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Abstract

In der vorliegenden qualitativen Forschungsarbeit wird der Frage nachgegangen, wie Hu-
man Resource und Interne Kommunikation kulturelle Veranderungsprozesse beeinflussen.
Im Theorieteil werden die Aufgabenbereiche der beiden Funktionen beleuchtet. Es wird
herausgearbeitet, welche Forschungsergebnisse fiir deren Zusammenarbeit bereits vorlie-
gen. Weiter wird ein kurzer Abriss zu Unternehmenskultur und Verdanderung im Allgemei-
nen und auf kulturelle Verdnderungen im Speziellen gemacht.

Fiir den empirischen Teil werden elf offene, halbstrukturierte und Leitfaden gestiitzte Ex-
perteninterviews mit 13 Fithrungskriften der beiden Funktionen durchgefiihrt. Die Aus-
wertung der Daten erfolgt gemiss der strukturierten qualitativen Inhaltsanalyse nach May-
ring (2002).

Die Ergebnisse zeigen auf, dass grundsétzlich alle Arten von Verdnderungen entweder bei
den involvierten Menschen oder an den Strukturen einer Organisation ansetzen konnen. Da
Human Resource und Interne Kommunikation den gemeinsamen Fokus auf die Zielgruppe
Mitarbeitende haben, liegt hier auch ihr grosster Hebel. So haben sie direkte Einflussmog-
lichkeiten bei der Gestaltung von Beziehungen, ihrer Art und Weise, wie sie kommunizie-
ren und der Art, wie sie ihre eigene Personlichkeit einbringen. Hinzu kommt ithr Umgang
mit Problemfeldern und den bestehenden Rahmenbedingungen. Rahmenbedingungen sind
vorgegeben und konnen demnach weniger direkt beeinflusst werden, stehen allerdings in
starker Wechselbeziehung zu den anderen Bereichen und sind demnach indirekt beein-
flussbar.

Zum Abschluss der Arbeit werden mdégliche Implikationen fiir die Praxis und mégliche

weitere Forschungsmdglichkeiten formuliert.
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1 Einleitung

Ausgangslage

Nach Sperka und Rosza (2007) werden in allen grossen Unternehmen routinierte Hand-
lungsablédufe definiert und an entsprechende Akteure verteilt. Diese Abldufe werden so
miteinander verknlipft, dass sie einen logischen, reibungslosen Gesamtprozess ermoglichen.
Wiren Unternehmen statisch aufgestellt, miisste man nur am Anfang den Prozess definie-
ren, weitere Abstimmungsprozesse wiirden sich eriibrigen. Allerdings ist diese Annahme
eine Utopie. Im heutigen Umfeld sind Unternehmen sténdig iiberlappenden Verdnderungen
ausgesetzt. Durch die hochdynamischen Anpassungsleistungen heutiger Unternehmen,
bedingt durch Innovationsdruck, gesteigerte Geschwindigkeit, Marktfahigkeit etc., steigen
die Anforderungen an ein funktionierendes Kommunikationssystem innerhalb einer Firma.
Eine stetige Anpassung an neueste Begebenheiten ist relevant fiir das Uberleben einer Or-
ganisation. Diese Anpassungsleistungen zeigen sich omniprésent, sind gleichzeitig sehr
komplex und facettenreich, was das Kommunizieren dariiber erschwert. So gehort jeglicher
Change zum Alltag aller Unternehmen. Durch diese Verdanderungen dndert sich auch das
Miteinander, das heisst, die Firmen passen ihre Kultur entsprechend an.

In der Praxis wird angenommen, dass die Funktionen Human Resources und Interne
Kommunikation hiufig nur einen indirekten Einfluss auf das Geschehen haben, weil sie
keine direkten Entscheidungsbefugnisse haben. Trotzdem beeinflussen sie die Kultur eines
Unternehmens durch die Art, wie sie mit einem Change umgehen, welche Sprache sie
verwenden oder welche Interventionen sie einsetzen, massgeblich mit. Auch die Zusam-
menarbeit iiber Abteilungsgrenzen hinweg beeinflusst die Organisationskultur. Wenn es
erforderlich ist, interdisziplinér zu arbeiten, wie zum Beispiel bei einem kulturellen Verén-
derungsprozess, bei dem verschiedene Bereiche betroffen sind, kann diese Kooperation das
Entstehen von etwas Neuem unterstiitzen.

Hinzu kommt, dass die Zielgruppe beider Funktionen die Mitarbeitenden sind, welche
schlussendlich matchentscheidend sind, ob die Umsetzung von Verdnderungsprojekten
auch gelingt (Kobi, 2005).

In der Praxis kann es wertvoll sein, mehr iiber Wechselwirkungen in dem Gebiet zu wissen,
damit Interventionen sowie die Zusammenarbeit entsprechend gestaltet werden kann. For-
schungserkenntnisse zu diesem Themenfeld gibt es noch wenige. Das Ziel dieser Arbeit ist

es, explorativ mehr Erkenntnisse dazzugewinnen.



Forschungsfrage
Die vorliegende empirische Studie will untersuchen, wie Human Resource und Interne

Kommunikation Cultural Change beeinflussen. Die Forschungsfrage lautet daher:

Wie beeinflussen Human Resource und Interne Kommunikation kulturelle Verdnderung?

Diese Arbeit hat somit das Ziel, mehr zu den Wechselwirkungen zwischen Human Re-
source, Interner Kommunikation und den Themen Unternehmenskultur und Wandel her-

auszufinden.

Aufbau der Arbeit

Aus diesen Zielsetzungen lésst sich folgende Gliederung und Struktur ableiten: Im Theo-
rieteil werden zuerst die beiden Funktionen Interne Kommunikation und Personelles defi-
niert, ihre Aufgaben in einer Organisation beschrieben und ihre Rolle bei einem Verénde-
rungsprozess erortert. Zum zweiten wird auf das Thema Unternehmenskultur eingegangen,
beschrieben, wie die Arbeit an ,,weichen® Faktoren die ,,harten* Geschéftszahlen beein-
flusst. Anschliessend wird auf das Thema Verdnderung fokussiert. Zum Schluss des Theo-
rieteils wird auf kulturelle Verdnderungen eingegangen und versucht, die verschiedenen
Teile zusammenzufiigen. Der empirische Teil umfasst die Beschreibung des methodischen
Vorgehens, der Datenerhebung und der Auswertung. Es werden elf halbstrukturierte Inter-
views durchgefiihrt. Die Ergebnisse werden nach der Inhaltsanalyse nach Mayring (2002)
bearbeitet und im anschliessenden Kapitel anhand der herausgearbeiteten Kategorien de-
skriptiv vorgestellt und mit Textbeispielen belegt. Die Diskussion umfasst die Zusammen-
fassung der wesentlichen Inhalte und beantwortet die Fragestellung. Zum Schluss werden
mogliche Ableitungen fiir die Praxis beschrieben, das methodische Vorgehen kritisch hin-

terfragt und weiterfithrende Gedanken formuliert.

Abgrenzung

Obwohl nach vielen Autoren (vgl. Doppler & Lauterburg, 2008; Schein, 1992, 2010) die
Wichtigkeit des Einflusses von Fiihrung auf Kultur erwiesen ist, wird in der Arbeit dieser
Aspekt nur am Rande erwéhnt. Der Begriff der Organisationskultur wird nur so weit elabo-
riert, wie es fir den empirischen Teil notwendig ist. Es wird von einer Unternehmenskultur

ausgegangen, die im mitteleuropdischen Umfeld gelebt wird. Ebenso ist es nicht das Ziel




der Arbeit, die verschiedenen Kulturen der befragten Organisationen zu analysieren, so
werden Instrumente zur Kulturanalyse nicht beschrieben. Ebenfalls geht es in dieser Arbeit
nicht darum, eine Ubersicht zu Cultural Change zu erarbeiten, dafiir wird der Begriff zu

uneinheitlich benutzt.

2 Theoretische Grundlagen

Als Erstes wird auf die beiden Supportbereiche Interne Kommunikation und Human Re-

source eingegangen.

2.1 Interne Kommunikation und Human Resource als Supportberei-
che

Schulte-Zurhausen (2002) definiert ein Unternehmen als ein ,,zweckorientiertes, offenes,

dynamisches, soziotechnisches System* (S.36), in dem durch das Schaffen von Strukturen,

einer sinnvollen Arbeitsteilung und dem Aufsetzen von formalen Regeln das Zusammen-

arbeiten organisiert wird, damit der Zweck der Organisation erfiillt werden kann. So wer-

den in allen grossen Unternehmen Aufgaben und Kompetenzen zusammengefasst und an

Organisationseinheiten zugeordnet. Daraus entsteht eine klare Aufgabentrennung.

Eine iibliche Organisationsform dabei ist das Stab-Linien-Prinzip. Schreyogg (2012) be-

schreibt dies wie folgt:

Eine Arbeitsteilung orientiert sich am Entscheidungsprozess und untergliedert in
Entscheidungsvorbereitung und Entscheidung. [..]. Hauptziel ist es, bestimmten In-
stanzen Spezialisten als Berater zur Seite zu stellen, um neuere wissenschaftliche
Erkenntnisse oder systematische Methoden der Problemldsung einsetzbar zu ma-
chen, ohne dabei die Instanz zusétzlich zu belasten. (S.34)

Nach Schreyodgg bereiten die Spezialisten, hier der Stab, alles fiir eine Entscheidung vor
und beraten somit die Linie, die schliesslich entscheidet. Oft stellen sie Dienstleistungen
fiir das ganze Unternehmen zur Verfiigung. Solche Dienstleistungsabteilungen sind zum
Beispiel im Personalbereich, im Controlling, der Public Relation oder im Rechnungswesen
zu finden. Diese Art von Organisation unterliegt der vertikalen hierarchischen Struktur, das
heisst, es entsteht eine Linie von oben nach unten.

Als eine andere hdufig anzutreffende Organisationsform nennt Schreydgg die Matrixform.
Die Abteilungen werden nicht nur vertikal ausgerichtet, sondern auch horizontal. Dadurch
soll die Integration verschiedener Sichtweisen garantiert werden. Die Aufgabe der Matrix-
form ist es, ,,die zentrifugalen Effekte, die eine komplexe Arbeitsteilung mit sich bringt, in

umfassender und systematischer Weise aufzufangen und die gemeinsame Ressourcennut-



zung aus einer integrativen Perspektive zu bilindeln helfen* (S.51). Durch diese Art von
Kooperation und Zusammenarbeit soll eine grossere Integrationskraft entstehen und damit
eine Leistungssteigerung erfolgen. Die Gefahr allerdings liegt darin, dass die Koordinati-
onsbemiihungen und die Schnittstellenbewirtschaftung zeitintensiv sind, einen hohen for-
malen Aufwand benétigen und Entscheidungen damit verzogert werden.

Wie Schreydgg weiter erldutert, sind in der Praxis alle Arten von Mischformen anzutreffen.
Die Abteilungen Human Resource und die Interne Kommunikation sind typischerweise als
Stabe oder als Dienstleister in Matrixformen organisiert und haben somit selten direkte
Entscheidungsbefugnisse.

Als Néchstes sollen die Funktionen der beiden Supportbereiche genauer beleuchtet werden.
Zuerst wird auf die Interne Kommunikation eingegangen, bevor Human Resource erldutert
wird. Als Abschluss werden Erkenntnisse der Forschung tliber deren Zusammenarbeit vor-

gestellt.

2.2 Interne Kommunikation

2.2.1 Definition der Begriffe

Ahrens, Scherer und Zerfass (1995) definieren Interne Kommunikation als ,,ein inhaltliches
Konzept unternehmerischen Handels [..]. Das bedeutet, dass alle Beziechungen des Unter-
nehmens zu Gesellschaft und Markt in eine planméssige Kommunikation integriert

sind“ (S.91). Die Autoren betonen, dass Kommunikation eine Fithrungsfunktion ist, die als
Managementaufgabe zu verstehen ist. Das heisst, dass die Interne Kommunikation der Un-
ternehmensstrategie unterstellt ist, ihre Ziele davon ableitet und entsprechend handelt.
Brauner, Leitolf, Raible-Besten und Weigert (2001) ergdnzen die obige Definition durch
die interne Zielgruppe. Sie betonen die Wichtigkeit eines einheitlichen Auftretens. ,,Kom-
munikation zielt darauf ab, die medialen Inhalte auf den unterschiedlichen Kanilen intern
sowie extern so zu gestalten, dass sdmtlichen Zielgruppen ein vorab definiertes, einheitli-
ches Erscheinungsbild vermittelt wird* (S.150).

Auch Bruhn (2009, S.22; zit. nach Tedeschi, 2010) definiert Interne Kommunikation als
»strategischer und operativer Prozess der Analyse, Planung, Organisation, Durchfiihrung
und Kontrolle mit dem Ziel, eine konsistente Erscheinungsform des Unternehmens zu ent-
wickeln® (S.17). Er weisst weiter darauf hin, dass intensive Abstimmungsprozesse iiber
Abteilungsgrenzen hinweg notwendig sind, damit nicht Defizite in der Kommunikation

entstehen.



In der Praxis herrscht keine Einigkeit, wo Interne Kommunikation am besten angegliedert
wird. Bei gut 38% der kleineren und mittleren Unternehmen (KMU) ist die Funktion beim
Marketing eingebunden. Bei gut der Hilfte der grossen Unternehmen ist sie in der Unter-
nehmenskommunikation angeschlossen, 3 bis 4% binden die Funktion bei der Personalab-
teilung an (HR-Management, IK-Check, 2012).

Wie in den Ausfiihrungen erldutert, ist somit die Interne Kommunikation gleichzeitig eine
Funktion und eine Aufgabe in einer Organisation. Statt Interne Kommunikation wird diese
Arbeit auch betriebliche Kommunikation, unternehmensinterne Kommunikation, Internal
Relations oder Corporate Communication, kurz CC genannt (Koch, 2004). In dieser Arbeit
wird der Begriff Interne Kommunikation oder CC in der Doppelbedeutung von Funktion

und Aufgabe verstanden.

2.2.2 Die Bedeutung der organisationsinternen Kommunikation

Kommunikation als organisatorische Funktion lédssst sich nach Sperka und Rosza (2007)
grob in zwei Pole einteilen: auf der einen Seite in organisatorische Aufgaben wie zum Bei-
spiel fiir die Definition von Arbeitsabldaufen, die Auswahl geeigneter Instrumente zur Leis-
tungserbringung, zur deren Evaluation und zur Umsetzung von Innovationen, bei denen es
darum geht, alte Gewohnheiten durch neue zu ersetzen; und andererseits in psychologische
Funktionen wie Sozialisierungsprozesse, die Begleitung von Motivationsprozessen, fiir das
Konfliktmanagement sowie flir die soziale Unterstiitzung und zur Auseinandersetzung mit
Politik- und Machtfragen innerhalb eines Unternehmens.

Nach Pfannenberg und Zerfass (2010) hat sich in der Unternehmenspraxis unterdessen die
folgende Erkenntnis durchgesetzt:

..., dass Kommunikation das Mitarbeiter- und Fiihrungsverhalten [...], Image bezie-
hungsweise Reputation, Finanzierungskosten und andere relevante Treiber fiir den
Unternehmenserfolg beeinflussen kann und damit selbst ein wesentlicher Hebel fiir
den Unternehmenserfolg ist. Aus diesen Griinden werden immer mehr Ressourcen
fiir Kommunikation bereitgestellt. (S.9)

Damit steigen aber auch die Erwartungen an die Verantwortlichen. ,,Wer zur Wertschop-
fung des Unternehmens beitragen will und hierfiir erhebliche Ressourcen einsetzt, muss die
Ziele so definieren und Prozesse so steuern, dass sie fiir das Topmanagement und andere
interne Auftraggeber transparent sind“ (S.10). Das bedeutet, dass messbare Parameter im-
mer essenzieller werden. Die Frage, wie der Erfolg von Wertschdpfungsprozessen, Wir-

kungszusammenhéngen oder die Art von Verdnderungskommunikation gemessen werden



kann, setzt voraus, dass ein gemeinsames Verstindnis und gemeinsame Zielformulierun-
gen aller Beteiligten vorliegen. In Zukunft werden Verfahren und Methoden zur Messung
dieser Kennzahlen immer mehr standardisiert und die Kommunikation professionalisiert
werden miissen. Diese Standardisierung wird es erleichtern, Benchmarking von einzelnen
Branchen miteinander zu vergleichen und Best-Practice zu transferieren und weiterzuent-
wickeln. Die beiden Autoren stellen aber auch fest, dass Unternehmen das Problem zwar
erkannt, aber dass erst zirka ein Drittel der Firmen auch Verfahren, die so komplexe Pro-
zesse messen konnen, verwenden, um sich so einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu
schaffen.

In dhnlicher Weise bestéitigen Rolke und Zerfass (2010), dass diese ,,unsichtbaren Erfolgs-
treiber* (S.50) heute immer mehr die Differenz zwischen den im Wettbewerb stehenden
Unternehmen ausmacht. Diese Treiber sind allerdings schwierig zu steuern und zu erfassen.
Die beiden Wissenschaftler weisen darauf hin, dass heute genau diese Zusammenhénge
zwischen Kommunikations- und Unternehmenszielen die Rahmenbedingungen von Unter-
nehmen bestimmen und neue Handlungsimpulse schaffen.

Wie aus Studien von Kaplan und Norten hervorgeht, ist Unternehmenserfolg auch von
weichen Faktoren abhédngig. Die Autoren fokussieren bei ihrer Forschung auf die Kommu-
nikation und ihre dusserst komplexen Ursache-Wirkungsbeziehungen. Diese nennen sie die
,logische Kette, durch die immaterielle Vermogenswerte zu materiellen Werten wer-

den* (2004, S.29; zit. nach Rolke & Zerfass, 2010, S.51).

Rolke und Zerfass (2010) fithren dazu den Begriff der korridoralen Kausalitt ein. Sie
meinen damit, dass Kommunikationsprozesse ,,weder préizise prognostizierbar noch stabil
sind, weil sie immer wieder durch intervenierende Faktoren beeinflussbar werden* (S.54).

Korridorale Kausalitét findet sich bei komplexen, nicht-linearen und hiufig auch
wechselseitigen Ursache-Wirkung-Beziehungen, deren Wirkkrifte zwar eine er-
kennbare Richtung haben, aber die sich kontextabhidngig innerhalb von Schwan-
kungsbreiten zeigen. Dabei handelt es sich nicht selten um Effekte, die auf mehre-
ren Ursachen beruhen und die im Verlauf stufenweise ihren ,Aggregatszustand’
verdndern. (S.55)

Als Beispiel nennen sie die Kommunikation, bei der etwas Gehortes sich in Wissen ver-
wandelt, das nun wiederum das Handeln einer Person bestimmt, was wiederum ihr Denken
und Interpretieren beeinflusst. Die korridorale Kausalitét fokussiert auf grosse Zusammen-
hiinge und lisst sich nicht in Details festhalten. So kénnen Verinderungen als Ubergiinge
von einem Muster ins nédchste verstanden und mit Hilfe bestimmter Indikatoren beobacht-

bar gemacht werden. Messgrossen fiir diese Indikatoren konnen die Personalkosten sein,



sich in der Verweildauer auf der Webpage einer Firma ausdriicken oder sich am Schluss in
Umsatzzahlen spiegeln.

Im néchsten Unterkapitel werden nun typische Aufgaben der Supportstelle dargelegt.

2.2.3 Aufgaben von der Interner Kommunikation

Aerni und Bruhn (2008) zeigen auf, dass die Hauptaufgabe von Kommunikation darin be-
steht, zur Umwelt des Unternehmens eine Beziehung aufzubauen. Alle Kommunikations-
kanéile sind so aufeinander abgestimmt, sei das PR, Marketing, Verkaufsforderung oder die
Kommunikation an alle Mitarbeitende, dass sich dadurch eine erhohte Sicherheit ergibt,
Irritationen reduziert und die Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz gesteigert werden. Ebenso
erleichtert wird das Ansprechen der verschiedenen Zielgruppen. Weiter konnen so Syner-
gien genutzt und, es kann somit kostengiinstiger produziert werden. Schnittstellen werden
sichtbar und kénnen klar bearbeitet werden. Informationsiiberlastung wird vorgebeugt.
Allgemein wird ein positives Bild der Organisation gegen innen wie gegen aussen erzeugt.
So kann sich ein Unternehmen positiv auf dem Markt positionieren. Ein Employer
Branding entsteht, welches wiederum hilft, qualifizierte und engagierte Mitarbeitende
langfristiger an die Firma zu binden, die Identitit mit der Firma zu stiarken und die Sinn-
haftigkeit der Arbeit sichtbar zu machen. Durch die Wichtigkeit begriindet, wird Kommu-
nikation so zur Management- und Fithrungsaufgabe.

Doppler und Lauterburg (2002, zit. nach Kurt, 2010, S.36) machen hingegen auf ein wich-
tiges Problem aufmerksam: ,,Wir haben in der Regel kein Informationsdefizit. Im Gegen-
teil, wir leiden unter einer nicht mehr zu bewiéltigenden Informationsflut. Unser Problem
ist vielmehr ein Kommunikationsdefizit® (S.338). Das bedeutet, dass die Interne Kommu-
nikation die Aufgabe hat, nicht nur Information zu liefern, sondern wirklich mit den Men-
schen in Kontakt zu treten und den Wunsch nach Dialog und Beteiligung ernst zu nehmen.
Das ist besonders bei einem Wandel relevant.

Im néchsten Kapitel wird daher speziell auf die Problemfelder von CC bei einem Wandel

fokussiert.

2.2.4 Problemfelder der Internen Kommunikation bei einem Wandelprozess
Nach Tedeschi (2010) kommt besonders in Change-Projekten der CC eine wichtige Funk-
tion zu. Kommunikation wird da noch anspruchsvoller, da in einem Change-Projekt meist

die Zeit knapp ist, Unklarheiten oder Angste zusitzlich verunsichern. Die MA wollen wis-



sen, ob ein Verdnderungsprojekt erfolgreich ist und inwiefern sie davon betroffen sind. Die
Interne Kommunikation hilft den Mitarbeitenden, sich zu orientieren.

Wie im Kapitel der Definitionen erldutert, ist die Interne Kommunikation gleichzeitig Auf-
gabe wie Funktion. Fackelmann (2008) bezieht sich in ihrem Statement genau auf dieses
Spannungsfeld, indem sie sagt: ,,Anderungen miissen in der Kommunikation durch die
Kommunikation eingefiihrt werden. Es gibt niemanden ausserhalb des Systems, der es pla-
nen und steuern konnte* (S.90). Wilke (1994, zit. nach Fackelmann, 2008) meint, ,,sicht
man Kommunikation als zentrales Element jeder Organisation an, muss jede Verdnderung
des Systems zundchst vorrangig aus einer Verdanderung der das System konstituierenden
Kommunikationsmuster und -Regeln folgen* (S.90).

Niissmeier (2011) gibt zu bedenken, dass die Mehrheit der Manager ,,sich selbst als trei-
bende Kraft hinter Change-Projekten etablieren* (S.250) wollen. Dabei aber oft das Ziel
verfehlen, in dem sie die Emotionalitdt, die fiir die Mitarbeitenden in einem Verdnderungs-
projekt steckt, nicht erkennen und daher sachlich kiihl {iber den Wandel kommunizieren
und so die Bediirfnisse der Belegschaft nicht addquat abdecken. Weiter stellt sie fest, dass
die Einschétzung iiber den Erfolg eines Projektes stark differenziert. Das Management
sieht sich klar erfolgreicher unterwegs, als es die Mitarbeitenden sehen. So finden bei der
Einfiihrung einer neuen Strategie 61% des Managements, dass sie es gut machen und nur
37% der MA bestétigen das. 48% der Fachkrifte klagt, ,,dass die Motivation der MA in der
Change-Kommunikation zu kurz kommt, nur gerade 23% der Fiihrungskréfte sehen dies
genauso® (S.252). Das bedeutet, dass die Wahrnehmung des Management und der Mitar-
beitenden sich stark unterscheidet.

Nach Koch (2004) besteht eine weitere Diskrepanz zwischen der Wichtigkeit von interner
Kommunikation wie es in der Wissenschaft und von Fiihrungskréften bekraftigt wird und
der Realitdt. Oft komme es in der Praxis zu paradoxen Umstédnden, dass zwar die Wichtig-
keit der Kommunikation bejaht wird, gleichzeitig aber inhaltlich wie umféanglich die Aus-
sagekraft rudimentir bleibt. So werden zum Beispiel fiir ,,die Identifikation moglicher Pro-
jektbarrieren im Durchschnitt nur 8% der Gesamtprojektzeit aufgewendet* (S.10) und nur
3% des Gesamtbudgets steht der Internen Kommunikation fiir das Controlling zur Verfii-
gung. Am meisten Geld wird fiir die anfangliche Situationsanalyse verwendet. Koch be-
mangelt, dass in der Forschung zur Internen Kommunikation oft eine systematische Aufar-
beitung mit einer theoretischen und konzeptionellen Fundierung fehlt. Oft bleibt es bei

praxisrelevanten aber unstrukturierten Aufzéhlungen.



2.3 Human Resource

Nach dieser Analyse der Internen Kommunikation wird als Nachstes ndher auf den Sup-
portbereich des Human Resources eingegangen. Auch hier werden zuerst die Begrifflich-
keiten definiert und die Aufgaben erldutert, bevor auf die Rolle des Human Resource im

Wandel eingegangen wird.

2.3.1 Definition der Begriffe

Vergleichbar mit der Internen Kommunikation werden auch beim Themenbereich Human
Resource verschiedene Termini verwendet. In der Literatur am hédufigsten anzutreffen sind
Personelles, Personalmanagement, Human Resource, Human Resource Management, kurz
auch HR und HRM. Nach Berthel und Becker (2010; zit. nach Tedeschi, 2010, S.14) wer-
den darunter sdmtliche Prozesse und Strategien verstanden, die mit dem Personal zu tun
haben. Die Personalabteilung kann sowohl als Stabsstelle oder als Businesspartner in einer
Matrixform wie auch in der Geschéftsleitung eingebunden werden. Die Begrifflichkeiten

unterscheiden sich inhaltlich nicht und werden in dieser Arbeit als Synonyme verwendet.

2.3.2 Aufgaben von Human Resources

Connor und Ulrich (1996) zeigten bereits vor {iber 15 Jahren auf, dass die Rolle des HR
eher administrativ verstanden wird und weniger in der strategischen Ausrichtung liegt. Thre
Erkenntnisse wurden bis heute mehrfach bestétigt (vgl. Long, Wan & Mohd, 2011; Raub,
Alvarez & Khanna 2006; Tedeschi, 2010; Wright, 2007). Wright (2007) leitet aus seinen
Erkenntnissen die Forderung ab, dass HR-Fiihrungskrifte die Fahigkeit haben miissen,
Probleme zu analysieren und effektive Losungen fiir die Unternehmung zu bieten. Ist das
nicht der Fall, steht dieses Manko dem HR im Wege, wirklich als strategischer Partner der
Geschiftsleitung wahrgenommen zu werden und anfallende Change-Prozesse wirkungs-
voll zu begleiten.

Gemaiss Tedeschis Analyse (2010) bestitigten sich die Téatigkeiten, die dem HR in der
Theorie zugeschrieben werden mit denjenigen, die tatsdchlich ausgeiibt werden. So erstellt
das HR zusammen mit der Geschéftsleitung Personalstrategien und setzt diese in den All-
tag um, verhandelt mit Gewerkschaften, definiert Werte und fiihrt dariiber mit den Betei-
ligten Diskussionen. Die Abteilung ist dafiir verantwortlich, dass die richtigen Leute am
richtigen Ort sind. So werden Anstellungsbedingungen gestaltet, Anderungskiindigungen

und Entlassungen ausgesprochen, Stelleninserate publiziert, Assessments durchgefiihrt und



neue Mitarbeitende eingestellt. Wenn die Mitarbeitenden in der Organisation sind, schaut
das HR, dass sich alle entsprechend der Funktion weiterbilden kdnnen, gestaltet Veranstal-
tungen, Workshops, Trainings, organisiert Coachings. Das Ziel davon ist, talentierte Mit-
arbeitende zu fordern und zu entwickeln, damit in zukiinftigen Szenarien die richtigen Leu-
te am richtigen Ort arbeiten konnen. Weiter werden Mitarbeiterumfragen initiiert, um pas-
sende Messinstrumente zu haben. Die Personalabteilung begleitet Fiihrungskrifte bei Prob-
lemen oder herausfordernden Situationen. Das Personelle hat damit Einfluss {iber die Fiih-
rungskrifte auf die Mitarbeitenden. Dazu kommen die arbeitsrechtlichen Themen wie Ver-
sicherungen, AHV, Pensionskassenreglemente sowie das Erstellen von Lohnbandern und
die gesamte Lohnadministration. Wie sich zeigt sind Personalabteilungen oft strategische
Schliisselstellen und zum Business Partner fiir Geschiftsleitung und Mitarbeitende gewor-
den. So gehoren auch kommunikative Massnahmen zu den Aufgaben des HRs. In diesem
Punkt ist eine enge Verzahnung mit der Abteilung der Internen Kommunikation oder der
Unternehmensentwicklung essenziell. Besonders bei Verdnderungsprojekten wire laut
Tedeschi ein erhohtes Engagement in diese Richtung wiinschenswert.

Kats, Emmerik, Blenkinsopp und Khapova (2010) machen darauf aufmerksam, dass in der
Personalabteilung sich auch kulturelle Aspekte widerspiegeln. Sichtbar werden diese As-
pekte im Umgang mit den Mitarbeitenden, zum Beispiel, in welcher Form Kiindigungen
ausgesprochen werden, wie Trainings und Entwicklung gehandhabt wird oder wie die
Lautbahnplanung innerhalb eines Unternehmens organisiert wird.

Hassan (2007) weist darauf hin, dass die Wichtigkeit des HR in Bezug auf die Entwicklung
einer starken Unternehmenskultur weiterhin unterschétzt wird. In den Leitbildern einer
Organisation werden zwar Ziele und Absichten formuliert. Der Autor dussert sich kritisch
dazu und meint, dass ,, These ,grand statements’ remain a myth when organizations con-
front the reality of achieving performance objectives, budget targets and organizational
change efforts (S.435). Seiner Meinung nach braucht es eine passende und effektive MA-
Entwicklung, um eine Organisation erfolgreich weiterzubringen. Er schldgt daher vor, dass
das Management zusammen mit dem HR Trainingsprogramme oder Gefédsse entwickelt,
die Kommunikation iiber Werte und deren Umsetzung in den Alltag ermoglichen, um stra-

tegische Vorteile fiir die Organisation zu schaffen.

2.3.3 Aufgabe von Human Resource im Wandel
Francis (2003) macht auf die Wichtigkeit vom Instrument Sprache im HRM aufmerksam.

