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1. Was ist Unternehmenskultur?

Diese Arbeit folgt der Darstellung des von Prof. Dr. Burkhardt Krems verantworteten Online-
Verwaltungslexikons www.olev.de, das Unternehmenskultur versteht als den in einem
Unternehmen gewachsenen Bestand von gemeinsamen grundlegenden Orientierungen, die
das Verhalten der Mitarbeiter unsichtbar und zumeist unbewusst und unreflektiert steuern, in
Werten und Normen sowie in Zeichen, Symbolen und Ritualen sichtbar und durch sie

vermittelt werden.

Unterschieden werden danach folgende Ebenen:

* Basisannahmen
(Interpretations-, Wert- und Denkmuster iiber die Umwelt, die Erfassung der Realitiit,
die Natur des Menschen, Verhaltensorientierungen usw.)
e darauf aufbauende
o Werte und Normen
o Zeichen, Symbole und Rituale (in denen sich die Basisannahmen ausdriicken

und die sie gleichzeitig vermitteln und stabilisieren).

Unternehmenskultur wird nicht systematisch vermittelt, sondern in einem komplexen Prozess
gelernt (“stiller Lehrplan"). In weit verzweigten Prozessen werden die allgemein giiltigen
Vorstellungen und Orientierungen vermittelt und an die néchste (Mitarbeiter-)Generation
weitergereicht. Unternehmenskultur ist daher nicht durch rationale Entscheidung direkt zu
verandern. Es bedarf vielmehr organisatorischer Umlernprozesse, die eine Verdnderung in

Gang setzen. (1)

2. Uber welche Stellhebel ist Unternehmenskultur zu beeinflussen?

Bei den Mechanismen, die zur Transformation kulturprigender Grundauffassungen in das
Denken, Fiihlen und Verhalten der Mitarbeiter eingesetzt werden konnen, wird zwischen
priméren und sekundidren Mechanismen.unterschieden. (2) Die Palette reicht von bewussten

und prononcierten Aktionen bis hin zur charismatischen Ausstrahlung des Unternehmens-

fiihrers.
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2.1. Primire Mechanismen:
- Systematische Auswahl und Betonung der Vorgénge, denen die Fithrung
ihre besondere Aufmerksamkeit zuwendet oder zuzuwenden gedenkt
- Reaktion bei kritischen Ereignissen und in Krisensituationen
- Gestaltung des Anreiz-, Beforderungs- und Statussystems

- Prinzipien bei der Auswahl neuer Mitarbeiter

2.2. Sekundiire Mechanismen:
- Organisationsstruktur
- Berichtswesen sowie das System festgelegter Richtlinien und Regelungen,

Satzungen und Fithrungsgrundsitze



3. Elemente einer Meta-Steuerung im Sinne einer Verankerung von Lernimpulsen

3.1. Gestaltung des Anreizsystems
- Besetzung von Fiihrungspositionen
- Beurteilung der Fiithrungskrifte durch ihre Fithrungskréfte
Einer Qualifikation als Fithrungskraft wire dabei mehr Gewicht beizumessen als ihrer
Fachkompetenz. Eine Fithrungspersonlichkeit sollte eher durch Erfolge anderer wirken

als durch eigene (fachliche) Entscheidungen. (3)

3.2. Institutionalisierung von Lernimpulsen
- Fiihrungskrifte-Feedback
- Fiihrungskriftefortbildung

- Personalentwicklung

3.3. Informationssystem
- regelmifBige Mitarbeiter- und ev. Kundenbefragungen
- unternehmensinterne Veroffentlichung der Ergebnisse, um Diskussionen und
Weiterentwicklungen anzustof3en
- Transparenz -> Impulse konnen auch durch die Verpflichtung zur Unterrichtung der

Offentlichkeit in Jahresberichten gegeben werden

In dieser Arbeit steht die ,Institutionalisierung von Lernimpulsen’ im Vordergrund.

Das oben vorgeschlagene Instrument des Fiihrungskrifte-Feedbacks durch die unterstellten
Mitarbeiter setzt jedoch — wie etwa das Beispiel HypoVereinsbank zeigt (4) — eine Reife auf
beiden Seiten voraus, auf die viele Unternehmen erst hinarbeiten miissen. Funktioniert doch
die offene Kommunikation iiber die Hierarchieebenen hinweg noch eher selten. Der
ehemalige Geschiftsfithrer bekannter Familienunternehmen und langjdhrige Krisenmanager
Wolfgang Hinz fordert deshalb eine Ergidnzung der bisherigen Fiihrungskriftefortbildung und
Personalentwicklung. Kiinftig miisse mehr Wert auf die Entwicklung der Personlichkeit

gelegt werden, wenn offene Kommunikation verwirklicht werden solle. (5)

Dem Transformationsansatz unter Mediationstheoretikern folgend (6) , der in der Mediation

auch ein Instrument zur Entwicklung von Kompetenzen sieht, soll hier vorgeschlagen werden,



den oben genannten Katalog zur Meta-Steuerung der Unternehmenskultur um das Element
,Mediation’ zu erginzen. Gezeigt werden soll, dass dieses Verfahren den geeigneten Rahmen
bietet, um sich mehr oder weniger intensiv an jene Basisannahmen heranzuarbeiten, ohne

deren Veridnderung eine nachhaltige Verdnderung der Unternehmenskultur nicht moglich ist.

4. Die Arbeit am Konflikt

4.1. Konfliktpotenziale

Per definitionem (7) ist ein Konflikt eine Meinungsverschiedenheit, die sich durch
unvereinbare Handlungen manifestiert. Er geht zuriick auf Unvereinbarkeiten im Denken/
Vorstellen/ Wahrnehmen, Fihlen und/oder Wollen.

