilnehmern Einig-
keit dariiber, dass Unternehmen mit einer vorbildlichen Kultur ethische und kulturelle
Aspekte in der Unternehmensstrategie verankern und diese nachhaltig auf die operative
Ebene herunterbrechen, so dass Leitbilder keine Worthiilsen bleiben. Erfolgreiche Unter-
nehmen in diesem Sinne sihen den Menschen in seiner Ganzheit und reduzierten ihn
nicht auf seine Leistungspotenziale.

Als strukturelle Voraussetzungen zur Implementierung einer erfolgreichen Unterneh-
menskultur wurde neben der Bedeutung einer entsprechenden Strategie der Aufbau
eines angemessenen Kennzahlensystems genannt. Dieses sollte eine kontinuierliche
Planung und Optimierung der unternehmenskulturellen Aspekte erméglichen und
Kennzahlen fiir das Kapazitits- und Qualititsmanagement liefern. Es miisse analog
zum Finanzcontrolling eine kontinuierliche Steuerung der Humanressourcen erfolgen.
Als weitere wichtige strukturelle Voraussetzung zur Entfaltung der positiven Effekte von
Mafinahmen zur Stirkung der Mitarbeiterressourcen wurde eine Kultur des gegensei-
tigen Vertrauens genannt. Zentrale Bestandteile dieser Vertrauenskultur missten die
Faktoren ,Partizipation“ und , Transparenz“ sein.
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Angeregte Diskussion

iiber den Zusammenhang
zwischen Unternehmens-
kultur und wirtschaft-
lichem Erfolg
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Diskussion im Workshop 2 unter der
Leitung von Dr. Crista Sedlatschek und

Thomas Geyer

Workshop 2: Unternehmenskulturelle Pra-
xisbeispiele

Moderatorin: Dr. Christa Sedlatschek, BAuA, Berlin
Fachbeitrag: Thomas Geyer, Skytec AG, Oberhaching

Die Diskussion im Workshop 2 drehte sich um einige konkrete Fragenstellungen der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer, die am Beispiel sehr konkreter Erfahrungen in einem
mittelstdndischen Betrieb erértert wurden. In der Einfihrung wurde betont, dass Un-
ternehmenskulturen sich in einem Gefuige sehr unterschiedlich entwickeln kénnen und
diese Entwicklung von sehr vielen Faktoren bestimmt wird. Gute Praxisbeispiele von
Unternehmen sind daher eine gute Information fiir andere Unternehmen, eine 1:1 Uber-
tragung ist aber nicht méglich. Es ist aber moglich, Erfahrungen zu abstrahieren und
gewisse Erfolgskriterien zu benennen (siehe unten).

Das Praxisbeispiel im WS 2 wurde von Thomas Geyer, Vorstand des IT Beratungs-
unternehmen Skytec AG in Oberhaching bei Miinchen, présentiert. Skytec ist ein sehr
erfolgreiches Unternehmen mit 150 Mitarbeitern und wurde bereits 4 Mal hintereinander
im Wettbewerb “Deutschlands bester Arbeitgeber” pramiert. An Hand der vorgebrachten
Fragen zu den Erfahrungen von Thomas Geyer wurden Erfolgskriterien benannt, die auch
als allgemein giltig gelten konnten:
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Der Vorstand erkennt sehr klar seine Verantwortung gegeniiber Mitarbeiter und
Kunden. Um diese Verantwortung auch zu leben, stehen die Tiiren des Vorstandes
jederzeit offen, um Beschiftigte als auch Kunden zu unterstiitzen.

Innerhalb der Projektteams wird Ubernahme von Verantwortung, Entscheidungskom-
petenz und direkter Informationsaustausch grof geschrieben. Kaum Biirokratie.

Anwendung der tit-for-tat Strategie: Aufwand und Nutzen hingen nicht linear vonei-
nander ab, sondern der Nutzen pro eingesetztem Aufwand nimmt ab. Das bedeutet:
Zwei Mann Unternehmen arbeiten effizienter als GroRunternehmen, weil der Orga-
nisationsaufwand viel Energie verschlingt, das heifit Geld und Zeit, auflerdem leidet
darunter auch die Kreativitat.

Basis der Arbeit ist Vertrauen, Offenheit und Berechenbarkeit.

Kontrolle ist klein geschrieben, die Ubertragung von Verantwortung férdert im Team
eine Art Selbstregulativ fur etwaige ,,Notfille“. Die Hierarchie ist sehr flach gehalten.

Entscheidende Dimensionen sind: Organisation, Information, Kommunikation und
Fihrung. Im Zusammenwirken aller entsteht die Starke des Unternehmens.

Elementarer Bestandteil von Innovationsfihigkeit und Kreativitit ist die Kompetenz-

entwicklung der Mitarbeiter. Dies geschieht durch Mitarbeiter im Betrieb, es entstand
so ein ,,Marktplatz* fiir Schulungen, die passgenau auf die Anforderungen im Unter-

nehmen zugeschnitten sind.

UK ist im Unternehmen durchgingig: Sie gilt fiir Chef ebenso wie fuir Mitarbeiter.