Sie sagt, dass man Sprache nicht nur verwendet, um iiber die Wirklichkeit zu reflektieren,

10



sondern dass diese ebenfalls Wirklichkeit erschafft. Das sei besonders wichtig, wenn das
HR einen organisatorischen Wandel initiiert und begleitet.

Edgley-Pyshorn und Huisman (2011) weisen nach, dass HR in einem Change-Prozess eine
Schliisselrolle spielt, indem die Abteilung dann als Rollenvorbild fiir andere Abteilungen
dient. Das heisst, dass das Personelle die erforderlichen Verdanderungen innerhalb der eige-
nen Abteilung selbst umsetzt, siecht, welche Schwierigkeiten auftreten und welche Mog-
lichkeiten es gibt, diese zu 16sen.

It is therefore key for an HR department leading a change initiative to first assert
themselves as a key player and as competent enough to implement a project that
will work, doing so by familiarising themselves with all the intricate cultural details
of each department, to then be able to communicate clearly the aim to all involved
and ensure that the change is in keeping with the distinct cultural of aspects of each
department. (S.622)

Danach gilt es, den Prozess eng zu begleiten, die Mitarbeitenden motiviert zu halten, sie
entsprechend zu informieren, sicherzugehen, dass die Ziele und der Nutzen eines kulturel-
len Verdnderungsprozesses klar formuliert sind und es dariiber eine gemeinsame Vision im
Unternehmen gibt. Weiter muss das HR darauf achten, passende Trainings durchzufiihren,
Anderungen und neu entstehende Bediirfnisse aufzunehmen und entsprechend anzupassen.
Auch geht es darum, immer wieder die Wichtigkeit fiir das Bewusstsein im Wandelprozess
zu betonen. Denn Priorititen wechseln oder das Alltagsgeschéft nimmt iiberhand. Eines ist
klar: Ein Wandel braucht Zeit. ,,Time is an important consideration and patience is neces-

sary“ (S.623).

24 Stand der Forschung: Zusammenarbeit der Supportbereiche

Aus den vorangegangenen Ausfiithrungen wird klar, dass es zwischen HR und CC Schnitt-
stellen und Interdependenzen gibt. Tedeschi (2010) konnte in ihrer Arbeit nachweisen,
dass vor allem Schnittstellen bestehen bei der Erstellung von Kommunikationsplénen,
beim Erstellen von Analysetools, bei der Durchfiihrung von Mitarbeitenden-Umfragen und
bei der Organisation von Kader- und Informationsveranstaltungen. Abhéngigkeiten stellt
sie vor allem bei Informations- und Weiterbildungsveranstaltungen fest. Viele Anlésse
werden von CC durchgefiihrt, die inhaltliche Ausrichtung wird aber meist vom HR vorge-
geben. Auch die Nutzung der Kommunikationskanile fiihrt zu Interdependenzen und eine
Abstimmung drangt sich auf. Forderlich fiir eine produktive Zusammenarbeit sind klare
Verantwortlichkeiten und Zustdndigkeiten, damit es wiahrend Verdanderungsprozessen nicht

zu unndtigen Machtspielen kommt. Hilfreich dazu sind regelmaéssige Sitzungen und Aus-
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tauschplattformen zwischen den Partnern. HR, CC und das fiihrende Management miissen
am gleichen Strick ziehen.

Die Zusammenarbeit zwischen HR und CC ist jedoch noch wenig erforscht. Deekeling
(2009; zit. nach Tedeschi, 2010, S.9) stellt fest, dass die beiden Bereiche oft mangelhaft
zusammenarbeiten. Er begriindet es mit dem mangelnden Rollen- und Aufgabenverstiand-
nis und mit unterschiedlichen politischen Interessenslagen.

Greutter und Jaggi (2010) ordern die Griinde fiir die mangelhafte Zusammenarbeit zusétz-
lich bei der Komplexitdt der beiden Fachrichtungen, beim verbreiteten Silodenken in Or-
ganisationen und beim Verstdndnis beider Funktionen als ausfiihrendes und nicht strate-
gisch ausgerichtetes Organ. Die Autoren zeichnen auf, dass beide Funktionen gemeinsame
Ziele verfolgen. Beide Abteilungen mochten, dass die MA-Zufriedenheit steigt, dass sich
die Mitarbeitenden mit der Organisation identifizieren und dass sich die Organisation als
Ganzes weiterentwickelt. Ein reger Austausch und ein gemeinsames Verstindnis von Wer-
ten und Unternehmenskultur sei darum ein Erfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit. Die Forderung steht im Raum, ,,die Komplexitit und Ambiguitét, Prozesse kontrol-
lieren zu konnen, auch ein Stiick weit zu 16sen* (5.96).

Im Gegensatz zu den erwédhnten Autoren konnte Tedeschi (2010) bei ihren Interviewpart-
nern ein grosses Bewusstsein fiir eigene wie auch fiir Bereiche aus dem anderen Ressort
feststellen. Das Personelle schitzt die interne Kommunikation als unterstiitzende Mass-
nahme fiir die Verbreitung ihrer Themen. Die Interne Kommunikation im Gegenzug
schitzt die Impulse, die sie vom HR erhilt. In Tedeschis Befragung waren sich beide Be-
reiche einig, dass die Botschaften ,,koordiniert und konsistent iiber alle Kandle kommuni-
ziert werden miissen® (S.30), damit ein einheitliches Erscheinungsbild einer Organisation
entsteht. Das bendtigt gewisse Abstimmungen zu Zeitpunkt sowie Inhalt einer Botschaft.
So kommt auch diese Autorin zum Schluss, dass eine enge Zusammenarbeit zwischen In-
terner Kommunikation und Personalabteilung wiinschenswert sei, damit die gleichen Bot-

schaften transportiert werden und ein konsistentes Bild gegen aussen wie innen entsteht.

2.5 Unternehmenskultur

Als weiteres wichtiges Gebiet wird das Thema der Unternehmenskultur aufgegriffen und
unter verschiedenen Gesichtspunkten analysiert. Auch hier erfolgt zuerst eine Definitions-

klarung, bevor auf die unterschiedlichen Wirkungsweisen eingegangen wird.
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2.5.1 Definition der Begriffe

Unternehmenskultur ist nicht abschliessend zu definieren. Es existieren unterschiedliche
Konzepte, die teilweise sehr vage formuliert sind. Im alltdglichen Gebrauch versteht man
unter dem Begriff Kultur oft Brauche und Rituale. Ku/tur wird vom lateinischen Wort co-
lere abgeleitet, was so viel bedeutet wie hegen, pflegen und bebauen. Es weisst damit auf
etwas Aktives hin (Kobi, 2005). Kluckhohn, Kroeber und Meyer identifizierten mehr als
150 Definitionen zu Kultur (Cameron & Quinn, 2011, S.18; zit. nach Kluckkhohn et al.,
1952). Der Begrift in dieser Arbeit wird verstanden, als der in den 1980er Jahren entwi-
ckelte Begriff im Zusammenhang mit Unternechmen. Er weist somit auf das Zusammen-
spiel von Werten, Normen und Denkmuster der Mitarbeitenden hin, die das Klima und den
Umgang der Menschen untereinander priagen, was oft vor allem emotional erlebt wird.
Schein (1995) als sehr prominenter Wissenschaftler, der sich intensiv mit Unternehmens-
kulturen auseinandergesetzt hat, definiert Unternehmenskultur als ,,selbstverstandlich emp-
fundene Grundpramissen, die von den Mitgliedern einer Gruppe oder eines Unternehmens
geteilt werden® (S.28). Die Kultur bildet die ,,Geschichte gemeinsamer Lernerfahrun-

gen® (S.28) ab. Schein weist weiter darauf hin, dass grosse Organisationen verschiedene
Unternehmenskulturen aufweisen konnen. Denn jede Subgruppe entwickelt eigene Lerner-
fahrungen, sobald Mitglieder der Gruppe ldngere Zeit zusammenarbeiten. 2010 formuliert
er den Begriff noch pointierter und sagt ,,Kultur ist eine Gruppeneigenschaft. Wenn eine
Gruppe geniigend gemeinsame Erfahrung hat, entwickelt sich eine Kultur* (Schein, 2010,
S.29). Baschera (2013) fasst es noch kiirzer und bezeichnet die Unternehmenskultur als

DNA eines Unternehmens.

2.5.2 Unternehmenskultur als weiche Dimension mit harten Tatsachen
Unternehmenskultur ist, wie vorgéngig erklart, schwierig zu messen. Laut Kobi (2005)
sehen viele Manager den Unternehmenserfolg in Zahlen, Strukturen oder in Strategien und
vergessen dabei, dass Menschen diese Empfehlungen schliesslich umsetzen miissen. Er
betont, dass Verdnderungen nicht linear verlaufen, und dass die Soziostruktur eines Unter-
nehmens mindestens genau so viel zum Unternehmenserfolg beitragt.

Kotter und Heskett (1992; zit. nach Kobi, 2005, S.6) konnten belegen, dass ,,langfristiger
Unternehmenserfolg mit der Qualitit der Unternehmenskultur korreliert. So kommt es,
dass Unternehmen, die sich ihrer Kultur bewusst sind und bewusst auf ihre Werte achten,
ein ,,viermal hoheres Umsatzwachstum, ein achtmal hoheres Beschéftigungswachstum

sowie einen zwolfmal starker wachsenden Aktienkurs® haben. Neuere Untersuchungen
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bestétigen diesen Trend (vgl. Baschera, 2013; Eccles, loannou & Serafeim, 2012; Hilti,
2006, 2011; Mathes & Schonborn, 2011).

Kautz (2008) ist gleicher Meinung wie Kotter und Heskett und ergidnzt, dass insbesondere
bei Fusionen vor allem betriebswirtschaftliche Aspekte im Vordergrund stehen, da diese
standardisiert und messbar sind, wohingegen die weniger gut messbaren Faktoren kaum
beachtet werden. Er pladiert dafiir, dass bei einem grossen Zusammenschluss die Kultur
zwingend neu definiert werden soll, um einen nachhaltigen Erfolg in Kennzahlen zu errei-
chen.

Die Unternehmenskultur kann in ihrer Funktion als immaterielle Ressource als In-
put fiir den Produktionsprozess eines Unternehmens angesehen werden. Immateri-
elle Ressourcen verfiigen in der Regel iiber eine Hebelwirkung, da sie nicht nur
gleichzeitig an mehreren Orten genutzt werden konnen, sondern die mehrfache
Nutzung tragt zur Wertsteigerung der Ressource bei. (S.20)

Cameron und Quinn (2011) nennen Firmen wie Apple, Google, Pixar oder McDonald’s als
positive Beispiele, denen es bisher gelang, eine unverwechselbare Organisationskultur auf-
zubauen und damit Erfolg zu erwirtschaften. Gleichermassen wie die obigen Autoren sind

sie der Meinung, dass fiir den Erfolg folgerichtig nicht nur Wirtschaftszahlen wichtig sind,
sondern auch personliche Uberzeugungen, Visionen und Wertvorstellungen - alles Aspekte
einer starken Unternehmenskultur.

Schreyogg (2012) macht auf das Problem der objektiven Messbarkeit aufmerksam.

Organisationskultur ist ein im Wesentlichen implizites Phdanomen; sie l14sst sich
nicht direkt beobachten, sie muss vielmehr interpretativ erschlossen werden. Orga-
nisationskulturen sind Ausdruck von Uberzeugungen und Handlungsmuster, die das
Selbstverstindnis und die Eigendefinition der Unternehmen priagen. (S.173)

2.5.3 Aufgaben von Unternehmenskultur
Uber die Aufgabe von Unternehmenskultur sind sich die Autoren einig. Nach Cameron
und Quinn (2011) hat eine Firmenkultur folgende Aufgaben:

To reduce collective uncertainties (that is, facilitate a common interpretation system
for members), create social order (make clear to members what is expected), create
continuity (perpetuate key values and norms across generations of members), create
a collective identity and commitment (bind members together), and elucidate a vi-
sion of the future (energize forward movement). (S.6)

Schreyogg (2012) betont, dass sich das Verstindnis der Kultur im Alltag einer Organisati-
on niederschligt, und meist nicht reflektiert wird, trotzdem aber Handlungsgrundlage ist.

Es handelt sich dabei um ein ,,kollektives Phdnomen, welches das Handeln des einzelnen

14



Mitgliedes pragt” (S.173). Weiter weist er darauf hin, dass Unternehmenskultur ein Resul-
tat eines Lernprozesses ist, welcher iiber die Zeit bestimmt, was als gut oder schlecht ange-
schaut wird. Diese Werthaltungen werden nicht offiziell an neue Mitarbeitende weiterge-
geben, sondern Kolleginnen und Kollegen geben implizit weiter, welches Verhalten von
einem neuen Mitarbeitenden erwartet wird. Somit vermittelt eine Unternehmenskultur Sinn
und Orientierung, ,,indem es Muster fiir Wahrnehmungsselektion und die Interpretation
von Ereignissen vorgibt wie auch Reaktionsweisen durch den gesammelten Schatz an Er-
fahrungen vorstrukturiert™ (S.174).

Schulte-Zurhausen (2002) meint auch, dass Unternehmenskultur koordinierende Wirkung
hat. Dieses Phinomen beruht darauf, dass ,,Unternehmensangehorige weitgehend iiberein-
stimmende Zielvorstellungen und Priaferenzen aufweisen. Sie wissen somit, welche Priori-
titen in komplexen Entscheidungssituationen zu setzen sind* (S.220).

Kobi (2005) fiigt dem an, dass ,,Werte im Wandel Stabilitdt und Kontinuitit sichern (S.9).
Dieser tragende Untergrund gibt den Mitarbeitenden Sicherheit und hilft, sich mit dem
Unternehmen zu identifizieren. Weiter meint er, dass ,,Kultur kein Zustand ist, sondern ein
dynamischer Prozess* (S.21). Es ist ein fliessendes Hin und Her auf den sich gegeniiber-
liegenden Polen des Paradoxes Flexibilitdt und Stabilitt.

Schein bringt es auf den Punkt, indem er sagt: ,,Kultur ist wichtig, denn die starken, laten-
ten und oft unbewussten kulturellen Krafte bestimmen, individuell wie kollektiv, Verhalten,
Denkmuster und Werte* (Schein, 2010, S.29). Somit iiberlegen sich Unternehmensleitung

und Fiihrungskréfte aufgrund ihrer Denkmuster und Werte Strategien und Ziele.

2.5.4 Wirkungsweise von Unternehmenskultur

Wie wirkt nun eine starke Unternehmenskultur? Schreydgg (2012) halt fest, dass empirisch
bis jetzt kein Zusammenhang gefunden werden konnte zwischen dem Leistungsniveau und
der Stirke einer Organisationskultur. Als positive Effekte einer starken Unternehmenskul-
tur beschreibt auch er die Reduktion von Komplexitit durch die Orientierungshilfe beim
Handeln und Entscheiden. Eine reibungslosere Kommunikation, weil alle sich auf dhnliche
Orientierungsmuster abstiitzen, damit wird auch die Entscheidungsfindung schneller. Neu-
erungen werden rascher umgesetzt, weil sie sich auf eine breite Akzeptanz stiitzen. Der
Kontrollaufwand hilt sich in Grenzen, da sich das System implizit selbst reguliert. Die
gemeinsame Ausrichtung hilft, dass Mitarbeitende sich stark engagieren und sich von der
Organisation getragen flihlen. Der Teamgeist wird gestérkt. Ein weiterer Faktor ist, dass

damit Angste und Unsicherheiten reduziert werden und zu mehr Stabilitit beitragen.
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Demgegeniiber stehen die negativen Faktoren. Fakten, die im Widerspruch zur Unterneh-
menskultur stehen, werden ausgeschlossen, verdrangt oder blockiert. Das kann dazu fiihren,
dass grundsédtzliche Neuerungen schwierig umzusetzen sind. Oft wird an traditionellen
Erfolgsmustern festgehalten, die vielleicht nicht mehr addquat sind. Die mangelnde Flexi-
bilitdt wird mitunter als ,,unsichtbare Barrieren fiir den organisatorischen Wandel bezeich-
net” (S.187).

Baschera (2013) nimmt in seinem Vortrag viele Voten der zitierten Autoren auf und setzt
sie in Verbindung mit seinem Alltag in einem erfolgreichen Unternehmen, welches sich
eine starke Unternehmenskultur auf die Fahnen schreibt und viel Engagement und Zeit
dafiir aufwendet. Er bezeichnet die bewusste Auseinandersetzung mit Unternehmenskultur
als eine Reise, die nie zu Ende geht, die jeden Tag stattfindet und sich im Alltdglichen und
Banalen widerspiegelt. Es ist ein Gestalten und stindiges Weiterentwickeln. Als Voraus-
setzung flr eine starke Firmenkultur nennt er vor allem das Vorleben der Werte und Visio-
nen des Topmanagements, welches sich {iber Visionen und Strategie einig und eine klar
definierte Sicht auf die vertretenen Werte haben muss. Das Topmanagement muss bereit
sein, Ressourcen dafiir zu sprechen. Es braucht Flexibilitdt, Veranderungen anzugehen und
sich auf den Prozess einzulassen. Werte werden immer iiber die Menschen transportiert,
zum Beispiel iiber das Engagement aller Fiihrungskrifte, das Commitment, welches tliber
Jahre bewusst gepflegt werden muss. Ebenso wichtig sind regelméssige Erfolgsmessungen
iiber Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterbefragungen sowie harte Fakten der Produktionsda-
ten. Werte miissen fiir alle verstdndlich und greifbar sein, es braucht Zeit und Gelegenheit
fiir Training und Diskussionen unter Einbezug aller MA, damit eine tragfahige Basis ge-
schaffen werden kann. Die Werte miissen auch in einem Beforderungssystem Niederschlag
finden und klares Kriterium fiir ein Weiterkommen auf der Karriereleiter sein. Ebenso
muss das Nicht-Leben der Werte sichtbare Konsequenzen zur Folge haben. Das heisst, ein
weiterer wichtiger Punkt fiir den Erfolg einer starken Unternehmenskultur ist die Veranke-
rung in allgemeine Geschéftsprozesse. Baschera macht pointiert darauf aufmerksam, dass
Werte immer in Abhéngigkeiten zu den Zielen der Unternehmung stehen miissen.

Auch Tillmanns-Estorf und Engelhardt (2011) sind dieser Meinung und bezeichnen diesen
Vorgang der Anpassung von Zielen einer Organisation auf deren Werte als Corporate Iden-
tity oder Employer Branding. Sozusagen das, was eine Firma von einer anderen unter-
scheidet, sie einzigartig macht und zum Erfolg respektive Misserfolg beitrdgt. Die beiden
Autoren weisen darauf hin, dass es absolut notwendig ist, die Werte konsequent in alle

Geschiéftsprozesse einzubauen, damit eine nachhaltige Implementierung und Integration
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moglich wird. Eine direkte Anbindung an die Geschiftsleitung ist dabei ebenso essenziell
wie das Miteinbeziehen der unterschiedlichen Stakeholders. Erst dann wird die Organisati-

onskultur zur DNA eines Unternechmens, wie unter dem Kapitel der Definitionen zitiert.

2.6 Veranderungen
In den letzten beiden Kapiteln des Theorieteils wird aufgezeigt, wie es zu Verdnderungen
kommt, was Erfolgsfaktoren bei einem Change-Projekt sind und was speziell bei einem

Cultural Change zu beachten ist.

2.6.1 Definition der Begriffe

Veranderungen kommen in der Geschéftswelt hdufig vor. Daher werden neben psychologi-
schen Hintergriinden auch die betriebswirtschaftlichen erforscht. Obwohl die Literatur zum
Thema zahlreich ist, existiert keine allgemein anerkannte Definition zu Verédnderungen.
Nach Koch (2004) ist das Feld vor allem praxisdominiert, allerdings ohne eine gemeinsa-
me Theoriebasis. Es ist daher nicht erstaunlich, dass unterschiedliche Begrifflichkeiten
parallel verwendet werden. So sind Worter wie Verdnderung, Wandel, Change-
Management, Change oder Transformation in Gebrauch. Classen und Kern (2010; zit. nach
Tedeschi, 2010, S.10) fassen es wie folgt zusammen: ,,Unter Change Management werden
die unterschiedlichsten Theorien, Ansétze, Prozesse und Methoden verstanden® (S.42).
Auch Kraus, Becker-Kolle und Fischer (2004) bezeichnen den Begriff Change Manage-
ment als Meta-Begriff, der ,,einzelne Konzepte subsummiert, die sich durchaus erginzen
oder auch widersprechen konnen* (S.15).

Die vorliegende Arbeit verwendet die Begriffe Verdnderung, Change und Wandel als Sy-

nonyme.

2.6.2 Wie es zu Veranderungen kommt

,»Wir leben heute in einer Zeit, in der die Vergangenheit nicht mehr geniigt, um die Zu-
kunft zu erkldaren* (Cameron & Quinn, 2011, S.1; zit. nach Childress & Senn, 1995, S.3).
Nach Doppler und Lauterburg (2008) folgen Innovationen der modernen Technologien in
immer schnelleren Zyklen, werden die Produktezyklen kiirzer, nimmt der globale Wettbe-
werb und die Vernetzung zu, verstérkt sich die Individualisierung von Produkten, ihre
Vielfalt nimmt zu und die Kundenbindung an bestimmte Produkte oder Marken verringert
sich, die Arbeitsmérkte werden liberalisiert. Dadurch werden Prozesse komplexer und

konnen nicht mehr genau vorhergesehen werden, gleichzeitig nehmen die Ressourcen ab
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und die gesellschaftlichen sowie die politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
verdndern sich drastisch. Die Unternehmen miissen sich vermehrt an einem globalen Markt
orientieren. Eine Organisation muss sich heute ,,permanent iiber den Tellerrand hinaus
richten (S.96). Alle diese Faktoren wirken als Treiber und beschleunigen den Wandel.
Cameron und Quinn (2011) bezeichnen Veranderungen daher als unverzichtbar. ,,Change
in organizations is pervasive because of the degree and rapidity of change in the external
environement. The conditions in which organization operate demand a response without
which organizational demise is a frequent result™ (S.9). Sie geben das Beispiel, dass von
den einhundert grossten Firmen um 1900 heute nur noch 16 existieren. Nicht nur Firmen
vergehen oder entstehen neu, auch Berufsfelder sind diesen Mechanismen unterworfen:
,For example, the top ten in-demand jobs in 2010 did not exist in 2004 (S.9). Diese Zah-
len zeigen auch auf, wie Entwicklung sich immer mehr beschleunigt.

Greif, Runde und Seeberg (2004) machen in diesem Zusammenhang darauf aufmerksam,
dass trotz der Schnelllebigkeit und des raschen Wandels die Sehnsucht nach Stabilitdt hoch
ist. So versprechen Beratungspersonen ihrer Kundschaft Nachhaltigkeit.

Stabilitét ist in Zeiten einer Vielzahl externer Verdnderungsfaktoren ein schwieri-
ges und anspruchsvolles Ziel. [...] Selbst wenn die Verdnderungen eine Zeitlang
stabil sind, konnen sie jederzeit durch unvorhersehbare Ereignisse destabilisiert
werden. Instabilitét ist daher heute eine weitaus realistischere Prognose als Stabili-
tat. (S.23).

Nach Wimmer (2011) ,,beruht die Leistungsfahigkeit von Organisationen ganz grundle-
gend darauf, dass sie Strukturen und Prozesse stabil halten* (S.17). Gleichzeitig ist es er-
forderlich, dass die Unternehmen diese stindig flexibel halten, um sich an die Herausforde-
rungen des Marktes anpassen zu konnen. Das fiihrt zu ,,fundamental widerspriichlichen
Gestaltherausforderungen® (S.17).

Daher ist es nicht verwunderlich, dass trotz der Anstrengung vieler Firmen, sich an neue
Begebenheiten anzupassen, viele Verdnderungsprojekte in der praktischen Umsetzung
nicht erfolgreich sind. Die Entscheidungstrager miissen zielgerichtet handeln, ,,obwohl
ihnen relevante Informationen, um die Ausgangslage von Entscheidungen vollstindig be-
schreiben zu konnen, fehlen* (S.19). Die Entscheide werden somit komplexer und die Fol-
gen unkalkulierbarer. Nach Wimmer wird so der kluge Umgang mit der Konfliktdynamik
erfolgskritisch. Er bezeichnet diese Aufgabe als ein ,,nicht delegierbares Leadership-

Thema* (S.20). Wenn das nicht erfolgreich geldst werden kann, kommt es seiner Meinung
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nach zu der bekannten Spaltung, ,,derzufolge sich die Spitze fiir den Wandel zusténdig
fiihlt und die Ebene darunter fiir die Funktionstiichtigkeit des Status quo* (S.20).

Wie im vorhergehenden Kapitel aufgezeigt, bestitigen Greif et al. (2004), dass mehr als
60% der Change-Projekte ihr Ziel nicht erreichen. Das heisst, dass Verdnderungen ein ho-
hes Misserfolgspotenzial haben. In der Fachliteratur finden sich daher unzahlige Ansitze,
die Frage, wie ein Change-Projekt aufgebaut sein muss, damit es erfolgreich durchgefiihrt
werden kann, zu beantworten. So wére zum Beispiel das Drei-Phasen-Modell von Lewin
(1963), der Acht-Stufen-Plan nach Kotter (1996) oder die siebenstufige Verdanderungskur-
ve nach Streich (1997) zu erwéhnen.

Argyris und Schon (1978; zit. in Greif, Bernd & Seeberg, 2004, S.65-70) entwickelten den
Begriff der Lernenden Organisation. In diesem dreiteiligen Modell unterscheidet sich der
Grad der Reflexionsschlaufen. Beim single loop learning wird ein Problem geldst und das
Erfahrungswissen damit vergrdssert. Beim double loop learning reflektiert das Team zu-
sédtzlich den Prozess. Mit dieser Selbstbeobachtung und der Reflexion vergrdssert sich auch
das Wissen iiber das Lernen in der Organisation. Als deutero learning wird die oberste
Stufe bezeichnet, die auch diesen Prozess des Hinterfragens, der eigenen Vorannahmen
kritisch reflektiert und Verbesserungen der Lernprozesse anstrebt. Hier werden auch Miss-
erfolge oder Critical Incidents analysiert und Verdnderungen abgeleitet, somit die Gele-
genheit geschaffen, gemachte Erfahrungen zu reflektieren und zu hinterfragen, um unge-
eignete Grundmuster nicht kontinuierlich wiederholen zu miissen. Das Modell geht davon
aus, dass Verdanderungen zustande kommen, wenn die betroffenen Menschen sehen, dass
auch sie sich verandern miissen. ,,Es setzt intelligente und selbstreflektierende Personen
und Systeme voraus* (Greif et al., 2004, S.70), wobei die Lernenden bereit sein miissen,
,die Vorannahmen, Prozesse und Strukturen in threm Unternehmen offen zu hinterfragen
und zu verdandern® (S.70).

Aus Griinden der Abgrenzung wird in dieser Arbeit nicht detaillierter auf die diversen Mo-

delle eingegangen.

2.6.3 Erfolgsfaktoren bei einem Change-Projekt

Wie bereits mehrfach erwéhnt, scheitert ein grosser Teil der initiierten Projekte. Aus die-
sem Grund ist es wichtig zu definieren, an welchen Faktoren Erfolg gemessen werden kann
respektive wie Barrieren und Widerstdnde klein gehalten werden konnen. Auch hierzu fin-

det sich zahlreiche Literatur. Weil in dieser Arbeit der Einfluss von Human Resource und
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Interner Kommunikation im Mittelpunkt der Studie steht, wird nur sehr marginal auf das
Thema Erfolg messen eingegangen.

Erfolg bei einem Change-Projekt wird nicht einheitlich definiert. Fiir die einen steht die
100% - Zielerreichung im Vordergrund und fiir andere spielt der Kostenfaktor oder die
Zufriedenheit von Kunden oder Mitarbeitende eine grossere Rolle. Oft sind Projekte kom-
plex und der Erfolg ist nicht sehr einfach zu messen. Wenn sich Prozesse verdndern, ent-
stehen positive wie auch negative Folgen, die nicht immer im Voraus absehbar sind (Greif,
2004).

Oft wird in der Literatur zwischen Hard Facts, die sich in quantitative Messgrossen wie
Kennzahlen von Fehlertagen, Fluktuationsquoten, Serviceleistungen, Produktequalitit oder
Durchlaufzeit ausdriicken, und weichen Faktoren wie Orientierung und Einbezug der Mit-
arbeitenden, Zufriedenheit, Motivation und Akzeptanz oder Engagement, unterschieden
(Kurt, 2010).

Greif et al. (2004) sagen abschliessend zum Thema Erfolg und Misserfolg von Change-
Projekten Folgendes:

Was unter einem Erfolg verstanden wird, hingt nicht nur davon ab, welche Bewer-
tungsmerkmale ausgewihlt werden, sondern auch von der Gewichtung der einzel-
nen Merkmale nach ihrer Wichtigkeit und schliesslich von den Minimalwerten, die
iiberschritten werden miissen, um das Ergebnis erfolgreich zu werten. (S.329)

Stach (2011, S.214) stellt die drei wichtigsten Fragen, die vonseitens HR und CC bei ei-
nem Change im Zentrum stehen, um den Erfolg eines Change-Projektes messen zu kon-
nen:

1. Was braucht das Management von der Personalkommunikation in Zeiten des
Wandels?

2. Welche Ansatzpunkte hat die Personalkommunikation zwischen Projekt und
Linie, damit der Wandel gelingt?

3. Wie muss eine Unternechmenskultur gesteuert werden, damit sie den Prozess
des Wandels von vornherein befordert?

Ein erfolgreicher Change ist nach Stach einer, in dem die Performance gesteigert und
schnell auf verédnderte Rahmenbedingungen reagiert werden kann und bei dem die Mitar-
beitenden trotzdem zufrieden und loyal bleiben, weil sie sich mit den Zielen identifizieren
konnen. So ist es wichtig, den Ist-Zustand exakt zu analysieren, bevor zum Soll-Zustand
gewechselt werden kann. Es muss dabei fiir die Fiihrungspersonen klar sein, dass ,,jede
Optimierung auch die kulturellen und persénlichen Anforderungen an ein Unterneh-

men* (S.215) verdndert. Optimal fiir Stach ist, wenn Zielsetzung und Folgewirkung einer
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Verdnderung stindig abgeglichen werden. Damit wird eine verldssliche Basis gebildet, die
es erlaubt, das ,,Was, Warum und Wie viel einer Verdnderung* (S.216) zu steuern. Thm ist
es wichtig, dass bei diesem Prozess das Management sich nicht von der Basis der Mitarbei-
tenden abkoppelt, sondern vielmehr die Sichtweisen der Betroffenen verbindlich vernetzt,
damit die Mitarbeitenden moglichst schnell wieder zu einer Handlungssicherheit gelangen
und gleichzeitig die Unternehmensziele erreicht werden konnen.

