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Strategiefaktor Unternenmens-
kultur - Herz und Motor eines

pro-aktiven Erfolgsmanagements

Markterfolg durch Unternehmenskultur

Uberall, wo Menschen miteinander leben und arbeiten, wird
ihr Verhalten untereinander von gewissen Regeln bestimmt.
Die Erganzung und das Zusammenwirken aller Regeln einer
Gesellschaft, Gruppierung, Familie. Partnerschaft etc. nennen
wir »Kultur«. Kulturelle Regeln sind nétig, um das Miteinander
aller Beteiligten zu organisieren.

Im Kontext der Unternehmensfihrung dienen gemeinsame
Regeln explizit dazu, das Handeln der in den Wertschépfungs-
prozess eingebundenen Menschen innerhalb und aulerhalb
eines Unternehmens optimal aufeinander abzustimmen. Die
besonderen Regeln und Werte von Wirtschaftsbetrieben be-
zeichnen wir als Unternehmenskultur.

Der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens erwéchst also
aus dem komplexen Zusammenwirken von Menschen,Teams,
Abteilungen und Bereichen, deren Handeln einer tbergeord-
neten gemeinsamen strategischen Zielsetzung folgt. Je besser
die Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander und mit
ihren externen Lieferanten, Kooperationspartnern und Kun-
den funktioniert,desto gréfer ist der unternehmerische Erfolg.

Um im internationalen Wettbewerb die richtigen Markte zu er-
schliefen und die richtigen Guter oder Dienstleistungen zum
richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort zur Verfliigung zu stel-
len, kommt keinem anderen Produktionsfaktor auch nur an-
nédhernd die Bedeutung einer reibungslos funktionierenden
Wertschdopfungskette zu.

Kulturelle Regeln

Zusammenarbeit
fordern
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Mitarbeiter-
Motivation

Allerdings ist auch die Wertschépfungskette immer nur so
stark wie ihr schwéchstes Cilied: der Mensch. Um diesen Kkriti-
schen Erfolgsfaktor zu starken, bemihen sich Unternehmen
mit immer neuen Mitteln, die Motivation und Leistungsfédhig-
keit ihrer Mitarbeiter zu fordern und zu sichern. Dabei stehen
sie indirektem Wettbewerb zu den vielfdltigen Freizeitangebo-
ten.

In diesem Zusammenhang wird immer wieder ein gesellschaft-
licher Wertewandel oder gar -verlust beklagt, der sich in der
mangelnden Arbeitsmoral und Leistungsbereitschaft, dem
Verlust an Disziplin 0.4. zeige. Aber was immer in den letzten
Jahren versucht wurde, um solchen gesellschaftlichen Sympto-
men entgegenzuwirken, im Wettbewerb um die Motivation der
Mitarbeiter konnten die Unternehmen bisher kaum dauer-
hafte Erfolge verzeichnen.

Die Ursache hingegen liegt auf der Hand: Die kulturellen In-
teressen der Mitarbeiter, d.h. ihre Bedirfnisse und Werte, fin-
den in anderen Bereichen eher eine Entsprechung als inner-
halb unserer Unternehmen.

Auf dem Hintergrund dieser betriebswirtschaftlichen Zusam-
menhénge stellen sich im Hinblick auf unser ITiema »Unter-
nehmenskultur« folgende Fragen, die es in diesem Beitrag zu
klaren gilt:

Was verstehen wir unter Unternehmenskultur?

Inwieweit kann eine klar definierte und verbindliche Kultur
malkgeblich dazu beitragen, die Herzen und Héande lhrer
Mitarbeiter dauerhaft fir Ihr Unternehmen zu gewinnen?
Wie kdnnen Sie die strategischen Ziele lhres Unternehmens
durch die Entwicklung und Implementierung einer indivi-
duellen Unternehmenskultur schneller und besser realisie-
ren !



Unternehmenskultur: ein erfolgskritischer
Faktor der Unternehmensfihrung

Von Motivation, reibungsloser Kommunikation und Zusam-
menarbeit zu reden ist eines. Die Realitdt hingegen zeigt viel-
fach ein ganz anderes Bild:

- mangelndes Interesse,sich um die Qualitat der eigenen Leis-
tung zu bemihen

- héaufige Fehlzeiten

- Konflikte zwischen Mitarbeitern von der Geschéftsfihrung
bis zum Service

- Rivalitdten zwischen verschiedenen Abteilungen wie z.B.
Entwicklung, Produktion und Verkauf

- Spannungen zwischen alteren und jingeren Mitarbeitern

- Auseinandersetzungen mit Kunden etc.

Dass solche Verhaltensweisen dem Erfolg des Unternehmens
erheblichen Schaden zufiigen bzw. Umsatz- und Gewinnein-
bulRen bedeuten, ist leicht nachzuvollziehen.

Inder Umkehrung heisst das: Das Wie? des Verhaltens aller am
Unternehmensgeschehen Beteiligten gegentber ihren Kolle-
gen, Mitarbeitern, Vorgesetzten. Lieferanten, Partnern und
Kunden ist ein strategischer Erfolgsfaktor der Unternehmens-
fuhrung.

