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Entwicklungs-
stufen der Unter-
nehmenskultur

Die Unternehmenskultur ist ein zentraler Erfolgsfaktor.
Wer sie ignoriert, riskiert langfristig die Wettbewerbsfiihigkeit
seines Unternehmens. Dieser Artikel stellt ein einfaches,
praxisnahes Modell vor.
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odelle konnen helfen, die eigene
Unternehmenskultur zu bewer-
ten und ihre Auswirkungen auf

die Leistungsfihigkeit der Organisation
sowie der Mitarbeitenden zu verstehen.
Das hier vorgestellte Modell basiert auf
iiber 45 Jahren Berufserfahrung als Mit-
arbeiter, Fihrungskraft und Unterneh-
mensberater und erhebt keinen wissen-
schaftlichen Anspruch. Vielmehr soll es
dabei unterstiitzen, die eigene Unterneh-
menskultur kritisch zu reflektieren, ein-
zustufen und friihzeitig Veranderungen
zu erkennen. Vorauszuschicken sind fol-
gende zwei Hinweise:

1. Die beschriebenen Merkmale sind ty-
pische Beispiele der jeweiligen Kultur-
stufe. Sie sind nicht abschliessend und
sollten immer im Kontext des Unter-
nehmensumfelds betrachtet werden.

2. Unternehmen sind heterogene Systeme.
Es gibt immer eine Makrokultur, aber
immer auch viele Mikrokulturen.

Stufe 1 - die motivierende Kultur

Diese Kulturstufe stellt das Ideal dar, wenn
Unternehmen ihr volles Potenzial nutzen
wollen. Sie sollte jedoch nicht mit einer
«Wohlfiihlkultur» verwechselt werden, wo
es nur um Mitarbeiterzufriedenheit und
ihre Komfortzone geht. Vielmehr geht es
um eine Kultur, die sowohl Motivation als
auch Leistungsbereitschaft fordert. Typi-
sche Merkmale einer motivierenden Kul-
tur sind:
« Wertschitzung, Respekt, Toleranz und
Empathie
Vertrauen und Freirdume fiir Mitarbei-
tende
« Offene Feedback-Kultur
« Gute Zusammenarbeit und Zusammen-
halt

«Unternehmen sind heterogene Systeme.

Es gibt immer eine Makrokultur, aber immer auch

viele Mikrokulturen.»
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Der Experte antwortet

Ferienbezug bei
Teilarbeitsunfihigkeit

Frage: Eine Mitarbeiterin ist nach einer lange-
ren Krankheit noch 50% arbeitsunfahig. Nun
fahrt sie fur zwei Wochen in die schon langer
geplanten Ferien. Wahrend der Arbeitgeber die
ganzen 10 Arbeitstage als Ferien anrechnen
mochte, geht die Mitarbeiterin aufgrund der
teilweisen Arbeitsunfahigkeit nur von einem
hélftigen Ferienbezug (eine Woche =5 Arbeits-
tage) aus. Wie ist die Rechtslage?

Antwort: In der SIZ-Rechtsberatung werden
wir immer wieder mit der Frage konfrontiert,

in welchem Ausmass der Ferienbezug bei einer
teilweise arbeitsunfahigen Person an deren
Ferienanspruch anzurechnen ist. Dabei ist es
wichtig zu wissen, dass Arbeitsunfahigkeit
nicht zwingend Ferienunféhigkeit bedeutet.
Falls eine Arbeitsunfahigkeit den Erholungs-
zweck der geplanten Ferien nicht wesentlich
einschrankt, kénnen grundsatzlich ohne
weiteres auch Ferien bezogen werden. In der
Praxis verlangen Unternehmen und Versicherer
haufig auch ein Ferienfahigkeitszeugnis vom
behandelnden Arzt.