Auch bei einem Change ist der Gebrauch von Sprache eminent wichtig. Nach Lutz (2011)
sind vor allem auch informelle Gespriachsanldsse wichtig bei einer Verdnderung, seien das
Gespriache wihrend der Kaffeepausen oder iiber Mittag. ,,Gerade diese nicht-
zweckgerichtete Kommunikation scheint eine besondere Rolle fiir die Akzeptanz von
Change-Vorhaben zu spielen® (S.66). Diese informellen Sprachanldsse haben Motivations-
und Entlastungsaufgaben. Sprache wird ebenfalls als ,,Mittel zur Kommunikation, zur
Steuerung von Einstellungen und Verhalten (S.65) verwendet. Die Wortwahl kann somit
auch als Messinstrument dienen, indem man bewusst Schliisselworter oder Flagworter
verwendet, die zu der Unternehmenskultur und den angepeilten Zielen passen. So kann die
Dynamik von Kommunikationsabldufen besser gesteuert werden.

Das ist besonders in kulturellen Verdnderungsprojekten wichtig. Daher werden im néchs-
ten Kapitel Massnahmen besprochen, die beim Wechsel einer Unternehmenskultur zu be-

achten sind.

2.7 Kulturelle Verinderung: Organisationskultur im Wandel

Kann eine Organisationskultur verdndert werden? Ob Unternechmenskulturen bewusst ver-
anderbar sind, wird kontrovers diskutiert. Cameron und Quinn (2011) zitieren Studien, die
besagen, dass drei Viertel der Change-Projekte wie zum Beispiel Re-Engineerings, die
Umsetzung von neuen strategischen Uberlegungen oder Downsizing nicht gelangen, weil
es nicht mdglich war, die Firmenkultur entsprechend anzupassen: ,,Failure to change the
organization’s culture doomed the other kinds of changes that were initiated” (Cameron &
Quinn, 2011, S.2; vgl. Caldwell, 1994; Gross, Pascale & Athos, 1993; Kotter & Heskett,
1992).

Laut Schein (1995) sind Unternehmenskulturen beharrlich und schwierig zu verdandern. Sie
haben die Aufgabe, das Uberleben einer Organisation zu garantieren. Dabei werden #dusse-

re wie innere Anpassungsleistungen erworben, und, wenn sie einmal funktionieren, von der
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Mehrzahl der Beteiligten iibernommen. Auch Cameron und Quinn (2011) teilen Scheins
Argumentation und erginzen:

Culture is an enduring, slow-to-change, core characteristic of organizations [...].
Culture refers to implicit, often indiscernible aspects of organizations [...]. Culture
includes core values and consensual interpretations about the way things are. (S.20)

Nach Raub, Alvarez und Khanna (2006) wird klar, dass es nur zu einer nachhaltigen Ver-
anderung kommen kann, wenn auch die darunterliegenden Werte und Gewohnheiten ent-
sprechend verdandert werden. Sie machen den Vergleich mit dem Individuum, welches eine
Veranderung umsetzen will: ,,Without an alteration of the fundamental goals, values, and
expectations of organizations or individuals, change remains superficial and short durati-
on“ (S.13). Kulturelle Verdnderungen sind somit immer multifaktoriell und bedingen per-
sonliche wie organisationale Anpassungen.

Kobi betont, dass eine Verdnderung immer auch eine Fiihrungskultur bendtigt, die auf
,Partnerschaft und Dialog* (S.8) setzt. Auch Schein (1995) teilt diese Ansicht. Er bezeich-
net Kultur und Fiihrung als die beiden Seiten derselben Medaille. Er weist auf die Wich-
tigkeit von Fiihrungspersonen hin, indem er sagt, dass diese Kulturen schaffen, gestalten
und prégen, in der Art, wie sie interagieren. Weiter weist er darauf hin, dass das Commit-
ment der Fithrung matchentscheidend sei. Diese miisse einen Kulturwandel wollen, die
angestrebten Werte vorleben, Visionen entsprechend kommunizieren, dabei aber auch
Angste und Widerstiinde der Mitarbeitenden ernst nehmen und Erfolge sichtbar machen
und belohnen.

Nach Kobi (2005) hat Kulturentwicklung einen langfristigen Charakter, bendtigt viel Zeit,
Geduld und Hartndckigkeit. Der Wandel sei jeweils einzigartig, daher bendtige es auch
Gestaltungsprozesse, die sich dieser Einzigartigkeit anpassen, mit dem Bewusstsein, dass
nicht alles plan- und steuerbar ist. Es brauche einen ganzheitlichen Ansatz und nicht iso-
lierte Massnahmen. Ebenso sei es essenziell, dass ein gewisser Leidensdruck spiirbar sei,
da ohne diesen keine Dringlichkeit zur Veranderung erzeugt werden kann.

Als letzte Voraussetzung fiir einen Kulturwechsel ist fiir Kobi die Reflexion wichtig. Er ist
der Meinung, dass es nur funktioniert, wenn sich das Management selber als Teil des
Wandels versteht und bereit ist, Feedbackschlaufen einzubauen und sich anzuhoren, was
die Basis zum Wandel sagt. Dabei nennt er die Kommunikation als das wichtigste Element.
,Kulturarbeit heisst Kommunikation- Kommunikation- Kommunikation‘ (S.26). Kobi
unterstreicht in diesem Zusammenhang die Wichtigkeit der HR-Arbeit. ,,You decide on

your culture when you decide on your people* (S.26). Das heisst, dass ein Unternehmen

22



auch die Leute einstellen muss, die zur Kultur passen oder sich bemiihen muss, Schliissel-
personen und Know-how-Tréger im Unternehmen zu halten.

Was ist nun speziell bei einer kulturellen Verdnderung zu beachten? Es stehen sich drei
Positionen gegeniiber. Die eine Position ist der Ansicht, dass Organisationskulturen ge-
plant verdndert werden konnen. Die Anhénger dieser Position werden als ,,Kulturingenieu-
re* (Schreyogg, 2012, S.188) bezeichnet. Dabei wird ein Kulturwandel ,,planerisch entwor-
fen und anschliessend systematisch Schritt fiir Schritt umgesetzt. Am Schluss steht die
neue Kultur* (S.189). Schreyogg bezweifelt, ob eine solch mechanistische Sichtweise zum
Erfolg fiihrt. Der Gegenpol sind die ,,Kulturalisten (S.189), die eine Kultur als organisch
gewachsen ansehen und einer geplanten Verdanderung sehr kritisch gegeniiberstehen und
diese als Manipulation verstehen. Dazwischen liegt die Position der ,,Kurskorrektur®. ,,Sie
akzeptiert die Idee des geplanten Wandels im Sinne des Initiierens einer Verdnderung in
einem grundsétzlich offenen Prozess* (S.189). Dabei ist die Ist-Kultur der Referenzwert,
der zuerst analysiert und bewusst gemacht wird. Somit werden die Konsequenzen eines
Wandels diskutierbar. Eine grosse Interpretationsleistung ist Voraussetzung, da, wie im
vorhergegangenen Kapitel erldutert, eine Unternehmenskultur sich immer implizit zeigt. Es
versteht sich von selbst, dass das mit grossen Verunsicherungen, Angsten und Widerstin-
den der Mitarbeitenden verbunden ist.

Es ist augenscheinlich, dass eine solche Kurskorrektur nicht schlicht angeordnet
werden kann. Neue Werte lassen sich nicht befehlen. Solange sich die Umorientie
rung, die Assimilation neuer Annahmen und Sichtweisen nicht in den Kopfen der
Organisationsmitglieder vollzieht, geht es nur um Oberflichenanpassung. Die Or-
ganisationsmitglieder miissen [...] davon iiberzeugt sein, dass ein Wandel notwen-
dig ist, und motiviert sein, etwas Neues auszuprobieren. (S.191)

Fiir das Verstdandnis von kulturellen Verdanderungsprojekten ist das Modell von Levy und
Merry (1986) hilfreich. In ihrem Modell zeigen sie auf, dass es zwei Typen von Verénde-
rungen gibt. Diejenige der ersten Ordnung, die vor allem auf der Stufe Unternehmensbe-
reich stattfindet und diejenige der zweiten Ordnung, die tiefgreifender ist und Werte oder
Einstellungen verdndert. Wie in der Einleitung erldutert, sind es die Menschen, die in ei-
nem Unternehmen arbeiten, die einen Change umsetzen. Damit ist auch ersichtlich, dass in
der Verdanderung zweiter Ordnung die Mitarbeitenden stark in die Planung und Umsetzung
des Wechsels involviert werden miissen. Das 16st bei den Betroffenen allerdings auch mehr
Angste und Unsicherheiten aus, weil die Verinderung eben tiefgriindiger, das Vorgehen

viel komplexer und die Auswirkungen weniger vorhersagbar sind.

23



Nach von Almen und Zech (2011) ist es ebenfalls hilfreich zu verstehen, dass Verhalten
einer gewissen Logik folgt, welche beim Entstehen einer Gewohnheit sinnvoll war und
eine gewisse Funktion erfiillte. Wenn es bei einem Prozess des Wandels zu grossen Verén-
derungen kommt, kann das Verlassen dieser Muster daher bedrohlich wirken. Erschwerend
kommt dazu, dass viele eingeschliffene Gewohnheiten so automatisiert sind, dass sie das
Tun ohne bewusstes Zutun der Beteiligten steuern. Die Autoren weisen damit darauf hin,
dass Verhalten eine Eigendynamik entwickeln kann, welche immer wieder in den alten
Zustand zurtickkippt, um die bestehenden Gleichgewichte eines Systems wiederherzustel-
len. Sie nennen das ,,latente Regeln als Quelle dysfunktionaler organisationaler Mus-

ter” (S.49). Diese latenten Regeln haben die Aufgabe, die bestehende Struktur zu schiitzen.
Beim Lernen von neuen Mustern ist dieser Tatsache Rechnung zu tragen, indem bei der
Reflexion nicht auf der Ebene von Person und Gruppe stehengeblieben, sondern explizit
das bestehende System zum Thema gemacht wird.

Mit diesen Ausfiihrungen schliesst der Theorieteil. Es wird ersichtlich, dass bei all diesen
Themen sich viele Parallelen finden lassen. Die Widerspriiche sowie die Parallelen werden

im Diskussionsteil vertieft diskutiert. Zuerst aber wird iibergegangen zum Methodenteil.

3 Methode

Wihrend bisher die theoretischen Grundlagen zum Thema erarbeitet wurden, wird in die-
sem Kapitel der Weg von der Erhebung iiber die Aufbereitung bis zur Auswertung der Da-

ten dargelegt.

3.1 Ausgangslage

Das Ziel dieser Arbeit war, mehr tliber die Einflussmdéglichkeiten von HR und CC zu erfah-
ren, wenn es um die Gestaltung von kulturellen Verdnderungsprozessen geht. Die Erkennt-
nisse sollen dazu dienen, die Zusammenarbeit zwischen den Funktionen zu verbessern, die
Cultural Changes bewusster zu gestalten, damit eine nachhaltige Umsetzung gewihrleistet
werden kann.

Wie in der Einleitung dargelegt, lautet die Fragestellung: Welchen Einfluss haben HR und

CC auf einen kulturellen Verdnderungsprozess?

3.2 Methodisches Vorgehen

Diese Fragestellung war bis anhin noch nicht Gegenstand von Untersuchungen. Daher

wurde ein qualitatives Vorgehen gewéhlt, welches es ermoglicht, das Feld explorativ zu
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erforschen. Unter explorativ verstehen Bortz und Doring (2006) das systematische Sam-
meln von Informationen, damit Hypothesen oder Theorien generiert werden konnen. Die-
ses qualitative Verfahren erhebt subjektive Erfahrungen und Meinungen von Menschen,
die Expertenwissen im untersuchten Gebiet vorzuweisen haben. Das Ziel ist, auf neue As-
pekte und Wirkungszusammenhénge zu stossen. Das erfolgt nicht beliebig. Die Art und
Weise der Operationalisierung sowie die Messung und Auswahl von Untersuchungsobjek-
ten werden von impliziten und expliziten Annahmen und vorldufigen Theorien geleitet
(Bortz & Doring, 2006). Das Theoriewissen wie auch diese impliziten Annahmen flossen
in dieser Arbeit in die Konzeptionierung des Frageleitfadens und der Auswertung des Da-
tenmaterials mit ein.

Fiir die vorliegende Arbeit wurde fiir die Datenerhebung die Form des halbstrukturierten,
leitfadengestiitzten Experteninterviews gewahlt. Fiir Glaser und Laudel (2010) eignet sich
diese Art fiir das Rekonstruieren von sozialen Situationen oder Prozessen. Expertinnen und
Experten sind nach den beiden Autoren Menschen, die aufgrund ihrer Beteiligung sich
Expertenwissen iiber einen gewissen Sachverhalt aneignen konnten (S.11-15). Nach May-
ring (2002) gehort das Experteninterview zu den Erhebungsverfahren der problemzentrier-
ten und fokussierten Interviews. In dieser Gruppe subsumieren sich alle offenen und halb-
strukturierten Befragungen. Das Erhebungsverfahren zeichnet sich dadurch aus, dass es
einerseits die Interviewpartnerinnen- und -partnern méglichst offen zu Wort kommen lasst
und andererseits mit einem im Vorfeld zusammengestellten Leitfaden das Gesprich leitet,
als Gertist fiir das Gespréch dient und somit auf ein Themengebiet fokussiert. Das Ziel ist,
das Antwortverhalten der Befragten moglichst wenig zu beeinflussen, um dem natiirlichen
Fluss des Gesprachsverlaufs zu folgen. Der Leitfaden gewidhrt eine gewisse Standardisie-
rung und hilft beim Auswerten der Daten, die Aussagen zu vergleichen und gegeniiberzu-
stellen (Gléaser & Laudel, 2010, S.42).

Die Aussagen aus elf Experteninterviews bildeten die Ausgangslage und somit auch den
Kern der hier vorliegenden Studie. Die ersten drei Interviews dienten dazu, den Feldzu-

gang zu erkunden, die Fragestellung zu prézisieren und das Forschungsdesign festzulegen.

3.3 Giitekriterien

In Anlehnung an Mayring (2002) werden im Folgenden die Giitekriterien der qualitativen

Forschung aufgezihlt und gezeigt, wie sie in dieser Arbeit umgesetzt wurden.
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Tabelle 1: Giitekriterien qualitativer Forschung und deren Umsetzung (eigene Darstellung in Anlehnung an

Mayring, 2002)

Giitekriterien der qualitativen Forschung

Anwendung in der Masterarbeit

Verfahrensdokumentation
Detaillierte Dokumentation des Untersu-
chungsprozesses, damit der Prozess fiir

andere nachvollziehbar ist

- Digitale Aufnahme

- Gedéchtnisprotokoll und Interviewbericht
nach dem Gespriach

- Wortliche Transkription der Interviews

- Genaue Beschreibung des Vorgehens

Argumentative Interpretation
Interpretationen miissen argumentativ er-
klart werden und in sich schliissig sein.

Briiche miissen erklart werden

- Verarbeitung der Erkenntnisse aufgrund

einschldgiger Literatur

Regelgeleitetes Vorgehen

Analyseschritte werden im Vorfeld festge-
legt. Systematisches Vorgehen bei der
Auswertung ist essenziell. Es wird schritt-
weise vorgegangen. Regeln werden je nach
Bedarf angepasst, dies wird transparent

gemacht

- Verwendung eines Interviewleitfadens
- Kategorienbildung anhand induktiver und

deduktiver Vorgehensweise

Ndhe zum Gegenstand

Naihe an der Alltagswelt des beforschten

- Interviews fanden am Arbeitsplatz der

Interviewpartnerinnen und -partner statt

Gegenstandes - Halbstrukturierter Interviewleitfaden mit
offenen Fragen, damit die Interviewten ei-
genes einbringen kdnnen

Triangulation - Heranziehen der zusitzlichen Unterlagen

Erhohung der Qualitdt durch das Heranzie-
hen mehrerer Datenquellen und Analyse-

durchgénge

wie Organigramme, Mitarbeiterzeitschriften
und teilnehmenden Beobachtungen

- Zusammenfassungen der Transkripte

- Austausch in Intervisionsgruppe

- Mehrere Analysedurchgénge bei der Da-

tenauswertung
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34 Beschreibung der Stichprobe

Das explorative Vorgehen hatte auch Auswirkungen auf die Stichprobenauswahl. Um Ein-
flussfaktoren des HR und des CC auf einen kulturellen Change zu ermitteln, war es opti-
mal, dass sich die Stichprobe mdglichst heterogen zusammensetzte. Es wurden elf Inter-
views in neun Firmen aus unterschiedlichen Branchen durchgefiihrt.

Befragt wurden 13 Personen, sechs davon arbeiten im Bereich Human Resource (3 Ménner
und 3 Frauen), fiinf im Bereich der Internen Kommunikation (3 Ménner und 2 Frauen) und
zwei arbeiten in beiden Bereichen (je 1 Mann und 1 Frau). Es wurden also sechs Ménner
und sieben Frauen befragt. Sozio-demografische Angaben wurden keine abgefragt, daher
kann keine Aussage liber Alter, Werdegang oder Verweildauer im Betrieb gemacht werden.
Die Interviewpartnerinnen und -partner kommen aus acht verschiedenen Branchen.

Alle Befragten arbeiten strategisch in den HR- und CC-Bereichen. Sechs der HR-
Fiihrungskréfte sind in der Geschiftsleitung als Vollmitglied, drei als Mitglied der erwei-
terten Geschéftsleitung. Bei der Internen Kommunikation sieht es dhnlich aus. Fiinf der
CC- Fiihrungskrifte sind in der Geschéftsleitung als Vollmitglied, drei als Mitglied der
erweiterten Geschéftsleitung und nur eine Person ist nicht in der GL vertreten.

Die untersuchten Unternehmen werden in den folgenden Unterkapiteln in Form von Kurz-
profilen vorgestellt und deren Change-Projekte beschrieben. Im Anhang zeigt Tabelle 2

alle Unternehmen in einem Uberblick.

Unternehmen 1

Unternehmen 1 ist global im Bereich Life Science téitig und hat eine grossere Vertretung in
der Schweiz. Weltweit hat der Konzern 23'000 und schweizweit 1800 Mitarbeitende. Es
wurden zwei Interviews gefiihrt. Interviewt wurde die Fiihrungskraft Global Corporate
Communication und die HR-Fiihrungsperson, die fiir die Schweizer Mitarbeitenden zu-
standig ist. Der oberste Personalchef global ist in der Geschéftsleitung vertreten. CC-
Funktionen sind hingegen auf keiner Ebene direkt in der GL vertreten.

Die Change-Projekte sind mannigfaltig, so wurde erst kiirzlich der Standort gewechselt,
gleichzeitig wurden Multispace Offices eingefiihrt, eine Abteilung in den asiatischen Raum
ausgelagert und seit drei Jahren wird sukzessiv die neue Geschéftsstrategie eingefiihrt. Auf
der einen Seite werden Change-Prozesse projektartig organisiert, auf der anderen Seite ist

es Daily Business. Je nach Thema sind verschiedene Abteilungen im Lead.
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Unternehmen 2

Das Unternehmen 2 ist in der Produktion von Verpackungsmaterialien titig. Auch diese
Organisation wirkt global. Der Sitz in der Schweiz ist juristisch selbststdndig und kann
daher eigene Strategien fahren. Global arbeiten 33'000 und in der Schweiz 334 Mitarbei-
tende fiir diese Organisation. Es wurde ein Interview mit der Fiihrungsperson, die gleich-
zeitig fiir HR und der CC verantwortlich ist, gefiihrt. Sie ist in der Geschéftsleitung vertre-
ten.

Das Unternehmen setzt sich seit einigen Jahren intensiv mit Werten auseinander und ent-
wickelt Visionen, welche die Unternehmenskultur in den Mittelpunkt riickt. Daran wird
auf allen Ebenen intensiv und nachhaltig gearbeitet. Alle Change-Projekte haben einen
Zusammenhang mit der Arbeit an der Firmenkultur. Die Auswirkungen werden unter ande-
rem an der markant héheren Performance, weniger Fehlertagen und geringeren Unfallzah-

len im Betrieb sichtbar.

Unternehmen 3

Das dritte Unternehmen ist ein Transportunternehmen, welches in der Schweiz zirka 3000
Mitarbeitende beschéftigt. Das Interview wurde mit dem Businesspartner Interne Kommu-
nikation gefiihrt, welcher als Bindeglied zum HR wirkt. Die oberste Fiihrungsperson, die
fiir alle Supportbereiche verantwortlich ist, rapportiert direkt in die Geschiftsleitung und
hat dabei beratende Funktion.

Auch in dieser Organisation sind Verdnderungsprozesse allgegenwirtig. So wurde die
Firma von Grund auf neu strukturiert, hat eine neue Geschiftsleitung, welche eine neue
Geschiéftsstrategie eingefiihrt hat und ein neues Fiihrungsverstindnis lebt. Die Auswirkun-
gen werden sichtbar, indem Mitarbeitende mehr das Ganze sehen und abteilungsiibergrei-

fender kommunizieren.

Unternehmen 4

Das Unternehmen 4 ist eine kantonale Behorde, welche zirka 800 Mitarbeitende beschéaf-
tigt. Die Behorde bietet Dienstleistungen fiir die Einwohnerinnen und Einwohner eines
Kantons an. Es wurde ein Zweiergesprach mit der Fiihrungsperson von HR und CC gefiihrt.
Beide Personen haben beratende Aufgaben in der Geschiftsleitung.

Das Unternehmen ist heute ein Vorzeigeamt, welches die Kundinnen und Kunden in den
Mittelpunkt stellt. Alle operativen Prozesse wurden an die neue Situation angepasst und

abgeglichen. Wie im Unternehmen 3 wird mehr abteilungsiibergreifend kommuniziert.
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Unternehmen 5

Unternehmen 5 ist im Schweizer Detailhandel tédtig und beschéftigt zirka 3300 Mitarbei-
tende. Es werden Konsumgiiter flir den tiglichen Bedarf vertrieben. Auch hier wurde ein
Zweiergesprach mit der Fiihrungsperson HR und CC gefiihrt. Beide sind Mitglieder der
Geschiéftsleitung mit beratenden Funktionen.

In dieser Organisation wurde der Standortwechsel zum Anlass genommen, sich als ein
moderner Arbeitgeber zu etablieren. Sdmtliche HR- und CC- Prozesse wurden angepasst,
ein neues Leitbild und ein neues Fiihrungsverstindnis eingefiihrt. Heute wird von den Mit-
arbeitenden erwartet, unternehmerisch und eigenverantwortlich zu denken und zu handeln.
Die beiden Interviewten sind in ihrer Funktion Themenhalterinnen fiir kulturelle Verénde-

rungsprozesse.

Unternehmen 6

Das Unternehmen 6 ist als Industriebetrieb global tatig und beschéftigt weltweit zirka 9000
Mitarbeitende. Am Hauptsitz in der Schweiz arbeiten 1200 Menschen. Es wurden zwei
Interviews gefiihrt, eines mit der verantwortlichen Person fiir Interne Kommunikation und
Employer Branding und eines mit einem Vertreter des HR Talentmanagements. Die Fiih-
rungsperson von HR und CC ist in der GL vertreten.

Das Unternehmen steht vor der Herausforderung, die Unternehmenskultur eines mittleren
KMU beibehalten zu wollen, obwohl es unterdessen ein mittlerer Weltkonzern ist. Im Be-
reich der Supportstellen wurde HR und CC unter eine Fiihrung gestellt, um zu ermdoglichen,
enger verzahnt titig zu sein. Die Auswirkungen zeigen sich, indem beide Abteilungen en-
ger miteinander zusammenarbeiten und sich gegenseitig unterstiitzen. Dadurch wird ein

gemeinsamer Auftritt gegeniiber den Mitarbeitenden sichtbar.

Unternehmen 7

Das Unternehmen 7 ist ein Telefonanbieter. 3200 Mitarbeitende arbeiten im Bereich
Customer Care, im Gesamtkonzern sind es 19'000 Menschen. Es werden Dienstleistungen
fiir Kundinnen und Kunden angeboten. Das Interview wurde mit dem HR Businesspartner
gefiihrt, welcher eine Matrix-Funktion innehat und Fachverantwortung fiir die HR-
Consulters tragt. Auch in diesem Betrieb sind HR und CC in der Geschiftsleitung vertreten.
In der Telekommunikation sind Reorganisationen an der Tagesordnung. Das Unternehmen

wird stidndig an die bestehenden Marktverhéltnisse angepasst. Change-Projekte sind somit
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allgegenwirtig. Sichtbar wird das darin, dass die Mitarbeitenden reorganisationsmiide

werden.

Unternehmen 8

Das achte Unternehmen ist global im Bereich Life Science titig. Hergestellt werden phar-
mazeutische Produkte. 40'000 bis 45’000 Menschen arbeiten weltweit fiir die Organisation.
In den zwei Landereinheiten, der die Schweiz zugeordnet ist, sind es 220 Angestellte. Es
wurde ein Interview mit der Fiihrungsperson, die gleichzeitig fiir HR und CC verantwort-
lich ist, gefiihrt. Sie ist ebenfalls in der Geschéftsleitung.

Vor 2.5 Jahre wurden die beiden Lander operativ wie strategisch zusammengefiihrt, sodass
sie heute eine gemeinsame Vision und Unternehmenskultur teilen. Sdmtliche HR-Prozesse

wurden dabei angepasst.

Unternehmen 9

Das Unternehmen 9 stellt landwirtschaftliche Erzeugnisse her und vertreibt sie. Es werden
8800 Mitarbeitende in der Schweiz beschéftigt. Die Organisation ist genossenschaftlich
aufgestellt. Das Interview wurde mit der Fiihrungsperson des HR gefiihrt. Der oberste HR-
Chef iibernimmt auch die Funktionen der Internen Kommunikation und ist in der GL ver-
treten.

Das Unternehmen ist ein Traditionsunternehmen. Es werden immer wieder neue Firmen
unter das Dach der Genossenschaft eingekauft. Verdnderungen werden organisch wach-
send angegangen. Es gibt keine Hauruck-Ubungen. Bei allen Verinderungen steht das

Wohl der Mitarbeitenden im Zentrum.

Im Anhang ist eine Ubersicht aller neune Unternehmen zu sehen.

3.5 Datenerhebung

Es wurden Beratungspersonen aus dem personlichen Netzwerk der Autorin, Dozierende an
den Fachhochschulen Ziirich und Olten, Arbeitgeberverbédnde der Kantone sowie der
schweizerische Verband der Arbeits- und Organisationspsychologen (SGAOP) und der
Fachverein Perikom, welcher die Zusammenarbeit zwischen Personal- und Kommunikati-
onsfunktionen verbessern will, per E-Mail angefragt, ob sie Firmen kennen, die in den letz-

ten zwei Jahren einen kulturellen Verdnderungsprozess durchlaufen haben.
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Die Datenerhebung erstreckte sich liber den Zeitraum von Ende August 2012 bis Ende
Januar 2013 und fand am Arbeitsort der Befragten statt. Die Experteninterviews dauerten
durchschnittlich 60 Minuten. Sie wurden fortlaufend transkribiert und zusammengefasst.
Diese anonymisierten Kurzzusammenfassungen wurden in der begleitenden Intervisions-
gruppe gesichtet und diskutiert.

Der dem Gesprich zugrunde liegende Leitfaden teilte sich in drei Teile. Im ersten Teil
stellte sich die Autorin vor, legte die Absicht der Arbeit offen und priasentierte die Rah-
menbedingungen der Arbeit. Ferner wurde nach dem Organigramm und der Stellung von
HR und CC gefragt. Im zweiten Teil wurden Einstellungen zu kulturellen Verdnderungs-
projekten in den Organisationen erforscht und im dritten Teil explizite Fragen zur Rolle
von HR und CC bei einem kulturellen Verdnderungsprojekt gestellt. Der Leitfaden ist im
Anhang einsehbar.

Aus organisatorischen Griinden wurden nicht alle Gespriche als Einzelinterviews gefiihrt.
Es ergab sich, dass zwei der elf Interviews als Doppelinterview stattfanden, das heisst, es
war je eine Vertreterin aus Human Resource und Interner Kommunikation anwesend. In
diese Zweierinterviews flossen damit mikropolitische Wechselwirkungen ein. So nahmen
die statusgleichen Interviewpartnerinnen Bezug aufeinander, ergénzten sich, und damit
geschah eine gemeinsame Reflexion der Wirkungsweisen dieser Stabsstellen. Gewisse
Fragen wurden so tiefer ausgelotet als in den Einzelinterviews (vgl. Gldaser& Laudel, 2010).
Die Tatsache der verschiedenen Settings wurde bei der Datenauswertung berticksichtigt.
Die Einzel- und Doppelinterviews wurden separat erfasst, damit eine allfallige Abwei-

chung des Antwortverhaltens erkannt und benannt werden konnte.

3.6 Datenaufbereitung

Die Gesprache wurden digital aufgezeichnet, wortlich transkribiert und im Anschluss aus
Datenschutzgriinden geloscht. Die Transkription erfolgte nach den allgemein giiltigen
Transkriptionsregeln nach Kuckartz, Dresing, Raddiker und Stefer (2008). Nonverbale Bot-
schaften wurden aus Griinden der Eingrenzung weggelassen.

Die Aussagen wurden anonymisiert, sodass moglichst keine Riickschliisse auf befragte
Organisationen moglich sind. Gewisse Kontextinformationen wurden ebenfalls weggelas-
sen, um die Anonymitét der Gesprachspartnerinnen und -partner zu wahren. Nach den Ge-
sprachen wurden Beobachtungen in Notizform festgehalten. Diese dienten dazu, den Ein-

druck zu verfestigen (vgl. Gldser & Laudel, 2010; Flick, 2007).

31



Diverse Organigramme, Mitarbeiterzeitschriften sowie weitere Unterlagen, welche die
Unternehmen zur Verfiigung gestellt hatten, wurden gesichtet und fiir das bessere Ver-
stdndnis der Hintergriinde beigezogen. Sdmtliche dieser Unterlagen konnen bei der Autorin

eingesehen werden. Aus Griinden des Datenschutzes werden sie nicht dem Anhang ange-

fiigt.
3.7 Auswertung der Daten

Die Daten wurden geméss Mayring (2002) einer qualitativen Inhaltsanalyse unterzogen.
Dabei wurden die Kategorien sowohl deduktiv, basierend auf der Theorie und dem Inter-
viewleitfaden, sowie induktiv, aus den erhobenen Daten, abgeleitet und definiert. Die re-
sultierenden Kategorien bildeten die Basis fiir die Beantwortung der Fragestellung. Die
Kodierung wurde ohne Softwareunterstiitzung durchgefiihrt. In einem ersten Schritt wur-
den die Aussagen in Oberkategorien zusammengefasst, analysiert, auf wesentliche Kern-
aussagen reduziert und in weitere Unterkategorien eingeteilt. Die Textbausteine wurden
regelgeordnet zugeordnet, damit sich keine Uberschneidungen ergaben. In einem zweiten
und dritten Schritt wurden diese Aussagen weiter generalisiert und mit konkreten An-
kerbeispielen unterlegt. Damit ersichtlich wurde, ob sich das Antwortverhalten vom Perso-
nellen und der Internen Kommunikation unterscheidet, wurden die Aussagen separat er-
fasst.

