Nagelt den Pudding
an die Wand!

Wie man die Kultur der eigenen
Organisation analysiert, bespricht —
und erfolgreich beeinflusst







Warum sich uberhaupt mit
Kultur beschaftigen?

Kein Thema wird in Organisationen so gerne und hiufig diskutiert wie die eigene Kultur. Wenn
sich etwas idndern soll, man an einer strategischen Neuausrichtung arbeitet oder es einen
Fithrungswechsel gibt und all das nicht reibungslos funktioniert — wird die Kultur beschworen.

Noch 6fter: an eine neue Kultur appelliert.

Kultur dient als Produkt, eine ganze Industrie lebt davon. Kultur dient als Begriindung - fiir die
Notwendigkeit von Veranderungsprozessen, fiir deren Erfolg oder auch deren Scheitern. Kultur
dient als strategisch eingesetztes Wortvehikel im Managementdiskurs, um eigene Anliegen voran-
zubringen und - noch haufiger — als Joker, den man schnell mal zieht, wenn man sonst gerade

nicht so recht weiter weifs.

All diese Funktionen kann der Begriff erfiillen, weil er sich watteweich in Bedeutungsliicken
schmiegt, dabei irgendwie alles meint — und deshalb aber auch nichts so richtig. Das mag kein
Problem sein — oder sogar hilfreich -, solange man sich ohnehin nicht ernsthaft mit der eigenen
Kultur beschiftigen muss oder mochte. Doch sobald man eine Organisationskultur tatsdchlich

griindlich verstehen und vielleicht sogar effektiv beeinflussen will, reicht das nicht mehr.
Dann muss man den Pudding an die Wand nageln.

Dafiir braucht es:

1. eine scharfe Definition des Begriffs, die ins Handeln fiibrt,

2. ein Instrumentarium zur Analyse der jeweils spezifischen Organisationskultur (und ibrer Folgen),
3. einen klaren Blick darauf, warum man fiir eine Verinderung gar nicht unbedingt bei der Kultur

selbst ansetzen sollte.

All das wird dieses Whitepaper liefern, organisationssoziologisch informiert und von brand eins
redaktionell betreut sowie um Beispiele aus der Praxis erganzt — als Handreichung fiir das eigene

Tun. Wir wiinschen viel Vergniigen bei der Lektlire!

Dr. Judith Muster, Dr. Kai Matthiesen und Dr. Sebastian Barnutz
fiir das Metaplan-Team
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Die Welt der Organi-
sationen 1st eine wilde
Welt, in der Strukturen
zu Verhalten fuhren,
das aufserhalb von
Organisationen vollig
unverstandlich scheint.




Organisationen sind komplexe soziale Systeme. Sie pragen Erwartungsstrukturen, die mal formal
- also qua offizieller Entscheidung - festgelegt, mal informal - also qua inoffizieller Praxis -
eingeschliffen sind, und die von ihren Mitgliedern tagtaglich befolgt, interpretiert oder unterlaufen
werden. Das geschieht oft ohne Absicht: Bisweilen scheint einfach nicht klar zu sein, ob die etab-
lierte Routine zum Umgang mit Reisekosten tatsdchlich formal definiert, informal historisch ge-
wachsen oder schlicht ein Gewohnheitsrecht derer ist, die es auf diese Weise gelernt haben, bevor
auf Druck der Aktionidre und Anteilseignerinnen eine Compliance-Abteilung eingefiihrt wurde.
Kurzum: Die Welt der Organisationen ist eine wilde Welt, in der Strukturen zu Verhalten fiihren,
das aufSerhalb von Organisationen vollig unverstandlich scheint, in der Akteure und ihre Interes-

sen bestandig neu ausgehandelt werden. Und in denen Menschen immer auch Menschen bleiben.

Angesichts einer solchen Gemengelage liegt es nahe, all diese Phanomene, Irrungen und Wirrun-
gen unter einem weit gefassten Kulturbegriff zu subsumieren. Schliefflich trigt all das auch dazu
bei, dass Organisationen - selbst dann, wenn sie in derselben Branche und mit identischen Orga-
nigrammen und Produkten agieren — stets einzigartig wirken. Kultur ist dann ein Sammelbegriff,
der versucht, anfassbar zu machen, was sich dem unmittelbaren Zugriff entzieht: DIE Organisa-

tion in ihrer gesamten komplexen Eigenheit.

Fiir eine Reihe von Gelegenheiten in der Praxis mag ein derartiges Vorgehen auch vollkommen
ausreichen. Etwa, um der Freundin zu erkldren, warum man immer noch in diesem Unternehmen
arbeitet, obwohl der Job wenig aufregend und die Aufstiegschancen gering sind. Oder um poten-
ziellen Neumitgliedern im Bewerbungsprozess ein Gefiihl dafiir zu vermitteln, wie das neue
Arbeitsumfeld gestrickt ist. Es taugt sogar als Begriindung fiir den Anstof§ eines gewaltigen
Veranderungsprozesses, der notig ist, weil die Kultur der Organisation als Bremsklotz fiir all jenes

herhalten muss, was strategisch angeblich dringend geboten ist.

Fiir einen ganz zentralen Zweck hingegen ist ein weit gefasstes Verstindnis von Organisations-
kultur nur sehr bedingt geeignet: dafiir namlich, tatsachlich eine Veranderung derselben herbeizu-

fithren.

Wer nicht nur eine schnelle Diagnose sucht, sondern wirklich eine Transformation der Organisa-
tionskultur anstrebt, der muss konkrete Hebel fiir sein Ziel identifizieren. Der braucht einen naher
bestimmten, spezifischeren Kulturbegriff, der eine prazise Beschreibung ermoglicht — und dann

auch konkrete Ansatzpunkte zur Beeinflussung in den Blick nehmen kann.

Ein solcher Begriff l4sst sich anhand der drei Seiten einer Organisation (Schauseite, Formalstruk-
tur, Informalitit) entwickeln (Kiibl 2011). Bei allen drei Seiten handelt es sich um Orientierungs-
punkte, die das Handeln in Organisationen pragen - sie folgen dabei aber ganz unterschiedlichen

Logiken. Jede der drei Strukturebenen hat dabei ganz eigene Spielregeln.



Organisationen sind stets mit unterschiedlichen Anspruchsgruppen in ihrer Umwelt konfrontiert.
Investorinnen interessieren sich fiir Renditen, Kunden fiir Produktqualitdt, Wettbewerber dafiir,
wie man es schon wieder geschafft hat, beim Lieferanten bessere Preise auszuhandeln als man
selbst. Und auch Mitarbeitende haben Erwartungen an ihre Organisationen, die iiber Fragen der
Arbeitsausgestaltung und des Gehalts hinausgehen. Nicht umsonst wird die Frage der Arbeit-
geberattraktivitit zunehmend als Frage der Passung von Normen und Werthaltungen zwischen
Organisation und Mitarbeitenden diskutiert. Die Liste der unterschiedlichen Erwartungen ver-
schiedener Akteure liefSe sich fortfithren. Deutlich wird aber schnell: Nicht allen relevanten Grup-
pen kann und sollte man dieselben PowerPoint-Folien zur Darstellung des eigenen Unternehmens
zeigen — es ware zumindest mit Irritationen zu rechnen.

Daher geben sich Organisationen Schauseiten. Das sind die offiziellen Darstellungen nach
aufsen und nach innen. Das kann die Unternehmenswebsite sein, der Nachhaltigkeitsreport, ein
Purpose Statement oder auch die LinkedIn-Kampagne der CEO. Man zeigt sich, wie man gern
gesehen werden will.

Die Schauseite bietet so erste Anhaltspunkte dafiir, woran man sich bei der jeweiligen Orga-
nisation orientieren kann. Sie dient als Fassade nach aufsen, damit man im Inneren der Organisa-
tion moglichst ungestort der eigenen Arbeit nachgehen kann. Sie schafft aber auch intern Erwar-
tungssicherheit: Steht das Unternehmen fiir aggressives Wachstum oder doch eher nachhaltiges
Wirtschaften? Die Schauseite weist die Richtung, besteht aber in der Regel zunachst aus Werten,
zu denen man sich bekennt.

Dabei werden haufig eher abstrakte Formulierungen und Richtigkeitsbekundungen gewahlt,
an denen man das eigene Handeln ausrichten kann, von denen man aber nicht erwarten sollte,
dass sie fiir Mitarbeitende bereits klare und handlungsleitende Orientierung im konkreten Einzel-
fall vermitteln. Diese Abstraktheit auf der Schauseite erfiillt fiir Organisationen eine wichtige
Funktion: Man kann sich zunachst zu ganz unterschiedlichen Werten und Umweltanforderungen
bekennen, ohne schon konkret sagen zu miissen, wie sie sich im Konfliktfall zueinander verhalten.
Dem Kunden kann man beispielsweise eine schnelle Lieferung bei hoher Qualitit zusagen — und
dann operativ entscheiden, worauf man im Einzelfall den Schwerpunkt legt, wenn — wie so oft —
beides gleichzeitig nicht leistbar ist.

Die Formalstruktur einer Organisation besteht aus Entscheidungen dariiber, wie entschieden wer-
den soll. Man legt fest, wer welche Position und Kompetenzen einnehmen und ausiiben kann und
soll, welche Ziele und Ablaufe gelten und nach welchen Kriterien Personal ausgewahlt und quali-
fiziert wird. So wie die Schauseite vielfach schon Organisationsexternen zuganglich ist (fiir sie
wurde sie schliefflich mithsam hergestellt!), erschliefSt sich auch die Formalstruktur verhaltnisma-
Sig einfach - zumindest dann, wenn man Mitglied der Organisation ist oder mit einem soliden
Beratungsmandat ausgestattet wurde. Denn formale Regelungen basieren auf expliziten Entschei-
dungen, die meist auch riickwirkend rekonstruiert werden konnen. Sie sind protokolliert, in An-
weisungen und Handbiicher tibersetzt, in maschinelle Routinen einprogrammiert, in Software-
Masken eingeschrieben — oder zumindest als miindlich vermittelte Setzung von Management-

vertretern oder anderweitig zustandigen Akteuren erinnert. Kurzum: Auf formale Erwartungen



kann man sich explizit beziehen oder ihre Existenz nachweisen, wo notig. Dadurch sind sie in der
Regel auch eindeutiger und klarer formuliert als Positionen auf der Schauseite einer Organisation
- und stiften mehr Orientierung fiir das Verhalten ihrer Mitglieder.

Gleichzeitig lasst sich durch die Formalstruktur nicht alles regeln, nicht jede Situation vorher-
sehen und jeder Zielkonflikt bis zur vollstandigen Auflosung ausbuchstabieren. Es braucht also
zusitzliche Spielraume, kluge Abwagungen und gut erprobte Abweichungen. Genau dafiir bildet
sich stets noch eine dritte Erwartungsstruktur in Organisationen aus, die sich dem direkten Zu-

griff der Organisation entzieht.

Jedes neue Mitglied in einer Organisation lernt schnell, dass Schauseiten und formale Vorgaben
bestenfalls die halbe Miete sind. Was das eigene Handeln maf$geblich mitorientiert, sind die infor-
malen Routinen und Ablaufe, die zwar nie entschieden wurden, die aber mindestens so viel Orien-
tierungskraft besitzen wie Vorstandsbeschliisse oder rechtliche Vorgaben. In der Management-
literatur werden sie gerne ,,geheime Spielregeln® genannt. Soziologischer formuliert handelt es
sich um ,informale Erwartungsstrukturen®, also Praktiken, die sich im Schatten der formalen
Organisation iiber die Zeit einschleifen und die — im Gegensatz zu den anderen Seiten der Orga-
nisation — nicht so einfach erschlossen werden kénnen.

Dabei entstehen informale Erwartungen nicht einfach im luftleeren Raum. Sie sind eng ver-
woben mit den formalen Strukturen einer Organisation. Weil sie in Regelungsliicken springen
und dort Orientierung schaffen. Weil sie helfen, starre Vorgaben flexibel zu interpretieren. Weil sie
bei widerspriichlichen Vorgaben die nétige Sicherheit geben, um zu priorisieren. Die Liste liefSe
sich fortsetzen. Deutlich wird: Es sind Erwartungsstrukturen, die einen ganzlich anderen Charak-
ter haben als die anderen beiden Seiten der Organisation. Sie sind nicht durch formale Entschei-
dungen abgesichert, man kann sich meist nicht offiziell auf sie berufen. Und trotzdem braucht es
sie jeden Tag in Organisationen: die kurzen Dienstwege, die Prozessabkiirzungen, die heimlichen
Herrscher und Herrscherinnen, die eigentlich keine Fiihrungskrifte sind, aber dennoch in Ver-
antwortung gehen. Sie sind der Schmierstoff, der jeden Laden am Laufen halt.

Es sind genau diese Erwartungsstrukturen, die wir als Kultur einer Organisation bezeichnen.
Wir schlieffen damit an die Erkenntnisse der neueren systemtheoretischen Organisationssozio-
logie an (Lubmann 2000, Kiibl 2018, Kiibl/Muster 2016). Diese Engfithrung des Begriffs birgt
zwei Vorteile: Erstens bleibt Kultur kein diffuses Phanomen, das sich in beliebigen Beschreibungen
verliert, weil man ihm alle moglichen Elemente und Eigenarten einer Organisation zuschreiben
kann. Zweitens lassen sich bei der Analyse und Beeinflussung der eigenen Kultur ganz konkrete
Phanomene in den Blick nehmen. So kann der Blick gezielt auf bestimmte Verhaltensweisen ge-
richtet werden, die es zu verindern oder auch erst einmal zu verstehen gilt.

Doch auch mit einem engen Kulturbegriff bleibt die Herausforderung grofS. Wo anfangen?
Wie bekommt man die Organisationskultur in den Blick? Was zeichnet sie im Einzelfall aus? Und
wonach muss man schauen, wenn man sie beschreiben und beeinflussen mochte?

Zunichst bietet es sich an, typische Phinomene des faktischen Verhaltens (Lubmann 1995:
268) zu betrachten, die abseits der formalen Regeln - sozusagen im Hintergrund - das Zusam-
menleben in Organisationen pragen und die als Suchscheinwerfer fungieren konnen, um die eige-

ne Kultur auszuleuchten.



Mit Blick auf die Schauseite ...

= \Was wird der AuBenwelt prasentiert?

= Welche Werte werden wiederholt adressiert?

= Welche Selbstdarstellung sollte nicht beschadigt werden?
= \Welches Image soll stabilisiert oder entwickelt werden?

Mit Blick auf die formale Seite ...
= Wie ist es formal geregelt?
wm» Wer hat offiziell die Verantwortung?

= elcher Prozess muss befolgt werden?
mm» Wer muss sich verantworten, wenn etwas schiefgeht?

Mit Blick auf die informale Seite ...

= Was ist die gelebte Praxis?

mm» Wer kimmert sich um Dinge auB3erhalb der eigenen Verantwortung?
= Welche Schlupflécher und Abkurzungen werden benutzt?

mm» er sind die heimlichen Herrscherinnen und Herrscher?
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»,Die Tonspur
muss zum
Video passen®

Das deutsche Unternehmen Merck kann auf eine tiber 350-jahrige Geschichte
zurtickblicken. In den vergangenen Jahrzehnten hat die Firma, die in den Berei-
chen Gesundheit, Biowissenschaften und Elektronik tatig ist, ein starkes interna-
tionales Wachstum erlebt. Das ist einer der Griinde, warum die Initiative ,High-
Impact-Culture« ins Leben gerufen wurde. Was verbirgt sich dahinter? Was
verspricht sich das Unternehmen davon? Und wie gelingt es, die Mitarbeitenden
mit ins Boot zu holen? Ein Gesprach mit Khadija Ben Hammada (Chief Human
Resources Officer) und Markus Kropf (Head of Global Alliance Management).

Interview: Christoph Koch
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Merck befindet sich mitten in einem Transformationspro-
zess hin zu dem, was das Unternehmen ,,High-Impact-Cul-
ture“ nennt. Konnen Sie erkliren, was fiir eine Art von Kul-
tur das ist und was sie charakterisiert?

Khadija Ben Hammada: Lassen Sie mich zunachst sagen,
dass wir mit dieser Initiative nichts reparieren, was kaputt
ist. Aber die Welt entwickelt sich schneller als je zuvor und
wir miissen uns ebenfalls weiterentwickeln, wenn wir aktu-
ell und relevant bleiben wollen. Die Anfinge der High-Im-
pact-Culture, oder kurz ,,HIC“, gehen auf das Jahr 2020
zurlick und wurden nicht von oben vorgegeben, sondern
entstanden organisch. Die wichtige Idee dahinter ist, dass
wir uns nicht nur auf die finanzielle Performance des Unter-
nehmens konzentrieren. Wir haben es uns zur Aufgabe ge-
macht, einen positiven Beitrag fiir unsere Kunden, Patienten

und die Gesellschaft als Ganzes zu leisten!

Was war der Ausloser fiir die Entwicklung dieses Konzepts
und welches Problem sollte damit gelost werden?

Markus Kropf: Ich bin jetzt seit mehr als 20 Jahren bei
Merck, und in dieser Zeit ist das Unternehmen nicht nur
gewachsen, sondern auch viel internationaler geworden. Es
gab auch eine grofle Anzahl von Ubernahmen und viele
neue Mitarbeiter, die zum Unternehmen kamen, von denen
viele an ihre eigene Unternehmenskultur gewohnt waren.

KBH: Wir haben jetzt mehr als 60.000 Mitarbeiter in der
ganzen Welt. Als wir eine Bestandsaufnahme machten, fan-
den wir 64 verschiedene interne kulturelle Frameworks vor.
Einige dieser Unterschiede sind auf nationale Besonderhei-
ten zuriickzufiihren, andere auf die Integration verschie-

dener Firmen in das Unternehmen Merck und wieder ande-

Kulturentwicklung: Merck

re auf die drei grofSen Sparten, in denen wir tatig sind. So
kann es zum Beispiel Unterschiede zwischen der Kultur
unseres Healthcare-Bereichs und der unseres Electronics-

Bereichs gegeben haben.

Wie haben Sie es geschafft, diese 64 verschiedenen Ansitze
zur Unternehmenskultur in einem einzigen zu vereinen?