In der Rechtslehre geht man vom Grundsatz
aus, dass es keine teilweise Ferienfahigkeit
gibt. Entweder vereitelt die Krankheit den
Erholungszweck, dann hat der Mitarbeiter am
Arbeitsort zu verweilen und sein Pensum im
Rahmen der Teilarbeitsfahigkeit zu absolvieren.
Oder die Erkrankung steht dem Erholungs-
zweck nicht entgegen, dann werden die
Ferientage zu 100% angerechnet (vgl. Streiff/
von Kaenel/Rudolph, Praxiskommentar zum
Arbeitsrecht, Zurich 2012, S. 648).

Von diesem Grundsatz wird jedoch beim Bezug
von nur einzelnen Ferientagen (zurecht) haufig
abgewichen, indem das Guthaben in solchen
Fallen nur entsprechend dem Grad der Arbeits-
féhigkeit abgebucht wird. Beispiel: Bezieht eine
Person bei einer 50%-igen Arbeitsunféhigkeit
nur einen oder zwei Ferientage, wird in der
Regel fur jeden Tag nur ein halber Ferientag
(entsprechend dem Grad der Arbeitsfahigkeit)
angerechnet.

Kurt Mettler, Rechtsanwalt

Diese Rubrik wird unterstttzt durch

SIZ Care AG

Verena-Conzett-Strasse 11, CH-8004 Zurich
T 044 496 63 00, F 044 496 63 19
info@sizcare.ch, www.sizcare.ch

«Herkommliche Methoden,

wie punktuelle Mitarbeiterbefragungen,

reichen nicht aus.»

« Transparente, ehrliche
Kommunikation

« Effizienter Informations- und
Wissensaustausch

« Losungsorientierung bei Problemen
und Konflikten

« Konsistentes und stringentes Handeln
der Fiihrung

+ Integritit der Fiithrung

+ Klare Unternehmensausrichtung

.« etc.

Stufe 2 - die demotivierende
Kultur

Auf dieser Stufe geht es vor allem um den

Einfluss der Unternehmenskultur auf die

personliche Motivation und Leistungsfa-

higkeit einzelner Mitarbeitende. Diese

Kultur entwickelt sich oft zunichst in ein-

zelnen Teams oder Abteilungen, kann sich

jedoch rasch im gesamten Unternehmen

ausbreiten. Fiir eine «demotivierende Kul-

tur» sind folgende Merkmale und Verhal-

tensweisen charakteristisch:

+ Fehlende Wertschitzung

+ Geringes Verstindnis fiir personliche
Anliegen

+ Abschitzige Kommunikation

« Ignorieren von Ideen und Meinungen

+ Misstrauen gegentiber
Mitarbeitenden

+ Mangelnder Sinn in der Arbeit

« Bewusste Ausnutzung der
Mitarbeitenden

« Verletzung personlicher Rechte

« Unehrliche oder unzureichende
Information

. etc.

Stufe 3 - die blockierende Kultur

In dieser Kulturstufe leidet die Leistungs-
fahigkeit der Organisation bereits erheb-
lich. Je langer sie bestehen bleibt, desto
hoher die indirekten Kosten — was viele
nicht wahrhaben wollen. Der Ubergang zu
einer toxischen Kultur ist dann oft nur
noch eine Frage der Zeit. Typische Merk-
male und Verhaltensweisen einer «demo-
tivierenden Kultur» sind:

« Misstrauen und mangelnde Zusam-
menarbeit innerhalb der Organisation

« Ausgepragte hierarchische Entschei-
dungsprozesse

« Mangelnder Informations- und
Wissensaustausch

« Restriktive Kommunikation und
Information

+ Schuldzuweisungen statt Problem-
l6sung

« Vertuschung von Fehlern

« Widerspriichliche oder hiufig
wechselnde Ziele

+ Konflikte um Ressourcen

« Kurzfristiges, wenig vernetztes
Denken und Handeln

.« etc.

