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1. Unternehmenskultur: Ein vernachlassigter Erfolgsfaktor

Dal die Markt- bzw. Kundenorientierung eines Unternehmens von grofRer Bedeutung
fir den Unternehmenserfolg ist, ist heutzutage unumstritten. Zahlreiche Unternehmen
haben in den letzten Jahren massiv Zeit, Energie und Geld in die Steigerung der
Marktorientierung investiert. Anfangs standen hierbei vielerorts eher operative
Ansatzpunkte im Vordergrund: Es wurden Kundenzufriedenheitsmessungen
durchgefuhrt, Beschwerdemanagementsysteme installiert, Serviceangebote optimiert,
die Kommunikation mit Kunden intensiviert usw. Diese vielfaltigen Ansatzpunkte
(einen Uberblick gibt das Buch von Homburg/Werner 1998) haben in zahlreichen
Unternehmen die Marktorientierung nachhaltig erhéht. Allerdings haben auch viele
Unternehmen feststellen massen, dafll die Wirksamkeit solcher Malinahmen gewissen
Grenzen unterliegt. Man beobachtet immer wieder, dal? Unternehmen bei dem Versuch,
die Kundenorientierung durch operative MaBnahmen zu steigern, an eine Grenze

stoRen. Wir bezeichnen sie als "operative Grenze".

Eine Steigerung der Kundenorientierung darlber hinaus ist nur moglich, wenn
grundsétzlichere Dinge im Unternehmen angegangen werden. Hier ist insbesondere die
Frage zu stellen, inwieweit die Art und Weise, wie das Unternehmen geflhrt wird,
Kundenorientierung unterstltzt oder behindert. Es geht also um die Frage nach der
Gestaltung der drei zentralen Elemente eines Unternehmensfiihrungssystems: der
Organisation, der Personalfuhrung und der Unternehmenskultur.

Grundsatzlich lassen sich im Bereich der Unternehmensfiihrung "harte” und "weiche"
Faktoren unterscheiden (vgl. auch Abbildung 1). Harte Faktoren sind leichter zu
erfassen als weiche Faktoren. Auch die Verédnderung von weichen Faktoren ist sehr viel

komplexer und langwieriger als bei harten Faktoren.



,,Hard Facts* ,,Soft Facts™

» Marktorientierung der » Unternehmenskultur

Aufbauorganisation « Personalauswahl

» Optimierung der
Ablauforganisation
(Reengineering)

* Personalentwicklung

» Optimierung/
Marktorientierung
der Informationssysteme

» Neugestaltung der
Vergutungssysteme

Abbildung 1: Harte und weiche Ansatzpunkte zur Steigerung der Marktorientierung

Zu den harten Faktoren zahlen wir die Organisation — und zwar sowohl die Aufbau- als
auch die Ablauforganisation. Beide Bereiche bieten vielfaltige Mdoglichkeiten zur
Steigerung der Marktorientierung. So sind z.B. zahlreiche Unternehmen dazu
Ubergegangen, die Aufbauorganisation eher an Kunden(gruppen) als an Produkten zu
orientieren. Im Bereich der Ablauforganisation bietet es sich an, die verschiedenen
kundenbezogenen Prozesse (Kundeninformation, Angebotserstellung,
Auftragsabwicklung, Beschwerdebehandlung usw.) zu optimieren. Derartige
Aktivitaten sind in vielen Unternehmen im Zuge von Reengineering- Projekten erfolgt.
Wenn der Fokus hier auch haufig auf den Kosten lag, so kann man doch beobachten,
dal} das systematische Optimieren und Vereinfachen von Prozessen durchaus auch der

Kundenorientierung forderlich war.

Ein weiterer Bereich, der ebenfalls den harten Faktoren zuzuordnen ist, sind die

Informationssysteme eines Unternehmens. Hier kann man in zahlreichen Unternehmen



eine deutlich starkere Kundenorientierung beobachten. Die klassischerweise stark intern
orientierten  Informationssysteme werden systematisch um  kundenbezogene
Informationen angereichert. Kundenpotentiale, Kaufhistorien und ahnliches sind heute
in vielen Unternehmen standardmaRig Bestandteil der Informationssysteme. Eine solche
Hinwendung zu stdrkerer Beriicksichtigung externer und kundenbezogener
Informationen ist auch auf der Anbieterseite erkennbar. Beispielhaft seien die

Produktweiterentwicklungen von SAP genannt.

