\ \
/ N\ \\\\\\
Z s/ ~WW ( ‘

Kununy”

EIN WERKZEUG ZUR BESCHREIBUNG
VON UNTERNEHMENSKULTUR

Kununy”® WORKPLACE INSIGHTS THAT MATTER.
in Zusammenar beit mit NE@ Culture



Seite 3
Seite 3

Seite 5

Seite 6

Seite 7

Seite 8

Seite 12

Seite 12

Seite 15

Seite 18

Seite 23

Seite 28

Seite 30

Seite 31

Seite 32

INHALTS-
VERZEICHNIS

01 EINLEITUNG

Ausgangslage

Ziel und Aufgabe

02 DER NEO WERTEDIALOG ALS METHODISCHER
KERN DES kununu KULTURKOMPASSES

Konzentration auf gelebte Werte

Verwendung eines Wertesets von 160 Beschreibungen

DER KULTURKOMPASS SORGT FUR TRANSPA-
RENZ IN PUNCTO UNTERNEHMENSKULTUR

Online-Befragung als addquate Erhebungsmethode

Breite Abdeckung des relevanten semantischen Raumes im Kontext von Employer
Branding

Die Verwendung von Wertequadraten fordert eine entscheidungsorientierte
Auseinandersetzung mit Unternehmenskultur und ist wertschatzend

Die Strukturierung nach Themenbereichen erleichtert den Zugang zu den Ergebnissen

Gute Balance zwischen wissenschaftlicher Fundierung und praktischem Nutzen

04 NACHWORT

05 ANHANG

LITERATURVERZEICHNIS



01
EINLEITUNG

kununu stellt Arbeitnehmern und Bewerbern seit Jahren nutzergenerierte Unternehmensbe-
wertungen zur Verfligung, um einen authentischen Einblick in Arbeitgeber zu geben. Seit Juli
2019 sammelt kununu auch Daten zur Unternehmenskultur und wird diese ab Oktober 2019
auf den Unternehmensprofilen veroéffentlichen.

Die Methode zur Diagnose von Unternehmenskulturen wurde von der NEO Culture GmbH
entwickelt. Deren Griinder, Prof. Dr. Timo Meynhardt von der HHL Leipzig und Timm Rich-
ter, erlautern im Folgenden die verwendete Methode, ihre wissenschaftliche Einordnung und
Herleitung. Der Beitrag richtet sich an reflektierte Praktiker und interessierte Nutzer, die sich
mit den unternehmerischen Herausforderungen der Analyse und Gestaltung von Unterneh-
menskulturen beschaftigen.

| Ausgangslage

~Wer Leistung fordert, muss Kultur bieten* - so kénnte man in Abwandlung eines bekannten

Bonmots formulieren. Mehr denn je sind es Kulturbrliche, kulturelle Dissonanzen oder einfach
nur ,Unkultur”, die Mitarbeiter innerlich kiindigen lassen oder gar zum Verlassen des Unter-
nehmens bewegen. Gleichzeitig kann die Unternehmenskultur einen bedeutenden positiven
Einfluss auf Leistung und Wohlbefinden von Mitarbeitern ausiiben. Dementsprechend spielen
kulturelle Themen eine erhebliche Rolle bei der Frage, ob Bewerber und Unternehmen zueinan-
derpassen. Der Cultural Fit - ,passe ich in dieses Unternehmen?” bzw. noch viel wichtiger , passt
dieser Arbeitgeber zu mir?" wird ein immer wichtigeres Kriterium bei der Jobsuche. Auch ver-
stehen immer mehr Unternehmen, dass ihre Unternehmenskultur eine wesentliche Differen-
zierungsmoglichkeit im Wettbewerb um die besten Talente und somit im Employer Branding
darstellen kann.

Allerdings unterscheiden sich Unternehmen im Arbeitgebermarketing sehr wenig. Die haufig
austauschbaren und produktorientierten Selbstaussagen von Arbeitgebern helfen Arbeitneh-
mern kaum, konkrete Unterschiede in der Kultur verschiedener Unternehmen zu erkennen. Bei
der Uberpriifung, ob Bewerber und Unternehmen zueinanderpassen, haben die Arbeitnehmer
aufderdem einen zunehmenden strukturellen Nachteil. Es herrscht eine Informationsasymme-
trie, denn immer mehr Arbeitgeber nutzen digitale Diagnosetools, um die Bewerberpersén-
lichkeit zu durchleuchten. Eine gleichwertige Beschreibung der ,Unternehmenspersénlichkeit”,
die flr alle Arbeitnehmer zugénglich ist, ist bisher nicht etabliert.
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STUDIEN AUS te Beratung Employer Telling hat in meh- ARBEITGEBERBESCHREIBUNGEN
DER REIHE reren Studien untersucht, inwieweit sich OHNE DIREKTEN BEZUG ZUR
. CLUB DER GLEICHEN"“ Arbeitgeber in ihrem Employer Branding ARBEITSWELT
unterscheiden. Die Ergebnisse sind ernlich-
ternd.

EMPLOYER TELLING Die auf Arbeitgebermarketing spezialisier- ‘ DIE TOP 10 BUZZWORDS IN

weltweit o erfolgreich

fuhrend ° Leidenschaft
Die Tabelle aus der Studie ,,Club der Glei-

\

\
chen - Edition Stellenanzeigen” zeigt die e

\

\

international e Produkte

Technik ° Innovation
innovativ @ Service

meistgenannten Buzzwords, die verwen-
det werden. Sie helfen nicht wirklich, einen
Arbeitgeber besser zu verstehen.

In einer zweiten Studie der Reihe ,,Club der Gleichen* wurden die DAX-30 Unternehmen betrachtet.
Auch deren Aussagen sind wenig unterscheidbar und fast beliebig austauschbar. Hier einige Zitate
aus den Elevator Pitches, die Employer Telling identifiziert hat:

b 2 2 2

aussichtsreiche Menschen, die iiber den ein breites erstklassige
berufliche Perspektiven Tellerrand hinausschauen Spektrum mdéglicher Karrierechancen &
& herausfordernde wollen, haben ebenfalls Aufgabengebiete Méglichkeiten zur
Aufgaben herausragende Weiterbildung

Karriereperspektiven

b 2 2

Begeistert uns lhre Sie wollen wachsen. Unsere vielfdltigen
Persénlichkeit, (iberzeugt uns ~ Mehr erreichen. Karrieremdglichkeiten sind ein
lhr Talent, bieten wir lhnen Unbekanntes anpacken. Wettbewerbsvorteil & machen
exzellente Perspektiven - All das ist bei uns méglich. uns attraktiv fiir die besten
weltweit. Experten und Fachkrdfte.

Hier sehen wir einen praktischen Handlungsbedarf und einen gesellschaftspolitischen Nutzen:
Die soziale Marktwirtschaft lebt vom Wettbewerb, vor allem aber auch von fairen Beziehungen
zwischen allen Beteiligten. Mehr Transparenz ist langfristig im Interesse aller Beteiligten.
Wenn Arbeitgeber und Arbeitnehmer zueinander passen, hilft es beiden Seiten - z. B. durch
héhere Motivation, weniger Fluktuation und mehr Erfolg.
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Fokus individuelle Werte
Fokus Leistungsfdhigkeit
Fokus Leistungsfdhigkeit
Fokus Person-Organisation-Fit

Vergleich auf Nationenebene

Ubertragung der Nationen-
forschung auf Unternehmen

Ergdinzung der Forschun
von Hofstede

Grundlagen Spiral Dynamics &
Ausfiihrungen von Laloux

Fokus Leistungsfdahigkeit

| Ziel & Aufgabe

kununu und NEO Culture halten es fir erstrebenswert, dass sich Arbeitnehmer und Arbeitgeber
auf Augenhohe begegnen: Wir méchten im Kontext der Stellensuche und des Arbeitgebermar-
ketings die Unternehmenskultur transparenter machen - auf fundierte und verstandliche Weise.
Eine authentische und glaubwiirdige Beschreibung der Unternehmenskultur bietet Nutzern
von kununu eine weitere Moglichkeit, unterschiedliche Unternehmen zu vergleichen, um einen
fur sie passenden Arbeitgeber zu finden.

Vor diesem Hintergrund hat NEO Culture ein Verfahren, den NEO Wertedialog, entwickelt und
fur kununu als kununu Kulturkompass so adaptiert, dass er die Anforderungen eines digitalen
Endkundenproduktes erfiillt.

Als Basis wurden vorhandene quantitative Verfahren und wissenschaftliche Theorien zur Be-
schreibung von Unternehmenskulturen umfassend gesichtet und evaluiert.

In Abbildung 1 finden sich die neun Ansatze zur Quantifizierung von Unternehmenskulturen,
die weit verbreitet sind und in der Sichtung naher betrachtet wurden.