Vordergriindig entziinden sich Konflikte in Unternehmen vor allem dann, wenn grofBer
Termin- und Konkurrenzdruck herrscht, wenn die Nerven aller blank liegen. Der Kampf um
Ressourcen ist ein weiteres konflikttrichtiges Gebiet. Wer mit anderen um die
qualifiziertesten Mitarbeiter, die schnellsten PCs oder die besten Biiros konkurrieren muss,
um seine eigenen Ziele zu erreichen, wird das Feld kaum kampflos rdaumen.

Streit entziindet sich oft auch dann, wenn es um die Zusammenstellung von Projektteams oder
die Berufung zur Projektleitung geht. Hinter dem Gerangel um Kompetenz und
Verantwortung stehen Fragen wie ,Wer hat wem etwas zu sagen?” oder ,Wer muss wem
berichten’, d.h.: Wer erhdlt Gestaltungsmoglichkeiten? Wessen Moglichkeiten werden
beschnitten?

Viel Sprengstoff liefern Schnittstellen. Stichworte sind hier z.B. Verletzung des Territoriums
oder Nichtbeachtung fachlich begriindeter Anforderungen des Nachfolgers im Workflow.
Konflikttrachtig kann allerdings allein schon die Zergliederung des Unternehmens durch
Abteilungsnamen, Verantwortlichkeiten, Weisungsbefugnisse usw. sein. Sie treibt Keile
zwischen die Mitarbeiter. Der Einzelne fiihlt sich automatisch als Stellvertreter seiner

organisatorischen Einheit und verteidigt deren vermeintliche Interessen.

4.2. Die Einstellung zum Konflikt: Bremsklotz oder Motor?
Es ist nur allzu normal, dass Konflikte im téiglichen Arbeitsleben als ldstige Storung
empfunden werden, der man so weit wie irgend moglich mit Verdringung begegnet. In der

Regel haben alle Beteiligten eng gesteckte Ziele zu erreichen. Konflikte verunsichern,



hemmen die Produktivitit und untergraben die Stabilitdt einer Organisation. So die weit
verbreitete Auffassung, die direkt zu Interventionen auf der Machtebene fiihrt, wenn

Konfliktverdrangung an ihre Grenzen stoft.

Dabei machen nicht bewiltigte Konflikte krank und kosten die Unternehmen viel Geld (8),
z.B. durch unterschiedliche Formen von Verweigerung, die sich innerhalb bestehender
rechtlicher Spielriume bewegen. (9)  Kiindigung etwa bedeutet einen Verlust an
Humankapital und einen erzwungenen Verzicht auf eine mit den betrieblichen Abldufen
vertraute Arbeitskraft, die durch teure Rekrutierungsmallnahmen ersetzt werden muss. Eine
weitere Moglichkeit ist die Krankmeldung, die - soweit effektiv eine Krankheit vorliegt — die
Riicknahme einer Zusatzleistung bedeutet, namlich der Bereitschaft, auch dann zu arbeiten,
wenn jeder Arzt fiir einige Tage Pause plddieren wiirde. Denkbar ist auch eine gewisse
Reduzierung der Leistung, da die Arbeitsintensitit gerade bei Dienstleistungen in

betrichtlichem Umfang selbst zu steuern ist. (10)

4.3. Konfliktbearbeitung und ihre Chancen

Wer dagegen Konflikte bewusst zuldsst und Zeit wie auch Instrumente bzw. Institutionen zu
deren Bearbeitung zur Verfiigung stellt,

- stimuliert Kreativitét

- fordert Innovation und Kommunikation und

- 16st letztendlich notwendige Verdnderungen bzw. Verbesserungen aus.

Dies soll mit Hilfe des sogenannten Salutogenese-Modells (10) erldutert werden. Gesundheit
ist danach kein Zustand, sondern als Prozess zu verstehen. Darauf griindend betonen nationale
und internationale Empfehlungen (12), dass effektive Gesundheitsforderung psychologische
Gesundheit mit einbeziehen muss. Selbstbestimmung, Emanzipation wie auch Personlich-
keitsentfaltung des Individuums sind danach als Voraussetzung fiir Gesundheit zu fordern.
Dies soll besonders gut gelingen, wenn moglichst viele der folgenden Bedingungen erfiillt
sind:
a) Benutzerorientierung:
Der Ausfiihrende kann seine Fihigkeiten einbringen.
b) Vielseitigkeit:
Die (Arbeits-)Aufgabe ermoglicht die Entfaltung vieler Fertigkeiten.



¢) Ganzheitlichkeit:
Die Aufgabe setzt sich aus planenden, ausfiihrenden, steuernden und
kontrollierenden Elementen zusammen.
d) Bedeutsamkeit:
Die Aufgabe ist ein wichtiger Beitrag zum Ganzen, was fiir den Beschiftigen
auch einsichtig ist.
e) Handlungsspielraum:
Die Aufgabe gibt angemessene Freirdaume hinsichtlich Reihenfolge,
Arbeitstempo und Vorgehensweise.
f) Riickmeldung:
Die Aufgabe findet in einem sozialen Kontext statt, d.h. der Beschiftigte erhilt Riick-
meldung iiber die Qualitét seiner Arbeit von Vorgesetzten und Kollegen, die ihn auch
unterstiitzen.
g) Entwicklungsmoglichkeiten:
Die Aufgabe bietet Moglichkeiten des Erwerbs neuer sowie der Weiterentwicklung

vorhandener Kenntnisse.