KBH: Wir wollten Klarheit schaffen, statt Verwirrung zu
stiften. Wir haben uns bemiiht, ein Gefuihl der Einheit und
eine gemeinschaftliche Erfahrung fiir unsere Mitarbeitenden
zu erreichen, unabhangig von ihrem Standort, ihrem Ar-
beitsbereich oder ihrer Position im Unternehmen.

Die High-Impact-Culture bietet einen Rahmen, der es
den Mitarbeitenden ermdglicht, gemeinsame Erwartungen,
Werte und Verhaltensweisen besser zu verstehen und anzu-
nehmen. Wir wollten ein Gefiihl der Zugehorigkeit fordern,
unseren Mitarbeitenden und Teams aber gleichzeitig auch
die Freiheit geben, sich ein Gefiihl der Individualitat zu
bewahren. Um dies zu erreichen, haben wir eine Reihe von
Workshops durchgefiihrt, denn wir glauben, dass unsere
Kultur von unseren Mitarbeitenden fiir unsere Mitarbeiten-

den gestaltet werden sollte.

Am Ende dieses Prozesses haben Sie alles auf sechs Verhal-
tensweisen heruntergebrochen. Konnen Sie diese ein wenig

naher erlautern? >



KBH: Bei Merck handeln wir nach den drei Grundmaxi-
men ,,Care, Pioneer und Outperform®, und unser Handeln
richtet sich danach aus. Wir wollen zum Beispiel ,,obsessed
with our customers and patients* sein, und wir ermutigen
jede einzelne Person bei Merck, ,,to act as the owner. Also
voller Fokus auf Kunden und Patienten und so handeln, als
gehore einem das Unternehmen. Diese beiden Verhaltens-
weisen werden unter dem Titel CARE zusammengefasst.

Wir fordern bei Merck immer ,,be curious and innovate
boldly“ und ,simplify and act
with urgency“. Diese Neugier
und Dringlichkeit fallen unter
den Begriff Pioneer. Und schliefs-
lich die beiden letzten Ziele:

W

Hraise the bar“ und ,,disagree é

openly, decide and deliver”.

Dadurch, dass wir die Messlatte (

hoher legen und uns erlauben,

offen zu widersprechen, wollen

wir bessere Entscheidungen

erzielen und das beste Ergebnis

erzielen — Outperform. ),to
Diese insgesamt sechs Ver-

haltensweisen wurden nicht vom (

Vorstand oder einer Gruppe von

Top-Fiihrungskraften auferlegt.

Vielmehr wurden sie kollektiv

entwickelt und spiegeln wider, wie unsere Belegschaft arbei-

ten will. Wir haben Mitarbeitende von Arizona bis Jakarta,

von den Produktions- bis zu den Forschungsteams einbezo-

gen. Ich glaube, dass die Einbeziehung so vieler unserer Mit-

arbeitenden zu diesem positiven Ergebnis und der hohen

Akzeptanz unserer High-Impact-Culture gefiihrt hat. Jeder

bei Merck weifs, was HIC bedeutet.

Aber wie genau haben Sie diese 64 verschiedenen kulturel-
len Frameworks in ein neues zusammengefiihrt? Wie sind
Sie vorgegangen?

KBH: Zuerst haben wir eine umfassende Bestandsauf-
nahme unserer Losungen durchgefiihrt, ich mag den Begriff
lieber als ,,Prozesse. Wir sind also von der Talentakquise bis
zur Personalabteilung und vom Einkauf bis zum Marketing
alle unsere Losungen durchgegangen. AnschliefSend haben
wir mehrere Hackathons veranstaltet, um herauszufinden,
wie die Kultur diese Losungen pragt und welches kulturelle
Framework am hilfreichsten ist.

Es war unsere erklarte Absicht, dass diese Initiative nicht
in einem abgeschotteten Elfenbeinturm entwickelt werden

sollte. Deshalb haben wir auch nicht nur fortgeschrittene

rmuti-
jede
zelne
son,
t as the
ner.

Fiihrungskrifte, sondern auch viele Kolleginnen und Kolle-
gen am Anfang ihrer Karriere aus verschiedenen Bereichen
des Unternehmens eingeladen, an den Hackathons teilzu-
nehmen.

Wir haben sie gefragt: ,Wenn Sie iiber Anerkennung
nachdenken, was ist fiir Sie wichtig? Wenn Sie das Thema
Feedback betrachten, was ist fiir Sie am wichtigsten? Wie
konnen wir Sie am besten unterstiitzen?* Aus diesen Hacka-
thons haben wir viele erstaunliche Ideen erhalten und konn-
ten unsere Arbeitsweise in einer Viel-
zahl von Bereichen optimieren und
verbessern.

MK: In einigen der anderen Un-
ternehmen, fiir die ich gearbeitet habe,
gab es jedes Jahr eine neue Kultur-
initiative. Sie verschwanden oft eben-
so schnell wieder, wie sie gekommen
waren — deshalb wurden sie oft nicht
sehr ernst genommen. Hier konzen-
trieren wir uns schon seit langem auf
die High-Impact-Culture. Es ist noch
nicht alles in Stein gemeifSelt, wir fei-
< len noch an kleinen Dingen. Aber die
Leute bekommen nicht jedes Jahr eine
neue Broschiire mit einem neuen schi-

cken Titel in die Hand gedriickt.

Fast jedes Unternehmen hat drei verschiedene Seiten: Eine
Schauseite, wie sie sich der Welt prisentiert. Eine formale
Seite, die durch offizielle Regeln definiert ist. Und eine in-
formelle Seite, die die meisten Menschen meinen, wenn sie
von ,,Unternehmenskultur sprechen. Wie passt das Kon-
zept der High-Impact-Culture zu diesen drei verschiedenen
Seiten?

MK: Es geht definitiv nicht um die Schauseite. Niemand
von uns rennt bei Konferenzen herum und zeigt Folien tiber
High-Impact-Culture. Das ist etwas, das wir fiir uns selbst
tun. Fir das Unternehmen und seinen Weg in die Zukunft.

KBH: Die informelle Seite spielt eine wichtige Rolle.
Unsere Mitarbeitenden sind alle erwachsen, und alle haben
auch aufSerhalb der Arbeit groffe Verantwortung. Sie kiim-
mern sich erfolgreich um sich selbst, um ihre Familien und
um ihr soziales Umfeld. Deshalb halte ich nichts davon, ih-
nen ihr Verhalten und ihre Handlungen bis ins kleinste De-
tail zu diktieren. Sie kennen ihre Arbeit besser als wir.

Was wir im Rahmen der High-Impact-Culture anstre-
ben, ist eine sichere und inspirierende Umgebung zu schaf-
fen, die das Beste aus unseren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern herausholt.



Welche Rolle spielt die formale Seite?

MK: Wir haben unter anderem formale Anerkennungs-
strukturen geschaffen, um erwiinschtes Handeln zu férdern
und zu belohnen. Lassen Sie mich Thnen ein Beispiel geben:
Ein ,Spot Award“ ist eine Form der Anerkennung bei
Merck, die ich als Fiihrungskraft buchstablich an Ort und
Stelle vergeben kann, wenn ich jemanden dabei ,erwische,
wie sie oder er etwas richtig macht®.

Vor Kurzem hatte ich ein personliches Gesprach mit ei-
nem Kollegen aus meinem Team. Er hat die Initiative ergrif-
fen und eine Losung eingefiihrt, die dem Unternehmen etwa
700.000 Euro einspart. Er hat nicht um Erlaubnis gebeten,
er hat es einfach getan. Das zeigte, dass er gedacht hatte, als
ware es sein Unternehmen. Bei der anschliefSenden Team-
besprechung zeichnete ich ihn als Anerkennung fiir seine
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Eigeninitiative mit einem monetaren ,Spot Award” aus.
Aber ich glaube nicht, dass es fiir diese Person um das Geld
ging. Entscheidend ist die Anerkennung seiner Entschei-
dung und das schnelle Feedback unmittelbar nach seiner
Handlung - sofort, nicht erst drei Monate spater. Diese
schnelle Riickmeldung ist wiederum nur moglich, weil ich

als sein Vorgesetzter nicht erst die Zustimmung mehrerer

D

ne

pact-Culture das Ergebnis einer I

Um es noch besser zu verstehen: 29
Fordert die High-Impact-Culture [
also ein Verhalten, das iiber die

Gremien einholen muss, bevor ich
diese Anerkennung aussprechen
kann. Stattdessen war dieser Vor-
gang mit drei Mausklicks erledigt.

Zusammenfassend wiirde ich

also sagen, dass unsere High-Im-

Kombination aus formellen und in-

formellen Elementen ist.

formell beschriebene Rolle eines
Mitarbeitenden hinausgeht?

KBH: Das tut sie definitiv. Ich
beschreibe es immer gerne mit der

Crster

Formulierung ,die Tonspur muss zum Video passen‘. Es
reicht nicht aus, abstrakt iber Kultur zu sprechen. Es ist
wichtig, sie zu demonstrieren. Es funktioniert nicht, die Be-
legschaft anzuweisen, so zu handeln, als sei es ihr eigenes
Unternehmen oder Dinge zu vereinfachen und stets mit
Dringlichkeit zu handeln, wahrend sie gleichzeitig zahlreiche
Formulare ausfiillen und 50 verschiedene Genehmigungen
einholen miissen, nur um einen Workshop abzuhalten.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass Kultur nicht nur

durch das, was gesagt wird, oder durch die ausgehéindigten

Unter-
en hat
ritat.

Merck*
steht an
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Onboarding-Handbiicher definiert wird. Kultur entsteht
auch dadurch, dass bestimmte Verhaltensweisen im Unter-
nehmen toleriert werden und andere nicht. Dies zeigt noch

einmal, wie wichtig die Kultur eines Unternehmens ist.

Merck ist in den vergangenen Jahren nicht nur enorm ge-
wachsen, sondern auch internationaler geworden. Wie hat
dies dazu beigetragen, dass so etwas wie High-Impact-Cul-
ture notwendig wurde?

KBH: Die Definition unserer wichtigsten Verhaltenswei-
sen war ein schwieriger Prozess, da alle ihre eigenen Vor-
stellungen davon hatten, was dazu gehoren sollte. Um das,
was wir unser ,,Manifest* nannten, auf Herz und Nieren zu
priifen, holten wir das Feedback einer breit geficherten
Gruppe aus verschiedenen Bereichen und Landern ein. Wir
schickten es einem Fahrer, einem Assistenten und dem CEO
— denn es ist nicht fiir eine bestimmte Art von Person ge-
dacht, sondern fur alle. Alle bei Merck miissen das Gefiihl
haben, dass sie dazugehoren. Wir haben uns auch an Mit-
arbeitende aus verschiedenen Landern gewandt, um die

Vielfalt der Perspektiven zu gewahrleisten.

Ist das Konzept auch ein Versuch,
verschiedene Varianten der Kultur
zu vereinheitlichen, die zum Bei-
spiel in den verschiedenen Berei-
chen, in denen Merck tdtig ist —
Life Healthcare
Electronics — existieren konnten?
KBH: Die Unterschiede zwi-
schen diesen Bereichen sind in der

Science, und

Tat ziemlich ausgepragt. Deshalb
war es wichtig, bestimmte Elemen-
te fiir jeden Bereich fein abzustim-
men. Aus diesem Grund haben wir
St 11 Personas entwickelt und dabei eng
e e 0 mit den Mitarbeitenden vor Ort zu-
sammengearbeitet.

Bei der Betrachtung der Halb-
leiter- und Elektronikindustrie mussten wir den Ansatz auf
den spezifischen Kontext zuschneiden. Anstatt Dinge zu
diktieren, ermutigten wir die Teams zu formulieren, was die
jeweiligen Konzepte im Rahmen ihrer Branche bedeuten.
AufSerdem erkannten wir, dass der Personalmarkt der Halb-
leiterindustrie sich stark von dem des Gesundheitssektors
unterscheidet und man diese Markte unterschiedlich navi-
gieren muss, weil sie jeweils ihre eigene Dynamik und ihre
eigenen Anforderungen haben. Das Unternehmen hat im-

mer Prioritat, ,,One Merck® steht immer an erster Stelle. >



Dennoch gibt es eine gewisse Flexibilitét in den verschiede-
nen Sektoren. Wenn es zum Beispiel um die Vergiitungs-
rahmen geht, miissen wir flexibel sein, um wettbewerbs-
fahig zu sein.

MAK: Das ist vielleicht noch mal ein guter Riickbezug auf
das, was wir Uber die formelle und informelle Seite bespro-
chen haben. Auf der einen Seite haben wir diese sechs
Handlungsweisen und die verbindenden Oberthemen - und
ich denke, wir alle konnen jedes davon zu hundert Prozent
unterschreiben. Gleichzeitig ist es aber auch in Ordnung, in
der Elektronikbranche anders zu arbeiten als im Gesund-
heitswesen, einfach weil es sich um sehr unterschiedliche
Geschiftsbereiche handelt.

Ich habe frither fiir ein grofSes
amerikanisches Unternehmen gear- Wg
beitet, das eine sehr starke Unterneh-
menskultur hatte. Wir sagten oft halb
im Scherz: ,Es gibt zwei Arten, Dinge
zu tun: unsere und die falsche.” Und

W¢

Uns

das ist bei Merck ganz anders. Hier
hatte ich nie das Gefiihl, dass ich mich
einfligen muss, sondern vielmehr, dass
ich dazugehoren kann. Das Zusam-
menfiihren der unterschiedlichen Star-
ken aus diesen verschiedenen Unter-
nehmen und unterschiedlichen Hin- I]
tergriinden ist aufSerst hilfreich, um

neue Losungen zu finden — sowohl fiir
alte Herausforderungen als auch fiir

eine neue.

Die drei Sdulen der High-Impact-Culture sind Care, Pio-
neer und Outperform. Wie konnen Sie diese drei Saulen der
Merck-Kultur durch organisatorische Mafinahmen stirken?

KBH: Die wichtigste Komponente ist Glaubwiirdigkeit.
Wenn Sie nicht selbst vorleben, was Sie predigen, wird Thnen
niemand glauben und niemand wird sich Thnen anschliefSen.
Wenn wir ,,Care“ sagen, also Firsorge, dann meinen wir,
dass wir uns gegenseitig durch schwierige Zeiten helfen. Als
Unternehmen bedeutet das auch, dass wir uns sehr um un-
sere Mitarbeitenden kiimmern. So hat Merck im Oktober
2023 den Global Fertility Benefit eingefiihrt und ist das erste
Unternehmen im DAX, das Mitarbeitenden und ihren Part-

nern umfassende finanzielle Unterstiitzung fiir Fruchtbar-

keitsbehandlungen bietet. Eine Vielzahl von Leistungen wie
Fruchtbarkeitstests, In-vitro-Fertilisationsbehandlungen und
Hormonbehandlungen sind abgedeckt, und der Fertility Be-
nefit steht anspruchsberechtigten Mitarbeitenden und ihren
Partnern unabhingig von Familienstand und sexueller Ori-
entierung zur Verfigung. Wir unterstiitzen unsere Mitarbei-
tenden bei ihrem Wunsch, eine Familie zu griinden - finan-
ziell, aber auch emotional durch Beratungsleistungen, die sie
jederzeit in Anspruch nehmen konnen.

Der Pioniergeist hinter dem Begriff ,,Pioneer bedeutet
fiir uns, dass wir eine Kultur schaffen, in der Menschen
scheitern kénnen und dann wieder durchstarten. Denn war-
um sollten sie sich sonst trauen,
Risiken einzugehen? Und ,,Out-
perform® bedeutet, dass wir uns

viurden
tun,

1 es Thr
1ehmen
are?
Geld?

selbst tbertreffen wollen, die
Messlatte innerhalb des Unter-
nehmens als Ganzes stiandig
hoher legen miissen.

Als ONE Merck sind wir in
der Lage, uns gegenseitig zu
helfen, bei Bedarf einen anderen
Gang einzulegen und unsere
Leistungen so zu erbringen, dass
wir fiir die Patienten und Kun-
den, denen wir dienen, die
grofstmogliche Wirkung  erzie-
len konnen.

Die Aufforderung ,act as the owner” scheint viele Aspekte
der High-Impact-Culture zusammenzufassen. Konnten Sie
diesen Satz ein wenig erlautern?

KBH: Es geht wirklich um Ermachtigung. Was wiirden
Sie tun, wenn es Thr Unternehmen ware? Thr Geld? Wie wiir-
den Sie entscheiden? Wir wollen den Menschen das Selbst-
vertrauen geben, liber ihr Silo hinaus zu denken. Wenn man
so lange in der Personalabteilung arbeitet wie ich, neigt man
dazu, sich auf Klarheit zu konzentrieren: ,Wir miissen uns
tiber die Erwartungen und Ziele im Klaren sein.” Aber wenn
man nicht aufpasst, ist man am Ende so Kklar, dass die Leute
vergessen, iiber ihren eigenen Tellerrand hinauszuschauen.
Wir wollen, dass sie tiber ihren eigenen Bereich hinausge-
hen. Dass sie, wenn sie sehen, dass das Haus ihres Nachbarn
brennt, die Feuerwehr rufen — auch wenn das nicht aus-



driicklich in ihrer Stellenbeschreibung steht. Bei Merck sind
wir alle Fiihrungspersonen, und als Fiihrungspersonen tiber-

nehmen wir Verantwortung.

Sie sagen, der Wandel zur High-Impact-Culture ist noch
nicht abgeschlossen. Gibt es Dinge, die nicht wie geplant
funktioniert haben oder die Sie nach einer Weile iiberarbei-
tet haben?

KBH: In Bezug auf die Freiheiten, die mit der Idee von
»act as the owner® einhergehen, kann ich kein einziges Bei-
spiel nennen, dass diese Freiheiten missbraucht wurden oder
vollig gedankenlose Risiken eingegangen wurden. Wenn
jemand ein angemessenes Risiko eingeht und es am Ende
nicht klappt, lernen wir daraus. Niemand wird beschuldigt,
aber wir setzen uns zusammen und versuchen zu verstehen,
was falsch gelaufen ist. Wenn Sie diesen Geist abtten und
Fehler bestrafen, wird in Zukunft niemand mehr Risiken ein-
gehen. Aber natlirlich bewerten wir das gesamte Programm
stindig neu und nehmen Anderungen vor, wenn wir fest-
stellen, dass etwas nicht funktioniert.

Wir haben zum Beispiel heraus-
gefunden, dass unsere Fiihrungs-
krafte ihre Anerkennungsbudgets
nicht ausreichend genutzt haben,
also haben wir Feedback eingeholt,
um die Grunde dafiir zu verstehen,
und entsprechende Anderungen
vorgenommen.

