03.04.24, 10:44 So kann HR die Unternehmenskultur messbar machen - Personalwirtschaft

So kann HR die Unternehmenskultur messbar machen

Wie die Unternehmenskultur wirklich ist und ob die Unternehmenswerte gelebt werden, lasst sich nur
schwer quantifizieren? Nicht unbedingt, zeigt das Beispiel LOsteria.

(Al 3. April 2024 - von Lena Onderka

Bei der Markengastronomie L'Osteria soll an jedem Standort dieselbe Unternehmenskultur gelebt werden. Wie versucht das Unternehmen dies
sicherzustellen? (Foto: L'Osteria)

Teamwork, Befahigung, Achtsamkeit, Fokussierung und Erfolgshunger — von diesen Werten soll die
Zusammenarbeit beim Systemgastronomen L'Osteria gepragt sein. Zumindest, wenn es nach der
Geschaftsfiihrung geht. Doch Werte festzuhalten, garantiert noch lange nicht, dass sich Mitarbeitende
wirklich im Berufsalltag an ihnen orientieren. Vor allem, wenn das Unternehmen stetig rasant wachst.

Bis 2029 mochte L'Osteria die Anzahl seiner Standorte verdreifachen — europaweit soll es dann 450
Restaurants geben, in denen dieselbe Kultur gelebt wird. Der Plan dabei: Die Unternehmenskultur soll an
mehreren Stellen regelmaflig gemessen werden. Wie genau das gelingt? Dafiir hat Chief People Officer
Ingo Gugisch ein Konzept entwickelt.

Fokus auf Verhalten

Es basiert auf der Uberlegung: Werte kénnen nur gelebt werden, wenn die dafiir nétigen Kompetenzen
vorhanden sind und sich die Mitarbeitenden entsprechend verhalten. Wer als Arbeitgeber also mochte,
dass es eine bestimmte Unternehmenskultur gibt, sollte Werte identifizieren, die darauf einzahlen, dann
Kernkompetenzen fiir diese Werte festhalten und in einem letzten Schritt wiederum bestimmte
Verhaltensweisen definieren, die auf diese Kernkompetenzen einzahlen.

Bei L'Osteria sieht das folgendermal3en aus.

Die Werte ...
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= Teamwork

= Befdhigung
= Achtsamkeit
= Fokussierung

= Erfolgshunger
... filhren zu den Kernkompetenzen:

= Zusammenarbeit und Konfliktmanagement

= Lernbereitschaft und Leadership & Potenzialférderung
= Kommunikation und Entscheidungsfindung

= Gaste- & Serviceorientierung und strategisches Denken

= Ergebnis- und Innovationsorientierung und Veranderungsmanagement

UJQRTG ...................... - KERNKOMPETENZEN - MANAGEMENTKOMPETENZEN -
¢ TUSAMMENARBEIT e KONFLIKTMANAGEMENT e
Wir bringen mit Herz und Verstand : Ich arbeite effektiv mit Kollegen:innen zusammen, Tch kane in KomMiktsituationen mit verschiedenen Sichiwelsen
die Wraft af die Sirafe. ,Stop! Think! Act:™ - auf dieser Basis : zeige Riicksichinahme, bin respektvoll und unterstitze ! E und interessen konstrukiie umgenen, ich erkenne die Ursache
trethen wir und meistern E ein ksoperatives und positives Umteld. E wnd bin i der Lage, Lisumgen zu entwickeln

jede Herausforderung.

» LERNBEREITSCHAFT » o LEADERSHIP & POTENZIALFORDERUNG

Wir fnren kooperativ, das heidt wir konsuitieren Betelligte : Ieh halte mick mer neue Entwicklungen im eigenen i leh bin Teil 8es Teams, finre bedirtaisorieatiort und auf Augenhine.
: und lassen sie an umseren Entscheidungen teilhaben. Wir bieten jedem : Fachgebiet aul dem Lautenden und firdere : ; Inspiriere und entwickie Teammitglieder, erkenne Taiente,
die Chance sich zu entwickein, um Richstieistung zu erreichen. : : Wissemsmanagement und eine Lernkufhar. : : Patenziabe und stirke die Stirken