Wenn wir hier die Summe und das Zusammenspiel verschiede-
ner Werte und Verhaltensprinzipien als Kultur bezeichnen,
dann kdénnen wir sagen: Die richtige Unternehmenskultur ist
ein pro-aktives Mittel, um die Qualitat der Zusammenarbeit
im Betrieb zu sichern. Gelingt es lhnen, die im Hinblick auf die
strategischen Zielsetzungen lhres Unternehmens richtige und
zudem zeitgemafRe Kultur zu entwickeln und zu implementie-
ren, so hat dies einen kaum zu uberschatzenden direkten Ein-
fluss auf Ihren Umsatz und Gewinn.

Strategische
Erfolgsfaktoren
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Unternehmens-
kultur
beeinflusst!

Hohe Kosten
durch kleine
Fehler

Schlechte
Kunden-
betreuung

Allerdings verdeutlichen die folgenden Beispiele, dass auch
eine ungeeignete oder unzeitgem&Re Unternehmenskultur
Ihren unternehmerischen Erfolg ebenso wirksam beeinflusst:
Ein aus der Betriebswirtschaft wohl bekanntes Beispiel fiir den
Schaden, der durch eine wenig forderliche Unternehmenskul-
tur verursacht werden kann, ist die Berechnung der erschre-
ckenden Kosten, die ein im Wertschopfungsprozess vertusch-
ter und weitergegebener Fehler verursacht.

Diese Rechnung besagt, dass die Kosten, die ein Fehler verur-
sacht, jeweils um das Zehnfache steigen, wenn er nicht sofort
behoben, sondern vertuscht und weitergegeben wird. Wiirde
die direkte Behebung eines bestimmten Fehlers also beispiels-
weise DM 10.- kosten, so verursacht derselbe Fehler, wenn er
erst drei Stufen weiter im Wertschépfungsprozess entdeckt
und behoben wird, bereits Kosten in Hohe von DM 10.000,-.

Aktuelle Beispiele fiir eine negative Unternehmenskultur zu
finden féllt nicht schwer. So berichtete ein Geschéftspartner
gerade letzte Woche noch von seinen Erfahrungen mit einem
Autohaus, bei dem er seit vielen Jahren Kunde war.

Zundachst einmal gab es wiederholte Schwierigkeiten bei der
Reparatur seines dort geleasten Firmenwagens. Nach mehrfa-
chen wenig kundenorientierten Ausféllen seitens des Werk-
stattleiters und anderer Mitarbeiter des Betriebes brach der
Kunde die Verhandlungen Uber ein neues Leasingfahrzeug ab
und entschied zudem, sein noch immer nicht fertig gestelltes
Auto nunmehr von einem anderen Fachbetrieb dort abholen
und fertig stellen zu lassen.

Allerdings verweigerte der erste Betrieb jetzt aufgrund einer
angeblich noch offenen Rechnung tiber DM 40,73 die Heraus-
gabe des Fahrzeuges, die schliellich tiber eine einstweilige Ver-
fugung erwirkt werden musste.

Dieses Beispiel zeigt sehr deutlich, welchen Einfluss eine nega-
tive Unternehmenskullur auf den Umgang mit Kunden und

Public Relalions (PR,),45. Nachlieferung 5/2000



damit auf das betriebliche Ergebnis hat. Vordergrindig istdem
Betrieb hier nur der Umsatz fir einen Neuwagen und das zu-
gehdrige Leasinggeschéaft in Hohe von DM ca. 98.000,- entgan-
gen. Aber was glauben Sie, wird ein Gesch&ftmann tun, der
Uber mehrere Tage hinweg seine Termine verschieben oder ab-
sagen muss, weil immer wieder neue unerwartete Pannen mit
seiner Autowerkstatt passieren?

Wie andere Menschen auch, wird er seinem Arger Luft ma-
chen und Geschéftfreunden, Kollegen und Bekannten von sei-
nen Erfahrungen mit dem Autohaus XY berichten. Einer be-
kannten Statistik zufolge werden schlechte Erfahrung dieser
Art 12 - 20 Mal weitererzahlt. Aber auch diejenigen, die von
solchen Erlebnissen nur horen, erzahlen sie wiederum ihren
Bekannten und Geschaftspartnern weiter, um diese vor
schlechten Erfahrungen zu warnen. Verbunden mit einem
gleichzeitigen Lob auf das neue Autohaus habe ich selbst eben
auch auf diese Weise davon erfahren.

Die UmsatzeinbulRen, die das betreffende Autohaus durch
einen solchen dauerhaften Imageverlust hinnehmen muss,
kdnnen sich leicht in einem siebenstelligen Bereich bewegen.
Oder wdéren Sie noch motiviert, dort Ihr Auto zum Service zu
bringen oder Ihren Neuwagen zu bestellen?

Solche Erfahrungen sind leider nicht ungewdhnlich und sie
machen eines sehr deutlich: jedes Unternehmen hat eine Kul-
tur. Die Frage ist allerdings, inwieweit die aktuelle Kultur eines
Unternehmens die Erreichung der strategischen Ziele fordert
oder ob sie eher dazu beitrdgt, wirklichen Erfolg zu verhin-
dern.