ANSATZ AUTOREN JAHR DIMENSIONEN
Schwartz value survey Schwartz 1992 10 in 2-x-2 Matrix
OCAI Cameron, Quinn 1999 4
ocl Cooke, Lafferty 1987 12 in 2-x-2 Matrix
ocCP O'Reilly, Chatman, Caldwell 1990 10
Nationenvergleich Hofstede 1980 6 Gegensatze
Organisationsvergleich Hofstede 1990 6 Gegenséatze
GLOBE Forschungsgemeinschaft o= 9
Levels of existing Graves 1970er 7
Organizational culture survey Denison 2006 12 in 2-x-2 Matrix

Abbildung 1: Untersuchte Ansdtze zur Beschreibung von Unternehmenskulturen

Diese Anséatze bilden eine breite Grundlage fiir die Festlegung der im NEO Wertedialog ver-
wendeten Wertbegriffe. Darliber hinaus wurden weitere methodische Anleihen bei anderen
Theorien und Verfahren gemacht, um die speziellen Bedrfnisse zu erfllen, die sich im Kontext
von Employer Branding und einem Endkundenprodukt ergeben. Es handelt sich dabei vor allem
um die Wertequadrate von Schulz von Thun (2015) zur Strukturierung der Wertbegriffe und
die ungestitzte Selektion von Werten aus einer Liste bei der Datenerhebung, wie sie z. B. bei
dem anerkannten Personlichkeitsdiagnostikverfahren Predictive Index angewandt wird.
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02

DER NEO WERTEDIALOG
ALS METHODISCHER KERN
DES kununu KULTUR-
KOMPASSES

Ohne Zweifel beschreibt der Begriff Unternehmenskultur ein duferst komplexes und schwer
zu fassendes Phanomen (Sackmann, 2006, Cameron/Quinn, 2006). Einzelne Verfahren kdnnen
daher immer nur Teile einer Unternehmenskultur beleuchten. Je nachdem, welchen Schwer-
punkt die Verfahren in ihrer Zielsetzung haben, unterscheiden sie sich in ihren Dimensionen,
Begrifflichkeiten und in ihrem Vorgehen (Denison, 2006).

Der Kulturkompass ist von der Uberzeugung getragen, dass es auf die Herstellung einer dia-
logischen Situation ankommt, die allen Beteiligten eine gemeinsame Versténdigung lber die
Frage ermoglicht, was fir sie eine , passende” Kultur ausmacht.

Bei der Festlegung der Methode haben wir daher vor allem darauf geachtet, folgende Anforde-
rungen zu erfillen:

) Wissenschaftliche Fundierung
Der kununu Kulturkompass nutzt die wissenschaftlichen Erkenntnisse der letzten Jahr-
zehnte und kombiniert bewahrte Konzepte in neuartiger Weise. Es wurde darauf geachtet,
die soziologische Theorie praxistauglich zu machen.

P Kulturbeschreibung, die Arbeitnehmern hilft

Viele Kulturanalysen interessieren sich aus einem Management-Blickwinkel fur die Leis-
tungsoptimierung von Unternehmen und Soll-Anforderungen an die Kultur. In anderen Fal-
len werden unter der Uberschrift ,Passung zur Kultur” eher Bewerber durchleuchtet. Der
kununu Kulturkompass hingegen ist als Werkzeug flir Arbeitnehmer konzipiert. Er konzen-
triert sich auf die Kulturelemente, die ein Unternehmen fiir Arbeitnehmer gut beschreiben.
Und mit dem Fokus auf die Ist-Kultur der Unternehmen werden Arbeitgeber - im Gegen-
satz zu Kandidaten - transparent gemacht.
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P Schnelle, kurzweilige Befragung
Das Ausfilllen bei kununu dauert im Schnitt nur acht Minuten. Zu vier Themenbereichen
wahlt man aus vorgeschlagenen Begriffen diejenigen aus, die die Unternehmenskultur am
besten beschreiben.

) Leicht verstindliche Ergebnisdarstellung mit Substanz und Strukturierung

Die Ergebnisdarstellung wurde so entwickelt, dass sie fiir Nutzer ohne umfassende Erldu-
terungen zugdnglich ist. Zum einen wird gezeigt, mit welchen Begriffen die meisten Teil-
nehmer die Kultur beschreiben. Diese Darstellung bietet substanzielle Detailtiefe und bei
einer Basis von 160 Wertbegriffen auch eine hohe Differenzierungsmdglichkeit zwischen
Unternehmen. Zum anderen wird eine strukturierende Einordnung vorgenommen, inwie-
weit in der Kultur eher klassisch-traditionelle bzw. modern-neue Elemente des Arbeitens
vorherrschen und wie diese beiden Pole in den vier relevanten Themenbereichen jeweils
ausgepragt sind. Dadurch ist ein erstes, schnelles Erfassen und Vergleichen von Unterneh-
menskulturen moglich.

Die einzelnen Elemente des kununu Kulturkompasses, die vom NEO Wertedialog Gibernom-
men wurden, werden in den folgenden Abschnitten vorgestellt.

| Konzentration auf gelebte Werte

In der Literatur gibt es unzéhlige Versuche, Unternehmenskultur zu definieren. Bei aller Unter-
schiedlichkeit enthalten alle einen vergleichbaren Wesenskern, der von Schein gut auf den
Punkt gebracht wurde (Schein, 1990, S. 117):

)

Culture can now be defined as (a) a pattern of basic assumptions, (b) invented, discovered,
or developed by a given group, (c) as it learns to cope with its problems of external adap-
tation and internal integration, (d) that has worked well enough to be considered valid and,
therefore (e) is to be taught to new members as the (f) correct way to perceive, think, and
feel in relation to those problems.

Kultur wird also verstanden als eine Menge von Annahmen, die dem Wahrnehmen, Denken
und Fiihlen in einem Unternehmen zugrunde liegen und diese stark beeinflussen. Diese An-
nahmen waren in der Vergangenheit erfolgreich, haben sich daher zu Automatismen entwi-
ckelt und werden als Selbstverstandlichkeiten kaum noch hinterfragt. Sie zeigen sich darin,
dass die Angehdrigen eines Unternehmens in ihrem Verhalten Muster erkennen lassen, die
man als Beobachter bestimmten Werthaltungen zuschreibt. So sagt man z. B., dass in einer
Unternehmenskultur Flexibilitat oder Grindlichkeit, Leistungsstreben oder Kompromissbe-
reitschaft vorherrschen. In jedem Falle dreht es sich bei Kultur um gelebte Werthaltungen und
nicht um lediglich proklamierte Werte. Niklas Luhmann bezeichnet Kultur als unentscheidbare
Entscheidungspréamisse (Luhmann, 2006): ebenjene gelernten impliziten Muster, die die Ent-
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scheidungen im Unternehmen beeinflussen und die nicht (ohne Weiteres) verandert werden
kdnnen. Meynhardt verwendet hierfliir den Begriff des Wertwissens. Gelebte Werte werden
von ihm funktional verstanden und sind die Heuristiken, die die Handlungsfahigkeit von Unter-
nehmen unter Unsicherheit erhalten (Meynhardt, 2004, S. 16 und S. 14):

2

Die Unméglichkeit der Antizipation einer offenen Zukunft erfordert kontinuierlich Wertent-
scheidungen. Sie ermdglichen ein Mindestmaf an Eindeutigkeit und Verbindlichkeit, das
aus der Problemsituation selbst nicht abgeleitet werden kann.

Um also die Kultur eines Unternehmens zu beschreiben, fragt der kununu Kulturkompass ab,
welche Werte - nach Meinung der Befragten - tatsachlich gelebt werden. Wie Denison (2006,
S. 4) feststellt, ist dies ein durchaus verbreitetes Vorgehen:

2

Interestingly enough, nearly all of these approaches have developed comparative measure-
ments at the level of values and behavioral norms.

Und auch Luhmann (2006, S. 244) fihrt Organisationskultur auf Werte zurtick:

2

Auf ihre Letztkomponenten reduziert, findet man Organisationskulturen in der Form von
Werten [Hervorhebung im Original], untermalt durch und gestiitzt auf die Geschichte des
Systems.

| Verwendung eines Wertesets von 160 Beschreibungen
Das Vorgehen bei der Datenerhebung

Der kununu Kulturkompass ist eine Online-Befragung von Mitarbeitern eines Unternehmens,
die rund acht Minuten dauert und am Desktop und auf mobilen Endgeraten durchgefiihrt wer-
den kann. Dabei werden den Teilnehmern der Befragung in vier Schritten in Summe 160 unter-
schiedliche Wertbegriffe prasentiert, d. h. 40 Begriffe je Schritt. In diesen vier Schritten wahlen
die Teilnehmer aus den prasentierten Wertbegriffen digjenigen fiinf bis zehn Begriffe aus, die
sie in ihrem Unternehmen am starksten wahrnehmen.

Die vier Schritte entsprechen vier Themenbereichen, die wir bei der Festlegung der 160 Be-
griffe berlicksichtigt haben. In jedem Themenbereich sind jeweils zwei Pole abgedeckt (siehe
auch Abbildung 2):
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» Work-Life Balance
In welchem Mafe werden jobbezogene Rollenanforderungen oder die Erflillung von indivi-
duellen Bedirfnissen splirbar?

» Umgang miteinander
Stehen Individualismus, Leistung und Sachorientierung oder aber Gemeinschaft, Respekt
und Beziehungsorientierung im Vordergrund?

> Fiihrung
Wird eher leitend oder partizipativ gefiihrt?

) Strategische Richtung
Geht es um stabilisierendes Bewahren oder die Offenheit fiir Neues?

Diese vier Themenbereiche werden ebenfalls in den erwdhnten neun Ansatzen behandelt. Sie
zielen im Grunde immer auf das Wie und Warum der Kooperationsformen in arbeitsteiligen
Prozessen. Wahrend die horizontale Kooperation (Umgang miteinander), die vertikale Koope-
ration (Fihrung) und die Verédnderungsorientierung (strategische Richtung) Dauerbrenner in
der Kulturanalyse sind, wurde mit der Work-Life-Thematik eine eher aktuelle Herausforde-
rung aufgenommen. Der kununu Kulturkompass ist nach vorn offen angelegt, d. h., mit der
Zeit konnen weitere Themen und Fragestellungen hinzukommen bzw. vorhandene aktualisiert
werden. Im Kern geht es immer um eine , breite Gesprdchsgrundlage” fiir den Dialog auf Augen-
héhe. Weiter unten werden wir noch einmal genauer auf die vier Themenbereiche eingehen.