Wir wissen- Fehler, die wir alle machen, helfen uns allen

Zu bernen und immer besser zu werden.
€y ~ KOMMUNIKATION «

'Wir hiiren zu, nehmen wahr, versachen zu verstehen z Ich pfiege eine ettektive Vermittiung und Austausch von Ich treffe Entscheidungen, schae iiber den Tellerrand, weid
und kiimmern uns um eine Lisung 1ir unsere Mitarbeiter, 3 5 Informationen und Ideen mit anderen, unter BerBchsichtigung des 5 ; und Risiken . Ich heziehe meing
Biste, Partner und die Gemeinschaft vor Ort aktiven Zuhdrens, is und unterschieglicher 5t e, E lmmng_ Urtellungsvermigen und Weithlick mit cin und
: i Wer fiir die i
» GASTE & SERVICEORIENTIERUNG ® e STRATEGISCHES DENKEN »
Wir kenzentrieren uns auf unser I.r[n‘et:lult : Ich verstele den Gast und seine Beddrinisse ganzheitlich 5 Ich erkenme, wie sich Dinge, Handlungen und Entscheidungen aut 5
Business, Wir setzen auf Ei : : und steile sgine Bediirtnisse in den Mittalpunkt : : andera Dinge auswirken. Ich betrachie das grode Banze zukiinftiger
und Korsequenz Wir wissen, dass wir immer ein ganz besonderes : 5 der elgenen Mabnahmen. j H Méglichielten und die Zukunft in umterschiedlichen Varianten.
Erlebnis hieten missen. Dies gitt gleichermaBen filr unsere : : =
Mitarbetter sowie unsere Giste. E
* ERGEBNISORIENTIERUNG & INNOVATION * VERANDERUNGSMANAGEMENT »
: Wir geben alle jederzeit, an jedem Ort unser Bestes : jere mich, auf die vereinbarten Ziete, zeige Initiative t © lehzeige eine positive, oftene Einstellung gegeniiber dem Wandel und
© und sind stets offen uns weiter-zuentwickein, um Grenzen zu verschieben. : " Wreativitit, Entickeia neue isen wd Aesitze wnd richis : : freibe diese an. Ich bin bereit neus Fihigkeiten zu erlernen, um neve :
Wir libernenmen konsequent Verantwortung tir unser Tum. : den Fokus auf die Erreichung der Unternchmensziele aus. : [Prozesse zu entwickeln, zu integrieren und zu BN

Das heil3t beispielsweise: Wenn Mitarbeitende bei der L'Osteria zu Bestleistungen befidhigt werden sollen,
mussen sie bereit sein, etwas zu lernen. Wie sie sich dafiir wiederum verhalten miissen, hat das HR-Team
gemeinsam mit Fiihrungskraften und in Feedbackschleifen mit Mitarbeitenden fiir unterschiedliche
Positionen verschieden definiert und insgesamt 120 Verhaltensweisen festgehalten. ,Nicht fiir jeden Job
und jedes Hierarchielevel braucht es die gleichen Verhaltensweisen, um auf die Kompetenzen und Werte
einzuzahlen”, sagt Gugisch. Damit die Kompetenz der Zusammenarbeit geférdert wird, kann sich ein
Assistent beispielsweise anders verhalten als ein Director. Der Assistent sollte laut den Guidelines von
L'Osteria andere unterstiitzen, aktiv nach Hilfe fragen, andere mit einbeziehen und die Zusammenarbeit
aktiv fordern. Der Director dahingegen sollte laut dem Verstandnis von L'Osteria ein Umfeld fiir eine
funktionsiibergreifende Zusammenarbeit schaffen, interne Netzwerke bauen, in denen Wissen verteilt
wird, externe Netzwerke ins Leben rufen und andere externen Netzwerke nutzen, um dem Unternehmen
zu mehr Sichtbarkeit zu verhelfen.
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KERNKOMPETENZEN -
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leh werstehe den Gast wnd seine Bedirtnisse ganzhellich
und stelle seine Beddrtnisse in den Mittelpunkt
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__® ERGEBNISORIENTIERUNG & INNOVATION =

Ich konzentriere mich, auf die vereinbarten Ziele, zeige Initistive
und Kreativitdt, Entwickele neue Ideen und Ansitze wnd richie :
den Fokus auf die Erreichung der Unternehmensziele aus.

Wie wird reflektiert?

Das Verhalten der Mitarbeitenden reflektieren und bewerten Filihrungskrafte gemeinsam mit dem
Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin im Jahresgesprach. Fiir die Selbsteinschatzung und die
Fremdeinschatzung durch die Fiihrungskraft haben Gugisch und sein Team einen Leitfaden erstellt. Hier
sollen beide auf einer Skala von 1 bis 5 angeben, inwieweit der oder die Beschiftigte die gewlinschte
Verhaltensweise erfiillt oder nicht. ,Um die Einschatzungen zu objektivieren, gibt es bei uns jedes Jahr die
sogenannten Talent Days”, sagt Gugisch. Dabei stellt jeder Leader anderen Fiihrungskréften verbal seine
Teammitglieder anhand der ,La Famiglia Entwicklungskarte” vor. ,Alle machen sich dann gemeinsam
Gedanken, welche Entwicklungsmaglichkeiten es gibt”, erklart der CPO. Darauf basierend werden dem
Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin Trainings und Weiterbildungen angeboten, um sich hier zu verbessern.

L'Osterias Ansatz wurde 2023 mit dem Preis der Deutschen Systemgastronomie ausgezeichnet und wird
von Gugisch auch sonst als Erfolg angesehen. Man habe seit der Umsetzung des Konzepts im
vergangenen Jahr viele Managerpositionen intern besetzen kdnnen. Zudem habe das Commitment &
Engagement der Mitarbeitenden bei der Mitarbeiterbefragung 2023 mit 66 Prozent etwas tiber dem
Referenzwert aus der jahrlichen Gallup-Studie gelegen (60 Prozent).

