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Die Unternehmenskultur kann man nicht verandern...
...wenn man es nicht will oder der Kultur keine Bedeutung beimisst!

24.02.2015

Kennen Sie das? Die mit viel Energie entwickelte erfolgversprechende Unternehmensstrategie
bleibt ein Papiertiger und wird nicht im Betriebsalltag umgesetzt. Was ist die Ursache? Sehr
haufig liegt dieses Scheitern in der mangelnden Kompatibilitat von Strategie und Unterneh-
menskultur.

In einem Satz: Das tégliche Handeln im Unternehmen wird von anderen Werten und Einstel-
lungen geprdgt als von solchen, die zum Umsetzen der Strategie ndtig wdren.

Fir viele Top-Manager, Unternehmer und Fihrungskrafte ist es schwer zu akzeptieren, dass die
s.g. weichen Faktoren die Umsetzung einer Strategie verhindern sollen. Hierbei wird unter-
schatzt, welche Potenziale, aber auch Gefahren in der Unternehmenskultur stecken. Sie be-
stimmt maf3geblich den Motivationsgrad der Belegschaft. Im Positiven kann eine hoch motivierte
Mannschaft Unmégliches méglich machen, im Negativen kénnen demotivierte Mitarbeiter ein
Unternehmen durch ihre Einstellung in den Ruin treiben. Motivation wird durch die Kultur maf3-
geblich beeinflusst.

Im Volkswagen Konzern erzahlt man sich die schéne Anekdote, dass Ferdinand Piéch, kurz
nach seinem damaligen Amtsantritt als Vorstandsvorsitzender in einen Blaumann gekleidet,
einige Tage am FlieBband mitarbeitete. Warum@ Mit Sicherheit nicht, um den Zusammenbau
von Fahrzeugen zu lernen. Wichtig war es ihm, die Einstellungen der Mitarbeiter zum Unter-
nehmen und zur Arbeit kennenzulernen. Nur so lieBen sich Erkenntnisse gewinnen, wie not-
wendige Verdnderungen auch implementierbar sein kénnen. Alles andere ware Arbeit am gri-
nen Tisch gewesen. Auch wegen der Bekenntnis zur Unternehmenskultur: VW hat sich unter der
FGhrung von Piéch zu einem der erfolgreichsten Automobilbauer entwickelt.

Ein weiteres Beispiel aus der Welt der Drogeriemarktketten verdeutlicht den Mehrwert der Be-
trachtung von Unternehmenskultur: Schlecker ist bereits pleite. Die Ursachen liegen im Missma-
nagement — betriebswirtschaftlich und auch unternehmenskulturell. Miller wirtschaftet zwar
erfolgreich. Doch Firmengrinder Erwin Miller hat mit hochriskanten Wetten mehr Geld ver-
spielt als seine 720 Filialen in Europa im Jahr verdienen. Wie das wohl bei den Mitarbeitern
ankommt und welche Auswirkung das auf deren Motivation hat
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Der Marktfihrer DM ist in dieser Branche eine Ausnahme. Die Unternehmenskultur ist gepragt
von flachen Hierarchien mit dialogischer Fihrung und grof3en Entscheidungsspielraumen der
Mitarbeiter. Nach eigenen Angaben rdumt der Unternehmensgrinder Gétz Werner dem Ar-
beitsklima einen hoheren Stellenwert ein als dem Profit. Unter anderem auch deswegen ist das
Unternehmen so erfolgreich - seit Jahrzenten.

Immer wieder hére ich, dass es nahezu unméglich sei, Unternehmenskultur gestalten zu kon-
nen. Nein, das ist es nicht! Es ist kein einfacher Weg und die Erfolge stellen sich auch nicht
innerhalb von wenigen Monaten ein. Kulturarbeit bedeutet ein dickes Brett zu bohren — mit
Ausdauer und zuweilen auch Demut. Kulturarbeit legt aber auch die Grundlagen fir anhalten-
den unternehmerischen Erfolg.

[ ]
Es gibt drei wesentliche Stellschrauben, die einen anhaltenden Kulturwandel bewirken:

1. Fihrungskrafte — Wie erleben Mitarbeiter deren Verhalten?2 Mit welchem Anspruch und
welcher Professionalitat fGhren Fihrungskrafte? Fihrung meint die Schaffung von Rah-
menbedingungen, damit Mitarbeiter erfolgreich sein kénnen. Sind Fihrungskrafte
schlichtweg anordnende Vorgesetzte, so hat das verheerende Auswirkungen auf die
Unternehmenskultur. Wirksame Fihrungskrafte beginnen jeden Arbeitstag mit der Fra-
ge: ,Wie kann ich heute meine Mitarbeiter noch besser unterstitzen?2”

2. Transparenz und Offenheit — Was wissen Mitarbeiter eigentlich Gber das eigene Unter-
nehmen? Uber die Rahmenbedingungen und auch Sachzwénge unter denen es wirt-
schaftet?2 Uber die ibergeordneten Ziele des Unternehmens und warum diese erreicht
werden missen? Nur wenn dies alles bekannt ist, kann die Belegschaft ihr Verhalten
entsprechend ausrichten — auf der Basis von Wissen und Verstandnis. Interne Kommuni-
kation wird damit zum Schlisselfaktor. Selbstredend, dass der persénlichen und direk-
ten Kommunikation durch die Fihrungskrafte hier der zentralen ,Poster-Kommunikation”
von Kommunikationsabteilungen der Vorzug zu geben ist.

3. Perspektive — Arbeiten die Mitarbeiter nur im oder auch am Unternehmen? Fragen der
Arbeitsgestaltung sind die dritte entscheidende Stellschraube. Haben die Menschen im
Unternehmen ausreichende Freiraume fir Selbstorganisation und eigenverantwortliches
Handeln? Ein aktives Einbringen und Mitmachen der Belegschaft erfordert Gestaltungs-
freirdume. Werden diese gewdhrt?

Erfolgreiche Beispiele einer solchen Vorgehensweise finden sich nicht nur im Wirtschaftsleben:
http://www.weber-advisory.com/weltmeister-sind-wir-weil
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Frank Weber, Grinder von weber.advisory und

Hochschuldozent an der Hochschule Fresenius sowie :
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weber.advisory ist eine Unternehmensberatung, die sich auf organisatorische und personli-
che Entwicklungs- und Verdnderungsprozesse konzentriert. Dabei kombiniert weber.advisory
klassische Beratungsansdtze mit kommunikativen und verhaltensbasierten Perspektiven zu
einem Gesamtansatz. Zu den Kunden von weber.advisory zahlen Geschéftsfihrer, Vorstan-
de und Fihrungskrafte mit ihren Herausforderungen rund um die Themenfelder von Fihrung,
Kommunikation und Change Management.

Fir groBBere oder komplexere Aufgabenstellungen arbeitet Weber im Verbund von iber 20
Beraterinnen und Beratern der Satya-Gruppe AG zusammen.

weber.advisory
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