Das Personalfiihnrungssystem beinhaltet sowohl harte als auch weiche Elemente. Zu den
harten Faktoren zahlt sicherlich das Vergutungssystem. Eine zunehmende Zahl von
Unternehmen setzt sich mittlerweile mit der Problematik der Vergutungssysteme im
Zusammenhang mit Kundenorientierung auseinander. Der Ansatz, Kundenzufrieden-
heitsurteile in die variable Vergutung von Fuhrungskréften einflieBen zu lassen, ist zwar
noch nicht flachendeckend verbreitet, stofit aber zunehmend auf Interesse (vgl.
Homburg/Jensen 1998, 1999). Im Gegensatz zur Personalvergltung gehoren die
Personalauswahl und die Personalentwicklung eher in den Bereich der weichen

Faktoren.

Die zentrale weiche Komponente im Bereich der Unternehmensfiihrung ist allerdings
die Unternehmenskultur. Dieses schwer greifbare Phdnomen beinhaltet gewissermafen

die "ungeschriebenen Regeln™ im Unternehmen.

Interessant ist nun die Frage, inwieweit Unternehmen in den einzelnen Bereichen bereits
Kundenorientierung realisiert haben. Das Buch Kundenorientierung mit System
(Homburg/Werner 1998) legt Zahlen aus 35 Unternehmen flr die drei Bereiche
Organisation, Personalfiihrung und Unternehmenskultur vor. Die entsprechenden
Ergebnisse sind in Abbildung 2 dargestellt. Sie sprechen eine sehr deutliche Sprache:
Wahrend im Bereich der Organisationsgestaltung schon ein recht hohes Mal} an
Kundenorientierung erreicht wurde, hinken die weichen Faktoren und hier insbesondere
die Unternehmenskultur deutlich hinterher. Dies bedeutet in der Konsequenz, dal3

zukiinftige Potentiale zur Steigerung der Marktorientierung nur realisiert werden



kdnnen, wenn die Marktorientierung der Unternehmenskultur systematisch angegangen

wird. Das vorliegende Papier zeigt Ansatzpunkte hierfir auf.

100 1

Erlauterung: COlI: Customer Orientation Index
O: Organisation; P: Personalfiihrung; U: Unternehmenskultur

Abbildung 2: Kundenorientierung der Unternehmensfihrung in 35 untersuchten
Unternehmen (Homburg/Werner 1998)

2. Marktorientierte Unternenmenskultur: Die wesentlichen Komponenten

Unternehmenskultur ist ein schillernder Begriff. Jedem fallt etwas dazu ein. Eine
prazise Vorstellung dartber, was Unternehmenskultur bedeutet und aus welchen
Komponenten sie besteht, ist allerdings sehr selten anzutreffen. Unternehmenskultur
umfaldt vier wesentliche Komponenten. Dies sind Werte, Verhaltensnormen, Artefakte

und Verhaltensweisen.

Werte sind die grundlegenden Bestandteile einer Unternehmenskultur. Sie stellen

grundsétzliche Zielsetzungen eines Unternehmens auf einem hohen Abstraktionsniveau



dar. Typischerweise wird in Leitsatzen festgelegt, worauf das Unternehmen "Wert" legt.
Hé&ufig genannte Werte sind beispielsweise Innovation, wirtschaftlicher Erfolg, Qualitét,

offene interne Kommunikation oder auch Kundenorientierung.

Verhaltensnormen, verstanden als explizite oder implizite Regeln ber wiinschenswerte
Verhaltensweisen im Unternehmen, unterscheiden sich von Werten durch einen héheren
Grad der Konkretisierung und einen starkeren Verhaltensbezug. Verhaltensnormen
werden z.B. durch Verhaltensregeln im Unternehmen sowie durch Fuhrungsstile und
Fuhrungsinstrumente beeinflut. Eine zentrale Rolle spielen im Bereich der
Fuhrungsinstrumente die Anreizsysteme. Sie geben Auskunft darlber, welche

Verhaltensweisen im Unternehmen belohnt werden.

