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Fordert Corona eine neue

FGhrungskultur?

Der Ausbruch des Corona-Virus und die damit verbundenen MaBnahmen zum Infektionsschutz
haben Unternehmen vor groBe Herausforderungen gestellt. Eine schnelle Anderung von
Schichtplanen oder auch eine massive Verschiebung von Arbeitstatigkeiten ins Home-Office
waren und sind beispielsweise die Folge. Gerade Flihrungskrafte stellt das teilweise vor ganz
neue Anforderungen. Um diese zu bewaltigen, ist eine Fihrungskultur im Sinne des agilen
Managements moglicherweise von Vorteil. Der Beitrag erlautert, warum das so sein kénnte.
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I. Einfihrung

Seit dem Ausbruch von Corona und den damit verbunde-
nen MaBnahmen mussten die Unternehmen und Einrich-
tungen in Deutschland teilweise weitreichende Verande-
rungen ihrer organisatorischen Abldufe vornehmen. Diese
mussten haufig schneller und umfassender durchgefihrt
werden als Anderungen vor dem Hintergrund der Digitali-
sierung. Dabei waren vor allem Fiihrungskrafte gefordert,
auf sich immer wieder andernde Rahmenbedingungen zu
reagieren. Bei diesen Veranderungen mussten und mas-
sen die Beschéaftigten so mitgenommen werden, dass die
Arbeitsleistung auf hohem Niveau bleibt und Ressourcen
weiterhin gut verteilt sind. Eine wichtige und schwierige
Aufgabe war und ist es, die Verunsicherung trotz der
standigen Veranderung der Situation so gering wie még-
lich zu halten. Kommunikation, Beteiligung und Fehler-
kultur sind hier drei wichtige Schlagworte, die in vielen
Unternehmen und Einrichtungen noch starker als zuvor in
den Fokus gerickt sind. Unternehmen, die hier bereits
vorher Uber gut funktionierende Ansatze verfligten, hat-
ten es vor dem Hintergrund von Corona teilweise leichter,
die Anforderungen zu bewadltigen. Hier ist das Stichwort
Unternehmenskultur von besonderer Bedeutung.

Il. Was ist Unternehmenskultur?

Spatestens seit den 80er-Jahren des vorigen Jahrhun-
derts ist Unternehmenskultur im Managementbereich
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ein zentrales Thema. Der Begriff ist relativ schwer zu
fassen und es gibt in der wissenschaftlichen Auseinan-
dersetzung damit viele Aspekte, die betrachtet werden?.
Im Sinne von Edgar Schein kann sie am ehesten als die
Gesamtheit der gemeinsam gelebten und akzeptierten
Werte innerhalb eines Unternehmens verstanden wer-
den, an denen sich das Handeln aller Beteiligten orien-
tiert. Es gibt verschiedene Theorien, die versuchen, Be-
standteile einer Unternehmenskultur zu beschreiben.
Schein geht in seinem Modell? von drei Ebenen aus, die
Kultur charakterisieren:

1. Das Kultur-Modell von Schein

Grundannahmen sind unbewusst sowie unsichtbar und
umfassen:

e Umwelt

e menschliches Handeln

e zwischenmenschliche Beziehungen

e Wahrnehmung von Wahrheit und Zeit

Werte und Normen sind teilweise sichtbar und umfas-
sen:

e Richtlinien
e Regeln
e \erbote und Gebote

Artefakte sind sichtbar, aber bedurfen der Interpreta-
tion, beispielsweise:

e Firmenlogo
e unternehmensinterne Abklrzungen und Sprache
e Verhaltensmuster

1 Homma/Bauschke/Hofmann, Einfihrung Unternehmenskultur, 2014.
2 Schein, Organizational Culture and Leadership, 1985.
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Andere Modelle haben diese Ebenen zum Teil erweitert
oder formulieren auch andere. Alle verbindet aber der
Bezug auf gemeinsame Werte, die durch das gemein-
same Erleben bestimmter Handlungsweisen im Alltag
beeinflusst werden bzw. die auch ihrerseits wiederum
das tagliche Handeln préagen. Mit Bezug zu Sicherheit
und Gesundheit bei der Arbeit lasst sich das beispiels-
weise am Umgang mit alltaglichen Risiken verdeutlichen.
Wenn es in einem Unternehmen selbstverstandlich ist,
dass Schwierigkeiten bei der Nutzung von Sicherheits-
einrichtungen an Maschinen zusammen diskutiert und
sichere Losungen gefunden werden, ist es relativ un-
wahrscheinlich, dass Manipulation an solchen Einrichtun-
gen stattfindet. Sicherheit an Maschinen hat hier also
einen hohen Wert. Wird stattdessen allgemein akzep-
tiert, dass im Sinne der Zeitersparnis auch mal eine
Schutzttr gebrickt wird, wird Manipulation wahrschein-
licher.

