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Das Wichtigste im Uberblick

o  Unternehmenskultur ist kein "Luxusthema" fur
Unternehmen, denen es (zu) gut geht - Sie hat
unmittelbare Auswirkungen auf Produktivitat
und Profitabilitét.

>  Unternehmenskultur wird greifbar, wenn man
se definiert as "die Menge der Gewohnheiten,
in denen sich ein Unternehmen von seiner Um-
gebung unterscheidet".

&>  Kulturwandel ist kein Spaziergang! Die erforder-
lichen Anstrengungen lohnen sich nur dann,
wenn dem ein konkreter Nutzen fir das Ge-
schéft gegenuiber steht.

>  Leitbilder, Fuhrungsgrundsétze und andere mo-
ralische Appelle bewirken nichts - fihren Se
Feedbackschleifen und Messsysteme ein!

o Keine Universalldsung anstreben, sondern voll
auf die Schwerpunkte konzentrieren, bel denen
der groflde Veranderungsbedarf ansteht!

(9 Wenn das nicht reicht, zerlegen Se die Verande-
rung in mehrere Etappen!
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1 ,Stell Dir vor, es ist Kulturwandel und

keiner guckt hin!"

Den Fihrungskréften und Mitarbeitern eines Unternehmens eine neue Art
des Denkens und Handelns nahe zu bringen, zéhlt zu den schwierigsten
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Veranderungsvorhaben (iberhaupt. Die MifZerfolgsquote hier ist vermutlich
noch héher als bei Fusionen, (ber die ja wahre Horrorzahlen kolportiert
werden.

Die Schwierigkeit eines Kulturwandels wird fast immer unterschéatzt. Am
Anfang geht ja ales so einfach: Man beauftragt eine Projektgruppe, mog-
licherweise unter Anleitung eines externen Beraters, ein neues Leithild zu
definieren. Nach einiger Zeit kommt die Gruppe mit einem Vorschlag
zuriick, zu dem sie sich nach heftigen Diskussionen durchgekdmpft hat.
Dieser Vorschlag wird im Vorstand wegen dringender anderer Themen
mehrfach verschoben, schlieflich doch - wenn auch unter Zeitdruck -
beraten und mit einigen kosmetischen Anderungen (, Duftmarken") verab-
schiedet. Fertig ist das Leitbild - nun muf es nur noch gedruckt werden.
Eventuell wird es noch auf der néchsten Fiihrungstagung vorgestellt und in
Arbeitsgruppen diskutiert. Darliber berichtet die Werkszeitung mit einigen
Bildern (,Hei3 ging es her...") und einem bedeutungsschweren Interview
des Vorstandsvorsitzenden. Danach wird das neue Leithild mit einem ein-
dringlichen Begleitschreiben, unterzeichnet von samtlichen Vorstandsmit-
gliedern, an die Mitarbeiter verschickt.

Und dann? - Frei nach Karl Valentin darf man vorhersagen: , Und urplétz-
lich geschah Uberhaupt nichts."

Stolz auf das vollbrachte Werk, wendet sich der Vorstand anderen Themen
zu. Mitarbeiter wie Vorgesetzte legen das Leithild in jene unterste
Schreibtischschublade, wo auch all der andere Kram lagert, den man zwar
nie mehr anschaut, aber auch schlecht wegwerfen kann, wie Fihrungsgrund-
sédtze, Imagebroschiren und andere Lyrik. Dort bleibt es bis zum nachsten
Umzug. Und das Leben im Unternehmen geht weiter, als ob es nie ein
Leitbild gegeben hatte.

Fast so jedenfalls. Denn eines bleibt doch zuriick: ein schaler Nachge-
schmack. Einige Mitarbeiter bedauern, dal3 aus den guten Thesen nicht mehr
gewordenist. Das Projektteamist enttduscht, dad seine Arbeit vom Vorstand
nicht gentigend aufgegriffen und weitergefihrt wordenist. Nur die Zyniker
sind gliicklich, liefert es doch Wasser auf ihre Gebetsmiihlen und beweist
ein weiteres Mal, welche Widerspriiche zwischen Worten und Taten der
Unternehmensl eitungbestehen. AllesinallemkeineK atastrophe, aberdoch
einSchaden, denn solcheErfahrungenentmutigen Engagementundférdern
Distanz und Zynismus.
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2 Was ist eigentlich Unternehmenskultur?

Unternehmenskultur - viele reden davon, aber kaum einer kann sagen, was
damit eigentlich genau gemeint ist. So kommt es, daf? dieses Thema einen
geheimnisvollen Beiklang hat: wenig greifbar, doch allgegenwartig, latent
bedrohlich und zugleich faszinierend, voller ,,heimlicher Spielregeln” (An-
derson Consulting).

Angesichts solch unklarer Vorstellungen ist es kein Wunder, daR die Dis-
kussion trotz alen Zeitaufwands meist im Niemandsland endet - bis es den
Praktikern langweilig wird und sie sich anderen Themen zuwenden. Oder
die Geschéftsfihrung die Geduld verliert und ,Zuriick an die Arbeit!"
befiehlt. Und in der Tat: Wenn man nicht weil3, wovon man redet, nutzt es
auch nichts, die Diskussionszeit zu verdoppeln. Es empfiehlt sich daher,
eine Definition zu wéhlen, die weniger ambitioniert, aber daflir praxis-
tauglich ist.

Dabei kann man sich an Michael Loéhner halten, der Unternehmenskultur
schlicht alsdie,, Summe der Gewohnheiten" eines Unternehmens definiert.
Allerdings schliefdt man dann auch relativ belanglose Sitten wie die Ge-
wohnheit, an Schreibtischen zu sitzen und Telefone zu benutzen, mit ein.
Préaziser ist daher diese Definition:

Unternehmenskultur ist die Menge der Gewohnheiten, in der sich ein
Unternehmen von seiner Umgebung unterscheidet. Umgebung kann
dabei die eigene Branche, aber auch die Industrie insgesamt oder die
umgebende Gesellschaft sein.

So definiert, wird Kultur plétzlich greifbar - nichts Metaphysisches mehr,
sondernkonkret beobachtbar. Undkritischiberprifbar,indemman-wieder
mit Michael Lohner - fragt: ,Sind unsere Gewohnheiten noch zeit- und
marktgerecht?"

Einesinnvolle Frage ermdglicht auch sinnvolle Antworten. Nun kann man
gezielt und produktiv zwei Fragen nachgehen:

* In welchen Gewohnheiten unterscheiden wir uns eigentlich von anderen
Unternehmen?

» Was davon nitzt uns, was behindert uns eher oder schadet sogar?
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(Ein gutes Beispiel dafiir, dal’ Definitionen keine akademische Angelegen-
heit sind, sondern ein hdchst praktisches Instrument darstellen: Sie beein-
flussen, wie wir wahrnehmen, denken und handeln.)

2.1 Unreflektierte Selbstverstandlichkeiten eines
Unternehmens

Vieleunserer alltaglichen Gewohnheiten sind uns nicht bewuf3t. Das beginnt
mit so harmlosen Dingen wie, an welchen Ful wir uns morgens den Schuh
zuerst anziehen, was wir fur Lieblingsfloskeln verwenden oder wie wir uns
verhalten, wenn wir verunsichert sind.

Doch es gibt nicht nur individuelle, sondern auch gemeinsame Gewohnhei-
ten: Welche Sitzordnung in Besprechungen eingenommen wird, wie ver-
bindlich oder ruppig der ,Ton des Hauses' ist, wie offen oder verdeckt
Widerspruch geéuflert wird oder wie wohlwollend oder abweisend eine
Gruppe (oder ein ganzes Unternehmen) auf Verénderungsvorschldge aus
den eigenen Reihen reagiert. Vielleicht prifen Se dies einma fir Ihr
Unternehmen:

» Wenn der Chef einen Vorschlag macht (der nicht auf , Gehaltserhdhung
far ale" hinauslauft), wie wird die Gruppe reagieren? Wie offen oder
verdeckt wird Zustimmung oder Widerspruch zum Ausdruck gebracht?

* Wenn ein angesehener langjéhriger Kollege einen Vorschlag macht, wie
fallen die Reaktionen dann aus?

» Was, wenn der Vorschlag von einem weniger angesehenen Mitarbeiter
oder von einem ,Frischling" kommt?

Je nachdem, aus was fir einem Unternehmen Sie kommen, wird es Ihnen
vielleicht banal erscheinen, daf3 , natirlich" die Vorschldge des Chefs die
meiste Zustimmung und den wenigsten Widerspruch ernten. Oder Sie finden
es vollig selbstversténdlich, daf? die Ideen des Chefs auf verhaltenen, aber
hartndckigen Widerstand treffen. Bei Ihnen hétte vielleicht der erfahrene
Kollege bessere Karten als der Chef. Es gibt sogar Unternehmen (wenn
auch wenige), in denen die Ideen von Neuen besonders aufmerksam ange-
hort werden.

Unternehmensfihrung, $/2000 hitp:ihaufe.de
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Das Spannende daran ist, daid jede Kultur ihre jeweiligen Selbstversténd-
lichkeiten fr véllig normal und ,logisch" halt. In der Tat 183t sichjede der
drei Selbstverstandlichkeiten logisch begriinden: Die erste ist ,logisch",
weil der Vorgesetzte ,jaohnehin immer recht hat und es nur Arger einbringt,
ihm zu widersprechen”. Die zweite ist ,logisch”, weil ,hinter dem, was
von oben kommt, fast immer ein abgekartetes Spiel zu Lasten der Mitarbeiter
steckt, das man am besten von vornherein abblockt". Und die dritte, weil
neue Mitarbeiter einfach noch nicht betriebsblind sind.

Offensichtlichist aso nicht nur das, was wir tun, sondern auch die Art, wie
wir es gegenlber uns selbst und gegeniiber anderen begriinden, Bestandteil
unserer Unternehmenskultur. Alfred Adler, der Begriinder der Individual-
psychologie, sprach in diesem Zusammenhang von der ,privaten Logik"
eines einzelnen oder einer Gruppe.

