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Unternehmenskultur sichtbar machen

Ticken wir
noch richtig?

Kultur ist wichtig und eigentlich erfolgsentscheidend, aber fur viele
Unternehmen und deren Manager ist sie vor allem eins: nebulds!

Es finden sich keine Worte, um sie zu beschreiben oder ein gemein-
sames Verstandnis dafur zu entwickeln. Die Culture Map kann
dabei helfen, Kultur greifbar zu machen.
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definierte Kultur als «kollektive Programmierung

des Geistes, welche die Mitglieder einer Gruppe
oder Kategorie von denen einer anderen unterscheidet».
Kultur entsteht immer, wenn Menschen interagieren. Inter-
agieren Menschen in Organisationen, entstehen Organisa-
tionskulturen. Sie bestimmen, wie die Organisation tickt —
und beeinflussen das Wahrnehmen, Denken, Fihlen und
Handeln der Menschen.

G eert Hofstede, der Pionier der Kulturerhebung,

KULTUR GRIFFIG UND KONKRET MACHEN

Die Culture Map wurde zur Beschreibung von Kulturen
konzipiert, die im Organisationskontext entstehen. Welche
Kultur beschrieben werden soll, wird bewusst festgelegt.
Dafir wird ein sogenanntes «System in Focus» — die Ge-
samtorganisation oder nur ein bestimmter Teil davon —
definiert. Situativ kénnen auch bestimmte Muster, wie zum
Beispiel die Innovationskultur, die Fihrungskultur oder die
Sitzungskultur, herausgegriffen werden.

Durch eine Culture Map wird Kultur griffig und konkret.
Sie erklart die sichtbaren Manifestationen und auf welche
Grundlagen diese zurlckzufiihren sind. Wieso wurde die be-
schlossene Strategie nicht umgesetzt? Welche Uberzeugun-
gen leiten den Kundenkontakt? Ist fur die Mitarbeitenden
Schnelligkeit oder Grindlichkeit von hoherem Wert? Wie
werden Veranderungen wahrgenommen? Wie ist die Ein-
stellung gegenuber der Konkurrenz? Welche Motive veran-
lassen die Mitarbeiter, mit ganzem Herzen den Erfolg zu su-
chen und Innovationen voranzutreiben? Firmen gewinnen
mit der Culture Map ein gemeinsames Verstandnis und er-
halten Antworten auf Fragen statt individueller Mutmassun-
gen. Die Culture Map gibt Menschen eine Sprache und ein
Vokabular an die Hand fiir das, was sonst nur vage beschrie-
ben werden kann. Dadurch kénnen Probleme an der Wurzel
gepackt werden, statt nur Symptome zu behandeln.

Die sieben Culture-Map-Felder fassen jeweils gewisse Kul-
tureinheiten zusammen. Der Aufbau des Modells orien-
tiert sich dabei an Erkenntnissen der kulturellen Evolu-
tion. Von violett bis aqua finden die Kulturen mit jeder
Stufe immer komplexere Lésungen fur ihre Herausforde-
rungen. Gleichzeitig zeigt die Culture Map das Wechsel- =

Die Culture Map
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«Business Culfure Design
hilft, die Firmenkultur auf
den Prufstand zu stellen
und die Lebensfahigkeit der
Organisation zu starken»

Simon Sagmeister

spiel zwischen gruppenorientierten, stabilisierend wirken-
den Werten auf der rechten Seite und individualistischen,
dynamisierend wirkenden Werten links. Dabei sei Folgen-
des gesagt: Die Welt der Organisationskulturen ist bunt!
Niemals kommt nur eine Farbe in Reinform vor. In jedem
Unternehmen, in jeder Abteilung, in jedem Team sind Ele-
mente aller sieben Farben enthalten.

GEWOHNHEITSMUSTER ETABLIEREN SICH

Man kann sich die Culture-Map-Hexagone als sieben Schub-
laden eines Werkzeugkastens vorstellen: In der roten
Schublade liegen rote Werkzeuge, in der blauen Schublade
blaue Werkzeuge etc. In Organisationen sind alle Schub-
laden verfliigbar, es kénnten also auch alle Werkzeuge
aus allen Schubladen beliebig oft genutzt werden. In der
Realitat gibt es allerdings immer gewisse Schubladen, die
ofter gedffnet werden als andere: Wer den roten Hammer

gewohnt ist, greift immer wieder auf diesen zurick.
Spannend zu beobachten ist, dass jede Organisation im
Laufe der Zeit Gewohnheitsmuster entwickelt: In manchen
werden Konflikte typischerweise griin vermieden oder prag-
matisch orange umgangen. In anderen werden sie rot aus-
getragen oder auf violette Weise vom Patriarchen geldst.
Alle Farben waren abrufbar, aber im Ernstfall greift man aus
Gewohnheit immer wieder auf die eingelibten Verhaltens-
weisen zurlick. Aus den unterschiedlich grossen Hexagonen
ergeben sich somit Kulturmuster, die Einblick in das
Wesen der Organisation geben. Das verdeutlichen auch die
beiden Beispiele im Kasten auf S. 161.