Motivation ist nicht an Geld gekoppelt, diese muss auch tiber andere Anreize entste-
hen wie ,,menschenfreundliche* UK.

Die Diskussion zeigte, dass dieses Beispiel sehr innovativ ist, fiir KMU auch umsetz-
bar sein kénnten, dass aber eine Ubertragung auf GroRRbetriebe als schwierig angese-
hen wird.

Es bestand aber Konsens, dass die Bereiche Organisation, Information, Kommunika-
tion und Fiihrung in allen Unternehmen ,Stellschrauben* zu einer mitarbeiterorien-

tierten Unternehmenskultur darstellen.
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Workshop 3: Warum betriebliches Gesund-
heitsmanagement?

Moderatorin: Dr. Eleftheria Lehmann, Landesansalt fiir Arbeitsschutz, Diisseldorf
Fachbeitrag: Dr. Karl Kuhn, BAuA, Dortmund

Die Griinde die ein Unternehmen dazu bewegen, betriebliche Gesundheitsférderungs-
mafnahmen durchzufiihren, kénnen sehr unterschiedlich sein. Sie reichen von der
Verpflichtung gegentiber einer Unternehmenskultur bis hin zur 6konomischen Not-
wendigkeit. Gesetze und Verordnungen verpflichten die Unternehmen, zum Schutz

der Gesundheit und der Persoénlichkeit der Mitarbeiter beizutragen . Die Bedeutung

des Menschen als wichtigster und wertvollster Produktionsfaktor und damit auch als
entscheidender Wettbewerbsfaktor macht seine Gesundheit und sein Wohlbefinden auch
unter skonomischen Bedingungen wichtig.

Neben Rationalisierungsstrategien, die auf eine Kostenreduktion durch effektiveren
Einsatz zielen, sind Kostenverursachungspotentiale des menschlichen Produktionsfak-
tors selbst Gegenstand betrieblichen Interesses geworden. Die Motivation der Beschif-
tigten, die Kommunikation in einer Organisation, das Verhalten einer Fiihrung und ihr
Verhiltnis zu den Mitarbeitern sind dabei ganz zentrale Kernelemente. Und im Rahmen
dieser Einflussfaktoren kommt der Fithrung eines Unternehmens, eine besondere Rolle
zu. Im Rahmen der Fihrung, definiert als ,,Prozess der zielbezogenen, interpersonellen
Verhaltensbeeinflussung*, hingt im Hinblick auf die Motivation der Mitarbeiter sehr
viel vom Verhalten der Fiihrungskrifte ab. Mithin muss fiir jede Unternehmensleitung
das Ziel darin bestehen, durch geeignete Mainahmen der Personalauswahl sowie der
Aus- und Weiterbildung ein Verhalten auf Seiten der Fiihrungskrifte sicherzustellen, das
das Denken und Aktivititen der Mitarbeiter in hohem MafS auf die Unternehmensziele
auszurichten vermag.

Die oft verwendete Formel ,gliickliche Kithe geben mehr Milch“ sichern in der Regel
nur einen kurzfristigen und zweifelhaften Erfolg. Ein gesundheitsgerechtes Management
zieht sich als ,, Kultur* durch ein ganzes Unternehmen, ohne auf der operationalen Ebene
einer instrumentellen Verkiirzung anheim zu fallen - z.B. Verkniipfung von Zulagen mit

Auch unter 6konomischen Bedin-
gungen wichtig und notwendig:
betriebliches Gesundheitsmanage-

ment.
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der Hohe der Fehlzeiten. Es ist vielmehr integraler Bestandteil einer auf den Mitarbeiter
und Menschen, auf Effektivitat und Flexibilitat ausgelebten Fithrungs- und Unterneh-
menskultur. Um es technisch auszudriicken: Auch der Produktionsfaktor Mensch benéti-
gt eine vorbeugende Instandhaltung, soll er optimale Arbeitsablaufe integrieren.

Was ist betriebliches Gesundheitsmanagement?

Gesundheitsmanagement ist in einem umfassenden Sinn als ein systematisches Ein-
beziehen von Gesundheitsaspekten in unternehmerische Entscheidungen und Hand-
lungen zu betrachten. Erhaltung und Férderung von Gesundheit ist eine weit anspruchs-
vollere Aufgabe geworden, zum einen, weil wir uns der vielfiltigen Wechselwirkungen der
stofflichen, technischen, organisatorischen, sozialen und betriebspolitischen Einflisse
bewusst geworden sind, ohne ihren jeweiligen Anteil am Gesundheitsgeschehen exakt
festlegen zu kénnen.

Zum anderen, weil das alte Bild, das mit dem Begriff des , Schutzes der Gesundheit*
verbunden ist, also die Vorstellung des Einwirkens duferer schidigender Einflisse auf
den Menschen, zunehmend ergénzt und tberlagert wird von einem Gesundheitsver-
stdndnis, in dem die handelnde Person in bewiltigender Auseinandersetzung mit ihrer
Umwelt im Zentrum steht. Was uns heute in diesem Zusammenhang mehr und mehr
interessieren muss, ist die Frage: Was sind die Bedingungen und Voraussetzungen, unter
denen Menschen - gerade auch im Arbeitsleben - ihre Gesundheit leben und erleben
kénnen? Also welches sind die salutogenen Potentiale, aus denen sie Kraft schépfen, um
die Anforderungen ihrer Arbeitssituation ohne physische, psychische, seelische, soziale
Beeintrichtigungen zu bewiltigen?