In Threm eigenen Unternehmen kdnnen Sie die Verhaltenswei-
sen der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter beobachten. Sie geben
Ihnen konkrete Hinweise auf die dort herrschende Kultur.
Denn: Jedes Verhalten eines Menschen beruht auf seinen inne-
ren Einstellungen, auch wenn ihm sein eigenes Wertesystem
selbst gar nicht bewusst ist.

Negative Mund-
propaganda

Imageverlust
wird teuer



Verhaltensweisen
analysieren

Die Bedilrfnis-
pyrarnide nach
A. Maslow

Ob in Threm Unternehmen nun Fehler vertuscht oder Informa-
tionen zuruckgehalten werden, ob sie dort eine gleichgultige
Grundstimmung, negative Stimmungsmache, einen nachldssi-
gen Umgang mit Menschen oder Materialien beobachten kdén-
nen, in jedem Falle haben solche Verhaltensweisen einen er-
heblichen Einfluss auf Ihre betrieblichen Ergebnisse.

Der Mensch zwischen Natur und Kultur

Um zu verstehen, welche Kréfte unser Verhalten eigentlich be-
stimmen, versetzen Sie sich bitte einmal in folgende Situation:
Sie kommen als intelligenter und kulturbegabter auferirdi-
scher Besucher zum ersten Male auf den Planeten Erde und
beobachten dort das aggressive Verhalten der Erdbewohner
am ersten Tag eines Schlussverkaufs im Kaufhaus, auf dem
Supermarktparkplatz vor den Weihnachtsleiertagen oder am
Freitagnachmittag auf der Autobahn.

Was denken Sie jetzt Giber die Bewohner dieses Planeten und
ihr Entwicklungsstadium? Intelligent?, kultiviert? - wohl kaum.
Vielmehr gleicht dieses Verhalten einem akuten Uberlebens-
kampf. Aber obgleich unser Leben in den oben geschilderten
Situationen nicht bedroht ist, wird unser Verhalten hier nur
von einem Gedanken beherrscht: Ich und dieses Ich bezieht
sich immer auf die Erfillung bestimmter Bedirfnisse.

In seinem 1954 erschienenen Buch »Motivation and Persona-
lity« hat A. Maslow seine berihmte Bedirfnispyramide ver-
offentlicht und festgestcllt, dass »hdhere« Bedirfnisse erst ent-
stehen, wenn »niedrigere« erfillt sind. Anhand dieser Bedurf-
nispyramide konnen wir nachvollziehen, dass ein Ich-Verhalten
auf der Stufe der reinen Existenzsicherung in gewisser Weise
noch sinnvoll und nachvollziehbar erscheint.
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/ Selbstver-\
[ wirklichung \

[/ Anerkennung,
[  Selbstachtung, Ruf,
Status, Prestige, Respekt \

Mitmenschliche Zuwendung, \
Kontakt. Gruppenzugehorigkeit, \
Freundschaft, Geselligkeit \

/Sicherheit,Gesundheit,Kindigungsschutz, \
Altersvorsorge, Gerechtigkeit

Menschliche Grundbedirfnisse: Essen,Trinken,
Wohnen, Schlafen, Kleidung, Sex

(Bedirfnispyramide nach A. Maslow)

In unserem Kulturkreis geht es aber kaum mehr um die Siche- Gewandeltes
rung der Existenz und des Uberlebens. Vielmehr bezieht sich  Sicherheiis-
das Bedurfnis nach Sicherheit heute eher auf die Sicherung bediirfms
eines bestimmten Status und einer bestimmten Lebensqualitat.

Kann aber ein Denken und Handeln, bei dem das Ich im Zen-
trum steht, wirklich zur Erfillung dieser »hdheren« Bedurf-
nisse beitragen oder wird ihre Erlillung durch ein solches Ver-
halten nicht gerade verhindert? Jedes Verhalten, das von die-
sem Gedanken her motiviert ist. fihrt ndmlich zwangslaufig zu
Abgrenzung und Selbstbehauptung gegen andere: im Schluss-
verkauf ebenso wie im Unternehmen.

Gleichwohl steht das Ich immer dann im Zentrum unseres
Handelns, wenn wir subjektiv den Eindruck haben, etwas zu
verlieren - ganz gleich auf welcher Stufe wir uns gerade befin-
den. »Sicherung« scheint also auf jeder Stufe menschlicher Be-
dirfnisse eine entscheidende Rolle zu spielen.
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Status &
Lebensqualitat

»lch-orientiertes
Denken«

Realisierung
strategischer Ziele

Werden unser aktueller Status oder unsere derzeitige Lebens-
qualitat bedroht, so verlieren wir das Gefihl der Sicherheit
ebenso wie in Situationen, in denen wir den Eindruck haben,
nicht dazuzugehdren. Unsere Reaktionen werden dann schein-
bar nur noch von einer Art Naturprogramm gesteuert, das un-
ser Denkvermdgen ebenso wie unser Verhalten auf die Sorge
um das Ich reduziert.