Beide dort ersichtlichen Kulturmuster haben zweifel-
los ihre Starken — doch passen diese zum Kontext des Un-
ternehmens beziehungsweise zu dem, was dieses tun will
oder tun muss? Ebenso wie die biologische Evolution ori-
entiert sich auch die Entwicklung von Kultur am «Survival
of the fittest»: Erfolgreich sind jene Organisationen, deren
kollektives Mindset zu ihrem Kontext passt.

DIGITALISIERUNG - EIN KULTURTHEMA!

Unsere Zeit ist von einem epochalen Wandel gepragt, wie
ihn Gesellschaften und Organisationen nur selten erleben.
Und die letzten eineinhalb Pandemiejahre haben diese
Entwicklung weiter beschleunigt. Die digitale Transfor-
mation ist vergleichbar mit dem Ubergang der Agrar- zur
Industriegesellschaft. Sie hat uns geholfen, das Industrie-
zeitalter zu verlassen und das Wissenszeitalter endglltig
ermoglicht. Daher ist die digitale Transformation auch weit
mehr als eine technische Herausforderung — sie verlangt
nachneuen Denkmustern. Fir Unternehmen bedeutet das,
ihre Unternehmenskultur auf den Prifstand zu stellen und
gegebenenfalls bewusst weiterzuentwickeln, um in den

Die sieben Kulturen im Uberblick

In Aqua-Kultu-
ren folgen die
Menschen einer
Mission, welche
die Welt besser
macht und Sinn
stiftet. Man blickt
Uber den Teller-
rand und bildet of-
fene Netzwerke —
auch ausserhalb
der eigenen
Organisation.
Mustererkennung
und ganzheit-
liches System-
denken leiten
Entscheidungen.

Wissen und Neu-
gierde dominieren
gelbe Kulturen.
Die Menschen
lieben den Fort-
schritt. Sie schat-
zen Freiheit im
Denken, kritische
Diskussionen und
die Mdglichkeit,
Neues zu ent-
decken. Argumen-
te folgen Logik
und Vernunft.
Entscheidungen
basieren auf
Detailwissen,
Daten und Fakten.

Grune Kulturen
schaffen eine an-
genehme, freund-
liche Atmosphare,
in welcher der
Mensch im Mittel-
punkt steht. Men-
schen unterstut-
zen sich gegen-
seitig. In Ent-
scheidungen
werden mog-
lichst viele ein-
gebunden, um

im Konsens auf
breiter Basis
Lésungen zu
finden.

Orange Kulturen
sind von Leis-
tungsorientierung
gepragt. Man will
im Wettbewerb
um die Kunden
vorne sein. Men-
schen streben
nach Anerken-
nung fir persén-
lichen Erfolg. Sie
denken taktisch,
erkennen Chan-
cen und finden
den Weg zum Ziel
durch pragma-
tisches Auspro-
bieren.

Ordnung, Regeln
und Strukturen
dominieren blaue
Kulturen. Sie
sorgen flr Zuver-
lassigkeit und
Kontinuitat. Men-
schen erftllen
ihre Aufgaben mit
Pflichtgefihl und
Ausdauer. Hierar-
chien legen
Positionen und
Kompetenzen
fest.

Kampfgeist, Mut
und Entschlossen-
heit pragen rote
Kulturen. Ent-
scheidungen
fallen schnell,
gefolgt von ent-
schlossenem
Handeln. Auf dem
Weg zur Umset-
zung lassen sich
rote Kulturen von
nichts aufhalten.
Alte Z6pfe werden
problemlos ab-
geschnitten.
Interne Konflikte
werden offen
ausgetragen.

Violette Kulturen
sind starke Ge-
meinschaften mit
einer langen Er-
folgsgeschichte.
Sie bieten den
Menschen Sicher-
heit und Identitat.
Mitglieder sind
loyal zu ihrer
Gruppe. Sie haben
Vertrauen in die
eigene Gemein-
schaft und in ihre
patriarchalische
Fihrung. Ent-
scheidungen ba-
sieren auf frihe-
ren Erfahrungen.



neuen Zeiten lebensfahig und erfolgreich zu sein. Denn
man darf nicht vergessen: Viele erfolgreiche Organisatio-
nen hierzulande sind Kinder des Industriezeitalters, die
im letzten Jahrhundert sozialisiert wurden. Ihre kulturelle
DNA ist gepragt von Erfolgsrezepten des Taylorismus:
optimierte Prozesse, basierend auf sauberer Planung und
geteilten Arbeitsschritten. Die erlernten Effizienz- und
Effektivitatsparameter liefern héchste Qualitat. Fehler
sind dabei fast ausgeschlossen.

Fur die erfolgreiche kulturelle Transformation ist aber
ein anderes Mindset notwendig. Neben Effizienz und Effek-
tivitat istimmer mehr die Geschwindigkeit matchentschei-
dend. Uberhaupt zum wichtigsten KPI wurde die Steilheit
der Lernkurve. Um in einer VUCA-Welt (Akronym fir Vola-
tility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) innovieren zu
kdnnen, mussen Unternehmen ausprobieren — und dabei
immer wieder schnell dazulernen. Gleichzeitig hat sich in
dieser neuen Welt Unternehmenskultur als eines der wich-
tigsten Entscheidungskriterien bei der Wahl des Arbeit-
gebers etabliert —weitaus wichtiger als das Gehalt. Gerade
die besten Kopfe suchen sich ihr Unternehmen bewusst
aus. Ohne attraktive Kultur sind Organisationen deshalb
auch am Arbeitsmarkt nicht konkurrenzfahig.