In der Tradition eines solchen Gesundheitsverstiandnisses hat sich in den letzten zehn
Jahren auf europdischer Ebene — vorangetrieben durch das Europiische Netzwerk zur be-
trieblichen Gesundheitsférderung (ENWHP) — eine gemeinsame Definition von betrieb-
licher Gesundheitsférderung entwickelt. Dieses gemeinsame Verstindnis wurde 1997 in
der ,,Luxemburger Deklaration zur betrieblichen Gesundheitsfoérderung in der Europi-
ischen Union*“ niedergelegt. Danach umfasst BGF alle gemeinsamen MaRRnahmen von
Arbeitgebern, Arbeitnehmern und Gesellschaft zur Verbesserung von Gesundheit und
Wohlbefinden am Arbeitsplatz. Dies kann durch eine Verkniipfung folgender Ansétze
erreicht werden:

- Verbesserung der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbedingungen
« Férderung der aktiven Mitarbeiterbeteiligung

« Stirkung persénlicher Kompetenzen.

Gesundheitsférderung ist nach diesem Verstindnis eine Managementaufgabe sowie
Bestandteil von Unternehmensziel und —leitbild. Umgesetzt in der Praxis bedeutet dieser
Ansatz eine integrative und koordinierte Betrachtung und Umsetzung von Sicherheit und
Gesundbheit bei der Arbeit (Arbeitsschutz), von betrieblichem Umweltschutz, Mafinah-
men der Gesundheitsférderung, MaRnahmen der Personal- und Organisationsentwick-
lung, der Flexibilisierung der Arbeitszeit, der Personalrekrutierung, arbeitmedizinischer
Dienstleistungen, Verbesserung von Vereinbarkeit von Beruf und Familie und vielem
mehr. Dieser komplexe Ansatz wird als betriebliches Gesundheitsmanagement be-
zeichnet, der nicht nur Verhaltens- und Verhiltnispravention umfasst sondern auch die
Pravention durch Prozesse und Verfahren. Gesundheitsférderung als die weiterreichende
Zielvorgabe fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz im Betrieb hat also zwei Seiten: Sie
zielt auf Risiken und Ressourcen fiir die Gesundheit der Beschiftigten.

Ziele, Methoden und Instrumente des betrieblichen Gesundheitsmanagement

Die Ziele des Gesundheitsmanagement kénnen effektiv und nachhaltig erreicht wer-
den, wenn das Gesundheitsmanagement nach den Prinzipien Ganzheitlichkeit (Integrati-
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on von Verhalten, Verhiltnissen und Prozessen), Partizipation (Betroffene zu Beteiligten
machen), Integration (Gesundheit in allen Entscheidungen systematisch und zielorien-
tiert beriicksichtigen) und Projektmanagement (Bediirfnisorientierung, Erfolgskontrolle
und Bewertung) gestaltet wird.

Gesundheitsgerechtes Management hat mindestens drei Aspekte:

- eine offene dialogorientierte Kultur der Kommunikation, die es allen Mitarbeitern
erméglicht, z.B. individuelle Belastungen und Krankheitssituationen zu thematisieren.
Wichtig hierbei ist eine vertrauensvolle Gesprachsbasis, in der der Mitarbeiter nicht
das Gefiihl bekommt, einer Uberpriifung seiner gesundheitlichen Schwierigkeiten
ausgesetzt zu sein und wiederum nicht das Gefiihl bekommt, jedwede Krankmeldung
kénnte ein erhshtes Arbeitsplatzrisiko fiir ihn darstellen,

die Einrichtung von Kommunikationskanilen, in denen Raum geschaffen wird, fur die
Beriicksichtigung von gefihrdenden und belastenden Arbeitssituationen und auch von
Konflikten,

die betriebliche Férderung individuell praventiven Verhaltens.

In dem Mafle, wie das Unternehmen eine Verhiltnispravention der Arbeitsbedin-
gungen durch eine institutionelle Kommunikationsform schafft, wird der Mitarbeiter
dazu angehalten, seinerseits Verhaltensprivention zu praktizieren und auf gesundheit-
liche Risiken zu achten. Wichtige Instrumente eines gesundheitsgerechten Manage-
ments sind dabei das Feedback fur Fiihrungskrifte, die systematische Fort- und Weiter-
bildung und Training von Fiihrungskriften, Mitarbeiterbefragungen und Gespréche mit
den Mitarbeitern.

Der aus dem Risikomanagement bekannte Regelkreis ,,plan, do, check, act* kann auf
einen Lernzyklus tibertragen werden, der eine Bedarfsanalyse und Zieldefinition, die
Planung und Ausflihrung geeigneter Mafinahmen sowie die kontinuierliche Bewertung
der Ergebnisse umfasst.