Voraussetzungen fir eine wirksame
Unternehmenskultur

Im Hinblick auf unser Thema Unternehmenskultur bedeutet
das: Ein Unternehmen, in dem nur wenige das Gefiihl haben,
dazuzugehoren, anerkannt zu werden.einen gewissen Status zu
genieBen oder sich gar selbst verwirklichen zu kénnen, ist ein
idealer Ndhrboden fiir ein Ich-orientiertes Denken und Han-
deln der lbrigen Mitarbeiter. Statt sich fiir den gemeinsamen
Erfolg zu engagieren, wird hier jeder dafiir sorgen, seinen eige-
nen Status zu sichern und auszubauen - selbst wenn seine Kol-
legen. Mitarbeiter. Partner. Kunden oder gar das gesamte Un-
ternehmen dadurch Schaden nehmen.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit zur Realisierung der strate-
gischen Ziele eines Unternehmens setzt voraus, dass grund-
satzlich alle Beteiligten die Mdglichkeit haben, ihre Bedurf-
nisse zu befriedigen oder, anders ausgedruckt, ihre personli-
chen Werte zu verwirklichen. Damit schaffen Sie den Boden
far Thre Unternehmenskultur.

Aber auch wenn Sie diese Mdglichkeit geschaffen haben, wer-
den Sie in vielen Unternehmen noch Mitarbeiter finden, fir die
die Frage: Wie kann ich mich gegen andere behaupten und
kurzfristig den gréRten Nutzen fiir mich sichern?, nach wie vor
im Mittelpunkt ihres Denkens und Handelns steht. Nicht jeder
kann sich vorstellen, dass alle gleichermaBen gewinnen kon-
nen, ohne dassjemand dabei verliert.



Um dem Verhalten aller Mitarbeiter einen verbindlichen
aullersten Rahmen und dem Ich-Denken eine neue Orientie-
rung zu geben, sollte eine andere Frage in den Mittelpunkt
ricken: Wie leiste ich den nutzlichsten Beitrag zum Gesamter-
folg, damit wir gemeinsam langfristig besser leben kdnnen?

Sorgen Sie dafir, dass in Ihrem Unternehmen alle Beteiligten
die Mdglichkeit haben, sich im Hinblick aut ihre Bedirtnisse
weiterzuentwickeln. Erarbeiten und vereinbaren Sie mit Ihrem
Management-Team oder besser noch gemeinsam mit allen
Mitarbeitern eine verbindliche Unternehmenskultur, die das
Wir in den Mittelpunkt stellt, um damit der Entwicklung eines
entsprechenden Verhaltens im Unternehmen Orientierung
und Richtung zu geben.

Der richtige Zeitpunkt

Der richtige Zeitpunkt ist in dem Moment gekommen, in dem
Ihnen klar wird, welche Bedeutung Ihre Unternehmenskultur
fir lhren Erfolg hat - eine einfache Kosten-Nutzen-Rechnung.

Selbstversténdlich gibt es immer auch Argumente, die dagegen
sprechen, das Thema jetzt anzugehen oder sich berhaupt da-
mit zu beschaftigen. Folgende Einwdande sind zu kléren:

- Wirsind gerade in einer Umstrukturierungsphase.

- Die Einfiihrung neuer Werte tragt selbst zur Verunsicherung
bei.

- Unsere Mitarbeiter halten sich sowieso nicht an die Verein-
barungen.

- Alte und junge Menschen haben immer verschiedene Werte,
allgemein verbindliche Werte gibt es nicht.

- Wir haben eine exzellente Corporate ldentity.

- Wir haben bereits Werte und Leitlinien entwickelt und ver-
einbart .

Erarbeitung einer
verbindlichen
Unternehmens-
kultur

Kosten-Nutzen-
Rechnung



Veranderung der
Marktbedingung

Kulturelle Basis
schaffen

All diese Einwénde sind verstandlich und richtig und sie helfen
uns, den Charakter und die zentrale Bedeutung einer Unter-
nehmenskultur noch praziser zu verstehen.

Die meisten Unternehmen befinden sich fast immer in einer
Reorganisationsphase. Das ist normal und hat seine Ursache
darin, dass veranderte Marktbedingungen und Kundenbe-
dirfnisse auch verdnderte Strategien erfordern. Um diese
Strategien schnell und wirksam umzusetzen, missen wie-
derum auch Strukturen, sprich die Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen im Unternehmen, neu organisiert werden. Re-
organisation ist also ein Prozess, mit dem kein Unternehmen
jemals fertig werden kann.

Da rasche und héaufige Verdnderungen in der Strategie und
der Struktur eines Unternehmens fur die Mitarbeiter jedoch
oft mit Verunsicherungen verbunden sind, gewinnt die Ein-
fihrung Ihrer eigenen Unternehmenskultur auch aus dieser
Perspektive an Bedeutung: Verbindliche Werte und Verhal-
tensprinzipien kénnen die Verunsicherung der Mitarbeiter
auffangen und sie motivieren, neue Herausforderungen ge-
meinsam anzugehen. (Weiter unten finden Sie hierzu kon-
krete Beispiele.)

Selbstverstandlich kann auch die Einfihrung lhrer Unter-
nehmenskultur zur Verunsicherung beitragen. Das liegt
daran, dass lhre Mitarbeiter noch keine kulturelle Basis ha-
ben, um mit Verdnderungen souverdn umzugehen. Ein wich-
tiges Argument, diese Basis jetzt zu schaffen.