Es entstanden vier Hauptkategorien, bei denen HR und CC kulturelle Verdnderungen be-
einflussen konnen. Das Kategoriensystem mit Ankerbeispielen ist im Anhang einsehbar.

Die Kategorien werden im nachsten Kapitel im Detail erldutert.

4 Darstellung der Ergebnisse

Im Theorieteil wurde auf die Rolle vom Personellen (HR) und der Internen Kommunikati-
on (CC) eingegangen und zusammengetragen, welche Studienergebnisse zu deren Zusam-
menarbeit vorliegen. In einem weiteren Teil wurde Wichtiges zur Unternehmenskultur und
zu Verdnderungen erldutert und zum Schluss ein Kapitel zu Organisationskultur im Wan-
del zusammengefasst.

In diesem Teil stehen die Aussagen der 11 Interviews mit den 13 Fithrungskréften aus
HR/CC im Zentrum. Mit Fokus auf die Fragestellung ,,Wie beeinflussen HR und CC kultu-
relle Verdanderung?* werden im Folgenden die Ergebnisse des empirischen Teils vorge-

stellt. Wie bereits im Kapitel 3.7 (Auswertung der Daten) erkléart, wurden die Kategorien
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induktiv und deduktiv aus dem Datenmaterial der niedergeschriebenen Interviews abgelei-
tet und definiert. Die Kategorien beziehen sich zudem auf Kernelemente der beschriebenen
Theorie im ersten Teil. Aus den Antworten der Interviewten ergaben sich folgende Katego-
rien: Die erste Kategorie bezieht sich auf die Rahmenbedingungen von kulturellen Wan-
delprozessen, die zweite auf die Beziehungsgestaltung. Bei der dritten Kategorie steht die
Art und Weise, wie die beiden Stakeholders Kommunikation einsetzen im Mittelpunkt und
die vierte Kategorie fokussiert auf den Umgang mit Problemfeldern im Rahmen von kultu-
rellen Verdnderungsprojekten.

Pro Kategorie werden zuerst die Ergebnisse dargelegt und anschliessend mit einem bis
mehreren Ankerbeispielen belegt. Die Zitate werden mit H fiir Personen aus dem Human
Resource Bereich und mit K fiir jene aus der Internen Kommunikation bezeichnet. Die
Nummern dienen der Anonymisierung der Interviewpartnerinnen und -partner und sind
willkiirlich gewahlt. Wie im Methodenteil erldutert, wurden die Aussagen von HR, CC und
die beiden Doppelinterviews separat erfasst. Das Antwortverhalten unterscheidet sich
kaum. Bei den Unterkategorien, bei denen Unterschiede festgestellt wurden, werden diese
entsprechend ausgefiihrt. Die Wechselwirkungen zwischen den Kategorien werden im an-
schliessenden Diskussionsteil zueinander in Beziehung gesetzt. Die Zusammenfassungen

pro Kategorie sind am Anfang des Diskussionsteils zu finden.

4.1 Rahmenbedingungen von kulturellen Verinderungen

In diesem Kapitel werden die Rahmenbedingungen eines Cultural Changes vorgestellt.
Welche Rolle spielt die Position im Organigramm? Was sind mdgliche Ziele eines Verin-
derungsprozesses? Welche Aufgaben libernehmen dabei HR und CC? Welche Rolle spie-

len die Fiihrungskréifte und wie werden entsprechende Fortbildungen angeboten?

4.1.1 Position im Organigramm

Die Beschreibung der Position, welche die einzelnen Vertreter von HR/CC in den Organi-
grammen der Organisationen einnehmen, wird bereits unter der Beschreibung der Stich-
probe dargestellt. In diesem Kapitel geht es um die Funktion, welche die Position im Zu-
sammenhang mit einem kulturellen Wandel spielt. Die Mehrheit der Befragten ist der Mei-
nung, dass ein wesentlicher Schliisselfaktor fiir den Erfolg des Projektes darin lag, dass sie
direkt dem CEO unterstellt respektive Mitglied der Geschiftsleitung sind, sodass Themen,
die in der Luft liegen, gemeinsam aufgegriffen und diskutiert werden kdnnen. Ob eine di-

rekte Mitsprache oder nur beratende Funktion moglich ist, wird als zweitrangig angesehen.
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H4: Ich glaube, das ist ein Aspekt, der wichtig ist, dass wir beim CEQO sind. Das ist
Jja genau der Change! Das sollte ja ein CEO-Thema sein und die grossen Change
Enabler liegen ja typischerweise bei HR und interne Kommunikation.

Sind HR und CC als Businesspartner aufgestellt, werden sie ebenso als gleichwertige Part-
ner angesehen, die wertvolle Impulse liefern. Oft sind sie dabei in der Organisationsent-
wicklung angehéngt. Dort, wo die Interviewten keinen direkten Zugang zu der Geschéfts-
leitung haben, wird das bedauert. Diese haben das Gefiihl, dass ihre Anliegen weniger Ge-
hor finden. Als wesentlich eingeschétzt wird die Ausrichtung der Arbeit von HR und CC
auf strategische Aspekte.

Als weiterer Punkt wird mehrheitlich erwéhnt, wie wichtig ein einheitlicher Auftritt wirkt.
Es ist essenziell, dass Ausserungen des CEO genauso ins Konzept passen wie Statements
aus den Abteilungen Personelles und Internen Kommunikation. Das ist einfacher zu ma-
chen, wenn die Abteilungen im Organigramm nahe beieinanderliegen. Weiteres zu der
Wichtigkeit von Kommunikation siehe weiter unten im Kapitel 4.3 Art und Weise der

Kommunikation.

4.1.2 Ziele von kulturellen Verinderungen

Die Ausrichtung und Ziele der Change-Projekte, bei denen die Kultur im Mittelpunkt steht,
sind mannigfaltig. Als Tendenz kann angesehen werden, dass der Wunsch da ist, das un-
ternehmerische Denken von den Mitarbeitenden zu entwickeln, mehr zusammenzuarbeiten,
sich zu vernetzen und das Silodenken aufzul6sen. Von mehreren Vertretern wurde das Be-
grif ,Gdrtli denken’ benutzt, welcher aufgelost werden soll. Damit soll erreicht werden,
dass Synergien optimal genutzt, dass die MA intrinsisch motiviert sind, sich emotional
starker mit der Firma identifizieren und das starke Gefille von oben und unten auflost,
damit in einem Dialog gemeinsam Losungen gefunden werden, die das Unternehmen wei-
terbringen.

H4: Es ist ganz klar auch ein Manifestieren von flacher Hierarchie, auf gleicher
Ebene. In dem Sinn einen direkteren Zugang, informellere Wege, zu mehr Offenheit
und Transparenz mit dem Ziel, pragmatischere Losungen zu finden.

K4: Es geht viel mehr darum Eigenverantwortung zu entwickeln. Letzten Endes

geht man auch davon aus, dass jeder hier drin fihig genug ist mitzudenken, mitzu-
tiberlegen und fiir das Unternehmen eine beste Losung zu finden.

Wie stark ein kultureller Wandel wirkt, ist nach Aussagen der Interviewten am besten an

den Fiihrungskréften zu sehen. Es gibt Unternehmen, da wird im Gegensatz zu frither mehr
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gefiihrt. Bei anderen haben die FK mehr Vorgaben, aber auch mehr Freiheiten, diese um-
zusetzen. Bei einer Organisation wird das Verbindende dadurch erreicht, dass mehr Job-
Rotation moglich ist und daher Fiithrungskréfte von verschiedenen Abteilungen sich mehr
mischen. Eine weitere Auswirkung, sich intensiv mit der eigenen Kultur zu befassen, zeigt
sich darin, dass sich in einer Firma durch die intensive Arbeit mit den Werten das Be-
wusstsein fiir die Zielgruppe stark verdndert hat und damit die tégliche Arbeit fokussierter
von sich geht. So beschreibt beispielsweise H2 die Auswirkungen ihrer Arbeit auf konkrete
Messzahlen:

H2: Wir haben die Qualitdt um das Doppelte gesteigert. Die Fehlerquote: viel we-
niger Ausschuss/Abfall. Massiv viel weniger Fehltage. Die Fluktuation konnten wir
runterbringen. Wir haben weniger Krankentage. Wir sind einfach schneller und
besser geworden.

Das heisst, das Befassen mit dem Thema Kultur, was eher zu den weichen Faktoren zéhlt,
hat letztlich ganz klare Auswirkungen auf harte Zahlen. Ganz allgemein wird mehrmals
angefiihrt, dass Verdnderungen von den Mitarbeitenden als positiv und als Chance und
nicht mehr als Bedrohung gesehen werden. Der Umgang mit Verdnderungen hat sich ent-
spannt, was sehr wichtig ist, da Verdnderungen nicht mehr der Ausnahmezustand sind,
sondern stiandig passieren und daher als normal angesehen werden miissen. K2 macht al-
lerdings auch auf ein Problem aufmerksam. Oft ist es so, dass Kulturthemen wegtallen,
wenn es zu schnellen Marktanpassungen kommt. Da wird Kultur als Luxus angeschaut,

weil das Uberleben der Firma wichtiger wird.

4.1.3 Erfolgsfaktor: Strukturen anpassen

Kernelemente des HR préigen eine Kultur wesentlich. Ist es zum Beispiel so, dass der Lohn
fix ist oder hat es einen Leistungsanteil dabei? Wie wird eine Kiindigung ausgesprochen?
Wie wird Leistung gemessen? Wie ist das Fiihrungsverstindnis? Verdndern sich Vorgaben,
verdndert sich auch das Verhalten der MA.

Daher bestitigen alle Interviewten, dass jegliche Art von Verdanderung erst nachhaltig ver-
ankert wird, wenn auch die entsprechenden Strukturen sich mitverdndern und anpasst wer-
den. So miissen verdnderte Anforderungen auch Niederschlag in der Leistungsbeurteilung
finden. Wenn zum Beispiel das Ziel ist, mehr zusammenzuarbeiten, muss diejenige Person,
die das gut macht, auch belohnt werden. So betonen jene Firmen, denen es gelungen ist,
thre Kultur zu verdndern, dass sie im HR alle Strukturen angepasst haben. Das fangt bei

der Leistungsbeurteilung an, geht iiber Prozesse von Mitarbeitergesprachen und hort bei
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Pensionskassenreglementen auf. Die neu geschaffenen Rahmenbedingungen unterstiitzen
das Entstehen einer neuen Kultur und sind hilfreich beim Umsetzen und Leben derselbigen.

H4: Wir haben Lohnbdnder dahintergelegt. Als wir von 4 Jahren angefangen haben,
hatten wir keine Bdnder, sondern ein Sternengebilde und jetzt haben wir interne
Saldr-Equity, wo wir sagen: ok, jetzt gibt es Milchstrassen. So sehen alle Mitarbei-
tende, wie sie sich entwickeln kénnen. So haben wir wirklich ALLE Prozesse den
neuen Vorgaben angepasst.

4.1.4 Aufgaben von Human Resource und Interner Kommunikation bei einem kul-
turellen Change

Wie genau Firmen vorgehen, wenn sie einen kulturellen Wandel erreichen wollen, ist sehr
unterschiedlich. Auch die Rolle der beiden Funktionen wird unterschiedlich bewertet. Oft
wird erwihnt, dass HR wie CC gleichermassen Treiber fiir den Cultural Change sind.

K4: Es fiihlt sich NIEMAND dafiir verantwortlich, wenn nicht wir zwei. Alle ande-
ren Funktionstrdger verlassen sich darauf, dass wir das auch iibernehmen und ma-
chen.

Gleichzeitig wird auch gesehen, dass eine Verdanderung nicht von einer Stelle portiert wer-
den kann, sondern dass Mechanismen am Werk sind, die schwierig einzuschétzen sind und
eine Eigendynamik entwickeln.

H2: Es ist vollig egal, was hier [auf dem Papier] steht. Das konnen Sie austau-
schen. Es ist das Leben. Eine Kultur lebt. Es ist schlussendlich das Leben, das es
lebt.

Wie K6 pointiert dussert, kann man vor allem an zwei Orten den Hebel fiir eine Verdnde-
rung ansetzen. Auf der einen Seite sind das die Menschen, die in einer Organisation arbei-
ten, auf der anderen Seite die Organisationsstrukturen, die gewisse Arbeitsweisen unter-
stiitzen oder behindern. Das Personelle wie die Interne Kommunikation sind daher gut be-
raten, in der operativen Umsetzung beide Pole zu beachten, wenn sie Wandel initiieren und
begleiten wollen. Wie das genau aussieht, muss im Dialog mit den Beteiligten ausgemacht
werden. Es gibt Organisationen, die machen das mit Roadmaps und detaillierten Projekt-
plénen, andere haken zuerst bei den Teams und den Fiihrungspersonen ein. Alle befragten
Institutionen machen regelméssige Mitarbeiterbefragungen, um zu messen, wo sie in der
Veranderung stehen. Die Erkenntnisse daraus fliessen wiederum in den Prozess ein. Mehr
zum Thema Feedbackschlaufen siehe weiter unten.

Auf der einen Seite stehen wie erwihnt die Menschen, die wollen miteinbezogen werden,

auf der anderen Seite sind es die Strukturen, die wie im letzten Kapitel erldutert, angepasst
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werden miissen. Wie Mitarbeitende miteinbezogen werden, ist sehr unterschiedlich. Es gibt
Nutzungsvertreter, Botschaftergruppen, Change-Agents oder wie die Vertreter auch immer

genannt werden. Es geht dabei aber immer um das Miteinbeziehen der Betroffenen.

4.1.5 Die Bedeutung der Fiihrungskrifte

Fiihrungspersonen sind, wie mehrfach erwihnt, wichtig fiir eine Unternehmenskultur. Sie
pragen das Miteinander und gehen mit gutem oder schlechtem Beispiel voran. Ist ein ein-
heitliches Fiihrungsverstdndnis da, hilft das dem Kader ebenfall sich zu orientieren. Das
HR und die Interne Kommunikation haben bei der Verdnderung von Fiihrungsstrukturen
die Aufgaben, passendes Personal zu rekrutieren, HR-Prozesse entsprechend anzupassen
und Fortbildungen on the job zu initiieren.

Das Verstiandnis von Fiihrungskultur ist stark von der Unternehmenskultur abhéngig. Ver-
andert sich eine Unternehmenskultur hat das meist zur Folge, dass es eine grossere Fluktu-
ation bei den Fiihrungspersonen gibt. Mehrere Organisationen berichten unabhingig von-
einander, dass sie ihre Fiihrungscrew ausgewechselt haben, dass ein grosser Wechsel auf
Managementseite stattfand und dass erst mit dem neuen Kader eine neue Fiihrungskultur
eingefiihrt werden konnte. Mit der Fortbildung on the job werden diese Menschen befdhigt,
das neue Fiihrungsverstindnis in die Praxis umzusetzen.

So hat zum Beispiel in einer Firma ein bestehender CEO neue Board-Mitglieder rekrutiert,
die seine eigenen Schwichen ausgleichen und so einen starkeren Auftritt des Management-
Boards gegen aussen ermdglichen. Das hatte gemiss den Interviewten zur Folge, dass das
Management liberzeugter auftritt, mehr Fiihrung ibernimmt und es viel Drive in die Orga-
nisation brachte. Auftrége sind klar und die GL fordert ihre Fiihrungspersonen der Linie
stark. Diese sind motiviert und bringen eine hohere Performance. Das zeigt einmal mehr,
dass eine klare Fiihrung Mitarbeitenden Sicherheit im Alltag gibt. Bei einem weiteren Bei-
spiel ist die Organisation stark am Wachsen, daher braucht sie mehr Kaderleute. Bei der
Rekrutierung wird geschaut, dass diese Personen zur Kultur passen und optimal ihre Arbeit
leisten konnen.

Woher nimmt man nun neue Fiihrungspersonen? Die Meinungen gehen da auseinander.
Die einen schworen darauf, dass neue Fithrungspersonen fiir das Management aus dersel-
ben Branche kommen miissen, da sie liber Fachwissen verfligen und so von der Beleg-
schaft am besten akzeptiert werden. Andere denken, dass neue Kadermitglieder aus ande-
ren Bereichen kommen sollen, damit neue Ideen implementiert werden konnen oder weil

thnen die Flihrungsarbeit besser liegt. Wiederum andere finden, es sollen talentierte Mitar-
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beitende aus der eigenen Organisation portiert werden. Dabei ist das Personelle auf eine
gute Zusammenarbeit mit der Linie angewiesen.

Laut den Interviewten ist im Moment eine grosse Verdnderung bei dem Verstédndnis von
Fiihrung feststellbar. Fiihren wird komplexer und damit auch schwieriger, als weitere Er-
schwernis hat man auch eine neue Generation, die auf den Arbeitsmarkt driangt, die andere
Erwartungen an Fiihrungspersonen mitbringt, die sich weniger gut leiten lasst. Diese ge-
sellschaftlichen Verdanderungen miissen vom HR beriicksichtigt werden bei ihren Konzep-
ten fiir Fortbildungen. So sagt zum Beispiel ein HR-Verantwortlicher:

H5: Ja, in einem Bild sage ich so, den Commander brauchen wir nicht mehr, son-
dern eher den Tour-Guide. Einer der einem von A nach B bringt. Auf der Reise
aber einem nicht an die kurze Leine nimmt. Und nur in einem Extremfall muss er
die Funktion eines Schiffskapitdin iibernehmen und klare Anweisungen geben und
einfordern.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir jegliche Verdnderungen ist das Vorbild des Chefs oder
der Chefin. Viele Mitarbeitende empfinden zum Beispiel am Anfang Verdnderungen als
Zumutung, wenn bestimmte Dinge mehr Zeit als frither brauchen oder es zu Unstimmig-
keiten kommt, weil gewisse Vorgehen noch zu wenig kommuniziert wurden. Das heisst,
Neues ist mit Aufwand verbunden und unbequem. Wenn weder die Fiihrungspersonen
noch die Vertreterinnen und Vertreter von HR und Interner Kommunikation diese Verin-
derungen vorleben, werden die Verdnderungsprozesse nur auf dem Papier bestehen bleiben.
HR wie CC konnen ihre Arbeit nur ausfithren, wenn sie vom Management-Board unter-
stiitzt werden und damit ein einheitlicher Auftritt gegeniiber den Mitarbeitenden gelingt.
Fiihrungspersonen miissen auch mal hin stehen und Widerstand aushalten konnen. Wenn
sie beim geringsten Gegenwind einbrechen, konnen HR und CC ihre Arbeit nicht {iberzeu-
gend ausfiihren.

H7: Ich glaube, ein kultureller Change kann nicht iiber die Biihne gehen, ohne dass
sich das verantwortliche Team, das den Change etablieren will, sich dem Change
auch selber stellt. Das heisst, es muss regelmdssig Platz haben in einem Manage-
ment-Team.

4.1.6 Unternehmenskultur: Was ist das?

Die wenigsten konnen Unternehmenskultur definieren. Auf die Frage ,,Was ist

das?* kommen meist Beschreibungen, wie die befragten Personen ihre Kultur in der Firma
erleben, ob sie diese als offen bezeichnen oder verdndern wollen, wie sie zu den Fiihrungs-
personen stehen oder wie in einer Arbeitsgruppe zusammengearbeitet wird. Geschichten

erzdhlen somit verklausuliert, wie Kultur wahrgenommen wird.
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Kultur wird allgemein als schwammiger Begriff gesehen, der zwar wirkt, wobei man aber
oft nicht genau weiss, warum und wieso. Oft wird auf die Wichtigkeit von Fiihrungsperso-
nen hingewiesen. HS formuliert es stellvertretend fiir viele andere so:

H5: Fiir mich ist die Kultur hauptsdchlich geprdgt durch vergangene und jetzige
Fiihrungsleistungen. Was immer passiert ist in der Vergangenheit in der Fiihrung
und auch heute passiert, prdigt die Kultur immens. Fiir mich sind die FK, die Kultur
schlussendlich bestimmen und sicher auch verdndern kénnen.

Andere stellen eher die Mitarbeitenden und die Teams in den Mittelpunkt und machen
Kultur an ihnen fest. Kultur wird auch darin gesehen, wie sich eine Firma einrichtet. Zum
Beispiel, wie sich das Mobiliar eines Vorgesetzten unterscheidet von dem eines Unterge-
benen oder wie das Personalrestaurant genutzt wird. Darf man da nur zu Mittag essen oder
kann der Raum auch als Sitzungszimmer genutzt werden?

Arbeiten Unternehmen grenziibergreifend, wird auch festgestellt, dass die Landeskultur
eine Firmenkultur mitprigt. Gesellschaftliche Tendenzen pragen also auch das Miteinander
innerhalb einer Organisation. Werden Organisationen aus zwei Lindern zusammenge-
schlossen, ist die verschiedene Landeskultur auch mit in einen Cultural Change einzube-
ziehen. Wenn beide Landereinheiten voneinander lernen konnen, kann etwas Neues entste-

hen, das fiir alle Beteiligten anregend wirkt.

4.1.7 Gestaltung von interner Fortbildung

Interne Weiterbildung ist ein bewédhrtes Instrument, Verdnderungen zu begleiten. Es wird
in allen Firmen rege eingesetzt, um Cultural Awareness zu schulen und Verdnderungen
einzulduten. Wie genau die Schulungen aussehen, ist sehr unterschiedlich. Das kénnen
Workshops sein, Seminare oder Teil von reguldren Teamsitzungen. Mit der Ausgestaltung
dieser Fortbildungen prigen das Personelle und die Interne Kommunikation wesentlich
eine Kultur mit. Sie entscheiden, wie sie eine allfdllige Fortgesetztenschulung aufgleisen,
welche Medien sie dazu nutzen, wie sie ein Credo formulieren und weitergeben. Fiihrungs-
themen sind in jeder Organisation zentral. Das zu thematisieren, liegt beim Personellen.
Die FK werden nicht nur in Seminaren trainiert, sondern auch on the job. Da hat das HR
die Moglichkeit, auf die Selbstorganisation der Teams hinzuwirken. Feedbackschlaufen
konnen eingebaut werden, welche den Austausch untereinander anregen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Férderung von Nachwuchskréften. So setzt eine be-

fragte Firma ganz bewusst auf Nachwuchsforderung bei den Lernenden. Ihnen ist es wich-
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tig, auch in Krisenzeiten, viele Lernende einzustellen und in ihrer Weiterentwicklung zu
fordern. Personalentwicklung ist eine Hauptfunktion vom HR.

H6: Fangen die Kaderleute bei uns an, werden sie auch gerade in die Ausbildungen
reingezogen. Wir haben die Weisung, dass nur interne die Fiihrungsschulungen
machen, diejenigen, die den Job machen und wissen, wie das geht, die gehen dann
erzdhlen, auf was sie schauen miissen und so. Das ist auch eine Firmenkultur.

Ob Schulungen extern gegeben werden, ist wiederum firmenabhingig. Auch das Vorgehen
unterscheidet sich grosstenteils. Die einen gehen sehr strukturiert vor, gehen zum Beispiel
kaskadenartig von oben nach unten. Bei anderen Firmen ist es eher ein nebeneinander und
etwas Organisch-Wachsendes.

Bei Changes kommt erschwerend dazu, dass die Gefahr grosser wird, fahige Mitarbeiter zu
verlieren. Daher ist es essenziell, dass das HR sich vorher iiberlegt, wie diese gehalten
werden konnen. Weiterentwicklung wird so eine attraktive Moglichkeit, wichtige Personen
im Betrieb zu halten.

Es ist immer eine Gratwanderung, wie viel Trainings man der Belegschaft zumuten darf.
Kommen zu viele Verdnderungen aufs Mal auf die Arbeitenden zu, werden sie schnell
iiberfordert und reagieren mit Widerstand, was wiederum einen Change verlangsamt.

K2: Man wollte es nicht iiberladen. Aber gleichzeitig merkt man, wir miissen den
Kultur Wandel thematisieren, weil wir den ganzen organisatorischen Wandel nicht
zum Selbstzweck gemacht haben.

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Kaderschulung ist das Fordern von Selbstreflexion. Es
geht nicht darum, ,copy- paste’ (K6) zu tun, sondern sich zu iiberlegen, wie man als Chef/
Chefin die Mitarbeitenden so fordert, dass diese selber die Lésung finden. Das HR hat die
Menschen ja aus einem bestimmten Grund angestellt.

K6: Es braucht Rahmenbedingungen. Aber friiher, wenn wir dann die Massnahmen
oder Ziele definiert haben, dann haben wir auch grad noch die Strassenbreite defi-
niert. Und heute ist es so, dass wir sagen: Lasst die Leute selber machen.

4.2 Beziehungsgestaltung

Aus den Aussagen der Interviews kommt stark hervor, dass Beziehungsgestaltung ein
wichtiger Punkt ist, wie Flihrungskrifte aus dem Personellen und der Internen Kommuni-
kation kulturelle Verdnderung beeinflussen. Dabei geht es darum, wie sie Beziehung in
dem Dreieck Management, der Linie und deren Mitarbeitenden im Alltag gestalten. Die

eigene Personlichkeit sowie das personliche Auftreten kommen da besonders zum Tragen.
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Die entsprechende Unternehmenskultur zeigt sich im allgemeinen Umgang miteinander

sowie in der konkreten Art der Zusammenarbeit.

4.2.1 Zusammenarbeit mit Linie, deren Mitarbeitenden und dem hoheren Manage-
ment

Wie in der Einleitung zum Kapitel erwéhnt, pragt die Zusammenarbeit von HR und CC mit
der Linie und deren Mitarbeitenden, sowie dem Management eine Kultur stark mit. Diese
Zusammenarbeit positiv zu beeinflussen, sehen die Interviewten als einer ihrer zentralen
Aufgaben an. Wie die Zusammenarbeit organisiert ist, zeigt sich sehr unterschiedlich. So
wird zum Beispiel durch regelméssige Kaderkonferenzen eine Vertrauensbasis gelegt, da-
mit die Linie bei Problemen selbstverstidndlich auf das HR zukommt und sich beraten lasst,
oder es gibt sogenannte , heures fixes’ (K3), mit denen ein regelméssiger Austausch mit
dem CEO ermdglicht wird. Gleichzeitig sehen sich HR und die Interne Kommunikation als
Sparringpartner und verstehen sich als Kompetenzzentrum. Sie hinterfragen gemeinsam
Ziele oder Absichten. Wichtig ist dabei, dass alle auf der menschlichen Ebene miteinander
gut auskommen und eine gemeinsame Basis und Wertvorstellungen haben mit dem Ziel,
die Organisation weiterzubringen.

H6: Es geht nur mit den Menschen, wie man mit denen auskommt. Linie und das
Personelle, wenn man sich da auf der menschlichen Ebene versteht, dann funktio-
niert es.

K4: Man muss es einfach geschickt machen und die richtigen Leute involvieren.
Vielleicht etwas lobbyieren, dann kann man relativ viel machen, weil wir wollen.

Die Spielregeln, wie das Zusammenarbeiten gewlinscht ist, werden bei den meisten Orga-
nisationen gemeinsam erarbeitet. Wobei HR und CC im Lead sind. Dabei werden HR oder
die Interne Kommunikation oft als Drehscheibe angeschaut. Auf der einen Seite sind sie
das Sprachrohr des Managements, auf der anderen Seite vertreten sie die Belegschaft ge-
geniiber der Geschiftsleitung. Das ist ein grosses Spannungsfeld, das manchmal auch zu
Konflikten fiihrt.

Wie die Zusammenarbeit konkret organisiert ist, ist sehr kulturabhdngig und unterscheidet
sich bei den befragten Unternehmen stark. Bei einigen wird durch Strukturen gefiihrt, das
heisst, Hierarchien wirken stark, alles ist genormt und in Prozessen hinterlegt. Andere sind
trotz Grosse eher informell unterwegs und haben weniger Strukturen. Bei den Organisatio-
nen, die grossen Wert auf die Unternehmenskultur legen, wird sehr aktiv an dieser Zu-

sammenarbeit gearbeitet. Die Befragten finden es einfacher, wenn sich alle, die in einem
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Betrieb arbeiten, auf die gleichen Werte berufen. Daher finden regelmissige Events statt,
um den Zusammenhalt untereinander zu stirken. Gemeinsam werden Ideen fiir Neurerun-
gen lanciert und mit dem Miteinbezug aller umgesetzt.

Es geht auch darum, die Linie auf gewisse zukiinftige Entwicklungen aufmerksam zu ma-
chen und gemeinsam mogliche Szenarien fiir eine passende Losung zu finden. Als Beispiel
sei das folgende Zitat erwihnt:

K2: Es geht einfach nicht mehr, dass einer sein Wissen hortet. Ein Beispiel ist der

eine Geschdftsbereich, da werden in den ndchsten 6 Jahren zirka200 Leute pensio-
niert. Und wenn das Wissen nur in den Kopfen der Leute ist, da hat man ein Prob-
lem.

Wie mehrfach erldutert, sind bei dem Thema Unternehmenskultur das Personelle oder die
Interne Kommunikation oft die Driver, daher kommen entsprechend viele Impulse von
thnen. Sie bringen ihre Ideen nicht nur der Linie ndher, sondern beeinflussen insbesondere
die Geschiftsleitung, versuchen diese mit guten Argumenten zu iiberzeugen, um ihre Neu-
erungen in der Praxis auszuprobieren. Sozusagen ein Bottom-up-approach. Das Resultat
dieser Wechselbeziehungen zwischen Management, Linie und den beiden Bereichen berei-
chert das Zusammenarbeiten und wird beidseitig geschitzt. Durch die Arbeit der Internen
Kommunikation kann ein CEO auch sicher sein, dass seine Botschaften bei der Beleg-
schaft so ankommen, wie er oder sie es gemeint hat.

H5: Ich sehe mich mehr als ldeengeber oder Initiator fiir so Initiative und Projekte.
Ich habe es geschafft, den CEO zu tiberzeugen, dass das Thema auf die Agenda
kommen muss und Platz braucht, und das idealerweise mit ihm als Vorreiter und
Vorbild. Es ist immer der CEQO, der redet. Es hat ein anderes Gewicht, eine andere
Wirkung. Und von dem her: Ja, wir haben einen Einfluss nach oben, wenn wir sol-
che Leute gewinnen konnen. Aber ohne, muss ich auch sagen, dann miissen wir es
nicht machen. Das geht nicht.

