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o Mit einer vverteba&erten Lelstungsdxagnostlk vverden Untemehmens

> Von Dr. Thomas M. Fischer

ist bekannt aus dem Spitzensport:
- Hier werden spezielle Untersu-
chungen und Tests vorgenommen, um In-
formationen uber den aktuellen Gesund-
heitszustand, die Belastbarkeit und das
Leistungsvermogen eines Sportlers oder
eines ganzen Teams zu erhalten. Die ge-
wonnenen Erkenntnisse sind ein unver-
zichtbarer Bestandteil einer moglichst ef-
fektiven Trainingsgestaltung und bilden
damit eine solide Grundlage fiir sportliche
Hochstleistungen.

Wie Studien nachweisen, ist auch die
Performance von Unternehmen in starkem
MaRe von dem Gesundheitszustand und
der Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter
abhdngig. Ob ein Unternehmen innovativ

n ) er Begriff der Leistungsdiagnostik
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oder ideenlos ist, ob es pragmatisch oder
burokratisch arbeitet, ob die Mitarbeiter
Risikobereitschaft zeigen oder das Ver-
meiden von Fehlern hochste Prioritédt hat,
ob alle an einem Strang ziehen oder sich
in einem hochpolitischen Umfeld jeder ge-
gen jeden absichert: All dies ist im We-
sentlichen eine Frage von Unternehmens-
kultur. Die Strukturen, Prozesse, Systeme
und die Leitung kénnen noch so gut sein
- wenn der Chor der Mitarbeiter nicht
mitzieht, nutzt die beste Strategie nichts.
Eine Leistungsdiagnostik muss sich
daher neben den géngigen Kennzahlen
auch mit weichen Faktoren wie Fihrungs-
stil, Wertschédtzung, Motivation, Qualifi-
kation und der Kultur von Mitarbeitern
befassen. Eine Erkenntnis, die der Ma-

werte und -kultur messbar gemacht.
Sle h|lft Untemehmen dabe| ihre Strategie weiterzuentwickeln und |hre Performance spurbar zu steigern.

nagementpapst Peter Drucker schon vor
Jahrzehnten hatte: «Culture eats strategy
for breakfasty.

Erfolgsentscheidend ist ein ganzheit-
licher Ansatz: Aus harten und weichen
Faktoren ergeben sich vier Organisations-
bausteine: Struktur, Systeme und Pro-
zesse, Fuhrungsstil sowie Menschen und
Kultur. Sie alle sind in der Lage, Prozesse
zu beférdern oder auch zu behindern.

Nur wenn alle vier Bereiche in ihrer
Ausrichtung Ubereinstimmen, kann ein
Unternehmen ideal performen. Ein Kon-
zern kann zum Beispiel eine fiir seine
Ziele optimale Organisations- und Pro-
zessstruktur haben. Wenn diese jedoch
nicht von den richtigen Systemen unter-
stitzt werden, bleiben die positiven Ergeb-

Teamgeist: Wie beim Bergsteigen zahlt auch.in Unternehmen das.Zusammenspiel'und Leistungsvermogen der gesamten Mannschaft

nisse aus. Andererseits konnen die mo-
dernsten IT- oder Steuerungstools im
Einsatz sein. Wenn die Mitarbeiter diese
nicht verstehen und akzeptieren, scheitert
die Technik.

Es geht um die «Passungy harter und
weicher Faktoren, von Kultur und Strate-
gie. Denn eine zur Strategie passende, zu-
kunftsfdhige Unternehmenskultur ist ein
Wettbewerbsvorteil, der sich in der Perfor-
mance und damit auch in betriebswirt-
schaftlichen Kennzahlen niederschlégt.

Die Schwierigkeit besteht haufig da-
rin, dass Unternehmen ihre Strategien
definieren und Entscheidungen treffen, es
aber oftmals nicht schaffen, die Mitarbei-
ter mitzunehmen und die Kultur entspre-
chend der Strategie weiterzuentwickeln.

Denn Agilitét, Leistungsbereitschaft und
Innovationskraft miissen tief in der Kul-
tur verankert sein. Mit einer diktierten
Verfahrensédnderung oder einer Schulung
ist es daher nicht getan.

Um die Kultur und die Strategie aufei-
nander abstimmen zu kénnen, muss das
Management sich zundchst bewusst wer-
den, wo das Unternehmen und seine Mit-
arbeiter hinsichtlich ihrer Werte und Kul-
tur stehen. Es sollte klar sein, was das
Unternehmen ausmacht.

