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So kann HR die Unternehmenskultur messbar machen

Wie die Unternehmenskultur wirklich ist und ob die Unternehmenswerte gelebt werden, lässt sich nur

schwer quanti�zieren? Nicht unbedingt, zeigt das Beispiel L’Osteria.

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, Befähigung, Achtsamkeit, Fokussierung und Erfolgshunger – von diesen Werten soll die

Zusammenarbeit beim Systemgastronomen L’Osteria geprägt sein. Zumindest, wenn es nach der

Geschä�sführung geht. Doch Werte festzuhalten, garantiert noch lange nicht, dass sich Mitarbeitende

wirklich im Berufsalltag an ihnen orientieren. Vor allem, wenn das Unternehmen stetig rasant wächst.

Bis 2029 möchte 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 regelmäßig gemessen werden. Wie genau das gelingt? Dafür hat Chief People O�cer

Ingo Gugisch ein Konzept entwickelt.

Fokus auf Verhalten

Es basiert auf der Überlegung: Werte können nur gelebt werden, wenn die dafür nötigen Kompetenzen

vorhanden sind und sich die Mitarbeitenden entsprechend verhalten. Wer als Arbeitgeber also möchte,

dass es eine bestimmte Unternehmenskultur gibt, sollte Werte identi�zieren, die darauf einzahlen, dann

Kernkompetenzen für diese Werte festhalten und in einem letzten Schri� wiederum bestimmte

Verhaltensweisen de�nieren, die auf diese Kernkompetenzen einzahlen.

Bei L’Osteria sieht das folgendermaßen aus.

Die Werte …  
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Teamwork

Befähigung

Achtsamkeit

Fokussierung

Erfolgshunger

… führen zu den Kernkompetenzen:

Zusammenarbeit und Kon�iktmanagement

Lernbereitscha� und Leadership & Potenzialförderung

Kommunikation und Entscheidungs�ndung

Gäste- & Serviceorientierung und strategisches Denken

Ergebnis- und Innovationsorientierung und Veränderungsmanagement

Das heißt beispielsweise: Wenn Mitarbeitende bei der L’Osteria zu Bestleistungen befähigt werden sollen,

müssen sie bereit sein, etwas zu lernen. Wie sie sich dafür wiederum verhalten müssen, hat das HR-Team

gemeinsam mit Führungskrä�en und in Feedbackschleifen mit Mitarbeitenden für unterschiedliche

Positionen verschieden de�niert und insgesamt 120 Verhaltensweisen festgehalten. „Nicht für jeden Job

und jedes Hierarchielevel braucht es die gleichen Verhaltensweisen, um auf die Kompetenzen und Werte

einzuzahlen“, sagt Gugisch. Damit die Kompetenz der Zusammenarbeit gefördert wird, kann sich ein

Assistent beispielsweise anders verhalten als ein Director. Der Assistent sollte laut den Guidelines von

L’Osteria andere unterstützen, aktiv nach Hilfe fragen, andere mit einbeziehen und die Zusammenarbeit

aktiv fördern. Der Director dahingegen sollte laut dem Verständnis von L’Osteria ein Umfeld für eine

funktionsübergreifende Zusammenarbeit scha�en, 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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Wie wird re�ektiert?

Das Verhalten der Mitarbeitenden re�ektieren und bewerten Führungskrä�e gemeinsam mit dem

Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin im Jahresgespräch. Für die Selbsteinschätzung und die

Fremdeinschätzung durch die Führungskra� haben Gugisch und sein Team einen Leitfaden erstellt. Hier

sollen beide auf einer Skala von 1 bis 5 angeben, inwieweit der oder die Beschä�igte die gewünschte

Verhaltensweise erfüllt oder nicht. „Um die Einschätzungen zu objektivieren, gibt es bei uns jedes Jahr die

sogenannten Talent Days“, sagt Gugisch. Dabei stellt jeder Leader anderen Führungskrä�en verbal seine

Teammitglieder anhand der „La Famiglia Entwicklungskarte“ vor. „Alle machen sich dann gemeinsam

Gedanken, welche Entwicklungsmöglichkeiten es gibt“, erklärt 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 können. Zudem habe das Commitment &

Engagement der Mitarbeitenden bei der Mitarbeiterbefragung 2023 mit 66 Prozent etwas über dem

Referenzwert aus der jährlichen Gallup-Studie gelegen (60 Prozent).