Gerade wegen des hohen Grads an subjektiv empfundener Selbstverstand-
lichkeit tun sich die Insider eines Unternehmens schwer, ihre Unterneh-
menskultur zu erkennen. (Das ist der Hintergrund des mystifizierenden
Worts von den , heimlichen Spielregeln”.) Sehr viel besser sind dazu die-
jenigen in der Lage, die das Unternehmen gut genug kennen, aber noch ein
Stiick Distanz zu ihm haben: neue Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten, Berater.
Sie besitzen in der Regel (noch) die Fahigkeit, sich zu wundern, und sind
noch nicht in dem Sog, alles fur ,normal” zu halten. Besonders Lieferanten
und erfahrene Berater haben zusétzlich den Vorteil breiter Vergleichsmog-
lichkeiten, wahrend die vielbefragten Kunden meistens auch nur mit einem
Unternehmen in der jeweiligen Branche zu tun haben.

2.2 Weshalb gemeinsame Gewohnheiten so
schwer zu verandern sind

Wer schon einmal versucht hat, dauerhaft abzunehmen oder sich das Rau-
chen abzugewohnen, der weil3, wie schwer es ist, eigene Gewohnheiten zu
verandern. Noch sehr viel schwerer ist es, gemeinsame Gewohnheiten im
zwischenmenschlichen Bereich zu veréndern - zum Beispiel, sich beim
Einkaufen nicht mehr zu streiten oder sich in Sitzungen nicht mehr gegen-
seitig herunter zu machen.
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Denn solche gemeinsamen Gewohnheiten sind eingespielte Ablaufe, wo
jeder , Spielzug" der einen Seite (z. B. eine spitze Bemerkung) geradezu
einen Sog nach dem , zugehorigen" Spielzug der anderen Seite (z. B. eine
gereizte Zurlickweisung) auslést, und umgekehrt. Den mitleidenden Beob-
achtern ist dies oft sehr viel genauer bewuf3t als den Beteiligten selbst. Wenn
sich in einem Meeting zwei eingespielte Streithdhne wieder einmal in die
Wolle kriegen, stéhnen alle anderen auf. Nur die direkt Beteiligten selbst
erleben den Streit as , notwendige sachliche Auseinandersetzung” mit den
"unmdglichen Aussagen" der jeweils anderen Seite.

Wenn sich nun eine Partei anders verhalt als gewohnt, &ndert die andere
nicht etwa ihr Verhalten, sondern sie ,legt nach": Se strengt sich mit
weiteren Spitzen oder anderen gezielten Bemerkungen an, das angeblich so
stérende, in Wirklichkeit aber auf eigentiimliche Art vertraut gewordene
Verhalten der anderen wieder herbeizufihren. Was ihr mit einiger Wahr-
scheinlichkeit friher oder spéter auch gelingt. Wenn dann der Streit wieder
tobt, stellt sich eine eigenartige Zufriedenheit ein: Die Welt ist wieder in
Ordnung, ales ist wieder so wie ,normal". Man nennt das die , Riickstell-
kraft sozialer Systeme".

Der Grund daflr ist, da das Beziehungsgeflige in einer Gruppe oder
Abteilung nach einer vorausgegangenen Phase der Positionskampfe im
Gleichgewicht ist. Wenn nun ein einzelner sein Verhalten gegentiber anderen
verandert, andert er eben nicht nur das eigene Verhalten, sondern bringt das
ganze Beziehungsnetz durcheinander. Fir ihn selbst mag sein neues Ver-
halten wichtig und richtig sein - fir die anderen ist es erst einmal eine
[rritation. Das ganze , soziale Mobile" kommt in Bewegung, und zwar fir
die meisten Beteiligten unfreiwillig. Infolgedessen reagieren se erst einmal
mit Widerstand.

Dasist zum Beispiel auch der Grund, weshalb Schulungen oftmals so wenig
EinfluR auf die gelebte Praxis in einem Unternehmen haben. Am Ende eines
Seminars haben die Teilnehmer meist konkrete Vorstellungen, was sie ab
sofort anders machen wollen. Doch se treffen auf ein Umfeld, das solche
Verénderungen erst mal als Irritation oder gar Bedrohung betrachtet.

Welchen EinfluR haben ,offizielle" Spielregeln wie Leitbilder, Flhrungs-
grundsétze, Visionen und Mission Statements auf die Gewohnheiten in
einem Unternehmen? Bei ehrlicher und unvoreingenommener Betrachtung
fallt die Bilanz desillusionierend aus: Se sind in aler Regel ziemlich

Uniemehmensfithrong, $/2000 hitp:/haufe.de
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wirkungsfrei. Kaum jemand, der sein altégliches Verhaten auch nur um
einen Deut éndert, well es in Fihrungsgrundsétzen, Leitbildern oder anderen
heiligen Schriften so vorgesehen ist.

Anders ist es zum Beispiel mit Beurteilungskriterien und anderen Dingen,
die Uber regelméiige Feedbackschleifen nachgehalten werden - gleich ob
es sich um Qualitatsdaten oder Kundenbeurteilungen (Customer Surveys)
handelt. Se nehmen tatsachlich Einfluld auf das Verhaten, weil se erstens
immer wieder penetrant an das ,, Soll" erinnern und ihm zweitens ebenso
unbarmherzig das , Ist" gegentber stellen. Der regelméllige Abgleich weist
Diskrepanzen aus, ermdglicht aber auch Erfolgserlebnisse, weil sich die
Zahlen durch eigene Anstrengungen beeinflussen lassen.

Halten wir fest: Allgemeine Grundsitze, Erklérungen und Appdle
verandern nichts - das Einflihren von Feedbackschleifen hingegen
hat Wirkung!

3 Warum sollte man Unternehmenskultur
verandern wollen?

3.1 Nutzen und Schaden der Unternehmenskultur
fur das Geschaft

Viele halten Unternehmenskultur fir einen Luxus, den man sich leisten
kann, wenn es einem (zu) gut geht. Weit gefehlt: Die ,,Menge der Gewohn-
heiten, in denen sich das Unternehmen von seinen Wetthewerbern unter-
scheidet”, hat unmittelbaren EinfluB auf das Geschéft. Betrachten Se es
mal aus Kundensicht:

* In welche Geschéfte gehen Se besonders gerne einkaufen?
* An welche Hotels denken Sie besonders gerne zurtick?
* Mit welchen Firmen arbeiten Sie besonders gerne zusammen?
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Undumgekehrt:

» Welche Geschéfte oder Hotels wiirden Sie nur im &uflersten Notfall
wieder betreten? '

» Mit welchen Firmen wiirden Sie nie wieder arbeiten?

Vermutlich ist fir lhre Bewertung in den wenigsten Fallen allein die Qualitét
der Produkte oder Dienstleistungen ausschlaggebend. Eine entscheidende
Rolle dirfte vielmehr spielen, wie man mit Ihnen und Ihren Wiinschen
umgegangen ist. Und das ist ja von nichts anderem bestimmt als von den
Gewohnheiten, die in der betreffenden Firma herrschen.

Zwar ist richtig, daid alle kulturellen Dinge verblassen, wenn das Produkt
selbst eine unangreifbare Alleinstel lung hat. Das einzig wirksame Medika-
ment gegen A1DS wiirde man einer Firmaauch dann aus den Handen rei3en,
wenn ihr Umgang mit den Kunden arrogant, nachlassig und beutelschnei-
derisch wére. Aber wer hat schon Produkte, die so einsam aus der Masse
herausragen? :

Im Dienstleistungsbereich ist die Bedeutung der Unternehmenskul tur noch
grofer, denn hier ist die Dienstleistung ja das Produkt. Ein Restaurant mag
eine noch so ausgezeichnete Kiiche haben - wenn die Atmosphére kalt,
abweisend oder einschiichternd ist, wird sich der Erfolg in Grenzen halten.
Und umgekehrt: Ein warmherziger, bemihter Service hilft, gelegentliche
Pannen zu verzeihen. (Nicht sténdige, denn sie wiirden dem Kunden zeigen,
dal’ der gute Service nur ein Mittel ist, um ihn Uber eine tiefsitzende
Nachl&ssigkeit oder Unfahigkeit hinwegzutrdsten.)

Legt man diesen Gedanken zugrunde, wird es moglich, den betriebswirt-
schaftlichen Nutzen der Unternehmenskultur zu bestimmen:

* Verlieren Sie mehr oder weniger Kunden as der Wettbewerb, und wie
Ubersetzt sich dies in Zahlen? (Nettogegenwartswert [NPV] einer Kun-
denbeziehung)

* Machen Sie mit dem einzelnen Kunden mehr oder weniger Umsatz und
Gewinn als der Wettbewerb?

* Gewinnen Sie mehr oder weniger Kunden durch Mundpropaganda als
andere? (Da Mundpropaganda eine sehr preisginstige Art ist, Kunden
zu gewinnen, kann man die Frage auch erweitern: Wie hoch sind lhre
durchschnittlichen Kosten fir die Akquisition neuer Kunden, verglichen
mit der Konkurrenz?)

Lnternehmensfibrung, 5/2000 htip:/haufe.de
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Auch auf das interne Klima und die Produktivitét eines Unternehmens hat
die ,Menge der gemeinsamen Gewohnheiten" erheblichen Einflul?. Mit der
nachfolgenden Checkliste kénnen Se lhre Unternehmenskultur prifen.
Spétestens dann werden Sie sehen, da3 Unternehmenskultur ein hochst
praktisches Thema mit direkten Auswirkungen auf die Ertragslage ist.

——

Checkliste Unternehmenskultur

R

* Wie schnell werden in IThrem Haus Probleme benannt und gel6st?

& Wie lange dauert es, bis es das Management erfahrt, wenn es ernstliche
Schwierigkeiten an der , Front" gibt?

# Kommen die Mitarbeiter (blicherweise mit Problemen oder mit L&
sungsvorschlégen?

o Wie produktiv sind Sitzungen und Gespréche?

e Wievid Zeit und Energie wird mit Selbstdarstellung, Revierkdmpfen
und gegenseitigen Blockaden vergeudet?

e Wie verldllich sind getroffene Absprachen und Terminzusagen?