)) Die Beschaftigten miissen so
mitgenommen werden, dass die
Arbeitsleistung auf hohem Niveau
bleibt. {{

2. Verhalten und Unternehmenskultur

Der Einfluss einer solchen Unternehmenskultur auf das
Verhalten von Beschéftigten ldsst sich immer besonders
gut aus der Perspektive einer oder eines Auszubildenden
verdeutlichen. Diese in der Regel jungen Menschen wer-
den eher dem folgen, was ihnen als Verhalten vorgelebt
wird. Sie passen sich also den geltenden Gepflogenheiten
an. Sie erleben Kultur in Form von ,, Wir machen das hier

"

SO .

Da menschliches Verhalten sehr stark auf eingespielten
Routinen beruht, ist es aufwendig, solche Verhaltenswei-
sen und die dahinterliegenden Werte zu verandern. Hier
kommt Fihrungskraften eine entscheidende Rolle zu. Es
muss allerdings auch den klaren Willen des gesamten
Unternehmens oder einer Einrichtung geben, Kultur zu
verandern und dafur auch Ressourcen in Form von Zeit,
Personal und Geld zur Verfligung zu stellen. Selbst dann
gehen Experten davon aus, dass Kulturveranderung in
Unternehmen oder Einrichtungen zwischen funf und
finfzehn Jahren dauert.

Corona mit seinen hohen Anforderungen an die Verande-
rungsbereitschaft dirfte daher vor allem den Unterneh-
men Schwierigkeiten gemacht haben, die sich eher wenig
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auf neue Bedingungen einstellen missen und daher sehr
starre Routinen entwickelt haben.

Doch wie sieht eigentlich eine Unternehmenskultur aus,
mit der Unternehmen und Einrichtungen schnell auf Ver-
anderungen reagieren kénnen?

Ill. Unternehmenskultur in Zeiten
schneller Veranderung

In der Managementliteratur sind schnelle Veranderun-
gen vor dem Hintergrund des globalen Wettbewerbs
und immer klrzer werdender Produktlebenszyklen ein
zentrales Thema. Das Stichwort ist hier Change-Ma-
nagement, also ,die Planung und Durchfiihrung aller
Aktivitaten, welche die betreffenden Fldhrungskrafte
und Mitarbeiter auf die zuktnftige Situation vorbereiten
und ihnen eine moglichst optimale Umsetzung der ver-
anderten Anforderungen ermdglichen”3. Als  Wett-
bewerbsvorteil gerade in sehr schnelllebigen Branchen
wie der IT oder auch dem Agenturbereich wird auch
intensiv das sogenannte ,agile Management” forciert.
In agilen Organisationen werden eigene Zielstellungen
und Prozesse standig einer Prifung unterzogen und
gegebenenfalls schnell Veranderungen initiiert. Das ge-
lingt dadurch, dass die Mitarbeitenden auch selbst Ent-
scheidungen im Sinne des Unternehmens treffen. Fih-
rungskrafte haben daher vor allem die Aufgabe, Teams
in die Lage zu versetzen, eigene Entscheidungen zu
treffen4.

Als wichtigste Maxime des agilen Managements gelten
intensive Kommunikation, die haufige Betrachtung von
Zwischenergebnissen, kurze Entscheidungswege infolge
flacher Hierarchien, die Betrachtung von Kritik und Feh-
lern als Chance und das Vertrauen in die Kompetenz der
Beschaftigten.

Ein solches, agiles Management fuhrt im Idealfall zu
schneller Reaktionsfahigkeit des Unternehmens, hoher
Motivation der Beschaftigten und hoher Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit, einer effizienten Arbeitsweise und
einem besseren Betriebsklima.

Diese Maxime k&nnen in Zeiten groBer Verdnderung, wie
sie gerade durch Corona auch entstanden sind, Erfolgs-
faktoren sein. Um die Arbeitsfahigkeit der Organisation
besser aufrechterhalten, ist es wichtig, notwendige MaB-
nahmen klar und zeitnah zu kommunizieren, die Wirkung
ebenfalls zeitnah zu priafen und Rickmeldung von den
Beschéftigten — gerade auch was Regelungen betrifft, die
nicht gut funktionieren — einzuholen. Dartber hinaus er-

3 Stolzenberg/Heberle, Change Management, 2006.
4 WolflPreuss/Reupke-Sieroux in: S. Scherber/M. Lang, Agile Fuhrung:
Vom agilen Projekt zum agilen Unternehmen, 2015.
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weist es sich als sinnvoll, den Beschaftigten, gerade auch
bei der Arbeit im Home-Office Vertrauen entgegenzubrin-
gen und eher zielorientiert zu fihren, als standig zu kon-
trollieren.

Agiles Management bringt aber natdrlich auch Heraus-
forderung mit sich. Es erfordert mehr Zeit, da zusatzli-
che Abstimmungsprozesse in Ablaufe integriert werden
mussen. AuBerdem stellt dieser Ansatz hohe Heraus-
forderungen an die Kritikfahigkeit aller im Unterneh-
men. Fuhrungskrafte geben mit einem solchen Ansatz
einen Teil ihrer Verantwortung ab und Beschaftigte
erlangen mehr Eigenverantwortung, die unter Umstan-
den schneller zu einer beruflichen Umorientierung fuh-
ren kann.