Artefakte sind im Gegensatz zu Werten und Normen direkt wahrnehmbar. Trotz dieser
guten Wahrnehmbarkeit ist die Erfassung und Interpretation von Artefakten
ausgesprochen schwierig. Wir wollen daher im folgenden an Beispielen erlautern, was
man unter Artefakten versteht. Wir unterscheiden hierbei zwischen vier verschiedenen

Arten von Artefakten: Erzdhlungen, Sprache, Rituale und Arrangements.

In allen Unternehmen existieren in gewissem Umfang Erzahlungen, denen mehr oder
weniger wahre Ereignisse im Unternehmen zu Grunde liegen. Beispielsweise wird
durch Erzéhlungen der Erfolg bzw. Mif3erfolg des Unternehmens zu erklaren versucht.
H&aufig beziehen sich derartige Geschichten auch auf Verhaltensweisen von
Geschaftsfuhrern, Vorstanden oder Unternehmensgriindern. Im Regelfall vermitteln

diese Erz&hlungen implizit bestimmte Werte bzw. Normen.

Ein Beispiel aus dem Unternehmen Bosch mag dies erldutern: Von Robert Bosch
erzahlt man sich dort, daf? er, zumindest so lange das Unternehmen eine gewisse GroRe
nicht Uberschritt, jeden neuen Mitarbeiter personlich an dessen Arbeitsplatz begriiRte
und im Vorfeld dafur sorgte, dal3 dort eine Blroklammer auf dem Boden lag. Bosch soll
die Biroklammer dann in Anwesenheit des Mitarbeiters aufgehoben und diese ihm
gezeigt haben. Auf die Frage von Bosch, was er gerade getan habe, wird jeder neue

Mitarbeiter naheliegenderweise geantwortet haben, dall Bosch gerade eine



Buroklammer aufgehoben habe. Bosch soll hierauf mit den Worten "Nein, ich habe
Geld aufgehoben” reagiert haben. Unabhangig vom Wahrheitsgehalt dieser Erzahlung
kann festgestellt werden, dal’ hier ein zentraler Wert im Unternehmen Bosch, ndmlich
Sparsamkeit, durch eine Erzdhlung kommuniziert wird. Von Eugen Schmalenbach,
einem der Véter der deutschen Betriebswirtschaftslenre, der neben seiner
Hochschultatigkeit auch unternehmerisch tatig war, erzahlt man sich, daB er jeden Tag
vor Verlassen des Fabrikgeldndes Uber dessen Hof ging und sich davon tberzeugte, dall

die Wasserhdhne dort nicht tropften.

Derartige Erzahlungen koénnen natirlich auch ein hohes oder niedriges Mal3 an
Kundenorientierung  reflektieren.  Erzdhlungen  Uber  Fehlverhalten  eines
Vorstandsmitglieds im Kundenkontakt sind ein Artefakt niedriger Kundenorientierung.
Erzahlungen Uber besonders vorbildliches Verhalten und personliches Engagement
eines  Vorstandsmitglieds im  Kundenkontakt sind ein  Artefakt  hoher

Kundenorientierung.

Die zweite Kategorie von Artefakten ist die im Unternehmen verwendete Sprache.
Neben der Verwendung spezifischer Worte ist in diesem Zusammenhang insbesondere
der Sprachstil von Bedeutung. Dieser offenbart sich beispielsweise in Sitzungen und
Besprechungen im Unternehmen. Im Hinblick auf die Marktorientierung ist
insbesondere interessant, wie Unternehmen von Kunden sprechen. Beispielsweise tun
sich viele Energieunternehmen nach wie vor schwer, nicht vom Stromabnehmer
sondern vom Kunden zu sprechen. Im Transportunternehmen hért man bisweilen den
Begriff Beforderungsfall statt Kunde. Des weiteren ist interessant, inwieweit bestimmte
Redewendungen in internen Besprechungen auftreten. Redewendungen, die flr ein
hohes MaR an Kundenorientierung sprechen sind z.B. "Betrachten wir das Problem
doch einmal aus der Sicht des Kunden™ oder "Welchen Vorteil haben unsere Kunden

davon?".