Dr. Karl Kuhn von der BAuUA referierte
iiber betriebliches Gesundheitsma-

nagement.
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Workshop 4: Unternehmenskultur und Fiih-
rung

Moderator: Frank Hauser, psychonomics AG, Kéln
Fachbeitrag: Marc Lenze, IFGP, Miinster

Welche Rolle spielt die Fiilhrung bzw. die Fiihrungskrifte fur die Umsetzung von Unter-
nehmenskultur? Diese Frage ist eine der zentralen Schlusselfragen, wenn es darum geht,
eine Umsetzung von Kultur als Identifikation und Wertestruktur eines Unternehmens
und die Frage ihrer Operationalisierung, also die Frage nach der Sichtbarkeit dieser Wert-
struktur zu beantworten.

Jedes Unternehmen verfiigt tiber eine Kultur auch, wenn diese nicht klar definiert ist
oder in Leitlinien formuliert ist. Das bedeutet aber auch, dass jede Fiihrungskraft sich

zu dieser Kultur positioniert. Sei es nun durch die Unterstiitzung und Identifikation mit
den Werten des Unternehmens oder aber auch - in nicht so gelungenen Fillen - durch
das Vertreten widerspriichlicher Wertstrukturen. Vorliegende Studien belegen, dass die
Fiihrungskrifte tiber ihr Fiihrungsverhalten wesentlichen Einfluss auf die Motivation, Zu-
friedenheit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter haben und damit wiederum ganz
wesentlich die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen bzw. der Unterneh-
menskultur beeinflussen.

Vorliegende Untersuchungsergebnisse aus der INQA-Beschiftigtenbefragung , Was ist
gute Arbeit?“ zeigen nun aber, dass ein Grofteil der Fithrungskrifte nur iiber begrenzte
Fiihrungskompetenzen verfligt. Das betrifft nicht nur den landlaufig als ,Sozialkompe-
tenz“ bezeichneten Bereich der Fithrung, sondern auch die im Sinne der Filhrungsaufga-
ben als ,,handwerkliche Kompetenzen“ zu bezeichnenden Fahigkeiten.

Wie aus den Ergebnissen der INQA Befragung (siehe Abb.) hervor geht, sind die Fiih-
rungskrifte nur sehr eingeschrinkt in der Lage, den Mitarbeiten zu vermitteln, was das
Unternehmen von ihnen erwartet. Sie schaffen es demzufolge vielfach nicht als Multi-
plikatoren einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskultur die Potenziale der Beschif-
tigten zu erschliefRen.

Unternehmenskultur ist eine
Fiihrungsaufgabe. Der Workshop
diskutierte iiber die Frage, wie sich
Identifikation und Werte vermitteln

lassen.




Druck durchVorgesetzte (40 %) und Widerspriichliche Fiihrung
mangelnde Fiihrungskompetenz (25 %)

100 %

Druck durch 100 %
Vorgesetzte

... von verschiedenen

40 %

Schlechte Mangelnde Vorgesetzten / Abteilungen
Arbeitsplanung Unterstiitzung
a 20 %
... Zwischen den
... von Abteilungen
Ecmf?.ﬁme Vorgesetzten /
onfliktiésungs- Kufidem
kompetenz

Fuhrungsverhalten, das durch Druck, schlechte Planung, schlechte Konfliktlésungs-
kompetenz, mangelnde Unterstiitzung und widerspriichliche Anforderungen gekenn-
zeichnet ist, erméglicht den Mitarbeitern kaum eine Identifikation mit den Zielen des
Unternehmens. Vielmehr werden diese Vorgesetzten von den Beschiftigten als ,Vor-
bilder* einer nicht partnerschaftlichen Kultur wahrgenommen.

In einem Unternehmen in dem die Leistung der Mitarbeiter als wesentlicher Erfolgs-
faktor eingestuft wird, kommt dem Fiihrungsverhalten als Operationalisierung der Unter-
nehmenskultur besondere Bedeutung zu. Mitarbeiterorientierung muss sich hier konkret
in einer unterstiitzenden, auf Partizipation ausgerichteten und wertschitzenden Fiihrung
widerspiegeln. Damit die Fiihrungskrifte in der Lage sind diesen Anforderungen gerecht
zu werden bedarf es einer entsprechenden Quialifikation.
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Nach Einschitzung der Beschif-
tigten verfiigen Fithrungskrifte
hiufig nicht iiber geniigend Fiih-
rungskompetenzen. Widerspriich-
liche Anweisungen und Druck sind
fiir viele Beschiftigte alltiglich.
Ergebnisse der INQA-Umfrage ,Was
ist gute Arbeit.“
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Die Diskussion im Workshop zeigte,
dass es hiufig an Wissen um die
richtigen Methoden und Instrumente
fehlt, um aktiv an der nur schwer
greif- und messbaren Unternehmens-
kultur zu arbeiten.