MK: In der Vergangenheit war
Merck manchmal ein sehr deut-
sches Unternehmen, was seinen
Perfektionismus angeht. Aber heu-
te kann ein solcher Perfektionis-
mus einen ausbremsen. Und genau
hier kommt ,,disagree openly, deci-
de and deliver® ins Spiel.

Unsere Kultur war lange Zeit
sehr konsensorientiert. Wenn jemand eine Idee fiir eine Ein-
lizenzierungsmoglichkeit hatte, konnte die Debatte tiber das
Fir und Wider monatelang zwischen verschiedenen Abtei-
lungen hin und her gehen. Heute miissen wir nicht mehr
diskutieren, bis auch die oder der Letzte tiberzeugt ist: Es
reicht, eine Person zu haben, die wirklich dafiir ist, um los-
zulegen und zumindest einen Due-Diligence-Prozess zu

Es reicht,
emne Person
zu haben, die
wirklich
daftir ist, um
loszulegen.
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starten. Diese Anderung haben wir eingefiihrt und wir ha-
ben bereits die Vorteile gesehen. Der Prozess wurde verein-
facht und ist agiler — ganz im Sinne unseres Ziels ,,simplify
and act with urgency - vereinfachen und mit Dringlichkeit

handeln.

Wenn Sie in die Zukunft blicken, wie stellen Sie sich die
Entwicklung der High-Impact-Culture in den nachsten Jah-
ren vor? Was sind die langfristigen Ziele fiir diese Initiative?

KBH: Wir sind nicht so arrogant zu behaupten, dass wir

diese Art der Transformation von Grund auf erfunden ha-
ben. Sie baut auf mehreren wichtigen Veranderungen am
Arbeitsplatz auf. Nach Covid haben sich zum Beispiel die
Erwartungen der Mitarbeitenden an ihren Arbeitgeber und
ihren Arbeitsplatz dramatisch verdndert. Die Mitarbeitenden
stellen haufiger als friiher die Sinnfrage.

Wir haben uns auch sehr von der Transformationsreise
des Unternehmens Microsoft unter Satya Nadella inspirie-
ren lassen. Er nimmt auch die Unternehmenskultur sehr
ernst und hat sich der Aufgabe verschrieben, Microsoft von
einer ,,Besserwisser“-Kultur zu ei-
ner ,,Besserlerner“-Kultur zu veran-
dern, wie er es nennt. Er halt diesen
Kurs nun schon seit zehn Jahren —
aber nur so erzielt man wirklich
tiefgreifende Veranderungen, und
das ist es, was wir auch mit High-
Impact-Culture planen.

Merck gibt es seit mehr als 350
Jahren und wir wollen, dass es das
Unternehmen auch noch mindes-

tens die nachsten 350 Jahre gibt.






Wer nicht weils,
welche Informalitat
in emner Organisation
herrscht, lauft
Gefahr, mit seinem
Vorhaben an ihr
vorbei oder gar
gegen sie zu laufen.




Zwischen der Formalstruktur und der Informalitat entsteht eine unausweichliche Dynamik. Als
Organisation kann man zwar tiber die Ein- und Austrittsbedingungen der eigenen Mitglieder ent-
scheiden und auch Primissen setzen, nach denen entschieden werden soll. Uber informale Er-
wartungen hingegen kann man nicht entscheiden. Und das, obwohl sie mafSgeblich mitprigen,
wie der Hase wirklich lauft - trotz eigentlich anderslautender oder auch gerade wegen fehlender
formaler Regeln. Sie zeigen sich zum Beispiel beim kurzen Dienstweg, der die eigentlich vorge-
schriebenen Abstimmungswege tunnelt, bei der Prozessabkiirzung im Einkauf, die formal eigent-
lich vorgesehene Prozessschritte elegant umschifft. Oder auch durch das machtige Wort der
heimlichen Herrscherin in der HR, die formal keine Vorgesetzte ist, aber faktisch dennoch das
Sagen hat. Solche Informalitaten entstehen als Reaktion auf die formale Seite — und formale Ent-
scheidungen werden als Reaktion auf die Informalitit getroffen. Das bedeutet: Will man Organi-
sationen klug gestalten, muss man zwischen der formalen und informalen Erwartungsstruktur

differenzieren konnen. Man muss also zuerst einmal verstehen, was die Informalitit kennzeichnet.

Informalitat ist librigens kein Mangel der Organisation: Erstens kann man das faktische Leben
innerhalb einer Organisation gar nicht vollstandig formalisieren. Nicht fiir jede Situation findet
sich im Regelwerk ein entsprechender Passus, und manche Regeln sind aus gutem Grund nur
vage formuliert. Von allen Erwartungen kénnen formale Erwartungen deshalb immer nur einen
geringen Teil ausmachen. Zweitens kompensieren informale Praktiken nicht selten Schwichen
der Formalstruktur. Zum Beispiel werden Entscheidungen oft informal beschleunigt, wo ein Kon-
zern sich durch sein liber die Jahrzehnte angewachsenes rigides Regelwerk selbst lihmt. In einem
Start-up wiederum wird das kreative Chaos {iberhaupt erst steuerbar, weil Mitarbeitende anfan-
gen, sich an Routinen zu orientieren, die sich wie Trampelpfade durchs Dickicht bilden, obwohl
sie faktisch nie entschieden wurden.

Richtig ist aber auch: Wer nicht weifs, welche Informalitat in einer Organisation herrscht, lduft
Gefahr, mit seinem Vorhaben an ihr vorbei oder gar gegen sie zu laufen. Die Organisationssozio-
logie liefert die Einsicht, Informalitat nicht als ein Zuriickbleiben hinter einer Idealvorstellung ei-

ner reibungslos aufgesetzten Organisation zu verstehen.

Die faktische Zusammenarbeit ist also vielfach von informalen Erwartungen gepragt. Das heifSt
auch: Nimmt man die informalen Erwartungen in den Blick, ist es moglich, eine realistischere
Planung formaler Strukturanpassungen vorzunehmen. Denn so zeichnet man nicht nur ,,richtige”

Handlungen vor, sondern zieht die Informalitat mit ins Kalkiil.

Kluge Organisationsgestaltung geht deshalb dem faktischen Verhalten auf den Grund: Wie ist es
formal geregelt? Welche formalen Ziele sind gesetzt? Und wie wird es informal ,,gelebt*?

Informale Erwartungen liegen im Dickicht der Organisation. Man kann sie nicht einfach entschei-

den, deshalb kénnen Mitglieder sie auch nicht 6ffentlich besprechen - sonst laufen sie Gefahr, den



Bedingungen der Mitgliedschaft (ndmlich der Akzeptanz der formalen Vorgaben!) zu widerspre-

chen. Das macht es schwer, der Kultur einer Organisation auf den Grund zu gehen.

Zum Gliick liefert die Organisationssoziologie eine Heuristik, die hilft, den relevanten Phinome-
nen nachzugehen. Wir nennen sie die Suchscheinwerfer der Organisationskultur. Denn sie leuch-
ten die informalen Erwartungen aus: brauchbare Illegalitat, Tausch, Kollegialitat, Kontaktstruktur,
informale Rollen und Cliquenbildung. Sie sind typische Phianomene informaler Erwartungs-
bildung und eignen sich gut dafiir, sich einen ersten Uberblick iiber die Kultur einer Organisation
zu verschaffen.

Um die Suchscheinwerfer nutzen zu kénnen, muss man ihre Funktionalitit fiir die Organisation
verstehen. Denn jede Organisation bildet Erwartungsstrukturen aus, um ihre spezifischen Proble-
me zu l6sen — und handelt sich dabei stets auch etwas ein.

Ein Beispiel. Ein Unternehmen schafft zwei spezialisierte Abteilungen zur Entwicklung und Pro-
duktion von hochtechnisierten Produkten. In beiden Abteilungen ist eine hohe Expertise gefragt
und auch gegeben. Formal eine klare Sache, die Funktionen in jeder Abteilung konnen sich spe-
zialisieren, aber es entstehen moglicherweise auch Folgeprobleme: So konnte beispielsweise die
Entwicklung nicht unbedingt mitdenken, ob das neue Produkt auch nahtlos in die Fertigungs-
routinen passen wird. Dann zieht der Effekt der Spezialisierung (Funktion) problematische Effekte
nach sich (Folgeproblem).

Das Problem der notwendigen Expertise konnte man auch durch andere Strukturen 16sen.
Zum Beispiel durch ein umfassendes Schulungsprogramm aller Mitarbeitenden oder durch eine
Automatisierung der relevanten Prozesse. Die Strukturen sind mit Blick auf das jeweilige Bezugs-
problem funktional dquivalent. Aber auch sie erzeugen Folgeprobleme: Das umfassende Schu-
lungsprogramm wire teuer und zeitaufwendig. Die Automatisierung erforderte eine standige
Aktualisierung der Anforderungen an die Entwicklung.

Organisationen konnen ein Problem also auf ganz unterschiedliche Arten 16sen — diese Problem-
16sungen sind funktional dquivalent. Bei der Suche nach funktionalen Aquivalenten hilft die funk-
tionale Analyse (Lubmann 1995). Mit ihr richtet sich der Blick weniger auf die konkrete Losung,
sondern eher auf die Abwigung ihrer Folgen fiir die Organisation. Wenn Losungen die gleiche
Funktion erfiillen, die Folgeprobleme jedoch unterschiedlich sind, stellt sich am Ende die Frage:

Mit welchen Folgeproblemen lebt es sich am besten?

Fir die eigene Organisationskultur lasst sich also die Funktion der Informalitat genau erfassen:
Welches Problem bekommt man damit in den Griff? Welche Schwichen von Regelungen werden
ausgeglichen? Welches faktische Verhalten wird damit erreicht, das sich formal vielleicht nicht

durchsetzen lasst?

Betrachten wir die typischen Phinomene und gehen wir den Suchscheinwerfern nach.



Allein die Kombination der beiden Worter brauchbar und Illegalitat erweckt Unbehagen: Wie
kann etwas brauchbar sein, wenn es nicht den Regeln entspricht? Genau in dieser Kombination
liegt der Charme dieses Suchscheinwerfers. Es ist beides: Unter brauchbarer Illegalitat werden
Regelabweichungen verstanden, die zwar gegen die formalen Erwartungen verstofsen, dabei aber
gleichzeitig eine Funktion fiir die Organisation erfiillen, der VerstofS also im Sinne der Organisa-
tion erfolgt (Kiibl 2020).

Die Griinde dafiir kénnen sowohl innerhalb als auch aufSerhalb der Organisation liegen. Die ,,in-
terne Illegalitat ist hausgemacht: Jede Organisation bildet eine Arbeitsteilung nach Funktionen
oder einer anderen Ordnung aus und legt Regeln fest, nach denen die unterschiedlichen Einheiten
(nicht) kooperieren sollen. Damit konformes und abweichendes Verhalten nicht gleichermafsen
erlaubt ist, braucht es formal zunachst eine widerspruchsfreie Erwartungsordnung. Organisatio-
nen sind jedoch permanent mit Widerspriichen konfrontiert — sei es, weil interne Prozesse Ziel-
konflikte erzeugen, sei es, weil beispielsweise Anforderungen von Kundinnen und Kunden nicht
zu den internen Routinen und Regeln der Vertriebsorganisation passen. Deshalb kann es im Ein-
zelfall gute Griinde dafiir geben, die Regeln zu brechen, um eine gute Losung im Sinne der Orga-
nisation zu finden.

In der Praxis herrscht daher ein pragmatischer Umgang mit den Regeln, obwohl die Formalitat
eigentlich ein eindeutiges Regelwerk verlangt. Sonst konnten die Mitglieder nicht zuverldssig ge-
bunden werden. Das heifSt: Offiziell miissen sich Organisationen zur Regelkonformitit bekennen
- und konnen doch gleichzeitig nicht auf Regelabweichungen verzichten.

Fiir die Mitglieder in der Organisation bedeutet das: Brauchbare Illegalitit ist immer nur im ge-
schiitzten Rahmen der Mitwissenden wirklich gut besprechbar. Und selbst wenn sie einem grofSe-
ren Kreis oder gar Fiihrungskraften bekannt ist, kann man sie offiziell nicht anerkennen, sondern
nur stillschweigend dulden.

Wiirde in der Organisation Dienst nach Vorschrift (also streng nach dem formalen Regelwerk)
geleistet werden, konnte ein Stillstand die Folge sein. Kommt es aber zu ,.brauchbar* illegalen
Handlungen (und deren Duldung), liegt im Verstof§ eine positive Funktion — die Organisation
bleibt anpassungsfahig an Erwartungen: Die Nachbarabteilung ist gliicklicher, wenn man ihr das
Dokument vor seiner Freizeichnung zur Verfiigung stellt. Der GrofSkunde bleibt zufrieden, wenn
man ihm zusichern kann, dass er in der Priorisierung entgegen der eigentlich geltenden Regeln
natiirlich weit oben steht.

Das Dulden der Regelabweichungen macht die Handlung erst moglich. So werden auch solche
Probleme losbar gemacht, die sich formal nicht lésen liefSen. Man umgeht zeitaufwendige
Abstimmungen und bleibt im eigentlich viel zu ambitionierten Zeitplan. Man fiillt die Regelungs-
liicken der jeweiligen Organisation und ist so auch ohne formale Vorgaben handlungsfahig.



Statt das Laufband abzustellen und damit einen grofSeren Produktionsausfall zu riskieren, fiihrt
man etwa - offiziell nicht erlaubt - eine leichte Korrektur bei laufender Maschine durch. Oder
aber man kompensiert unsinnige Regelungen und findet alternative Wege fiir das Lsen von Pro-
blemen. So ist die Regelabweichung eine Quelle fiir Neues: Innovationen fiir die Organisation.

2.1.3. Welche Folgeprobleme bringt es mit sich?

Dass Regelabweichungen dysfunktionale Konsequenzen mit sich bringen, bedarf vermutlich kei-
ner Erlauterung. Diese Konsequenzen sind in Organisationen jedoch besonders pikant, denn die
brauchbare Illegalitat bleibt in aller Regel latent und ist somit nicht offen besprechbar. Ange-
sprochen auf routinierte RegelverstofSe, die zum Beispiel zu Vorgesetzten durchgedrungen sind,
reagieren Mitarbeitende nicht selten mit dem Verweis, dass es sich dabei um einen Irrtum handeln
miisse: Es laufe schliefSlich alles nach Handbuch!

Es ist daher notwendig, das Schiitzen und Verstecken des Illegalen irgendwie ohne Storung in
den normalen Betrieb zu integrieren. Wer von den formalen Erwartungen abweicht, braucht also
nicht nur den Mut, eine Regel zu brechen. Man darf sich dabei auch nicht erwischen lassen oder
tut gut daran, fiir eine Duldung des Verhaltens zu sorgen; sozusagen den personlichen Kredit fiir
die Abweichung abzusichern. Denn grundsatzlich gilt: Die Abweichung wird in jedem Fall als
individuelles Verhalten gehandhabt — und das hat Folgen.

Dass Mitarbeitende im Sinne der Organisation die Regeln brechen, schiitzt sie nicht vor den
Folgen, wenn das auffliegt, zum Beispiel, weil etwas sichtbar schiefgeht. Wenn man etwa auf dem
Dienstgelande zu schnell fahrt, um ein Schichtziel zu erreichen, und dann einen Unfall verursacht,
wird einem das personlich zugerechnet — und nicht der Organisation, die tiberzogene Schicht-
ziele setzt. Die Abweichung haftet der Person an, nicht der Rolle. Mitarbeitende gehen also fiir die
Organisation ein hohes personliches Risiko ein. Denn geht es darum, Schaden von der Organisa-
tion abzuwenden, wird im Zweifel ganz schnell mit dem Finger auf ,,die Schuldigen“ gezeigt. Ob
die eigentlich im Sinne der Organisation handelten (oder das zumindest versuchten) oder nicht,
spielt dann meist keine Rolle mehr. Und auch fiir den Fall, dass man Griinde dafiir sucht, sich von
bestimmten Mitarbeitenden zu trennen, wird man bei der Suche nach formalen Regelabweichun-
gen gerne und leicht fiindig.

Eine weitere Herausforderung rund um brauchbar illegale Arbeitsweisen ist, dass man sie von
neuen Mitarbeitenden kaum verlangen — und sie ihnen auch nur sehr behutsam beibringen kann.
Teil des formalen Onboardings konnen sie nicht sein und diirfen auch nicht in der formalen Do-
kumentation auftauchen, was sowohl das Lernen aus Fehlern als auch das Verbreiten guter neuer
Ideen erschwert. Denn was nirgendwo steht, kann auch schlecht in einer groferen Offentlichkeit
geteilt werden. Das Auseinanderfallen formaler Prozesse und faktischer, brauchbar illegaler Hand-

lungen lasst Bemiihungen, formale Prozesse zu optimieren, dadurch oft ins Leere laufen.

Brauchbare lllegalitat: Verhalten, das nicht von der Formalstruk-
tur gedeckt ist, aber Funktionen fiir die Organisation erfiillt.

» Welche Regelbriiche kommen immer wieder vor?

» Welches Problem I6sen sie fur die Organisation?
» Ohne welche Workarounds kdme man kaum voran?
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Als Tausch verstehen wir in Anlehnung an Niklas Luhmann einen ,,bewusst erstrebten Leistungs-
austausch® (Lubmann 1995: 338) zwischen Organisationsmitgliedern, um Kooperation sicher-
zustellen. Was zuniachst trivial und alltaglich klingt, hat es auf den zweiten Blick in sich: Denn
genau genommen sollte Tausch in Organisationen gar nicht vorkommen. Man sollte sich ja nicht
auf den Basar begeben miissen, um mit Organisationsmitgliedern jene Leistungen auszuhandeln,
zu deren Erfiillung sie sich eigentlich schon per Arbeitsvertrag verpflichtet haben. Und wenn das
doch erforderlich ist, wire laut reiner Lehre der vorgesehene Losungsweg die Beschwerde nach
oben - auf dass die Hierarchie das regele.