Die dritte Kategorie von Artefakten sind Rituale. Hierunter verstehen wir regelméafig
durchgefiihrte Handlungen in Unternehmen, denen weniger eine direkte Funktion im

Rahmen der Aufgabenerfiillung zukommt als vielmehr eine symbolische Funktion zur



Vermittlung von Werten und Normen. Besondere Aktivitditen fur Kunden oder
Auszeichnungen fur besonders kundenorientierte Mitarbeiter seien als Beispiele

genannt.

Arrangements sind die vierte Kategorie von Artefakten. Hierzu z&hlen z.B. Gebdude,
Burordume, duBere Anlagen usw. Beispielsweise kdnnen die Blrordume in einer Art
und Weise gestaltet sein, dal sie die interne Kommunikation zwischen Abteilungen sehr
stark unterstutzen oder behindern. Dadurch beeinflussen sie direkt die

Kundenorientierung des Unternehmens.

Die vierte Komponente der Unternehmenskultur sind Verhaltensweisen, die fir
Mitarbeiter typisch sind. Diese Verhaltensweisen beziehen sich zum einen auf den

Umgang mit Kunden und zum anderen auf den Umgang im Unternehmen.

Diese Komponenten der Unternehmenskultur sind natdrlich nicht unabhéangig
voneinander.  Vielmehr  bestehen die in  Abbildung 3  dargestellten
Wirkungszusammenhange: Werte haben eine Auswirkung auf die Normen, die im
Unternehmen entstehen. Gewissermafen fungieren Werte als Basis sowie als Rahmen
fir die Entstehung von Normen. Normen beeinflussen einerseits sowohl die Entstehung
von Artefakten als auch die Verhaltensweisen selbst. Dartiber hinaus ist davon

auszugehen, dal Artefakte verhaltenssteuernd wirken.



Marktorientierte Unternehmenskultur

[ Werte, die Marktorientierung fordern }

|

[ Verhaltensnormen fiir Marktorientierung ’

] | |

Artefakte der Marktorientierte
Marktorientierung Verhaltensweisen

Abbildung 3: Wirkungszusammenhénge zwischen den Komponenten der Marktorien-
tierten Unternehmenskultur

3. Empirische Erkenntnisse zur Marktorientierten Unternehmenskultur

Um das Phanomen der marktorientierten Unternehmenskultur weiter zu durchdringen,
wurde eine empirische Studie durchgefiihrt. Untersucht wurden 160 Business Units von
Unternehmen in Deutschland. Untersucht wurde insbesondere, wie stark die einzelnen
Komponenten der Unternehmenskultur in diesen Unternehmen marktorientiert
ausgepragt sind. Es handelt sich um eine branchenibergreifende Untersuchung, in der
folgende Branchen vertreten sind: Banken/Versicherungen, Chemische Industrie,

Maschinen- und Anlagenbau, Elektrotechnik und Baugewerbe.

Eine zentrale Frage im Rahmen der empirischen Untersuchung bezieht sich auf die
Starke der in Abbildung 3 dargestellten Wirkungszusammenhénge. Insbesondere ist
interessant zu untersuchen, wovon marktorientierte Verhaltensweisen wie stark
beeinflult werden. Letztlich steht diese Frage im Mittelpunkt des Interesses von
Managern, denn die Beeinflussung der Verhaltensweisen von Mitarbeitern des

Unternehmens ist der zentrale Aspekt bei der Steigerung der Marktorientierung.
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Die entsprechenden Ergebnisse sind in Abbildung 4 dargestellt. Hier ist zunachst zu
konstatieren, dal3 die Verhaltensweisen zu 80 % durch die Ubrigen Komponenten der
Unternehmenskultur erklart werden. Lediglich 20 % der Ursachen liegen aul3erhalb des
Bereichs der Unternehmenskultur. Dies verdeutlicht, wie wichtig die Gestaltung der
Unternehmenskultur im Hinblick auf die Beeinflussung von Verhaltensweisen von

Mitarbeitern ist.