Die Pole der vier Themenbereiche haben eine gemeinsame Ausrichtung. Auf der einen Seite
stehen Beschreibungen, die Stabilitat, Ordnung und Leistung reprasentieren. Sie werden haufig
mit etablierten bzw. klassischen, tayloristischen Organisationen in Verbindung gebracht. Sie
kommen dann zum Tragen, wenn ein Erfolgsmuster identifiziert wurde und es um Optimie-
rung, Skalierung und zuverlassiges Funktionieren geht. Auf der anderen Seite stehen Beschrei-
bungen, die Veranderung, Offenheit, Kooperation und Wertschatzung als Person abbilden. Sie
werden eher mit neueren bzw. modernen Organisationsformen in Verbindung gebracht. In
einer unsicheren Umwelt kommt es darauf an, Uber resonante Netzwerke die kreative Kraft
von Wissensarbeitern zu nutzen. Die beiden Pole haben wir dementsprechend ,klassisches
Arbeiten” und ,neues Arbeiten” genannt. Im kununu Kulturkompass werden in der Online Dar-
stellung die beiden besser verstandlichen Begriffe ,traditionell” und ,modern” verwendet.
Diese Differenzierung hat einen entscheidenden Vorteil: Sie ermdglicht die Verdichtung und
Strukturierung komplexer Sachverhalte. Damit ist keine Wertung oder normative Einordnung
verbunden. In der Praxis treten ohnehin immer ,Mischungsverhéltnisse” auf, die mehr oder
weniger funktional und erfolgsfahig sind.

Innerhalb der Themenbereiche haben wir zur besseren Orientierung die Begriffe in themati-
sche Aspekte gruppiert. Die von uns gewahlten drei Aspekte pro Themenbereich mit ihren
jeweiligen Polen ,klassisches/traditionelles Arbeiten” und ,neues/modernes Arbeiten” sind in Ab-
bildung 2 dargestellt.
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KLASSISCHES ARBEITEN <« THEMENBEREICHE »>> NEUES ARBEITEN

FUR DEN JOB WORK-LIFE BALANCE FUR MICH
verantwortungsvoll Antrieb motiviert

leisten Beitrag balancieren

dazugehoren Identitat man selbst sein
RESULTATE ERZIELEN UMGANG MITEINANDER ZUSAMMEN ARBEITEN
unabhangig Zusammenspiel kollegial

sachorientiert Fokus beziehungsorientiert
durchsetzungsstark Konflikt harmonisch

RICHTUNG VORGEBEN FUHRUNG MITARBEITER BETEILIGEN
fordernd Potenzial fordernd

top-down Richtung bottom-up

klar Spielraum offen

STABILITAT SICHERN STRATEGISCHE RICHTUNG VERANDERUNG ANTREIBEN
intern Blick extern

verlasslich Prozess anpassungsfahig

bewahrend in der Vergangenheit Zeit fortschrittlich in die Zukunft

Abbildung 2: Ubersicht Themenbereiche und Aspekte

Die Einzigartigkeit des Verfahrens ergibt sich aus dem systematischen Verknipfen der The-
menbereiche bzw. Aspekte mit dem Konzept der Wertequadrate, wie es Schulz von Thun
(2015) popular gemacht hat. Mit anderen Worten: Zu jedem positiv konnotierten Wert kon-
nen wir in Differenz einen zweiten positiv konnotierten Wert finden, der zum ersten Wert in
Spannung steht. So sind z. B. Besonnenheit und Mut zwei positiv besetzte Werte, die ein Span-
nungsfeld aufbauen. Beide Werte kénnen negativ Ubertrieben werden, wenn man laut Schulz
von Thun ,des Guten zu viel” will. Dann schlagt etwa Besonnenheit in Angst und Mut in Leicht-
sinn um. Die 160 Wertbegriffe haben wir aus 40 Wertequadraten mit je zwei positiv und zwei
negativ konnotierten Begriffen konstruiert.

Die mit dieser Befragungstechnik gewonnenen Beschreibungen einer Unternehmenskultur
durch Mitarbeiter erlauben leicht verstandliche, aber auch zum Nachdenken anregende Aus-
wertungen, da die Trade-Offs zwischen im Grundsatz wiinschenswerten Polen sichtbar ge-
macht werden.
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Das Vorgehen bei der Ergebnisdarstellung

Im einfachsten Fall wird ausgezahlt, welche der 160 Wertbegriffe von den Befragten am hau-
figsten genannt wurden. Die meistgenannten Begriffe bilden in ihrer Kombination und Auspra-
gung sehr individuell und differenziert ab, was die Kultur in dem betrachteten Unternehmen
ausmacht. Die prozentuale Verteilung von positiven und negativen Begrifflichkeiten ist ein In-
diz daflr, wie die Befragten die beobachteten Phdnomene beurteilen: ob diese eben positiv
oder als negative Ubertreibung angesehen werden. Und auch die Wertbegriffe, die iberhaupt
nicht angeklickt wurden, sagen etwas liber die Unternehmenskultur aus.

Als Nachstes kann berechnet werden, wie sich die Wertbegriffe auf die Pole ,klassisches Ar-
beiten” und ,neues Arbeiten” verteilen. Dies ermoglicht es, auf eine allgemein gebrauchliche
Art und Weise Unternehmenskulturen zu beschreiben und vergleichbar zu machen. Die vier
Themenbereiche und die zwolf Aspekte erlauben aufserdem eine thematische Blindelung der
Antworten der Teilnehmer zur besseren Orientierung.

Durch die Struktur der Wertequadrate |asst sich dariiber hinaus vermeiden, dass die Betrach-
tung auf ein simples Gut-schlecht-Schema reduziert wird. Vielmehr kommt in ihr Wertschat-
zung zum Ausdruck, da zu jeder Nennung eines negativen Begriffs ein assoziierter positiver
Wert aufgezeigt werden kann.

Liegen ausreichend viele Antworten vor, so kann man aufderdem die Antworten von unter-
schiedlichen Teilgruppen vergleichen und Unterschiede in der Wahrnehmung der Unter-
nehmenskultur darstellen, z. B. nach Funktion, Betriebszugehdrigkeit oder Standort. Darlber
hinaus ist kununu als Bewertungsplattform in der Lage, ausgewahlte Unternehmen zu ver-
gleichen und etwa Aussagen Uber branchen-, gréfen-, rechtsform- oder regionalspezifische
Unterschiede zu treffen.

11 | kununu WHITEPAPER



DER KULTURKOMPASS
SORGT FUR TRANSPARENZ
IN PUNCTO
UNTERNEHMENSKULTUR

Der kununu Kulturkompass prasentiert sich in einem modernen Design. Die Befragung ist fir
die Verwendung auf mobilen Endgeraten optimiert - somit kann jeder Mitarbeiter, auch jene
ohne Firmen-E-Mail oder dienstlichen Internetzugang, an der Befragung teilnehmen. Die Ab-
frage ist mit durchschnittlich acht Minuten Dauer kurzgehalten und durch die Auswahl von
Wertbegriffen aus vier Themenfeldern einfach und kurzweilig. Aufwendige papiergestiitzte
Verfahren oder lange Fragekolonnen mit umfangreichen, monotonen Antworten auf Likert-Ska-
len werden vermieden.

Digitale Technologie ermdglicht es heutzutage, die Intelligenz der vielen zu nutzen. Je-
dem Mitarbeiter kann eine Stimme gegeben werden, die auf kununu auch gehért wird. Die
Bottom-up-Perspektive auf die Unternehmenskultur kann ber dieses Verfahren in die Dis-
kussion gebracht werden. Damit férdert das Verfahren Transparenz, Partizipation und demo-
kratische Prinzipien. Und bei ausreichend vielen Teilnehmern ist es darliber hinaus moglich,
eine Sicht auf die Vielfaltigkeit einer Kultur mit Clustern und Subkulturen zu erhalten. Diese
Standardisierung und Automatisierung ermoglichen einen skalierbaren Vergleich von Unter-
nehmen und Branchen. Balthazard, Cooke und Potter (2006, S. 712) fassen die Vorteile von
guantitativen Methoden wie folgt zusammen:

[...] the advantages of quantitative methods include the ease of crosssectional assessments
and comparisons (across individuals, organizations, or sub-units), the replicability of the
assessment in different units and by other researchers or organizational development pro-
fessionals, and a common, articulated frame of reference for interpreting the collated infor-
mation.
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Im Kontext von Arbeitgebermarketing sind veroffentlichte Befragungsergebnisse des kununu
Kulturkompasses eine geeignete Methode, die Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz der Unterneh-
mensdarstellung zu erhdhen. Denn es wird inhaltlich auf vergleichbare Art beschrieben, was
die jeweilige Kultur eines Arbeitgebers aus Sicht der Befragten ausmacht.

Gleichwohl sind quantitative Verfahren zur Beschreibung von Unternehmenskulturen nicht un-
umstritten. So merkt Schein (1990, S. 110) stellvertretend fir diejenigen Wissenschaftler, die
ethnographische oder klinische Methoden bevorzugen, kritisch an:

From this perspective, culture has been viewed as a property of groups that can be mea-
sured by questionnaires leading to Likert-type profiles (Hofstede, 1980; Hofstede & Bond,
1988; Kilmann, 1984; Likert, 1967). The problem with this approach is that it assumes
knowledge of the relevant dimensions to be studied. Even if these are statistically derived
from large samples of items, it is not clear whether the initial item set is broad enough or
relevant enough to capture what may for any given organization be its critical cultural the-
mes. Furthermore, it is not clear whether something as abstract as culture can be measured
with survey instruments at all.

Schein benennt hier die Haupteinwéande, die bei Kritik an quantitativen Methoden vorgebracht
werden, namlich dass (1) Fragebbgen per se nicht die Vielschichtigkeit einer Unternehmens-
kultur erfassen kénnen, (2) man sich bei der Auswahl des Item-Sets nicht sicher sein kann, die
im jeweiligen Unternehmen relevanten kulturellen Themen ausreichend abzudecken, und (3)
man deswegen durch die Festlegung von Kulturdimensionen eine unzulassige A-priori-Set-
zung vornimmt.