Wenn lhre Mitarbeiter sich regelm&Big Gber Vereinbarun-
gen hinwegsetzen, dann haben Sie einen dringenden Bedarf,
Ihre Kultur zu tiberarbeiten bzw. im Hinblick auf deren Um-
setzung in die Praxis aktiv zu werden. Jede nicht eingehal-
tene Vereinbarung fihrt zu Spannungen und Problemen und
... kostet Ihr Geld, Ihre Zeit, Ihr Image und lhren Erfolg.
Unterschiedliche persénliche Werte bei dlteren und jlnge-
ren Menschen oder auch in verschiedenen gesellschaftlichen
Gruppen sind grundsatzlich eine Bereicherung. Vergessen
wir nicht: Unsere Wirklichkeit wird von permanenten schnel-



len Verdnderungen bestimmt. Je unterschiedlicher Men-
schen also schon von sich aus auf Herausforderungen reagie-
ren. desto mehr Modelle haben wir zur Auswahl, wenn es
darum geht, die nitzlichsten Verhaltensweisen herauszufin-
den und fur alle nutzbar zu machen.

Das Problem einer mangelnden gegenseitigen Akzeptanz
der verschiedenen Gruppierungen ist selbst eine Frage der
Kultur. Wo regelméaRig Akzeptanzprobleme auftreten. macht
es Sinn, einen Wert wie z.B. »Offenheit« zu vereinbaren und
zu installieren. Machen Sie es zum Prinzip, dass jeder, den die
Sichtweise eines anderen provoziert, nachfragt, um die Posi-
tion des anderen zu verstehen, bevor er sie ablehnt oder gar
angreift. So werden Sie wirksame Verbesserungen und ge-
meinsame Erfolge erleben.

Bedenkenswert ist auch, dass die Werte der jungen Kollegen
moglicherweise am ehesten Auskunft daruber geben, wohin
die Anforderungen des Marktes zukinftig tendieren.
Corporate ldentity und Betriebsklima leisten als wichtige
Teilaspekte der Unternehmenskultur ihren Beitrag zum
Image lhres Unternehmens. Aber ebenso wenig wie sich lhr
personliches Image allein aufgrund regelm&Rig geputzter
Schuhe oder netter Worte aufrechterhalten l&sst, werden
weder die seridse Farbe Ihrer Dienstwagen noch das anspre-
chende Logo auf Ihrem Geschéaftspapier fir sich genommen
ausreichen, ein positives Bild Ihres Unternehmens zu eta-
blieren.

Erst ein exzellenter Stil in allen Bereichen des Verhaltens
fordert Ihr persénliches Image. Das trifft auch fiir das Image
von Unternehmen zu. Allerdings missen hier alle - vom Ge-
schaftsfuhrer bis zum Reinigungspersonal - lernen, ihr Ver-
halten im Sinne des Unternehmens zu kontrollieren und
weiterzuentwickeln. Und dazu brauchen Sie eine gemein-
same Kultur mit verbindlichen Werten und Verhaltensprinzi-
pien.

Corporate
Identity
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Einheitliches
Verhalten im
Unternehmens-
interesse

Unternehmens-
werte aktiv leben!

Sinnzusammen-
héange verstehen

In den letzten Jahren haben viele Unternehmen ihre zentra-
len Werte oder Leitlinien definiert. Allerdings sei hier die
Frage erlaubt, inwieweit diese Werte, die man oft auf groRen
Plakaten in der Eingangshalle findet, einen wirksamen Bei-
trag zum Erfolg des Unternehmens leisten.

In vielen Unternehmen scheitert eine solche positive Ein-
flussnahme bereits daran, dass kein einziger Mitarbeiter des
Unternehmens, einschlieBlich des Geschaftsfihrers, mehr
als zwei dieser Werte auch nur benennen kann.

Aber selbst wenn die Werte allen Mitarbeitern bekannt sind,
bedeutet das noch nicht, dass sich auch ihr Handeln an die-
sen Werten orientiert. Was muss also geschehen, damit die
Werte eines Unternehmens aktiv gelebt werden?

Grundvoraussetzungen des gemeinsamen
Erfolges

Drei grundlegende Voraussetzungen sind nétig, damit Men-
schen aktiv werden und Herausforderungen mit Spall und Er-
folg angehen. Sie missen:

Den Sinn verstehen.

Mitarbeiter kénnen im Zweifelsfalle nur dann richtig ent-
scheiden und zum gemeinsamen Erfolg beitragen, wenn sie
die Sinnzusammenhdnge im Unternehmen verstanden ha-
ben. Erkldren Sie ihnen also ihre personlichen Ziele ebenso
wie die Zusammenh&nge zwischen ihren Aufgaben, den im
Unternehmen zu bewéltigenden Herausforderungen und
den strategischen Zielsetzungen im Markt.

Es konnen.

Die hoheren Bedirfnisse wie Selbstverwirklichung und An-
erkennung lassen sich nur verwirklichen, wo Menschen Ver-
antwortung Gbernehmen und ihre besonderen Fahigkeiten
einbringen, um diese Verantwortlichkeiten auszufillen. Hel-
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t'en Sie Ihren Mitarbeitern, ihre persdonlichen Kompetenzen
zu entwickeln und im Rahmen ihrer jeweiligen Mdglichkei-
ten Verantwortung zu tbernehmen,
- Es wollen.