EinfluBgroRen auller-
halb der Unterneh-
menskultur

Normen
4%

Artefakte
76%

Abbildung 4: Direkte Auswirkungen auf Marktorientierte Verhaltensweisen

Ein frappierendes Ergebnis ist die groRe Bedeutung der Artefakte. 76 % des direkten
Einflusses auf die Verhaltensweisen entfallen auf die Artefakte. Lediglich 4 % EinfluR
haben die Normen, und bei den Werten ist ein direkter Effekt auf Verhaltensweisen
nicht erkennbar. Dies bedeutet nattrlich nicht, dafl Werte und Normen tberhaupt keinen

Effekt auf Verhaltensweisen héatten. Vielmehr beeinflussen sie Verhaltensweisen
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indirekt Gber die Artefakte. Beispielsweise ist bei den Normen der indirekte Effekt auf
die Verhaltensweisen 14 mal so stark wie der direkte Effekt.

Einfach ausgedruckt bedeutet dies: Werte und Normen wirken nicht direkt
verhaltenssteuernd. Sie mussen durch Artefakte veranschaulicht und lebendig gemacht
werden. Erst wenn Werte und Normen in einem Unternehmen durch entsprechende

Artefakte unterstitzt werden, fiihren Sie auch zu den gewiinschten Verhaltensweisen.

Sehr hohe
Marktorien-
tierung

Sehr geringe
Marktorien-
tierung

Werte Normen Artefakte Verhaltens-
weisen

Abbildung 5: Marktorientierung der Kulturkomponenten: Artefakte als ,kulturelle
Lucke*

Interessant ist nun die Frage, inwieweit die einzelnen Komponenten der Kultur in den
untersuchten Business Units marktorientiert ausgepragt sind. Die entsprechenden
Ergebnisse sind in Abbildung 5 dargestellt. Hier ergibt sich ein interessantes Bild:
Werte und Normen weisen im Durchschnitt einen recht hohen Wert der
Marktorientierung auf. Bei der Formulierung von Leitsatzen und Verhaltensregeln
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spielen also Aspekte der Marktorientierung eine groRe Rolle. Deutlich niedriger ist
dagegen die Prdasenz von marktorientierten Artefakten. Die Konsequenz hieraus liegt
auf der Hand: Auch bei den marktorientierten Verhaltensweisen werden die
Unternehmen deutlich schlechter bewertet. Die Werte und Normen werden also nur in
sehr begrenztem Umfang in Verhaltensweisen umgesetzt, da sie nicht durch

entsprechende Artefakte unterstiitzt werden. Die Artefakte sind die "kulturelle Liicke".

4. Das Konzept des "Symbolic Management"

Die im dritten Abschnitt dargestellten Ergebnisse sind deutlich und im Grunde auch
recht einfach zu erklaren: Das Management in den meisten Unternehmen hat die
Bedeutung der Unternehmenskultur als Managementinstrument durchaus erkannt. Die
MaRnahmen zur aktiven Beeinflussung der Unternehmenskultur konzentrieren sich
allerdings auf die Werte und Normen. Diese Komponenten der Unternehmenskultur
werden durch  Leitsatze, Visionen, Verhaltensregeln, Fuhrungsstile und
Fuhrungsinstrumente gesteuert (vgl. Abbildung 6). Es zeigt sich, daB hier durchaus ein

hohes Mal} an Marktorientierung erreicht wird.

Die Artefakte der Unternehmenskultur werden dagegen systematisch vernachl&ssigt.
Dieses empirische Resultat kann man durch Beobachtungen in Unternehmen
untermauern: Die Artefakte sind Ublicherweise historisch gewachsen. Sie werden nicht
bewul3t gemanagt. Vielerorts werden sie auch nicht richtig ernst genommen, sondern
eher schmunzelnd zur Kenntnis genommen. Es sind haufig die "Marotten” im

Unternehmen, an die man sich gewohnt hat, mit denen man gelernt hat zu leben.

