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wahren Ziele der Organisation zu fordern? Oder werden sie eher
wie Glihbirnen betrachtet: Gegenstdnde, die man benutzt, bis sie
durchbrennen, und dann durch billigere ersetzt? Sind sie so wert-
voll, dass das Management sich bemiiht, ihren Wohlfiihlfaktor zu
vergrofdern und dazu beizutragen, dass sie sich als Teil des Ganzen
fithlen — auch wenn sie isoliert sind und von zu Hause aus arbeiten?
Bleiben die Teams lingere Zeit zusammen? Ahneln die Teams eher
einem Fuf$hallteam, das gemeinsam einen Sieg anstrebt, oder einem
Golf-Flight, der zufallig zu viert das Turnier bestreitet?

B Die gefiihlte Einstellung zu Zeit.

Wie wird die Zeit von den Menschen, die die Arbeit planen und
durchfihren, wahrgenommen? Im Allgemeinen wird weniger Zeit-
druck (d. h. ausreichend Zeit fiir eine Aufgabe zu haben) die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit erh6éhen. Im Gegensatz dazu wird aber zu viel
Zeit fur eine Aufgabe hohere Kosten mit sich bringen. Aufserdem be-
steht das Risiko, dass sich in der langen Zeit externe und interne Ver-
anderungen ergeben. Verstehen alle Beteiligten, dass Zeit sowohl
ein Freund als auch ein Feind sein kann? Verstehen sie, dass Zeit
eine knappe und wertvolle Ressource ist, und verstehen sie, dass
Zeitverschwendung ein kapitaler Fehler ist? Sind sie sich der Bedeu-
tung und des Werts von Zeit immer bewusst? Erhalten sie ausrei-
chende Hilfe und Entlastung bei administrativen Tatigkeiten durch
Sekretariate und Verwaltungskrafte, sodass sie als hochqualifizierte
Mitarbeiter ihre Arbeitszeit nicht mit Papierkram verschwenden?

B Geborgenheit und Sicherheit.

Sind die Mitarbeiter sicher, dass sie nicht gemobbt oder gedemiitigt
werden? Wird dafiir gesorgt, dass sie sich auch dann als Teil des
Teams fithlen, wenn sie von ihren Arbeitskollegen entfernt arbei-
ten? Ist man bereit, Risiken einzugehen, weil man weif3, dass Ver-
sagen oder Fehlschlége als Preis fir die Suche nach besseren, inno-
vativeren Losungen toleriert werden? Besteht die Bereitschaft, den
Arbeitskollegen und der Organisation zu vertrauen? Haben Mana-
ger genligend Vertrauen zu Mitarbeitern, die sie wegen Heimarbeit
oder geografisch verteilter Arbeit nicht tdglich sehen, dass sie ihre
Arbeit trotzdem ohne stindige Uberwachung und Mikromanage-
ment leisten? Sind Manager darauf bedacht, die Weiterentwicklung
der Karriere ihrer Untergebenen zu ermdglichen, ohne sich von Un-
tergebenen in ihrer Position bedroht zu fithlen?
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m Visionen und Strategie.

Gibt es eine Unternehmensvision, die durch eine Reihe priorisierter
mittel- und langfristiger Ziele konkretisiert wird? Sind Visionen und
Ziele innerhalb der Organisation bekannt und werden sie von allen
verstanden? Sind die Ziele realistisch und basieren die Zeitplane fur
ihre Erreichung auf der Realitiat? Bewegt sich die Organisation stetig
auf diese Ziele zu und wird nicht andauernd durch kurzfristige
»Notfalle“ abgelenkt? Setzt die Organisation Prioritdten und konzen-
triert sie sich auf einige wenige strategisch wichtige Initiativen? Ist
sie auch fahig, zu entscheiden, was nicht gemacht werden soll?

m Kollektives Vertrauen.

Sind die Teams zuversichtlich, dass sie miteinander in der Lage sind,
potenziell auftretende Probleme tiberwinden zu konnen, und sich
noch anspruchsvollere Aufgaben zutrauen? Konzentrieren sie sich
mehr auf das Erreichen von Erfolgen oder mehr auf die Vermeidung
von potenziellen Fehlschligen? Haben sie Angst vor Risiken oder
sehen sie Risiken als einen notwendigen Teil von Innovation und
Fortschritt? Wie reagieren sie auf Unsicherheit? Sind sie vor Unent-
schlossenheit geldhmt oder 1asst ihr kollektives Vertrauen sich von
Ungewissheit nicht einschiichtern? Sind sie kollektiv zuversichtlich,
auch wenn sie verteilt arbeiten?

B Der gefiihlte Stellenwert von Exzellenz.

Gibt es einen offensichtlichen Stolz auf die Qualitdt der Arbeit? Be-
nutzen Menschen jemals das Wort ,,schon®, um einen Teil eines Pro-
dukts oder einer Dienstleistung zu beschreiben? Ist die Organisation
bestrebt, auflergewohnliche Produkte und Dienstleistungen nach
ihrer ganz eigenen Definition von Exzellenz zu produzieren? Tut sie
angesichts der monetdren und marktbedingten Zwange ihr Mog-
lichstes, um ihr volles Potenzial auszuschdpfen: so gut zu sein, wie
sie sein kann?