+ Wie genau weild jeder einzelne Mitarbeiter, wo er steht und wie er sich
weiter entwickeln kann?

o Wie konstruktiv oder destruktiv wird mit neuen Ideen und Vorschiégen
umgegangen?

¢ Wievid gegenseitige Unterstiitzung geben sich die Kollegen innerhalb
von Abteilungen und Uber Abteilungsgrenzen hinweg? Herrscht im
Hause ein Klima von gegenseitiger Hilfsbereitschaft oder eher hofli-
ches Desinteresse? -
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* Werden die Vorgesetzten von den Mitarbeitern als Unterstiitzer, als
KontrolleureoderalsV erhinderererlebtundbehandelt?(Handschrift-
licheAnmerkungzumOrganigrammeinesGrofRkonzerns:,,Alongthis
tree/ from root to crown / ideas flow up / and vetoes down".)

* Wie leistungsorientiert ist insgesamt das Klimaim Haus? Kommt man
tatsachlich dannvoran, wenn man gute Arbeit macht, oder ist wichtiger,
dall man sich gut verkauft oder die richtigen Firsprecher hat?

3.2 Grunde und Notwendigkeiten, die Unter-
nehmenskultur zu verandern

Die Anstrengungenund K osten eines K ulturwandel slohnen sich nur, wenn
das Vorhaben mehr ist as eine Laune des Augenblicks und eine klare
Zielsetzung vorliegt. Deshalb tun Sie gut daran, sich vor dem Start eines
solchen Projekts ehrlich und selbstkritisch die Frage zu stellen: Was ist die
voraussichtlicheHalbwertszeit Ihrer V erénderungsabsicht? Andersgefragt:
Gibt es einen zwingenden, unabweisbaren Handlungsdruck fiir Sieund Ihr
Unternehmen? Welchen konkreten, mefldbaren Nutzen hétten Sie, wenn die
Veranderung der Unternehmenskultur geldnge?

Dies ist deshalb so wichtig, weil jeder Verénderungsprozel? eine dauerhafte
Energiequelle braucht. Der Gedanke, dal3 es eigentlich gut wére, wenn sich
das Klimaim Unternehmen verbessern wiirde und/oder die Fihrungskréfte
mehr Aufmerksamkeit auf die Entwicklung ihrer Mitarbeiter verwendeten,
reicht daftr nach aler Erfahrung nicht aus - das geniigt fur einen guten
Start, liefert aber nicht gentigend Kraft, um Durststrecken durchzustehen,
Krisen zu bewdltigen und sich gegen Widerstdnde durchzusetzen. Genau
aus diesem Grund, daR keine dauerhafte Energiequelle vorhanden ist, bre-
chen viele Veranderungsvorhaben nach einem Viertel- oder halben Jahr ein.

Im Grunde gibt es nur zwel Energiequellen fir Verénderung: Leidens
druck und Hoffnung. Leidensdruck ist die stérkere - die Hoffnung auf
Verbesserung tragt in aller Regel nicht weit genug. Keinerlei Erwar-
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tungen sollten Sie hingegen auf rationale Einsicht setzen: Einsicht allein
ist folgenlos - sie mobilisiert keinerlei Veranderungsenergie!

Man kann sich das gut am Beispiel des Gesundheitsverhaltens verdeutli-
chen: Die rationale Einsicht, diverse Risikofaktoren zu erfillen, 16st bei
den meisten Menschen zwar ein gewisses Unbehagen aus, bewirkt aber
keine Verhaltensadnderung. Erst wenn ein kréftiger Schu3 Angst (= Leidens-
druck) hinzukommt, entsteht grolRere Umstellungsbereitschaft - die aller-
dings schnell wieder verfliegt, wenn die Angst verblat. Nach dem ersten
Herzinfarkt (= existenzieller Leidensdruck) steigt die V eranderungsbereit-
schaft sprunghaft an, hélt aber oftmals nicht viel langer vor als bis zum
Ausgang der Reha-Klinik.

Mit Veranderungsthemen in Unternehmen ist es nicht viel anders - mit
einem Unterschied: Wahrend im privaten Bereich haufig nicht mal der erste
Schritt getan wird, wird in Unternehmen fast jedes Thema, das von einer
hinreichend hoch angesiedelten Fiihrungskraft vorgeschlagen wird, erst
einmal gestartet und mit mehr oder weniger groRem Trara angeschoben.
Erst wenn die Anfangseuphorie nachlaf3t und die ersten Schwierigkeiten
auftreten, regensichWidersténde, undesentstehen Grundsatzdiskussionen,
ob das Ganze denn (a) in der jetzigen Form, (b) zum jetzigen Zeitpunkt
und (c¢) Uberhaupt Sinn macht. Und wenn esdann nicht starke Beflrworter
und gute Griinde fur die Weiterfihrung gibt, dann kann man ohne Risiko
darauf wetten, dafl demnéchst wieder ein lautstark angekiindigtes Projekt
sanft entschlafen wird.

Deshalb lautet die Frage aller Fragen: Welchen konkreten Leidens
druck hat I hr Unter nehmen, welchesexistenzielle Problem wiirdedurch
eine Veranderung der Unternehmenskultur gelést? Und umgekehrt,
welchen konkreten, mefibaren Nutzen hatte es davon?

Der erforderliche Verénderungsdruck kann sowohl voninnen alsauch von
aul’en kommen: Von innen zum Beispiel, wenn das Unternehmen rote
Zahlen schreibt, weil die Produktivitat im Vergleich zum Wettbewerb ge-
fahrlich schlecht ist. die Qualitét zu instabil oder die Overhead-Kosten zu
hoch. Vonauf3en, wenndasUnternehmen ProblemeimMarkt hat-entweder
in Form von Absatzeinbriichen, sich hdufenden Kunden- oder Handlerre-
klamationen oder anderen Friihwarnsignalen.
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4 Klassische Veranderungsansatze und ihre
Grenzen

Zahlreiche Unternehmen haben ernsthaft versucht, ihre Kultur (= Gewohn-
heiten) zu verandern. Etliche sind dabei gescheitert, was voreilige Beob-
achter zu dem SchluB verleitet hat, daf? Unternehmenskultur nicht veran-
derbar wére. Wasfreilich zu schnell geschlossen ist: Wenn viele Menschen
daran scheitern, sich das Rauchen abzugewdhnen, beweist das nicht, dad
dies unmoglich ist. Doch es weist darauf hin, dal? die Zielsetzung nicht
ganzeinfach zurealisierenist. Eslohnt sich daher, diehaufigsten Ursachen
des Scheiterns zu untersuchen, damit man nicht in die gleiche Falle tappt.

4.1 Drei Beispiele, wie es nicht geht

PR
-\
e

\
|

Beispiel 1. Ein Projektteam erarbeitet ein Leitbild

Ein mifflungenes Beispiel haben wir eingangs schon betrachtet: die Dele-
gation des Kulturwandels an einem Projektteam, das ein Leitbild (oder
Fihrungsgrundsétze oder ahnliches) ausarbeitet.

Doch was lief dabei eigentlich schief?

1. Die Geschéftsleitung hat das Projekt zwar in Gang gebracht, aber dann
sich selbst Uberlassen. Dahinter stand eine krasse' Fehleinschéatzung -
wie sie sehr haufig anzutreffen ist - davon, welcher Aufwand und wie
viel eigener Einsatz erforderlich sind, um eine Unternehmenskultur nach-
haltig zu verandern.

2. Der Entscheidungsprozel3 signalisierte Beteiligten wie Unbeteiligten
Uberdeutlich, daR die Geschéftsleitung mit ihren Prioritéten inzwischen
irgendwo anders war.

3. Es gab eigentlich keinen Grund, weshalb die Gbrigen 99 Prozent der
Belegschaft das Ergebnis hétten als verbindlich ansehen sollen. Denn
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das, was das Projektteam mit viel Herzblut erstritten hatte, war fir alle
Ubrigen lediglich ein Stiick Papier - nett zu lesen vielleicht, aber nichts,
was das eigene Leben verandert.

4. Ein systematischer Prozef3 zur Implementierung und Durchsetzung der
Werte war nicht vorgesehen. Auch die Geschéftsleitung sah die Arbeit
offenkundig als erledigt an - also verschwand das Papier in den Schub-
laden.

Beispiel 2. Bekenntnisse des neuen Geschéftsfiihrers

Aufgrund der unbefriedigenden Ergebnissituation hatten die Eigentiimer
eines mittelstdndischen Unternehmens den Geschéftsfiihrer , ausgetauscht".
Der Neue stellte sich auf einer Belegschaftsversammlung vor. Er unterzog
die geschéftliche Situation einer schonungslosen Analyse und brachte die
Probleme auf den Punkt, was ihm viel spontanen Respekt einbrachte. Dann
erlauterte er den Mitarbeitern zehn Leitsdtze zu den Themen Fuhrung und
Zusammenarbeit mit dem Untertitel ,Was ich von Ihnen erwarte und was
Sie von mir erwarten dirfen". Diese ,,Zehn Gebote", wie sie bald hiel3en,
wurdenmitgrofter Auf merksamkeitaufgenommen, undfiretlicheMonate
bemuhtensichvieleMitarbeiter undfast alle Fihrungskréfte, ihnen gerecht
zuwerden.

Aber die ,Zehn Gebote" erhdhten natiirlich auch die Erwartungen an den
Geschéftsfuhrer: Die Mitarbeiter erwarteten von ihm nicht nur die perfekte
Verkdrperung der sel bstgesetzten Regel n, sondern auch derenkonsequente
Durchsetzung. DochimLaufeder Zeitmufiten siefeststellen, dalRer manche
seiner Grundsétze, auf sich sel bst bezogen, nicht sonderlichernst zunehmen
schien, und dal3 er oftmals mehr al's nur ein Auge zudriickte, wenn fuhrende
Mitarbeiter gegen eines der Gebote verstiefien.