Die Befragten sehen sich als gleichwertige Partner an. Der CEO kann sich auf deren Ent-
scheide genauso abstiitzen wie auf Entscheide von Finanzverantwortlichen der Finanzab-
teilung. HR und CC zeigen den Verantwortlichen auf, welche Tendenzen vorliegen und
welche Konsequenzen gewisse Entscheidungen fiir die Organisation haben. So kommt es,
dass sich HR und CC oft der Organisationsentwicklung ndhern, weil sie die Organisation
wesentlich mitpragen und dafiir auch Verantwortung iibernehmen wollen. Sie sehen ihren
Hauptfokus darin, wie sie MA optimal miteinbeziehen konnen, wie sie die MA motivieren

konnen, Verdanderungen mitzutragen.

42



Heutzutage arbeiten viele grossere Organisationen in Projekten. Hier schadet eine zu gros-
se Hierarchieglaubigkeit dem Output. Eine Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Projekt ist,
dass Menschen iiber verschiedene Hierarchiestufen hinweg optimal zusammenarbeiten.
Diese Zusammenarbeit funktioniert nur, wenn auf gleicher Augenhdhe gearbeitet werden
kann.

Kreative Kopfe der beiden Abteilungen sind darauf angewiesen, dass das Management
ihnen freie Bahn lésst, Vertrauen in sie hat und dhnliche Werte als wichtig erachtet.

K6: Mein grosser Vorteil war, dass zu dieser Zeit eine Direktorin war, die dhnlich
dachte wie ich. Sie sagte: '"Mach du! Du weisst, wie das geht.' Sie hatte viel Ver-
trauen und die Denkweise war dhnlich. Bei der Handlung gab sie mir dann freie
Hand.

4.2.2 Zusammenarbeit Personelles — Interne Kommunikation
Der Zusammenarbeit der beiden Abteilungen kommt eine grosse Bedeutung zu. Bei zwei
befragten Organisationen ist die Zusammenarbeit sehr eng. Die jeweils Verantwortlichen
sprechen sich ab, entwickeln Ideen zusammen, besprechen sich und organisieren die Be-
sprechungen mit dem Management gemeinsam. Die gegenseitige Position wird sehr ge-
schétzt. In beiden Fillen ist die Zusammenarbeit auch intensiv, weil sich die beiden Fiih-
rungspersonen menschlich sehr gut mogen, sich respektieren und wertschétzen. In zwei
weiteren Féllen beinhaltet die Funktion gleichzeitig HR-Arbeit und die Interne Kommuni-
kation. In einer Organisation wird nicht zusammengearbeitet. Da wird Kommunikation nur
als Informationsvermittlung verstanden, der Beziehungsanteil wird negiert und damit eine
Moglichkeit, Beziehung zu gestalten, vernachlissigt. In den restlichen Firmen wird je nach
Thema zusammengearbeitet. Die Strukturen bestehen, werden aber unterschiedlich intensiv
genutzt. Bei einigen Firmen ist die Zusammenarbeit informell geregelt, in anderen klar
durch Prozesse definiert, in dritten ist es eher dem Zufall {iberlassen, wie zusammengear-
beitet wird. Auch das ist wiederum sehr kulturabhingig. Generell ist die Zusammenarbeit
in der Umsetzung der HRM-Strategie essenziell, ebenso bei grossen Change-Projekten, bei
denen MA entlassen werden miissen. Da wird die Kommunikation von Anfang an mitein-
bezogen.

H4: Ich denke, ich wiisste gar nicht, wie ich das anders sagen soll. Es ist extrem

eng verzahnt, es ist ein standiger Austausch. Es ist fast wie so ein Hybrid.

H3: Das tont jetzt vielleicht etwas platt, aber HR und Kommunikation miissen ein-
fach zusammenarbeiten, weil es nicht sein kann, dass die einen was wursteln und
die anderen was wursteln. Weil da macht man sich unglaubwiirdig, also abstimmen
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und fachliche Meinung erfragen, Ideen austauschen. Zum Wohle des grossen Gan-
zen, Kooperationsbereitschaft und Offenheit.

Die gute Zusammenarbeit wird auch als Vorbildfunktion fiir andere Abteilungen verstan-
den. So wird ersichtlich, dass bei wichtigen Themen die Schnittstellen kurz zusammensit-
zen und gegenseitig Standpunkte austauschen, um auf kreative Losungen zu kommen. Das
Vier-Augen-System hilft, mégliche Schwierigkeiten im Voraus zu erkennen und proaktiv
anzugehen. Die Interviewten finden, es hilft, ,out of the box’ (K4) zu denken. Sie lernen
selber etwas Neues, dadurch wird ihre tdgliche Arbeit fiir sie spannender und letzendlich
ist das ein Mehrgewinn fiir das Unternehmen. Hier scheint auch wichtig zu sein, die
Schnittstellen und Interdependenzen klar zu kennen, um situativ passend reagieren zu kon-
nen.

K5: Ich denke, das Wichtigste ist der Austausch. Seit wir diese regelmdssigen Mee-

tings haben, wo der Austausch stattfindet, seitdem ist es viel besser. Weil das Ver-

standnis fiir die gegenseitige Arbeit gestiegen ist, vielleicht auch der Respekt.
Uberall wird die Arbeit der jeweiligen anderen Abteilung geschitzt und als Mehrwert an-
gesehen. Das gegenseitige Verstidndnis ist vorhanden. Die HR-Arbeit wird dahingegen
durch die Kommunikation unterstiitzt, dass sie sich gut positionieren kann und Verénde-
rungen effizienter begleitet werden. Das HR kennt die Bediirfnisse der MA gut. Dieses
Wissen wird der Internen Kommunikation zur Verfligung gestellt.

H5: Dieses Bild, diesen Fiebermesser der Kommunikation zur Verfiigung zu stellen,
wo brennt es, wo muss man sensibel sein und auf was muss man achten. Ich denke,
das ist der Mehrwert, den sie von uns erwarten konnen. Das ist das Befruchtende
fiir sie, dass sie sich auf eine validierte Quelle abstiitzen konnen, die eine differen-
zierte Sicht hat.

K2: Und das ist das Wichtigste, das im Kopf drin, dass man merkt, wir arbeiten zu-
sammen. Wir haben ein gemeinsames Ziel. Wir haben die gleiche Zielgruppe, die
gleichen Interessen.

Im Gegenzug kann das HR davon profitieren, dass iiber seine Produkte professionell be-
richtet wird, die MA diese kennen und nutzen. In einer Organisation wurde erzéhlt, dass
sich MA Dienstleistungen wiinschen, die es aktuell schon ldngst gibt. Aber dieses Angebot
ist unter der Belegschaft nicht bekannt. Hier kann die Interne Kommunikation helfen, die
HR-Arbeit transparenter zu machen und deren Wirkung zu erhéhen. Bei der Aufklarungs-
arbeit ist die Kommunikation wesentlich. Ein wichtiger Punkt ist dabei, Schnittstellen klar
zu bewirtschaften und die Verantwortlichkeiten zu kldren. Meist wird es so organisiert,

dass man zusammen {ber Inhalt diskutiert und das Wording der Kommunikation tiberlésst.
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Eine Organisation 1ddt die Gegenseite auch regelmaéssig zu eigener Fortbildung ein, um
den Wissenstransfer und den gegenseitigen Respekt zu fordern.
Als Schwierigkeit wird das mangelnde Verstiandnis fiireinander angesehen. Beide Abtei-
lungen bewirtschaften ein komplexes Themenfeld, welches sich zwar an gewissen Punkten
iiberschneidet, aber eigenen Gesetzmaissigkeiten folgt. Gewisse Wechselwirkungen sind
von aussen nicht immer ersichtlich. Es ist wichtig, gemeinsame Plattformen fiir den Aus-
tausch zu schaffen, um das gegenseitige Verstindnis zu vergrossern. Das Austauschen iiber
Kommunikationskandle und wie sie genutzt werden sollen, erhoht die Qualitét. Ein ge-
meinsamer Auftritt gegeniiber der Zielgruppe Mitarbeitende wird gewéhrleistet.
H7: Da gibt es einfach verschiedene Gefdsse, und dass man dariiber diskutiert und
vereinbart, wer ist fiir welches Gefiss verantwortlich, dass man sich austauscht
tiber Botschaften und Inhalte.
In beiden Doppelinterviews wurde der Aspekt von Frau in Fiihrungsrolle thematisiert. In
diesen hohen Hierarchieebenen hat es nicht mehr viele Frauen. Mit dem engen Zusammen-
arbeiten holen sie fiir sich selbst Unterstiitzung und Motivation.

K3: Wir sind zwei Frauen, das macht extrem viel aus. Sie und ich haben alles Mdn-
ner als Ansprechpartner. In dem Sinn konnen wir ein Frauenpdckli machen und
kénnen dann etwas lobbyieren und sagen: ,Du, wie konnten wir...? Machen wir es
doch so." Und helfen uns dann auch da. Das ist gut.

4.2.3 Umgang mit Mitarbeitenden

Die Aufgabe von HR wie CC ist der gemeinsame Fokus auf die Mitarbeitende. Obwohl
beide Funktionen unterschiedliche Aufgaben haben, geht es beiden darum, dass die Ange-
stellten gute Arbeitsbedingungen antreffen und gute Leistungen erbringen, damit die Orga-
nisation floriert. Die Aufgabe vom Personellen ist, Menschen zu rekrutieren, welche die
gefragte Leistung erbringen konnen und sie entsprechend zu fordern. Ob Menschen zur
Firmenkultur passen, wird dabei schon zu erkennen versucht. Teilen die neuen Mitarbei-
tenden die grundliegenden Werte, werden sie wahrscheinlich ldnger in der Firma verweilen.
Das Personal wird somit als Investition gesehen.

K6: Meine Aufgabe ist zu beeinflussen, den Mensch mit seinen Stéirken in diese
Funktion zu bringen, wo er seine Stirke ausleben kann, weil ich sage, die logische
Konsequenz ist der Erfolg.
Der Umgang mit Mitarbeitenden ist stark gepragt von der Kultur. Wichtig bei allen ist,
dass die beiden Funktionen dafiir da sind, die Motivation der Belegschaft hoch zu halten,

damit sie nicht Gefahr laufen, die fiir den Change wichtigen Personen zu verlieren. Im Ge-

genteil, diese zu halten und zu motivieren, den Change mitzutragen, sieht das Personelle
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als eine ihrer Hauptaufgaben an; eine Aufgabe mit zunehmender Bedeutung, da in Zukunft
davon ausgegangen werden muss, dass ein grosserer Fachkridftemangel entstehen wird. Das
betont ein Vertreter vom HR, indem er sagt:

H7: Wenn wir aber in der Zukunft mit weniger Ressourcen auskommen miissen,
dann miissen wir die Leute befihigen mitzudenken. Die Leute miissen wieder den
Freiraum erhalten, dass sie quasi wieder mitdenken und mitgestalten kénnen.

Es geht auch darum, Vertrauen in die Angestellten zu haben, darauf zu vertrauen, dass sie
viele passende Losungen fiir anstehende Probleme finden. Eine interviewte Person zeigte
sich erstaunt, ,,welche Ressourcen man hat, die man nicht weiss* (H2).

Mit der Haltung gegeniiber gegebenen Strukturen, zum Beispiel, wie mit Kiindigungen
oder kranken Mitarbeitenden umgegangen wird, beeinflusst das Personelle die Kultur we-
sentlich mit. Werden die Regel fix oder flexibel gehandhabt? Wie wird im Fall einer Kiin-
digung umgegangen? Werden behinderte Menschen angestellt?

Bei der Arbeit an Verdanderungsprojekten ist der Einbezug der Mitarbeitenden wesentlich.
Denn das Bediirfnis sich auszutauschen, aktiv mitzugestalten, ist bei motivierten Angestell-
ten vorhanden. Erhalten sie dann auch den Freiraum, ihre Ideen einzubringen, steigt damit
die Motivation.

K6 Fiir mich ist das A und O fiir einen Erfolg, dass man die Leute wirklich ihre
Kreativitdt entfalten ldsst, dass man ihnen einen Spielraum ldsst. Sie bei der Lo-
sungsfindung integrieren kann, dass der Mitarbeiter ein Teil davon wird.

Das Gefiihl von Wertschédtzung ist essenziell. Es muss fiir die Mitarbeitenden klar sein,
dass ihre Arbeit und ihre Bemiihungen geschitzt werden. Dabei geht es nicht um monetére
Anerkennung, sondern um das echte Gefiihl von Wertschitzung.
K2: Ja, ein Sparprogramm kann man nicht ohne Leute, ohne Basis durchfiihren.
Man ist auf die Leute angewiesen und diese miissen das auch spiiren.
4.2.4 Wirkung der Personlichkeit
Bei der Frage nach dem Einfluss von HR und CC auf kulturelle Verdnderung fillt oft das
Wort Persénlichkeit. Wenn man alle Begriffe, die dazu genannt werden, auflistet, kommt
ein Personlichkeitsprofil heraus, dem eigentlich nur Superman respektive Superwoman
gerecht werden kann. Es zeigt sich klar, dass durch die eigene Personlichkeit der Prozess
am meisten beeinflusst werden kann. Demgegeniiber steht die Erkenntnis der Begrenztheit
und das Bewusstsein nur ein ,,Rddli* (H7) unter vielen zu sein.
Als zentrale Fahigkeit wird oft Mut genannt. Mut, sich hinzustellen und Verantwortung zu

iibernehmen. Mut, Ecken und Kanten zu zeigen und wichtige Dinge einzufordern, nicht
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lockerzulassen und hartnickig dranzubleiben. Mut, Neues und auch Verriicktes auszupro-
bieren und sich nicht hinter Paragrafen zu verstecken. Das mutige Auftreten fiihrt zur Au-
thentizitdt und Integritit. Damit geniessen die Fithrungspersonen von HR und CC Glaub-
wiirdigkeit und werden in ihren Voten ernst genommen. Das heisst, sie werden von der
Linie wie auch vom Management als Partner auf Augenhdhe angesehen und respektiert.
Sie kénnen klarer und sicherer auftreten, wenn sie von einer Sache personlich iiberzeugt
sind und sich nicht fiir etwas verbiegen miissen. Es geht darum, den Spielraum, der eine
Funktion mit sich bringt, bewusst mit eigenen Ideen und Projekten zu gestalten. Eine Vo-
raussetzung dafiir ist das absolute Engagement und der volle personliche Einsatz.

K1: Der Wille, zu gestalten und auch Verantwortung wahrzunehmen. Ich wiirde
auch sagen, es braucht ein Sich-Hinstellen und damit personliche Verantwortung
zu tibernehmen.

K4: Dienstleistungen heisst ja nicht, nur das zu machen, wo man mir einen Auftrag
gibt. Sondern ich denke mit und ich kann auch entscheiden, ich gehe diesen Weg
oder diesen fiir etwas zu losen. Und das ist dann der Unterschied.

HR- und CC-Personen miissen stark in der Kommunikation sein, fahig, empathisch auf
Menschen aller Hierarchiestufen einzugehen, zu spiiren, welche Anliegen da sind und oft
zwischen den verschiedenen Sichtweisen iibersetzen und vermitteln. H6 nannte den Begriff
L~motipulieren*. Gleichzeitig ist die Fahigkeit mit unterschiedlichen Menschen zusammen-
zuarbeiten wesentlich. Ferner sind Fachkompetenz und sicheres Auftreten von zentraler
Bedeutung.

Ein weitere wesentliche Kompetenz ist, im richtigen Moment loszulassen, seinen Mitarbei-
tenden zu vertrauen, dass sie ihre eigenen Wege finden, die zum Losen eines Problems
geeignet sind, ihnen Freirdume zuzugestehen und sich damit selber nicht allzu ernst zu
nehmen. Der Wert des gemeinsamen Humors oder des Erlebens von Events, wo alle zu-
sammen Spass haben, wird nach K6 vollig unterschitzt.

Die andere Seite der Medaille vom grossen Engagement ist die grosse Belastung. Es sind
sich alle einig, dass diese wihrend der Arbeitszeit zugenommen hat. Eine gesunde Life-
Domain-Balance, wie heute die Work-Live-Balance heisst, zu erhalten, ist schwierig. Be-
sonders wihrend Change-Prozessen werden die Leute stirker beansprucht. Engagement ist
in solchen Projekten essenziell flir die erfolgreiche Umsetzung. Es braucht mehr Aufwand,
da Automatismen noch fehlen; durch die unklaren Prozesse, die erst am Entstehen sind,
kommt es zu Uberschneidungen bei Kompetenzgebieten, vielleicht auch zu Reibereien und

Spannungen im Team. Es bedingt, dass Mitarbeitende von HR und CC Prioritdten setzen
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und sich der Grenzen ihres Bereiches bewusst sind. Es kann auch helfen, sich auf die Rolle
zu konzentrieren. Auch gilt es, sich immer wieder vom Projekt zu 16sen, aktive Pausen zu
gestalten und nach Moglichkeit die Verantwortlichkeiten auf verschiedene Schultern zu
verteilen.

H7: Man muss selber auch immer schauen, wo man eintaucht. Man kann schon viel
verdndern und gestalten. Aber man muss sich immer bewusst sein, man ist nur ein
Teil in dem ganzen Spiel drin. Man kann sich nicht fiir alles verantwortlich fiihlen.

Aus eigener Betroffenheit steigt auch die Sensibilitét fiir die Problematik des Ausgebrannt-
fiihlens bei den Mitarbeitenden, daher diskutierte im entsprechenden Fall das HR entspre-

chende Entlastungsmdglichkeiten mit den Fiihrungsteams.

4.3 Art und Weise der Kommunikation

Aus dem Antwortverhalten der Interviewten konnte ein weiterer wichtiger Punkt destilliert
werden. Es ist die Art und Weise der Kommunikation. Es gibt die formalen und die infor-
mellen Kommunikationskanéle. Die Interne Kommunikation verwaltet im Wesentlichen
die verschiedenen Kanile, um Informationen zu streuen. Dabei kommt es auch zu Schnitt-
stellen mit dem Personellen, welche klar abgesprochen werden miissen, damit ein einheit-
licher Auftritt gegen innen wie aussen - ein so genanntes Employer Branding - entstehen
kann. In diesem Kapitel soll gezeigt werden, wie die Vertreter von HR und CC mit Kom-
munikation umgehen. Es geht dabei nicht nur um das Verteilen von Informationen, son-
dern um die Moglichkeiten, Dialog zu schaffen - sei das horizontal zwischen den Mitarbei-
tenden oder vertikal in den Hierarchien und, ganz wichtig, um die Moglichkeit von Refle-

xion.

4.3.1 Wahl der Kommunikationskanile

Die meisten Firmen haben heutzutage ein gut funktionierendes Intranet und alle Mitarbei-
tenden eine entsprechende E-Mail-Adresse. Mitarbeitende, die keinen Computerzugang
haben, miissen anders erreicht werden. Neben Intranet existieren Team-Boards, Mitarbei-
terzeitungen, Newsletter, CEO-Letters, Tischaufsteller fiir das Personalrestaurant, Poster,
Aushédnge und anderes. All diese Printerzeugnisse miissen sinnvoll verlinkt werden, sodass
Mitarbeitende zu Informationen kommen, dabei aber nicht in einer Informationsflut unter-
gehen. Kommunikationskanile miissen die Vernetzung von Gleichgesinnten innerhalb

einer Firma ermoglichen.
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Ein transparentes Intranet eignet sich auch gut, um Feedback einzuholen. Mehr dazu siehe
im Kapitel 4.3.5 Umgang mit Feedbackschlaufen. Transparenz wird erreicht, indem MA
zeitgleich erfahren, was auch nach aussen kommuniziert wird. Hintergrundwissen kann
dariiber weiter gereicht werden. Es werden Filme oder Powerpoint-Présentationen aufge-
schaltet. Der CEO wird in einer Video-Mitteilung gezeigt. Die Grenzen der Mediennut-
zung sind weit gefasst und hangen von der Kreativitit der Verantwortlichen ab.

Daneben gibt es selbstverstindlich auch miindliche Kommunikationskanéle, zum Beispiel
Town-Hall-Meetings, Team-Sitzungen, Informationsveranstaltungen und so weiter. Wel-
che Form gewihlt wird, ist abhidngig vom Ziel, welches mit einer Mitteilung verfolgt wer-
den soll. Was soll kommuniziert werden? Geht es an alle oder nur an eine bestimmte Ziel-
gruppe? Wie wird die Nachricht formuliert? Wie sollen die Mitarbeitenden involviert sein?
Geht es um Information oder um ein Dialogangebot? Hier ergeben sich viele Schnittstellen
zwischen HR und CC, die geklart sein miissen, soll es nicht zu Doppelspurigkeiten kom-
men oder den gemeinsamen Auftritt schwichen. Auch das Wording wird abgesprochen
oder libernommen, damit der Auftritt gegeniiber den Mitarbeitenden iiberzeugt.

Wichtig fiir die Wahl des Kanals ist, dass der Inhalt nicht nur durch das Wort, sondern
auch iiber Bilder transportiert wird. Je nach Art, macht daher ein gewisser Kanal mehr Sinn
als der andere.

K6: Was ich gelernt habe, ist, dass ich meine Leute viel mehr begeistern und nach-
haltiger wirke, wenn ich Bilder zeige und mit solchen Dingen arbeite als mit
Powerpoint. Die gehen da rein und da raus (zeigt auf Ohren).

4.3.2 Umgang mit informeller Kommunikation

Neben den offiziellen Kommunikationskanélen gibt es wie oben erwihnt auch die infor-
mellen. Eine Organisation hat zum Beispiel einen unternehmenseigenen Sportclub. In Pau-
sengespriachen wird Informelles ausgestauscht, aber auch iiber wichtige Belange gespro-
chen. Zwei Firmen haben baulich auf Grossraumbiiros umgestellt und damit die Moglich-
keiten fiir den informellen Austausch erhoht. Bei der Umstellung wird auch Wert darauf
gelegt, dass nicht alle Sitzungszimmer im Voraus gebucht werden konnen. Bei ,,eat and
meet (H4, K4) oder bei ,,coffee and more** (HS, K9) ist es sehr unkompliziert moglich,
sich zu treffen und auszutauschen. Diese informellen Meetings verstiarken den Zusammen-
hang untereinander und sind unterdessen ein Teil der Firmenkultur geworden, welcher von
den Mitarbeitenden sehr geschitzt wird. Man begegnet sich iiber Abteilungsgrenzen hin-
weg, merkt, woran andere arbeiten und somit steigt das Gefiihl von Eingebunden-Sein und

ein Gefuhl fir das Grosse und Ganze. Das HR und die Interne Kommunikation nutzen sol-
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che Kanile ebenso als Pulsfiihler. Wo driickt es die MA? Wo sind Angste versteckt? Wo

gibt es kreative Ideen, die weiterverfolgt werden konnten?

4.3.3 Verwendung der Sprache als Intervention

Worter tragen nicht nur Information mit, sondern wirken auch als Briicken und schaffen
eine eigene Wirklichkeit. So betont K3, dass es einen grossen Unterschied macht, ob man
vom Biirger oder vom Kunden redet. Es impliziert eine andere Herangehensweise. Die
Wirkung steigt, wenn Begriffe massenweise gebraucht werden. So verwenden Firmen An-
reden ausgiebig, zum Beispiel in der Anrede von Massenbriefen an die Kundschaft.

Eine gemeinsame Sprache trdgt Bilder und Wortbilder, sogenannte Metaphern, weiter.
Story telling ist eine weit verbreitete Intervention in der Internen Kommunikation. Es geht
dabei darum, Informationen mit einer Geschichte zu verbinden, das heisst, es werden nicht
nur harte Fakten kommuniziert, sondern diese mit einer emotionalen Ebene ergidnzt. Eine
gemeinsame Sprache dient als Basis, um Werte und Botschaften zu iibermitteln. Sie ist
somit ein Hauptinstrument, um kulturellen Wandel zu begleiten und zu gestalten.

Wie die Sprachbilder verwendet werden, wird unterschiedlich gehandhabt. Eine Organisa-
tion hat zum Beispiel eine Stiftung ins Leben gerufen, die benachteiligte Menschen mit den
Produkten, welche die Firma produziert, unterstiitzt. Diese Bilder und Geschichten werden
in der Kommunikation mit den MA immerwéhrend verwendet und unterstiitzen die Sinn-
haftigkeit der zu leistenden Arbeit.

Neben der reinen Sprache wird auch die Bildsprache eingesetzt. Zum Beispiel werden in
internen Kampagnien eigene Mitarbeitende abgebildet, Geschichten aus dem eigenen Be-
trieb erzihl. Eine Organisation hat zum Beispiel eine Moderatorin angestellt, die bei einem
kulturellen Wandelprojekt die Sitzungen visuell protokollierte. Diese Bilder wurden dann
im ganzen Firmengeldnde aufgehdngt. All diese Massnahmen helfen, sich mit der Organi-
sation zu identifizieren, sich wohlzufiihlen und damit eine gute Arbeitsleistung zu erbrin-
gen. Wandel wirkt so nachhaltiger, als wenn nur dariiber informiert wird.

K6: Das war ein Anlass, da reden die Leute heute noch. Sie wissen den Inhalt nicht
mehr genau, aber sie wissen die Botschaft, die dahinter war. Die Bilder sind ir-
gendwie noch im Kopf.

Verriickte Ideen, die den Menschen als ganzheitliches Wesen ansprechen, kommen sehr oft
gut an und entfalten Wirkung. So war der Hauptpreis fiir einen Wettbewerb in einer Firma
das Beniitzen des CEO-Parkplatzes fiir einen Monat der grosse Renner. Eine weitere Firma

organisierte eine Salsa-Party als Weihnachtsfeier.
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4.3.4 Kommunikation iiber Sinnhaftigkeit von Strategie/Visionen

Das wichtigste fiir einen kulturellen Wandel ist, dass Fithrungskrifte sich als Rollenmodell
verstehen. Mit einem profunden Verstindnis fiir die Wechselwirkungen und Zusammen-
hiange konnen allfillige Fragen seitens der MA beantwortet werden. Vertrauen kann ge-
schaffen werden. Es geht dabei um die zentralen Fragen, was und aus welchen Griinden
man eine Verdanderung einleitet und was damit besser werden soll. Diese Voraussetzungen
sollen alle Mitarbeitende kennen und als sinnvoll anschauen. Damit wird es fiir alle einfa-
cher, Unbequemlichkeiten von Change-Projekten zu erdulden und die Veranderungen wer-
den von allen mitgetragen.

H4: Das Einbetten der Strategie, dass die FK mal wissen, mal horen, verstehen, um
was es eigentlich geht. Dass sie Gefdsse haben mit dem CEO, wo sie die Gelegen-
heiten haben, zu diskutieren, Fragen zu stellen. Das ist sehr wichtig. Damit fingt es
tiberhaupt erst an.

Die Sinnhaftigkeit ist immens wichtig. Wer diese nicht nachvollziehen kann, wird bei ei-
nem Change abspringen. Firmen, die bewusst mit ihrer Kultur arbeiten, schauen, dass die
Sinnhaftigkeit nicht nur ihren Fiihrungskréften einleuchtet, sondern auch ihren einfachen
Arbeitern. So betont H2 die Wichtigkeit von personlicher Betroffenheit, indem sie sagt:

H2: Wir haben es runtergebrochen, sodass es fiir jedes Teammitglied einen Wert
gab, nicht fiir die Firma. Sondern fiir sie personlich heisst das was? Und was heisst
das nun im tdaglichen Umgang miteinander?

K2: Wir merken schon, die Leute sind schon bereit, Verdnderungen zu machen,
aber sie miissen den SINN der Verdnderung einsehen. Das ist fiir mich das wich-
tigste.

Sinnhaftigkeit 14sst sich am besten von Mensch zu Mensch kommunizieren. Es braucht
etwas Direktes, Unmittelbares. Die Gefahr von aufwéndigen Powerpoint-Présentationen ist,
dass die Verantwortlichen sich einfach dahinter verstecken konnen. Es braucht den Mut,
hinzustehen und Red und Antwort zu stehen.

Sinnhaftigkeit entsteht auch, wenn ein Wandel ganzheitlich erfahren werden kann. Also
nicht nur mit Reglementen oder Papieren, sondern auch mit korperlichen Erfahrungen, sei
das, eine Wand symbolisch einzuschlagen oder als Gruppe ein Musikinstrument zu bauen
und gemeinsam danach ein Konzert zu geben. Der Humor wirkt unterstiitzend. Wenn
Kampagnien witzig wirken, schmunzelt man und geht gerne mit. Die Strategien sind ein-
gebunden in das grosse Ganze. So stehen nicht nur Workshops unter dem Thema, sondern

auch Sommerfeste oder andere Firmenanlasse.
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Wenn Mitarbeitende miteinbezogen werden und ihre Ideen einbringen kénnen, erlangen
sie eine Selbstwirksamkeit, die motivierend wirkt. Bei all diesen erwahnten Punkten wir-
ken das Personelle und die Interne Kommunikation als ,,Ubersetzer*, denn oft miissen ge-
wisse Ideen des Managements so umformuliert werden, dass sie allgemein verstdndlich
werden.

Bei Kaderleuten setzt man voraus, dass sie mit Veranderungen professionell umgehen
konnen. Eine Fiihrungsperson von der Internen Kommunikation meinte allerdings, dass
man oft vergisst, dass auch diese nicht sicher sind, ob sie nach einer Reorganisation noch
einen Job haben. Daher setzt diese Organisation vermehrt auf Kaderkommunikation, damit
diese Fiihrungspersonen wirklich mit gutem Beispiel vorausgehen konnen und ihre Mitar-
beitenden motivieren konnen, den kulturellen Wandel mitzuziehen. Er meint, dass man
zuerst die Flihrungspersonen von einem Cultural Change iiberzeugen muss, bevor man die
Mitarbeitenden miteinbeziehen kann. Mit entsprechender Weiterbildung gibt man ihnen
Informationen, befdhigt sie, mit kommenden Problemen umzugehen und fordert den Aus-
tausch untereinander. Es geht darum, die FK beim Prozess zu begleiten und sie nicht allei-
ne zu lassen.

K2: Wenn der Chef zweifelt, da hat man ein Problem. Dann geht es nicht. Fertig!
Wenn sich der Chef nicht an das hdlt, was von oben gesagt wird, weshalb soll sich
dann der MA daran halten?

4.3.5 Umgang mit Feedbackschlaufen und Fehlern

Feedbackschlaufen dienen der Reflexion. Change-Projekte sind oft sehr komplex und viel-
schichtig, das heisst, sie konnen nur bis zu einem gewissen Grad vorbereitet werden. Nicht
alle Eventualititen konnen jedoch beriicksichtigt werden. Um diese Tatsachen optimal ein-
zubeziehen, sind Reflexionsschlaufen essenziell. Fehler konnen nicht vermieden werden,
wichtig dabei ist nur, wie damit umgegangen wird. Ein bedeutendes Schlagwort in diesem
Zusammenhang ist die Fehlerfreundlichkeit. Wird einem der Kopf abgeschlagen, wenn
man etwas falsch macht? Oder wird es als Chance verstanden, etwas zu verbessern?