Angesichts der vorliegenden Ergebnisse ist ein solcher Umgang mit Artefakten
offensichtlich problematisch. Artefakte missen ernst genommen werden, weil sie
groBen EinfluR auf die Verhaltensweisen im Unternehmen haben. Wer sich
uberwiegend auf die grundlegenden Dimensionen der Unternehmenskultur (Werte und
Normen) stutzt, wird nicht die gewilinschten Wirkungen erreichen. Die Formulierung

von wohlklingenden Leitsétzen und Verhaltensregeln selbst ist nicht ausreichend. Werte
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und Normen midissen sich auf ein System von damit konsistenten Artefakten stuitzen. Die
Artefakte mussen somit systematisch untersucht und gestaltet werden. Man darf sie

nicht dem Zufall Gberlassen.

* Leitsatze [ Werte ]
* Visionen

* Verhaltensregeln 1

* Fuhrungsstile Normen

* Fihrungsinstrumente

Symbolic .
Artefakte Verhaltensweisen
Management

Abbildung 6: Instrumente zur Beeinflussung der Unternehmenskultur

Dieses systematische, zielorientierte Gestalten von Artefakten in Unternehmen
bezeichnet man auch als Symbolic Management (vgl. Abbildung 6). Es geht im Kern
darum, die (hdufig abstrakt gehaltenen) Werte und Normen anhand einfach
interpretierbarer Gegebenheiten und Situationen zu veranschaulichen und mit Leben zu
erfillen. Symbolic Management bezieht sich hierbei grundsatzlich auf die vier
genannten Kategorien von Artefakten: Erzéhlungen, Sprache, Rituale und

Arrangements.

Grundsétzlich kann Symbolic Management auf zwei Ebenen stattfinden. Zum einen ist

das Konzept auf der Ebene des einzelnen Managers anwendbar. Ein einzelner Manager
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kann bewuft die eigene Sprache durchleuchten im Hinblick auf die Marktorientierung.
Er kann auch gezielt in Besprechungen auf Formulierungen von Mitarbeitern einwirken.
Auch ein Manager plaudert hin und wieder mit seinen Mitarbeitern. Sich die Frage zu
stellen, welche Geschichten man bei dieser Gelegenheit Gber das Unternehmen erzéhit
und welche Werte und Normen man damit implizit kommuniziert, ist eine lohnende
Ubung. Zum zweiten kann Symbolic Management auf der Ebene des gesamten
Unternehmens bzw. einzelner Unternehmensbereiche stattfinden. Ein entsprechender

Prozel} sowie zugehorige Instrumente sind in Abbildung 7 dargestellt.

Die erste Phase im ProzelR des Symbolic Management ist der Analyse/Bewertung
gewidmet. Es geht hier um das Erfassen vorhandener Artefakte im Unternehmen sowie
um deren Bewertung im Hinblick auf die Marktorientierung. In instrumenteller Hinsicht
kann diese Aktivitdt sich auf Checklisten stitzen. Auch die bewulte eigene
Beobachtung durch Manager kann hier hilfreich sein. Allerdings sollte man sie nicht
Uberschatzen. An viele Dinge hat man sich bereits gewohnt oder man kann sie aus
Sachzwéngen des operativen Tagesgeschéftes heraus rechtfertigen. Viele Artefakte
kdnnen nur externen Beobachtern auffallen. Insofern ist die Beobachtung durch Dritte,
die nicht bereits die "kulturelle Gleichschaltung™ im Unternehmen erfahren haben, das
bessere Instrument. Beispielsweise koénnen neue Mitarbeiter hier eine wichtige
Informationsquelle sein. Dariiber hinaus sind Mitarbeitergesprdche so wie die
systematische Mitarbeiterbefragung anwendbar.