Gemeinsam die Gruppe analysieren

Die eigene Kultur regelmäßig zu messen, machen noch wenige Arbeitgeber. Katja Nagel, Geschä�sführerin

der Unternehmensberatung cetacea, rät Unternehmen, dies aber dringlichst zu tun, wenn sie eine Kultur in

eine bestimmte Richtung verändern wollen.

Dafür müsse zunächst der Ist-Zustand ermi�elt werden. Um den Status Quo der Unternehmenskultur zu

messen, schlägt die Beraterin Katja Nagel, Geschä�sführerin der Unternehmensberatung cetacea,

Workshops und Interviews mit Führungskrä�en sowie Mitarbeitenden vor. Nagel emp�ehlt, 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 ausgewählten

Kulturaspekten Verbesserungspotenziale und Handlungsbedarfe identi�ziert werden“, sagt sie.

Gemeinsam sollten die Mitarbeitenden dann in einer „Culture Management Roadmap“ konkrete

Maßnahmen zur Kulturveränderung ableiten.

Eine grundlegende Maßnahme ist es laut Nagel sicherzustellen, dass die Unternehmenswerte innerhalb

der Organisation überhaupt bekannt sind. „Das ist nämlich keineswegs selbstverständlich, wenn diese

Werte nicht regelmäßig kommuniziert werden“, sagt Nagel. Doch auch, wenn jede Mitarbeiterin und jeder

Mitarbeiter die Werte kennt, könnte es sein, dass sie oder er Probleme hat, diese in konkrete

Verhaltensweisen zu übersetzen. In diesem Fall kann der Arbeitgeber entsprechende Verhaltensanker

kommunizieren. Ist jedoch  mangelnde Motivation der Grund, warum sich Mitarbeitende nicht an die

Unternehmenswerte halten, könnte der Arbeitgeber den Beschä�igten die Vorteile der entsprechenden

Verhaltensweisen aufzeigen – sowohl auf rationaler als auch auf emotionaler Art. „Eingesetzt werden

beispielsweise Formate, die das direkte Erleben in den Mi�elpunkt stellen, wie Workshops oder Trainings“,

sagt Beraterin Nagel. „Andererseits sollten Arbeitgeber auch die bestehenden Belohnungs- und

Sanktionssysteme nutzen, um die Motivation für das Handeln oder Unterlassen zu stärken.“

Regelmäßige Messung erforderlich

Aber lässt sich eine Unternehmenskultur nur anhand des Verhaltens der Mitarbeitenden messen? Nein,

sagt Beraterin Nagel. „Man sollte vielmehr auch die Einstellungen der Beschä�igten und die Wirkungen

ihres Verhaltens in die Messung einbeziehen.“ So ließen sich etwa schon aus der durchschni�lichen

Anzahl der wöchentlich in Meetings verbrachten Stunden Rückschlüsse auf die Gesprächskultur ziehen.

Und: E�ektives Management der Unternehmenskultur ist eine dauerha�e Aufgabe. Unternehmen sollten

besagte Aspekte in regelmäßigen Abständen untersuchen, denn nur so können Fortschri�e auf dem Weg

zur Zielkultur oder deren Beibehaltung festgestellt werden. Zur Messung sollten Arbeitgeber für die

Sicherung der Vergleichbarkeit dasselbe Instrument nutzen.

Grundsätzlich habe die Arbeit mit Zahlen im Kontext der Unternehmenskultur einen klaren Vorteil: „Damit

wird aus dem So�-Faktor Kultur ein für den Unternehmenserfolg entscheidender Hard-Faktor“, sagt Nagel.

Bei L’Osteria hat sich Gugisch genau das zum Ziel gesetzt. Jeder Gast soll in jedem Restaurant der

Markengastronomie dasselbe Gefühl vermi�elt bekommen und so letztlich das gleiche Restauranterlebnis

an allen Standorten vor�nden. Das ist Teil der Business-Strategie. Und dafür muss die Unternehmenskultur

standortübergreifend einheitlich sein.

Lena Onderka

Lena Onderka ist redaktionell verantwortlich für den Bereich Employee Experience &

Retention – wozu zum Beispiel auch die Themen BGM und Mitarbeiterbefragung gehören.

Auch Themen aus den Bereichen Recruiting, Employer Branding und Diversity betreut sie.

Zudem ist sie redaktionelle Ansprechpartnerin für den Deutschen Human Resources

Summit.
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