K6.: Bei uns ist ein Fehler einfach eine Situation, die einfach nicht ganz so ist, wie
wir wollen und nicht, wenn ein Fehler passiert, Schuldige zu suchen. Sondern,
wenn ein Fehler passiert, zu analysieren: Warum haben wir die Abweichung? Was
ist die Alternative? Was ist der Grund? Und welche Massnahmen treffen wir, um
das zu korrigieren. Und das ohne abzuwerten.
Feedbackschlaufen laufen nicht nur intern, sondern kommen auch von aussen ins Unter-
nehmen zuriick. So erzdhlt K4, dass ihr Unternehmen von aussen im Moment sehr gute

Presse hat, Leute sind iiberrascht tiber ihre Arbeitsweise.
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K4.: Jetzt erleben wir die Kommentare von extern, die alle schwdrmen und sagen:
,Ldck, ist das cool." 'Lick ist das gut.’ Ich glaube, das sind solche Sachen, die intern
so extrem abfirben und wo wiederum dazu fiihren: 'Ich arbeite eigentlich in einem
coolen Unternehmen’,
Die Verantwortlichen begleiten diesen Prozess und stellen fest, wenn es ein Thema gibt,
welches noch genauer unter die Lupe genommen werden muss. Wie diese Feedbackschlau-
fen heissen, ist sehr unterschiedlich. Das Ziel bleibt aber gleich, ndmlich der Einbezug der
Direktbetroffenen, die durch ihre Expertise kreative Losungen erarbeiten konnen. Der Aus-
tausch erfolgt liber die Hierarchiestufen hinweg, oft werden auch die Sozialpartner, wie
zum Beispiel Gewerkschaften, miteinbezogen. Anhand solcher Riickmeldungen werden
dann entsprechende Mdoglichkeiten entwickelt, um anstehende Probleme zu 16sen.
In einer Firma wurden die Diskussionen {iber die Werte so weit standardisiert, dass jeweils
nach einer Teamsitzung dem CEO ein Protokoll weitergeleitet werden musste. Die HR-
Verantwortliche sammelte diese und verdichtete die Berichte. Die Quintessenz wurde
schlussendlich in der Geschiftsleitung vorgestellt und im Zusammenhang mit der Unter-
nehmenskultur und deren Entwicklung diskutiert. Damit wurde die Schlaufe geschlossen
und Erkenntnisse flossen zuriick, was wiederum die Basis fiir das weitere Vorgehen bildete.
Eine weitere verbreitete Idee ist die des Change-Agents. Das sind Personen, die in den
Teams den Puls fiihlen und entsprechende Votes zuriickkommunizieren. Auch hier ist ge-
wihrleistet, dass sich die Schlaufen schliessen und Erkenntnisse in den weiteren Verlauf
eines Projektes einfliessen.
Lernschlaufen konnen auch an reguldren Sitzungen stattfinden. Da ist es wesentlich, dass
FK fiir gemeinsame Diskussionen dazu Zeit einplanen. Das bedingt, dass sie wissen, wie
sie Sitzungen leiten und gestalten wollen. Es muss also im Voraus iiberlegt werden, was
iiber welchen Informationskanal gesendet werden muss, wer anwesend sein soll und wie
das Vorgehen aussieht. Auch in diesen Punkten sind die Vorgesetzten Rollenvorbilder.
Kann ein Chef/eine Chefin zu ihren Fehlern stehen, wird das auch fiir die Mitarbeitenden
eine Moglichkeit.
Weitere Moglichkeiten, Feedbackschlaufen zu setzen, sind die modernen Kommunikati-
onskandle wie Intranet, Blogs oder Twitter und Co. Die werden in einigen Firmen bereits
miteinbezogen. Eine Voraussetzung, dass diese Systeme funktionieren, ist die direkte Be-
wirtschaftung der Kanéle. Die MA miissen innerhalb niitzlicher Frist merken, dass ihr
Feedback angekommen ist und was damit gemacht wird. Kommt lange keine Antwort,

versanden die Riickmeldungen. Intranet und &hnliche Kanéle ermoglichen auch, dass die
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Riickmeldungen nicht nur via HR und CC gehen, sondern dass alle Mitarbeitende Feed-
back geben konnen. So kommt es zu einem echten Austausch, der wiederum die Identifika-
tion mit dem Unternehmen stérkt.

H7 betont, dass alle Wandel-Themen auch unangenehme Nebenwirkungen haben. Es geht
darum, sich deren bewusst zu sein und sie entsprechend zu kommunizieren oder mit ihnen
irgendwie umzugehen. Es ist besonders fiir Fithrungskrifte wichtig, im Voraus zu iiberle-
gen, was sie thren MA zumuten. Mit Instrumenten, mit denen die MA ins Boot geholt wer-
den, konnen ungute Nebenwirkungen abgefedert werden.

H7: Wir haben sogenannte Improvemnt Circles, wo MA sich regelmdssig austau-
schen und Prozessverbesserungen diskutieren und vorschlagen. Wir haben dann so
Improvement Circles bewusst mit einem Zusatzauftrag mandatiert. 'Besprecht das
Thema und lotet mal selber aus, was gibt es fiir Vor- und Nachteile?' Und haben so
negative Auswirkungen von Verdnderungen transparent und diskutierbar gemacht.
Und diese Resultate haben wir dann wieder im Management-Team kommuniziert.

4.4 Umgang mit Problemfeldern

Bei jedem Change werden Organisationen mit Problemfeldern konfrontiert. Im letzten Ka-
pitel der Ergebnisdarstellung werden diese Probleme in Clustern zusammengefasst. Wie
nun HR und CC auf solche Spannungen und Konflikte reagieren, prigt eine Kultur wesent-

lich mit. Sie werden auch bei diesen Themen zu Rollenvorbildern fur ihre Mitarbeitenden.

4.4.1 Hohe Komplexitit

Die Komplexitit einer kulturellen Verdnderung wird unterschiedlich eingestuft. Alle Be-
fragten haben im Alltag eine Losung fiir dieses Problemfeld gefunden. Fiir die Mehrheit
wird mit Hilfe von guter Planung, Vorbereitung und geniigend Ressourcen die Komplexitét
so reduziert, dass sie kein Problem mehr darstellt. Das erfordert eine interdisziplinédre Zu-
sammenarbeit.

Kultur wird zwar als schwer messbar bezeichnet, das Erleben derselbigen wirkt aber als
sehr konkret und wird daher als wenig komplex wahrgenommen.

K1: Es ist eine sehr personliche Einschdtzung. Ich selber habe eine Meinung und
ein Gefiihl. Das ist vielleicht nicht hoch professionell und formell, aber es ist fiir
mich relevant. Ich finde es relativ einfach zu beurteilen, ob eine Kultur intakt ist
oder nicht.
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Nur fiir zwei Personen ist die Komplexitit ein grosses Thema. Die beiden Personen sehen
sie als willkommene Herausforderung an, die sie gerne anpacken. Sie bauen dazu Feed-
backschlaufen ein und diskutieren mit ihren Teams mogliche Losungen.

H7: (lacht). Das ist wohl die Herausforderung an unserem Job. Die Frage ist dann
immer, was muss man begleiten.

4.4.2 Knappe Zeit

H2: Kulturelle Verdnderung braucht Zeit. Man muss sich Zeit nehmen fiir so was.
Wenn Sie das Gefiihl haben, Sie wollen die Kultur entwickeln und nichts dazu tun,
das geht nicht. Man muss etwas dazu machen. Es ist so ein On-going-Prozess.

Alle sind sich einig, dass eine kulturelle Verdnderung ein Prozess ist, der viel Zeit und En-
gagement benotigt. Menschen brauchen Zeit, sich an Neues zu gewohnen. Oft stellen HR
und CC auch erst nach einer gewissen Weile fest, dass sich etwas verdndert hat. So kom-
men auf einmal Vorschldge aus der Linie, die am Anfang des Projektes noch unvorstellbar
gewesen waren.

Im Umgang mit der Zeitknappheit geht es darum, bewusst einen Fokus zu legen, sich auf
Wichtiges zu beschranken oder sich trotz Zeitdruck Zeit fiir Diskussionen, Einzelgespriche
oder Teamsitzungen zu nehmen.

Eine der grossen Herausforderungen fiir CC und HR ist es, der Linie den Zeitaspekt trans-
parent zu machen.

H7: Das ist wohl eine der gréssten Herausforderuneng und Aufgabe eines Busi-
nesspartner.: Der Zeitaspekt in der Linie drin transparent zu machen, dass wir nicht
sagen, wir wollen das erreichen und morgen kann man es messen. Das funktioniert
nicht.

Eine sorgfiltige Planung wird oft {iber den Haufen geworfen, wenn es zu schnellen Markt-
anpassungen kommt. Dann wird die Kulturentwicklung hintenangestellt und verliert an
Wichtigkeit. Statt sich Zeit fiir das Beenden eines angefangenen Projektes zu nehmen, wird
bereits eine neues Change-Projekt lanciert. Haufen sich solche Vorkommnisse, resultiert
eine gewisse Reformmiidigkeit. Die Mitarbeitenden glauben nicht mehr, was der CEO mit-
teilt, da die Umsetzungszyklen sich fast iberholen. Der Sinn, sich an Neues anzupassen,
fallt weg, weil der Wechsel so beschleunigt wird.

H7: Man reorganisiert lieber wieder einmal mehr, anstatt sich den eigentlichen
Problemen der Auswirkungen der Reorganisation zu stellen.
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4.4.3 Spannungsfeld Flexibilitit versus Stabilitat

Es gibt Organisationen, die sehr schnelllebig sind und andere, die bedéchtiger organisiert
sind. Damit stellt sich die Frage nach Flexibilitdt und Stabilitdt sehr unterschiedlich. Fiir
die einen ist Flexibilitdt eine Voraussetzung, um sich optimal an Marktumstédnde anzupas-
sen. Fiir andere ist Stabilitdt und Tradition eine Basis fiir ihren Geschéftserfolg.

Kommt es wegen Change-Projekten zu vielen Wechseln, stellt das Personelle fest, dass ein
Teil der Mitarbeitenden damit iiberfordert ist und mit Angsten reagiert. Oft sinken dabei
die Werte der Mitarbeiterzufriedenheit in den regelmaéssig durchgefiihrten MA-Umfragen.
Es wird hingegen auch festgestellt, dass die Schnelllebigkeit von Prozessen Mitarbeitende
anzieht, welche die Vielfalt und Dynamik mogen.

K5: Wir leben ja auch von der Flexibilitdt, wir miissen agil sein. Weil wir sind ja, ..
wir haben nicht so viele etablierte Prozesse. Wir brauchen Leute, die so arbeiten
kénnen, die dann aufdrehen konnen, wenn sie selber einen Weg finden miissen.
Wenn wir merken, dass ein Mitbewerber was macht, was wir tibersehen haben. Wir
konnen extrem schnell handeln.

Die Frage nach dem richtigen Mass zwischen Flexibilitdt und Stabilitdt kann demnach
nicht beantwortet werden. Es gibt dabei kein Richtig oder Falsch, sondern nur passend. So
versucht das Personelle, die passende Person zur ausgeschriebenen Stelle zu finden, wel-

che sich optimal in die bestehende Unternehmenskultur einpasst.

4.4.4 Indirekte Macht

Wie im Kapitel 4.4.1 Stellung im Organigramm gesehen, haben Personelles und Interne
Kommunikation keine direkten Machtbefugnisse. Sie dienen als Dienstleister- oder Sup-
portstellen. Indirekte Macht haben sie hingegen sehr wohl. Beim Beantworten der Frage,
wie sie damit umgehen, in der Ndhe der Macht zu sein, ohne selber Macht zu besitzen,
kamen sehr unterschiedliche Antworten.

In den beiden Doppelinterviews wurde diskutiert, dass der Begriff Macht als Unwort
wahrgenommen wird, dessen Wichtigkeit vollkommen iiberschitzt wird. Die vier Chefin-
nen agieren subtil und sehen ihren Einfluss in der Beratung des Managements. Wenn sie
dieses beeinflussen und steuern konnen, fiihlen sie sich machtvoll. Fiir sie kommt es nicht
darauf an, wer am Schluss sich hinstellt und das Machtwort ausspricht. Diese Haltung
wurde von den Frauen selber aber auch kritisch hinterfragt. Denn auch sie wiinschen sich

manchmal ein ,, Schulter-Touch wie es bei den Mdnnern iiblich ist*“ (K4), das heisst, eine
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offizielle Anerkennung ihres Erfolgs. Weiter wird von den Frauen betont, dass man Freude
an Entscheidungen haben und sich den Konsequenzen selbstbewusst stellen muss.

H4: Natiirlich macht es mehr Spass, weitreichendere Entscheidungen zu fillen. Al-
so ich stelle mich vor den Verwaltungsrat und ich habe mich entschieden, ich
maochte den und den Prozess verdndern und ich gehe mit dieser Idee, mit der Be-
griindung vor den Verwaltungsrat. Und wenn der dann mich képft, dann gehe ich
da wieder raus. Und wenn der das gutheisst, dann haben wir eine Entscheidung ge-
fallt, die 200 bis 300 Leute beeinflusst. Darum geht es mir mit in der Néhe der
Macht, dass wir was mit Kraft unserer Uberzeugung verdndern kénnen.

Die Chefinnen haben Freude am Gestalten und nehmen sich den Spielraum, den sie in ihrer
Position innehaben und setzen ihn bewusst ein. Sie wollen durch ihren Einsatz die Organi-
sation weiterbringen.

Diejenige Person, welche die Reden fiir den CEO schreibt, merkt an, dass sie manchmal
das Gefiihl habe, schon fast zu viel Einfluss zu nehmen. Die Person beschreibt, dass die
Themen, die sie vorschldgt, meist Gehor finden und schneller in Prozesse einfliessen als
solche von anderen Abteilungen. Durch die enge Zusammenarbeit mit dem CEO beein-
flusst sie und platziert Themen, die ihr wichtig sind. Es ist eine Art Ghostwriter-Funktion.
Also auch eine Macht, die sich im Hintergrund bewegt, ohne selber sichtbar zu werden.
Die HR-Spezialisten dussern sich hingegen, dass die Qualitdt guter HR-Arbeit sich dadurch
auszeichnet, dass man von der Linie bei Bedarf automatisch hinzugezogen wird, da man
als verlasslicher Partner wahrgenommen wird, deren Beratung zum Mehrwert beitragt.
Diese Beratung wird auch hier als subtiler Einflussfaktor gewertet.

H5: Es ist eine viel subtilere Form von Machtausiibung und Fiihrung, indem du
mehr lenkst als final entscheidest. Das ist vielleicht auch manchmal die Schwierig-
keit im HR generell, dass du hdufig in der Situation bist: Du kannst nicht den ,final
call’ machen, aber als glaubwiirdiger Partner wird so entschieden, wie du dir das
vorstellst und den Entscheid vorbereitest.

Als weitere Variante, mit dem Dilemma umzugehen, beschreibt eine Person, dass sie dann
oft die Faust im Sack macht oder gewisse Entscheide aussitzt mit dem Wissen, dass friiher
oder spater wieder eine Reorganisation Dinge dndert, die im Moment ihrer Ansicht nach
suboptimal laufen. Eine weitere Person sieht die indirekte Macht als Teil ihrer Rolle. Vor
allem in schwierigen Momenten, bei denen es um Entlassungen von Mitarbeitenden geht,
bildet diese Rolle einen Schutz und hilft, Hirtefdlle auf Distanz zu halten, damit die per-

sonliche Betroffenheit sich im Rahmen halt.
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4.4.5 Angste und Widerstinde von Mitarbeitenden
Es besteht die einhellige Meinung, dass Angste und Widerstinde der Mitarbeitenden offen

angesprochen werden sollen. HR wie die Interne Kommunikation sehen hier eine ihrer
Aufgaben, mit den MA den Kontakt so zu pflegen, dass diese die Moglichkeit haben, Un-
stimmigkeiten anzusprechen, ohne Angst vor Repressalien haben zu miissen. Sie sehen
sich dabei als Ubersetzer, um Dinge zu kliren oder ins richtige Licht zu riicken. Oft geben
allerdings nicht die grossen Verdnderungen am meisten zu reden, sondern kleine alltdgli-
che Dinge, wie zum Beispiel ,Luftwirbler statt Handtiicher auf den Toiletten’ (K5). Fragen
werden nach Moglichkeit direkt beantwortet.

Mogliche Widerstinde und Angste werden in mehreren Organisationen schon bei der Pla-
nung des Changes mit den Flihrungskriften thematisiert. Diese sind dann entsprechend
vorbereitet, wenn ihre Mitarbeitenden zu ihnen kommen und kénnen das bereits in einem
frithen Stadium auffangen. Die Firmen investieren somit in die Kader-Kommunikation.

H7: Man hat sehr schnell ganz einfache Hilfsmittel etabliert, wo wir sogenannte
On-boarding-Workshops gemacht haben, wo man mit den Filihrungskrdften ange-
schaut hat, welche Befiirchtungen, Angste wohl kommen wiirden. Sie einfach zu be-
fihigen, mit dem Thema umzugehen. Weil wir der Meinung sind, Angste und Be-
fiirchtungen kann man nicht nehmen, sondern man muss schauen, dass sie ausge-
sprochen werden und diskutierbar werden.

Nur eine Person aus der Internen Kommunikation bezeichnet Druck als etwas Wesentli-
ches, um Verdanderungen anzugehen. Je nach Phase, in der das Projekt steckt, geht sie iiber
Widerstdnde hinweg und ignoriert sie, damit der Druck steigt und die MA gezwungen sind,
sich den Verdanderungen anzupassen. Eine weitere Person vertraut auf die Selbstregulie-
rung vom System. Sie meint, dass Teams auftretende Probleme beim Zusammenarbeiten in
Eigenregie 160sen miissen. Sie bezeichnet das als Fiihrungsaufgabe der Linie.

In einer Organisation kam es gar nicht zu grossen Angsten, weil die gesamte Geschiftslei-
tung den Wandel so motiviert anging, dass alle voller Motivation folgten. Auch hier zeig-
ten sich nur bei kleinen Dingen Unstimmigkeiten. Die waren jeweils sehr schnell geklart.
Weiter wurde beobachtet, dass es nur einige wenige ,,Stdnkerer (H4) gibt, die grosse
Mehrheit aber wenig Einwénde hat.

Wenn Neuerungen Fuss fassen und sich durchsetzen, nehmen die Angste meist ab. Neue
Muster fangen an, sich zu etablieren und Vorteile vom Wandel werden fiir die Mitarbei-

tenden sichtbar. Durch das konkrete Ausprobieren féllt somit die Bedrohung weg.
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4.4.6 Scheitern des Change-Prozesses

Das Thema Scheitern wird auf drei unterschiedliche Arten angegangen. Bei der ersten Art
bestehen Instrumente, die automatisiert angewendet werden. Zum Beispiel wird eine
SWOT-Analyse gemacht, um das Risiko, bewéhrte Mitarbeitende zu verlieren, abzuschét-
zen, es werden Feedbackmoglichkeiten fiir Mitarbeitende eingebaut oder Weiterbildungen
geplant.

Die zweite Art nimmt die Mitarbeitenden von Anfang an mit ins Boot nimmt und bespricht
mit ihnen ihre Angste und Anliegen.

Die hdufigst anzutreffende Art ist diejenige, bei der das Scheitern keine Option ist. Die
Fiihrungspersonen sind zum Beispiel so stark motiviert vom Neuen und konnen das mit so
grosser Uberzeugung vertreten, dass die Mitarbeitenden sich mit grosser Motivation auf
das Neue einlassen.

K6: Sehr wahrscheinlich haben wir den Leuten signalisiert: 'Scheitern ist keine Op-
tion, ihr kénnt alles andere als Option brauchen, aber Scheitern nicht.' Dabei ist
die Art und Weise vom Aufireten und der Uberzeugtheit in der Kommunikation und
in der Kérpersprache so gewesen, dass wir eine grosse Sicherheit gegeben und fiir
alle klar war, es kann nur erfolgreich sein. Aber als Fiihrungskraft muss man sel-
ber daran glauben.

Bei einem Doppelinterview war das Scheitern ebenfalls kein Thema. Die Chefinnen iiber-
legten auf Nachfragen, woran sie ein Scheitern bemerkt hitten und kamen auf die neue
Generation von Fithrungskrédften. Wenn diese FK gekiindigt hitte, wire ihrer Meinung
nach die Neuausrichtung der Organisation gescheitert. In der Realitét ist es allerdings so,
dass diese den kulturellen Wandel massgeblich mittragen.

Bei einem Unternehmen war die Person der Kommunikation liberzeugt, dass alle Projekte
in den letzten acht Jahren erfolgreich waren. Scheitern von Projekten kennt sie demnach
nicht.

Bei einer weiteren Organisation schwang der Gedanke ans Scheitern hingegen immer mit.
Interventionen wurden immer sehr selbstkritisch hinterfragt und die Unsicherheit, ob die
Mitarbeitenden mit eigenen Ideen kommen und ob die Motivation hoch gehalten werden
kann, war ein stindiger Begleiter des Change-Prozesses.

H2: Es ist jedes Mal ein Thema. Was, wenn es nicht funktioniert? Was wenn die
Leute sagen, jetzt spinnen die aber vollig? Aber am Schluss ist es ein daran Glau-
ben und Dranbleiben. Ich glaube, bei 50% die scheitern, die bleiben einfach nicht
dran. Wir haben immer wieder diskutiert: Was wenn nicht? Aber wir hatten nichts
zu verlieren.
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Das Dranbleiben bedeutet auch, das Thema immer wieder aufzugreifen, geniigend Res-
sourcen zu sprechen, sich mit neuen kreativen Ideen zu engagieren und letztlich auf die
MA zu vertrauen, dass sie den Prozess mittragen.

Eine weitere Person betont, dass mit der entsprechenden Vorbereitung und aktiven Ausei-
nandersetzung mit kritischen Aspekten der involvierten Fiihrungskréfte das Scheitern mi-
nimiert werden kann. Dabei werden auch Fehler, die passierten, angesprochen und analy-
siert, damit die richtigen Schliisse daraus gezogen werden konnen. Wichtig dabei ist das
Vorbild des Managements, das fiir Planungsfehler, die ihm unterlaufen, hinsteht und sich
auch dafiir entschuldigt.

Mit dieser Erlauterung wird nun der Ergebnisteil abgeschlossen.

5 Diskussion

Dieser Arbeit liegt die Frage zugrunde, wie Human Resource (HR) und Interne Kommuni-
kation (CC) kulturelle Veranderung beeinflussen. Als Basis zur Beantwortung dieser Frage
werden im folgenden Kapitel die zentralen Aspekte der Literaturrecherche und die wich-
tigsten Ergebnisse der empirischen Untersuchung zusammengefasst und in Zusammenhang
gebracht. Anschliessend wird die Fragestellung beantwortet und Methodenkritik geiibt.
Abgeschlossen wird diese Arbeit mit weiterfithrenden Uberlegungen und Anregungen fiir

die Umsetzung in der Praxis.

5.1 Zusammenfassungen

5.1.1 Zusammenfassung der theoretischen Grundlagen

Unternehmen organisieren sich unterschiedlich, indem sie Aufgaben und Kompetenzen
verschiedenen Organisationseinheiten zuordnen. Eine haufige Art ist das Stab-Linien-
Prinzip. Dabei ist es so, dass der Stab alles fiir Entscheidungen vorbereitet und die Linie
dabei berit, selbst aber keine direkte Entscheidungsmacht hat. Ebenfalls oft anzutreffen ist
die Matrixform. Dabei ist die Ausrichtung neben der vertikalen auch in horizontaler Rich-
tung gewdhrleistet, dadurch werden verschiedene Sichtweisen integriert und es kommt zu
einer optimalen Nutzung der Ressourcen. Das Personelle und die Interne Kommunikation
sind typischerweise oft in diesen beiden Formen organisiert und fungieren als Dienstleister
fiir die Linie (siche 2.1).

Die Interne Kommunikation koordiniert einen einheitlichen Auftritt gegen innen wie aus-
sen. Thre Ziele sind idealerweise von den Unternehmensstrategien abgeleitet. Fiir diese

Arbeit braucht es Abstimmungsprozesse iiber Abteilungsgrenzen hinweg. Wo CC ange-
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gliedert ist, wird in der Praxis unterschiedlich gehandhabt. Oft ist die Abteilung entweder
beim Marketing oder bei der Unternehmenskommunikation angegliedert; weniger oft beim
Personellen. CC ist gleichzeitig eine Funktion sowie eine Aufgabe in einer Organisation.
Pfannenberg und Zerfass (2010) sehen in der Internen Kommunikation einen wesentlichen
Hebel fiir den Unternehmenserfolg, da ihre Aufgabe neben organisatorischer Art auch psy-
chologische Funktionen wie Sozialisierungsprozesse oder das Begleiten von Motivations-
prozessen wiahrend Verdnderungen beinhaltet. Dieses Employer Branding, wie der einheit-
liche Auftritt auch genannt wird, hilft den Mitarbeitenden, sich zu orientieren, Sinnhaf-
tigkeit von Strategien zu verstehen und steigert die Akzeptanz fiir gewisse Verdnderungen
und die Identifikation mit der Organisation (siche 2.2.2).

Die Wichtigkeit der Internen Kommunikation ist im Steigen begriffen. Damit verbunden
sind hohere Erwartungen. Es wird nach messbaren Parametern gefragt, die transparent ma-
chen sollen, welchen Mehrwert diese Arbeit beinhaltet. Das ist insbesondere sehr an-
spruchsvoll, weil Kommunikation nicht linear funktioniert, sondern in wechselseitigen
Ursache-Wirkungsbeziehungen steht, welche kontextabhdngigen Schwankungen unterwor-
fen und wenig prazis prognostizierbar sind. Vor allem bei einem Wandelprozess ist die
Arbeit der Internen Kommunikation wesentlich, da bei knapper Zeit und der Verunsiche-
rung der Mitarbeitenden Orientierungshilfe unterstiitzend wirkt. Doppler und Lauterburg
(2002) beklagen in diesem Zusammenhang, dass in unserer Zeit hdufig nicht ein Informa-
tionsdefizit herrscht, sondern dass zu wenig Dialog stattfindet. Viele Manager, die sich als
treibende Kraft hinter einem Change sehen, nehmen die Emotionalitét, die ein Wandel aus-
16st, nicht wahr und kommunizieren sehr trocken und kiithl. Mitarbeitende werden in ihren
Angsten nicht erkannt, gehen in den Widerstand und blockieren die beabsichtigte Verinde-
rung (siehe 2.2.3).

Die Hauptaufgabe des Personellen ist es, die passenden Mitarbeitenden an den passenden
Ort zu wihlen. Zweitens ist es wichtig, talentierte Leute innerhalb des Unternehmens zu
fordern und zu entwickeln, damit diese den zukiinftigen Anforderungen gewachsen sind
und optimalen Output kreieren. Die Art, wie das HR mit den Angestellten umgeht, pragt
eine Unternehmenskultur wesentlich mit. Francis (2003) macht dabei auf die Wichtigkeit
von Sprache als Interventionsinstrument aufmerksam. Sie sagt, dass Sprache eine Wirk-
lichkeit beschreibt und sie gleichzeitig auch erschafft. Deshalb ist eine enge Zusammenar-
beit mit der Internen Kommunikation wesentlich, um eine gemeinsame Vision der Zukunft

entstehen zu lassen (siehe 2.3.3). Die gewinnbringende Zusammenarbeit der beiden Abtei-
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lungen wird verhindert durch unklare Verantwortlichkeiten bei Schnittstellen, Machtspiele,
ausgepragtes Silodenken oder die Komplexitédt der Fachgebiete.

Nach verschiedenen Autoren gibt es keine einheitliche Definition von Unternehmenskultur
(siehe 2.5.1). Eine Unternehmenskultur entsteht durch das Zusammenspiel von Werten,
Normen und Denkmustern der Mitarbeitenden und Fiithrungspersonen. Wie Kobi (2005)
sagt, ist diese nicht ein Zustand, sondern ein Prozess. Es ist die Handlungsgrundlage fiir
alltdgliches Handeln und Entscheidungen. Die Werte miissen sich auch in Strategien, Visi-
onen der Organisation wiederfinden und mit den allgemeinen Geschéftsprozessen unterlegt
sein. Kotter und Heskett (1992) konnten belegen, dass diese impliziten Phinomene, die
man kaum messen kann, sehr subtil im Untergrund wirken und nur interpretativ erschlos-
sen werden konnen, die harten Geschéftszahlen aber trotzdem wesentlich beeinflussen.
Somit ist klar, dass Kultur als immaterielle Ressource und als Hebel zur Wertsteigerung
dient (siehe 2.5.2). Unternehmenskultur gibt den Angestellten Orientierung, koordiniert
Ziele, reduziert Komplexitit und gibt Sicherheit in den dynamischen Prozessen von Wan-
del und Verdnderung. Das daraus entstehende System reguliert sich selbstédndig und ist
Veranderungen gegentiber eher resistent. Diese Stabilitit gilt als Basis fiir Sicherheit,
macht ein Unternehmen einzigartig und unterstiitzt die Identifikation mit der Firma.
Baschera (2013) bezeichnet daher die Kultur als DNA eines Unternehmens.

Ursachen von Verdnderungen sind mannigfaltig. Treiber sind unter anderem die Entwick-
lung moderner Technologie, die Liberalisierung der Arbeitswelt, die Globalisierung der
Anbietermirkte oder die kiirzeren Produktezyklen. Dadurch werden Prozesse komplexer,
entwickeln sich weniger linear und sind daher weniger kalkulierbar. Dadurch wird Wandel
unverzichtbar. Firmen miissen sich den Begebenheiten anpassen, um iiberlebensfahig zu
bleiben. Fiihrungspersonen miissen Entscheide treffen, ohne relevante Informationen zu
haben und ohne zu wissen, welchen Impact ihre Entscheidung fiir das Unternehmen birgt.
Durch diese hohe Komplexitét ist der Umgang mit dieser Konfliktdynamik nach Wimmer
(2011) auch ein Leadership-Thema, welches nicht delegierbar ist (siche 2.6.2). Es ist nicht
erstaunlich, dass mit diesen Voraussetzungen 60% der Change-Projekte nicht erfolgreich
zu Ende gefiihrt werden konnen. In der Literatur stehen viele Antwortversuche, wie es
trotz den schwierigen Bedingungen zu nachhaltigen Losungen kommen kann. Oft betont
wird dabei die Bereitschaft, Reflexionsschlaufen einzubauen, um neue Erkenntnisse aus
dem Prozess einfliessen zu lassen.