Die zweite Phase ist der Zielbildung gewidmet. Im Hinblick auf die vorhandenen
Artefakte ist zwischen positiven und negativen Artefakten hinsichtlich
Marktorientierung zu unterscheiden. Im Rahmen der Zielbildung sind diejenigen
positiven Artefakte zu identifizieren, die verstarkt werden sollen, gleichzeitig gilt es,
diejenigen negativen Artefakte festzulegen, die abgeschwacht bzw. eliminiert werden
sollen. Daruber hinaus empfiehlt es sich, positive Artefakte zu definieren, die neu
geschaffen werden sollen. In instrumenteller Hinsicht sind Management-Workshops

unter Nutzung entsprechender Kreativitatstechniken zu empfehlen.
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Prozel3- A
nalyse/ S Erfolgs-
Zielbildun Umsetzun
phasen > Bewertung J g analyse
- Erfassen vorhan- Identifikation von - Definition von - Bewertung der
Aufgaben dener Artefakte - positiven Artefakten, MaBnahmen Zielerreichung
- Bewertung im Hin- die verstarkt werden - Festlegung von - Ggf. Korrektur-
blick auf Markt- sollen Verantwortlich- bedarf erkennen
orientierung - negativen Artefakten, i  keiten
die abgeschwacht/ eli-
miniert werden sollen
- positiven Artefakten,
die neu geschaffen
werden sollen
- Checklisten - Management- - Verschiedenste - Eigene Beobachtung
Instrumente| . Eigene Beobachtung . WWorkshops Instrr]ulr<neinte, je - Beobachtung durch
- Kreativitats- nach Kategorie Externe
- Beobachtung durch tachniken der Artefakte

Externe

- Mitarbeitergespréche
- Mitarbeiterbefragung |

Abbildung 7: ProzeR und Instrumente des Symbolic Management

- Mitarbeiterbefragung
- Kundenbefragung



Fur die Umsetzungsphase sind Malnahmen zu definieren sowie Verantwortlichkeiten
festzulegen. Welche Malinahmen dies sind und welche Instrumente zur Anwendung
kommen, kann allgemein nicht gesagt werden. Dies hangt sehr stark davon ab, welche
Kategorie von Artefakten betrachtet wird. Das Spektrum der mdglichen MaBnahmen
reicht ja von der Schaffung einer Auszeichnung fur besonders kundenorientierte
Mitarbeiter bis hin zu baulichen Veranderungen, um die interne Kommunikation zu

fordern.

An die Phase der Umsetzung schlief3t sich die Phase der Erfolgsanalyse an. Hierbei geht
es um die Bewertung der Zielerreichung sowie gegebenenfalls um das Erkennen von
Korrekturbedarf. Wiederum kann man sich auf eigene Beobachtung sowie insbesondere
Beobachtung durch Externe unterstiitzen. Auch die Mitarbeiterbefragung ist in diesem
Zusammenhang ein sinnvolles Instrument. Letztlich missen positive Verdnderungen
auch durch den Kunden wahrgenommen werden. Insofern kann eine reprasentative
Kundenbefragung im  Hinblick auf wahrgenommene Veranderungen der
Kundenorientierung des Unternehmens Aufschlul® (ber den Erfolg des Symbolic
Management geben.

5. Marktorientierte Unternehmenskultur und Profitabilitat

Es stellt sich an dieser Stelle die Frage, inwieweit eine Forcierung der
Marktorientierung der Unternehmenskultur dem Unternehmen wirtschaftlichen Nutzen
bringt. Marktorientierung ist letztendlich kein Selbstzweck. Zur Beantwortung dieser
Frage greifen wir wiederum auf unsere empirischen Daten zurick. Wir haben die
Unternehmen mit einer stark ausgepragten Marktorientierung mit den Unternehmen mit

eher geringer Marktorientierung der Kultur hinsichtlich der Umsatzrendite verglichen.

Die entsprechenden Zahlen sind in Abbildung 8 dargestellt. Sie sprechen eine
eindeutige Sprache: Es besteht ein klarer positiver Zusammenhang zwischen der
Marktorientierung der Unternehmenskultur und der Umsatzrendite der untersuchten
Business Units. Besonders bemerkenswert ist das Ergebnis im Hinblick auf die
Unternehmen mit mehr als 6 % Umsatzrendite. Mehr als 50 % der Unternehmen mit
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hoher Marktorientierung liegen in diesem Bereich, wéhrend von den Unternehmen mit

geringer Marktorientierung nur etwa 20 % eine so hohe Rendite erzielen kénnen.