Infolgedessen machte sich Enttauschung breit: Die Aufbruchstimmung der
ersten Wochen bréckelte von Tag zu Tag ab, die Verstdlle gegen die ,,Zehn
Gebote" wurden haufiger undtrotziger, und ein Vierteljahr spéter war die
Resignation eher noch grofer als vor dem Fihrungswechsel.

Auch hier eine kurze Problemanalyse:

1. Der Ansatz, am Anfang klare gegenseitige Erwartungen zu schaffen, ist
nicht nur richtig, sondern dringend zu empfehlen. Die Uberschrift ,Was
ich von Thnen erwarte und was Sie von mir erwarten dirfen" trifft den
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Nagel auf den Kopf: Das genau ist es, was in solch einer Anfangsphase
geklart werden sollte.

2. Doch was man angekiindigt hat, muf3 man auch einhalten, wenn man
keine Enttauschungen produzieren will - wenigstens so ungefahr. Zur
Not sind die Mitarbeiter bereit, gewisse Abstriche , durchgehen zu las-
sen". Doch im Stillen hoffen sie auf eine konsequente Einhaltung und
Durchsetzung der Regeln.

3. Was jedoch auf keinen Fall verziehen wird, ist die mangelnde eigene
Bindung an die selbstgesetzten Regeln. Wahrend gelegentliche Ausrut-
scher noch - mit einem Schuf3 Enttéduschung - as ,, menschliche Schwé-
che" hingenommen werden, |6st die nonchalante MiRachtung Empdérung
und Wut aus. Die Mitarbeiter filhlen sich mif3braucht und betrogen - und
das verzeihen sie ihren ,Fuhrern" nicht!

4. Je hoher die Erwartungen geschraubt werden, desto grofer ist das Po-
tential fur Enttduschungen. Deshalb sollte man sich hiiten, aus einer
heroischen Stimmung heraus oder, um die Leute zu begeistern, mehr zu
versprechen als man einhalten kann und will.

Beispiel 3: Langer Anlauf - kurzer Sprung

In einem stark gewachsenen Unternehmen, das gerade eine tiefe Krise
Uberstanden hatte, entschloRR sich die Geschéftsleitung, zur Verbesserung
von Klima, Motivation und Zusammenarbeit sogenannte , Grundsétze fur
Fihrung und Kooperation" einzufiihren. Sie beauftragte damit eine Bera-
tungsfirma, die auf diesem Gebiet einige Erfahrungen vorzuweisen hatte.
Die Berater fuhrten zunéchst zahlreiche Interviews im ganzen Unternehmen
durch und spiegelten die Ergebnisse der Geschéftsleitung in einer Présen-
tation zurlick. Im Anschluf daran fanden unzahlige dezentrale Workshops
statt, in die praktisch ale Mitarbeiter eingebunden waren. Aus den dort
entstandenen Materialien erarbeiteten die Berater zusammen mit einem
Projektteam den Entwurf fir die Fihrungsgrundsétze, die von der Ge-
schaftsleitung mit geringfiigigen Anderungen verabschiedet wurden.

Auf einer GroRveranstaltung wurden die ,Grundsétze fur Fihrung und
Kooperation” alen Mitarbeitern kommuniziert und feierlich in Kraft ge-
setzt. Jedem einzelnen Mitarbeiter wurde durch ein Mitglied der Geschéfts-
leitung ein Exemplar der Broschiire samt Erinnerungskértchen, ein T-Shirt
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sowie diverse andere Accessoires personlich tiberreicht. Den Schluf3 der
Veranstaltung bildeteeinfeierlichesV ersprechen, dasvom Vorsitzenden der
Geschaftsleitung vorgelesen und von allen Mitarbeitern nachgesprochen
wurde. Die Stimmung war allgemein begeistert.

Im Anschluf3 daran fand eine weitere Workshop-Reihe unter Moderation
der Berater statt, in der die Umsetzung der Grundsétze in den einzelnen
Abteilungen und Bereichen konkretisiert wurde. Dort wurdenjeweils Spre-
cher benannt, denen Probleme bei der Umsetzung gemeldet werden sollten;
se sollten diese Probleme in einem zentralen Steuerungsgremium einbrin-
gen und Losungen erarbeiten.

Inzwischen machte sich auf den mittleren Fuhrungsebenen eine gewisse
Unruhe bereit. Sie machten sich ernstlich Sorgen, wie sie angesichts der
Workshop-Flut und der aufwendigen flankierenden Mal3nahmen das Tages-
geschéft bewadltigen sollten. Doch ihre zdgernd vorgebrachten Bedenken
wurden von der Geschéaftsleitung mit deutlichen Worten zurlickgewiesen.

Ein halbes Jahr spéter sollte die néchste Workshop-Welle durch das Haus
rollen, um die Umsetzung der getroffenen Verabredungen zu Uberpriifen.
Auch in der Geschéftsleitung mehrten sich inzwischen die Stimmen, die
den hohen Zeitaufwand und die noch hdheren Beratungskosten kritisierten.
Und in der Belegschaft wurde so mancher Mitarbeiter unruhig, wenn er an
die vorgesehene Uberpriiffung der Vereinbarungen dachte. ,Rein zufallig"
kreisten zu dieser Zeit auch noch Gerlchte, da3 es sich bei der Beratungs-
firma mdglicherweise um eine Sekte handele und dal3 sie vielleicht sogar
von Scientology gesteuert sei.

Zu der Zeit, as die Folge-Workshops stattfinden sollten, hatte die Nachfrage
im Markt stark angezogen. Trotz hoher Uberstunden und Sonderschichten
in den Werken wuchs der Auftragsriickstau. Deshalb wurden die Workshops
kurzfristig abgesagt. Ein neuer Termin wurde, trotz mehrfacher Vorstofie
der Beratungsfirma und des internen Projektteams, nicht festgelegt. Erst im
Laufe der Zeit wurde klar, daf3 dies eine Verschiebung auf immer war.

Was war schiefgelaufen?

1. In diesem Fal wurde des Guten nicht zu wenig, sondern zu viel getan
- zumindest am Anfang. So viel Aufwand und eine so hohe Bindung von
Zeit und Geld ist nur dann durchzuhalten, wenn es um einen klar defi-
nierten wirtschaftlichen Nutzen geht.
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2. Das Unternehmen hatte sich nicht nur quantitativ - in Zeit und Geld -,
sondern auch emotional Uberfordert. Zu viel Verénderung auf einmal
macht auch denen Angst, die sie urspriinglich gewollt haben. Es ist kein
Zufall, da sich die Widersténde genau an dem Punkt zuspitzten, als eine
erste Uberpriifung der getroffenen Verabredungen erfolgen sollte.

3. Die Geschéftsleitung knickte ein, als der Gegendruck sich zuspitzte.
Solange alle begeistert sind, ist es keine Kunst, mit wehender Fahne
vorauszugehen. Entschlossenheit zeigt sich erst, wenn heftiger Gegen-
wind aufkommt.

4. Trotz allem Anfangs-impetusfehlte esder Geschaftsleitung offenbar an
einem belastbaren K onsens. Esmangeltean ei ner gemei nsamen Perspek-
tive, welchen meRbaren Nutzen das Unternehmen aus dem ganzen Un-
terfangen ziehen wollte - und welchen Preis man hierfir zu zahlen bereit
war. Sonst hétte sie einen Weg gesucht, die Krise zu managen und einen
gangbaren Weg zu finden, statt die Hintertiir der Uberlastung zum Aus-
stieg zu nutzen.

5. Der Kulturwandel war offensichtlich in Gang gekommen - das sieht man
nicht zuletzt an den aufkommenden Widerstanden. Doch er war zu ab-
gekoppelt vom Geschaft. Der Widerstand wuchs auch deshalb an, weil
die,,Linie" keinen Nutzen fiir das Tagesgeschéft sah.

4.2 Leitbilder, Fuhrungsgrundsatze - und warum

sie nicht funktionieren

In mittlerweile 17 Jahren als Berater habe ich viele Unternehmen erlebt,
die irgendwann einmal Fihrungsgrundsétze, ein Leitbild oder dhnliches
eingefuhrt haben (und einige dabei auch unterstiitzt). Doch ich kann mich
an kein einziges Beispiel erinnern, wo dies zu dauerhaften Verbesserungen
geflhrt hat.

Zwar entsteht in der Entwicklungs- und Einfiinrungsphase, wenn der Proze3
gut gemacht ist, oftmals eine gewisse Euphorie. Doch ein oder zwei Jahre
danach ist davon in der Regel nicht mehr viel Ubrig - auBer einer Kater-
stimmung. Manche Mitarbeiter reagieren fast peinlich berthrt, wenn man
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sie auf die Leitsétze anspricht, andere zucken blof3 die Achseln, wieder
andere erkléren einem wortreich, weshalb die Sache ,,in diesem Unterneh-
men" bzw. ,bel diesem Management" von vornherein zum Scheitern ver-
urteilt war. Nur ein kleines Hauflein - die Treuesten der Treuen - bekennt
sich weiterhin zu den damals formulierten Leitlinien und bedauert zutiefst,
dal3 aus dieser guten Sache nicht mehr gemacht worden ist.

Lange war ich selbst der Meinung, dal3 dieses , Abschmieren" von Fiih-
rungsgrundsatzen und &hnlichem seine Ursache in einer ungeschickten
Vorgehensweise und im mangelnden Stehvermdégen des M anagements hétte.
Inzwischen komme ich mehr und mehr zu der Uberzeugung, da der ganze
Ansatz verkehrt ist, weil er auf einer falschen Annahme und einer ganzen
Reihe von MilRversténdnissen beruht.

Die falsche Annahme ist, da3 sich die gemeinsamen Gewohnheiten zum
Positiven verandern, wenn man nur gemeinsam formuliert, wie man es gern
haben mdchte, und dies noch einige Male feierlich bekréftigt. Wie briichig
diese Annahme ist, wird deutlich, wenn man sich die Frage stellt, wie
eigentlich der Wirkmechanismus beschaffen sein soll, der zwischen der
Aktion und dem erhofften Ergebnis liegen soll.