So weit, so naiv. Denn dass man mit der reinen Lehre nicht unbedingt weit kommt in Orga-
nisationen, wird einem spétestens dann schnell klar (gemacht), wenn man das einmal mutig ver-
sucht hat. Obwohl sie durch ihre Arbeitsteilung, Zustandigkeiten und Befugnisse eigentlich
tauschfeindlich gebaut sind, wird in Organisationen permanent getauscht, gedealt und gehandel.
Das weifs jeder, der schon einmal eine besonders unangenehme Schicht loswerden wollte, ein
spannendes Projekt libernehmen oder eine interne Biihne hat erklimmen wollen. Auch das Go fiir
die teure Weiterbildung oder der halbe freie Tag, den die Chefin aufSer der Reihe genehmigt, sind
haufig nichts anderes als Tauschgeschifte. Die Wahrungen, in denen getauscht wird, sind dabei
so bunt und vielfdltig wie Organisationen selbst.

Tatsachlich erfiillen diese Tauschbeziehungen eine wichtige Funktion in Organisationen — und
zwar nicht, obwohl sie quer laufen zu den eigentlich formal angelegten Strukturen, sondern gera-
de deshalb. Man konnte sogar sagen, dass die informalen Tauschbeziehungen die Formalstruktur
stiitzen. Denn sie kann schlicht nicht alle sinnvollen und notwendigen Handlungen in einer
Organisation vorgeben und erwartungssicher machen - schon gar nicht jene, die tiber das formal
Erwartbare hinausgehen. Deshalb braucht es den Tausch, um all jene informalen Bediirfnisse zu
befriedigen und Notwendigkeiten zu bedienen, die iiber die formalen Méglichkeiten und Anfor-
derungen hinaus den Laden am Laufen halten.

So liefde sich zwar vielleicht noch formal anweisen, dass der Praktikant eine eilige Prasentation
doch bitte ziigig libersetzen moge. Dass er das notfalls allerdings bis spit in den Abend hinein tut,
hingegen nicht. Der IT-Service mag formal dazu verpflichtet sein, den implodierten Arbeitslaptop
zu reparieren, aber ob das jetzt sofort geschieht oder doch erst iibermorgen, ist nicht geregelt.
Und ob Ausfalle auf der Schicht durch die Bereitschaft der Kolleginnen, kurzfristig einzuspringen,
kompensiert werden konnen, ist haufig im Rahmen der Arbeitsordnung nicht formal erwartbar.

In Fillen wie diesen hilft es, wenn man ein Tauschmittel anzubieten hat — sei es ein ausschwei-
fendes Lob im nichsten Meeting, erhohte Flexibilitdt bei der Urlaubsfreigabe in eigentlich schon
knapp besetzten Sommerwochen oder die Zusicherung, nur angenehme Aufgaben iibernehmen
zu miissen, damit iiberhaupt jemand da ist. Kurz gesagt: Ohne Tausch lduft nicht viel oder zu-
mindest nicht genug in Organisationen, um wirklich leistungsfahig zu sein. Umgekehrt kann man
all das, was da tagtéglich auf den informalen Basaren und in den personlichen Tauschbeziehungen
geschieht, nicht einfach formalisieren.



2.2.3. Welche Folgeprobleme bringt es mit sich?

Um ihre motivierenden und beweglich machenden Funktionen zu erfiillen, miissen sich Tausch-
gange oft im Verborgenen abspielen, weil sie sonst mit der formalen Logik der Organisation in
Konlflikt geraten. Denn selbst wenn jede Einzelleistung eines Tauschs vielleicht noch regelkon-
form wire — spitestens deren Verkniipfung zu einem Komplex wechselseitiger Bedingtheit ist es
nicht mehr.

Das hat einen hohen Preis: Je starker sich eine Organisation entlang solcher informaler Tausch-
beziehungen ausrichtet, desto fragiler wird das gesamte Konstrukt. Das Tun der Organisations-
mitglieder entzieht sich der rationalen Steuerbarkeit, schliefSlich basieren Tauschgeschifte immer
auf personlichen Beziehungen und wechselseitigen Abhéngigkeiten. Und das erweist sich als be-

sonders problematisch, wenn zentrale Akteure des Tauschspiels das Spielfeld verlassen.

Deshalb lohnt es sich immer, den Tauschhandeln in der eigenen Organisation genau nachzu-
spiiren und ihren Funktionen und Folgen auf die Schliche zu kommen. Ist beispielsweise der in-
formale Schichttausch auf dem Busbahnhof funktional, weil er Busfahrern und Busfahrerinnen
ermOglicht, sich flexibel entlang der eigenen Bediirfnisse die Arbeit einzuteilen — um sich etwa
den Geburtstag der Tochter freizutauschen?

Oder ist er eher dysfunktional, weil nur langjahrige Mitarbeitende mit gewachsenem Netz-
werk an diesem informalen Tauschring teilnehmen - was dann dazu fiihrt, dass die neueren Kol-
leginnen und Kollegen nur miese Schichten abbekommen, weshalb sie schnell wieder kiindigen?
Im zweiten Fall braucht es vielleicht einen besseren — formalen — Mechanismus, um allen Mitar-
beitenden eine moglichst flexible und faire Schichtwahl zu erméglichen. Das ist dann kluges

Organisieren.

Tausch: bewusst erstrebter Leistungsaustausch zwischen
Organisationsmitgliedern, um Kooperation sicherzustellen.

» Welche Hilfeleistungen werden untereinander getauscht?

» Wo muss man etwas anbieten kdnnen, um ans Ziel zu gelangen?

» Welche Ressourcen sind die harten Wahrungen im Tauschgeschaft?
» Woflr werden sie gebraucht?
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Das Phanomen der Kollegialitat umfasst die latenten Normen und Erwartungen, die zwischen
Organisationsmitgliedern gelten. Es geht also im Kern um Umgangsweisen, die zwischen Mit-
gliedern (in der Regel allen!) erwartet werden, und zwar auch dann, wenn personliche Bekannt-
schaft oder gar Sympathie keine Rolle spielt. Sie gelten fiir die neue Kollegin der Nachbarabteilung
genauso wie fiir die Mitarbeitenden in der regionalen Niederlassung — selbst wenn man mit ihnen

im Arbeitsalltag kaum oder gar nichts zu tun hat.

Kollegialitit ist dadurch ein priagender Faktor fiir den Umgang miteinander. Wer neu in eine Or-
ganisation kommt, merkt sehr schnell, was man von Kolleginnen und Kollegen erwarten darf und
was nicht. Dazu gehort, welche Themen man untereinander klart und welche in Anwesenheit der
Hierarchie, aber auch: Welche gegenseitigen Unterstiitzungsleistungen bewegen sich noch im
Rahmen der kollegialen Normen - und gilt die Erwartung auch dann, wenn die eigenen Aufgaben
darunter leiden?

Als informales Phanomen wird Kollegialitat schnell gelernt (oder das Nicht-Gelernt-Haben wird
im Arbeitsalltag schnell durch Friktionen bewusst), aber meist nicht explizit vermittelt. Doch sind
sie einmal durch Beobachtung, personliche Gesprache und das Durchschreiten von Fettnapfchen
verinnerlicht, bilden Kollegialitdtsnormen einen festen Orientierungspunkt fiir Organisationsmit-

glieder.

Dabei steht zunichst die Rolle der Beteiligten im Vordergrund. Selbstverstandlich lassen sich
personliche Gefilligkeiten — etwa die Bereitschaft, Erfolge trotz eigener Beteiligung anderen zu-
rechnen zu lassen oder auch das spontane Einspringen fiir andere — nahezu beliebig in ihrer Er-
wartbarkeit steigern, je mehr personliche Sympathie vorhanden oder je grofSer die personliche
Bekanntheit (und damit hiufig das Vertrauen) untereinander ist (siche dafiir Cliquenbildung).

Der Fundus kollegialer Normen einer Organisation ist im Grundsatz jedoch allen Mitgliedern
zuganglich — zumindest mit Blick auf ahnliche Hierarchieebenen oder Arbeitszusammenhinge.
Freundschaften bieten Chancen fiir exklusive Vorteile — Kollegialitdt hingegen ist Allgemeingut
und verpflichtet daher auch nicht zu besonderer Dankbarkeit.

Wer vor Kundinnen oder Vorgesetzten die Fehler von Kolleginnen und Kollegen deckt, wird
am Folgetag in der Regel keinen Blumenstrauf$ auf dem eigenen Schreibtisch wiederfinden. Viel
wichtiger noch: Man kann dafiir nur begrenzt Gegenleistungen einfordern, ohne die personliche

Beziehung zu irritieren.

Wozu dient dieses Phanomen also, wenn es einerseits unterhalb der formalen Regelungsschwelle

und andererseits unabhingig von vertieften personlichen Beziehungen stattfindet?

Zunichst fungieren kollegiale Normen als eine Art Puffer, um problematische Idealvorstellungen

der Organisation abzusichern. Man (also die Organisation) geht davon aus, dass Teamfihigkeit



moglich ist. Und zwar auch dann, wenn geteilte Ressourcen knapp sind. Eine solche Erwartung
lasst sich nicht sachlogisch begriinden, schliefSlich fithrt Ressourcenknappheit in aller Regel eher
zu verschirfter Konkurrenz. Wenn begehrte Einzelarbeitsplitze im GrofSraumbiiro knapp sind
oder wenn nur einige und nicht alle guten Projektideen des Teams finanziert werden konnen, ist
es wenig verwunderlich, wenn die Strategien Einzelner, ihre Interessen durchzusetzen, eher nicht
einer ausgewogenen Teamchemie zutraglich sind. Kollegialitat fungiert hier als Mechanismus, der
potenzielle Konflikte durch geteilte Normen begrenzt.

Das gilt im Ubrigen nicht nur fiir knappe Projektbudgets. Auch die Konkurrenz um notorisch
knappe Aufstiegsmoglichkeiten wird durch kollegiale Verhaltenserwartungen entschirft. Die Be-
forderung des unerfahreneren Kollegen mag fiir die Mitbewerberinnen personlich argerlich sein,
dem Ausdruck der Verirgerung sind durch Regeln der Kollegialitit allerdings Grenzen gesetzt.
Der Unmut dufSert sich deshalb in der Regel nicht durch offene Sabotage vor gemeinsamen Vor-
gesetzten oder Kunden.

Ausnahmen mogen die Regel bestatigen, sie haben aber stets zur Folge, dass der Verstof$ ge-
gen die Kollegialititsnormen auch von Dritten informal sanktioniert wird — selbst dann, wenn

man die personliche Krankung nachvollziehbar finden mag.

Die Normen der Kollegialitat konnen zudem auch ohne jede formale Gliltigkeit eine soziale Kon-
trollfunktion erfiillen. Man mag es der iiblicherweise rein positiv beschriebenen Kollegialitat kaum
zutrauen, aber zu ihren Funktionen gehort es auch, die formale Kontrolle durch die Hierarchie zu
ersetzen. Kollegialitiatserwartungen konnen unter Stress setzen — zum Beispiel, weil klar ist, dass
man sich trotz diinner Personaldecke, unzureichender Arbeitsmittel oder vollig iiberzogener zeit-
licher Anforderungen an die eigene Arbeit nicht gegenseitig hiangen lasst. Stattdessen biigelt man
gemeinsam die Defizite der Formalstruktur, die hanebiichenen Erwartungen des Kunden oder die
unfairen Deadlines der Vorstandsvorsitzenden aus, um Kolleginnen oder das eigene Team nicht
schlecht dastehen zu lassen - iiber den formal erwartbaren und vielleicht sogar erlaubten Rahmen
des personlichen Einsatzes hinaus.

Fir die Organisation ist das haufig funktional (siehe auch brauchbare Illegalitat), weil struktu-
relle Mingel oder fehlender Realismus durch Uberengagement kaschiert werden. Fiir Mitar-
beitende kénnen solche Formen der Kollegialitat aber schnell auch zur personlichen Belastungs-

probe werden.

Damit ist auch schon angedeutet, dass trotz aller Funktionen auch Kollegialitdt Folgeprobleme
nach sich zieht, die es zu verstehen gilt, will man die eigene Organisationskultur ausleuchten.
Welche es genau sind und wie sie sich konkret aufSern, lasst sich nur am konkreten Fall beschrei-
ben. Die grundlegenden Mechanismen aber zeigen sich tiber ganz unterschiedliche Organisatio-

nen hinweg.

Kollegiale Verhaltenserwartungen konnen leicht Loyalitdtskonflikte erzeugen. Mitarbeitende
kommen immer wieder in Situationen, in denen sie eine Entscheidung dariiber treffen miissen,
welche Verhaltenserwartung sie enttduschen wollen: die formale, die durch die Organisation ent-

schieden wurde, oder die kollegiale, die sich auf der informalen Seite ausgebildet hat.



Wann und unter welchen Umstanden meldet man beispielsweise das Fehlverhalten des Kollegen,
der ohne vorgeschriebene personliche Schutzausriistung an der Maschine steht? Wann weist man
in der Vorstandssitzung auf inhaltliche Fehler der Kollegin bei der Prisentation hin? Beteiligt man
sich an der obligatorischen informal verlangerten Mittagspause in der Kantine — oder ist man die
Spielverderberin, die den Projektbericht noch am frithen Nachmittag ans Steering Committee
senden will?

Auf solche Fragen gibt es keine allgemeingiiltigen Antworten, zumindest dann, wenn man von
normativen Wertungen absieht. Denn die Welt der Organisationen ist eine Welt der Grauzonen,
in der die Beteiligten immer wieder abwagen miissen, ob die formalen oder informalen Konse-
quenzen ihres Verhaltens schwerwiegender sind.

Kollegialitat: latente Normen des allgemeinen Umgangs
zwischen Organisationsmitgliedern, die liber formale
Erwartungen hinausgehen.

® In welchen Fallen gibt man sich gegenseitig Ruckendeckung?
®» Welche ungeschriebenen Gesetze bestimmen den Umgang miteinander?
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Kulturentwicklung: Axa

02

Das Ziel:
E hoch drei

Mit Schwung hat die AXA Schweiz ihre Unternehmensstrukturen umgebaut.
Verantwortlich daftir ist die Leiterin Human Responsibility Daniela Fischer.
Ein Gesprach tiber Stoppschilder, Durchlassigkeit und ganz neue Haltungsfragen.

Interview: Dorit Kowitz

27



Die Nachricht sorgte Anfang des Jahres fiir Aufsehen: Die
AXA Schweiz krempelt ihr Vergiitungssystem um und ent-
ledigt sich auch gleich noch samtlicher bisheriger Statustitel.
Wie kam es dazu?

Daniela Fischer: Zu Beginn, vor knapp vier Jahren, hatten
wir uns eigentlich nur einen Baustein vorgenommen. Die
Job-Architektur sollte neu aufgestellt werden. Doch wir ha-
ben schnell gemerkt: Wenn wir an einem Radchen drehen,
drehen wir andere Radchen automatisch mit. Insbesondere
betraf das unser Hierarchieverstandnis und das Vergiitungs-
system. Titel wie Director oder Vice President abzuschaffen,
was uns ja in die Schlagzeilen gebracht hatte, war eigentlich

erst das dritte Thema, das sich aus den ersten beiden ergab.

Warum wollten Sie die bisherigen Strukturen bei der AXA
iiberhaupt verandern?

Es gab Unzufriedenheiten mit der alten Jobstruktur, das
war der Hauptgrund. Die bisherigen Bewertungsprozesse
wurden als unzureichend empfunden, besonders angesichts
neuer Arbeitsweisen. Unser Unternehmen hat in den ver-
gangenen Jahren immer mehr agile Teams aufgebaut, die
sich selbst Ziele setzen und deren Leistung als Team bewer-
tet wird. Die alten Strukturen konnten das nicht mehr ab-
bilden, Leistungen waren kaum mehr vergleichbar, das Sys-
tem war intransparent. Das stellte wiederum den Befor-

derungsprozess infrage, und so war die Abschaffung der

Titel nur ein logischer Schritt, aber bei Weitem nicht der
grofste. Allein die Job-Architektur eines Unternehmens zu

verandern, ist ein weites Feld.

Wie war das, als die zwei anderen Radchen der Personalent-
wicklung sich plotzlich gleich mit drehten: die Titel und die
Boni? SchlieSlich geht es hier um Status, um Karrieren, um
Pfriinde.

Als wir gemerkt haben: Okay, da kommt eins zum an-
dern, haben wir uns den nachsten Baustein vorgenommen
und noch den nichsten. Doch etwa eineinhalb Jahre nach
dem Start des Projekts haben wir uns selbst ein Stoppschild
gesetzt. Denn gerade bei Kultur- oder Mitarbeiterthemen
hangt so vieles miteinander zusammen, dass man nie ganz
fertig wird. Plotzlich fallt einem auf: Jetzt brauchte es noch
ein neues Wertschitzungssystem oder ein neues Talent-
managementsystem und so weiter. Doch alles auf einmal
anzupassen und einzufiihren, war schlicht zu viel. Deshalb
haben wir uns gesagt, den neuen Rahmen, den wir jetzt

haben, fiilllen wir erst mal mit Inhalt.

Wie sind Sie vorgegangen?

Wir haben einen Kommunikations- und Change-Plan er-
stellt und darin zwei Phasen unterschieden. Wahrend wir
einerseits weiter an neuen Strukturen arbeiteten, haben wir
im Herbst 2022 parallel erste Anderungen kommunikativ
vermittelt. Wir haben unsere Mitarbeitenden und Fithrungs-
krifte langsam an das Thema herangefiihrt. Dafiir haben wir
eine People Change Story entwickelt.

Wias ist eine People Change Story?

Das ist ein Werkzeug in der Personalentwicklung, in der
Umstrukturierung oder im Change Management. Letztlich
bedeutet es, tiber die interne Kommunikation den Boden fiir
die anstehenden Verdnderungen zu bereiten, noch bevor
alles bis ins letzte Detail ausgestaltet ist: Indem du so offen
und ehrlich kommunizierst wie moglich, versuchst du, die
Leute auf deinen Weg mitzunehmen, auch wenn du selbst
noch nicht genau weifSt, welche Kurven und Abzweigungen

du kiinftig nehmen musst.

Wie kiindigt man etwas an, ohne Genaues zu sagen?

Unter dem Schlagwort E3 haben wir ein kommunikati-
ves Dreieck eingefiihrt. Die drei E stehen fiir Empowerment,
Entwicklung und Entlohnung. Das ist ein in der Schweiz
uiblicher Ausdruck fiir Vergiitung. Ich nenne es ein Dreieck,
weil die drei E miteinander zusammenhingen. Zum ersten
E, Empowerment, konnten wir damals schon Konkretes

mitteilen. Denn zu dem Zeitpunkt hatten wir bereits unser



Empowering-Leadership-Programm fiir die Fithrungskrifte
gestartet, um sie fiir die neuen Zustindigkeiten und das
neue Hierarchieverstandnis zu schulen.