Workshop 5/7: Unternehmenskultur und
Wertorientierung / Sozialpartnerschaft

Moderator: Detlef Hollmann, Bertelsmann Stiftung, Giitersloh

Fachbeitrige: Norbert Breutmann, Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbin-
de (BDA), Berlin, Dr. Dirk Wassermann, CONCRETIO, Bremen

Protokoll: Michael Niehaus, BAuA, Dortmund

Herr Breutmann stellte in seinem Kurzbeitrag die Positionen der BDA zur Unterneh-
menskultur vor: Zentral sind aus Sicht der BDA Formen der Partizipation und des
gegenseitigen Vertrauens. Ein wichtiger Begriff aus Sicht der BDA ist die Verantwortung
des Unternehmers: Verantwortung nach innen und nach aufen, d.h. gegeniiber seinen
Mitarbeitern / Angestellten als auch gegentiber der Gesellschaft im Sinne einer Corpo-
rate Social Responsibility (vgl. http://www.csrgermany.de).

Im Rahmen der Sozialpartnerschaft miissen auf Betriebsebene Regeln des Miteinan-
ders gefunden werden. Dies geht nur auf Basis einer gemeinsam getragenen Kultur des
Vertrauens. Die im Rahmen von Tarifvertragen getroffenen Vereinbarungen miissen auf
der betrieblichen Ebene konkretisiert werden, hier gilt es im gegenseitigen Vertrauen
Spielraume zu nutzen.

In Zeiten von Verianderungen ist die Unternehmenskultur das zentrale Bindeglied im
Spannungsverhiltnis von Stabilitit und Flexibilitat. Die Weiterentwicklung von Unterneh-
menskulturen setzt auch ein kontinuierliche Weiterentwicklung der Sozialpartnerschaft
voraus. Das Rollenverstandnis von Gewerkschaften und Arbeitgebervertretern ist nicht
ein fur allemal festgeschrieben, sondern muss im Sinne eines kontinuierlichen Prozesses
der Unternehmenskulturentwicklung entsprechend mitwachsen.

Im Beitrag von Herrn Wassermann, der als Unternehmensberater auf das Thema
Werte und Unternehmenskultur spezialisiert ist, wurde deutlich, dass die Begriffe ,,Ethik*
und ,Werte“ auf der einen Seite Hochkonjunktur haben, auf der anderen Seite aber kein
konkretes und einheitliches Verstandnis vorliegt.
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Beim Thema Unternehmenskultur geht es immer auch um ,,Sinnbestimmung®, um
Orientierung in einer immer komplexer werdenden Welt. Dabei ist immer auch die ganz
personliche Perspektive jedes einzelnen Mitarbeiters angesprochen:

Wie mochte ich behandelt werden, was sind meine persénlichen Bediirfnisse. Hier
setzt Wassermann auf Prozesse des emotionalen Lernens, denn Kompetenzentwicklung
bedeutet auch immer , Ich-Entwicklung“: Nur wenn jeder Mitarbeiter ein klares Verstand-
nis tber sich selbst hat, dann kann auch so etwas wie Team- und Unternehmensentwick-
lung funktionieren.

Fir die Arbeit an der Unternehmenskultur sind geeignete Instrumente zu verwenden.
Wassermann setzt dabei auf die Tradition der Geistes- und Sozialwissenschaften. Metho-
den wie das sokratische Gesprich, die paradoxe Intervention oder tiefenhermeneutische
Analysen bieten beispielsweise Hilfestellungen, die impliziten Normen und Werte der
Mitarbeiter sichtbar zu machen. Denn, so Wassermann, um konkret an der Unterneh-
menskultur zu arbeiten muss diese Kultur zunichst bewusst und fassbar gemacht
werden.

In der anschlieRenden Diskussion wurde deutlich, dass immer der einzelne Mitarbei-
ter im Mittelpunkt einer partnerschaftlichen Unternehmenskultur steht. Auf kollektiver
Ebene ist es die Aufgabe des Personalrates, Unrecht und Willkiir zu begrenzen, so ein
Teilnehmer. In diesem Sinne ist aktiv gelebte Sozialpartnerschaft die wesentliche Basis
einer positiven Unternehmenskultur. Offen blieb die Frage, was dies fiir kleine Unterneh-
men ohne institutionalisierter Interessenvertretung bedeutet. Unternehmenskultur wird
hier wesentlich direkter durch das Leben von Verantwortung der Unternehmensleitung,
aber auch der Mitarbeiter vorgelebt. Uberschaubare Verhiltnisse erleichtern hier die
Vorbildfunktion.

Ein weiterer Diskussionsaspekt waren die gegenwirtigen Umbriiche in der Arbeitswelt.
Die Informatisierung der Arbeitsprozesse und der Druck auf den einzelnen Mitarbeiter
nimmt zu, der Umgang mit Unsicherheiten wird als Bedrohung empfunden. Im Rahmen
einer positiven Unternehmenskultur gewinnt hier besonders der Aspekt des Selbstma-
nagements Bedeutung. Das sich gegenseitig bedingende Wechselspiel von Unterstiit-
zung und der Stirkung der Eigenkompetenz stellt auch ganz neue Anforderung an die
Aufgaben und Kompetenzen von Fithrungskriften.