Aus diesen Grinden ist die EinfGhrung von agilem Ma-
nagement mit Sicherheit nicht fur jedes Unternehmen
geeignet. Die Chancen sollten aber gerade vor dem Hin-
tergrund der Corona-Krise neu tberdacht werden. Unter-
nehmensleitung und Fhrungskraften kommt bei der Ein-
fhrung agiler Managementstrategien eine zentrale Rolle
zu.

IV. Fiihrungskrafte als Treiber von
Kulturentwicklung

Fihrung im Sinne eines solchen agilen Managements
setzt eine Kultur voraus, in der Vertrauen vorherrscht und
Regelungen als wichtige, aber nicht hinreichende Bedin-
gungen der Zusammenarbeit verstanden werden. Je
nachdem, wie die aktuelle Kultur im Unternehmen ent-
wickelt ist, sind daftr mehr oder weniger groBe Verande-
rungen notwendig.

Um solche Veranderungen umsetzen zu kdnnen, ist es
zentral, dass die Unternehmensleitung den Prozess zu
jeder Zeit untersttzt und auch aktiv daran beteiligt ist. In
der Regel bietet sich die Bildung einer Steuerungsgruppe
an, die optional extern unterstitzt wird.

Die Flhrungskrafte mussen die Veranderungen umset-
zen und daflr intensiv vorbereitet werden. Hier stellt
sich auch die Frage, ob alle Fihrungskrafte Uberhaupt
gewillt bzw. in der Lage sind, eine solche Kulturverande-
rung umzusetzen. SchlieBlich mussen sie ihre Art zu
fihren unter Umstanden stark verandern. Wie bereits
angedeutet, lasst sich ein stark kontrollierender und au-
toritarer FUhrungsstil nicht mit agilem Management ver-
einen. Vielmehr ist ein ,agiles Mindset” gefordert®.
Kerngedanke ist eine dienende Fihrung dank Vorbild.
Fuhrungskrafte sind also eher Unterstltzer ihrer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die gute Rahmenbedin-
gungen schaffen und das Gesamtziel im Auge behalten
und vermitteln.

www.arp-beck.de

Die oder der klassische Vorgesetzte, die bzw. der Uber
eine Fachkarriere in eine FUhrungsposition gelangt ist
und nicht auf Grundlage guter Fihrungsfahigkeit, wird
sich mit diesem Konzept haufig schwertun. Hier ist es
zumindest perspektivisch notwendig, die Personalpolitik
zu Uberdenken und Einstellungskriterien zu verandern.
Dabei entsteht natUrlich immer das Problem, dass Fach-
spezialisten dann unter Umstanden schwerer zu moti-
vieren sind. Viele Unternehmen haben hier aber den
Weg der Fachkarrieren integriert. Dabei gibt es keine
vertikale, sondern eine horizontale Karriereplanung im
Sinne von Spezialisierung. Eine solche Spezialisierung ist
dann ebenso wie ein vertikaler Aufstieg mit Gehaltserho-
hungen verbunden.

Elemente aus dem agilen Management und die Entwick-
lung von Fihrung in diese Richtung kénnen sich auch fir
die nachhaltige Férderung von Sicherheit und Gesundheit
im Unternehmen auszahlen.

V. Agile Fiihrung als Motor fiir Sicherheit
und Gesundheit

Beschaftigte sind auch mit Blick auf Sicherheit und Ge-
sundheit Experten fur ihren Arbeitsplatz. In der Corona-
Krise hat sich das in vielen Unternehmen gezeigt. Beschaf-
tigte kénnen die Wirkung vorgeschlagener Schutzmal-
nahmen, zum Beispiel die Anderung von Schichtplanen
oder auch die Sitzordnung in der Kantine, in der Regel
sehr gut oder sogar besser beurteilen und wertvolle Im-
pulse flr die Gestaltung liefern. Intensive Kommunikati-
on, Beteiligung und Fehlerkultur sind also auch hier wich-
tige Faktoren, die durch die FUhrungskrafte geférdert
werden sollten. Die Kampagne kommmitmensch der Un-
fallversicherungstrager und der Deutschen Gesetzlichen
Unfallversicherung (www.kommmitmensch.de) zielt auf
die Etablierung einer solchen , Praventionskultur” ab. Das
gelingt natlrlich am ehesten dann, wenn die Kultur im
Unternehmen auch insgesamt nach diesen Prinzipien
funktioniert.

VI. Fazit

Die Corona-Krise konnte also ein AnstoB sein, in Rich-
tung einer Etablierung agiler Managementstrategien ak-
tiv zu werden um somit den Unternehmenserfolg, aber
auch speziell Sicherheit und Gesundheit nachhaltig zu
erhalten bzw. zu férdern. Gerade vor dem Hintergrund
der schnellen Veranderungen, die durch die Digitalisie-
rung eintreten, ist das maoglicherweise ein positiver Im-
puls. [ |

5 Hofert, Das agile Mindset, 2018.
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