Gottfried Neuhaus (13) schreibt dazu in einem Beitrag fiir das Bundesforschungsministerium:

,Bestimmte Einstellungen eines Menschen zu sich selbst bzw. bestimmte psychische Merk-
male sind gesundheitserhaltend. Dazu gehort ein hohes Mal3 an Selbstsicherheit und Selbst-
vertrauen, gepaart mit interpersonalem Vertrauen und Vertrauen in die Zukunft. Die Uberzeu-
gung, selbst iiber das erforderliche Verhaltensrepertoire zu verfiigen, um Probleme l6sen zu
konnen, entspricht der Einstellung "Ich schaffe das schon", also einem Glauben an sich selbst.
Derartiges Selbstvertrauen ist mit einem hoheren Selbstwertgefiihl verbunden.

Eine allgemein hohe Wertschitzung sich selbst und anderen gegeniiber sowie die Akzeptanz
eigener Stiarken und Schwichen wirken positiv auf Selbsterleben und die sozialen
Beziehungen.....

Von besonderer Bedeutung fiir Gesunderhaltung und angemessene Belastungsbewiltigung ist
es, wenn Menschen das Gefiihl haben, wichtige Ereignisse im Leben selbst beeinflussen und
ihre Umwelt gestalten zu konnen. Genauso wichtig ist es, dass Menschen zu der Uberzeugung
gelangen, selbstwirksam handeln zu konnen. Durch Ubernahme von Verantwortung und
durch die Bewiltigung von Leistungsanforderungen ist dies moglich. Bestimmte

Umgangsweisen mit Verdnderungen und Lebensaufgaben sind belastungsmindernd bzw.



gesundheitsforderlich. Hierzu gehort, Verdnderungen grundsitzlich als Herausforderung
betrachten und annehmen zu konnen....

Ein gutes Gespiir fiir die Widerspriichlichkeiten und die physischen, psychischen, sozialen
und geistigen Dimensionen des Lebens hilft, einen bewussten, angemessenen und auch gelas-
senen Umgang mit der Umwelt und den eigenen Gefiihlen und Stimmungen zu

entwickeln....

Von besonderer Wichtigkeit ist ein gesundheitsforderliches soziales Klima. Es befriedigt
elementare menschliche Bediirfnisse nach Sozialkontakten, Selbstreflexion, personlicher Un-
abhingigkeit sowie nach Umsorgung und Pflege. Dieses forderliche Klima gewihrleistet
soziale Anerkennung und Zuwendung, bietet zuverldssige zwischenmenschliche Beziehungen
mit hoher Qualitit der Beziehungsinhalte.

In diesem Klima werden Selbstkompetenz und Autonomie gefordert, indem man Menschen
Raum fiir eigene Entscheidungen und Selbsttitigkeit gibt. Handeln muss auch an eigenen
GiitemaBstdben orientiert werden konnen. Moglichkeiten der Selbstbestimmung und der
Selbstverwirklichung im Rahmen des unabwendbar Vorgegebenen ermoglichen eine gesunde
Personlichkeitsentwicklung. Sie wirken sich direkt und indirekt auf die Gesundheit aus. Ein
gesundheitsforderliches soziales Klima bietet Erfahrungsraume fiir Initiative, Kreativitiit,
Selbstverantwortung, Gruppenerlebnisse und solidarische Konfliktlosungen. Es ermoglicht
Gefiihle ansprechen und ausleben zu konnen, und es ermdglicht Chancen zur Umorientierung
und Neuentscheidung in jeder Lebensphase...

Die Umgebung des Arbeitsplatzes wirkt gesundheitserhaltend und gesundheitsforderlich,
wenn die Art ihrer Gestaltung, z.B. die Architektur, die sinnliche Wahrnehmung auf allen
Sinnesebenen gleichermallen anregt und zu korperlicher Bewegung und bewusstem Korper-
erleben einladt....

Personlichkeitsforderliche und damit gesundheitsforderliche Arbeitstitigkeiten zeichnen sich
durch hinreichende Handlungs-, Entscheidungs- und Kontrollspielrdume aus. Diese fungieren
als organisationale Ressourcen. Ressourcen haben einen moderierenden Einfluss auf

Belastungen (14).“

5. Exkurs in die Psychoanalyse (15)

Der Psychoanalytiker Erich Fromm schildert, was geschieht, wenn diese Ressourcen



nicht vorhanden sind. (16) Er spricht von der Ausbildung eines hortenden oder analen Cha-
rakters, der sich in seinem Verhiltnis zur Welt nur dadurch sicher fiihlen kann, ,,dass er sie
besitzt und unter Kontrolle hat, da er ja unfidhig ist, mit ihr durch Liebe und Produktivitit in
Beziehung zu treten.” Aus Angst vor der Freiheit, in der er sich allein und unbedeutend einer
feindseligen Welt gegeniiber sehe, entwickle ein solcher Mensch Fluchtmechanismen —
entweder autoritire Tendenzen oder aber einen Drang nach Unterwerfung.

Der Autoritdre teile die Welt und die Menschen nach einem Schema von Macht und
Ohnmacht auf. Wirksame Macht rufe seine Bindung und Bewunderung um ihrer selbst willen
hervor, Ohnmacht leite seinen Hass und Angriff auf sich. Nach Fromm sieht der ,,Autoritdre*
sein Leben von Kriften beherrscht, die auBBerhalb des menschlichen Selbst, seiner Wiinsche
und Interessen liegen. (17) Kraft zum Handeln gewinne er in Anlehnung an eine hohere
Macht. Erweise sich die bewunderte Stirke als hilflos, entstehe groB3er Hass, wie immer dann,
wenn der Preis der Selbstvergessenheit gezahlt worden sei.