Was man faktisch tut, ist, auf die eine oder andere Weise ein Idealbild zu

formulieren, es zu verteilen, noch einige Bekréaftigungsveranstaltungen zu:

machen - und sich dann zurlickzuziehen wie ein Gartner im Frihjahr und
zu hoffen, dal3 die Seat schon aufgehen werde. Doch selbst wenn sich
anfangs einige grine Spitzen zeigen: In aller Regel geht die Saat nicht auf,
sondern stirbt ab - in Ermangelung von Nahrstoffen, Wasser und Sonne.
Denn in diesem Fall gibt es keine grof3ziigige Natur, die ale erforderlichen
Ressourcen bereitstellt. Vielmehr vertrocknen die zarten Keimlinge in genau
die Kultur, die sie verandern sollen. o

Dahinter stehen drei groRe Milverstéandnisse, die allesamt mit unausgespro-
chenen Erwartungen aneinander zu tun haben:

» Das MiRversténdnis der breiten Akzeptanz: Wenn alle dem Leitbild oder
den Fihrungsgrundsétzen zustimmen, heil3t das nicht, da3 sie an ihrem
eigenen Verhalten etwas @ndern wollen, sondern dal? sie finden, dai3 die
anderen an ihrem Verhalten etwas andern sollen.

» Das MiRversténdnis der wohlklingenden Worte: Wenn alle den gleichen
Leitsétzen zustimmen, heif3t das noch lange nicht, da3 sie das gleiche
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darunter verstehen. In der Regel heif3t es nur, dal3 jeder in die Aussagen
das hineinprojiziert, was ihm besonders wichtig ist, und seine Erwartun-
gen an die anderen nach oben schraubt, ohne selbst etwas an seinem
Verhalten zu &ndern.

» Das MiRverstandnis der groRen Aufbruchsstimmung: Wenn das Leitbild
mit viel Aufwand verkiindet und mdglicherweise noch mit einigen Fol-
geveranstaltungen bekréftigt worden ist, folgt daraus noch lange nicht,
dal3 deswegen eine Umsetzung in die Praxis erfolgt. Vielmehr gibt der
grolRe Aufbruch allen das beruhigende Gefiihl, einen wichtigen Schritt
gemacht zu haben - und die irrige Hoffnung, da3 daraus nun eine
Eigendynamik entsteht.

Dasist ohne Zweifel eine erntichternde Bestandsaufnahme. Doch es hat keinen
Sinn wider alle praktische Erfahrung an Methoden festzuhalten, die sich
nicht bewahren. Welche Schluf¥folgerungen sind daraus abzuleiten, wenn
man dennoch die Gewohnheiten in seinem Unternehmen veréndern mochte?

5 Leitgedanken fur lhre Kulturverdnderung

Am wichtigsten von alem ist, sich klar zu machen, daf3 es sehr viel Energie
und Zeit erfordert, die Kultur eines Unternehmens nachhaltig zu verandern.

Kulturwandel ist kein Spaziergang!

Als Faustregel kann man sagen: Wer nicht bereit ist, sein Thema fur, je
nach Grofie des Unternehmens, 6 bis 24 Monate zum dominierenden Ge-
genstand der internen Debatten zu machen, moge von einem Kulturwandel
besser ganz die Finger lassen.

Die Frage nach dem Nutzen sauber beantworten!

Angesichts solchen Aufwands mufR natirlich - und zwar vor Beginn des
Projekts - die Frage beantwortet werden, ob das Ziel solche Mihen und
Kosten wirklich wert ist. Wenn als Resultat nicht viel mehr als eine nette
Broschire zu erwarten ist, wird man wohl ins Gribeln kommen. Wenn die
Geschéftsleitung hingegen der Uberzeugung ist, dal3 zum Beispiel der Ab-
bau interner Reibungsverluste oder die Verbesserung der externen und
internen Kundenorientierung Voraussetzung fir die Zukunftsféhigkeit des
Unternehmens ist, dann durften sich die Kosten und Mihen sehr wohl
[ohnen.
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Fals Se be der Bewertung des Nutzens zu einem postiven Ergebnis
kommen, stellt sich als néchstes die Frage, ob Sie bereit und in der Lage
sind, den Preis hierfir zu bezahlen. Dies ist weniger ein finanzieller Preis
as einer, der sich, wie wir weiter unten sehen werden, in Zeitaufwand und
Anstrengung bemif3t. Falls ja, ist wichtig, ds erstes eine durchdachte
Veranderungsstrategie zu entwickeln. Gerade bei ,,weichen" Themen wie
Kundenorientierung oder Innovation muRd dies damit beginnen, nachprif-
bare Verdnderungsziele zu formulieren, gema3 dem schnoddrigen, aber
treffenden Satz: ,Mal angenommen, wir wéren erfolgreich, woran wiirden
wir es eigentlich bemerken?'

Keine Universallésung anstreben!

Beim Veréndern einer Unternehmenskultur ist es wie bei Neujahrsvorsatzen:
Je mehr man sich vornimmt, desto weniger kommt heraus. Es Ubersteigt
einfach das menschliche Mal3, durch einen heroischen Entschlufd von einem
Tag auf den anderen ein (in jeder Hinsicht!) besserer Mensch zu werden -
bzw. ein in jeder Hinsicht besseres Unternehmen.

Je hoher das Zid aber gesteckt ist, desto mehr wird es zum Selbstentmuti-
gungsprogramm: Was zéhlen schon erste kleine Schritte, wenn das grofie
Zidl doch so weit entfernt ist! Und wo doch die alltéglichen kleinen Riick-
fadlle und RegelverstoRe beweisen, dal? man ohnehin nie dort hinkommen
wird! Wenn das Ziel aber unerreichbar ist, dann kann man es auch gleich
lassen, sich weiter anzustrengen.

Je umfassender das Vorhaben, desto geringer die Energiel

Widerstehen Sie deshalb dem Drang zur Universallosung! Manchen Se
sich klar, daf es schlicht unrealistisch ist, den Kulturwandel Uber Fiihrungs-
grundsétze, Leitlinien 0.& ein fur alemal erledigen zu kénnen. Die ent-
scheidende Frage ist nicht, ob es schon wére, wenn dies geldnge, sondern
wie grofd die Wahrscheinlichkeit dafUr ist.

Konzentration auf das Wesentlichel

.Wer soll das dles andern?' hat in den 70er Jahren mal ein Buchautor
gestohnt, als er den gesellschaftlichen Reformbedarf bilanzierte. (Inzwi-
schen ist einiges hinzugekommen.) Die gute Nachricht ist, dal3 auch hier
das Pareto-Prinzip gilt: 20 Prozent der Verdnderungen bringen 80 Prozent
des Nutzens. Die Kunst ist daher, sich konsequent auf diejenigen Gewohn-
heiten zu konzentrieren, deren Verdnderung den groften Effekt bringt. Wie
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immer beim Setzen von Prioritéten erfordert dies den Mut, von manchen
Dingen die Finger zu lassen, die zwar wiinschenswert wéren, aber nicht ins
Packet passen.

Die Sackgasse der Fertigstellung vermeiden!

Visionen, Leitlinien und Fihrungsgrundsétze schreien formlich nach der
Druckmaschine. Irgendwann will man eine fertige, gedruckte Fassung da-
von in den Handen haben und verteilen kdnnen. So verstandlich dieser
Wunsch nach vorzeigbaren Ergebnissenist, sofatal ist er auch: Die Druck-
maschine ist der Tod jeder Kulturveranderung! Denn sobald ein fertiges
Ergebnis vorliegt, haken wir das Thema innerlich ab und wenden unsere
Aufmerksamkeit anderen Dingen zu - der Veranderungsprozel ist damit
beendet.

Diefruhe Gestaltpsychol ogie hat dieses Phdnomen a s eines der ,, Gestalt-
gesetze" bezeichnet: Das Gesetz von der geschlossenen (= vollstéandigen)
Gestalt. Je naher eine Aufgabe ihrem AbschluR3 zu sein scheint, desto gréRer
wird der innere Drang, sie auch zu vollenden. Ein Satiriker hat das spéter
alsdas, Kartoffel-Theorem" bezeichnet. Er meinte (mit Recht), wir han-
delten an vielen Stellen nach dem Prinzip: ,Jetzt sind die Kartoffeln da,
jetzt werden sie auch gegessen." Beispiele: , Jetzt haben wir die Flasche
angebrochen, nun trinken wir sie auch aus!", ,, Jetzt ist der Mietwagen da,
nun benutzenwir ihn auch!" oder: ,, Jetzt haben wir uns zur | SO-Zertifizie-
rung angemeldet, nun ziehen wir sieauch durch!"

Dieses Gesetz hat im téglichen Leben mancherlel Vorteile, aber auch seine
Tucken. Sicher wiirden (noch) viel mehr Arbeiten angebrochenliegenblei-
ben als es ohnehin schon der Fall ist, wenn wir dieses eingebaute Prinzip
nicht hatten. Aber natirlich werden dabei auch Aufgaben zu Endegefiihrt,
dieman besser abgebrochen hétte- zumal, wennder zusétzlicherforderliche
Aufwand von Tag zu Tag grof3er wird.

EineandereTtickeist weniger bekannt: Wennwir eine Aufgabeabgeschl os-
sen haben, hat das psychologisch zwei Folgen. Erstens stellt sich Zufrie-
denheit (iber das Erreichte ein, zweitens entsteht ein gewisser Uberdruf:
Man hat nun auch genug von dieser Sache undfreut sich darauf, sich wieder
anderen Dingen zuwendenzu kdnnen.

Mit der Vollendung des L eitbilds entzieht man ihm jede weitere Energie!
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Um den Kulturwandel am Leben zu halten, ist es daher wichtig, sich gar
nicht erst auf ein Endprodukt (wie z. B. eine Broschiire) zu fixieren, sondern
in einem Veranderungsprozel? zu denken. Dazu missen Sie das Thema -
zur Not auch gegen Widerstand! - ,unfertig” halten. Einen guten Ansatz
hierzu liefert die Einrichtung eines permanenten Feedback-Systems:

Ein Mel3system einrichten und im BewuRtsein verankern!