Die Ansicht, dass Unternehmenskultur ein komplexes Phdnomen ist, das mit quantitativen
Methoden nicht vollstandig beschrieben werden kann, wird auch von Verfechtern quantitativer
Methoden geteilt. So schreiben Cameron und Quinn (2006, S. 32):

One reason so many dimensions have been proposed is that organizational culture is extre-
mely broad and inclusive in scope. It comprises a complex, interrelated, comprehensive, and
ambiguous set of factors. Consequently, it is impossible to ever include every relevant factor
in diagnosing and assessing organizational culture.

Eine Konsequenz daraus ist, dass quantitative Verfahren je nach Aufgabenstellung unter-
schiedliche Iltem-Sets und Methoden verwenden (Sackmann,2006, Denison, 2006). Wir teilen
die Auffassung, dass man ein so komplexes Phianomen wie Kultur nicht angemessen auf ein
niedrigdimensionales Modell reduzieren kann. Dementsprechend ist es nicht unser Ziel, eine
Scorecard oder Ahnliches bereitzustellen, sondern wir méchten eine informiertere Ausein-
andersetzung mit Arbeitgebern und ihrer Unternehmenskultur erméglichen. Im Sinne von
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Sackmann (2006) bietet die Plattform kununu eine Bandbreite von Informationen (Bewertun-
gen, Selbstauskiinfte der Unternehmen, konkrete Fragen und Antworten), die in ihrer Kombi-
nation ein authentisches Bild von Arbeitgebern entstehen lassen. Die standardisierte Abfrage
von Begriffen zur Beschreibung der Unternehmenskultur fligt eine weitere Perspektive hinzu.
Limitationen von quantitativen Methoden sollten nicht dazu fihren, das Kind mit dem Bade
auszuschtten und die Chancen von Mitarbeiterbefragungen ungenutzt zu lassen. Ein mittle-
rer Weg erscheint uns angemessen. Meynhardt (2004, S. 164) schreibt hierzu,

[...] dass die Reduktion auf wenige, theoretisch vorbelastete ,Standardtypen” die Gefahr
birgt, dass gerade das je Einzigartige nicht erfasst werden kann. Der generelle Verzicht auf
eine Vorstrukturierung wdre andererseits ebenso problematisch, wenn man in der Organi-
sationspraxis zu vergleichenden Aussagen vordringen will.

Um die Nitzlichkeit des kununu Kulturkompasses im Kontext der Arbeitgeberauswahl zu er-
hoéhen und die Kritik von Schein an quantitativen Methoden zu entscharfen, haben wir folgen-
de Designentscheidungen zur Methode getroffen:

Verzicht auf Mehrfachcodierungen ein- und desselben Konstruktes, um Zeit fir die Be-
trachtung von deutlich mehr moglichen kulturellen Phanomenen zu gewinnen.

Verzicht auf Likert-Skalen; stattdessen Prasentation von Begriffen, aus denen die Teilneh-
mer diejenigen auswahlen kénnen, die die Unternehmenskultur am besten beschreiben.
Somit ist Relevanz von Themen nicht gesetzt, sondern wird aus der Auswahlentscheidun-
gen der Befragten implizit abgeleitet.

Keine (ausschliefliche) Reduzierung auf wenige Kulturdimensionen, sondern Sichtbarma-
chung der Spezifitdt von Unternehmenskulturen durch den Ausweis von Top-Nennungen,
die in ihren Kombinationsmoglichkeiten eine extrem hohe Varianz aufweisen.

Die Begriindungen und Vorteile dieses Ansatzes werden in den néchsten Abschnitten vorge-
stellt. Unser Vorgehen geht auch auf die Ursache der Unzufriedenheit ein, die Walter-Busch
(1996, Hervorhebungen im Original) am Konstrukt , Organisationskultur” ausgemacht hat; dieses
befinde sich im Dilemma, ,entweder sozialwissenschaftlich elaboriert, dafiir managementprak-
tisch wenig relevant, oder praktisch (etwa im Rahmen kulturbewusster Strategieentwicklung) an-
wendbar, dafiir theoretisch wenig differenziert zu sein”.
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Jede sprachliche Unterscheidung stellt zundchst eine Setzung dar; sie ist nicht gegeben und
wird nicht einfach vorgefunden.

Wenn man mit quantitativen Methoden Unternehmenskultur beschreiben will, so muss man
sich fur abzufragende Items und relevante Perspektiven (Themenbereiche) entscheiden. Un-
terschwellig gibt es hier immer die Hoffnung, dass die Wissenschaft die richtige Auswahl be-
weisen kann. Dem ist nicht so. Betrachtet man die entsprechenden wissenschaftlichen Artikel
zu vielen géngigen Methoden, so stellt man fest, dass die verwendeten und abgefragten Items
durch den Designer der Methode gesetzt werden. Natdrlich sind alle Setzungen wohlbegriin-
det und gut recherchiert - trotzdem bleibt die Auswahl von Items immer die Entscheidung des
Methodendesigners. Dabei wird er von den Anforderungen geleitet, die er mit der Methode
erfillen will. So sind Schwartz und Graves an universellen personlichen Werten interessiert,
wahrend Hofstede Landeskulturen unterscheiden méchte; der OCP méchte den Personen-Un-
ternehmens-Fit transparenter machen, OCIl, OCAIl und Denison richten ihr Augenmerk auf die
Unternehmensleistung.

Dies bedeutet fir uns zweierlei: Erstens erhebt der kununu Kulturkompass nicht den An-
spruch, die ,einzig richtige” Beschreibung von Unternehmenskultur zu definieren, sondern ein
im Arbeitskontext fundiertes Verfahren anzubieten, um den Dialog liber Unternehmenskultur
zu verbessern. Zweitens haben wir uns die Ergebnisse vor allem der in Abbildung 1 genann-
ten wissenschaftlichen Methoden zur Beschreibung von Unternehmenskulturen bei der Aus-
wahl unserer Wertbegriffe zunutze gemacht. Wir halten diejenigen Wertbegriffe fiir relevant,
die in den letzten Jahrzehnten in der Wissenschaft als sinnvoll identifiziert wurden. In einem
mehrstufigen Iterationsprozess haben wir daher Wertbegriffe aus der Forschung und o6ffent-
lich zugéanglichen Kulturbefragungsmethoden von Wissenschaftlern gesammelt und durch die
Bildung von Wertequadraten bzw. die Gruppierung nach den bereits genannten vier Themen-
bereichen mit den Polen ,klassisches Arbeiten” und ,neues Arbeiten” strukturiert.

Um die Abdeckung des semantischen Raumes zu lberprifen, haben wir am Ende dieses
Prozesses unser Werte-Set von 160 Begriffen mit den Dimensionsbeschreibungen der in Ab-
bildung 1 genannten neun Anséatze verglichen. Zu jedem unserer 40 Wertequadrate haben
wir Uberpruft, inwieweit die beiden Pole der Wertequadrate (, klassisches Arbeiten” und , neues
Arbeiten”) eine semantische Uberlappung mit den einzelnen Dimensionen dieser Theorien
haben. Eine sehr gute Uberlappung haben wir mit zwei Punkten, eine schwache Ahnlichkeit
mit einem Punkt bewertet.

15 ‘ kununu WHITEPAPER



Abbildung 3 und 4 zeigen die Abdeckung der Wertequadrate in den Theorien und umgekehrt.
Man erkennt, dass die 40 Wertequadrate des kununu Kulturkompasses auch in den neun eta-
blierten Kulturtheorien semantisch enthalten sind und dass die Dimensionen der neun etab-
lierten Kulturtheorien durch die 40 Wertequadrate abgedeckt werden.

ABDECKUNG
WERTEQUADRATE
MIT ANSATZEN*

55%

Universal
basic values

93%

53%

40%

Hofstede - Hofstede -
Nations Organizations Denison

Abbildung 3: Abdeckung der Wertequadrate in untersuchten Ansdtzen zur Beschreibung von Unternehmenskulturen
*verwendeter Schwellenwert: mind. 3 Punkte

Anzahl der

Wertequadrate

& wie sie in den

verschiedenen

Anséatzen 9

vertreten sind 0

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Anzahl der Ansatze
zur Beschreibung von
Unternehmenskultur

Abbildung 4: Histogramm Wertequadrate nach Anzahl der Ansdtze, in denen sie vertreten sind*
*verwendeter Schwellenwert: mind. 3 Punkte
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In der Regel werden Items mit Likert-Skalen oder aber als Gegensatzpaare direkt abgefragt.
Diese Art der Befragung hat ihren Ursprung in der Psychometrie, die durch Befragung eines
Individuums Erkenntnisse Uber seine Einschdtzung psychologischer Konstrukte gewinnen
mdchte. Mehrere Items sind Umschreibungen oder Auspragungen ein und desselben (laten-
ten) Konstruktes, an dem man in der Auswertung eigentlich interessiert ist. Hier wird also
durch Mehrfachcodierung versucht, die Validitat eines Konstrukts zu tGberpriifen bzw. sicher-
zustellen. Und die Abfrage von Gegensatzpaaren soll unter anderem dazu dienen, relative statt
absoluter Praferenzen zu ermitteln und die Gefahr, dass soziale Erwiinschtheit in die Beant-
wortung einflief3t, durch Entscheidungsfragen zu vermindern.