Zu den anderen beiden E, Entwicklung und Entlohnung,
hatten wir dagegen noch nichts Genaues. Das hat natlirlich
die Neugier geweckt und viele Fragen aufgeworfen. Der
positive Nebeneffekt war, dass wir gleich viel Feedback be-
kamen und im Prozess beriicksichtigen konnten. Im Friih-
jahr 2023, also genau zu dem Zeitpunkt, den wir im Change-
Plan immer benannt hatten, haben wir die Neuigkeiten zur

Verglitung kommuniziert.

Wer genau ist ,,wir*?

»Wir waren sehr viele. Es gab ein Kernteam aus dem
Human-Resources-Bereich, das mit den Change- und Kom-
munikations-Expertinnen und -Experten bei uns kooperier-
te. Aber ich glaube, einer der grofSen Erfolgsfaktoren war,
dass wir das Projekt ganz breit iiber das Unternehmen auf-
gesetzt hatten. Die Geschiftsleitung war von Anfang an
stark involviert — mit Workshops und Projekten.

Nach etwa einem Jahr haben
wir zusatzlich Vertreterinnen und
Vertreter aus allen Ressorts einge- [
bunden. Denn wir haben gemerkt,

das braucht es, um die Veriande-

|

rungen nicht nur in einem kleinen
Expertenkreis zu erarbeiten. Unse-
re zehn Ressorts sind es ja am E]
Ende, in denen die Ergebnisse
kommuniziert, umgesetzt und ge-

lebt werden miissen. Jeder dieser

En
Er

Geschaftsbereiche war mit je einer
Person vertreten. Sie durfte fiir ihre
Kolleginnen und Kollegen sprechen
und mitentscheiden. Von Anfang
an dabei war auch unsere Personal-
delegation. Das ist so etwas Ahnli-
ches wie der Betriebsrat in Deutschland, jedoch mit geringe-
ren Mitbestimmungsrechten. Da es um vollig neue Arbeits-
vertrage und Stellenbeschreibungen ging, waren ab einem
gewissen Zeitpunkt schliefSlich auch die Rechtsabteilung
und unser IT-Team involviert.

Namen zu andern, dndert noch nichts an der Sache. Was
haben Sie erarbeitet, um nicht nur neue Etiketten zu kleben,
sondern tatsachlich andere Strukturen zu etablieren?

Die alten Titel hatten blof$ hierarchische Stufen benannt,
aber keine Funktion beschrieben und auch nicht viel tiber

den Job selbst gesagt. Doch wir hatten ja diversifizierte Auf-

neue
1eck:
ower-
ent,
cklung,
hnung

Kulturentwicklung: Axa

gaben. Wir hatten Positionen mit unterschiedlich grofsen
Verantwortlichkeiten. Wir mussten also nicht etwa einzelne
Tatigkeitsfelder neu zuschneiden, sondern wollten ihnen die
Bedeutung geben, die ihnen zusteht — oder diese Bedeutung
erstmals definieren. Jetzt legen wir den Fokus auf die kon-
krete inhaltliche Aufgabe und die Verantwortung, die eine
Person tragt. So haben wir Stellenbezeichnungen geschaffen,
die die jeweiligen Funktionen und ihre Qualifikationsstufen

festlegen. Das macht das Ganze viel transparenter.

Konnen Sie das anhand eines Berufsbildes beschreiben?

In einem Versicherungsunternehmen gibt es die Under-
writer, die entsprechend der Risikobewertungen und Versi-
cherbarkeit den Preis einer Versicherung festlegen. Da gibt
es verschiedene Seniorititsabstufungen, weil die Aufgaben
unterschiedlich grof§ und komplex sind. In der alten Welt
hatte der eine Underwriter vielleicht den Status ,,Mitarbei-
ter” gehabt und mit der Beforderung den Status ,,Assistant
Vice President erhalten. Jetzt gibt es im Underwriting sie-
ben Stufen, vom Professional Underwriting mit verschiede-
nen Abstufungen zum Specialist
und Senior Specialist und schliefs-
lich den Expert und den Senior
Expert. Ist jemand Senior Expert,
weifs ich, da betreibt jemand mit
sehr hoher Expertise und viel Er-
fahrung Underwriting.

Was bewirkt die neue Differenzie-
rung im Unternehmen?

Wir sind weg vom reinen Sta-
tustitel, der kaum mehr aussagt als
etwas uber die Gehaltsklasse, hin
zur Funktionsbeschreibung. Das
schafft neue Transparenz fiir alle.
Das ist der eine Effekt. Wir haben
bei der AXA Schweiz rund 450
Funktionen, und ich kann jederzeit nachlesen: Was ist die
Aufgabenbeschreibung? Wie grof$ ist die Verantwortung?
Welches Wissen und wie viel Erfahrung muss ich mitbrin-
gen, wenn ich so eine Rolle einnehmen mochte? Das ist der
grofse Gewinn fiir die Mitarbeitenden, weil sie jetzt viel
mehr Information bekommen, was es gibt, was fiir sie mog-
lich ist und wo sie vielleicht noch draufsatteln miissen, um

auf eine gewisse Position zu wechseln oder aufzusteigen.

Wie sieht die Hierarchie der AXA heute aus?
Frither gab es vier verschiedene Titelstufen, jetzt haben

wir 13 Verantwortungsstufen. Unsere Mitarbeitenden »



konnen jetzt zum Beispiel erfahren, auf welcher der 13 Stu-
fen ein Senior Expert Underwriting steht, und sie kdnnen
sehen, ob das mehr, gleich viel oder weniger Verantwortung
bedeutet als auf der eigenen Position. Wir wollen weg von
diesem klassischen Hierarchieverstandnis. Natiirlich miissen
Vorgesetzte auch mal schwierige Entscheidungen treffen,
aber sie sollen in erster Linie ihre Mitarbeitenden unterstiit-

zen und Sparringspartner oder -partnerin sein.

Warum sind die neuen Karrierestufen wichtig fiir den Kul-
turwandel im Unternehmen?

Bei den friitheren vier Stufen waren in der Vergiitung sehr
grofSe Spriinge nach oben drin. Das war einerseits ein ver-
lockender Anreiz. Es hatte aber den Nachteil, dass ich, wenn
ich mal eins zurtickmuss, sehr viel zu verlieren habe. So ei-
nen Status wollte man nicht mehr aufgeben, selbst wenn
einem die Aufgabe nicht lag, die Verantwortung zu viel wur-
de oder sich die Lebensplanung anderte. Das stellte ein gro-
Ses Hindernis fiir die interne Mobilitdt und Flexibilitat dar.
Heute macht man nicht mehr diesen einen grofSen Satz nach
oben, sobald man eine Stufe hoher geht und mehr Verant-
wortung ilibernimmt. Dafiir kann man schneller aufsteigen
— oder fallt nicht mehr so tief, wenn man zum Beispiel kiir-
zertreten mochte. Eine Idee dahinter ist also, dass sich mehr

Durchlassigkeit in beide Richtungen ergibt.

Sie sagten einmal, Sie wiirden sich
vom Wandel auch mehr Diversitit

versprechen. Wie meinen Sie das?

W

het
beitenden konnen sich jetzt selbst ein
Bild verschaffen: Was ist die Job-Land- \
karte der AXA Schweiz? Welche Jobs
sind von der Verantwortung her ver-
gleichbar? Es konnen Aha-Effekte

entstehen, weil diese Anforderung

Die neue Transparenz und Durch-
lassigkeit ermoglicht eine vielfaltigere

Personalentwicklung. Unsere Mitar-

Bre

und jene Aufgabe einem viel naher lie-
gen, als man es ohne das neue System
geahnt hatte.
Doch es gilt: Den Beweis, dass das auch wirklich so ist,

missen die nachsten Jahre noch erbringen.

Die Akzeptanz scheint auf jeden Fall grofs: Bis auf eine ver-
schwindend geringe Zahl haben alle Mitarbeitenden die
neuen Vertrige unterzeichnet. Vermutlich hat das auch da-
mit zu tun, dass niemand auf seine bisherigen Anspriiche

verzichten musste.

Ich bekomme viel positives Feedback, gerade weil wir im
Vergiitungssystem jetzt eine einheitliche, nachvollziehbare
Logik anwenden. Das sorgt einerseits fiir Ruhe, fordert an-
dererseits eine neue kritische Art und Weise, dartiber zu
sprechen. Das finde ich gut. Denn jetzt gibt es Mitarbeiten-
de, die ihre Teams und Vorgesetzten klarer herausfordern.
Sie sagen: Jetzt kenne ich die Beschreibung meiner Funktion
- und finde sie liickenhaft. Oder sie fragen: Moment, wenn
nur das meine Funktion ist, wieso mache ich eigentlich diese
andere Arbeit auch noch? Es fiihrt also auch zu einer gewis-

sen Qualitatssicherung.

Wie gehen Sie damit um?

Wir tiberpriifen uns: Haben wir die Aufgaben korrekt
verteilt und beschrieben? Sind die Erwartungen klar und
haben wir die Verantwortlichkeiten gut verglichen? Ich den-
ke, ja. Dahinter steckt nicht umsonst ein fast einjahriger
Kalibrierungs- und Qualitatssicherungsprozess. Nichtsdesto-
trotz lernen wir die ganze Zeit dazu.

Aber was mich vor allem freut, ist, dass wir weggekom-
men sind von diesem Aufsteigerdenken und hin zum Dialog
mit der Flihrungskraft: Warum stehe ich da, wo ich bin? Wa-
rum ist mein Jobprofil nicht hoher bewertet worden? Man-
che sehen, sie konnen viel mehr und konnten langst auf ei-
ner anderen Karrierestufe stehen. Dadurch haben wir eine

viel bessere Grundlage fiir Entwicklungsgesprache.

Das konnte auch zu Neiddebat-

ten fithren oder in endlosen Dis-

wvollen
Verant-
‘tung
die
geben.

kussionen enden. Wieso sehen
Sie darin einen Vorteil?

Wir wollen ,,Best in Collabo-
ration® sein. Wirklich so gut wie
nur moglich zusammenzuarbei-
ten ist fiir uns deshalb so wich-
tig, weil wir glauben, dass dies
der Schliissel fiir unseren kiinfti-
gen wirtschaftlichen Erfolg ist.
Dafiir brauchen wir viel mehr
Eigeninitiative, als wir sie in der
Vergangenheit hatten.

Auf Augenhohe sein und hierarchische Titel passen nicht
zusammen. Wenn es kritisch wurde, war damit immer die
Haltung verbunden: Ja, dann soll es halt der Director ent-
scheiden! Wir wollen heute aber die Verantwortung in die
Breite geben und das Mitdenken fordern. Entscheidungen
sollen von den Expertinnen und Experten im jeweiligen

Fachbereich getroffen werden.



Empowerment klingt immer gut — wie geht es auch gut?
Es braucht Fiihrungspersonen, die bereit sind, Verant-

wortung abzugeben und loszulassen. Und es braucht Mit-

/U
hs
re

get
WL

arbeitende, die bereit sind, diese
Verantwortung zu lbernehmen.
Deswegen haben wir vor zwei Jah-
ren unser Programm Empowering
Leadership gestartet und alle unse-
re Fithrungskrifte in eine Standort-
bestimmung geschickt.

Darin waren zwei Elemente be-
sonders wichtig: sich selbst ent-
wickeln und andere entwickeln.
Dieses Loslassen und Zulassen
wurde in einem Zweitagestraining
gelibt, wo wir bewusst nicht an
den Kklassischen Fithrungskompe-
tenzen gearbeitet haben, sondern
an der Haltung: Wie komme ich als Fithrungskraft dahin,
dass ich meinen Mitarbeitenden Raum lasse, sie auch schei-
tern lasse und nicht gleich steuernd eingreife?

Das lief tiber das Programm PLAY!: P fiir Prasenz, L fiir
Loslassen, A fiir Adaptiveness, also das Akzeptieren der
Umstande, wie sie sind. Und das Y steht fiir ,, Yes, and“. Statt
dauernd ,,Ja, aber ... das hat noch nie funktioniert”, sagt
man ,,Ja, und ...“. Dadurch verandert sich das Mindset. Die-
se Arbeit an der Haltung mittels PLAY! haben wir jetzt auch

mit allen Mitarbeitenden gestartet.

Gab es in den vergangenen zweieinhalb Jahren, seit Vertre-
terinnen und Vertreter aller Ressorts eingebunden waren,
Momente, in denen es schwierig wurde, in denen alles auf
der Kippe stand?

Ja, die gab es. Einmal haben wir uns sogar in der Ge-
schaftsleitung gefragt, ob wir das Projekt jetzt einfach been-
den. Denn der Status quo, bevor wir den Kulturwandel an-
gestofSen hatten, war zwar vielleicht nicht zufriedenstellend
fur alle, aber auch nicht furchtbar schlecht. Wir waren nie in
einer totalen Krise. Es gab immer die Option, zu stoppen
und einfach weiterzumachen mit dem, was wir hatten.
Trotzdem wollten wir als Unternehmen den Schritt gehen

und haben weitergemacht.

Waren Sie als Fiihrungsteam iiberfordert oder dachten, es ist
zu verkopft, zu ambitioniert — oder zu gefahrlich im Wett-
bewerbsumfeld?

Es gab zwei Schmerzpunkte. Der eine war im ersten Jahr
des Prozesses, als immer noch mehr dazukam, das man hat-

te verandern wollen, um es nicht nur gut, sondern perfekt zu

 Gluck
eN WIr
tzeltig
rkt: Es
u grofs.

Kulturentwicklung: Axa

machen. Zum Gliick haben wir rechtzeitig gemerkt: Es wird
viel zu grofs. Wir durchblicken es nicht mehr. Es tiberfordert
uns und unsere Organisation womdglich massiv.

Unser Ausweg war, es einzu-
grenzen und damit zu leben, dass
eben noch nicht alle Dinge geregelt
sind und noch nicht alles optimal

zueinander passen wird.

Und welches war der zweite heikle
Moment?

Als es ums Vergiitungssystem
ging. Da hatten wir lange die Dis-
kussion, ob wir mehr die individu-
elle Leistung honorieren méchten
oder mehr die Teamleistung liber
einen Kollektivbonus - wenn ich
eben nicht verstarke, dass jeder
sich selbst optimiert. Das zu entscheiden, war deshalb so
schwierig, weil es zahllose wissenschaftliche Studien gibt,
die erkldren, warum das eine fiir die Gesamtleistung eines
Unternehmens besser ist oder das andere.

So wird es zur Glaubensfrage: Was motiviert Menschen
zu Leistung oder dazu, einem Unternehmen treu zu bleiben?
Da haben wir viele Runden gedreht, monatelang. Bis wir
irgendwann am Punkt waren, dass wir die Entscheidung
mehrheitlich und demokratisch treffen konnten.

Sie sagten eingangs, Sie mussten nach dem ersten Jahr inne-
halten, um fokussiert arbeiten zu konnen. Steht das Stopp-
schild noch, oder treiben Sie den Kulturwandel voran?

Wir machen uns jetzt an das dritte E, namlich E wie Ent-
wicklung. Dabei sind wir wieder in einer dhnlichen Situation
wie vor drei Jahren und haben die Qual der Wahl: Kreieren
wir unterstiitzende MafSnahmen in der agilen Fithrung?
Geht es um mehr Durchlissigkeit, um Wissens- und Kom-
petenzaufbau angesichts des Einzugs der kiinstlichen Intelli-
genz in unsere Arbeit? Oder braucht es jetzt vor allem ein
neues Talentmanagement? Wir miissen jetzt entscheiden,

was wir priorisieren.






Was im Arbeitsalltag
sinnvoll erscheint,
ist aus Sicht der
Organisation nicht
selten ein Problem.




Unter der Kontaktstruktur verstehen wir die faktische Verteilung von Kontakten zwischen Orga-
nisationsmitgliedern, die sich unabhingig von den formalen Erwartungen im Zuge der eigenen
Arbeit ausbilden. Mit diesem Suchscheinwerfer beleuchten wir also, wann und wie Mitarbeitende
zu bestimmten Themen Informationen austauschen, Entscheidungen vorbereiten oder auch die
Tragfdhigkeit von Ideen verproben. Denn allzu haufig fithrt der Weg von Entscheidungen nicht
entlang entschiedener Prozesse, Organigramme oder Gremienstrukturen. Er verlauft im Zickzack,
einen Schritt vor und dann wieder zwei zuriick durch die Organisation, bevor eine Entscheidungs-
vorlage in die offiziellen Kanile eingespeist oder das neue Projekt im dafiir zustandigen Gremium
vorgestellt wird.

Wer in einer Organisation seine Aufgabe gut erfiillen mochte, wird Wege dafiir finden. Sind die
formalen Wege nicht oder nur teilweise geeignet, einen guten Job zu machen, werden neue
Schneisen in das Kommunikationsdickicht geschlagen. Oft sind das einmalige oder nur selten
vorkommende Pfade, die der Neuartigkeit der Situation, der verkorksten Urlaubsplanung der
Nachbarabteilung oder auch der konkreten Uberforderung einer Person geschuldet sind.

Und doch bilden sich auf diese Weise immer wieder auch gut ausgetretene Trampelpfade und
inoffizielle Routinen, die sich fest etablieren und als Erwartungen in das Zusammenwirken der
Akteure einpragen. Dann hat man es mit faktischen Kontaktstrukturen zu tun, die die Kultur einer

Organisation mit pragen.

Informationen aus dem Steering Committee werden dann nicht mehr zufallig auch in der Kaffee-
kiiche weitergegeben, sondern gezielt an Stellen in der Organisation verteilt, die formal nicht in-
volviert, flir den Erfolg des Projekts aber dennoch relevant sind. Entscheidungsvorlagen fiir die
Vorstandssitzung werden dann routinemafSig auch mit anderen Abteilungen vorbesprochen, so-
dass individuelle Eskalationen vermieden und erwartbare Konflikte schon im Vorfeld umschifft
werden konnen.