Eine der sichersten Mdglichkeiten, die Aufmerksamkeit der Belegschaft
dauerhaft auf ein Thema zu lenken, ist, ein Mef3system hierzu einzufihren.
Allerdings nur unter der Voraussetzung, dald das Top-Management fir eine
regelmélige Auseinandersetzung mit den Ergebnissen dieser Messungen
sorgt.

Dies kann zum Beispiel dadurch erreicht werden, daf3 man variable Ge-
haltsanteile an die Ergebnisse solcher Messungen koppelt. Allerdings sollte
man mit diesem Instrument sehr sparsam umgehen, weil das Gehalt sonst
irgendwann einmal von unzadhligen EinfluBgréfRen abhéngt, die niemand
mehr Uberschaut und infolgedessen auch niemand mehr ernst nimmt.

In der Regel ist so ein grofles Geschiitz auch gar nicht erforderlich: Es
genlgt vollig, dal die Vorgesetzten die Ergebnisse der Messungen regel-
malkig mit ihren Mitarbeitern diskutieren und Vereinbarungen Uber die
néchsten Schritte mit ihnen treffen. Denn in dler Regel besitzen die Mit-
arbeiter ein sehr feines Gespiir, was den Vorgesetzten wichtig ist. Und wenn
sie wissen, dal? nach einem Thema regelmaldig gefragt wird, ziehen sie
daraus sehr schnell ihre SchluRfolgerungen fur das tagliche Handeln.

Ebenso wichtig ist es, dal? die oberste Flihrungsebene die nachgeordneten
Ebenen regelméfRig nach dem Stand der Dinge fragt. Denn was der Ge-
schaftsleitung wirklich wichtig ist, erkennt man als erfahrene mittlere Fih-
rungskraft nicht an deren grof3en Reden, sondern am sogenannten Lift-Test:
Wonach fragt mich der Geschéftsfiihrer, wenn ich ihm zuféllig im Aufzug
begegne?

Dariber hinaus kann man weiteres tun - zum Beispiel die Mel3ergebnisse
am Schwarzen Brett aushéngen. Dann erkennt man selbst als Besucher
sofort, ob ein Thema wirklich wichtig ist oder ob nur eine Pflichtiibung
stattfindet - und zwar an der Aktualitét des Aushangs. Wenn am Schwarzen
Brett vergilbte Blatter herumhangen, weil3 man Bescheid - und kann das
Thema allenfalls benutzen, ein latentes schlechtes Gewissen anzusprechen.
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Manche Unternehmen sind sogar so weit gegangen, dal3 wichtige aktuelle
Mefergebnisse zum Beispiel in Sachen Qualitat stundenaktuell Uber groRRe
Leuchttafeln in den Werkshallen oder auf dem gesamten Geléande angezeigt
werden. DaR es allerdings mit dem Aushéngen der Zahlen alleine nicht
getan ist, sieht man an der Deutschen Bahn: Zwar héngen seit einiger Zeit
in groflen deutschen Bahnhofen Tafeln, auf denen Zahl und Dauer der
Verspadtungen angezeigt werden - splirbare Veranderungen sind allerdings
bislang nicht zu erkennen.

Keine unerfullbaren Erwartungen wecken!

Gerade auch bei Veranderungsvorhaben muf® man sich hiten, falsche Er-
wartungen zu wecken - sai es im Hinblick auf die eigene Person oder im
Hinblick auf die zu erwartenden Ergebnisse. Denn die Ursache aller Kon-
flikte sind enttduschte Erwartungen. Man tut sich daher keinen Gefallen,
wenn man Erwartungen weckt, die man nicht erfillen will oder kann - im
Gegenteil: Man bringt sich dadurch in grofite Schwierigkeiten.

Deshalb ist es ratsam, vor allem am Beginn eines solchen Verénderungs-
prozesses den Mund nicht zu voll zu nehmen. Je hther man die Latte legt,
desto hoher mufd man auch springen, um nicht unglaubwirdig zu werden.

6 In vier Etappen zur Kulturveranderung

6.1 Konkrete, moglichst melRbare Veranderungs-
ziele bestimmen!

Die erste entscheidende Frage lautet, wie oben gesehen: Lohnt sich die
Mihe Uberhaupt? Worin besteht der Leidensdruck? Welchen konkreten,
maoglichst meRbaren Nutzen wiirde eine Verdnderung der Unternehmens-
kultur far Ihr Unternehmen bringen?

Es ist wirklich ratsam, mit einem Prozef3 zur Kulturverénderung gar nicht
erst zu beginnen, wenn Sie nicht wichtige Grinde haben, die Sache auch
gegen Widerstéande und durch Krisen hindurch zu einem guten Ende zu
fuhren. Abgebrochene Projekte sind immer eine Entmutigung fir diejenigen
im Unternehmen, die zum Engagement bereit sind bzw. waren, und ein Sieg
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derjenigen, die mit zufriedener Harne erkléren, dal? man nichts machen
kann. Und natirlich schaden sie dem Ansehen derer, die die vergebliche
Anstrengung in Gang gebracht haben, und mindern deren kiinftige Einfluf3-
moglichkeiten.

Kein Grund zur Beunruhigung ist, wenn dievon Ihnen identifizierten Ver-
anderungsziele sich nicht direkt, sondern nur indirekt in Produktivitat
und/oder Profitabilitat niederschlagen. Dasist bei kulturellen Verénderun-
gen héufig so, weil etwa eine Steigerung der Kundenzufriedenheit ebenso
wie eine Erhdhung des Qualitdtsbewultseins oder eine Verbesserung der
operativen Flhrung sich eben nur auf dem Umweg Uber Kunden und
Mitarbeiterleistungen auf die GUV niederschlégt.

Dennoch bzw. gerade deshalbist eswichtig, diewesentlichen Verdnderungs-
ziele moglichst klar und nach Mdglichkeit mefRRbar festzulegen. Zum Beispidl:

» Bei welchen Kundengruppen soll welcher Grad an Zufriedenheit in
welchen definierten Mef3dimensionen erzielt werden?

» Welche nachprifbaren Indikatoren fir ein gestiegenes Qualitatsbewuf3t-
sein sollen durch das Projekt erreicht werden?

» Welche Veranderungen in der Fiihrungsqualitét sollen sich z. B. in einer
360-Grad-Beurteilung zeigen? Welche nachprifbaren indirekten Effekte
versprechen Sie sich, z. B. auf Produktivitat, Mitarbeiterzufriedenheit,
Fluktuation, mittelfristige Steigerung der Mitarbeiterqualitat?

Es kann gut sein, dal? Sie in diesem Stadium noch nicht dazu in der Lage
sind, lhre Ziele so prézise zu formulieren. Dann formulieren Sie Zwischen-
Ziele, wie etwa:

* Bis zum 31.1. liegen die Ergebnisse einer Kundenbefragung vor, die
feststellt, welchen Grad an Kundenzufriedenheit wir bel verschiedenen
Kundengruppen in noch festzulegenden L eistungsdimensionen haben.

» Auf der Basis dieser Befragungsergebnisse wird von einer einzusetzen-
den Projektgruppe bis zum 31.3. erarbeitet und von der Geschéftsleitung
entschieden, bei welchen Kundengruppen welche Ziele kurz- und mit-
telfristig erreicht werden sollen.

e Zum gleichen Termin wird ein Grobkonzept vorgelegt und verabschiedet,
durch welche MalRnahmen die definierten Ziele erreicht werden sollen.
Dies kann in verschiedenen Schritten oder Stufen erfolgen. Das Grob-
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konzept soll auch einen Vorschlag enthalten, wie eine regelméaidige Feed-
backschleife sichergestellt werden kann und wie daraus Lernschritte nach
innen abgeleitet werden.

Wenn die Ziele so klar sind, wie se in diesem Stadium sein kdnnen,
entwickeln Sie als néchstes |hre Verénderungsstrategie.

» Top-Down" oder , Bottom-Up" ?

Heftig diskutiert wird immer wieder, ob man einen Kulturwandel , top-
down" oder ,,bottom-up*, aso vom Topmanagement nach unten oder
von den Mitarbeitern nach oben angehen sollte. Die Antwort heif¥: beides
- aber in der richtigen Rollenverteilung.

Origindre Aufgabe der Unternehmendeitung ist es, die ,Richtlinien der
Palitik" zu bestimmen, dso die Richtung vorzugeben und die wesentli-
chen Eckpunkte festzulegen. Die Mitarbeiter sollten bei der Ausgestal-
tung intensiv beteiligt werden, weil se die Praxis vor Ort sehr vid besser
kennen als das Management, weil die Einbeziehung Vertrauen schafft
und weil die Akzeptanz der festgelegten Mal3nahmen sehr viel hoher i,
wenn die Betroffenen sie sdbst gestaltet haben: Niemand bekampft, was
er selbst erarbeitet hat.

Doch hat es Uberhaupt keinen Sinn, die Festlegung der strategischen

Marschrichtung des Unternehmens an die Mitarbeiter zu deegieren.

Denn erstens kommt dabel nach meinen Erfahrungen wenig heraus, well

die Mitarbeiter nicht das erforderliche Gesamthild haben und sich att-

dessen ein moglichst kollegiaes, kameradschaftliches Unternehmen aus-

denken. Und zweitens wére dies eine Abdankung des Managements, das
jagenau fir diese Aufgaben bezahit wird. Ein Betriebsrat brachte es auf

den Punkt: ,, Eine Frage habe ich noch, bevor wir anfangen,” meinte er

herausfordernd zum Vorsitzenden der Geschéftsfiihrung: ,, Wenn wir hier -
lhre Arbeit machen, bekommen wir dann auch lhr Gehdt?'