Weil wir auf die Verwendung von expliziten Mehrfachabfragen eines Konstruktes verzichten,
kénnen wir den durch die Begriffe aufgespannten semantischen Raum gréfder machen als an-
dere Methoden. Die Bedeutung und Relevanz der Beschreibungen entsteht dann, wenn mehre-
re Befragte eines Unternehmens denselben Wertbegriff haufiger nennen - sei es im Vergleich
zu den anderen Wertbegriffen oder aber zur durchschnittlichen Nennung in anderen Unter-
nehmen. Dies bedeutet auch, dass wir in der Auswahl der Wertbegriffe darauf geachtet haben,
moglichst viele unterschiedliche Aspekte von Unternehmenskultur abzudecken, d. h. die Wer-
tequadrate moglichst unabhangig voneinander zu gestalten. Wenn Unternehmenskultur tat-
sachlich ein sehr komplexes Phanomen ist, das in jedem Unternehmen sehr viele Dimensionen
auf individuelle Weise kombiniert, dann sollten in einer Betrachtung der Einzelantworten tber
alle Unternehmen hinweg die 160 Begriffe wenig miteinander korrelieren, es jedoch deutliche
Ahnlichkeiten auf Unternehmensebene geben. Hofstede (2017, S. 6) hat bei der Analyse seiner
IBM-Datenbasis von mehr als 100.000 Antworten genau diese Beobachtung gemacht:

Initial analyses of the database at the level of individual respondents proved confusing, but
a breakthrough occurred when the focus was directed at correlations between mean scores
of survey items at the level of countries. Patterns of correlation at the country level could
be strikingly different from what was found at the individual level, and needed an entirely
different interpretation.

Die Entscheidung, statt Likert-Skalen oder Gegensatzpaaren die Befragten aus einer Menge
von Wertbegriffen diejenigen auswdhlen zu lassen, die sie am starksten in ihrer Unterneh-
menskultur wahrnehmen, ist inspiriert durch das Vorgehen beim Predictive Index und beim
Verfahren des Barrett Values Centre. Dieses Vorgehen macht implizit sichtbar, was in der
jeweiligen Unternehmenskultur relevant ist, d. h. worauf sich die Aufmerksamkeit der Mit-
arbeiter richtet - bzw. was nicht in ihrem Fokus liegt, wenn Wertbegriffe iberhaupt nicht aus-
gewahlt werden. Es ist also nicht notwendig, vorher zu entscheiden, welche kulturellen Phéno-
mene in einem konkreten Unternehmen eine Rolle spielen. Bei Abfragen mit Likert-Skalen oder
Paarvergleichen bekommt man hingegen Antworten zu Aspekten von Unternehmenskultur,
die in dem Unternehmen unter Umstanden Uiberhaupt keine Rolle spielen. Man sieht hier also
Auspragungen, aber nicht deren Relevanz. Im Gegensatz dazu sind die Top-Nennungen im
kununu Kulturkompass diejenigen Wertbegriffe, die die meisten Befragten als gelebte Werte
wahrnehmen.
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Es bleibt natirlich offen, ob die Befragten unter jedem einzelnen der prasentierten Wertbe-
griffen genau dasselbe verstehen - innerhalb eines Unternehmens und iber Unternehmen
hinweg. Es ist davon auszugehen, dass dies nicht umfassend der Fall ist. Das gleiche Problem
tritt allerdings bei allen Methoden auf (und bei Kommunikation im Allgemeinen). Auch wenn
man versucht, ein Wertkonstrukt durch mehrere Items abzufragen, so verschiebt sich nur die
Grenze der Unsicherheit (iber Bedeutungen. Denn es ist wiederum unklar, was die Befragten
unter diesen ,Stellvertreter”-ltems verstehen. Diese allgemeingtltige erkenntnistheoretische
Beschrankung ist ein Hinweis darauf, dass jede Befragung als eine weitere Perspektive aufge-
fasst werden sollte, um Unternehmenskultur zu beschreiben. Sie ersetzt nicht das Gespréch,
z. B. zwischen Bewerbern und Recruiting-Mitarbeitern. Auf kununu kénnen Nutzer aufderdem
das durch den kununu Kulturkompass gewonnene Bild mit den Kommentaren anderer abglei-
chen oder selbst Fragen stellen.

Eine einfache und aussagekraftige Weise, die Befragungsergebnisse des kununu Kulturkom-
passes zu prasentieren, ist die deskriptive Darstellung der meistgenannten Begriffe. Hier
wird deutlich, was die meisten Befragten am starksten wahrnehmen und was somit die Unter-
nehmenskultur am starksten ausmacht. Eine solche Darstellung, etwa eine Auflistung der fiinf
bis zehn am h&ufigsten wahrgenommenen Wertbegriffe aus 160 Moglichkeiten, eréffnet eine
ungemeine Varianz der Beschreibung. In der Auseinandersetzung mit den Ergebnissen kénnen
diese Top-Nennungen im Gesprach zueinander in Beziehung gesetzt werden. Arbeitgeber ha-
ben die Moéglichkeit, daraus ein stimmiges Gesamtbild, ,ihr” Narrativ zur Unternehmenskultur,
zu entwickeln. Auch sind Segmentierungen innerhalb des Unternehmens und Vergleiche mit
anderen Unternehmen oder Unternehmensclustern wie z. B. der Branche méglich, indem man
die Unterschiede bei den meistgenannten Wertbegriffen betrachtet.

Diese Offenheit und die Vielfalt in der Beschreibung von Unternehmenskulturen durch die
Top-Nennungen ermdglicht und erfordert, einen Teil der Interpretationsleistung selbst zu er-
bringen. Um einen schnellen, ersten Zugang zu den Befragungsergebnissen zu ermoglichen,
nutzen wir die implizite Struktur der Wertequadrate sowie die Gruppierung in Themenbe-
reiche und Aspekte. Sie bieten eine von uns gesetzte, wissenschaftlich fundierte Struktur zur
Verdichtung der Befragungsergebnisse.

Unternehmenskultur wird fiir Arbeitnehmer vor allem dann interessant, wenn sie sich im Be-
werbungsprozess fiir einen Arbeitgeber entscheiden missen - oder sich fragen, ob sie bei
ihrem aktuellen Arbeitgeber noch richtig sind. Dies ist immer eine Entscheidungssituation, in
der abgewogen werden muss.

Die Logik der Wertequadrate bietet nun zwei (iberzeugende Unterscheidungen an.
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Zunachst: Dass Menschen bei einer Beurteilung auf ein Gut-schlecht-Schema zuriickgrei-
fen, ist ein natiirlicher Impuls. Diese Unterscheidung ist in den Wertequadraten dadurch
abgebildet, dass es positiv konnotierte Wertbegriffe und ihre negativ konnotierten Uber-
treibungen gibt. Bei der Prasentation der Wertbegriffe sehen die Befragten also positive
und negative Beschreibungen. In der Ergebnisauswertung lasst sich dann das Verhéltnis
von positiven und negativen Beschreibungen der Unternehmenskultur ausweisen.

Dariiber hinaus liegt ein wesentlicher Nutzen der Wertequadrate darin, dass sie die ne-
gativen Beschreibungen als Ubertreibungen von etwas eigentlich Gutem interpretieren.
So wird aus einer Unterscheidung zwischen , gut” und ,schlecht” ein ,,Sowohl-als-auch” von
zwei positiven Werten. Es wird somit sichtbar, dass es im Kern immer um die Balance zwi-
schen zwei positiven Werten geht. Man kann sehen, worauf man verzichtet, wenn man eine
Seite zu stark betont. So werden sicherlich die meisten Menschen zustimmen, dass man
z. B. Bewahrtes bewahren sollte - und dass man gleichzeitig Neues ausprobieren sollte, um
nicht in Starre zu verfallen. Wenn man es jedoch mit dem Ausprobieren Ubertreibt, erfindet
man womoglich stédndig das Rad neu und bekommt nichts fertig.

Die entgegengesetzten Pole der Wertequadrate haben wir ,klassisches Arbeiten” und ,neues
Arbeiten” genannt. Es geht um Etabliertes versus Modernitat. Hofstede (2077, S. 3) schreibt in
Bezug auf Gesellschaften:

The most common dimension [of culture] used for ordering societies is their degree of eco-
nomic evolution or modernity.

Einem &hnlichen Schema folgt die fundamentale Unterscheidung von Unternehmenskulturen
anhand des Gegensatzpaares Funktionieren (Stabilitat) und Exploration (Verdnderung). Je-
des Unternehmen steht standig vor der Frage: Machen wir weiter wie bisher, oder miissen wir
uns anpassen? Wenn Unternehmen etwas gefunden haben, das funktioniert, wird versucht, es
zu optimieren, zu skalieren und in wiederholbare Regeln und Prozesse zu packen. Man strebt
danach, die Leistungsfahigkeit zu steigern. Das geht so lange gut, bis sich das Umfeld &ndert.
Dann muss man umschalten auf Exploration, um sich neu auszurichten. Dazu bedarf es des
Aufsplirens von neuen Trends im Markt und der Kreativitat der einzelnen Mitarbeiter.

Die Erfolgsstrategien von Unternehmen zur Uberlebenssicherung werden in ihrer Unterneh-
menskultur verstetigt. Da es in der Vergangenheit komplizierte, aber offensichtlich ausrei-
chend stabile Markt- und Wettbewerbsumfelder gab, haben sich tayloristische, funktionale
Organisationsformen gebildet, die mit dem , klassischen Arbeiten” in Verbindung gebracht wer-
den. ,Neues Arbeiten”, das fur mehr Netzwerk, Individualitat, Partizipation und Experimentie-
ren steht, gewinnt jedoch zunehmend an Bedeutung als Reaktion auf eine komplexere Zukunft.
Abbildung 5 zeigt eine Ubersicht (iber die Beschreibung des Bedeutungsraumes ,klassisches
Arbeiten” und ,neues Arbeiten”.
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Die Kategorisierung nach dem Maschinenmodell (,klassisches Arbeiten”) und dem Netzwerk-
modell (,neues Arbeiten”) ist anschlussfahig an die allgemeine 6ffentliche Diskussion und er-
moglicht damit den meisten Menschen eine erste grobe Orientierung in der Frage, ,wie ein
Unternehmen so tickt”.