Als konkrete Tipps fiir eine gute Unternehmenskultur nennen die Workshopteilnehmer
folgende Aspekte:

+ Wertschitzung implementieren

« implizite Werte bewusst machen

« kommunizieren

« Gemeinsamkeiten erkennen, Unterschiede nutzen
« Fuhrung starken und sensibilisieren

« Zuverlissigkeit

« Lob und Anerkennung statt Tadel und Kritikkultur

« Transparente Verfahren des Interessenausgleichs

Zusammenfassung:

Der Workshop zeigt, dass die Sozialpartnerschaft im Betrieb von grof3er Bedeutung
fur die Unternehmenskultur im Unternehmen ist. Aktiv gelebte Sozialpartnerschaft wird
als ein zentrales Instrument zur Arbeit an einer Unternehmenskultur verstanden. Ein
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Die Begriffe ,,Ethik“ und ,,Werte“
haben Hochkonjunktur. Allerdings
werden ganz unterschiedliche Dinge
damit verbunden, so Dr. Dirk Wasser-
mann in seinem Beitrag.

offenes, konstruktives und vertrauensvolle Miteinander der Interessenvertreter bildet die
Grundlage fiir den gesamten Themenkomplex. Wichtig dabei war den Teilnehmern vor
allem die Arbeit an konkreten Problemen vor Ort im Betrieb. So wichtig die Tarifdiskus-
sion auf sozialpolitischer Ebene ist, so zeichnet sich gute Unternehmenskultur vor allem
durch ein Uberwinden von Gegensétzen hin zum gemeinsamen Wahrnehmen der Ver-
antwortung fir die Mitarbeiter aus, jeder Sozialpartner im Rahmen seiner Méglichkeiten.

Die Diskussion um Werte zeigt zum einen die gestiegene Bedeutung des Themas
Unternehmenskultur, macht aber zum anderen auch Unsicherheit und Hilflosigkeit der
Akteure in den Unternehmen deutlich: Die Themen Werte und Ethik werden von Fiih-
rungskriften mit betriebswirtschaftlichen oder ingenieurswissenschaftlichen Bildungs-
hintergrund oft nur unzureichend angegangen, es fehlt das Wissen um die richtigen
Methoden und Instrumente, um aktiv an der nur schwer greif- und messbaren Unterneh-
menskultur zu arbeiten. Hier ist es erforderlich, auch die Methodenkompetenz der Sozial
und Geisteswissenschaften starker als bisher einzubeziehen. Es gilt, ihre Erfahrungen fiir
Unternehmen fruchtbar zu machen. Dazu ist sicherlich ein entsprechender Transfer und
»Ubersetzungsarbeit* notwendig.

Die Teilnehmer des Workshops betonen die Notwendigkeit eines Erfahrungsaus-
tausches uber die Entwicklung und den Einsatz von spezifischen Instrumenten im Unter-
nehmen. Beide behandelten Aspekte der Unternehmenskultur, die Wertorientierung wie
die Sozialpartnerschaft, sind geeignete Herangehensweisen und bieten entsprechende
Potenziale.
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Workshop 6: Unternehmenskultur und Inno-
vation

Moderation: Peter Krauss-Hoffmann, BAuA, Dortmund
Fachbeitrag: Prof. Dr. Dr. Michael Kastner, Universitit Dortmund

1. Thematisches Umfeld

Im Rahmen des Workshops wurde der Frage nachgegangen, inwiefern Zusammenhin-
ge zwischen einer Innovationskultur und einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskul-
tur bestehen.

Als ein gemeinsames Grundverstandnis von Unternehmenskultur wurde von den Teil-
nehmern festgehalten, dass Unternehmenskultur Deutungsmuster und Orientierungssy-
steme fur die Arbeit und das Handeln der Beschiftigten bietet. Aus Sicht der Teilnehmer
bietet eine gute Unternehmenskultur auch eine Funktion als Wahrnehmungs- und Ent-
scheidungsfilter fur die sozialen Beziehungen in Unternehmen und die Gestaltung von
Arbeitsprozessen. Dies setzt aber voraus, dass Kompetenz, Kreativitit und Motivation
der Beschiftigten von den Entscheidungstrigern als Basis fuir die Innovationsfihigkeit
und Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens angesehen werden.

Vor dem Hintergrund dieses Grundverstindnisses und der Diskussion der generellen
gesellschaftlichen Herausforderungen durch den demographischen Wandel, der Migra-
tion/ Integration, des lebenslangen Lernens (Bildung und Innovation), der Fragen der
Arbeits- und Sozialpolitik und der fiskalischen Ausgangslage wurde gemeinsam erdértert,
welche strukturellen Pramissen férderlich und hinderlich hinsichtlich des Aufbaus einer
innovationsférderlichen Unternehmenskultur sein kénnen.