Was hingegen sehr sinnvoll it, ist, die beiden Perspektiven zu verzahnen.
Die Mitarbeiter sollten sehr wohl aufgefordert sein, kritische Riickmel-
dung zu den Vorgaben des Managements zu geben, und umgekehrt sollte
die Geschéftdeitung durchaus mit den Mitarbeitern diskutieren, ob ihre
Vorschldge geeignet sind und ausreichen, die Ziele zu erreichen. Nur so
ist ein gegenseitiger Lernproze3 mdglich, der beiden Sichtweisen zu

einer neuen, weiter reichenden Gesamtlinie zusammenf iihrt.
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6.2 Eine Veranderungsstrategie entwickeln!

Die Verénderungsstrategie muB3 nicht ales im Detail planen, sollte das
Vorhaben aber in groben Zligen zuende denken. Wie das einleitende Beispiel
zeigt, genugt es nicht, sich einen (vermeintlich) guten Anfang einfallen zu
lassen und den Rest dem gemeinsamen Improvisationsvermégen und dem
Prinzip Hoffnung zu uberlassen.

In den oben formulierten Zwischenzielen sind implizit schon die Grundziige
einer Veranderungsstrategie enthalten: Dal3 eine Kundenbefragung stattfin-
den soll, daR eine Projektgruppe eingerichtet wird, die auf dieser Basis Ziele
und einen MalRnahmenplan entwickeln soll, daf} die Geschéftsleitung sie
verabschiedet muR, und dal3 weiterhin eine Feedbackschleife eingerichtet
werden soll. Offen ist ,,nur" noch, wie sich dadurch die Kultur veréndern
soll.

Denn so sinnvoll es auch ist, eine regelmaiige Kundenbefragung durchzu-
fihren und daraus V erbesserungsmalnahmen abzuleiten - eine Verdnderung
der gemeinsamen Gewohnheiten ist damit noch nicht in Gang gebracht.
Dafir ist die Durchdringung des gesamten Unternehmens erforderlich.

Eine flachendeckende Verhaltensdnderung wird nur stattfinden, wenn es
gelingt, das Problem der Geschéftsleitung auch zum Problem der Mitarbeiter
zu machen. Denn aus der Tatsache, das die Geschéftsleitung einen Leidens-
druck empfindet, folgt flr die Mitarbeiter kein Handlungsbedarf. Und um-
gekehrt: Der Nutzen, den die Geschéftsleitung fur das Unternehmen sieht
- s es in Qualitét, Wachstum oder Profitabilitét - ist noch lange nicht der
Nutzen der Mitarbeiter. Typisch dafir die Frage eines Mitarbeiters: , Kénnen
Sie mir bitte erklaren, warum ich mich krumm legen soll, um den Share-
holder Vaue fur fremde Leute zu erhhen?'

Normalerweise werden solche Fragen nicht ausgesprochen, aber sie sind
da und driicken sich im Verhaten aus. Damit die betroffenen Mitarbeiter
mitziehen, missen Sie ihnen eine Uberzeugende Antwort auf die Frage
geben, warum das Problem der Geschéftsleitung auch ihr Problem ist und
welchen konkreten Nutzen sie von seiner Losung haben. Hierfir wird gern
das Argument von der Sicherung der Arbeitsplétze verwendet. Auch wenn
das im Prinzip richtig ist, rate ich hier zur Vorsicht; Dieses Argument ist in
vielen Unternehmen zu Tode geritten worden!
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DaR Ihnen diese , Ubersetzung" von der Unternehmerperspektive in die
Mitarbeiterperspektive gelingt, ist fur den Erfolg Ihrer Kulturveréanderung
ein entscheidender Faktor. Wenn Sie daher den Eindruck haben, dal? Ihre
Mitarbeiter bislang keinen spiirbaren Handlungsdruck empfinden (den die
Amerikaner so treffend ,sense of urgency" nennen), ist Ihre erste und
dringlichste Aufgabe, diesen Handlungsdruck zu schaffen. Denn sonst wer-
den Ihre Aufrufe wenig bewirken: Wer kein Problem hat, interessiert sich
auch nicht fr dessen Ldsung!

Deshalb: Verkaufen Sie das Problem, bevor Sie dessen L ésung ver kaufen!

Wenn das , Gefuihl von Dringlichkeit" nicht da ist, miissen Sie es gezielt
verstérken, bevor Sie auch nur eine erste Malinahme einleiten. Je nach
Thema kann dies durch unterschiedliche Art geschehen, zum Beispiel

* durch Benchmarks, wenn es um Produktivitét geht,

 durch Kundenbefragungen oder auch durch gezielte Auswertung von
Kundenbeschwerden oder den Gastvortrag eines wichtigen Kunden,
wenn es um Qualitat und Kundenzufriedenheit geht,

 durch Mitarbeiterbefragungen, 360-Grad-Beurteilungen und Austrittsge-
spréche, wenn es um Fuhrung und Zusammenarbeit geht.

Ein Schufl? Dramatisierung darf und muR dabel durchaus sein. Denn wie
ernst irgendwel che Erkenntnisse genommen werden, bestimmt sich im be-
trieblichen Alltag nicht so sehr aus den Fakten selbst a's aus den Reaktionen
des Top Managements, die auf sie erfolgen. Solange die betriiblichen Er-
gebnisse einer Kundenbefragung nicht mehr sind als ein Stapel Papier, der
unter bedenklichem Wiegen der Kdpfe von Hand zu Hand weiter gereicht
wird, wird sich ein ,, Geflihl von Dringlichkeit" kaum einstellen. Sorgen Sie
also dafiir, dald Sie aussagekréftige Fakten vorliegen haben, und machen
Sie dann kréftigen Wirbel darum!

Wenn Sie auf diese Weise fiir ausreichenden Handlungsdruck gesorgt bzw.
ihn ins BewuRtsein gerufen haben, laufen die néchsten Schritte fast von
allein: Einsatz einer Projektgruppe, Kickoff-Meeting, oder was immer Ihre
Strategie ist, den Veranderungsprozel3 in Gang zu bringen.

Denken Sie bel der Veranderungsstrategie in langeren Zeitraumen! Je nach
Umfang und Tragweite Ihres Vorhabens kann es sinnvoll sein, von vorn-
herein eine Stufenfolge von mehreren aufeinanderfolgenden Projektab-
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schnitten vorzusehen. Denn nach 12-24 Monaten ist in der Regel auch aus
sehr gut laufenden Projekten , die Luft raus'. Was bis dahin nicht im Kasten
ist, wird in der Regel auch bel einer Verléangerung der Zeit nicht mehr
erreicht. Wenn Sie daher weitergehende Pléne haben, ist es ratsam, danach
eine ,zweite Welle" zu ziinden, die andere Schwerpunkte, Methoden und
Ziele verfolgt und auch von der Zusammensetzung der Projektteams her
frisches Blut in den Prozef3 bringt.

6.3 Die Dramaturgie des Kulturwandels gestalten!

Solch ein Verénderungsprojekt ist eine dramaturgische Herausforderung,
die der im Theater gar nicht so unédhnlich ist: Wenn Sie die Teilnehmer und
Beobachter nicht verlieren wollen, miissen Sie es schaffen, deren Aufmerk-
samkeit immer wieder auf die eine oder andere Weise auf lhre Sache zu
lenken. Ihre Veranderungsstrategie muf3 deshalb immer auch eine Kommu-
nikationsstrategie sein.

Deshalb ist es wichtig, nicht schon am Anfang alles Pulver zu verschief3en.
Entwerfen Sie deshalb nicht nur einen eindrucksvollen Auftakt, sondern
vor allem eine gute Fortsetzung!

Ein zentraler Punkt ist dabei - vor allem in groferen Unternehmen - die
Verzahnung zwischen Projekt(en) und breiter interner Offentlichkeit. Seien
Sie darauf gefaldt, daf? die Projektteams sich erst einmal in ihre Sachaufgaben
verbeiRen und die Kommunikation erst einmal , vergessen”. Uber die Kom-
munikation erst nachzudenken, wenn inhaltlich alles fertig ist, ist eine
verbreitete Haltung. Das Problem dabel ist, dal? die Projektteams so ihre
Kollegen verlieren: Wenn sie mit ihren Antworten kommen, hat das Gros
der Belegschaft léngst vergessen, was eigentlich die Frage war.

Als Faustfegel kann man daher sagen: Alle 46 Wochen sollte ein Kom-
munikationsimpuls in die Belegschaft erfolgen, damit das Projekt im all-
gemeinen BewuRtsein bleibt.

Dabel bewdhrt es sich, zwischen ,kleinen" und ,grofen" Impulsen zu
trennen: Nur eine Kurzinformation, wenn nur ein Zwischenbericht ansteht,
aber keine Scheu vor groRRen Events, wenn es wirklich etwas zu sagen gibt.
Sorgen Sie dafiir, da3 dabei unterschiedlichste Kandle genutzt werden:
eMails, Kurzberichte bei Besprechungen, Infoblatter etc. fur die ,kleine"
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Kommunikation, Jours-Fixes, Workshop-Reihen, GroRveranstaltungen,
Schulungen etc. fir die , grof}e". Je nach Grofe des Unternehmens kann es
far eine wirkliche Durchdringung erforderlich sein, Multiplikatoren einzu-
setzen.

Ein wichtiger Aspekt der Dramaturgie ist auch, welche die Rolle die Ge-
schéftsleitung selbst in dem Verdnderungsprozel3 ibernimmt. AulRer in sehr
kleinen Unternehmen wiirde ich davon abraten, da3 Mitglieder der Ge-
schéftsleitung in vorderster Front in Projektteams 0.8 mitkdmpfen. Sie
werden als ,, Joker" fiir besondere Ereignisse bendtigt - etwa, wenn esdarum
geht, die Vorschldge des Teams mit der Autoritdt des Managements zu
bekréftigen, Konflikte zu schlichten oder Widerstéande aufzulésen. Gerade
an diesen Schliusselstellen wird das Top Management dringend gebraucht
- doch kann es sein Gewicht nur dann in die Waagschale werfen, wenn es
noch nicht im Gestriipp der Diskussionen verfangen ist.