Ob Unternehmenskulturen verdnderbar sind, wird kontrovers diskutiert (sieche 2.7). Ein-

heitlich wird dargestellt, dass es viel Zeit, Geduld und Hartnédckigkeit braucht, denn lieb
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gewonnene Gewohnheiten sind dem Bewusstsein schlecht zuginglich, da sie oft automa-
tisch ablaufen. Ebenfalls gleicher Meinung sind die Autoren bei dem Fakt, dass Verdnde-
rungen nur greifen, wenn tiefliegende Werte und Gewohnheiten angegangen werden. An-
sonsten ist das Zuriickfallen in alte Gewohnheiten unausweichlich. Das bedingt, dass Un-
ternehmen sich ihrer Kultur bewusst sind. Es muss allen Beteiligten klar sein, dass neue
Werte sich nicht verordnen lassen. Die Verdnderung muss zuerst in den Kopfen geschehen
und findet erst dann im Alltag Niederschlag. Widersténde seitens von Mitarbeitenden ma-
chen auf Themen aufmerksam, die noch zu wenig Sinn machen und wo der Nutzen der
Veranderung fiir die Beteiligten noch nicht ersichtlich ist. Das gilt es aufzunehmen und
entsprechend anzupassen. Hier wird nochmals ersichtlich, dass Kulturentwicklung nicht
ein Resultat, sondern ein andauernder Prozess bleibt.

Es wird darauf hingewiesen, wie wichtig bei einer kulturellen Verdnderung das Commit-
ment der Fithrungsebene ist. Fiihrungskrifte miissen die Verdnderung vorleben und sich
vor allem als Teil des Wandels verstehen. Neben dem Vorbild ist es ihre Aufgabe, schnelle
Erfolge sichtbar zu machen, regelmaéssige Erfolgsmessungen durchzufiihren, zum Beispiel
in Form von Kundenzufriedenheit, Personalfluktuation oder anderen harten Fakten.

Die Interventionen vonseiten HR oder CC sollen aufeinander abgestimmt sein und sich
nicht in einzelnen Massnahmen verlieren. Auch bei der Arbeit dieser beiden Stakeholders
ist die Reflexion wesentlich, das heisst, implementierte Feedbackschlaufen miissen wéh-
rend des ganzen Wandelprozesses fix eingeplant sein. Ein weiterer wesentlicher Punkt ist
der Miteinbezug der Mitarbeitenden. Denn ohne diese ist ein Wandel nicht umsetzbar. Die-
se Zusammenfassung schliesst mit Kobis (2005) Zitat: ,,You decide on your culture when

you decide on your people* (siehe 2.7).

5.1.2 Zusammenfassende Darstellung der Ergebnisse

Im Folgenden werden die vier Hauptkategorien (Rahmenbedingungen von kultureller Ver-
anderung/ Beziehungsgestaltung/ Art und Weise der Kommunikation/ Umgang mit Prob-
lemfeldern) mit den wichtigsten Forschungsergebnissen aus den elf Interviews kurz zu-

sammengefasst dargelegt.

Rahmenbedingungen von kultureller Verinderung
Allgemein gesprochen sind Change-Themen Bereiche, fiir die das oberste Management die
Verantwortung tragt. Mithilfe eines Changes wird zum Beispiel eine Organisation neu aus-

gerichtet oder Anpassungen an die Herausforderung des Marktes werden lanciert. All das
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beeinflusst die strategische Ausrichtung einer Firma. Je ndher Human Resource und Inter-
ne Kommunikation im Organigramm beim oberen Management angeordnet sind, desto
mehr werden sie in diese strategische Planung eingebunden. Das bedeutet auch, dass diese
beiden Abteilungen mehr Einfluss haben, wenn sie selber Mitglied der Geschiftsleitung
sind. Ob dabei das volle Stimmrecht gegeben ist oder ob es nur in Form von beraterischer
Funktion vorliegt, ist dabei zweitrangig. Dadurch, dass HR, CC und das Management zu-
sammen Strategien diskutieren, nimmt deren Einfluss automatisch zu.

Wird ein Verinderungskonzept zusammen geplant, passen die Ausserungen von Manage-
ment auf der einen Seite und HR/ CC auf der anderen zusammen und erlauben so einen
gemeinsamen Auftritt gegentiber den internen und externen Ansprechspersonen. Das wirkt
auf einen Verdnderungsprozess unterstiitzender, als wenn Statements widerspriichlich sind
und die Mitarbeitenden verunsichern.

Die befragten Unternehmen wollen mit ihren kulturellen Verdnderungsprojekten das un-
ternehmerische Denken bei ihren Mitarbeitenden entwickeln, mehr Transparenz ermogli-
chen und Synergien niitzen, um ihre Firmen auf dem Markt positiv positionieren zu konnen.
Vor allem wird am Thema Zusammenarbeit gearbeitet. Das bestehende Silo- respektive
,Gértlidenken* soll abgelost werden durch einen Gesamtblick auf die Organisation (siehe
4.1.2).

Wie einige Interviewten aussagten, hat sich aufgrund der kulturellen Entwicklung ihr Blick
auf die Zielgruppe Mitarbeitende grundlegend gedndert. In allen Organisationen werden
Mitarbeitende heute als eine eigene Ansprechsgruppe angesehen, wie auch Kunden eine
Ansprechsgruppe sind. Das Bewusstsein, dass mit einem iiberzeugenden Employer
Branding die MA nachhaltiger an eine Firma gebunden werden kénnen, verbreitet sich.
Das ist besonders im Hinblick auf die Zukunft wichtig, sollte der Fachkriftemangel ver-
mehrt einsetzen.

Der Erfolg eines Cultural Changes wird an harten Geschéiftszahlen gemessen. So filihrt eine
befragte Person aus, dass ihre Firma die Qualitdt der Produkte um das Doppelte gesteigert
hat, dass die Fehlerquoten massiv abnahmen und dass die Krankentage sich minimierten.
Als Nebeneffekt des Wandels wurde mehrfach erwdhnt, dass die Menschen Verdanderun-
gen positiver gegeniiberstehen und diese mehr als Chance als als Risiko bewerten. Der
Erfolg des Wandels wird mithilfe von regelmaissig durchgefiihrten MA-Befragungen ge-
messen (siche 4.1.2).

In gewissen Firmen besteht allerdings die Gefahr, dass kulturelle Themen wegfallen, wenn

es zu schnellen Anpassungen an neue Marktverhiltnisse kommt. Da wird Kultur schnell
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mal ein Luxusthema. Bei Firmen, bei denen Kultur in eine ganzheitliche Unternehmens-
strategie eingebaut ist, bleibt jedoch Kultur der wesentliche Bestandteil jeglicher Verdnde-
rung.

Bei Verdnderungen kann grundsitzlich an zwei Orten der Hebel angesetzt werden: einer-
seits bei den Strukturen und andererseits bei den Menschen (siehe 4.1.4). Das heisst, die
Strukturen sollen ein optimales Arbeiten ermdglichen und die Mitarbeitenden bei ihrer
Arbeit unterstiitzen. Dabei entstehen wechselseitige Ursache-Wirkungsbeziehungen, die
sich gegenseitig bedingen. Daher ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor eines kulturellen Wan-
dels, dass die Strukturen sich an die Neuerungen anpassen. Aufgrund des Fokus auf MA
werden HR/CC oft als Treiber oder Themenhalter eines kulturellen Wandels angesehen,
denn ohne das Mitwirken aller ist ein Kulturwechsel nicht méglich.

Ob eine kulturelle Verdnderung Fuss fasst, wird unter anderem an dem Verhalten der Fiih-
rungskrifte gemessen. FK pragen eine Kultur wesentlich mit. Thr Fiihrungsverstdandnis, ihr
Vorbild wirkt auf die Untergebenen und bietet einen sicheren Rahmen, in dem MA arbei-
ten konnen. Daher ist es nicht erstaunlich, dass es oft zu einer grossen Fluktuation kommt,
die Fiihrungscrew manchmal schon fast ausgewechselt wird, wenn die Kultur dndert. Ge-
nerell wird angemerkt, dass das Fiihren anspruchsvoller geworden ist. Die Komplexitit
nimmt zu, die Verdnderungen kommen immer in einem schnelleren Rhythmus, aber auch
die Anforderungen seitens MA an die Vorgesetzten nehmen zu. So ist heute ein Comman-
der weniger gefragt als ein Tour-Guide (siehe Zitat von HS, 4.1.5). Gleichzeitig wird er-
wartet, dass Vorgesetzte sich hinstellen und eine Entscheidung gegen Widerstand durchzu-
setzen konnen; gleichzeitig aber auch gentigend Freirdume fiir das eigenstdndige Entwi-
ckeln von Neuem gewdihren.

Was Unternehmenskultur wirklich ist, wird von den Interviewten vor allem in Bildern und
Geschichten erzihlt. Klare, einfache Definitionen werden nicht genannt. Nebenbei wird
erwahnt, dass eine Landeskultur eine Firmenkultur mitpragt. Diese Tatsache ist im interna-
tionalen Kontext im Auge zu behalten.

HR/CC’s beliebteste Methode, um einen Change anzugehen, sind Fortbildungen. Im Ge-
stalten dieser Veranstaltungen priagen sie eine Kultur wesentlich mit. Sind es Workshops in
kleinen Teams oder Grossgruppenveranstaltungen? Werden diese intern geleitet oder wird
eine externe Person beigezogen? Wird mit traditionellen Methoden gearbeitet oder mit
kreativen Ideen Neues ausprobiert?

Nicht nur ein neuer Wandel wird mit Fortbildung initiiert, sondern im Alltag werden auch

Fiihrungskréfte geschult und weiterentwickelt, Lernende als Nachwuchskrifte nachgezo-

65



gen oder die Reflexionsfahigkeit aller gefordert. Hier wird also auf der Seite Mensch ver-

sucht, den Wandel positiv zu beeinflussen.

Beziehungsgestaltung

Das anschliessende Kapitel beschreibt die Bedeutung von der Beziehungsgestaltung. Sie
ist ein weiterer wesentlicher Punkt bei der Einflussnahme auf eine kulturelle Verdnderung.
Sie zeigt sich einerseits in der Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen Stakeholders
(Management/Linie/HR/CC) als auch im Umgang untereinander. Auch bei diesem Aspekt
wird versucht, auf Seite Mensch Einfluss zu nehmen.

HR und CC bezeichnen sich selbst als Sparringpartner, die der Linie sowie dem Manage-
ment beratend zur Seite stehen. Die interviewten Personen sind sich den Wechselbezie-
hungen zwischen den Bereichen sehr bewusst, nutzen dieses Wissen, machen dabei auch
auf zukiinftige Tendenzen aufmerksam oder auf Auswirkungen gewisser Entscheide fiir die
Gesamtorganisation. Damit werden sie als gleichwertige Partner in der Entwicklung von
Strategien geschétzt, auf deren Begriindungen CEOs sich abstiitzen konnen, um zu einer
profunden Entscheidung zu kommen.

Das Personelle wie die Interne Kommunikation ist bei ihrer Arbeit auf eine produktive
Zusammenarbeit mit den anderen angewiesen, da sie als Stabsstelle respektive als Busi-
nesspartner keine direkten Machtbefugnisse haben. Sie verstehen sich als ein Kompetenz-
zentrum zu Fragen rund um die Mitarbeitenden. Dabei wirken sie wie eine Drehscheibe.
Auf der einen Seite sind sie dabei Sprachrohr fiir das obere Management gegeniiber den
MA, auf der anderen Seite kommunizieren sie die Anliegen der Belegschaft hin zum Ma-
nagement.

Fusst diese Zusammenarbeit auf einer gemeinsamen Wertebasis, gelingt die Kooperation
einfacher, als wenn der gemeinsame Grundboden fehlt. Vor allem in der Zusammenarbeit
untereinander liegt ein grosses Potenzial. Gelingt diese gut, wirkt das wie ein Vorbild fiir
andere Abteilungen, die auch zusammenarbeiten. Das gemeinsame Arbeiten, Austauschen
oder Entwickeln von Ideen von HR und CC hilft, ,out of the box’ (sieche Zitat von K4,
4.2.2) zu denken, den gewohnten Referenzrahmen zu verlassen, um auf neue Einfille zu
kommen und generiert einen Mehrwert. Das Personelle gibt der Internen Kommunikation
Kenntnisse, wie die Angestellten ticken. Im Gegenzug kommuniziert die Interne Kommu-
nikation Themen von Human Resource professionell, sodass die Botschaften aus einem
Guss bei der Zielgruppe ankommen und eine gewisse Wichtigkeit erhalten. Dieser Wissen-

stransfer hilft wiederum, das Employer Branding auszubauen. Gemeinsame Plattformen
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zwischen HR und CC, sei das informeller oder formeller Art, unterstiitzen diesen Aus-
tausch oder machen ihn auch erst méglich. Auch in dieser Zusammenarbeit ist die Grund-
lage der gegenseitige Respekt, die Wertschitzung sowie das Verstiandnis fiir die jeweilige
andere Arbeit. Ebenso wichtig ist die Absprache bei der Zusammenarbeit, um Doppelspu-
rigkeiten zu vermeiden und Interdependenzen zu klaren. Zum Beispiel: Wer kommuniziert
iiber welchen Kanal? Wie werden die Schnittstellen bewirtschaftet? Wer ist wo im Lead
und tragt welche Verantwortung?

Immer wieder wurde die Wichtigkeit der eigenen Personlichkeit betont. Es scheint so, dass
der Prozess mit einem mutigen Auftreten, das gleichzeitig auch sehr durch Empathie ge-
pragt sein muss, als am wirkungsvollsten angesehen wird, wenn es um den Transfer von
Wandel geht. Dabei wird an Fiihrungskrifte im HR/CC die gleich hohen Anforderungen
gestellt wie an andere Fiihrungskréfte in der Organisation. Das heisst, es wird erwartet,
dass der Chef oder die Chefin personlich sehr engagiert und {iberzeugt von der Sinnhaf-
tigkeit der Verdnderung ist, gut kommunizieren kann, Verantwortung iibernimmt, kreative
Ideen fiir anspruchsvolle Problemstellungen entwickelt, gleichzeitig streng und hartnickig
sich gegen Widerstidnde durchsetzt sowie aber auch weich und beweglich auf individuelle
Bediirfnisse von Einzelnen eingehen kann. Es wird ferner vorausgesetzt, dass er oder sie
selbststdndig denken und handeln kann, den eigenen Spielraum der Funktion optimal aus-
niitzt und den Willen zum Gestalten hat. Natiirlich sollte er oder sie auch fachkompetent
sein, ein sicheres Auftreten haben und humorvoll sein. Es ist eine Profilvorgabe, die
schwer zu erreichen ist. Wie wir unter den Rahmenbedingungen gesehen haben, spielt al-
lerdings nicht nur das Individuum eine Rolle, sondern das System selbst auch. Daher wird
engagierten Flihrungskriaften auch immer wieder gespiegelt, dass sie eigentlich nur ein
Rédli im System sind (siehe 4.2.5). Die grosse Belastung durch iiberméssiges Engagement
kann auch eine Gefahr flirs Ausbrennen sein. Da einen gesunden Ausgleich zu finden, ist

anspruchsvoll.

Art und Weise der Kommunikation

Die Art und Weise von Kommunikation ist ein weiterer sehr wichtiger Punkt beim Beein-
flussen von kultureller Verdnderung (siehe 4.3). Ein heutiges Problem ist die Informa-
tionsiiberflutung. Die Hauptaufgabe der Internen Kommunikation ist es, Informationen so
zu biindeln, dass MA das Gefiihl haben, geniigend zu wissen, ohne im Meer von Informa-

tionen unterzugehen.
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Es gibt eine Vielzahl von Informationskandlen. Die konnen schriftlich oder miindlich ver-
laufen, konnen formell oder informell organisiert sein. Das Ziel der Bewirtschaftung all
dieser Medien ist es, einen konzisen Auftritt zu ermoglichen, welcher die Organisation
threm gesetzten Ziel ndher bringt. Hier muss unterschieden werden zwischen Inhaltsinfor-
mationen, wie Fakten oder Mitteilungen von Entscheidungen und um Prozessinformatio-
nen, das heisst Erkldrungen, wie es weiter geht oder was die nachsten Schritte sind. Das
Management vermittelt hidufig Inhalte. Die Betroffenen wiren allerdings mehr an Prozes-
sinformationen interessiert.

Ein wichtiger Aspekt, damit ein kultureller Wandel moglich werden kann, ist der Mitein-
bezug der Mitarbeitenden. Auch hier sind die beiden Funktionen fiihrend bei der Imple-
mentierung von solchen Diskussionsmdglichkeiten. Die Mitarbeitenden wollen heutzutage
mitreden und mitgestalten. Uberlegungen wie die folgenden bringen einen Mehrwert. Es
geht dabei darum, Dialogmoglichkeiten zu initiieren, damit ein spannendes Miteinander
moglich wird. So kénnte man fragen: Wie miissen Biiros konzipiert sein, damit ein einfa-
ches, schnelles Miteinander moglich wird? Wie konnen die Anliegen der MA aufgegriffen
werden? Wo tauschen sich die MA aus? Welche informellen Moglichkeiten sind gegeben?
Was sollte man da ausbauen?

Neben der Wahl des Kanals ist auch die Sprache essenziell. Es ist den Verantwortlichen
sehr bewusst, dass Sprache eine Doppelfunktion hat, gleichzeitig also als Medium fiir das
Kommunizieren eingesetzt wird sowie als Instrument, um zu beeinflussen, dient. Sprache
erschafft sich eine eigene Wirklichkeit. Welche Bilder, Wortbilder oder Ausdriicke trans-
portiert das Gewlinschte am effizientesten? Wie kann man diese mit der emotionalen Di-
mension verkniipfen, sodass sich die MA angesprochen fiihlen? Story telling ist dabei eine
weit verbreitete Methode. Diese Instrumentarien und das Wissen der Linie und dem Ma-
nagement zur Verfligung zu stellen, ist eine Hauptaufgabe von HR und CC. Die Wahl der
Sprache hilft auch, die Sinnhaftigkeit von Visionen und Strategien zu transportieren. Wenn
Mitarbeitende sowie Fiihrungskrifte wissen, weshalb es zu einer Verdnderung kommt und
wie diese in das grosse Ganze eingebettet ist, tragen sie Unannehmlichkeiten auch eher mit.
CC dient da oft als Ubersetzer und Vermittler.

Ein weiterer wichtiger Punkt, bei dem Sprache auch eine wichtige Rolle spielt, ist das
Schaffen von Feedbackschlaufen. Diese dienen dazu, Fehler, die passieren, zu korrigieren,
Erkenntnisse aus dem Prozess in das laufende Verfahren einzubauen und wiederum die
Direktbetroffenen ins Boot zu holen. Es eignet sich auch als Methode, um Angste der MA

zu thematisieren. Angste fiihren oft aus Uberforderung zu Widerstiinden. Auf dieser Me-
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taecbene werden gewisse Zusammenhénge sichtbarer als im alltdglichen Arbeiten. Wichtig
bei der Gestaltung von Feedbackschlaufen ist, dass die Schlaufen geschlossen werden und
so Erkenntnisse in den laufenden Prozess einfliessen und den weiteren Verlauf des Projek-
tes beeinflussen. Eine weitere Spielart ist das Ansprechen kommender Ereignisse, um bei-
spielsweise Fiihrungskréfte im Voraus mit moglichen Hindernissen zu konfrontieren, so-
dass sie beim Auftreten des selbigen im Alltag bereits mental vorbereitet sind und die auf-
tretenden Frage der MA souverédn und iiberzeugend beantworten konnen und dabei die
erforderliche Sicherheit ausstrahlen. Solche Feedbackschlaufen sind in den Strukturen zu
hinterlegen. Es geniigt nicht, dies einmal zu machen. Wie bei allen kulturellen Verdnde-
rungen braucht es lange, daher ist ein Dran-Bleiben essentiell. Das immer wieder daran
erinnern, es wieder aufzugreifen, es in eine andere interessante Form zu bringen, all das
liegt in der Aufgabe der Verantwortlichen.

Die Antworten zum Umgang mit Macht, ohne selber Macht zu haben, waren sehr auf-
schlussreich. Es gibt verschiedene Mdglichkeiten, mit indirekter Macht umzugehen. Eine
ist, mit Umdeutung zu reagieren, indem Macht abgewertet und als unwichtig und iiber-
schitzt dargestellt wird. Eine weitere Moglichkeit ist, im Hintergrund zu arbeiten, sozusa-
gen Ghostwriter-Funktionen zu ibernehmen. Das heisst auf der einen Seite, dass die finale
Verantwortung bei jemand anderem liegt, aber auch, dass man bei Erfolg selber nie die
Lorbeeren erhilt. Weiter kann man lobbyieren und den Spielraum, die eine Funktion hat,
voll ausnutzen. Eine letzte Moglichkeit ist, die Faust im Sack zu machen und Unangeneh-
mes auszusitzen mit dem Wissen, dass die ndchste Reorganisation schon in der Warte-
schlaufe ist. Ganz allgemein wird von HR/CC darauf hingewiesen, dass mit dem Beraten
der Linie Meinungen sehr subtil weitergegeben werden und wenn diese den Mehrwert
schitzen, kommen sie bei Fragen rund um die Mitarbeitende automatisch auf die Vertrete-

rinnen und Vertreter vom Personellen zu.

Umgang mit Problemfeldern

Bei der letzten Kategorie wird der Umgang mit Problemfeldern zusammengefasst (siche
4.4). Bei den befragten Problemfeldern werden hohe Komplexitdit sowie Spannungsfeld
Flexibilitdt versus Stabilitdt nicht als problematisch eingeschétzt. Eine wichtige Knacknuss
hingegen ist der Umgang mit der knappen Zeit. Da hilft nur das Fokussieren auf Wesentli-
ches. Aus lauter Zeitknappheit darf man sich nicht verfiihren lassen, wichtige Elemente,
wie zum Beispiel das gemeinsame Diskutieren auf der Metaebene, wegzulassen. Das spart

zwar im Moment Zeit, langerfristig gesehen allerdings nicht. Es stellt sich auch die Frage,
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ob Zeitknappheit nicht auch einfach vorgeschoben wird, um nicht an wirklich heiklen
Themen arbeiten zu miissen. Effizienz und Effektivitit ist nicht das Selbe, wird aber oft
verwechselt.

Als letztes Konfliktfeld wurde das Scheitern angesprochen. Hier gibt es mehrheitlich vier
Moglichkeiten zu reagieren. Man kann Instrumente wie die SWOT-Analyse im Vorfeld
oder Feedbackschlaufen einbauen. Man kann Beziehungen in den Mittelpunkt stellen und
intensiv mit allen Betroffenen kommunizieren und interagieren. Oder die Initianten des
Changes sind so euphorisch und iiberzeugend unterwegs, dass ein Scheitern gar keine Op-
tion mehr ist. Oder man kann einfach die Faust im Sack machen und auf baldige Veridnde-

rung hoffen.

5.2 Beantwortung der Fragestellung

Das meiste, was im empirischen Ergebnisteil beschrieben wird, deckt sich weitgehend mit
der zitierten Literatur der verschiedenen Autoren und Autorinnen. Zum Abschluss der Ar-
beit sollen markante Parallelen zwischen Theorie und Empirie diskutiert werden. Zuerst

zur Erinnerung nochmals die Fragestellung. Sie lautet:

Wie beeinflussen Human Resource und Interne Kommunikation kulturelle Verinderung?|

Unterschiedliche Autoren betonen die Wichtigkeit von Human Resource und Interner
Kommunikation bei kulturellen Verdnderungen (vgl. Edgley et al., 2011; Pfannenberg &
Zerfass, 2010; Sperka & Rosza, 2007). Laut Bruhn (2009) ist dabei die Hauptaufgabe, ein
konsistentes Erscheinungsbild zu entwickeln, dafiir ist eine interdisziplindre Zusammenar-
beit notig. Das wird von allen Interviewpartnern bestitigt. Es gibt klare Aussagen der Be-
fragten, die besagen, dass eine starke Unternehmensmarke als Voraussetzung fiir eine er-
folgreiche Umsetzung eines Change-Projektes angesehen wird. Dabei ist das organisatori-
sche Verzahnen von HR/CC mit dem Management wichtig (vgl. Tedeschi, 2010).

In dieser Studie kann einmal mehr bestétigt werden, dass sich das Auseinandersetzen mit
der eigenen Kultur, mit der Art und Weise, wie zusammengearbeitet wird, die Gewinnzah-
len eines Unternehmens stark beeinflusst. Somit konnen die Aussagen von Kotter und
Heskett (1992), dass weiche Faktoren harte Unternehmenszahlen stark beeinflussen und
Kautz’ (2008) Aussage, dass Unternehmenskultur eine ,,immaterielle Resource zur Wert-

steigerung* sei, bestétigt werden. Dabei wird die Aussage von Hassan (2007), dass es al-
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leine mit Leitbildern nicht getan ist, von der Praxis vollumfénglich geteilt. H2 sagt explizit,
dass Kultur nur durch das Leben derselbigen entsteht und sich weiterentwickelt.

Doppler und Lauterburg (2002) stellen fest, dass MA mit Informationen iiberflutet werden,
aber nicht immer geniigend Angebote zum aufrichtigen Dialog zu finden sind. Das wird in
der Realitét so bestétigt. Hier sehen sich die Vertreter von HR/CC gefordert. Es ist ein im-
merwahrender Balanceakt, wie viel Kommunikation es braucht und wo es zu viel oder zu
wenig ist. Feedbackschlaufen helfen, ,,dysfunktionale Muster* (Almen und Zech, 2011) zu
erkennen und besprechbar zu machen. Auch da sind die Befragten sich einig und versu-
chen solche Dialogangebote so zu gestalten, dass eben nicht nur viel Information zugidng-
lich ist, sondern das Bediirfnis der MA, sich einzubringen und in Dialog zu kommen, be-
riicksichtigt werden kann. Ein Befragter beschreibt sogar ein Projekt, welches ,,vom Mono-
log zum Dialog* (K2) heisst.

Als weiteres werden von den befragten Unternehmen Raumlichkeiten immer ofters so ge-
staltet, dass der informelle Austausch vereinfacht moglich wird. Angestellte treffen sich
vermehrt in informeller Art beim Kaffee in halb-6ffentlichen Rdumen und diskutieren
wichtige Anliegen. Der Blick auf das Ganze und die Transparenz werden so verstérkt, da
man sieht, was andere Abteilungen machen. Lutz’ (2011) Aussagen bestitigen, dass infor-
melle Gespréachsanlédsse die Akzeptanz von Wandelprojekten unterstiitzt, weil das Austau-
schen miteinander motiviert und entlastet.

Pfannenberg und Zerfass (2010) stellen fest, dass Kommunikation ein wesentlicher Hebel
fiir den Unternehmenserfolg darstellt. Lutz (2012) und Francis (2003) weisen unabhingig
voneinander auf die Wichtigkeit von Sprache hin. Sprache wird ihrer Ansicht nach ver-
wendet, um liber Wirklichkeiten zu reflektieren und gleichzeitig diese Wirklichkeit zu er-
schaffen. Sprache steuert ebenso Einstellungen und Verhalten der einzelnen. Die Bedeu-
tung von Sprache ist den Befragten sehr bewusst. So setzen viele in der Kommunikation
iiber Organisationskultur nicht nur die Sprache als Instrument bewusst ein, sondern nutzen
dazu Bilder und Metaphern, um den Sinn von Strategien und Visionen zu kommunizieren
und dadurch wirklich werden zu lassen. Je kreativer diese Umsetzung ist, desto mehr Spass
macht es und das Engagement der MA steigt.

Wie Schreydgg (2012) beschreibt, zeigt sich Unternehmenskultur an impliziten Phdnome-
nen, sie lasst sich oft nicht direkt beobachten und muss interpretativ erschlossen werden.
Daher verwundert es nicht, dass die Befragten oft Geschichten und Anekdoten erzéhlten,
wenn nach ihrer Kultur gefragt wurde. Auch betonten alle einhellig, dass es viel Zeit und

Engagement braucht, wenn eine Kultur verdandert werden soll. Das bestitigt das Literatur-
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studium von Schriften von Schein (2010) oder Kobi (2005). Auch das regelmissige Mes-
sen von Erfolg, wie in der Literatur empfohlen (vgl. Pfannenberg & Zerfass, 2010; Greif et.
al, 2004), wird standardmassig durchgefiihrt. Hier fragt es sich allerdings, ob alleine quan-
titative Erfolgszahlen die Komplexitit der Wandelprozesse geniligend abbilden oder ob es
nicht auch qualitative Angaben bendtigt, um eine profunde Aussage zum Erfolg machen zu
konnen.

Wenn man die Zusammenfassung der Ergebnisse liest, ist man schnell verleitet, die Kate-
gorien als Teile von einem Ganzen anzusehen. Das ist nicht so. Es sind nicht Teile, die sich
klar voneinander abgrenzen lassen. Vielmehr sind es Aspekte eines Ganzen. Rolke und
Zerfass (2010) nennen es korridorale Kausalitdt. Das heisst, die Wirkweisen laufen nicht-
linear ab und haben wechselseitige Ursache-Wirkungsbeziehungen, die sich kontextabhén-
gig dussern und instabil wirken. Schein (1995) bezeichnet Fiihrung und Kultur als zwei
Seiten der gleichen Medaille. Viele Voten der Interviewten bestétigen diesen Sachverhalt.
Wenn nun korridorale Kausalitit am Beispiel Flihrung betrachtet wird, sieht man, dass die
Kategorie Fiihrungskrdfte unter Rahmenbedingungen aufgelistet ist, gleichzeitig wirkt aber
die Art und Weise der Kommunikation sowie die Beziehungsfahigkeit sowohl von den
Fiihrungskréften selber wie auch vom HR/CC wechselseitig aufeinander ein. So wirken
Feedbacks von aussen zum Beispiel durch positive Presse genauso auf Prozesse ein wie die
bewusste Auseinandersetzung mit Feedbackschlaufen wihrend Verédnderungsprozessen
selber, oder eine spezifische Art der Weiterbildung hat wechselwirkende Funktion auf das
Miteinander und somit Einfluss auf die Zusammenarbeit zwischen Linie, Management und

dem Personellen wie der Internen Kommunikation.

Zum Schluss kann die Ausgangsfrage wie folgt beantwortet werden:

Verdnderungen an einer bestehenden Unternehmenskultur konnen bei den involvierten
Menschen wie an den Strukturen einer Organisation ansetzen. Weil Human Resource und
Interne Kommunikation den gemeinsamen Fokus auf die Zielgruppe Mitarbeitende haben,
liegt hier auch ihr grésster Hebel, um kulturelle Wandel zu initiieren. Beide werden oft als
Thementrager und Treiber von Unternehmenskultur gesehen. Sie haben direkte Einfluss-
moglichkeiten bei der Gestaltung von Beziehungen, ihrer Art und Weise, wie sie kommu-
nizieren und der Art, wie sie ihre eigene Personlichkeit einbringen. Hinzu kommt ihr Um-
gang mit Problemfeldern und den bestehenden Rahmenbedingungen. Rahmenbedingungen

sind vorgeben und konnen demnach weniger direkt beeinflusst werden, stehen allerdings in
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starker Wechselbeziehung zu den anderen Bereichen und sind demnach indirekt beein-

flussbar.