Natiirlich konnen diese sechs Einflussfaktoren nicht die reichhaltige
Vielfalt an unterschiedlichen Arbeitskulturen erkldren, aber sie machen
den grofiten Teil davon aus. Wenn Sie sich auf die Einflussfaktoren und
ihren Beitrag zu einem guten Betriebsklima konzentrieren, konnen Sie
die Kultur in Threr Organisation besser verstehen. Ein besseres Ver-
standnis dieser sechs Einflussfaktoren, die im Rest von Teil I ausfiihrlich
beschrieben werden, sollte IThnen helfen, sich in Richtung einer besse-
ren Arbeitskultur zu bewegen.
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Der geflihlte Wert von
Menschen und Teams

Wenn Menschen ihre Arbeit lieben und sie gerne tun, ist das ein starkes
Indiz dafiir, dass die vorherrschende Kultur den Menschen, ihren
Fahigkeiten, Talenten und Charakteren einen hohen Wert beimisst.
Dieser Wert ist echt. Er hat nichts mit Lippenbekenntnissen oder den
(leider weit verbreiteten) Motivationsplakaten zu tun - der Wert ist
spirbar. Man spurt es an der Art und Weise, wie die Organisation dar-
auf achtet, die richtigen Leute einzustellen, und daran, wie Mitarbeiter
respektiert und behandelt werden. Man kann es an der Art und Weise
sehen, wie jeder Mitarbeiter darauf reagiert, geschitzt zu werden.

Bei diesem ersten Einflussfaktor betrachten wir Organisationen, die
den Menschen und den Teams, in denen sie zusammenarbeiten, wirk-
lich einen hohen Wert beimessen.

B 1.1 Ein beispielhafter Interviewtag

Stellen Sie sich vor, Sie sind zu einem Vorstellungsgesprach fir eine
neue Stelle eingeladen worden. Wenn Sie die Stelle bekommen, arbei-
ten Sie mit einer Gruppe von Menschen zusammen, die Sie schon von
aufierhalb sehr geschétzt haben. Sie haben die Person, die Sie einge-
laden hat, vor etwa einem Jahr auf einer Konferenz getroffen. In den
folgenden Monaten haben Sie mehrere Male telefoniert und sich gegen-
seitig kennengelernt. Vor etwa einem Monat stellte Thr Gesprachspart-
ner Ihnen einen Kollegen vor, der Einstellungen fiir die Position verant-
wortet, die Sie anstreben. Nach einem ldngeren Video-Interview lud
dieser Manager Sie ein, das Team kennenzulernen und sich fir einige
zusatzliche Gesprache zusammenzusetzen.

Sie kommen bei der Firma an und werden von dem Manager mit Kaffee
und etwas Smalltalk begriifst, da dies das erste Mal ist, dass Sie sich per-
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sonlich treffen. Dann skizziert er den Ablauf des Tages, den er fur Sie
geplant hat. Es wird eine Reihe von Interviews geben, die jeweils drei-
$8ig bis sechzig Minuten dauern und wahrscheinlich den ganzen Tag in
Anspruch nehmen werden. Sie werden zundchst einige der Teammit-
glieder treffen, die spater Ihre Kollegen sein werden, wenn Sie die Stelle
bekommen. Danach werden Sie ein ldngeres Gesprach mit dem Mana-
ger fihren, der Thr direkter Vorgesetzter sein wird, wenn Sie sich ent-
scheiden, dem Team beizutreten. Die Zeit danach lasst sich nicht genau
planen — mehrere andere Teammitglieder kdnnten fragen, ob sie sich
mit Thnen treffen konnen.

Was folgt, fiithlt sich wie ein Marathonlauf an, der dauert, bis es draufsen
dunkel wird. Thre ersten drei Gesprdche finden mit Mitgliedern des
Teams statt, dem Sie beitreten modchten, wobei zwei von ihnen per
Videokonferenz mit Ihnen sprechen. Sie stellen fest, dass alle drei eine
dhnliche Einstellung zu ihrer Arbeit und zur Organisation haben. Sie
scheinen auch schon seit einiger Zeit zusammen im Team zu sein. Jeder
von ihnen hat eine Kopie Ihres Lebenslaufs erhalten und diesen auch
vor dem Gesprdch gelesen. Aber abgesehen davon, dass sie ein paar
»Eisbrecher“Fragen stellen, scheinen sie dem Lebenslauf nicht viel Auf-
merksamkeit zu schenken. Sie stellen Thnen hauptsachlich spezifische
Arbeitsszenarien vor und fragen, wie Sie diese angehen wirden. Sie
scheinen verstehen zu wollen, wie Sie denken und wie Sie kommunizie-
ren. Einer von ihnen stellt Thnen sogar eine Denksportaufgabe und
bittet Sie zu beschreiben, wie Sie diese 16sen wiirden.

Ihr viertes Vorstellungsgesprach fiihrt Thr zukinftiger Manager. Er er-
kundigt sich bei Ihnen, wie Sie Ihre bisherigen Erfahrungen einschét-
zen, die Sie bewogen haben, sich auf diese Stelle zu bewerben. Einige
seiner Fragen sind jedoch allgemeiner und scheinen eher auf Ihre po-
tenzielle Zukunft im Unternehmen als auf die Gegenwart ausgerichtet
zu sein. Uberraschenderweise geht er auf einige der Punkte ein, die in
den ersten drei Gesprachen angesprochen wurden, bei denen er nicht
dabei war. Als Nachstes fihren Sie ein Vorstellungsgesprach mit einem
Manager einer Nachbarabteilung. Danach treffen Sie sich mit einem
Vertreter der Personalabteilung, um Ihre Fragen tber das Unterneh-
men, seine Richtlinien, Leistungen und Einstellungsverfahren zu be-
sprechen.

Thr siebtes Vorstellungsgespréich an diesem Tag ist etwas uiberraschend.
Sie werden von einer Senior Managerin begrifit, an die sowohl der ein-
stellende Manager als auch funf weitere Manager berichten. Sie stellt