Stufe 4 - die toxische Kultur

Der absolute Tiefpunkt jeder Unterneh-

menskultur. Hier ist nicht nur die Leis-

tungsfihigkeit massiv beeintrichtigt, son-

dern es werden auch enorme Ressourcen

bendtigt, um die Funktionsttichtigkeit der

Organisation aufrechtzuerhalten. Zu ty-

pischen Kennzeichen einer toxischen Kul-

tur zédhlen etwa:

« Intrigen und Machtspiele

« Verleumdungen und Unterstellungen

« Unwahrheiten und Desinformation

« Systematische Zurtickhaltung von
Informationen

« Schlechtreden anderer Bereiche und
Personen (Freund-Feind-Denken)

« Manipulation von Daten

« Respektloser Umgangston

« Machtmissbrauch durch Fiithrungs-
krifte

.« etc

Kulturentwicklungen erkennen

Das hier skizzierte Modell ist nicht starr
- die Grenzen zwischen den Stufen sind
fliessend. Es geht nicht darum, eine Unter-
nehmenskultur perfekt einzuordnen, son-
dern vielmehr darum, negative Entwick-
lungen in der Unternehmensfiihrung
frithzeitig zu erkennen und gegenzusteu-
ern. Je frither, desto besser.
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Leistungsfihigkeit der Organisation

motivierende Kultur

Die vier Entwicklungsstufen der Unternehmenskultur.

«Den
Mitarbeitenden
muss ermoglicht
werden, jeder-
zeit Ruck-
meldung geben
zu kénnen.»

Dabei gilt es, eine spezielle Herausfor-
derung zu meistern: Verinderungen in der
Unternehmenskultur sind oft schleichend
und versteckt, oft tiber Jahre. Es sind kleine
Signale, die zunichst unbedeutend erschei-
nen, wie z.B.:

«  Weniger Wertschitzung und Respekt

«  Weniger Empathie fiir die Mitarbei-
tenden

+ Nachlassendes Vertrauen

in Mitarbeitende
« Ubermassige Empfindlichkeit

bei Kritik
+ Mangelnde Kommunikation

und Information
+ Suche nach Schuldigen

Diese Signale bereits in ihren Anfingen zu
erkennen sowie ihre Bedeutung fiir die
Unternehmenskultur richtig einzuschit-
zen, erfordert andere Instrumente als bis-

her. Diese Instrumente miissen die Unter-
nehmenskultur in all ihren Facetten
kontinuierlich scannen. Herkommliche
Methoden, wie punktuelle Mitarbeiterbe-
fragungen, reichen dazu nicht aus. Sie
miissen ein umfassendes und authenti-
sches Bild dartiber liefern, was sich wo in
welcher Organisationseinheit konkret
verdndert — positiv wie negativ.

Dazu muss den Mitarbeitenden ermog-
licht werden, jederzeit Riickmeldung ge-
ben zu konnen, was sie an der Organisation
schitzen oder was zu verbessern ist — an-
onym und ohne Zwang. Diese Riickmel-
dungen sind im zeitlichen und organisa-
torischen Kontext zu kumulieren und zu
analysieren, um zu erkennen, welche da-
von nur Einzelwahrnehmungen sind und
welche die Organisation tatsichlich belas-
ten. Nur so lassen sich relevante Entwick-
lungen rechtzeitig identifizieren und ziel-
gerichtet darauf reagieren.

Fazit

Die Unternehmenskultur hat einen direk-
ten Einfluss auf die Leistungsfihigkeit eines
Unternehmens. Sie ist genauso entschei-
dend wie effiziente Tools und Prozesse,
Digitalisierung oder der Einsatz von Kiinst-
licher Intelligenz. Wer einer «negativen»
Unternehmenskultur tatenlos zusieht,
gefahrdet mittelfristig den Unternehmens-

erfolg und langfristig die Existenz der Un-
ternehmung. Dies miissen sich alle Fiih-
rungsorgane der Unternehmung bewusst
sein. Deswegen gilt es, rechtzeitig und
gezielt zu intervenieren. Ein Zuwarten, bis
eine negative Unternehmenskultur nicht
mehr zu leugnen ist und die Leistungsfa-
higkeit der Organisation massiv einbricht,
darf es nicht mehr geben. Die Ausrede, wir
haben nichts davon gewusst oder gemerkt,
kann heutzutage niemand mehr geltend
machen.
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