Diese Praktiken des Vorbesprechens oder auch ,,Anteigens® in wiederkehrenden Konstellatio-
nen wird man in vielen Organisationen zu ganz unterschiedlichen Themen finden. Sie sind Para-
debeispiele fiir Kontaktstrukturen, die sich aus den faktischen Notwendigkeiten der Arbeit erge-
ben - aber in keiner Dienstanweisung oder PowerPoint-Vorlage gefunden werden konnen.

Ein weiterer Vorteil: Die faktische Kontaktstruktur kann Abliufe, fir die es unter Umstanden
komplizierte formale Regularien gibt, enorm beschleunigen. Man bereitet Entscheidungen mit
den relevanten Akteuren vor, bevor sie den formal zustandigen Personen zur Entscheidung vor-
gelegt werden - und reduziert damit die anschliefende Diskussionszeit in der Umsetzung. Man
gibt Kolleginnen einen Informationsvorsprung, damit sie in der Gremiensitzung tiberzeugend ar-
gumentieren und sich ihre Meinung nicht erst bilden miissen. Oder man fragt bei komplizierten
Fertigungsschritten einfach den erfahrenen Kollegen, ob das Bauteil die Qualitatskontrolle wohl
trotz leichter Abweichungen passieren wird und vermeidet so umstandliche Konsultationen von
Qualitatssicherung und Ingenieuren.



2.4.3. Welche Folgeprobleme bringt es mit sich?

Was im Arbeitsalltag sinnvoll erscheint, ist aus Sicht der Organisation nicht selten ein Problem.
Sinn und Zweck von Regelungen zu Informationsfliissen und Entscheidungsbeteiligungen ist es
ja gerade, Erwartungssicherheit dariiber herzustellen, welche Informationen in welchen Teilen der
Organisation (vielleicht sogar zu welchem Zeitpunkt) bekannt sein sollten und wer qua formaler
Rolle Einfluss auf die Entscheidungsfindung haben sollte.

Faktische Kontaktstrukturen stehen dieser formalen Definition oft kontrir gegeniiber. So kon-
nen zum Beispiel Stellen vom Informationsfluss abgekoppelt werden, die zwar formal zustandig,
bei der Bearbeitung ihrer Themen aber in der Regel kaum involviert sind. Eine Qualititsmanage-
rin, die nur jedes filinfte zweifelhafte Bauteil zu Gesicht bekommt, wird regelmifsige Mangel der

neuen Maschine erst spit erkennen konnen.

Bei der Analyse der Organisationskultur lohnt sich der Blick auf faktische Kontaktstrukturen des-
halb gleich in zweifacher Hinsicht: So lassen sich nicht nur informale Abliufe entdecken, die den
formal festgeschriebenen in Sachen Geschwindigkeit und Stakeholdermanagement schon weit
voraus sind (und die damit im Zweifel geplante Prozessoptimierungsprojekte von vornherein
iberfliissig machen). Es zeigt sich auch, wo die faktischen Arbeitsprozesse dafiir sorgen, dass ei-
gentlich gut durchdachte Verantwortlichkeiten und Informationsfliisse ins Leere laufen und so

immer wieder fiir Friktionen sorgen.

Kontaktstruktur: die faktische Verteilung von Kontakten
zwischen Organisationsmitgliedern.

» Welche kurzen Dienstwege sind etabliert?

» Welche Expertinnen und Experten sind auch aulerhalb ihrer formalen
Rollen gefragt?

» Welche Umwege nehmen Informationen immer wieder?

2.5. Informale Rollen

2.5.1. Was zeichnet das Phdanomen aus?
Unter informalen Rollen verstehen wir Rollen, die in der formalen Mitgliedsrolle nicht vorgesehen

sind, die es aber trotzdem braucht und die sich daher vielfach in der Informalitat etablieren.

Wihrend formale Rollen zum Beispiel durch offizielle Dokumente wie Stellenbeschreibungen,
Organigramme und Arbeitsvertrage definiert sind und also einmal entschiedene Aufgaben, Ver-
antwortlichkeiten und Erwartungen umfassen, entstehen informale Rollen aus den faktischen
Interaktionsmustern und Verhaltenserwartungen zwischen den Mitgliedern einer Organisation.
Diese Rollen sind also nicht offiziell festgelegt, spiegeln aber die Verhaltensmuster, Beziehungen
und Einflussstrukturen wider, die das tagliche Tun (auch) strukturieren.
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Etwa die Figur der heimlichen Herrscherin: eine Person, die wie eine Fiihrungskraft Einfluss
nimmt und entscheidet, ohne formal mit diesen Aufgaben betraut oder fiir sie mandatiert zu sein.
Solche informalen Rollen bilden sich in Reaktion auf die formale Struktur aus - etwa, wenn in
einer jungen, schnell wachsenden Organisation unterhalb des Griindungsteams formal keine Fiih-
rungsebene existiert, es im taglichen Tun aber standig zu kritischen Momenten kommt, in denen
Orientierung fehlt.

Das geschieht, weil man mit dem Nachziehen von Strukturen schlicht nicht hinterhergekom-
men ist, oder im Glauben an den Zauber der Selbstorganisation nicht hinterherkommen wollte.
Dann fragt man sich vielleicht, ob der polternde GrofSkunde den geforderten Rabatt bekommen
soll oder nicht, ob das Produktportfolio lieber in die eine oder andere Richtung erweitert werden
soll oder wo das Teambudget besser angelegt ist — in Sales-Trainings oder in Online-Ads. Wenn
es dann immer wieder dieselbe Person ist, die in diesen Momenten in Fiihrung geht, Vorschlage
macht und dafiir auch Unterstiitzung mobilisiert, bildet sich nach und nach deren informale Fiih-
rungsrolle aus. Das kann grofSe Vorteile haben, weil das Team so orientiert und entlastet wird,

birgt aber auch Gefahren — womit wir bei den Funktionen und Folgen wiren.

Die Funktion formaler Rollen ist das Aufrichten von und das Sich-Ausrichten an der formalen
Struktur, die eine Organisation flir sich entschieden hat. Klar formulierte formale Rollen erleich-
tern die Koordination und Steuerung innerhalb einer Organisation, weil sie den Mitarbeitenden
einen Rahmen dafiir geben, was von ihnen erwartet werden kann und wird - und was nicht.
Dieser Rahmen wird gesetzt durch die formalen Mitgliedschaftsbedingungen, wie sie zum Bei-
spiel im Arbeitsvertrag formuliert sein konnen und die man zu erfiillen hat, um die eigene Mit-
gliedschaft nicht zu gefahrden.

Je mehr sich eine Organisation formalisiert, je rigider also der Rahmen wird, in dem sich der
Einzelne bewegt, desto stirker kommt es zu einer Ausdifferenzierung von informalen Rollen. Und
umso wichtiger wird das, denn auch die informalen Rollen erfiillen eine bedeutende Funktion in
Organisationen: Sie erhalten oder erhohen die Elastizitdt des Systems im Ganzen und die Ver-
haltensflexibilitat der Mitarbeitenden im Einzelnen — und zwar innerhalb der formalen Struktur,
ohne sie dabei direkt infrage zu stellen oder zu untergraben. So kann etwa ein Assistent der Vor-
standin im richtigen Moment ein mutiges Papier zur Zukunft der Organisation zuschieben und
damit die Agenda des nichsten Vorstandsmeetings beeinflussen, obwohl die Unternehmensstra-
tegie formal eigentlich in einem ganz anderen Ressort aufgehangt ist — und der Weg fiir neue
strategische Ideen also eigentlich sehr viel gewundener. Tut er das regelmafSig und hat damit Er-
folg, werden andere ihre Ideen zu ihm bringen: eine informale Rolle (nennen wir sie ,,Strategie-
fliisterer®) ist geboren.

Wenn informale Rollen entstehen, ist das haufig ein Zeichen fiir Liicken in der Formalstruktur. So
entstehen Adressen, wo Zustandigkeiten unklar sind, weil jemand als ,,Kiimmerer” oder als ,,Jack
of all trades“ einspringt. Oder man etabliert eine informale Arbeitsteilung - ,,Du managst die
Kundenerwartungen, ich mache das interne Stakeholdermanagement“ -, wo eigentlich gemeinsa-

me Verantwortlichkeit vorgesehen war, weil man so effizienter oder spezialisierter arbeiten kann.



2.5.3. Welche Folgeprobleme bringt es mit sich?

Formale und informale Rollen befinden sich permanent in einem dynamischen Wechselverhiltnis
und konnen in Spannung geraten oder sogar zu Konflikten fiihren, wenn sie in ihrer jeweiligen
Dynamik nicht gut genug verstanden und/oder gemanagt werden. Konflikte entstehen zum Bei-
spiel dann, wenn die durch die formalen Strukturen vorgegebenen Rollen und Erwartungen und
die davon abweichenden faktisch gelebten Rollen in einen zu starken Widerspruch zueinander
geraten. Das kann geschehen, wenn eine neue formale Fiihrungskraft in einer Abteilung auf eine
schon lange etablierte informale Fithrungskraft stofSt. Wenn jemand situativ eine flapsige Bemer-
kung macht, die in einem informalen Setting mit einem Kollegen in der Kneipe vielleicht tolerabel
wiare, in der formalen Organisationsoffentlichkeit aber nicht. Oder auch, wenn fiir Einzelne oder
Gruppen aus informalen Zustandigkeiten und Zugingen Machtressourcen entstehen, die quer
laufen zur eigentlichen formal vorgesehenen Verteilung von Fiihrungsmitteln — und das in der

Zusammenarbeit splirbar wird.

Um dieses Spannungsfeld produktiv zu machen, lohnt es sich, den jeweiligen spezifischen Funk-
tionen von informalen Rollen oder Verhaltensweisen in bestimmten Situationen und Kontexten
nachzuspliren: Wofiir ist das jeweils eine Losung oder welchem Bediirfnis tragt das jeweils Rech-
nung? Je nachdem, wie gut oder schlecht man mit den Folgen leben kann, gilt es dann, dafiir eine

andere dquivalente Losung zu finden - oder eben auch nicht.

Informale Rolle: Rolle, die in der formalen Mitgliedsrolle nicht
vorgesehen ist, die aber wichtige Systemfunktionen erfiillt.

» Welche informalen Herrschenden gibt es?

» Wer sorgt fur FUhrungsimpulse jenseits eigener Zustandigkeit?

» Welche ,Hierarchieflisterer« konnen Entscheidungen auf den Weg bringen?
» Wer wird auch abseits seiner/ihrer Zustandigkeit konsultiert?

2.6.Cliquenbildung

2.6.1. Was zeichnet das Phdanomen aus?

Auch wenn Organisationen formal festlegen, innerhalb welcher Kommunikationswege man sich
bewegen kann, besteht ein gewisses MafS an Freiheit, die eigenen Kontakte zu wihlen. Und selbst,
wo man Kontakt pflegen muss, bleibt die Wahl: Schreibt man eine kurze Mail? Greift man zum
Horer? Oder geht man sogar kurz ins Biiro und plaudert noch eine Weile? Diese Phanomene gibt
es nicht nur bei einzelnen Kontakten — wir kennen alle diese Griippchen in Organisationen, die
eine vertrauensvollere Aura umgibt. Jenseits der formal festgelegten Begegnungen und abseits von
formal erwartbaren Informationsstanden entstehen in der Informalitat ,,Gruppen besonderen Ver-
trauens® (Lubmann 1995: 324). Sie bilden einen geschiitzten Raum, in dem man sich in besonde-

rem MafSe personlich involviert.
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Kollegin kann jede sein, Cliquen hingegen stehen nicht jedem Organisationsmitglied offen.
Cliquen sind also keine losen Gruppen, sondern weisen einen besonderen Zusammenhalt auf.
Denn davon leben sie: Man spielt sich Informationen zu, ermdglicht wechselseitig Karrierechan-
cen oder nutzt den geschiitzten Raum, um dem Unmut tiber die eigene Organisation freien Lauf
zu lassen und dafiir Unterstiitzung zu erfahren.

Besondere Gruppen bilden sich immer dort, ,wo das Verhiltnis zur formalen Organisation
besonders distanziert und problematisch wird, wo man nicht unmittelbar nach der Berufsnorm
lebt“ (Lubmann 1995: 324). Cliquen fangen die Spannung aus der formalen Situation auf und
bieten Bahnen, die formal nicht méglich sind. Aber sie hingen auch an der formalen Organisation.
Verldsst man die Organisation, wiirde man auch die Mitgliedschaft der Clique verlieren.

Cliquen konnen unterschiedliche Funktionen erfiillen — im Wesentlichen unterscheidet man je-
doch zwei: die Konversationsclique und die strategische Clique.

Im ersten Fall kbnnen sich Mitarbeitende in einer geschiitzten Runde kritisch dufSern - so
kritisch, wie es formal und selbst im Rahmen iiblicher Kollegialitdtsnormen nicht moglich wire.
Nach dem Meeting reflektiert man kritische Entscheidungen, ldstert tiber die Gepflogenheiten
von Chefinnen und Chefs oder bespricht gemeinsam die strategischen Leitplanken fiirs nachste
Jahr und heckt vielleicht schon einen Plan aus, sie zu umgehen. Kernfrage fiir so eine Clique: In
welchen Gruppen bilden sich Meinungen tiber die Organisation aus?

In strategischen Cliquen wird die kollektive Energie mobilisiert. Den Einzelnen soll die Zuge-
horigkeit zur Clique als Vorteil dienen, weil man strategische Ziele gemeinsam besser verfolgen
kann oder Informationsvorspriinge gewinnen kann. Man tauscht Gefalligkeiten in wichtigen Gre-
mien oder spricht sich gut fiir das Fortkommen in der Hierarchieleiter aus. Mitglieder solcher
Cliquen miissen aber auch Leistungen beitragen konnen. Manche Mitglieder werden sogar um-
worben, damit man sich ihre Qualitdten sichert. In solchen Cliquen bilden sich nicht selten auch
Fihrungsstrukturen aus, damit man nach aufSen verhandlungsfahig ist: Die Interessen der Cliquen
werden gebiindelt vertreten. Die Leitfrage fiir solche Cliquen lautet: Welche Seilschaften lassen
sich beobachten?

Offensichtlich verfolgen insbesondere strategische Cliquen Ziele, die nicht allein an der Formal-
struktur orientiert sind, sondern an den eigenen Interessen. Dabei konnen die Ziele der Organisa-
tion ins Hintertreffen geraten. Wechselseitige Karriereférderung mag fiir Einzelne ein Vorteil sein
- dem formal festgelegten Karriereraster entsprechen sie jedoch nicht.

Und auch bei Konversationscliquen kann die (meist negativ gefarbte) Meinungsbildung iiber
die eigene Organisation organisationale Vorhaben untergraben. Man denke nur an ambitionierte
Veranderungsvorhaben, die von Griippchen der Meinungsfiihrenden schon vor ihrem Start zum
Scheitern verurteilt werden.

Formal ergeben sich also offensichtliche Folgeprobleme — und auch fiir einzelne Mitglieder nicht
selten spiirbare Konsequenzen: Cliquen sind darauf angewiesen, informale Sanktionen zu verhan-



gen, da ihr Zusammenschluss nicht formal legitimiert werden kann. Mitgliedern von strategi-
schen Cliquen etwa, die keine Leistungen mehr bieten, werden Kontakte, Unterstiitzung oder die
Vorteile der Zugehorigkeit versagt. Es wird intrigiert und gegebenenfalls gar gegen die Karriere-
pléne von ehemaligen Mitgliedern gearbeitet. So vorteilhaft eine Clique also sein kann, so schwie-
rig ist der Ausschluss aus dem Verbund fiir Einzelne.

Cliquenbildung: Entstehung kleinerer Gruppen besonderen
Vertrauens jenseits formaler Strukturen.

mm» Wer unterstutzt sich dabei, eigene Interessen zu verfolgen?
= Welche Seilschaften lassen sich beobachten?
= In welchen Gruppen bilden sich Meinungen tber die Organisation aus?







Wer eine Orga-
nisation wirklich
verandern will,
darf bei der
Analyse nicht
stehen bleiben.
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Von Systemen,

Subkulturen und
Stellschrauben

Die Deutsche Rentenversicherung Bund (DRV Bund) organisiert mit gut 26.000
Beschaftigten die circa 1o Millionen Altersbeziige der Republik — und ist zudem
Reha-Klinikbetreiber, Politikberater und Riester-Zulagenstelle. Metaplan hat iiber
eine Kulturanalyse der Leistungsabteilung — der mit Abstand grofSten Einheit —
entscheidende Handlungsfelder fiir Reformen in der Organisation identifiziert.
Hier wie in der gesamten DRV Bund einen Wandel in der Personalfiihrung, bei
den Arbeitsablaufen und in der Rekrutierung von Nachwuchs anzustofSen, ist
eine immense Herausforderung. Prasidentin Gundula RofSbach hat sie mit zwei
Kolleginnen in der Geschaftsfiihrung und 30 Top-Fiihrungskraften angenommen.
Im Interview erzahlt sie, wie man Hiirden nimmt, ohne sie umzureifen.

Interview: Dorit Kowitz
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Frau Rof$bach, Sie kennen die Deutsche Rentenversiche-
rung Bund in- und auswendig. Sie sind quasi in dieses Haus
hineingewachsen, haben frith Verantwortung iibernommen.
Als Sie 2017 Prasidentin wurden, wussten Sie bestimmt
gleich, was Sie verandern wollen, oder?

Gundula RofSbach: Zumindest wussten wir, als wir hier
zu dritt im neuen Direktorium starteten, wo wir genau hin-
schauen miissen. Deshalb analysierten wir als erstes die Lage
fiir Mitarbeiter und Fithrungskrafte. Wie sind da die aktuel-
len Bedingungen? Was erwartet uns in naher Zukunft und
auf mittlere Sicht? Wir blickten 15 Jahre voraus und erkann-
ten eine grofSe Personalliicke, sollten wir nicht entschlossen
handeln. Das fiihrte uns zur Frage: Wie wollen wir das, ge-
meinsam mit der Selbstverwaltung, angehen? Stellschrauben
gab es sehr viele, in den Bereichen Personal, Prozesse, Orga-
nisation sowie Automatisierung und Digitalisierung. Uns
wurde dabei klar, dass wir nicht nur schnell handeln, son-
dern auch globaler bei unseren Strukturen ansetzen miissen,
da sich die digitale Welt rasant entwickelt.

Wie sind Sie mit der Erkenntnis umgegangen?