Doch wie lassen sich diese weichen
Faktoren messen und in die Analysen in-
tegrieren? Eine wertebasierte Leistungsdi-
agnostik kann helfen. Damit gelingt, was
bisher kaum méglich erschien: das schein-
bar Unmessbare wird messbar gemacht.
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Die geeignete Methode, die bei avantum
consult entwickelt wurde, basiert auf dem
Graves-Value-System, einer psychologisch
fundierten Systematik zur Analyse per-
sonlicher und organisatorischer Wertesys-
teme: Der New Yorker Psychologieprofes-
sor Clare W. Graves entwickelte dieses
Modell bereits in den 1960er Jahren.
Seine Schiiler Christopher Cowan und
Don Beck nahmen auf dieser Grundlage
eine Klassifizierung in neun (Werte-) Le-
vel vor, die wiederum Rainer Krumm vom
«9 Levels Institute for Value Systemsy in
Ravensburg nutzte, um eine Analyseme-
thodik zu konzipieren. Das Verfahren ba-
siert auf einer klassischen Umfrage mit-
tels Fragebogen. Graves definierte neun
Ebenen, die unterschiedliche Werteaus- »
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pragungen aufzeigen. In unserer Bera-
tungsarbeit nennen wir das «Kulturcha-
rakterisierungy. Dabei fragen wir nach
dem Wesen der Firmenkultur - danach,
welche Werte und Attribute ihr zugrunde
liegen. Die neun Ebenen beschreiben letzt-
lich den Charakter eines Unternehmens.

Bei der Analyse geht es aber nicht um
einzelne Werte wie beispielsweise «Ver-
antwortungsbewusstsein» oder «Ehrlich-
keity, sondern um eine solide Vermessung
und Analyse eines kompletten Wertege-
rists. Es werden Themen abgefragt wie
etwa «Statussymbole sind in unserer
Gruppe Ausdruck von Zielstrebigkeity
oder «In unserer Gruppe konnen wir Wi-
derspriiche nebeneinander stehen lassen,
ohne dass dazu Stellung bezogen werden
mussy). Die Auswahl der Antworten er-
folgt anhand einer abgestuften Skala
nach dem Schema ¢stimme ich zuy, «stim-
me ich nicht zw, «trifft eher zu» oder
«trifft eher nicht zu.

Der Aufbau der Fragebdgen ermdoglicht
einen hohen Grad an Validitat und Objek-
tivitat. Bei der spéteren Analyse ist es
wichtig, im Unternehmen deutlich zu ma-
chen, dass es kein «gut» oder «schlechty
gibt, sondern nur ein (zur Strategie) «pas-
sendy oder «nicht passend.

Das Modell beschreibt, wie Menschen
und Organisation denken und handeln,
und nicht, wie sie sind. Es gibt Aufschluss
dartber, warum Systeme oder Menschen
sich auf eine bestimmte Weise verhalten.

Mit der wertebasierten Leistungsdiagnos-
tik lassen sich die Unternehmenskultur
und ihre spezifischen Wertecharakteristi-
ka messen, mit dem definierten «Soll» ab-
gleichen und dieses durch gezielte (harte)
Interventionen erreichen. Zum Beispiel
sorgt eine Anpassung des Vergiitungsmo-
dells fir eine Refokussierung des Han-
delns. Ebenso kénnen Verdnderungen der
Struktur, der Regelkommunikation oder
des Berichtswesens (Schaffung von mehr
Transparenz, neue KPIs) als Interventions-
bausteine fiir eine Transformation der Un-
ternehmenskultur dienen.

Schliissel fiir digitale Transformation.
Oft beginnt die Verdnderung jedoch bei
der Fihrung und der Auseinandersetzung
mit der Frage, was eigentlich gewollt ist
und wie das Gewollte durch kongruentes
Verhalten erreicht werden kann.

Viele Unternehmen miissen heute im-
mer schneller und flexibler auf die zuneh-
menden und sich stetig wandelnden Ein-
flussfaktoren reagieren. Was frither ein
erfolgreiches Geschédftsmodell war, muss
es heute nicht mehr sein und ist es mor-
gen erst recht nicht - das haben uns zahl-
reiche Beispiele gelehrt.

Oft ist es notig, dass sich Organisati-
onen weiterentwickeln und ihre Strate-
gien wechseln oder modifizieren. Das
funktioniert nur, wenn die im Unterneh-
men vorherrschende Kultur es zulésst,
und sich die Mitarbeiter mitentwickeln.

Die Unternehmenskultur avanciert so oft-
mals zum Schliissel fiir eine Transformati-
on - erst recht im zunehmend digitalen
Umfeld: Standig miissen das Management
und die Mitarbeiter anders und neu den-
ken. Dafiir braucht die Organisation eine
Kultur, die Innovationen férdert und Neu-
em offen gegentiibersteht. Zudem bendtigt
sie im Zeitalter der Digitalisierung mehr
Freirdume statt starre Strukturen. Und
sie muss in allen Bereichen ein hoheres
Tempo gehen konnen. Das alles héngt
stark mit Werten und Kultur zusammen.
Deshalb bedarf es in der modernen
Unternehmenskultur eines hohen MafRes
an Flexibilitat, der standigen Moglichkeit
zum Umdenken und eines steten Infrage-
stellens des Status quo. Planungshori-
zonte verkirzen sich, Schnelligkeit ist
Trumpf. Das alles geht nur, wenn die Kul-
tur diese Eigenschaften verinnerlicht und
im Wandel stabil ist. "
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> Dr. Thomas M. Fischer ist Vorstands-
sprecher der avantum consult AG.
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