Wer sich selbst als hilflos erlebt, passt sich an, so Fromm, wiéhle die Strategie der Selbst-
verleugnung: ,,Das Individuum gibt es auf, sich selbst zu sein... es wird genau so, wie man es
von ihm erwartet, genau so, wie alle anderen sind.” (18) Der Einzelne hore auf, eine Person
zu sein und werde zum Ding. An die Stelle des Original-Selbst trete das Pseudo-Selbst, das
,hur ein Agent, ein Vertreter (ist), der die Rolle spielt, die dem Menschen zugemutet ist: Es
spielt sie unter dem Namen des Betreffenden und seines Selbst.” (19) In diesem Prozess
werde nichts verlangt, was nicht selbstverstindlich erschiene, kein Druck, nur sanfte
Uberredung (Hinweis auf bequemes Leben...).

Eine solche Existenz vermittele dem Einzelnen ein Fassaden-Ich, das ihm aber trotz
Selbstvergessenheit nie die notige Selbstsicherheit garantiere: ,,Um iiber die aus diesem
Identitédtsverlust entstandene Panik hinwegzukommen, muss das Individuum seine Identitit in
einer immerwahrenden Anerkennung und Bestitigung durch andere suchen.* (20)

Dem Menschen als nicht festgestelltem Wesen bleibt, so der Psychoanalytiker, nichts anderes
ibrig, als etwas aus den Verhiltnissen zu machen, sie produktiv und selbsttitig zu beeinflus-
sen. Der Einzelne sei vieles von dem, was er ist, durch sein Tun, das oft auch anders hitte sein
konnen. Die bewusste Entscheidung fiir ein bestimmtes Tun mache ihn aus, Selbstverleug-
nung fithre zu psychischen Leiden. Die Entwicklung eines Selbst ist ,,so lebenswichtig, dass
der Mensch geistig nicht gesund bleiben konnte, wenn er keinen Weg finde, es zu befriedi-
gen.”“ (22)

Das existenzielle Bediirfnis nach Selbstverwirklichung gehort fiir Fromm zu den ,,produktiven



Orientierungen‘: ,,Der Mensch kann zwar dank seiner Produktivitit materielle Dinge ...erzeu-
gen, aber der wichtigste Gegenstand der Produktivitit ist der Mensch selbst.” (23) Fromm
spricht vom ,,produktiven Charakter* als einem System von Leidenschaften, mit denen der
Mensch die Freiheit suche. Dieser Charakter strebe nach schopferischem Tun, nach Liebe als
Form der Beziehung zu anderen, besser als Empathie zu bezeichnen, als ,,sich mit anderen
Menschen gefithlsméfig und gedanklich einverstindig und sich dennoch als ein Selbst
wissend. Zur Produktivitit gehore die Gelegenheit, einen selbststindigen Einfluss beim
Prozess der Sinngebung fiir das eigene Leben ausiiben zu konnen, nicht ,,aulengeleitet zu
sein.

Produktive Charaktere zeigten eine Neigung zur ,.Biophilie®, zu einer leidenschaftlichen Lie-
be zum Leben und allem Lebendigen. Sie beseele der Wunsch, das Wachstum zu fordern, ob
es sich um einen Menschen, eine Pflanze, eine Idee oder eine Gruppe handele. ,,Der biophile
Mensch baut lieber etwas Neues auf, als dass er das Alte bewahrt. Er will mehr sein, statt
mehr zu haben. Er besitzt die Fihigkeit, sich zu wundern, und er erlebt lieber etwas Neues, als
dass er das Alte bestitigt findet. Das Abenteuer zu leben ist ihm lieber als die Sicherheit...Er
mochte formen und durch Liebe, Vernunft und Beispiel seinen Einfluss geltend machen —
nicht durch Gewalt und dadurch, dass er die Dinge auseinander reil3t, nicht dadurch, dass er
auf biirokratische Weise die Menschen behandelt, als ob es sich um tote Gegenstinde
handelte.* (24)

Selbsttitigkeit und Selbststindigkeit — fiir Fromm zwei Seiten der gleichen Medaille.
Voraussetzung der Individuation seien die gesellschaftlichen Organisationsprinzipien, die sich
daran messen lassen miissten, inwieweit sie zur Moglichkeit eines jeden Einzelnen,

selbststindig zu sein und sein Selbst durch andere anerkannt zu finden, beitragen.

6. Die Rolle der Mediation

Im Sinne des Philosophen Karl Popper kann es nicht um einen gro3en Entwurf gehen, der die
beschriebenen Bediirfnisse des Menschen in allen Lebenslagen erfiillen und ihn zu einem
rundum produktiven Menschen machen konnte. (25) Utopia lieBe keinen Raum fiir Irrtiimer
und deren Korrekturen. Die Alternative kann nur heilen: kleine Fortschritte mit klarem
Richtungssinn, dabei offen bleiben fiir Zweifel, die eigenen und die der anderen, immer
orientiert an einem Bild der Zukunft, dem erstrebten Ziel. (26) Dazu der Soziologe Ralf

Dahrendorf: Die ,,Rekonstruktion des sozialen Lebens der Menschen muss die Versteinerung



einer verfehlten Arbeitsteilung iiberwinden und die Einheit des Lebens wiederherstellen®, d.h.
ihn auch im Arbeitsleben als Menschen mit Bediirfnissen, Empfindungen und Gefiihlen

wahrnehmen. (27)

Dahrendorf spricht von Lebenschancen und meint damit Mdoglichkeiten des individuellen
Wachstums, der Realisierung von Fahigkeiten, Wiinschen und Hoffnungen, Funktion von
Optionen und Ligaturen. Unter ,,Ligaturen‘ versteht er Beziige, Elemente des Sinns und der
Verankerung, die durch soziale Bedingungen bereitgestellt werden.