Wir sahen: Wenn wir als Arbeitgeberin attraktiv bleiben
wollen und den prognostizierten Fachkraftemangel beriick-
sichtigen, miissen wir uns entsprechend aufstellen. Wir ent-

schieden deshalb zligig, die Ausbildungszahlen zu verviel-
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fachen und rekrutieren nun fast 9oo Nachwuchskrifte pro
Jahr. Denn nur wir bilden genau in dem Beruf aus, den wir
fir unsere Hauptleistungen in der Rentenversicherung brau-
chen. Zusatzlich suchen wir Personal von aufSen, besonders
im IT-Bereich.

Aber das ist nicht der einzige Sektor, in dem seitdem grofSe
Verinderungen passieren. Wo haben Sie weiteren Hand-
lungsbedarf entdeckt?

Eine grofle Organisation wie unsere steht vor der Auf-
gabe, ihre gewachsenen IT-Strukturen so zu transformieren,
dass sie den digitalen Anforderungen der Kunden gerecht
werden. Wir streben das Ideal an, dass sich eine Renten-
antragsstellerin ein einziges Mal mit einem Konto anmeldet
und dann aller Datenaustausch, jede weitere Kommunikati-
on genau iiber dieses eine Konto lauft und zwar reibungslos,
stressfrei und benutzerfreundlich. Zudem erfordern unsere
Produkte wie Rentenbescheide und Rehabilitationen eine
grofSe Stabilitat und Sicherheit im taglichen Betrieb.

Bei uns gehen bundesweit 500.000 Rentenantrage pro
Jahr ein. Eine weitere Herausforderung war daher die Inte-
gration digitaler Daten in unsere kritische Infrastruktur, als
die wir vor einigen Jahren klassifiziert wurden. Es ging aber
um viel mehr als nur um die IT. Wir wollten und mussten
gleichzeitig mehr Flexibilitat und neue Agilitat in unser Haus
bringen, um moderne Weiterentwicklungen zu ermoglichen.
Diesen nur scheinbar gegensitzlichen Tendenzen galt es,
eine gemeinsame Stofrichtung zu geben. )



Die Beratung durch Metaplan hat auch zur Erkenntnis ge-
fithrt, dass der Kulturwandel in einer so grofen Korper-
schaft wie der DRV Bund unterschiedlicher Geschwindig-
keiten bedarf, Sie hie und da das Tempo mitunter ver-
langsamen miissen.

Ja, denn wir kénnen unsere Leistungen nicht allein be-
stimmen, da der Gesetzgeber oft plotzlich neue Priorititen
setzt. Solche Vorgaben miissen wir schnell und immer prio-
ritdr umsetzen — und das in einer groffen Organisation mit
Kollegen aus verschiedenen Regionen. Das erschwert die
Planung erheblich. Zeitplane geraten oft durcheinander.
RegelmifSige Mitarbeiterbefragungen helfen uns zwar, den
Stand der Dinge und unsere Schwerpunkte zu erkennen.
Wir arbeiten auch mit Kennziffern, um Ziele zu verfolgen.
Die Digitalstrategie etwa hat klare Meilensteine. Doch Kul-
turveranderungen sind schwieriger zu messen. Der Wandel
zu einer agilen Welt ist eine Herausforderung — und in den

verschiedenen Abteilungen der DRV iiberall eine andere.

Welche Hiirden galt es zu iiberwinden?

Unsere Systeme waren bereits darauf ausgelegt, intern
eine zuverlassige Verwaltung zu gewahrleisten und einen
grofsen Datenaustausch mit anderen Sozialversicherungs-
tragern und der Finanzverwaltung zu ermoglichen. Nur mal
als Beispiel: Wir bekamen noch bis vor Kurzem bis zu
70.000 Blatt Papier per Post, tag-
lich. Wir haben bis zu 1.700 ver-
schiedene Vordrucke, und jeder hat

wohl seine Berechtigung. Wir
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konnten und konnen nicht per E-
Mail mit Versicherten und Rent-
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Versicherungsnummer dem Daten-

nern kommunizieren, weil
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schutz unterliegt und nicht in eine
offene Kommunikation gebracht
werden kann. Versuche mit E-Post
oder De-Mail fruchteten nicht.

Als Sie wussten, dass Sie die Ge-
schwindigkeit erhohen und Pro-
zesse grundlegend andern miissen,
welches waren da Thre ersten Schritte?

Wir haben unsere eigene Unternehmensentwicklung
gegriindet. Thre erste Aufgabe war es, alle Baustellen mit der
Fiihrungsmannschaft — das sind in etwa 30 Personen - zu
besprechen, um so Prioritaten zu setzen. Viel lernen konn-
ten wir da schon bei der Umstellung unserer IT. Wir sind
von zwel grofSen Systemen auf ein gemeinsames neues um-

gestiegen und mussten dabei alle Daten transferieren. Ein

end zu
oen:

Ye o

Uhrung
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immenses Vorhaben. Das Gute daran: Schon der technische
Umstieg wurde zu einem Organisations- und Kulturprojekt.
Es wurde uns klar, dass wir den Prozess begleiten, Aus-
tauschmoglichkeiten schaffen und Vorschlage aufnehmen
miissen. Denn bei einer grofferen Transformation sind nicht
nur die Prozesse, sondern die Menschen wichtig, die sie um-
setzen werden.

Die DRV Bund mit ihren rund 26.000 Mitarbeitenden ist
sehr heterogen, mit all ihren Subkulturen in den Abteilun-
gen. Bei einem Wandel muss man diese Besonderheiten be-
riicksichtigen. Die Beschiftigten miissen verstehen, was vor

uns liegt, und ihre Ideen einbringen.

Was meinen Sie mit Subkulturen?

Unsere Abteilungen haben unterschiedlichste Profile, von
den Leistungsabteilungen fiir alles rund um die Rente und
Reha, eine Priifabteilung mit AufSendienst, bis hin zu Ser-
vicebereichen. Allein im Renten- und Versicherungsbereich
arbeiten mehr als 10.000 Menschen. Eine ganze Abteilung
kiimmert sich nur um Rehabilitation und steuert 22 Reha-
zentren. Der Priifdienst kontrolliert bundesweit die ord-
nungsgemafSse Abfiihrung der Beitrage und berat die Betrie-
be. Nicht zuletzt erfiillen wir seit 2005 zusatzliche Aufgaben
wie die einheitliche Anwendung des Rentenrechts in
Deutschland und die Beratung der Politik, weil der Verband

deutscher Rentenversicherungstra-
ger aufgelost und in die DRV Bund

integriert wurde.

Das klingt nach vielen kleinen
Konigreichen.

. Zumindest hat jeder Bereich
helfgt andere Anforderungen und damit
zwangslaufig seine eigene Arbeits-
kultur entwickelt. Wahrend etwa
im AufSendienst seit jeher auf Dis-
tanz gefiihrt wird, musste das Gros
der Fihrungskrafte anderer Abtei-
lungen das in der Pandemie erst
lernen. Auch deshalb haben wir
unsere eigene kleine Fithrungsaka-
demie gegriindet, den Next Campus. Sie bringt Fiihrungs-
krafte zusammen, damit sie voneinander lernen konnen.
Einmal im Jahr veranstalten wir einen Fithrungskongress, bei
dem die Abteilungen ihre Projekte prasentieren. Da kom-
men 300 Menschen zusammen. Es gibt Keynotes, Work-
shops, Panels und geradezu liebevoll gestaltete Infostande.
Das fordert die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit,

ermutigt, regt zur Nachahmung an und baut Skepsis ab.



Was konnen die Abteilungen voneinander lernen?

Es gab einen gliicklichen Umstand: Wir haben innerhalb
der DRV Bund die erste digitale Behorde Deutschlands,
namlich die Zentrale Zulagenstelle fiir Altersvermogen
(ZfA), landlaufig ,Riester-Vertrage“ genannt. Vor iiber 20
Jahren digital konzipiert, hat sie mehrere Zyklen durchlau-
fen und arbeitet heute sehr agil. Die Mitarbeitenden verhan-
deln die benotigten Prozesse direkt mit der IT. Die Fiih-
rungskrafte haben schon seit zehn Jahren Homeoffice-
Losungen und eine andere Art der Fiihrung etabliert, sie sind
vom Push- zum Pull-Prinzip tibergegangen, also weg von
der Direktive hin zur Kollaboration. Diese Erfahrungen sind
unheimlich wertvoll, da sie zeigen, dass unter bestimmten

Bedingungen vieles moglich ist.

Sie hatten also intern Thr eigenes Role Model?

Genau. Mitarbeitende aus den Rentenabteilungen be-
suchten die Zulagenbehorde und sahen, wie die Arbeitsver-
teilung dort funktioniert. Sie waren zuvor skeptisch, erkann-
ten aber, dass die ZfA mitarbeiterorientierter und agiler
arbeitet, gerade was die Verteilung von Arbeit betraf. Daraus
entstand ein Projekt, bei dem Mitarbeitende aus der Leis-
tungsabteilung iiberlegten und ausprobierten, wie sie Me-
thoden tibernehmen konnten.

Die Riester-Abteilung wurde in ein Kooperationsmodell
mit der Leistungsabteilung iiberfithrt. Wie vertragen sich die
beiden Subkulturen miteinander?

Es ist fiir die Verantwortlichen spannend zu fragen: Was
heifst agile Fiihrung eigentlich? Warum gibt es diese Unter-
schiede in der Art, wie sie in diesen beiden Abteilungen, die
jetzt zu einer geworden sind, gelebt wird? Und vor allen
Dingen: Wie machen wir das in Zukunft zusammen?

Man setzt aufs selbe Fundament auf, hat aber die Orga-
nisation von Arbeit und Verantwortung bisher jeweils an-
ders gestaltet. Das neu auszuhandeln, ist genau das, worti-
ber die neue Kultur entsteht. Dafiir ist es jedoch notwendig,
dass die Abteilungsleitung ihre Erwartungshaltung klar for-
muliert. Nur so kann man Stiick fiir Stiick tiefer bohren und
auf neue Schmerzpunkte stofSen — wie vielleicht die Erkennt-
nis, dass bestimmte Gegebenheiten gedndert werden miis-
sen. Meine These ist, dass wir wahrscheinlich mehr an den
Rahmenbedingungen dndern kénnen, als viele im Moment
denken. Genau dafiir sind Praxisbeispiele wie diese Koope-
ration so wichtig, denn Theorie allein hilft nicht weiter.
Auch das hat uns die Kulturanalyse gezeigt.

Auf welchen anderen Wegen finden Sie in der DRV Bund
zu neuen Arbeitsweisen? Und wie vermitteln Sie diese?

Kulturentwicklung: DRV

Wir haben unter anderem ein Innovation-Lab gegriindet,
um neue Umgangsweisen mit den digitalen Gegebenheiten
zu starken. Wenn ich zuriickblicke: Vor Corona fragten sich
bei uns viele, ob wohl alles digital geht. Und sein muss. Es
wurde teils heftig diskutiert, die Skepsis war immens. Doch
mit Corona kam der Wunsch nach der elektronischen Akte
sofort. Es ging dann alles sehr schnell.

Gleichzeitig haben wir die Telefon- und Videoberatung
unserer Kunden, die manchen vorher als undenkbar galt, in
einem Pilotprojekt gestartet und gemerkt — das funktioniert.
Diese Beratungen hatten vorher alle in personlichen Gespra-
chen stattgefunden. Der Druck durch die Pandemie war ein

echter Gamechanger fiir unsere Digitalisierung.

Wie arbeitet die Belegschaft heute?
Etwa 60 Prozent arbeitet hybrid. Dabei gilt fiir die DRV
Bund: Wer mehr als drei Tage zu Hause ist, hat dort seinen

Arbeitsplatz, wer mehr als drei Tage im Biiro ist, eben da.

Sie und Thr Leitungsteam haben im Zuge der Reform auch
die Fithrung anders strukturiert.

Ja, wir haben die zuvor bis zu elf Hierarchieebenen pro
Abteilung auf vier reduziert, die anders geclustert sind, unter
anderem, um eine bessere und stringentere Kommunikation

zu ermdglichen.

Und das ging ohne Schmerzen vonstatten?

Natlirlich wachst fiir die einen die Verantwortung, wah-
rend andere sie abgeben miissen. Da in letzterem Fall keine
weiteren EinbufSen damit verbunden waren und wir unsere
Entscheidungen in Gesprichen begriindet haben, konnten
wir das ganz gut umsetzen. Reibungspunkte gab es eher
dort, wo der Wunsch nach mehr Verantwortung und die
Bereitschaft, sie auch zu tragen, auseinanderklafften. Es war
manchen zu viel.

Die eigentliche Frage ist ja, wie Fiihrung ausgestaltet
wird. Die fiir uns grofSte Verdnderung bestand nicht in den
neuen Hierarchien, sondern darin, dass wir in der Besetzung
von Positionen auf ein Kompetenzmodell umgestellt haben.
Das ist im Offentlichen Dienst gar nicht so einfach, gerade
was das Rechtliche betrifft. Wir haben die Fiihrungsrollen
neu beschrieben und ihre Gewichtung fiir die verschiedenen
Ebenen angepasst. Das gelingt besser, wenn die Anforde-
rungen klar bekannt und benannt sind.

Dafiir war die Kulturanalyse durch Metaplan essenziell.
Wir haben dadurch erkannt, dass wir Veranderungsbereit-
schaft, Talent und Fachlichkeit benétigen. Jede Fithrungs-
kraft in unserem Haus hat dafiir an einem sogenannten Ex-

plorer-Trip teilgenommen. )



Was bedeutet das?

Wir haben fiinf Werte definiert, die gute Flihrung braucht.
Sie wurden durch eine Mitarbeiterbeteiligung von unten er-
mittelt. Es gab tolle Menschen, die sich dafiir als Wertebot-
schafter zur Verfiigung gestellt haben. Sie identifizierten mit
den Mitarbeitern die Werte und ihre Bedeutung, klarten, was
den Teams wichtig ist und natiirlich auch, was sie vermissen.

Welche Werte sind das?
Flexibilitat, Firsorge, Transparenz, Wertschatzung und

Teamgeist. Die Erkenntnisse dartiber wurden wiederum auf

Die
hat

die erste Flihrungsebene zurtickge-
spiegelt und mit daraus abgeleite-
ten Kompetenzen verbunden.
Wihrend des Explorer-Trips, der
berufsbegleitend stattfand, wurden
diese Kompetenzen vermittelt. Fiir

die Funktion einer Talentmanage-

rin hief§ es etwa zu klaren: Was ver- e
stehen wir eigentlich darunter? Wie

ist Forderung von Mitarbeitenden Pu S
gemeint? Da gab es verschiedene ‘
Tools, und die ermdglichten es den ]

Fihrungskraften, neue Ansatze fiir
ihre Arbeit zu erkunden.

Da Sie nun anders rekrutieren und befordern: Wie haben
Sie gelost, dass die Anspriiche aus den bisherigen Karrieren
beriicksichtigt wurden?

Wir setzen auf einen Mix im Auswahlprozess und fiihren
jetzt viel mehr Gesprache. Frither wurden Stellen eher for-
mal besetzt, basierend auf Beurteilungsnoten und Rankings.
Aber wir benétigten zusitzliche Kriterien. Eine Neuerung
ist, dass Ausschreibungen immer parallel intern und extern
geschaltet werden, um schneller Fachkrifte zu gewinnen
und den Pool an Bewerbern zu vergrofSern. Das erméglicht
eine Vergleichbarkeit zwischen externen und internen Be-
werbern und stellt einen Quantensprung in der Auswahl
dar. Jetzt haben wir die Moglichkeit, durch Gesprache und
durch die Gewichtung der Kompetenzen fiir die neue Stelle
einen zweiten Schwerpunkt zu setzen. Die Dienstvereinba-

rung wurde mit der Personalvertretung abgestimmt.

Wie ist das im Team aufgenommen worden?
Unterschiedlich. Die Kulturanalyse von Metaplan hat
uns gezeigt, dass einigen Fiihrungskriften Fihigkeiten feh-
len, um mit den sich verindernden Gegebenheiten umzu-
gehen. Sie fragten sich, ob und wie sie im veranderten Um-

feld agieren konnen. Verschiedene Stromungen wurden

indemie
1S elnen
rmen
versetzt.
erall.
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sichtbar: Einige finden die neuen Rahmenbedingungen klas-
se und gestalten aktiv mit, wahrend andere Stabilitat suchen
und sich auf die tagliche Arbeit konzentrieren.

In unserem Community Lab probieren wir neue Ansatze
aus und zeigen, welche Veranderungen in der Fiihrung und
Zusammenarbeit notwendig sind. Die Analyse hat gezeigt,
dass das neu definiert werden muss. Abteilungsleitungen
formulieren klare Erwartungen und identifizieren formelle
Hindernisse, die es zu dandern gilt. Wir haben dabei gelernt,

dass Praxisbeispiele da mehr helfen als theoretische Ansitze.

Haben Sie auch die Ausbildung
verandert?

Die haben wir komplett umge-
staltet und sind zu einer Lernbera-
tung tibergegangen. Das war notig,
weil wir unter unseren 9oo Nach-
wuchskraften pro Jahr eine hohe
Abbrecherquote hatten. Deshalb
haben wir uns von einem Lernfor-
scher darin beraten lassen, wie wir
die Ausbildung fiir die jungen
Menschen so organisieren konnen,
dass sie das komplexe Renten- und
Sozialversicherungsrecht lernen und
gleich anwenden konnen. Dafiir
haben wir auch ein neues Umfeld geschaffen — und unsere
GrofSraumbiiros zu Lerninseln umgebaut. Die sind jetzt rich-
tig schon designt, jede Gruppe hat ihre eigenen Farben. Je
sechs oder sieben Auszubildende teilen sich einen Lernbera-
ter. Die jungen Leute finden das super. Wir rollen dieses

Konzept jetzt bundesweit aus.

Sie sind 2018 in den Prozess gestartet. Gab es Zeiten, wo
Sie gerne mal einfach alles hingeworfen hitten?