Mindestens ein Mitglied der Geschéftsleitung sollte nicht nur formaler
Ansprechpartner der Projektgruppe(n) sein, sondern ihnen auch als Coach
und Ermutiger zu Verfligung stehen (oft ,Mentor" oder ,Pate" genannt).
Das erfordert, mit dem Arbeitsstand im Groben vertraut zu sein und einen
regelméiigen offenen und wohlwollend-kritischen Dialog mit den Teams
oder zumindest mit den Projektleitern zu fihren. So etwas ist nicht nur eine
inhaltliche Hilfe, sondern auch ein wichtiges atmosphéarisches Signal, so-
wohl fur die Projektteams selbst als auch fir Auf3enstehende.

Zur Rolle dieses Mentors gehort, den Gesamtprozeld immer ein Stiick voraus
zu denken. So sollte er zum Beispiel daflr sorgen, dafd die Phase der
Anfangseuphorie dazu genutzt wird, erste Pflécke einzuschlagen und erste
Ergebnisse (sogenannte , Quick Hits') einzufahren - ganz einfach, damit
man dann, wenn die Stimmung Kritischer wird, nicht mit leeren Handen
dasteht. Er sollte die Teams und insbesondere die Projektleiter auch anhal-
ten, in Héhen und Tiefen zu denken: Die Stimmungskurve von Verande-
rungsvorhaben gleicht oft einer Achterbahn, wo auf Phasen der Begeisterung
jahe Abstirze folgen kénnen oder, was fast noch schlimmer ist, ein konti-
nuierliches Wegsacken der Stimmung ins vermeintlich Bodenlose. Und wo
umgekehrt auf Uberstandene Krisen und Konflikte oftmals unerwartete
Durchbriiche und neue Hoéhen folgen.

Der Mentor sollte hier, wie es mal ein Projektleiter sehr treffend gesagt hat,
StoRdampfer sein und nicht Druckverstarker. Denn jemandem, der ohnehin
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schon am Boden ist, noch zusétzlichen Druck zu machen, dient zwar der
eigenen emotionalen Entlastung, geféhrdet aber letzten Endes das ganze
Vorhaben - und damit das eigene Ansehen.

6.4 Den Prozeld am Leben halten!

Im Grunde kénnen Sie bei solch einem Thema, das immerhin in die alltég-
lichen Gewohnheiten zahireicher Mitarbeiter bis hinauf ins Top Manage-
ment eingreift, Widerstdnde und Konflikte, Krisen, Durchhénger und Durst-
strecken von vornherein fest einplanen. Wo Veranderung ist, ist auch Wi-
derstand - wo dauerhaft kein Widerstand ist, besteht Anlal3 zur Sorge, dald
auch keine Verénderung stattfindet.

Seien Sie also vorbereitet, und setzen Sie sich zum Ziel, Ihr Verénderungs-
vorhaben, das Sie aus tiefer innerer Uberzeugung in Gang gebracht haben,
auch gegen Widerstande und Schwierigkeiten durchzuziehen. Die Qualitét
der Fihrung zeigt sich nicht bei schténem Wetter, sondern in Krisen und
Konflikten. Auch wenn das Schulterklopfen ganz angenehm sein kann.
Rickendeckung brauchen die Projektteams nicht in Hochphasen, sondern
in Krisen.

Natdrlich kann eseinmal auBergewdhnliche Umstande geben, dieessinnvoll
machen, ein Projekt abzubrechen. Dann schulden Sie es aber sich selbst
und lhren Mitstreitern, es nicht am ausgestreckten Arm verhungern zu
lassen, sondern einen klaren und deutlichen Schnitt zu machen. Doch die
meisten Projekte sterben nicht, weil man das Zid als unsinnig erkannt hat,
sondern weil niemand den Mut und die Kompetenz hat, sie behutsam und
konsequent aus dem Dschungel der Widersténde herauszul sen.

Wie grof? die Schwierigkeiten auch immer sein mégen und wie verfahren
die Lage auch sein mag: Die entscheidende Frage bleibt immer, ob Se die
Ziele des Projektes nach wie vor fur sinnvoll und richtig halten - und ob
Se sich die Hypothek eines gescheiterten Schlisselprojekts leisten wollen.
Im Zweifel sollte lhre Linie daher immer sein, im offenen Dialog mit
Unterstiitzern wie Kritikern nach einem Weg zu suchen, wie die tbergeord-
nete Zielsetzung, ausgehend von der heutigen Situation samt all ihren
Schwierigkeiten, erreicht werden kann.

Das erfordert Mut, aber kein Heldentum, Gelassenheit - und vor allem
eigene Entschlossenheit, die sich nicht in Harte aul3ert, sondern in Festigkeit.
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Sie &ufRert sich nicht in markigen Worten oder rabiatem Umgang mit Kri-
tikern, sondern in dem unerbittlichen Festhalten an der Ubergeordneten
Zielrichtung.

Eine grof?e Hilfe sowohl beim ,,Ent-Personalisieren" von Konflikten als
auch beim Vorantreiben eines Verénderungsprozesses sind wiederum Mes-
sungen: Wenn Uiber die wesentlichen Ziele der Kulturverdnderung Konsens
bestand, dann kann man tber MefRergebnisse kaum streiten. Man kann zwar
diskutieren, wasdie Ursachen fir Zielabweichungen sind und wierealistisch
die gesetzten Ziele waren. Doch die MefRergebnisse geben Ihnen ein wirk-
sames Instrument an die Hand, die Diskussion von der Ebene der gegen-
seitigen Vorwirfe auf die Ebene der Mafdnahmen und nédchsten Schritte
Uberzuleiten.

Deshalb: Nutzen Sie Messungen zur Versachlichung der Diskussion und
zum Vorantreiben des Prozesses!

Wenn lhr Verénderungsprozel?d schon einige Monate |&auft, beobachten Sie
auch Hinweise darauf, ob und wie lange er noch trégt. Erste Signale des
Uberdrusses sind noch lange kein Grund zum Umsteuern - in der Regel
hat man ab dann mindestens noch einige Monate Zeit, sofern man entschlos-
sen am Ball bleibt.

In einer Diskussion von mittleren Fiihrungskréften mit dem Vorstandsvor-
sitzenden eines GroRkonzerns fragte einer der Teilnehmer, wann das lau-
fende Veranderungsprojekt denn nun abgeschlossen s& - es wirde doch
immerhin schon fast zwei Jahre laufen. Die knappe Antwort lautete: , Nie.
Oder frihestens dann, wenn ale unsere Wettbewerber weltweit nur noch
uns as das relevante Benchmark ansehen!”

Doch ein knappes halbes Jahr spéter war die Projektmidigkeit im ganzen
Haus mit Handen zu greifen. Statt eines Projektabschlusses, der schon zu
diesem Zeitpunkt ein auBergewdhnlich erfolgreicher gewesen wére, lancier-
te die Konzernleitung jedoch eine zweite Welle: Mit einem anderen Ansatz,
anderen Beratern und teilweise anderen Beteiligten - aber dem gleichen
Ubergeordneten Ziel. Und siehe da: Es entstand in der Ta neue Energie,
und, ermutigt und angetrieben vom Erfolg der ersten Welle, wurde auch die
zweite ein Erfolg. '

Deshalb statt eines Abschlusses die nachste Welle!
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Change Management — aber wie ?

www.umsetzungsberatung.de

Die umfassende Website zum Thema Change.

Bei welchen Fragestellungen kann die
Umsetzungsberatung fir Sie von Nutzen sein ?

GroRerer Veranderungsbedarf: Sie planen Veranderungen, fir die Sie die
Akzeptanz und engagierte Mitwirkung lhrer Flhrungskrafte und Mitarbeiter
brauchen

Organisationsentwicklung / Change Coaching: Sie wollen die geplanten
Veranderungen nicht mit Heerscharen von Beratern realisieren, sondern mit
internen Teams

Post-Merger-Integration: Zwei Firmen, die méglicherweise noch bis vor kurzem
Wettbewerber waren, mussen zu einem schlagkraftigen neuen Unterneh-
men zusammengeschweil3t werden

Steigerung der Mitarbeiterqualitéat im Vertrieb: Sie wollen die Qualitat lhrer
Mitarbeiter in Vertrieb, Marketing oder anderen Schlisselfunktionen konse-
quent und systematisch steigern

Teamentwicklung im Management: Sie wollen in lhrer Flihrungsmannschaft
eine tragféhige Grundlage fur erfolgreiche Zusammenarbeit schaffen

Konflikt-Management: In lhrem Unternehmen gibt es Konflikte, die Sie nicht
langer hinnehmen wollen

Hohe interne Reibungsverluste: Der "Wirkungsgrad" lhres Unternehmens oder
Bereichs lasst zu winschen dbrig - zu wenig Energie kommt auf die Stral3e,
zu viel geht in Reibungsverlusten verloren

Umsetzungsschwéche: In Ihrem Unternehmen werden vielversprechende Kon-
zepte entwickelt, doch die Umsetzung bleibt hinter den Erwartungen zuriick

Internes Marketing: Fur die breite Akzeptanz der geplanten Verdnderungen wird
gute Kommunikation entscheidend sein

Personalabbau: In lhrem Unternehmen mussen Restrukturierungen / Entlassun-
gen menschlich und professionell umgesetzt werden

Neuaufbruch / Revitalisierung: Nach einer harten Zeit muss in lhrem Unterneh-
men ein neuer Anfang gesetzt werden, um die Belegschaft aus Demoralisie-
rung und Mutlosigkeit herauszufiihren

Coaching: Sie suchen fiir sich selbst oder einen lhrer oberen Manager ein
Angebot, um gezielt an bestimmten Themen zu arbeiten, an denen Sie und /
oder der Betreffende Orientierungs- und Handlungsbedarf sehen

[Interesse 2 — Dann freuen wir uns auf Ihre Kontaktaufnahme:

DIE UMSETZUNGSBERATUNG
i Winfried Bermer + Kollegen BDU
[_ ) . Tel.09961/910044 —Fax 910043