Diese von uns verwendete Leitunterscheidung taucht an vielen Stellen in der Wissenschaft
in ahnlicher Weise auf. Auf individueller Ebene verwenden Riemann/Thomann Dauer und
Wechsel als zwei Pole ihres Modells. Auch in dem AGIL-Schema von Parson wird zwischen
Zielerreichung und Anpassung auf der einen Seite sowie Integration und Strukturerhalt auf der
anderen unterschieden. Sehr aktuell beschreibt Kiihl (20719) die derzeitige Tendenz, anstatt auf
formale Organisation stédrker auf das Einbringen der ganzen Personlichkeit zu setzen. Luhmann
(2006, S. 240) stellt fest, dass der Bedeutungszuwachs des Begriffs Organisationskultur eine
Reaktion darauf ist, dass postmoderne Organisationsentwicklungen klassische Organisations-
vorstellungen abl6sen:

Im Riickblick kann man erkennen, dass mit der Betonung von Organisationskultur reagiert
wird auf Organisationsentwicklungen, die oft als ,postmodern” beschrieben werden, jeden-
falls als Verlust von (oder Verzicht auf) zentrale Kontrollmdéglichkeiten, Bevorzugung infor-
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maler Kontakte, weiche Einteilungen und Kategorisierungen, lose Kopplungen, Netzwerk-
bildungen, stirkere Abhdngigkeit von Vertrauen, vermehrte Arbeit an und mit Computern,
gréfdere strukturelle Flexibilitit, erheblich gestiegenes Tempo der organisatorischen Ver-
dnderungen, Steigerung von Unsicherheit mit Bezug auf Arbeitsplédtze und Aufgaben. Das
mag im Vergleich zu klassischen Organisationsvorstellungen beunruhigen; und just in time
ist jetzt der Begriff der Organisationskultur zur Hand, der wie ein Fetisch dazu dienen kann,
den Glauben an eine trotzdem noch vorhandene Ordnung zu stérken.

Die von uns als Grundlage zur Uberpriifung unseres Werte-Sets betrachteten neun Ansitze
zur Kulturbeschreibung verwenden ebenfalls diese Leitunterscheidung. Schwartz, Cameron/
Quinn und Denison nennen explizit Wechsel und Stabilitat als eines von zwei Ordnungskri-
terien fir ihre Dimensionen. Unseren Abgleich der 160 Wertbegriffe mit den Dimensionen
der betrachteten Anséatze kann man auch dahingehend untersuchen, inwiefern die Dimensio-
nen dieser Anséatze sich dem ,klassischen Arbeiten” bzw. dem ,neuen Arbeiten” gemaf unseren
Wertequadraten zuordnen lassen. Abbildung 6 zeigt, dass sich die meisten Dimensionen sehr
gut einem der beiden Pole zugeordnet werden kénnen.

Universal OCAI OClI OCP Hofstede  Hofstede  GLOBE Graves Denison
basic values Nations Organizations

Dariiber hinaus sind die beiden Pole lber alle Dimensionen der Kulturtheorien recht gleich-
mafig verteilt (Abbildung 7) bei unterschiedlichen Gewichtungen in den einzelnen Ansatzen.
So betont Denison in seinen Dimensionen sehr stark Anpassung und Involvierung (iiber Emp-
owerment, Teamorientierung und Fahigkeitenaufbau). Schwartz und Graves gehen mehr von
personlichen und universalistischen Werten aus und betonen dementsprechend deutlicher
das ,neue Arbeiten”. Die starkere Ausrichtung auf das ,klassische Arbeiten” beim OCI |asst sich
dadurch erklaren, dass die Leistungsfdhigkeit der Organisation im Fokus steht und auch dys-
funktionale Werte des ,klassischen Arbeitens” besonders betrachtet werden.
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klassisches Arbeiten neues Arbeiten

Universal basic values OCAI (o]l OocCP Hofstede Nations
A3Y% 42% 32% 45% 0
i . 55% 5205 457
57% 58% 68%
Hofstede Ogranizations GLOBE Graves Denison
39% 40% A47% 22%
61% 60% 53% 78%

Dariiber hinaus haben wir empirisch tberpriift, inwiefern unsere Wertbegriffe im allgemeinen
Sprachgebrauch positiv bzw. negativ konnotiert sind und ob sie dem , klassischen Arbeiten” bzw.
dem ,neuen Arbeiten” zugeordnet werden. Dazu wurden zwei unterschiedliche Tests durch
Panelbefragungen durchgefiihrt, jeweils mit einer Stichprobengréfe von 200. Im ersten Test
wurde das Q-Sort-Verfahren angewendet. Die Teilnehmer wurden gebeten, die prasentierten
Wertbegriffe nach den Polen , positiv” versus ,negativ” (alle 160 Wertbegriffe) bzw. ,klassisches
Arbeiten” versus ,neues Arbeiten” (80 positiv konnotierte Wertbegriffe) zu sortieren. Um die
Aufgabe fir die Teilnehmer Uberschaubar zu halten, wurden die Begriffe flr die vier Themen-
bereiche in getrennten Panel-Befragungen untersucht. Im zweiten Test wurden den Teilneh-
mern analog zum kununu Kulturkompass in vier Schritten die Wertbegriffe zu den vier The-
menbereichen gezeigt. In vier getrennten Befragungen wurden die Panelteilnehmer gebeten,
die Begriffe auszuwahlen, die sie am (1) ,positivsten” bzw. (2) ,negativsten” fanden oder dem
(3) ,klassischen Arbeiten” bzw. dem (4) ,neuen Arbeiten” zuordnen. Die Ergebnisse sind in Ab-
bildung 8 und 9 dargestellt und zeigen, dass sich die Einteilung der Begriffe in die beiden Di-
mensionen der Wertequadrate mit dem semantischen Verstandnis der Panelteilnehmer deckt.

2. TEST neues Arbeiten

klassisches Arbeiten 1. TEST neues Arbeiten

Setzung ,klassisches Arbeiten"

Setzung ,,neues Arbeiten"

Umbenennung NACH 1. TESE  wevevverneneeneneeeieieieneeiereene ittt aeaas .

klassisches Arbeiten
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Abbildung 9: Einordnung Wertbegriffe in negative versus positive Konnotation

| Die Strukturierung nach Themenbereichen erleichtert den Zugang zu den Ergebnissen

Der kununu Kulturkompass soll in erster Linie Arbeitnehmern helfen, die Unternehmenskultur
von (potenziellen) Arbeitgebern besser zu erfassen. Also werden die Themenbereiche abge-
deckt, die daflir eine Rolle spielen. kununu hat seine Nutzer zu ihren Wiinschen und Erwartun-
gen in Bezug auf Informationen zur Unternehmenskultur befragt (siehe Abbildung 10).

Umgang miteinander

Fiihrung

konkrete Informationen*

strategische Ausrichtung

Work-Life Balance

Persénliche Entwicklung

Prozent Nennungen bei 244 Freitext-Antworten

Mehrfachnennungen maglich

D 43%

/) 42%

/) 31%

/) 16%

D 12%

D 1%

Abbildung 10: Nutzerbefragung auf kununu: Wichtige Themen in Bezug auf Unternehmenskultur

* 2.B. Arbeitszeiten, Events, Organigramm, OPNV etc.
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Die vier Themenbereiche des kununu Kulturkompasses spielen laut dieser Befragung eine
wichtige Rolle. Sie adressieren vier Fragen, die von Uibergreifendem Interesse sein sollten, wenn
jemand einen Arbeitgeberwechsel in Erwagung zieht:

Work-Life Balance: Inwieweit muss ich eine Rolle erflillen oder kann ich meine individuel-
len (sonstigen) Bediirfnisse in Bezug zur Arbeit erflllen?

Umgang miteinander: Wie gestaltet sich die Zusammenarbeit mit Kollegen?
Fiihrung: Wie wird Fiihrung in diesem Unternehmen verstanden und gelebt?

Strategische Richtung: Auf welche Art agiert das Unternehmen in seinem Marktumfeld?

Wir haben daher auch Uberpriift, inwieweit die vier Themenbereiche und ihre Aspekte in den
neun betrachteten Ansatzen zur Kulturbeschreibung ihre Entsprechung finden. Abbildung 11
zeigt die prozentuale Verteilung der Uberlappung zwischen den nach Themen und Aspekten
gruppierten Wertbegriffen und den Dimensionen der betrachteten Ansatze zur Beschreibung

von Unternehmenskulturen.

« THEMENBEREICHE >>»

FUR DEN JOB WORK-LIFE BALANCE FUR MICH

verantwortlich Antrieb motiviert

leisten Beitrag balancieren

dazugehoren Identitat man selbst sein
RESULTATE ERZIELEN UMGANG MITEINANDER ZUSAMMEN ARBEITEN
unabhangig Zusammenspiel gemeinschaftlich
sachorientiert Fokus beziehungsorientiert
durchsetzungsstark Konflikt harmonisch

RICHTUNG VORGEBEN FUHRUNG MITARBEITER BETEILIGEN
fordernd Potenzial fordernd

top-down Richtung bottom-up

klar Spielraum offen

STABILITAT SICHERN STRATEGISCHE RICHTUNG VERANDERUNG ANTREIBEN
intern Blick extern

verlasslich Prozess anpassungsfahig
Vergangenheit bewahren Zeit fortschrittlich in die Zukunft
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Es zeigt sich, dass die Themen und Aspekte des kununu Kulturkompasses auch in den neun
betrachteten Ansatzen zur Kulturbeschreibung behandelt werden.

Hofstede schreibt (2071, S. 7), dass sich in seiner Analyse der IBM-Daten folgende vier Prob-
lemfelder herauskristallisierten, die im Folgenden die Grundlage fiir seine ersten vier Dimen-
sionen bildeten:

Dependence on superiors;
Need for rules and predictability, also associated with nervous stress;
The balance between individual goals and dependence on the company;

The balance between ego values (like the need for money and careers) and social values
(like cooperation and a good living environment)

Diese vier Problemfelder entsprechen den Themenbereichen Fithrung, strategische Richtung,
Work-Life Balance und Umgang miteinander.