Haufigkeit (%)

60%

50%+

Unternehmen mit sehr
marktorientierter Kultur
[ (oberes Drittel)

40%+

30%

O Unternehmen mit wenig
marktorientierter Kultur
(unteres Dirittel)

20%+

10%-

0%
<2 2-6 >6 Umsatzrendite (%)

Abbildung 8: Marktorientierte Unternehmenskultur und Umsatzrendite
Aktives Management der Unternehmenskultur ist also keine Spielerei. Es geht um die
Gestaltung eines zentralen unternehmerischen Erfolgsfaktors.

6. Die Erfolgsfaktoren des Symbolic Management
Symbolic Management ist kein einfach anzuwendendes Instrumentarium. Unternehmen,
die sich hiermit auseinandersetzen wollen, was auf Grund der Ergebnisse unserer Studie

nachhaltig empfohlen werden kann, sollten sich an den folgenden 8 Erfolgsfaktoren

orientieren:
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Langer Atem: Es ist unrealistisch von derartigen Instrumenten kurzfristige Erfolge
zu erwarten. Artefakte sind Uber eine lange Zeit hinweg entstanden. Verkrustete
Strukturen, Denk- und Sprechweisen sind aufzubrechen. Man sollte sich daher von

vornherein auf einen langerfristigen VeranderungsprozeR einstellen.

Anfang "in guten Zeiten": Die Beschaftigung mit Artefakten bringt keinen direkt
sichtbaren, kurzfristigen wirtschaftlichen Nutzen. Die Erfahrung zeigt, daR
Menschen — und auch Manager sind Menschen — in schwierigen Zeiten immer
diejenigen Dinge vernachlassigen, deren Vernachlassigung kurzfristig nicht weh tut.
Vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich, Symbolic Management dann zu
beginnen, wenn es dem Unternehmen gut geht. In schwierigen wirtschaftlichen

Zeiten laufen solche Projekte Gefahr, unter den Tisch zu fallen.

Top Management Unterstltzung: Symbolic Management kann nur Erfolg haben,

wenn es von der Unternehmensspitze akzeptiert und aktiv geférdert wird.

Externe Unterstltzung: Unternehmenskultur ist nicht unabhangig von einzelnen
Personen. In gewissem Sinne ist jeder Mitarbeiter und jede Fuhrungskraft ab einer
gewissen Dauer der Unternehmenszugehdrigkeit Bestandteil der
Unternehmenskultur. Daher kénnen Unternehmensinterne nicht die Rolle eines
neutralen Beobachters einnehmen. Sie haben sich bereits an viele Dinge gewdhnt.
Es ist daher auf externe Beobachter zurlickzugreifen. Eine interessante Alternative

koénnen Beobachtungen durch neue Mitarbeiter sein.

Einfachheit: Artefakte sind manchmal schwierig zu interpretieren. Symbolic
Management mu darauf achten, einfach verstandliche Artefakte zu schaffen. Es

darf letztendlich keine Interpretationsspielradume geben.
Konsistenz: Die verschiedenen Artefakte missen in sich schlissig sein — sie miissen

in die gleiche Richtung zeigen. Ansonsten kann Symbolic Management zu einer

betrachtlichen Verwirrung im Unternehmen fiihren.
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Verhalten von Fihrungskréften: Entscheidende Bedeutung kommt beim Symbolic
Management dem Verhalten von Fuhrungskraften zu. Das Management der

Artefakte muf3 ernsthaft, dauerhaft und glaubwiirdig erfolgen.

Multiplikatoren an der Basis: Symbolic Management ist von der Natur her eher ein
Top-down VeranderungsprozeR. Es sollten allerdings augewahlte Personen auf der
ausfiihrenden Ebene in den ProzeR aktiv eingebunden werden. Sie spielen eine
wesentliche Multiplikatorenrolle und unterstiitzen die Kommunikation und

Interpretation der Artefakte.
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