2. Strukturelle Ansatzpunkte
Als forderlich fur die Entwicklung einer Unternehmenskultur wurden im Rahmen einer
Metaplanabfrage mit anschliefdender Diskussion folgende Punkte angesehen:

+ Mitarbeiterbeteiligung (materiell und immateriell)

« Transparenz (Informationen und Entscheidungsprozesse)

- Positives soziales Umfeld (Geborgenheit, Wertschitzung, Vertrauen, Berechenbarkeit)
« Arbeitsplatzsicherheit (Verlasslichkeit/ Planbarkeit)

« Durchlissigkeit von Strukturen

« Bereitstellung von Ressourcen ( organisatorisch und personell)

« Zwangsfreiheit

« Kontakt zum Kunden (Feedback)

« Lernférderlichkeit/ Flexibilitdt/ Dynamik (Not macht erfinderisch)
« Gute Kooperation/ Austausch ( Informationen; ggf. Job rotation)
+ Fuhrungskompetenz

- Coopetition (Kooperation und Konkurrenz)

« Fehlerkultur

« Diversity
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« Bereitschaft zum Einbringen auflerberuflicher Kompetenzen

Die Abwesenheit dieser Punkte hat eine eher innovationshinderliche Wirkung. Aufier-
dem sind Interdependenzen und organisationsspezifische Voraussetzung zu berticksich-
tigen.

3. Zusammenfassung

Im Rahmen des Workshops wurden zahlreiche Ansatzpunkte erarbeitet. Diese kénnen
mit Blick auf die beschrinkte Zeit nicht den Anspruch auf Vollstindigkeit aufweisen.
Dennoch konnten durch die gemeinsame Arbeit zahlreiche Vorrausetzungen erarbeitet
werden, die auch gute Anstdsse fiir die weitere Diskussion der Gesamtveranstaltung
gaben und durch den Beitrag von Prof. Dr. Kastner zur Verbindung unterschiedlicher An-
satze (Vertrauens- Fehler- Lern- Innovations-Gesundheitskultur) vertieft werden konnten.

Die Teilnehmer erarbeiteten unter Anleitung der
beiden Moderatoren Prof. Dr. Dr. Kastner (Uni
Dortmund) und Peter Krauss-Hoffmann (BAuA)
zahlreiche Ansatzpunkte fiir die Entwicklung

einer Unternehmenskultur.
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Prof. Dr. phil. Dr. med. Michael Kastner

Lehrstuhl fiir Grundlagen und Theorien der Organisationspsychologie, Uni
Dortmund, Leiter des Instituts fiir Arbeitspsychologie und Arbeitsmedizin
(IAPAM), Herdecke

Prof. Dr. Dr. Michael Kastner studierte Psychologie (Dipl.Psych.), Philosophie
(Dr. phil.) und Medizin (Dr. med.). Seit 1983 einen Lehrstuhl fur Organisati-
onspsychologie, zuletzt in Dortmund. Seit 1987 ist er wissenschaftlicher Leiter
des Institutes fur Arbeitspsychologie und Arbeitsmedizin (IAPAM) und ist seit
Januar 2001 wissenschaftlicher Beirat bei der KastnerPartnerConsulting (Unter-
nehmensberatung) in Herdecke.

Im wissenschaftlichen Bereich beschiftigt Er sich mit Themen der syste-
mischen Organisationsund Personalentwicklung, Personalpflege, der psycho-
logischen Diagnostik der Stress- und Depressionsforschung, Work Life Balance
und Coaching.

Auch im angewandten Bereich widmet er sich nunmehr seit 18 Jahren diesen
Themen sowie Problemen der Fiihrung und Mitarbeitermotivation, der Kom-
munikation und Teamentwicklung, der Beanspruchung und Gesundheit in
Organisationen und dem personenzentrierten Coaching von Fiihrungskriften.




O FRUJAHRSTAGUNG 2006

Vertrauens-Fehler-Lern-Innovations-Ge-
sundheitskultur —

Praxisanleitung zur friedfertigen und ékono-
mischen Kooperation

Prof. Dr. Dr. Michael Kastner warb in seinem Vortrag fiir eine Unternehmenskultur, die
sich in dem Kompositum Vertrauens-Fehler-Lern-Innovations-Gesundheitskultur ausdri-
cke. Das Wortungetiim setze sich aus verschiedenen Komponenten zusammen.

Die Vertrauenskultur basiere auf gegenseitiger Wertschatzung, Leistung und Gegenlei-
stung, gesunder Kommunikation, einer konstruktiven Konflikt-, Streit- und Kooperations-
kultur sowie auf Arbeitszufriedenheit.

Fehlerlernkultur bedeute, dass viele aus den Fehlern einzelner lernen sollten. Anstatt
Fehlern mit Hime zu begegnen, sollte jemand, der seine Fehler eingesteht, behandelt
werden, wie jemand der einen Verbesserungsvorschlag macht. Die Fehlerlernkultur sei
die Basis fur die ,lernende Organisation“ und den Prozess des lebenslanges Lernens.

Innovationskultur heife, ein Unternehmen ohne das Mittel der Angst und Sanktion zu
fuhren, Kooperationen und Kreativitat zu férdern und Anreize fiir Verinderung zu schaf-
fen. Sie sei die Basis fur die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen.

Gesundheitskultur reiche schliefdlich von der Strategieentwicklung bis zur betrieblichen
Gesundheitsférderung. Sie sei die Voraussetzung fiir Leistung, Lebensqualitit, Cl und
Bindung an das Unternehmen.