Wo Ligaturen aufgebrochen werden, um Neues zu ermdglichen, miisse das Individuum mit
mehr und mehr Wahlméglichkeiten fertig werden. (28) Um dem ,,Ekel der Desorientierung®,
dessen ,,akzeptable Namen Stress oder Nervenzusammenbruch lauten® zu entgehen, bediirfe
es der Schaffung neuer Ligaturen, die Orientierung und Halt geben. Denn der Bruch mit
Ligaturen ,,steigert Optionen nur bis zu einem gewissen Mafle. Ab einem gewissen Punkt
verlieren Wahlmoglichkeiten ihren Sinn, weil sie in einem sozialen Vakuum stattfinden, in
einer sozialen Wiiste, in der keine bekannten Koordinaten irgendeine Richtung einer anderen
vorziehbar machen.* (29)

Als ein mogliches Verfahren, sich auf neue Ligaturen zu verstindigen (30), sieht Dahrendorf
das Modell der herrschaftsfreien Kommunikation nach den Vorstellungen des

Kommunikationstheoretikers Jiirgen Habermas.

6.1. Ein Schritt in Richtung herrschaftsfreier Kommunikation:

Das Ombudsmann-Mediations-System der HypoVereinsbank (31)

6.1.1. Hintergrund/ Motive zur Einfithrung

Als die Fusion zwischen der italienischen UniCredit (UCI) und der deutschen HypoVereins-
bank 2006 besiegelt wurde, konnte die italienische Bank noch auf keine lange Tradition
zuriickblicken. Alessandro Profumo hatte die Gruppe erst in den 90er Jahren durch eine
Fusion der staatlichen Bank Credito Italiano mit mehreren Sparkassen und Genossenschafts-
banken geschaffen. Er ersetzte damals die bisherigen Bankvorstinde weitgehend durch junge
und ehrgeizige Banker, die schnell die verkrusteten Strukturen aufbrechen sollten. Um in der
Gruppe eine einheitliche Kultur aufzubauen, erteilte Profumo den Auftrag, eine sogenannte
,Integrity Charter* zu entwickeln. An diesem Wertekatalog sollte sich die Gruppe kiinftig bei

allem internen und externen Handeln orientieren. Als Werte wurden festgeschrieben: Trans-



parenz, Fairness, Respekt, Gegenseitigkeit, Freiheit und Vertrauen. Profumo war iiberzeugt,

dass die Gruppe nur so ihr volles Potenzial wiirde entfalten konnen.

Bei der Ubernahme der HVB wurde die Integrity Charter auch dort eingefiihrt. Andernfalls,
so die Befiirchtung, konnte das Verhiltnis der Mitarbeiter untereinander durch den anstehen-
den Umbruch allzu stark belastet werden, die Energie der Belegschaft nicht mehr in vollem
Umfang fiir die Arbeit am und fiir den Kunden zur Verfiigung stehen. Der nachhaltige Erfolg

der neuen Bankengruppe wire so gefidhrdet gewesen.

Eine solche Erfahrung hatte man auf Seiten der HypoVereinsbank bereits hinter sich: Allzu
lange hatte man sich dort von Volumenzahlen treiben lassen und zu wenig auf die Substanz
geachtet. Im Immobiliengeschift wurde mit teilweise als unserids kritisierten Praktiken
(,,Schrottimmobilien*) Umsatz gemacht. Auf den kurzfristigen Profit folgten wachsende wirt-
schaftliche Schwierigkeiten: Die Immobilienmirkte gingen immer weiter nach unten, der
Wertberichtigungsbedarf stieg deutlich hoher, als die Bank es verkraften konnte. Durch den
Aktien-Crash 2001 war die ,,Schatztruhe im Keller, die grofen Pakete von Allianz- und
Miinchner Riick-Aktien, plotzlich weniger Wert als in den Biichern dargestellt. 2004 musste

man schlieBlich einsehen, dass sich die HVB allein nicht mehr wiirde halten konnen.

In der Miinchner Bank erinnerte man sich allerdings auch eines Jahre zuriickliegenden
Versuchs, Werte fiir den Umgang miteinander festzuschreiben. Gegen den mehr oder weniger
offenen Widerstand seiner Kollegen in der Fiihrungsspitze hatte ein einzelner Vorstand ein
Werte-Booklet entwickeln lassen, das zwar unternehmensweit bekannt gemacht wurde, dem
aber nach dem Eindruck der Mitarbeiter keine Taten folgten. Und je schwieriger die Lage der
Bank wurde, je mehr gerieten die niedergeschriebenen Werte in Vergessenheit. Im Gedichtnis

der Mitarbeiter haftet seitdem die Uberzeugung: Werte sind nichts als schone Worte.

Auch in der UCI war man sich bewusst, dass ein Wertekatalog nur dann zum Tragen kommen
wiirde, wenn ein entsprechendes System dessen Einhaltung durchsetzt und iiberwacht. Die

Konzernspitze fiihrte deshalb 2006 ein Ombudsmannsystem ein.



6.1.2. Das Ombudsmannsystem

So wurde in Italien, in Deutschland und in den {ibrigen Léandern, in die UCI expandierte,
jeweils ein Central Ombudsmann eingesetzt, der vollig unabhéngig von der Hierarchie in den
einzelnen Unternehmen agieren kann und direkt an den Ombudsmann der Gruppe in Italien
berichtet. Dieser wiederum ist selbst nur dem CEO bzw. dem Verwaltungsrat der Gruppe
verantwortlich. Verstdrkt wird der Central Ombudsmann durch eine Stellvertreterin und in
Italien bereits durch ortliche Ombudsleute. Die Vertretungsposition sollte immer eine Person
des jeweils anderen Geschlechts iibernehmen, um auch die geschlechtsspezifischen
Sichtweisen in diesem Gremium zu verankern. Der Ombudsmann organisiert einmal im Jahr
ein Treffen mit einem Kreis aus Vorstandsmitgliedern sowie den Vorsitzenden des
Betriebsrates und der leitenden Angestellten, bei dem er — ohne Namen zu nennen — auf
Hauptbeschwerdepunkte hinweist und der Unternehmensleitung dadurch Orientierung liefert

bzw. Handlungsfelder aufzeigt.