Jeder Mensch handelt nach seinen persdnlichen individuel-
len Werten. Nur wenn lhre Mitarbeiter in den vereinbarten
Werten einen Weg zur Verwirklichung ihrer Bedurfnisse und
eine Unterstitzung fir ihre persénliche Entwicklung erken-
nen, werden sie sich danach verhalten.

Die gemeinsame Entwicklung einer zukunftsorientierten und
in sich schlussigen Unternehmenskultur ist eine sehr an-
spruchsvolle Aufgabe, fir die Sie Ruhe und Zeit brauchen. Die
Aufgabe ist erst dann erfullt, wenn alle Beteiligten sich fiur die
erarbeiteten Werte begeistern kénnen und sich darauf freuen,
sie aktiv umzusetzen. Ist dieses Ziel erfillt, haben Sie lhre Zeit
gut investiert.

Der Entwicklung lhrer Unternehmenskultur folgt die Ein- Praktische
fihrung und praktische Umsetzung. Autorisieren und ermu- Umsetzungder
tigen Sie lhre Mitarbeiter immer wieder, ihr Verhalten im Unternehmens-
Sinne der vereinbarten Werte zu verandern und zu trainieren,  kultur

auch wenn das zunéchst schwierig ist und man leicht in die

alten Verhaltensmuster zuriickfallt. Und vor allem: Diszipli-

nieren Sie sich und lhre Fihrungskrafte und leben Sie lhren

Mitarbeitern das Verhalten im Sinne Ihrer Kultur konsequent

vor.

Das Zusammenwirken von Strategien,
Strukturen und Werten

Es ist leicht nachvollziehbar, dass die besondere Stellung eines  Neue strategische
Unternehmens im Markt individuelle strategische Zielsetzun- Ziele

gen erfordert. Dementsprechend wird die Strategie eines Un-

ternehmens auch immer wieder aut die verédnderten Anforde-



Flexibilitat ist
Voraussetzung

rungen des Marktes abzustimmen sein. Die strategischen Ziele
definieren die Kriterien ihres zuktunftigen Erfolges.

Mit den bisherigen Verhaltensweisen allein lassen sich qualita-
tiv neue strategische Ziele in der Regel allerdings nicht reali-
sieren. Um lhre strategischen Ziele zu erreichen, miissen Sie
auch Verantwortlichkeiten und Aufgaben neu strukturieren
und schliellich die vorhandenen Kompetenzen weiterent-
wickeln und ergénzen.

Jede spezifische Strategie bedarf einer auf sie abgestimmten
Kultur. Mit der Verdnderung der Strategie sollte immer auch
eine Uberprifung der Wirksamkeit des derzeitigen Werteka-
nons verbunden sein. Uberlegen Sie also genau, welche Verhal-
tensweisen in lhrem Unternehmen in Zukunft gebraucht wer-
den, um am Markt erfolgreich zu sein, und definieren Sie die
Werte, die diesem Verhalten die nétige Orientierung geben.

Fazit:

Jedes Unternehmen braucht eine eigene spezifische Kuftur.die
immer wieder neu auf die aktuellen Herausforderungen abge-
stimmt werden muss. Eine wirksame Unternehmenskultur
kann nicht einfach von einem anderen Unternehmen uber-
nommen werden. Und sie kann auch nicht wie ein einmal ge-
schaffenes statisches Werkzeug ungeachtet aller strategischen
und strukturellen Verdnderungen injeder beliebigen Situation
erfolgreich angewandt werden.

Zukunftsorientierte Werte

Ein Grund daflir, dass vereinbarte Werte und Leitlinien in
vielen Unternehmen keinen wirksamen Einfluss auf den Er-
folg gewinnen kdnnen, ist, dass sich in diesen Werten meistens
nur das widerspiegelt. was ohnedies im Unternehmen gelebt
wird.



Selbstverstandlich beruhen die Erfolge der Vergangenheit auf
diesen Werten und dem aus ihnen resultierenden Verhalten.
Was aber ist mit den Misserfolgen der Vergangenheit? Jedes
Unternehmen hat seine typischen Schwachstellen und Pannen.
Wenn diese weiterbestehen, waren die definierten Werte offen-
bar nicht darauf ausgerichtet, aus diesen Pannen zu lernen, das
Verhalten aller Beteiligten in diesen Punkten aktiv zu verén-
dern und die kritischen Situationen in Zukunft Iésungsorien-
tiert anzugehen.

Es ist also sinnvoller. Werte zu definieren, die lThnen und lhren
Mitarbeitern helfen, bisher weniger nltzliche Verhaltenswei-
sen erfolgreich zu verdndern, als diejenigen in den Kanon auf-
zunehmen, die beschreiben, was man ohnedies schon gut
macht. Was Sie bisher gut gemacht haben, werden Sie auch in
Zukunft meistern, ohne dass Sie es sich ausdriicklich auf die
Fahne schreiben muissten.

Erarbeiten Sie also insbesondere Werte, die Ihren Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern eine klare Orientierung dartber ge-
ben, wie Sie ihr bisheriges Verhalten in Problemsituationen
erfolgreich verdndern. Sorgen Sie daflr, dass die typischen
Pannen nicht mehr passieren kénnen.