Wer den vermeintlich weichen Wettbewerbsfaktoren im Unternehmen mehr Beachtung
schenke, kénne die Zahl psychomental bedingter Erkankungen deutlich reduzieren. Dies
gelange vornehmlich dann, wenn die Unternehmenskultur von Vertrauen geprigt sei.
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Vertrauens-Fehler-Lern-innovations-
Gesundheits-Kultur

»Praxisanleitung zur friedfertigen und
okonomischen Kooperation“

Univ. Prof. Dr. phil. Dr. med. Michael Kastner

Vortrag im Rahmen der Friihjahrstagung ,,Mitarbeiterorientierte*
Unternehmenskultur — Vision oder Erfolgsstory?*
am 29./30. Mai 2006

IAPAM KPC \ U

Was bedeutet
Vertrauensfehlerlerninnovationskultur?

= Vertrauenskultur = schnell und gesund
» Basis fiir Wertschiitzung, Leistung und Gegenleistung,
gesunde Kommunikation, konstruktive Konflikt-, Streit-,
Kooperationskultur, Arbeitszufriedenheit
® Fehlerlernkultur = viele lernen aus Fehlern einzelner
Wer seine Fehler outet wird behandelt wie jemand mit
Verbesserungsvorschlag
» Basis fiir nlernende Organisation”, lebenslanges Lernen,
PE, permanente Verbesserungsprozesse

IAPAM KPC Ve
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Was bedeutet
Vertrauensfehlerlerninnovationskultur (2)?

® Innovationskultur = angstfreie Fiihrung und
Kooperationen
fordern Kreativitit, addquate Anreizsysteme
» Basis fiir Zukunftsfihigkeit
= Gesundheitskultur = von der Strategieentwicklung bis zur
betrieblichen Gesundheitsférderung
Zwei Seiten der Medaille Leistung / Leistungsfahigkeit
und — motivation
#~ Basis fiir Leistung, Lebensqualitit, Cl, Bindung

IAPAM KPC /.

Wozu brauchen wir eine
Vertrauensfehlerlern-
Innovationsgesundheitskultur?

® individueller und kollektiver Ansatz zur
Kulturgestaltung

= Dynaxitit, Ashby's Gesetz

= transkulturelles Management

® Heterogenitat

IAPAM KPC \
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Was ist die ,richtige*
Verschiedenheit?

= Unterschied zwischen verschieden und
unterschiedlich
= Systemsicht divers / dispar

® multikulturell bei gemeinsamen Werten

IAPAM KPC .

Friedfertige und 6konomische
Kooperation

*= friedfertige Streitkultur

®= Reibungslosigkeit und Widerstande

= Synegoismus, Sozialkompetenz, Integration,
Partizipation

= Evaluation

IAPAM KPC /...,
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Synegoismus-Wiirfel
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durch das Untersystem

IAPAM KPC

Was brauchen Menschen?

* Kompetenz

= Autonomie (Selbstbestimmt und Selbstverantwortlich)

® soziale Beziehungen und soziale Unterstiitzung,
Kommunikation

* Kontrolle (Vorhersagbarkeit, Verstehbarkeit und
Planbarkeit)

= Sinn

= Angstfreiheit und positive Gefiihle

= Bewegung (Mensch = emotionales, soziales Lauftier?)

7
'mfé Uni
Diotdmund

IAPAM KPC
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Fuhrungskultur
wtough on the issue, soft on the person* (Frey)
__soft  tough
tough on the issue: tough A 2
klare, eindeutige, Ziele, Erwartungen, A C D
Standards, Spielregeln, Umsetzung, soft

Strategie vor Prozess vor Struktur : =

soft on the person:
Vertrauen, Wertschidtzung, Respektierung der Individualitit,

Partnerschaftlich, Anerkennung, konstruktive Kritik und
Konfliktbewiltigung, auf Gesundheit und Lebensqualitit achtend

IAPAM KPC wh..

Fihrungskultur

tough on the person: Drohungen, Angst, Befehle,
Zieldiktate, verletzen, klein und dumm
halten, Machtkarte, Mobbing,
Zynismus

soft on the issue:  unklare Ziele, Erwartungen,
Spielregein, Standards, keine
Konsequenzen, ,falsches" Verhalten
lohnt sich, ,richtiges” wird bestraft,
kein Leistungsfeedback

Flihrungspersonen wandern aufgrund schlechter
Erfahrungen von soft/soft zu tough/tough

IAPAM KPC ...,




e

Prinzipien der Verwirklichung einer VFLIG-Kultur
zur friedfertigen und 6konomischen Kooperation

= Autonomie und Partizipation

= offene, soziale kompetente Kommunikation

® konstruktive Kritik und Riickmeldungen

= soziale Einbindung und Unterstiitzung

= Vorbildverhaiten

® Sinnvermittlung

® Passung von Eignung und Aufgaben

® klare Ziele, Erwartungen, Prioritdten, Regeln

= grwiinschtes Verhalten muss positive Folgen haben,

unerwiinschtes Verhalten negative Folgen
® Einbruch von Gerﬂchﬁgkﬂitf:-_

IAPAM KPC w...
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