6.1.2.1. Auswahlkriterien fiir die Berufung zum Ombudsmann

Der Ombudsmann sollte genaue Kenntnisse iiber das Unternehmen mitbringen, gut vernetzt,
aber dennoch unabhingig sein, d.h. nicht (mehr) in der Linie stehen - Voraussetzungen, die in
dieser Kombination vor allem ein Pensionist erfiillt. Hinzukommt, dass die Position nicht
nennenswert vergiitet ist, so dass sie fiir jemanden, der noch voll im Berufsleben steht, kaum

interessant sein diirfte.

6.1.2.2. Bedeutung der Personlichkeit des Ombudsmannes

Von Alessandro Profumo berufen wurde Gunter Ernst, ehemalige ,Graue Eminenz’ hinter
dem Vorstandssprecher der HVB. Der heute 62-Jihrige hatte noch die Fusion mit UniCredit
mit in die Wege geleitet, war dann aber zum Jahreswechsel 2004/05 entsprechend einer friithe-
ren Vereinbarung mit Vollendung des 60. Lebensjahres in den Vorruhestand getreten, um

danach noch fiir einzelne Projekte oder Mandate zur Verfiigung zu stehen.

Als junger Jurist war Ernst 1973 zur Vereinsbank gekommen, 1977 ins Vorstandssekretariat
gewechselt und hatte zwei Jahre danach dessen Leitung iibernommen. Als Generalsekretar
verantwortete er spiter zusitzlich das Beteiligungsmanagement und in der Folge als Bereichs-

vorstand das Ressort Marketing und Kommunikation. Man kannte ihn als verldsslichen



Partner und nimmt ihm heute ab, wenn er sagt, er wolle sich auch in Zukunft mit seiner

ganzen Autoritdt fiir die Einhaltung der festgeschriebenen Werte einsetzen. Auf diese Ver-
trauenswiirdigkeit setzte Alessandro Profumo ebenso wie auf Ernsts gute Vernetzung
innerhalb der HVB, als er ihn im Herbst 2006 zum Ombudsmann fiir alle Unternehmen der

Gruppe in Deutschland berief.

Offene Ohren hat Ernst seitdem vor allem dann, wenn man ihm personlich oder am Telefon

- von Aggressionen

- vom Gefiihl, als Mitarbeiter wie eine Ware hin- und hergeschoben zu werden

- von der Nichtwahrnehmung als Person

- vom In-sich-hinein-Fressen von Problemen und dadurch nachlassender Leistung

- von fehlender Offenheit im Gesprich oder

- von grundsitzlicher Antipathie

erzihlt. Konflikte sind nichts Negatives, so Ernst, im Gegenteil: In den vereinbarten Werten
sei ein ausdriickliches Bekenntnis zur Auseinandersetzung iiber verschiedene Auffassungen
enthalten. Dazu gehore, dass man seine Meinung offen vertrete und dass diese respektiert
werde. Der einzelne Mitarbeiter miisse von dem Gefiihl getragen werden: Ich werde gehort,

meine Argumente flieBen in anstehende Entscheidungen ein.

6.1.2.3. Grundprinzipien der Arbeit des Ombudsmannes

Es ist Ernst vollig freigestellt, welchen Fall er zur Behandlung annimmt. Hat ein Beschwerde-
fiihrer bereits einen Anwalt eingeschaltet, sieht er prinzipiell eine Eskalationsstufe erreicht,
auf der seine Moglichkeiten erschopft sind, er nur noch ,,Spielball der dann wirkenden

Krifte sein kann.

6.1.2.3.1. Unabhiingigkeit

Welcher Hierarchiestufe diejenigen angehdren, mit denen er ,.ein ernstes Wort zu reden hat®,
spiele dagegen keine Rolle. Beruft sich ein Beschwerdefiihrer Ernsts Meinung nach zu Recht
auf die Verletzung eines Wertes aus der Integrity Charter, so nutzt er seine Moglichkeiten
ohne Ansehen der Person des Kritisierten. Dann miisse auch ein Vorstand handeln oder aber
begriinden, warum er dies nicht tue. Alle in der Bank hitten den Wertekatalog unterschrieben
und miissten sich daran festhalten lassen. Dafiir konne er zwar nicht aus einer Linienfunktion
heraus sorgen. Die offiziell demonstrierte Unterstiitzung des CEO verleihe ihm jedoch die

notige Riickendeckung, auch wiederholt Berichte zu unerledigten Fillen anzufordern



und dadurch einen gewissen Druck auszuiiben. Beschwerdefiihrer miissten erkennen, so
Ernst, dass sich etwas dndere, dass notfalls Konsequenzen bis hin zur Entlassung einer

Fiihrungskraft folgten.