5.3 Methodenkritik

Um den Einflussmoglichkeiten von Human Resource und Interner Kommunikation auf
kulturelle Verdnderungen auf die Spur zu kommen, hat sich die qualitative und damit die
explorative Herangehensweise bewéhrt. Das vorliegende Thema ist aktuell und stiess bei
den Befragten auf reges Interesse. Der benutzte Interviewleitfaden war so offen, dass er ein
Eingehen auf die spezifischen Eigenheiten der einzelnen Interviewpartnerinnen und partner
ermdglichte und gleichzeitig geniigend Struktur vorgab, welche bei der anschliessenden
Bildung des Kategoriensystems hilfreich war. Die Interviews lieferten wesentliche Infor-
mationen iiber Wandelprojekte und die Rolle, welche HR/CC dabei spielen.

Die Inhaltsanalyse nach Mayring (2002) eignete sich gut, um die Informationen aus den
Interviews zu ordnen und zu analysieren. Eine Stirke der Studie war das Miteinbeziehen
der vierkdpfigen Intervisionsgruppe. So konnten Einschédtzungen unter der Berticksichti-
gung des Vier-Augen-Prinzips verifiziert und somit objektiviert werden. Es ist allerdings
zu berticksichtigen, dass die Aussagen in den Interviews Selbsteinschitzungen von HR/CC
sind. Das heisst, dass eventuell die Mitarbeitenden einer Organisation andere Meinungen
vertreten und den Einfluss vom Personellen und der Internen Kommunikation anders ein-
schitzen wiirden. Diese Anspruchsgruppe wurde in der Studie nicht beriicksichtigt.

Trotz der individuellen Kulturansitze, welche die Befragten erlduterten, konnten die ge-
machten Aussagen generalisiert und zueinander in Beziehung gesetzt werden. Die Rah-
menbedingungen wurden dabei nur rudimentar untersucht, die Unternehmenskultur der
einzelner Firmen nicht analysiert.

Eine weitere methodische Einschridnkung ist, dass soziodemografische Angaben nicht er-
fragt wurden. Es bleibt somit unklar, ob gewisse Aussagen der Interviewten auch mit ih-
rem Erfahrungshintergrund zusammenhingen. Quantitative Aussagen konnten mit diesem
Approach nicht gemacht werden, dazu miissten quantitative Methoden zugezogen und die

Stichprobe erweitert werden.

5.4 Weiterfiihrende Uberlegungen

Die Arbeit an Kultur braucht viel Zeit, Engagement und Frustrationstoleranz der Beteilig-
ten. Wie in Praxis sowie Theorie ersichtlich, sind viele Wandelprojekte nicht erfolgreich,
werden abgebrochen oder versanden. Wie weit die Nachhaltigkeit bei den befragten Unter-

nehmen anhélt, miisste daher mit einer Langzeitstudie untersucht werden. Das bedingt,
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dass bei verschiedenen Messpunkten iiber eine ldngere Zeitachse deren Kulturentwicklung
verfolgt wiirde. Dazu wiirde sich wahrscheinlich ein Einzelfall besser eignen als eine
Ubersicht iiber verschiedene Branchen.

Eine weitere spannende Forschungsfrage wire, ein Forschungsdesign zu entwickeln, das
die verschiedenen Wirklichkeiten der Stakeholders (Management, Linie, Mitarbeitende,
Fiihrungskréfte, Personelles, Interne Kommunikation) abbildet und in Beziehung setzt und
daraus Handlungsoptionen ableitet.

Unternehmenskultur zeichnet sich dadurch aus, dass sie Organisationen derart pragt, dass
sie sich voneinander unterscheiden. Eine spannende Weiterfithrung wére zu sehen, welche
Unternehmenskultur von HR/CC am gewinnbringendsten beeinflusst werden kann. Es ist
nicht anzustreben, the one best way zu finden. Eher ins Auge zu fassen wiren verschiedene
Herangehensweisen, welche die vertiefte Arbeit an einer Organisationskultur unterstiitzen

und einen Mehrwert fiir die Organisation bieten.

5.5 Uberlegungen fiir die Praxis

Um die Arbeit abzurunden, soll nun zum Schluss nochmals auf die zentralen Erkenntnisse,

welche fiir die Praxis relevant sein konnen, eingegangen werden.

* Je ndher HR/CC im Organigramm dem Management zugeordnet ist, desto mehr kommt
es zum direkten Austausch und zu gemeinsamen Diskussionen. Das bewirkt, dass der
Auftritt gegen innen wie aussen kongruenter wirkt und mehr iiberzeugt. Die Einfluss-
moglichkeiten von HR/CC auf strategische Uberlegungen nehmen zu.

* Unternechmenskultur sollte als fester Bestandteil einer gesamtheitlichen Unternehmens-
politik und -entwicklung verstanden werden. Die Auseinandersetzung mit den eigenen
Werten vertieft das Verstindnis untereinander und bildet so ein tragendes Fundament
fiir Zeiten, wo es hektisch und chaotisch zu und her geht.

* Fiir Verdnderung jeglicher Art kann entweder beim Menschen oder bei der Struktur
angesetzt werden. Das heisst, dass die Menschen beim Wandel direkt einbezogen wer-
den, sodass sie Ideen einbringen und geniigend Freirdume erhalten, diese auch umzu-
setzen. Verdnderungen miissen schliesslich in den Strukturen Niederschlag finden.

* Fiihrungskrifte spielen eine zentrale Rolle und miissen friihzeitig ins Boot geholt wer-
den und wéhrend des Wandels bei der Fiihrung ihrer MA unterstiitzt werden. FK als

Tour-Guide statt als Commander sind vorzuziehen.
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Der Nutzen einer Verdnderung muss klar kommuniziert werden, sodass alle Beteiligten
deren Sinnhaftigkeit kennen. Dadurch steigt die Motivation, sich zu beteiligen und zu
engagieren.

Prozesse, wie sie bei einem Cultural Change entstehen, sind komplex, nicht-linear und
daher kaum planbar. Das bedingt, dass bewusst Feedbackschlaufen eingebaut werden,
die es erlauben, Fehler oder Abweichungen vom Vorgesehenen zu besprechen und die
Erkenntnisse daraus wiederum in den Prozess einzuspeisen, sodass ein standiger Lern-
verlauf moglich wird. Damit entsteht eine Kultur der Fehlerfreundlichkeit. Es gelingt,
auf einer Metaebene iiber Angste, Widerstinde sowie kritische Themen wie zum Bei-
spiel Scheitern zu diskutieren und die Erkenntnisse proaktiv zu niitzen. Die Menschen
kommen sich néher, fiihlen sich vertrauter und arbeiten produktiver. Mit Feeddback-
schlaufen werden auch MA und ihre Erfahrungen in der Praxis miteinbezogen. Dane-
ben hilft das interdisziplindre Arbeiten, iiber den Referenzrahmen hinweg zu denken,
auf kreative Ideen zu kommen, die neu sind oder Mut bei der Umsetzung brauchen.
Die Bedeutung der Sprache darf nicht unterschétzt werden. Sprache bildet eine eigene
Wirklichkeit. Sie ist unter anderem das Medium fiir einen echten Dialog. Sprache wirkt
nicht nur durchs Wort, sondern auch durch Bilder und bildet eine Briicke zur emotiona-
len Ebene der betroffenen Menschen. Mit Sprache ldsst sich die Beziehung zu Mitar-
beitenden aktiv gestalten. Ideen konnen so formuliert und in Geschichten verpackt
werden, dass MA begeistert werden, die Sinnhaftigkeit des Wandels nachvollziehen
konnen und die Verdnderung mittragen.

HR/CC miissen sich bewusst sein, dass sie mit ihrer Personlichkeit wirken. Sie sind
Rollenvorbilder, sie gestalten Prozesse mit. Es gilt, den Spielraum, welche eine Funkti-
on hat, auszuloten und voll zu niitzen oder auch den Mut zu haben, ungewo6hnliche

Dinge einzufordern.
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Anhang A

Interviewleitfaden:

Cultural Change und der Einfluss/ die Rolle von Hu-
man Resource und Interner Kommunikation auf
diesen Verdnderungsprozess

Gesprachsbeginn

Als Einstieg findet die Kontaktaufnahme mit der Interviewpartnerin/ dem Interviewpartner statt.
Dazu werden die folgenden Informationen gegeben:

Begrussung, Vorstellen und Dank fiir die Bereitschaft, ein Interview zu geben

Ziel und Inhalt des Interviews: Kurze Erlauterung, in welchem Zusammenhang das Inter-
view durchgefiihrt wird (Masterarbeit an der ZHAW-P, qualitative Studie mit 12 halbstruk-
turierten Interviews, Gesprachspartnerinnen sind Fiihrungskrafte aus HR und Interner
Kommunikation, KMUs)

Angaben zum zeitlichen Rahmen: 45- 60’
Ablauf des Interviews: Das Interview ist als offenes Gesprach gedacht.

Erlaubnis zur digitalen Aufnahme: Die im Interview erhobenen Daten werden nach den
Regeln des Datenschutzes vertraulich behandelt. Die digitale Originalaufnahme wird nach
der Transkription geldscht; die Informationen, die ich von lhnen erhalte, werde ich voll-
standig anonymisieren, wissenschaftlich auswerten und nur im Rahmen meiner Master-
arbeit weiterverwenden.

Offene Fragen seitens der Interviewpartnerin/ des Interviewpartners?

Als Einstieg in das Gesprdch wird das Thema des Interviews erlautert: Es gibt viele Fakto-
ren, die eine kulturelle Veranderung beeinflussen. Ich méchte mit dieser Studie explorativ
erforschen, welchen Einfluss das HR und die interne Kommunikation auf einen kulturellen
Veranderungsprozess ausiiben, welche Rolle sie dabei spielen und wie die Stabstellen zu-
sammenarbeiten, um den cultural change nachhaltig zu unterstiitzen. Forschungsergeb-
nisse zu diesem Themenfeld gibt es noch wenige.

Hintergrundinformationen

Weiblich: o/ Mannlich: o /HR: o /CC: O

Organigramm? Wo steht HR/ CC?

Aktuelle Funktion und Aufgabe:

Fihrungsperson von wie vielen Personen/ Fiihrungsstufe:

Einsitz in Geschaftsleitung:

Oktober 2012 Claudia Loosli




Anhang A

Halbstrukturiertes Interview

Einstieg: cultural change

1.

Beschreiben Sie bitte, wie sieht der cultural change bei lhnen aus?
a. Was kommt Ihnen zuerst in den Sinn?
b. Wie sind Sie konkret vorgegangen?
Welche Auswirkung hat dieser Prozess auf Ihre Firmenkultur?
Was ist das Ziel der Veranderung?
a. Wie beurteilen Sie die Zielerreichung?
b. In welcher Phase der Veranderung stecken Sie momentan?
¢. Wassind die Herausforderungen? Stolpersteine? Chancen?
Wie gehen Sie mit den Angsten, Widerstinden der MA um?
a. Wie reagieren die MA? Wird change als Chance oder als Belastung angesehen?
b. Wie gehen Sie mit unterschiedlichen Perspektiven um, die zu Konflikten fiihren?
c. Wie wird das Scheitern thematisiert?
Welche Rolle spielt die Fiihrungskraftbei bei cultural change?
a. Geschaftsleitung?
b. Informelle Kommunikation?
Verdanderungen entwickeln sich oft nicht linear sondern in nicht-linearer Art und Weise und
sind daher oft nicht genau vorhersehbar. Dadurch wird alles sehr komplex. Wie gehen Sie
damit um?
a. Veranderungen brauchen Zeit, oft fehlt diese aber. Wie gehen Sie mit der knappen
Zeit um?
Welches sind Ihrer Meinung nach, die grossten Einflussfaktoren und Steuerungsgrossen,
damit ein cultural change tGberhaupt gelingt?
a. Was sind die aktuellen Herausforderungen bei einem cultural change fiir CC/HR?
Wie geht es nun weiter? Wie planen Sie die Nachhaltigkeit mit ein?

Weiterfiihrende Fragen zu der Rolle von HR/CC bei einem cultural change

1.

Welche Rolle spielt dabei das HR/CC?
a. Wer hat den Lead bei solchen Prozessen?
b. Wie und von wem werden Entscheidungen getroffen?
¢. Umgang mit Linie?
Welchen Einfluss hat das HR/CC bei einem kulturellen Veranderungsprozess?
a. Wie zeigt sich das konkret?
b. An was sieht man den Einfluss?
c. Wie gestalten Sie lhren Handlungsraum?
Welche Instrumente wenden Sie an, um MA/HR/CC/GL zu unterstiitzen, zu beeinflussen?
Wie arbeiten Sie HR/CC zusammen?
a. Konnen Sie das genau beschreiben?
b. In welchen Bereichen erleben Sie die Zusammenarbeit als gut, fruchtbar und wo
nicht?
c. Woran machen Sie das fest, an was macht sich das bemerkbar?
d. Wenn Sie vollkommen frei bestimmen konnten, was ware fir Sie eine ideale Zusam-
menarbeit?
. Gibt es do’s and don’ts fir die Zusammenarbeit?
f.  Welchen Stellenwert hat die Zusammenarbeit HR/CC?
g. Was beeinflusst die Zusammenarbeit der beiden Abteilungen im Veranderungspro-
zess am starksten?

Oktober 2012 Claudia Loosli
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5. Wie gehen Sie damit um, dass Sie in der Nahe der Macht sind, ohne selber Macht zu besitzen?
6. Change-Prozesse zeichnen sich aus durch das Dilemma von Bewahren (Stabilitat, Tradition)
und verdandern (Flexibilitat, Innovation).
a. Wie wirkt sich dieses Paradox auf die Praxis aus?
b. Gibt es da unterschiedliche Sichtweisen HR/CC?

Schluss

- Gibt es etwas, das im bisherigen Gesprach nicht erwdahnt wurde, was fiir Sie aber wichtig ist?

- Was hat das Gesprach angeregt, ausgelost-P

- Gibt es noch offenen Fragen zum Vorgehen?

- Vielen Dank fiir das spannende Gesprach. Darf ich bei Unklarheiten nochmals auf Sie zukom-
men?

- Verabschiedung

Oktober 2012 Claudia Loosli
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Anhang C

Kategoriensystem mit Ankerbeispielen

Rahmenbedingungen von kulturellen Verinderungen

Position im Organigramm

K2: Man hat alle Unterstiitzungsbereiche des CEOs in einen neuen Bereich zusammengefasst, der
Unternehmenssteuerung heisst.

K3: Bei uns bleibt CC eine Stabsstelle, wie es sein sollte. Mit GL-Einsitz, kein Stimmrecht. Wobei wir
haben noch nie abgestimmt. Aber mitreden, ganz aktiv. Im Grunde genommen bin ich ein volles Mit-
glied. Wenn es um Fachliches geht, halte ich mich draus, logisch.

HS5: Wichtig ist, denke ich, dass das Ganze intergiert ist. Das ist schlussendlich, dass Konzeptdusse-
rungen, Statements aus einem Guss kommen.

H6: Wir sind direkt am CEO angehéngt, er ist der oberste Personaler.

Ziele von kulturellen Verinderungen

H2: Es ist kein Gértlidenken mehr. Es ist arbeitsiibergreifend.

H7: Es sind eher weiche Faktoren. Wir wollen die Durchléssigkeit im Unternehmen erhohen. Dass
sich die Leute auch mehr bewegen konnen, selber intern im Unternehmen. Wir wollen, dass die Team-
leiter schneller oder eher aus einem Bereich in einen anderen wechseln und da als Fiihrungskraft arbei-
ten. Also Jobrotation.

K3: Personlicher und niher. Das ist fiir mich der Kulturwandel.

K5: Wir haben vorher gar nicht an intern gedacht- an die MA. Schon deshalb ist das Bewusstsein, wer
die Zielgruppe ist, ganz anders.

Erfolgsfaktor: Strukturen anpassen

H4: Im dem nachsten Cycle, wo wir auch anfangen, Leistungen zur Beurteilungen an die Forderungen
anzupassen.

HS5: Ich denke, iiber gewisse HR Kernprozesse pragt man die Kultur schon auch mit. Die Art und Wei-
se, wie man zahlt, wie leistungsorientiert beispielsweise eine Entlohung ist, priagt eine Kultur und da
ist das HR im driving seat und bestimmt das.

K1: Eigentlich ist das change management von einem Schlagwort zu einem Erfolgskriterium gewor-
den. Weil unsere Welt sich derart massiv und schnell verdndert, dass die Fahigkeit eines Unternechmens
sich schnell und gut und effizient anzupassen, survival of the fittest, sehr wichtig wird.

Aufgaben von Human Resource und Interner Kommunikation bei einem kulturellen
Change

H4: (lacht) Ich glaube, wenn wir beide uns nicht um die Kultur kiimmern wiirden, ... K4: Extrem! Es
fihlt sich niemand!! dafiir verantwortlich, wenn nicht wir zwei.

H1: Ja, ich muss natiirlich auch einen HR Projektplan erstellen, was alles mit MA zu tun hat. Wir ha-
ben mile stones gemacht, wenn Kommunikation wieder stattfindet.

H2: Dann haben wir eine Kampagne gemacht und zu jedem Wert eine Comic-Plakat gestaltet und
aufgehingt. Wir haben in der Produktion Fotos gemacht und diese dann vercomict. Das sind also Leu-
te, die bei uns arbeiten. Die MA hatten einen Bezug zur Geschichte und konnten diese nachvollziehen.
Das war lustig, es wurde dariiber geredet.

K6: Wir machen alle 2 Jahre eine Umfrage und da kdnnen die MA beurteilen, wie sie uns sehen.

Die Bedeutung der Fithrungskrifte

K4: Wir hatten zu der Zeit auch einen CEQO, der ins gleiche Horn geblasen hat und das hilft extrem.
K5: FK spielen eine sehr wichtige Rolle; vor allem durch ihre Vorbildfunktion. Also, es gibt bei uns
die Idee, dass das Management das auch vorlebt, wie wir die Werte umsetzten und auch die Art der
Kommunikation und der Umgang mit den Menschen.

HS5: Wir hatten eine grossere Initiative, dass wir den Focus auf Fithrungskrifte-Entwicklung legen.
WEeil es ein Thema ist, wenn du wéchst, nimmt die Anzahl der FK auch zu.

H4: Dass die FK befahigt sind, dass neue Fithrungsverstiandnis zu leben.

HS5: Fiihrung, bin ich liberzeugt, verdndert sich auch tliber die Jahrzehnte.
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Unternehmenskultur: Was ist das?

HS5: Es ist ja ein etwas schwammiger Begriff. Viele tun sich schwer, den zu definieren.

H7: Wenn der Chef-Chef hier durch lauft, ich kann zu dem und dem hallo sagen und sagen, wie es mir
geht.

K5: Wir wollen die Kultur nicht dndern, die ist super. Wenn wir andere Firmen kaufen, schauen wir,
dass die auch diese Kultur bekommen und dass wir unsere Kultur nicht verlieren.

K6: Das ist eine Unternehmenskultur, wo wir hier eine flache Hierarchie haben im Sinne von ,wir sind
alle per du’.

Gestaltung von interner Fortbildung

K1: Ganz konkret kann man sagen, sind es Workshops (WS). Zuerst ist eine Basis, was will man iiber-
haupt? Und dann sind es WS, wo man mit den MA das teilt und mit ihnen das diskutiert und iiberlegt,
wie man das umsetzen kann.

K1: Man l6st sich graduell los vom externen Moderator und macht das immer mehr intern.

H4: Wir fangen an, die FK zu schulen. Wir definieren, was braucht es jetzt. Wir haben jetzt Verkaufs-
leiter, die wir neu rein geholt haben. Da haben wir ein Schulungsprogramm entwickelt, dass die mog-
lichst schnell geschult werden auf die Fiihrungsgrundsitze, etc.

H6: Wir haben angefangen so genannte MIR Werkstitte zu machen. MIR heisst miteinander Ideen
realisieren.

Beziehungsgestaltung

Zusammenarbeit mit Linie, deren Mitarbeitenden und dem hoheren Management

HS5: Im HR redet man ja viel von Businesspartner. Ich denke, er (CEO) kann auf unsere Entscheide
genau so abstiitzen wie auf den Entscheid vom CFO, der ihm die Zahlen und Entwicklungen bringt.
K5: Der CEO hat wirklich gesehen, welche Themen wir bearbeiten, dadurch dass wir so nahe an ihm
dran sind.

H6: Auf der einen Seite sind wir der verlangerte Arm der GL um das umzusetzen, was die wollen. Und
auf der anderen Seite sind wir der Beflirworter des Personals.

H6: Linie und Personal, wenn man sich da auf der menschlichen Ebene versteht, dann funktioniert es.
Wenn man sich auch mal was sagen kann und der andere akzeptiert das. Das ndchste Mal ist es umge-
kehrt.

Zusammenarbeit Personelles - Interne Kommunikation

K4: Fiir mich ist eigentlich HR der wichtigste Gesprachspartner, ganz klar. Anders funktioniert das
nicht.

K5: Da haben wir auch wieder Einfluss genommen aufs HR, dass wir ihnen gesagt haben: 'Leute, ihr
macht super Sachen, aber kein Mensch weiss es.'

KS5: Ich glaube wirklich, die offene Kommunikation und das Verstiandnis fiir die gegenseitige Arbeit ist
wichtig.

H5: Ich bin liberzeugt, dass man die HR Arbeit {iber die interne Kommunikation viel besser positionie-
ren kann oder dann eben auch Verdnderungsprozesse viel wirkungsvoller begleiten kann.

HS5: Haufig fehlt dann aber das gegenseitige Verstindnis. Die Wirkungsmechanismen der Kommunika-
tion sind haufig Leuten, die im HR sind, nicht ganz geldufig und umgekehrt.

Umgang mit Mitarbeitenden

K6: Fiir mich ist das A&O fiir einen Erfolg, dass man die Leute wirklich ihre Kreativitit entfalten
lasst, dass man ihnen einen Spielraum lasst.

H2: Es ist das Vertrauen auf die Leute. Ich bin immer wieder erstaunt, was die 13 Leute aus dem Bo-
den stampfen.

H6: Und wenn jemand lange da ist, wenn irgendwas nicht mehr so gut ist, gibt man ihm eine Chance
und schaut, dass es geht.

Wirkung der Personlichkeit
K1: Der Wille zu gestalten und auch Verantwortung wahrzunehmen. Ich wiirde auch sagen, es braucht



Anhang C

ein sich-Hinstellen, personliche Verantwortung iibernehmen.

K6: Die Implementation ist so etwas von personenzentriert und hangt von Personen ab, dass das beste
Konzept in der Implementierung schlecht ist, nicht zum Erfolg fiihrt, dafiir ein weniger gutes Konzept
zum Erfolg fiihrt.

H4: Und das zweite ist, dass wir als Personlichkeiten wirklich differenzieren iiber Mut und Authentizi-
tat.

H6: Und dann denke ich immer wieder als Person, wie man auf die Leute wirkt, ist wichtig.

Art und Weise der Kommunikation

Wahl der Kommunikationskaniile

K3: Wir haben keine Mitarbeiterpublikation. Aber wir haben heute ein lebendiges und gutes Intranet
als wirklich sehr wichtige Kommunikationsplattform.

H2: Die Teamboards finde ich sehr wichtig, die sind immer aktuell und werden gelesen und beachtet.
K5: Wir haben einen CEO Letter wieder ins Leben gerufen.

H7: Was spannend war, war, dass sich die Diskussionen angefangen haben zu regulieren. Dass MA
gegen MA geschrieben haben. 'Das kann man doch nicht so sehen, dass muss man auch anders sehen.'
oder 'das stimmt doch nicht, schau es doch so und so an.' Also, ... dass sich das Forum angefangen hat,
sich selber zu regulieren, ohne dass wir eine Antwort schreiben mussten.

Umgang mit informeller Kommunikation

H4: Wir hatten ewiges Thema mit Besprechungsraumen. Heute ist bewusst die Hélfte nicht buchbar.
Man zieht sich da kurz zuriick. Es wird vielmehr einfacher, informeller miteinander kommuniziert.
H2: Es gibt den Austausch untereinander. Wenn ich am Mittag in den Sportklub oder in die Kantine
gehe, man bekommt halt Sachen mit {iber xy. Das sind wichtige Informationskanéle.

K4: Dass wir effektiv auch plotzlich mit Leuten zusammenreden, die man vorher hochstens {iber
Email oder Telefon, wenn es gut kommt. Im Sinne von iibers ,Gértli uss’.

Verwendung der Sprache als Intervention

K6: Wihrend dieser beiden Tage Initialziindung haben wir eine Expertin zu gezogen, die visualisiert,
was in Meeting passiert, visuell darstellt. Die Bilder sind irgendwie noch im Kopf.

H1: Wir haben auch fixiert, so dass jeder dasselbe sagt. Das ist ganz, ganz wichtig. Die Kommunikati-
on nach aussen, das war ein Brief, Prasentation. Aber jedes Gesprach, das wir nachher mit den MA
gemacht haben, haben wir zu 2 (HR und Management) gemacht, damit wir dasselbe sagen.

K5: Wir haben die xx-Werte prasentiert, die haben wir uns erarbeitet aus lauter Interviews und Ge-
spriachen mit MA und dargestellt und visualisiert wird es mit Bildern von echten MA.

H6: Dass man einfach die gleiche Sprache redet.

Kommunikation iiber Sinnhaftigkeit von Strategie/Visionen

H4: Da macht sie unglaublich viel interne Kommunikationsarbeit, damit die FK die Strategie verste-
hen.

H2: Wir haben es runter gebrochen, so dass es fiir jedes Teammitglied einen Wert gab, nicht fiir die
Firma, sondern fiir sie personlich, heisst das was? und was heisst das im tdglichen Umgang miteinan-
der?

K6: Mensch zu Mensch Kommunikation, keine ppt, keine Floskeln, mit den Leuten an den Tisch sit-
zen, erkldren, was man warum so macht.

K2: Wir merken schon, die Leute sind schon bereit, Verdnderungen zu machen, aber sie miissen den
Sinn der Verdnderung einsehen. Das ist fiir mich das Wichtigste.

Umgang mit Feedbackschlaufen und Fehlern

K1: Reflexion erfolgt stindig und informell, aber es gibt ja auch ein Tool, ein konkretes, und das ist
das so genannte engagement survey.

K6: Ich bin der Meinung, dass Fehler lediglich eine Abweichung von dem, was man urspriinglich
wollte und was man erreicht hat, ist.

H7: So genannte improvemnt circles, wo MA sich regelméssig austauschen und Prozesse -
verbesserungen diskutieren und vorzuschlagen kdnnen.
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H7: Die Prozesse laufen mal per se. Die Frage ist dann immer, was muss man begleiten und wo muss
man vielleicht auch x ein Focusthema aus einem Verdnderungsthema machen, um genau hinzuschau-
en.

Umgang mit Problemfeldern

Hohe Komplexitit

K1: Das ist interessant, weil meine Reaktion auf Ihre Aussage ist: Ich weiss gar nicht, ob es so kom-
plex ist. Ich denke, Kultur ist ja sehr erlebbar.

H4: Ich finde, das hier im Haus, das ist nicht so komplex. Die grossere Komplexitédt haben wir jetzt
tatsdchlich an der Front.

HS5: Es wird auch immer wie schwieriger, wenn man grdsser ist, um die Gesamtorganisation zu errei-
chen.

Knappe Zeit

HS5: Zeit ist immer knapp. Ich denke, es wird schneller gerannt. Wir haben jetzt aber mit der neuen
Fithrung mehr Fokus. Dass man lieber weniger macht, dafiir fiir das geniigend Zeit hat.

K2: Das Hauptproblem ist die fehlende oder sehr knappe Zeit. Es geht so schnell.

H7: Die Schwierigkeit ist mehr mit dem Management Team die Geduld zu finden, sich Zeit zu neh-
men.

H3: Es geht nicht von heute auf morgen. Es braucht Zeit. Wir bleiben etwas ,drannen’.

Spannungsfeld Flexibilitiat versus Stabilitit

K5: Wir leben ja auch von der Flexibilitdt, wir miissen agil sein.

H7: Es gibt gar keine Ordnung mehr, Leute hitten gerne Sicherheit und Guidelines, es dndert sich aber
alles wieder.

Indirekte Macht

K4: ...und der mit keine Macht haben, wissen Sie, das ist ein Cliché. Ich denke, wir haben wesentlich
mehr Macht, als wir offiziell vielleicht meinen.

KS5: Ich habe das Gefiihl, dass ich viele Moglichkeiten habe, Themen zu beeinflussen. Dadurch dass
ich ja so eng mit ihm (=CEQO) zusammen arbeite.

HS5: Es ist eine viel subtilere Form von Machtausiibung und Fiihrung, indem du mehr lenkst als final
entscheidest.

H4: Nahe bei der Macht zu sein? ... Man muss einfach die Freude haben, Entscheidungen zu féllen
und die Courage haben, die Konsequenzen dieser Entscheidungen auch zu tragen. Dann ist das fiir
mich auch gar keine Frage von Macht, sondern es geht darum: Ich habe wirklich Freude an Entschei-
dungen fallen.

H7: Das ist Bestandteil meiner Rolle (lacht).

Angste und Widerstiinde von Mitarbeitenden

K4: Ich denke auch, dass da mit einer etwas anderen Kommunikation wesentlich viele Angste raus-
nimmt und unter Umsténden eben so ein wenig den Tick:' ah, man kann es ja auch so anschauen.'

K5: Wir versuchen sehr offen darauf einzugehen.

H2: Man redet dariiber und spricht es an. Vor allem hier, als wir merkten, dass Unsicherheiten da sind.
H7: Wir haben mit ihnen WS gemacht, wo man mit ihnen angeschaut hat, welche Befiirchtungen,
Angste wohl kommen wiirden. Zuerst mit dem Management Team, welche Fragen und Themen kom-
men konnten. Sie einfach zu befdhigen, mit dem Thema umzugehen. Weil wir der Meinung sind,
Angste und Befiirchtungen kann man nicht nehmen, sondern man muss schauen, dass sie ausgespro-
chen werden und diskutierbar werden.

Scheitern des Change-Prozesses

K6: Das Wort scheitern haben wir nicht einmal ausgesprochen.

H2: Es ist jedes Mal ein Thema. Was wenn es nicht funktioniert?

H1: Wir haben ganz kurz im Management besprochen, was sind Risiken?
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