Gehen ineinem Unternehmen beispielsweise regelmélig Kun-
denbeschwerden zur Qualitat der gelieferten Produkte ein. so
kann das verschiedene Ursachen haben. Wenn Ihre Untersu-
chung ergibt, dass jeder einzelne Mitarbeiter sehr sorgfaltig
und gewissenhaft arbeitet, die einzelnen Arbeitsgange jedoch
aufgrund eines mangelhaften Informationsflusses schlecht auf-
einander abgestimmt werden, so macht es wenig Sinn. »Gewis-
senhaftigkeit« als Wert aufzunehmen. Viel wichtiger wéren
hier Werte wie »Transparenz« oder »Teamarbeit«, die genau
das fordern und férdern, was bisher vernachldssigt wurde, und
Ihnen dabei helfen, sich und lhre Mitarbeiter auf zukinftige
Herausforderungen optimal vorzubereiten.
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Fehlverhalten
erfolgreich
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Ubersetzung
der Werte in
Verhaltens-
prinzipiell



Verhaltensprinzipien

Mit der Definition Ihres zukunftsorientierten Wertekanons ha-
ben Sie einen wesentlichen Schritt zur Entwicklung Ihrer Un-
ternehmenskultur getan. Damit diese Werte wirklich gelebt
werden kdnnen, ist jedoch ein weiterer Schritt nétig, der in vie-
len Unternehmen bisher ibersehen wurde.

Dieser zweite bedeutsame Schritt ist die Ubersetzung lhrer
Werte in konkrete, d.h. lebbare und beobachtbare Verhaltens-
prinzipien. Fehlen solche Verhaltensprinzipien, ist es fast un-
maoglich, ein gemeinsames Verstandnis, geschweige denn eine
verbindliche gemeinsame Umsetzung der Werte sicherzustel-
len.

Nehmen Sie zum Beispiel den Wert »Teamorientierung«. Na-
hezu jeder Mitarbeiter wird sich mit diesem Wert identifizieren
kénnen und gerne bereit sein, sich »teamorientiert« zu verhal-
ten.

Aber was machen Sie anschlieBend mit einem Mitarbeiter, der
sich permanent gegen andere abgrenzt, wichtige Informatio-
nen zurickhdlt und seinem Vorgesetzten die Verbesserungs-
ideen seiner Kollegen als seine eigenen verkauft, wenn dieser
Mitarbeiter Thnen erklart, er sei der einzige, der stets Brétchen
mitbringe und fir alle Kaffee koche, und damit doch offen-
sichtlich teamorientiert.

Oder wie begegnen Sie einem autoritdren Manager, der davon
Uberzeugt ist. dass er seine Mitarbeiter »kooperativ fuhrt«, weil
er sie stets fragt, ob sie ihn richtig verstanden hdatten, nachdem
er ihnen mitgeteilt hat. was sie wann, wie und mit wem zu tun

haben.
Interpretations- In beiden Fallen haben die Mitarbeiter subjektiv Recht, wenn
Spielraume sie behaupten, sich den definierten Werten entsprechend zu

verhalten. Beide haben namlich die betreffenden Werte auf



ihre Weise interpretiert und diese Interpretation ist fir sie
stimmig. Selbstverstandlich gibt es auch andere Mdéglichkeiten,
die vereinbarten Wertbegriffe zu interpretieren, wieso sollte
aber eine Interpretation richtiger sein als eine andere?

Solange Sie also bei der Entwicklung lhrer Unternehmenskul-
tur nicht klaren, wie Sie die vereinbarten Werte in IThrem Un-
ternehmen gemeinsam verstehen wollen, haben Sie es genau
genommen nicht mit gelebten Werten, sondern nur mit ge-
schriebenen Worten zu tun.

Zu lebendigen und lebbaren Werten werden die Worte erst
durch eine Konkretisierung in Form messbarer Verhaltens-
prinzipien. KI&ren Sie also beispielsweise, dass der Wert »Team-
orientierung« genau dann verwirklicht ist, wenn die Mitarbei-
ter ihre eigenen Starken nutzen, um unerfahrenere Mitarbeiter
zu férdern und ihre eigene Schwachen offen kommunizieren,
um sich aktiv bei anderen Hilfe zu holen.

Eine solche prazise Beschreibung der Verhaltensprinzipien
macht es moglich, das Verhalten aller Mitarbeiter schrittweise
zu verdndern und im Hinblick auf den gemeinsamen Erfolg
wirksam zu verbessern.

Die Entwicklung und praktische Umsetzung
Ihrer Kultur

Der Weg zu Ihrer individuellen Unternehmenskultur ist in eine
Entwicklungsphase und eine Umsetzungsphase zu unterteilen.

Fur die gemeinsame Entwicklung lhrer individuellen Unter-
nehmenskultur bendtigen Sie mit der professionellen Unter-
Stutzung eines speziell dafur ausgebildeten Beraters oder
Moderators zwei bis vier Tage. Hier geht es darum. Werte und
Verhaltensprinzipien zu erarbeiten, die Ihnen helfen, das Ver-

Die Entwick
lungsphase



Die Umsetzungs-
phase

halten lhrer Fuhrungskréafte und Mitarbeiter im Hinblick auf
die erfolgreiche Realisierung lhrer strategischen Ziele konti-
nuierlich zu verbessern.