Organisationen dynamisch auf ihre Umwelt reagieren oder
diese verandern. Unternehmen kénnen neue Lésungen
finden und ihr Verhalten selbstbestimmt steuern. Sie ms-
sen es nur wollen und aktivangehen —und genau das wird
durch die Unternehmenskultur bestimmt. Stand frither ins-
besondere im Fokus, Aufgaben und Ablaufe zu optimieren
und Menschen zu fiihren, so gilt es heute, eine Organisa-
tionskultur zu schaffen, die den «Organismus Organisa-
tion» lebensfahig halt. Mehr denn je bestimmt Kultur das
Funktionieren der Organisation und auch ihre Fahigkeiten,
jene Menschen zusammenzubringen, die den Erfolg der
Organisation vorantreiben.
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FAZIT

Business Culture Design hilft, die Firmenkultur auf den
Prifstand zu stellen, weiterzuentwickeln und damit die
Lebensfahigkeit der Organisation zu starken. Auf einer
rationalen Ebene werden durch die Culture Map Kultur-
muster mit ihren Starken und Schwachen, Spannungs-
feldern sowie Entwicklungsthemen sichtbar.

Mindestens ebenso wichtig — und vielleicht noch wich-
tiger —ist aber, was die Culture Map auf emotionaler Ebene
auslost. Menschen erarbeiten auf konstruktive Art und
Weise ein Verstandnis flr ihre Unternehmenskultur. Ge-
meinsam werden sie sich der Charakteristika ihrer Kultur
im Lichte der unternehmerischen Herausforderungen be-
wusst. Sie entwickeln kulturelle Zielbilder, die als Leucht-
tirme (vergleichbar mit strategischen Stossrichtungen)
Orientierung fir die Zukunft geben. Das partizipative Vor-
gehen starkt die Eigenverantwortung jeder und jedes Ein-
zelnen, sich fur die neue Kultur einzusetzen und diese Wirk-
lichkeit werden zu lassen. Zudem sorgt es fir Verbindlich-
keit und Energie, die es fiir den Wandel braucht. «

BEWUSSTES BUSINESS CULTURE DESIGN
Die Anforderungen an die Organisationsgestaltung haben
sich in den letzten Jahrzehnten somit drastisch verdndert.
Die Anspriiche an die Funktionalitat der Organisation sind
ebenso gestiegen wie die Anspriiche der Menschen inner-
halb der Organisation. Beides verlangt nach bewusstem
Business Culture Design.

Die wesentlichen Fahigkeiten eines modernen Unter-
nehmens sind auf Komplexitat aufgebaut. Nur so kénnen

Beispielhafte Kulturmuster

Diese Organisation ist von
blauen und griinen Werten
dominiert. Das spricht fur kla-
re Regeln und Strukturen bei
gleichzeitig harmonischer Zu-
sammenarbeit. Das Unterneh-
men ist eher stabil als dyna-
misch, was durch die klare
Dominanz der rechten Seite
der Culture Map deutlich wird.
Die Fluktuationsrate ist gering
und die Mitarbeiter arbeiten
grindlich und verlasslich.
Karrierepfade sind langfris-
tig vorgezeichnet — fiir den
Sprung auf der Karriereleiter
ist allerdings die Dauer der
Zugehorigkeit wichtiger als
individuelle Leistung oder gar

Orange Ambition paart sich
mit roter Kampfbereitschaft.
Personlicher Erfolg und indi-
viduelles Weiterkommen sind
den Menschen wichtig. Sie zei-
gen Initiative, lassen sich auf
dem Weg zum Ziel nicht un-
terkriegen und scheuen auch
vor Konflikten nicht zurlick —
wovon es hier reichlich gibt.
Diese individualistisch geprag-
te Organisation halt primar eine
blaue Struktur zusammen, wel-
che die einzelnen Handlungen
leiten soll. Diese Struktur steht
allerdings zweifach unter Druck:
Regeln werden gerne gross-
zugig orange ausgelegt und in
roter Manier lehnt man sich

tur mit der Culture Map.
Campus Verlag,

ISBN 978-3-593-
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Eigeninitiative. Die Veranderungsbereitschaft der Organi-
sation halt sich in engen Grenzen. Etablierte Strukturen
und Gewohnheiten sind fest verankert und es wird tun-
lichst unterlassen, das Dasein durch neue Ideen oder gar
direkte Konflikte zu storen.

vehement gegen Einschrankungen auf. So dynamisch und
schnell diese Organisation auch ist, so schwer féllt es ihr,
einzelne Motive auf das grosse Ganze auszurichten. Die
Arbeitsatmosphare ist von Reibereien gepragt, mensch-
liche Themen bleiben haufig auf der Strecke.