6.1.2.3.2. Neutralitiit

Obwohl er von der Unternehmensleitung ohne Mitwirkung des Betriebsrats eingesetzt wurde,
reklamiert Ernst fiir sich Neutralitit. Bestitigt fiihlt er sich durch die Haltung des Betriebs-
rates, der die neue Anlaufstelle gelassen sehe und gar auf einen zusitzlichen Zugang zur
Unternehmensleitung hoffe. Denn auch die Vertretung der Mitarbeiter konne sich grundsitz-
lich auf eine Verletzung von Werten durch ihre Verhandlungspartner berufen. Im Hinblick auf
die Interessen des einzelnen Mitarbeiters sei er, so meint Ernst, unter Umstédnden ein besserer
Anwalt als der Betriebsrat, der die Interessen vieler abwigen miisse. In dessen Kalkiil gehe

das Anliegen des Einzelnen gelegentlich unter. (32)

6.1.2.3.3. Verschwiegenheit/ Zeugnisverweigerungsrecht

Soweit es ihn selbst betreffe, konne er absolute Verschwiegenheit garantieren, sagt Ernst.
Problematisch werde es allerdings, wenn der Beschwerdefiihrer mit Kollegen iiber sein
Gesprich mit dem Ombudsmann rede. Diese triigen die Information u.U. ihrerseits weiter, so
dass ohne sein Zutun und entgegen seiner ausdriicklichen Bitte bald ein groBerer Kreis von
der Angelegenheit wisse. Wenn dann auch noch die betroffene Fiihrungskraft nach einer
Unterredung mit dem Ombudsmann das Problem in ihrem Umfeld diskutiere, sei es mit der
Verschwiegenheit oft nicht mehr allzu weit her.

Wie er sich vor einer Zeugenvernehmung etwa durch ein Arbeitsgericht schiitzen konnte, sei
bisher nicht eingehender diskutiert worden. Ernst hofft dem durch die genannte Praxis, sich

nicht mit bereits eskalierten Fillen zu beschiftigen, zu entgehen.

6.1.2.4. Interne Offentlichkeitsarbeit/ Evaluierung

Ernst und seine Stellvertreterin setzen u.a. auf Roadshows, um das neue Ombudsmannsystem
auch aufBlerhalb der Region Miinchen bekannt zu machen. Ein jihrlicher ,Integrity Charter
Day’ und regelmiBige Mitarbeiterbefragungen sollen ein Ubriges tun. Zeige eine Befragung,
dass eine Fiihrungskraft sich nicht aktiv fiir die Bekanntmachung der neuen Anlaufstelle ein-
setze, dann miisse sie mit einem Riiffel rechnen. In ein bis zwei Jahren soll das Ombudsmann-

Verfahren so iiberall im Bewusstsein der Mitarbeiter verankert sein.



6.1.3. Delegation an die Mediation

Wendet sich ein Beschwerdefiihrer an Ernst, so bittet dieser um eine schriftliche Darstellung
zur vorgetragenen Werteverletzung. Es folgt eine gemeinsame Konfliktanalyse, in deren
Verlauf sich manches Problem bereits erledigt. Andernfalls werden mit dem Einverstindnis
des Beschwerdefiihrers weitere Gespriche mit dem/den betroffenen Kollegen oder der
Fiihrungskraft anberaumt, die ihr Verhalten bzw. Handeln begriinden miissen. Kann ein
Problem dadurch noch nicht beigelegt werden, erkundigt sich Ernst nach der Bereitschaft zu
einer Mediation. Geben alle Konfliktparteien griines Licht, vermittelt er eine(n) Mediator/in
und iiberlédsst diesem/dieser das weitere Verfahren. Die Mediatoren sind externe Experten, die
vom Ombudsmann ausgewihlt werden. Die Kosten eines Mediationsverfahrens iibernimmt

die Bank.

6.1.3.1. Erwartungen an die Mediation

Vom Mediator wird erwartet, dass er Emotionen auffangt und stockende Gespriache voran-
bringt, also die Dialogfdhigkeit wieder herstellt. Mitarbeiter und Fiihrungskraft bzw. Mitar-
beiter untereinander sollen (wieder) offen und frei von Angsten miteinander reden konnen.
Verkrampfungen sollen sich 16sen, so dass die Beteiligten ihre Probleme interessengerecht
bereinigen und sich wieder auf ihre eigentlichen Aufgaben konzentrieren konnen. Konflikte
werden als normales Phianomen aufgefasst, das iiberall dort auftauchen kann, wo mehrere
Menschen unterschiedlichen Charakters mit unterschiedlichen Meinungen zusammenarbeiten.
Es gilt jedoch, diese Konflikte friihzeitig, d.h. noch vor einer Verhirtung der Positionen, zur
Sprache zu bringen. Bei Vorliegen personlicher Antipathien soll nach Wegen eines respekt-
vollen Umgangs miteinander oder nach Moglichkeiten einer Versetzung gesucht werden.

Scheitert die Mediation, sind auch die Optionen des Ombudsmannes erschopft.

6.1.3.2. Reaktion auf die Mediation

Fiihrungskrifte bekunden offiziell zwar ihre Bereitschaft, an einer Mediation teilzunehmen.
Hinter vorgehaltener Hand duf3ern sie jedoch oft Unmut und empfinden es als Angriff, wenn
ein Mitarbeiter auf Augenhdhe mit ihnen spricht und Verletzungen oder Versdumnisse des

Vorgesetzten schildert.

6.1.4. Erste Erfahrungen mit Ombudsmann-System und Mediation

Wo die Institution ,Ombudsmann’ bereits bekannt ist, findet Ernst iiberall offene Tiiren.



Seinen Beobachtungen nach fillt es allerdings noch vielen schwer, ihre Meinung offen zu
vertreten. Sie befiirchteten noch, mehr oder weniger offen eine Rechnung dafiir préisentiert zu
bekommen. Erst langsam setze sich die Einsicht durch, dass Konflikte nichts Negatives,
sondern ein Signal fiir Handlungsbedarf sind, dem im Interesse der Bank wie auch der Beleg-
schaft moglichst friith Beachtung geschenkt werden sollte. Ernsts feste Uberzeugung: Wenn
die Mitarbeiter spiiren, dass sich — auch bei den Fiihrungskriften — etwas bewegt, und

anscheinend aussichtslose Situationen durch Gespriche, insbesondere durch Begriindung von
Handlungen und Anordnungen, im Sinne aller zu bereinigen sind, steigt das Ansehen der

Werte und der zu ihrer Einhaltung installierten Verfahren.