Zur Erarbeitung der Werte und Prinzipien werden in einem
speziellen Workshop alle erfolgskritischen Situationen analy-
siert und festgestellt, welche der bisherigen Verhaltensmuster
erfolgsforderlich sind und welche in der Vergangenheit Kon-
flikte und Probleme verursacht haben. Am Ende steht ein in
sich schlissiges Wertesystem, dessen Werte und Prinzipien sich
konsequent ergdnzen und so Zusammenwirken, dass Sie sicher
sein kénnen, auf jede bisher denkbare Situation optimal vorbe-
reitet zu sein. Die Ergebnisse dieser Analyse bilden zugleich
die Basis fur die Erarbeitung des Aktions- und Umsetzungs-
planes.

Im Hinblick auf eine moglichst schnelle und effiziente prakti-
sche Umsetzung lhrer Unternehmenskultur empfiehlt es sich,
ein aufeinander abgestimmtes Trainings- und Coachingpro-
granim zu erarbeiten.

Ziel dieses kombinierten Trainings- und Coachingprogramms
ist es. die persdnlichen Kompetenzen jedes einzelnen Mitarbei-
ters im Hinblick auf dessen Verantwortlichkeiten im Unter-
nehmen weiterzuentwickeln. Im Rahmen des Trainings werden
dabei gleichzeitig Verhaltensverdnderungen eingeiibt, die den
vereinbarten Werten und Prinzipien entsprechen. Um eine
moglichst hohe Umsetzungsqualitdt zu erreichen, werden im
Rahmen des Trainingsprogramms wiederholt betreute Praxis-
phasen integriert.

Besonders die Flhrungskrafte spielen in diesem Prozess eine
entscheidende Rolle. Zum einen gibt ihr Verhalten allen Mitar-
beitern ein Beispiel und es ist selbstverstédndlich, dass dieses
Beispiel zugleich Vorbild sein sollte. Die Implementierung
der neuen Kultur sollte dementsprechend mit dem Training
des Managements beginnen und dann top down fortgesetzt
werden.



In den Management-Trainings lernen die Fihrungskréfte un-
ter anderem, den Trainingsprozess ihrer Mitarbeiter durch ein
professionelles Coaching im Sinne der neuen Kultur systema-
tisch und individuell zu unterstitzen. Die Umsetzungsqualitat
der nachfolgend beginnenden Verkaufs-, Service-, Kommuni-
kations- oder Teamtrainings wird durch ein kontinuierliches
Coaching seitens der Manager wirkungsvoll gesteigert. Jeder
Mitarbeiter erlebt in diesem Prozess, dass das Management
nicht nur neue Verhaltensregeln vorgibt, sondern sich aktiv fir
die Entwicklung aller Beteiligten engagiert.

Der konkrete Nutzen
Ihrer Unternehmenskultur

Die Entwicklung und Einfuhrung einer erfolgsorientierten
Unternehmenskultur erfordert Engagement, Zeit und Geld.
Daher wird Ihre Entscheidung fur diesen Schritt vor allem da-
von abhéngen. was Sie und Ihr Unternehmen durch eine solche
Investition gewinnen.

Wenn Sie die abschliefenden Fragen fir Ihr Unternehmen be-
antworten, werden Sie einen ersten Eindruck davon gewinnen,
welche messbaren Erfolge Sie mit der Entwicklung und Ein-
fihrung einer malRgeschneiderten Unternehmenskultur erzie-
len kdnnen.

Was wirden Sie gewinnen, wenn lhre Filhrungskréfle

- Veranderungen im Markt und innerhalb des eigenen Unter-
nehmens pro-aktiv angingen'?

- sich der Wirkung ihres Verhallens bcw'usst w'aren und sich
immer vorbildlich verhielten?

- sieh Uber die Auswirkungen ihrer Entscheidungen auch fir
andere Bereiche informierten?

- zu Arbeitssitzungen mit konkreten L&ésungsvorschldgen er-
schienen?

Welche Erfolge
lassen sich
erzielen?

Fragen, die Sie
beantworten
sollten!



ihre Mitarbeiter nach klaren und nachvollziehbaren Grund-
sétzen fihrten?

die Starken jedes Mitarbeiters konsequent erkennen und
férdern wirden?

Ihre Mitarbeiter ermutigten und befdhigten. Probleme
selbstandig zu lésen?

auch unangenehme Entscheidungen souverdn kommunizie-
ren kénnten?

ihre Fehlereingestehen kdnnten?

Konflikte schlichten kénnten?

Und was wirden Sie gewinnen, wenn lhre Mitarbeiter

Verdanderungen und neue Aufgaben als Herausforderung
verstiinden?

ihre Starken aktiv einbringen und an ihren Schwéchen kon-
sequent arbeiten wirden?

ihre Erfahrungen austauschten, um voneinander zu lernen
und unndétige Fehler zu vermeiden?

miteinander redeten statt Ubereinander?

bereit wéren, persénliche Spannungen zugunsten des ge-
meinsamen Erfolges zu Uberwinden?

aus ihren eigenen Erfolgen immer wieder neue Motivation
schopfen kdnnten?

den Erfolg ihrer Kunden im Blick hétten und sie als Partner
unterstitzten?

ihre Kunden zu aktiven Referenzen fur die Leistungsfahig-
keit Ihres Unternehmens machen kdénnten?