Auch in den Organisationskonzepten von Luhmann (2006) lassen sich diese vier Themen-
bereiche identifizieren: Das Thema Work-Life entspricht der Frage, wie die Zugehorigkeit
einer Person zu einer Organisation ausgestaltet ist und welchen Beitrag diese Zugehorigkeit
zur eigenen ldentitat leistet. Die Entscheidungspramisse Kommunikation adressiert die Be-
ziehungen zwischen Menschen. Hierbei kénnen vertikale Beziehungen (Fiihrung) und horizon-
tale Beziehungen (Umgang unter Kollegen) unterschieden werden. Die strategische Richtung
schliefdlich findet sich in der Entscheidungsprémisse Programme wieder, die berlicksichtigt,
inwieweit Programme Verdnderungen fordern oder behindern. Die Art und Weise, wie Mit-
gliedschaft, Kommunikation und Programme in einer Organisation gelebt werden, fithren im
Lauf der Zeit dazu, dass sie ihren Niederschlag in der Unternehmenskultur finden.

Die beiden Ubergreifenden Pole ,klassisches Arbeiten” und ,neues Arbeiten” haben wir in den
vier Themenbereichen in Aspekte unterteilt und dadurch konkreter beschrieben:

Work-Life Balance

In diesem Themenbereich erfolgt die Unterscheidung zwischen der Rolle in einem Job und der
eigenen Individualitat, die sich in einer ganzheitlichen Perspektive auf das eigene Leben dufert.

Steht die Rollenerfiillung im Vordergrund, so werden z. B. Pflichterflillung und die ordentliche,
routinierte Erledigung der eigenen Aufgaben betont. Auf der anderen Seite kann der Antrieb
auch stark durch personliche, intrinsische Motivation erfolgen. In diesem Fall splirt man in
einem Unternehmen, dass Mitarbeiter begeistert Herausforderungen angehen, die sie selbst
fur sinnvoll halten.
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Rollenfokussierung bedeutet auch, dass in einer solchen Unternehmenskultur auf die Leistung
geachtet wird - es wird das getan, was flir den Geschaftserfolg nétig ist. Demgegenliber be-
deutet Wertschatzung der Individuen, dass ein Unternehmen nicht tUbergriffig wird und Gren-
zen wahrt: zeitlich, in der Belastung der Mitarbeiter, aber auch in der Beriicksichtigung ihrer
Zufriedenheit.

Die Rolle und der Job in einem Unternehmen sind fiir viele Menschen Teil ihrer eigenen Identi-
tat. Man identifiziert sich mit einem gréfderen Ganzen. Leistet ein Unternehmen diese Funktion
fur viele seiner Mitarbeiter, so wird man in der Unternehmenskultur Stolz und Gemeinschafts-
geftihl wahrnehmen. Aber ein gesunder Abstand ist ebenfalls hilfreich. Eine solche Unterneh-
menskultur l&sst es zu, dass man eigenstandig bleiben kann, sich bei der Arbeit nicht verstellen
muss und durchaus private Aspekte teilen kann.

Umgang miteinander

Beim ,klassischen Arbeiten” steht auch in den Arbeitsbeziehungen die Funktionalitat im Vorder-
grund. Es geht um den Einsatz fir das geforderte Ergebnis. Beim ,neuen Arbeiten” wird mehr
Augenmerk auf die Beziehungen und die Wertschatzung der einzelnen Menschen gelegt.

Im Zusammenspiel ordnen wir dem , klassischen Arbeiten” Aspekte der individuellen Leistung
zu. Wenn jeder seine Ziele erfillt und man sich gegenseitig im Wettbewerb anspornt, erzielt
man bessere Ergebnisse. Dies kann man gut verstehen, wenn man es mit Situationen in Mann-
schaftssportarten vergleicht, wo man an Stars glaubt und alles dem Erfolg unterordnet. Auf
der anderen Seite steht beim ,neuen Arbeiten” das Team im Vordergrund. Man hilft Kollegen,
kooperiert und arbeitet fiir die ,Mannschaft”. Die Betonung von Zusammenhalt und Gemein-
schaft Gberwiegt.

.Klassisch” heif3t, dass es um die Sache geht. Fachliche Losungen werden haufig auf rationale
und formal korrekte Weise gesucht. Dem gegen(iber steht der Blick auf den Menschen. Per-
sonliche Beziehungen und Intuition werden als wichtig erachtet.

Besonders pragend wirkt die Unternehmenskultur auf den Umgang mit Konflikten. Wenn es
~klassisch” um Funktionieren geht, so wird erwartet, dass man (sachlich) seine Meinung sagt
und Konflikte offen austragt. Ist die Unternehmenskultur hingegen eher gemeinschaftsorien-
tiert, so hat Harmonie einen héheren Stellenwert. Dementsprechend achtet man auf gegen-
seitige Wertschatzung, verhalt sich kollegial und macht eher Kompromisse.

Fithrung

In der Fiihrungskultur werden die beiden Pole ebenfalls deutlich sichtbar. Mit , klassischer” Fiih-
rung verbinden Menschen in der Regel, dass eine Person den Ton angibt. ,Neue” Flihrung wird
im Gegensatz dazu partizipativer gedacht - Mitarbeiter werden gehért und starker in Entschei-
dungen eingebunden.

Eine ,klassische” Fiihrung gibt eine klare Richtung vor und nutzt dafiir auch Hierarchie. Alle
fur die definierte Aufgabe notwendigen Informationen werden bereitgestellt. ,Neue” Filhrung

26 ‘ kununu WHITEPAPER



hingegen teilt offen alle Informationen, um dann gemeinsam mit den Mitarbeitern Ziele fest-
zulegen. Uberhaupt sollen Mitarbeiter méglichst viel selbst entscheiden.

Der Spielraum fiir das eigene Handeln ist bei ,klassischer” Fiihrung klar und eng definiert. Es
wird erwartet, dass Mitarbeiter Anweisungen genau befolgen und Verantwortung fir ihr Han-
deln Gbernehmen. Die Flihrungskraft achtet darauf, dass die Arbeitsqualitdt den Anforderun-
gen entspricht. Die Fihrung ist in solchen Unternehmenskulturen darauf ausgerichtet, das
sichere und verlassliche Funktionieren zu gewahrleisten. Bei , neuer” Filhrung wird der Hand-
lungsspielraum offen und weit gehalten. Man erwartet, dass Mitarbeiter kritisch mitdenken.
Sie erhalten Vertrauen und Freirdume flir die eigene Gestaltung.

Fihrung bedeutet auch immer, das Potenzial von Mitarbeitern zu entwickeln. Ist man , klas-
sisch” sehr stark auf aktuelle und kontinuierliche Leistung fokussiert, so wird die Unterneh-
menskultur als fordernd wahrgenommen. Man beurteilt nach Leistung und sagt Mitarbeitern,
was sie besser machen kdnnen. ,,Neue” Fiihrung betont starker den férdernden Aspekt. Mit-
arbeiter werden eher gelobt, und der Einsatz wird - unabhangig vom Ergebnis - wertgeschéatzt.
Man ist aufberdem um eine gute Fehlerkultur bemiiht, die Lernen begiinstigt.

Strategische Richtung

Wenn ein Unternehmen langere Zeit erfolgreich in einem stabilen Umfeld operiert, wird die
Unternehmenskultur bewahrende Tendenzen zeigen: Was funktioniert, sollte beibehalten wer-
den - der Weg ist also vorgegeben. Gibt es hingegen im Marktumfeld viele Veranderungen und
ist nicht klar, wohin die Reise geht, dann ist man eher offen und lasst den Weg beim Gehen
entstehen. Diese unterschiedlichen Auspragungen zeigen sich in der Sach-, Sozial- und Zeit-
dimension.

Sachlich stehen beim ,klassischen Arbeiten” in einem bekannten Umfeld stabile Prozesse im
Vordergrund. Bewahrtes wird wiederholt, es gibt Standards und klare Ablaufe, es wird gut
Uberlegt, bevor iberhaupt vorsichtig etwas verandert wird. ,Neues Arbeiten” beobachtet man
eher in volatileren Umfeldern, es betont die Verdnderung. Man probiert flexibel neue Dinge aus
und traut sich auch, einfach mal etwas zu machen.

In der Zeitdimension betont das ,klassische Arbeiten” die Vergangenheit und Gegenwart. Die
Unternehmenskultur wirkt traditionell, und Erfolg im Jetzt ist relevant. Wenn die Zukunft hin-
gegen als ungewisser wahrgenommen wird oder Erfolg im Moment (noch) nicht gegeben ist,
hofft man eher auf eine langfristig positive Entwicklung und kann Méglichkeiten ergreifen, die
Zukunft visionar zu gestalten.

Wenn etwas gut funktioniert, geht der eigene Blick haufig nach innen. Man setzt seinen ge-
fundenen Weg zielstrebig fort, nutzt seine eigenen Starken und achtet auf Optimierung und
Wirtschaftlichkeit. Bei hohem Anpassungsbedarf geht der Blick natiirlicherweise eher nach
aufden. Man achtet stadrker auf Kundenbedurfnisse, richtet sich am Markt aus und versucht,
sich immer Optionen offenzuhalten.

In unseren Ausfithrungen haben wir immer die positiven Aspekte des jeweiligen Pols beschrie-
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ben. In jedem Unternehmen kommen diese Auspragungen in unterschiedlichen Mischungen
vor. Und natiirlich kann jeder der positiven Aspekte bei Ubertreibung ins Negative umschlagen.