Nein. Aber als unsere Fiihrungskrafte zu ihrem Explorer-
Trip aufgebrochen und erste Stationen geschafft waren —
kam Corona. Eben erst war die Skepsis ob der neuen Struk-
turen und Methoden der Begeisterung gewichen, da wurden
wir im vollen Lauf gestoppt. Doch sofern man tiberhaupt
etwas Positives liber die Pandemie sagen will, dann dass sie
uns alles andere als aufgehalten hat. Sie hat uns einen enor-
men Push versetzt, nicht nur in der Digitalisierung, sondern
auf allen Ebenen unserer Arbeit. Zwar sind viele unserer in-
ternen Fahrpliane durcheinandergeraten, manches musste
zurtickgestellt werden. Aber gerade in dieser Zeit ist uns klar
geworden, welche Fihigkeiten wir in unseren Teams in Zu-

kunft brauchen — und auch, wer sie schon mitbringt.



3. Organisationskultur beeinflussen

Die Suchscheinwerfer helfen dabei, die eigene Organisationskultur konkret zu durchleuchten. Mit
ithnen lernt man schnell, zwischen Sein und Schein zu unterscheiden und zu erkennen, wie der
Hase fernab von offiziellen Wertbekundungen tatsdchlich lduft. Doch damit ist es in der Regel
nicht getan. Zwar hilft die Analyse zunachst dem Verstandnis — und mag sogar schon entlastende
Wirkung haben, weil das auf den ersten Blick merkwiirdige Verhalten der anderen plotzlich nach-
vollziehbar wird oder man feststellt, dass der Handlungsbedarf (oder der antizipierte Erfolg)
formaler Restrukturierung geringer ist als angenommen. Wer eine Organisation jedoch wirklich
verandern will, darf bei der Analyse nicht stehen bleiben. Der braucht ein Vorgehen, das hilft, die
Kultur zu beeinflussen, auch dann, wenn man sie nicht qua Entscheidung herbeifiihren kann.

Dazu empfiehlt es sich, in vier Schritten vorzugehen:

a) Das Problem definieren

Vor dem griindlichen Blick auf die eigene Kultur steht immer die Frage: Wofiir? Um welche an-
stehende Veranderung oder bestehende Herausforderung der Organisation geht es? Was genau
soll hinterfragt und ins Licht der Suchscheinwerfer geschoben werden? Und wie lauten die ent-
sprechenden Hypothesen und Suchfragen, denen man in der Analyse nachgehen will? All das gilt
es, im kleinen Kreis zu diskutieren und zu entscheiden.

b) Die Phanomene ausleuchten

Sobald die Zielrichtung geklart ist, gilt es, die Suchscheinwerfer auf die relevanten Organisations-
teile auszurichten. Hierflir sollte man eine kritische Zahl von relevanten Akteuren innerhalb der
Organisation benennen. Sie bilden den Pool an Interviews, mit denen man das Gesprach sucht —
in Einzelinterviews oder auch in Gruppensettings. Dabei gilt es nicht nur zu beachten, mit wem
man spricht, sondern auch, wer die Gespriche fiihrt. Letztere sollten in der Regel nicht aus der
direkten Hierarchie stammen (Stichwort: Latenzen!) und mit einem klaren und nachvollziehbaren
Mandat ausgestattet sein, um die Relevanz der Gesprache auch fiir die Interviewten zu verdeut-
lichen (wie Metaplan solche Kulturanalysen unterstiitzt, findet sich auf Seite 42).

Sinnvoll zum Start sind wenige und moglichst offene Fragen: Was in unserer Kultur konnte
das Zusammenwachsen der Abteilungen X und Y behindern? Was sollte sich mit Blick auf die
Fusion andern? Was scheint fiir den neuen Bereich auch weiterhin férderlich und sollte bewahrt
werden?

Im Dialog kann es dann sinnvoll werden, entlang der einzelnen Suchscheinwerfer zu konkre-
tisieren und nachzuhaken. Dabei kann man sich von den Fragen der Heuristik inspirieren lassen
(siche Seite 54).

c) Das Wechselspiel mit der Formalstruktur verstehen

Schon in den Gesprichen, spatestens aber in der Auswertung kommt es darauf an, die Informa-
litaten nicht nur zu beschreiben, sondern vor allem ihre Funktion zu verstehen und zu diskutieren:
Fiir welches Problem beispielsweise ist der informale Tausch der Arbeitsschicht oder die strate-

gische Cliquenbildung eine Losung? Was sind die Folgen davon? In welche Liicke der formalen
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Erwartungen springt die informale Losung? Welche Widerspriiche in der Formalstruktur werden
durch das Phanomen abgefedert?

Wenn die Informalitit einen Zweck erfiillt und man mit ihren Folgen gut leben kann, dann
kann es das Beste sein, die Dinge genau so weiterlaufen zu lassen. Hat man es aber mit Folge-
problemen zu tun, die zu dysfunktional flir die Organisation sind, um sie weiter zu (er-)tragen,
dann Iohnt es sich, konkret zu schauen: Lisst sich etwas andern? Wie genau? Welche andere
funktional dquivalente Losung konnte man entwickeln fiir das Problem, fiir das die folgenreiche
Informalitat bislang eine Losung bietet?

Und: In welchem Verhaltnis steht die Informalitat mit der Formalstruktur? Sobald man ver-
standen hat, genau welche Elemente der Formalstruktur zu dem beobachteten Kulturphdnomen

fithren, erdffnet sich das Spielfeld zur Veranderung.

Wie wir in Kapitel 2 und 3 bereits ausgefiihrt haben, entwickelt sich die Kultur in Reaktion auf die
Formalstruktur. Gleichzeitig lisst sich eine Anderung des informalen Verhaltens nicht einfach ent-
scheiden. Also muss man im Umkehrschluss an der formalen Seite der eigenen Organisation an-
setzen, um an der informalen Seite etwas zu verandern. Man kann zum Beispiel formal ein neues
und faires Schichtsystem entscheiden, um dem bisherigen diskriminierenden Schichttauschsystem
etwas entgegenzusetzen. Oder formal neue Karrierepfade fiir junge Talente einrichten, damit sie
nicht erst Cliquen bilden miissen, um im Unternehmen voranzukommen. Worauf es dabei jeweils
ankommt, lasst sich entlang der drei Dimensionen von Organisationsstrukturen nachvollziehen:

Kommunikationswege, Programme, Personal (Lubmann 2000).

Man kann sich diese drei Strukturelemente wie Regler auf einem Mischpult vorstellen. Natiirlich
wissen wir: Organisationen sind keine Maschinen. Es handelt sich also um ein Bild von begrenzter
Reichweite. Aber es ist sehr brauchbar, wenn man sich der eigenen Gestaltungsmoglichkeiten mit
Blick auf die Organisationsstruktur gewahr werden mochte.

Mit dem Schalter links auf dem Mischpult wird eingestellt, ob man den Fokus auf die Schau-
seite, die formale Seite oder die informale Seite richtet. Weil die formale Struktur in der Regel den
besten Ansatzpunkt fiir Verinderungen in der Organisation bietet, weist der Hebel auf sie. Auf
der rechten Seite befinden sich Regler, die definieren, wie stark die formalen Erwartungen tiber
Kommunikationswege, Programme und Personal beeinflusst werden. Bei einem Regler weit oben
spielt dieser Strukturtyp bei der Orientierung des Verhaltens eine grofSe Rolle, steht er hingegen

unten, eine geringe.

Mit einem Fithrungsregler wird das Mischpult des Managements erginzt. Er zeigt an, wie aus-
gepragt die Fiihrungsanforderungen in einer Organisation sind — wie stark es also darauf an-
kommt, dass zusitzliche Orientierung in kritischen Momenten geschaffen wird, in denen die
Handlungsunsicherheit sehr grofs ist (Muster et al. 2020). Wenn die formalen Erwartungen {iber
Kommunikationskanile, Programme und Personal sehr genau spezifiziert sind, sind die Anforde-
rungen an Fiihrung niedrig und der Regler geht in den Minusbereich. Sind die formalen Erwartun-
gen hingegen nur wenig oder sehr ungenau spezifiziert, werden die Erwartungen an die Fiihrungs-

erfordernisse deutlich starker sein — und der Regler geht nach oben.
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Der Regler Kommunikationswege definiert, wer wem in der Organisation Aufgaben geben darf
und wie tiber Entscheidungen entschieden wird. Je weiter der Regler aufgezogen ist, desto genau-
er ist begrenzt, wer mit und fiir wen arbeitet.

Der Programme-Regler biindelt die Kriterien, nach denen entschieden werden muss. Je hoher
der Regler eingestellt ist, desto mehr Bedingungen gilt es bei Entscheidungen zu beachten. Die
Extrempunkte markieren traditionelle Amter und Start-ups: Wihrend die Entscheidungsfindung
in einem Amt typischerweise sehr stark reguliert ist, zahlt in Start-ups vor allem das Ergebnis. Der
Weg zum Ziel aber ist offen.

Der Personal-Regler bestimmt, wie differenziert vorgegeben ist, welche Personen in der Orga-
nisation welche Stellen besetzen konnen. Auf Maximum steht dieser Regler zum Beispiel bei
manchen Familienunternehmen: Wer dort Karriere machen will, hat als Kind des aktuellen Chefs
die besten Chancen. Erst in Abstufungen zahlen dann Qualifikationen, die Dauer der Unterneh-

menszugehorigkeit oder die Erfahrungen im entsprechenden Bereich.

Um das Mischpult nutzbringend einzusetzen, helfen einige Fragen: Wie sind die Regler in meiner
Organisation eingestellt? Ist klar, wer mit wem zusammenarbeiten soll oder variiert das stark?
Gibt es Richtig-oder-Falsch-Schemata fiir die Erfiillung von Aufgaben oder woran sonst orientie-

ren wir uns?

Nach der Bestandsaufnahme kommt die fiir Veranderungsvorhaben zentrale Frage: Welche Reg-
ler lassen sich iiberhaupt bewegen — und von wem? Kann man zum Beispiel die Bedingungen der
Programme lockern und neue Wege zulassen, wie Aufgaben gelost werden? Oder wurde gerade
erst eine neue Strategie ausgerollt, die einer Anderung im Wege steht?



Eine weitere, zentrale Frage lautet: Was passiert, wenn man die Regler bewegt? Oder anders ge-
fragt: Wie wird die Organisation reagieren? Wer wird das begriifSen und unterstiitzen? Mit wel-
chem Widerstand muss man rechnen? Wie kann man ihm begegnen? Wer das vordenkt, hat

spater weit bessere Chancen, rasch und wirksam zu reagieren!

Das Mischpult des Managements zeigt aufSerdem an, wie neben der Arbeit an Strukturen Orien-
tierung in der Organisation gestiftet werden kann. Der vierte Regler, Fiihrung, verweist darauf,
dass es trotz aller formalen und informalen Strukturen immer auch darauf ankommt, situativ an-
zuzeigen, wo vorne ist, wenn diese Orientierungsleistung nicht durch die Organisationsstruk-
turen selbst geleistet wird. Anders gesagt: Wo Strukturen fehlen, nicht zur Realitat passen oder
widerspriichlich erscheinen, braucht es jemanden, der in Fiihrung geht - das konnen, miissen aber
nicht zwingend Hierarchinnen oder Hierarchen sein. Fiihrung findet vielmehr in alle Richtungen
des Organigramms statt: von oben nach unten, lateral zur Seite oder auch - als Unterwachung

(Lubmann 2016) — von unten nach oben.

Wer typischerweise in Fithrung geht, ist dabei auch durch die Kultur einer Organisation gepragt
(siehe informale Rollen). Thr Wechselspiel mit den etablierten Erwartungsstrukturen — zu denen
die informale Seite gehort — zeigt an, dass Veranderungen in der Organisationskultur auch Ver-
dnderungen von Fiihrungsbedarfen und -chancen mit sich bringen konnen. So kénnen Wider-
spriiche zwischen formalen Regeln und informalen Praktiken es notig machen, sie in Situationen,
wo diese Divergenz offensichtlich wird, tiber Fiihrung temporir aufzulosen. Oder die neue Initia-
tive zu verteilter Fiihrung in der Organisation scheitert, weil zwar neue formale Rollenprofile und
Befugnisse definiert werden, die Neuorientierung aber an den etablierten informalen Rollen-
geflechten abgleitet.

Doch unabhingig davon, was konkret die Verinderung beabsichtigt und bewirkt — eine An-
derung der Erwartungsstrukturen wird immer mit dem Bedarf einhergehen, diesen Ubergang zu
fiihren und im Ubergang ein besonderes Auge darauf zu haben, dass die neue Orientierung auch
tatsachlich Einzug in die Organisation halt. SchliefSlich ist das, so sollte im Verlauf dieses White-
papers deutlich geworden sein, angesichts der Gleichzeitigkeit der drei Seiten einer Organisation
und ihrer unterschiedlichen Orientierungen keine Selbstverstandlichkeit.

Im Idealfall bettet man die Verdnderungen in einen Diskurs, der die Notwendigkeiten klar
macht, das Ziel verstandlich und den dafiir eingeschlagenen Weg plausibel.

Aber selbst ohne das Mandat oder die Moglichkeit, an den Dimensionen der formalen Struk-
tur etwas zu verandern, ist ein Diskurs moglich. Man kann immer eine kommunikative Kette
bilden, die fiir das Thema sensibilisiert und mobilisiert — und gegebenenfalls dazu fiihrt, dass eine
hinreichend grofSe Gruppe relevanter Akteure die Herausforderungen erkennt und Veranderungs-

notwendigkeiten daraus ableitet.

So entstehen dann eben doch noch die Moglichkeiten, an der formalen Struktur anzusetzen, um

so die informale Seite — also die Kultur - erfolgreich zu beeinflussen.



4. Schluss

Nun haben Sie intensiv verfolgt:

1. Was ist Organisationskultur genau?
2. Wie lasst sich die Kultur der eigenen Organisation analysieren?
3. Welche Moglichkeiten gibt es, die Organisationskultur zu beeinflussen?

Jetzt gilt es, neu auf Thre eigene Organisation zu schauen und die Suchscheinwerfer anzuknipsen.
Wir wiinschen Thnen dabei gutes Gelingen und spannende Einsichten.
Und wir sind jederzeit offen fiir Thre Fragen und Wiinsche!

Thr Autorenteam von Metaplan







Jetzt gilt es, neu
auf Thre eigene
Organisation zu
schauen und die
Suchscheinwerfer
anzuknipsen.




5. Suchscheinwerfer-Fragen

Brauchbare lllegalitat:
eine Verhaltensweise,
die nicht von der Formal-
struktur gedeckt ist,
aber dennoch Funktio-
nen fir die Organisation
erfiillt.

m» Welche Regelbriiche
kommen immer wieder vor?

Tausch:

bewusst erstrebter
Leistungsaustausch
zwischen Organisations-
mitgliedern, um Koope-
ration sicherzustellen.

m» \Welche Hilfeleistungen
werden untereinander
getauscht?

= Welches Problem l6sen
sie fur die Organisation?

m» \Wo muss man etwas
anbieten kbnnen, um ans Ziel zu
gelangen?

m» Welche Regelungslicken

werden gefullt?

=» \Welche Ressourcen
sind die harten Wahrungen im
Tauschgeschaft?

=®» Ohne welche Work-
arounds kdme man kaum
voran?

=» Woflr werden sie
gebraucht?

o4

Kollegialitat:

latente Normen des
allgemeinen Umgangs
zwischen Organisations-
mitgliedern, die liber
formale Erwartungen
hinausgehen.

= In welchen Fallen gibt
man sich gegenseitig Riicken-
deckung?

= Welche ungeschriebenen
Gesetze bestimmen den Um-
gang miteinander?




Kontaktstruktur:

die faktische Verteilung
von Kontakten zwischen
Organisationsmit-
gliedern.

= \Welche kurzen Dienst-
wege sind etabliert?

= Welche Expertinnen und
Experten sind auch auBerhalb
inrer formalen Rollen gefragt?

Informale Rolle:

Rolle, die in der formalen
Mitgliedsrolle nicht
vorgesehen ist, die aber
wichtige System-
funktionen erfiillt.

= \Welche informalen
Herrschenden gibt es?

Cliquenbildung:
Entstehung kleinerer
Gruppen besonderen
Vertrauens jenseits
formaler Strukturen.

m» Wer unterstitzt sich
dabei, eigene Interessen zu
verfolgen?

= \Wer sorgt regelmalig
fUr Fihrungsimpulse jenseits
eigener Zustandigkeit?

=» \Velche Seilschaften
lassen sich beobachten?

= Welche Umwege nehmen
Informationen immer wieder?

95

m» \Welche Hierarchie-
flisterinnen und -flisterer
kénnen Entscheidungen auf
den Weg bringen?

= |In welchen Gruppen
bilden sich Meinungen Uber die
Organisation aus?

= Wer wird auch abseits
seiner/ihrer Zustandigkeit
konsultiert?




Kiihl, Stefan (2011). Organisationen. Eine sehr kurze Einfithrung. Wiesbaden: Springer VS.
Kiihl, Stefan (2018). Organisationskulturen beeinflussen. Eine sehr kurze Einfiihrung. Wiesba-
den: Springer VS.

Kiihl, Stefan (2020). Brauchbare Illegalitat. Vom Nutzen des Regelbruchs in Organisationen.
Frankfurt a. M.: Campus.

Kiihl, Stefan; Muster, Judith (2016): Organisationen gestalten. Eine kurze organisations-
theoretisch informierte Handreichung. Wiesbaden: Springer VS.

Luhmann, Niklas (1995). Funktionen und Folgen formaler Organisation (4. Aufl.).

Berlin: Duncker & Humblot.

Luhmann, Niklas (2000). Organisation und Entscheidung. Opladen: Westdeutscher Verlag.
Luhmann, Niklas (2016). Der neue Chef. Berlin: Suhrkamp.

Muster, Judith; Biichner, Stefanie; Hoebel, Thomas; Koepp, Tabea (2020). Fiihrung als
erfolgreiche Einflussnahme in kritischen Momenten. In: Barthel, Christian (Hrsg.)

Managementmoden in der Verwaltung. Wiesbaden: Springer Gabler.

An dieser Veroffentlichung haben zahlreiche Metaplanerinnen und Metaplaner mitgewirkt:
Sebastian Barnutz, Finn-Rasmus Bull, Lars Gaede, Jens Kapitzky, Kai Matthiesen,
Judith Muster und Simon Weber.

Uber diskurse@metaplan.com kann man mit ihnen direkt ins Gesprich kommen.

Wir freuen uns, von Ihnen zu horen!

Konzept: brand eins Medien AG / Redaktion Corporate Publishing
© brand eins Medien AG, Hamburg 2024






Metaplan’

brand eins