Gemeinsam die Gruppe analysieren

Die eigene Kultur regelmaf3ig zu messen, machen noch wenige Arbeitgeber. Katja Nagel, Geschaftsfiihrerin
der Unternehmensberatung cetacea, rait Unternehmen, dies aber dringlichst zu tun, wenn sie eine Kultur in
eine bestimmte Richtung verandern wollen.

Dafiir miisse zunachst der Ist-Zustand ermittelt werden. Um den Status Quo der Unternehmenskultur zu
messen, schlagt die Beraterin Katja Nagel, Geschaftsfiihrerin der Unternehmensberatung cetacea,
Workshops und Interviews mit Flihrungskraften sowie Mitarbeitenden vor. Nagel empfiehlt, das Verhalten
anhand von ,Verhaltensankern”im Live-Voting in der Gruppe zu messen. Verhaltensanker sind konkrete,
beobachtbare Verhaltensweisen, an denen sich zeigt, ob die Unternehmenswerte oder Kernkompetenzen
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im Berufsalltag realisiert werden — oder nicht. Auch sollten in Abteilungen und Teams ,zu ausgewahlten
Kulturaspekten Verbesserungspotenziale und Handlungsbedarfe identifiziert werden”, sagt sie.
Gemeinsam sollten die Mitarbeitenden dann in einer ,Culture Management Roadmap” konkrete
MaBnahmen zur Kulturverdnderung ableiten.

Eine grundlegende MalBnahme ist es laut Nagel sicherzustellen, dass die Unternehmenswerte innerhalb
der Organisation tiberhaupt bekannt sind. ,Das ist namlich keineswegs selbstverstandlich, wenn diese
Werte nicht regelmaBig kommuniziert werden”, sagt Nagel. Doch auch, wenn jede Mitarbeiterin und jeder
Mitarbeiter die Werte kennt, konnte es sein, dass sie oder er Probleme hat, diese in konkrete
Verhaltensweisen zu Gibersetzen. In diesem Fall kann der Arbeitgeber entsprechende Verhaltensanker
kommunizieren. Ist jedoch mangelnde Motivation der Grund, warum sich Mitarbeitende nicht an die
Unternehmenswerte halten, konnte der Arbeitgeber den Beschaftigten die Vorteile der entsprechenden
Verhaltensweisen aufzeigen — sowohl auf rationaler als auch auf emotionaler Art. ,Eingesetzt werden
beispielsweise Formate, die das direkte Erleben in den Mittelpunkt stellen, wie Workshops oder Trainings”,
sagt Beraterin Nagel. ,Andererseits sollten Arbeitgeber auch die bestehenden Belohnungs- und
Sanktionssysteme nutzen, um die Motivation fiir das Handeln oder Unterlassen zu stéarken.”

RegelmaBige Messung erforderlich

Aber lasst sich eine Unternehmenskultur nur anhand des Verhaltens der Mitarbeitenden messen? Nein,
sagt Beraterin Nagel. ,Man sollte vielmehr auch die Einstellungen der Beschéftigten und die Wirkungen
ihres Verhaltens in die Messung einbeziehen.” So lieBen sich etwa schon aus der durchschnittlichen
Anzahl der wochentlich in Meetings verbrachten Stunden Riickschliisse auf die Gesprachskultur ziehen.

Und: Effektives Management der Unternehmenskultur ist eine dauerhafte Aufgabe. Unternehmen sollten
besagte Aspekte in regelmaRigen Abstidnden untersuchen, denn nur so kénnen Fortschritte auf dem Weg
zur Zielkultur oder deren Beibehaltung festgestellt werden. Zur Messung sollten Arbeitgeber fiir die
Sicherung der Vergleichbarkeit dasselbe Instrument nutzen.

Grundsatzlich habe die Arbeit mit Zahlen im Kontext der Unternehmenskultur einen klaren Vorteil: ,Damit
wird aus dem Soft-Faktor Kultur ein fiir den Unternehmenserfolg entscheidender Hard-Faktor”, sagt Nagel.

Bei LOsteria hat sich Gugisch genau das zum Ziel gesetzt. Jeder Gast soll in jedem Restaurant der
Markengastronomie dasselbe Geflihl vermittelt bekommen und so letztlich das gleiche Restauranterlebnis
an allen Standorten vorfinden. Das ist Teil der Business-Strategie. Und dafiir muss die Unternehmenskultur
standortiibergreifend einheitlich sein.

Lena Onderka

Lena Onderka ist redaktionell verantwortlich fiir den Bereich Employee Experience &
Retention — wozu zum Beispiel auch die Themen BGM und Mitarbeiterbefragung gehéren.

Auch Themen aus den Bereichen Recruiting, Employer Branding und Diversity betreut sie.
Zudem ist sie redaktionelle Ansprechpartnerin fiir den Deutschen Human Resources
Summit.
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