Wenn man die Ergebnisse einer Kulturbeschreibung vorstellt, besteht die Gefahr, die Beschrei-
bung fir die Kultur zu halten. Dieser Effekt wird noch verstarkt, wenn es sich um eine quanti-
tative Kulturbeschreibung handelt, denn mit Zahlen untermauerte Aussagen gelten im o6ffent-
lichen Diskurs als wahr. Dieser Glaube an die Objektivitat von quantitativen Befragungen ist in
mehrfacher Hinsicht irrefiihrend.

Zunachst ist das Ergebnis einer Kulturbefragung immer nur ein Modell, niemals das Phdno-
men an sich. Man darf die Landkarte nicht mit der Landschaft verwechseln. Unsere Landschaft,
die Unternehmenskultur, ist darliber hinaus auch nur ein sprachliches und soziales Konstrukt,
das in Kommunikation entsteht. Es ist kein Gegenstand, auf den man zeigen oder dessen man
habhaft werden koénnte. Das Konstrukt Unternehmenskultur beschreibt also bestimmte Vor-
gange und Zusténde in Unternehmen. In diesen Beschreibungen kommen drei Sphéaren zusam-
men: (1) die Sprache, die man verwendet; (2) die Phdnomene in den Unternehmen, die man
beobachtet; (3) der Beobachter mit seinen eigenen Wertvorstellungen und seinem Sprachver-
sténdnis. Das sprachliche Konstrukt Unternehmenskultur wird von allen drei beeinflusst.

Der kununu Kulturkompass schrankt nun die zur Beschreibung verwendete Sprache ein, indem
Wertbegriffe vorgegeben werden und es ,Spielregeln” fir deren Abfrage gibt. Durch diese Ein-
schrénkungen ist es ein Modell oder ein (nach Wittgenstein) anderes Sprachspiel als jenes,
bei dem man ohne Einschrankungen ,einfach so” eine Unternehmenskultur beschreibt. Dieses
Sprachspiel baut auf wissenschaftlichen Erkenntnissen zur Organisationskultur auf. Somit
wird eine Befragung mit dem kununu Kulturkompass durch diese Einschrankung, wie wir oben
gezeigt haben, eine aus unserer Sicht niitzliche Hilfe, wenn man sich mit der Frage beschaftigt,
ob man fiir einen bestimmten Arbeitgeber arbeiten méchte oder wie man als Unternehmen
seine Arbeitgebermarke glaubwiirdig und authentisch prasentiert.

Diese Nutzlichkeit oder Relevanz ist laut Meynhardt (2004, S. 264) als praktisches Gitekrite-
rium entscheidend, da es fiir lokale kulturelle Besonderheiten keine anderen externen Mafbsta-
be der Gliltigkeit gibt. Er beruft sich dabei auf Weick (71989), der in den Sozialwissenschaften
Plausibilitat als Substitut fiir nicht erreichbare Validitat sieht, sowie Gergen (1978), der von der
.generativen Kapazitat” theoretischer Erklarungen spricht.

Beim Einsatz des Instrumentes im Rahmen von internen Kulturdiagnosen bei Kunden von
NEO Culture konnten wir erfahren, dass sowohl die Befragung an sich als auch die Prasenta-
tion der Ergebnisse zu einer vertieften Auseinandersetzung mit Unternehmenskultur gefiihrt
haben. Teilnehmer berichteten, dass die Beantwortung der Fragen kurzweilig gewesen sei und
sie dazu angeregt habe, Uiber das Thema weiter nachzudenken. Bei Ergebnisprasentationen
wurde gesagt, dass der NEO Wertedialog die wahrgenommene Unternehmenskultur sehr gut
widerspiegele. Gleichzeitig fihrten die pointierte Darstellung durch Wertepaare und die the-
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matischen Gruppierungen sowie Segmentvergleiche zu engagierten Diskussionen (ber die
eigene Kultur. Dies sind Indizien daflir, dass die Methode ein plausibles Abbild der Unterneh-
menskultur erzeugt, in dem man das Unternehmen wiedererkennt und aus dem sich relevante
Aussagen ableiten lassen.

Durch die standardisierte und automatisierte Befragungsmethode ist eine hohe Objektivitat
im Sinne der Testtheorie gesichert. Sie bildet auch die Grundlage fiir die Vergleichbarkeit von
Unternehmen und Branchen. Dies gibt Nutzern von kununu einen weiteren Bezugspunkt, um
die Attraktivitat von Unternehmen aus ihrer je eigenen Perspektive zu beurteilen.

Unternehmenskulturen kénnen sich im Lauf der Zeit verdndern: In stark wachsenden Unter-
nehmen wird haufig von einschneidenden Kulturveranderungen berichtet (man denke an Aus-
sagen wie , Das ist nicht mehr meine Firma"), aber auch externe Ereignisse oder Wechsel im
Topmanagement konnen zu grofieren Veranderungen fihren. Daher bildet es eine interessante
Forschungsfrage fiir die Zukunft, inwieweit auf Basis empirischer Daten Aussagen Uber die
zeitliche Stabilitat von Unternehmenskulturen getroffen werden kénnen.

Der kununu Kulturkompass legt Wert auf eine gute Balance von wissenschaftlicher Fundierung
und praktischer Relevanz. Er erfiillt dann seinen Zweck, wenn Mitarbeiter ihre Wahrnehmung
der Unternehmenskultur in der Beschreibung wiederfinden (das Modell fiir sie also stimmig
ist) und ein fundierter, wertschatzender Dialog zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern
entstehen kann. Der kununu Kulturkompass liefert einen wissenschaftlich untermauerten Bei-
trag zu kununu'’s Streben nach

WORKPLACE INSIGHTS THAT MATTER.
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04
NACHWORT

kununu hat im Sommer 2019 damit begonnen, die Kulturbefragung auf seiner Plattform frei-
zuschalten. Im Lauf der Zeit werden viele Datenpunkte gesammelt werden, die auch von wis-
senschaftlichem Interesse sind und dabei helfen konnen, Erkenntnisse tUber das Phanomen
Unternehmenskultur zu gewinnen. Relevante Fragestellungen, die kununu und NEO Culture
gemeinsam untersuchen werden, sind z. B.:

» Wie unterscheiden sich die mit dem kununu Kulturkompass beschriebenen Unterneh-
menskulturen innerhalb einer Branche?

» Wie homogen sind die Beschreibungen der Kultur von Unternehmen einer Branche im Ver-
gleich zu anderen Branchen? Wie stark variiert der Homogenitatsgrad verschiedener Un-
ternehmenskulturbeschreibungen?

P Wie stabil ist die Beschreibung von Unternehmenskulturen im Zeitverlauf?

P Welche ibergreifenden Muster in der Relevanz der Wertbegriffe kann man identifizieren?

P Welche Unterschiede findet man in der Relevanz der Wertbegriffe nach unterschiedlichen
Nutzersegmenten, z. B. nach Alters- oder Funktionsgruppen?
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05
ANHANG

TOP NEGATIVE KONNOTATION

rticksichtslos sein

keine andere Meinung gelten lassen
Mitarbeiter kleinhalten

Kollegen im Stich lassen

auf Kosten anderer erfolgreich sein
Mitarbeiter unangemessen kritisieren
Mitarbeiter Uberfordern

Mitarbeiter im Stich lassen

die Bodenhaftung verlieren

sich ausnutzen lassen

TOP POSITIVE KONNOTATION

Mitarbeiter loben

Mitarbeiter fordern

Einsatz wertschatzen

griindlich sein

andere Meinungen respektieren
sich kollegial verhalten
langfristigen Erfolg anstreben
Spafs und Freude haben
Mitarbeitern vertrauen

flexibel sein

TOP KLASSISCHES ARBEITEN

Hierarchie fir Entscheidungen nutzen
Mitarbeitern klare Ziele setzen
eigene Aufgaben erledigen

Tradition bewahren

klare Ablaufe haben

sich durchsetzen

Bewahrtes wiederholen
Anweisungen genau befolgen

formell und korrekt sein

seine Pflicht erfillen

TOP NEUES ARBEITEN

visionar sein

Mitarbeiter viel selbst entscheiden lassen

neue Dinge ausprobieren
Mitarbeitern Freirdume geben
Spafd und Freude haben

man selbst sein kdnnen
Kollegen helfen

sich was trauen

andere Meinungen respektieren

sich kollegial verhalten
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kununu ist europaweit die grofite Arbeitgeber-Bewertungsplattform und der einzige professionelle Anbieter,
der ausschlief3lich auf Arbeitgeberbewertungen und Feedback spezialisiert ist. Bislang haben Mitarbeiter und
Jobsuchende auf kununu.com mehr als 3,5 Millionen authentische Erfahrungsberichte zu verschiedenen Krite-
rien wie Gehalt, Betriebsklima oder Bewerbungsprozesse hinterlassen. Jobinteressierte finden auf unserer Platt-
form daher authentische, detaillierte und ungefilterte Einblicke in die Arbeitswelt. Unternehmen nutzen dieses
Feedback, um sich als Arbeitgeber zu entwickeln, ihre Arbeitgebermarke in einem besonders glaubwiirdigen
Kandidaten-Umfeld zu prdsentieren und kontinuierlich den Dialog mit Feedbackgebern und Kandidaten zu
flihren. kununu ist ein Tochterunternehmen von XING. 140 Mitarbeiter arbeiten in Wien, Boston, Porto sowie
Berlin daran, die Arbeitswelt transparenter zu machen.

NEO Culture

Die NEO Culture GmbH hat den NEO Wertedialog entwickelt, mit dem Unternehmenskulturen sichtbar und
besprechbar gemacht werden kénnen. Einsatzbereiche sind Employer Branding und interne Organisationsent-
wicklung. Neben der Kulturdiagnose bietet NEO Culture auch begleitende Beratung mit seinen Netzwerkpart-
nern an.