GroBlere Vorbehalte stellt Ernst noch fest, wenn er einem Team vorschligt, aufgetretene
Konflikte in einer Mediation zu bearbeiten. Dies scheitere bisher noch an der Befiirchtung
mancher Mitarbeiter, im Rahmen einer Mediation vorgetragene Kritik schlage aullerhalb des
Verfahrens auf sie zuriick, insbesondere dann, wenn Fiithrungskrifte involviert sind. Das zu
verhindern sieht der Ombudsmann als seine wichtigste Aufgabe an: ,,Hier bin ich hinterher

wie der Teufel, denn wenn diese Auffassung sich durchsetzt, wére das System kaputt!*

6.1.5. Ausblick

Mittelfristig wird daran gedacht, Ernst und seiner Stellvertreterin weitere Ombudsménner
bzw. -frauen zur Seite zu stellen, um in den weit verzweigten deutschen Unternehmen der
UniCredit-Group eine noch bessere Erreichbarkeit der Ombudsleute zu gewihrleisten. Diese
neuen Kollegen wiirden ebenfalls von Ernst gefiihrt.

Langfristig erwigt man die Einrichtung eines weiteren Ombudsmannsystems, das {iber das
Verhalten der Bank im Umgang mit ihren Kunden wie auch gegeniiber der Gesellschaft, in

der sie agiert, wachen soll. (33)

7. Fazit

Das Beispiel von UCI/HVB zeigt, wie Mediation — hier in der Mischform ,Ombudsmann-
Mediations-System’ — als Element einer Meta-Steuerung zur Anderung bzw. Schaffung einer
Unternehmenskultur einzusetzen ist. In der geschilderten Konstellation stehen dem Ombuds-
mann indirekt auch Macht-Interventionen zur Verfiigung, kann er doch Handlungen wie etwa

Begriindungen und Berichte von Fiihrungskriften einfordern. Ist anspruchsvolleres



Konfliktmanagement gefragt, bedient sich der Ombudsmann bei Bedarf externer Mediatoren,

die auf die (mehr oder weniger) freiwillige Kooperation der Beteiligten angewiesen sind.

Mit der Einfiihrung einer Integrity Charter und der Installierung sie unterstiitzender Instanzen
setzte Allessandro Profumo ein fiir alle Mitarbeiter sichtbares Zeichen, welche Werte den
kiinftigen Umgang miteinander bestimmen sollen. Wie die Informationen des HVB-Ombuds-
mannes zeigen, fiir viele Mitarbeiter und Fiihrungskrifte neue — und irritierende — Werte, die
erst langsam mit Leben zu fiillen sind. Ombudsleute und Mediatoren sollen den erforderlichen
Lernprozess begleiten. Sie schaffen ganz wesentlich den Rahmen zur Verdnderung der Basis-
annahmen, um dem neu geschmiedeten und auf weitere Expansion bedachten Konzern zu

einer gemeinsamen Unternehmenskultur zu verhelfen.

Insbesondere das Verfahren der Mediation, das sich nicht zuletzt durch gegenseitigen
Respekt, Fairness, Vertrauen und Transparenz auszeichnet, bietet den Mitarbeitern auf allen
Ebenen des Konzerns die Chance, sich mit den neuen Umgangsformen und ihnen zugrunde
liegenden Haltungen auseinanderzusetzen. Die Mediatoren haben nicht nur die Aufgabe, im
jeweils aktuellen Konfliktfall zu vermitteln. Sie wirken dariiber hinaus als Vorbild, zeigen
durch ihr Kommunikationsverhalten, was durch die Integrity Charter erreicht werden soll. Sie

sind Katalysatoren in einem Transformationsprozess.

Alle Mitarbeiter erhalten durch den Ombudsmann zum ersten Mal einen Ansprechpartner,
dem sie sich mit ihren Problemen am Arbeitsplatz iiber Hierarchiegrenzen hinweg anver-
trauen konnen, der sie ernst nimmt, unabhingig davon, welche Position sie in der Bank
innehaben. Lassen sie sich auf eine angebotene Mediation ein, erleben sie moglicherweise
ebenfalls zum ersten Mal ein Gespriach auf Augenhohe mit ihrer Fiithrungskraft. Sie erfahren,
dass ihre Darstellung ebenso zédhlt wie die ihres Vorgesetzten, dass ihre Gefiihle wahrgenom-
men, dass sie als Person respektiert werden. Sie sehen moglicherweise, wie ihr Gegeniiber,
das sie bisher mit diirren Anweisungen abspeiste, plotzlich in Erkldrungsnote geridt. Im Laufe
einer gelingenden Mediation erhalten sie u.U. Informationen, die fiir die Sicht auf die eigene

Aufgabe im Unternehmen von grofer Bedeutung sind.

Fiihrung wird unter diesen Bedingungen sehr viel anspruchsvoller. So manchem Vorgesetzten
fillt es heute noch schwer, sein Handeln zu begriinden. Dies mag bei Anfragen des Ombuds-

mannes in den meisten Fillen eher drgerliche Last sein. Wer jedoch im Mediationsverfahren



weitgehend ungeschiitzt durch die Autoritit des Amtes argumentieren muss, braucht neben
guten Griinden personliche Autoritit, deren Entwicklung in der Vergangenheit oft zu kurz
kam. Widerstand aus den Reihen der Fiihrungskrifte ist daher nur allzu verstdandlich und
sollte einkalkuliert werden. Im Idealfall erkennen die Betroffenen jedoch ihre Defizite und
arbeiten ihnen aktiv entgegen. Ihre Bemiihungen sollten durch entsprechende Angebote der

Personalentwicklung/Fithrungskriftefortbildung unterstiitzt werden.
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