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Zusammenfassung

In diesem Kapitel erfahren Sie:

* Welchen Herausforderungen sich Unternehmen ausgesetzt sehen.

» Was eine adaptive Unternehmenskultur ausmacht und wie sie konkret in einer Orga-
nisation umgesetzt wird.

* Was einen Kulturverdnderungsprozess ausmacht.

* Welche Erfolgsfaktoren fiir einen Verdnderungsprozess gelten.

* Wie sich eine Kulturverdnderung auf die betroffenen Menschen auswirkt.

» Welche Barrieren bei einer Kulturveridnderung zu beachten sind.

Alle Unternehmen operieren in einem Umfeld aus soziopolitischen, kulturellen, techno-
logischen und 6konomischen Faktoren, das stindig der Verdnderung unterworfen ist. Was
sich dort an Entwicklungen und Trends abzeichnet, hat tiber kurz oder lang Auswirkungen
auf die Unternehmen.

Eine der wichtigen Faktoren ist beispielsweise der demografische Wandel und seine
Auswirkungen auf die Arbeitswelt. Insgesamt wird der Anteil der dlteren Menschen an der
arbeitenden Bevolkerung in den nichsten Jahren und Jahrzehnten deutlich steigen. Wenn
Menschen dadurch im Schnitt ldnger arbeiten miissen, hat dies spiirbare Konsequenzen,
denn Beschiftigte, die langer im Arbeitsprozess verbleiben sollen, miissen auch ldnger
motiviert und leistungsfahig sein.

Bleiben wir noch bei der Arbeitswelt: Die psychosozialen Belastungen haben in den
letzten Jahren erheblich zugenommen, nicht allein in Deutschland, sondern EU weit. Diese
Entwicklung hat dazu gefiihrt, dass Phdnomene wie Burnout und Stress und deren gesund-
heitliche Konsequenzen heute zu dem haufigsten Grund fiir Frithverrentungen geworden
sind. Soll man sich damit einfach abfinden, als unerfreuliche, aber unvermeidbare Konse-
quenz des wachsenden Wettbewerbs und des Kostendrucks? Studien belegen, dass durch
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22 2 Eine adaptive Unternehmenskultur entwickeln

geeignete Maflnahmen die psychosozialen Belastungen fiir viele Menschen. reduziert oder
gar vermieden werden konnen. Ein Umdenken bei der Gestaltung der Arbeitswelt ist not-
wendig. Eine wichtige Rollen spielen hierbei die Fithrungskrifte und Ihre Sensibilisierung
fiir diese Thematik (Homma 2014)

Oder nehmen wir die anhaltende Diskussion iiber die Gleichstellung von Mann und
Frau im Beruf — und nicht nur auf den oberen Fiihrungsetagen.' Dass es hier immer noch
erhebliche Unterschiede gibt, wird auch auf den Fortbestand patriarchalischer Strukturen
in vielen deutschen Unternehmen zuriickgefiihrt. (Wehler 2013, S. 117)

Mit der viel zitierten Generation Y treten junge Menschen ins Berufsleben ein, deren
oberstes Ziel es nicht mehr ist, die Karriereleiter moglichst schnell empor zusteigen. An
erster Stelle steht fiir sie eine ausgeglichene Work-Life-Balance, gefolgt vom Wunsch
nach Selbstverwirklichung im Beruf. Dies st6f8t haufig auf Unverstindnis bei den dlteren
Arbeitskollegen, die durch ein anderes Arbeitsethos gepriagt wurden. Die Konsequenz:
Personalabteilungen und Vorgesetzten miissen umdenken.

Diese wenigen Beispiele verdeutlichen, welchen Erwartungen und Forderungen viele
Unternehmen ausgesetzt sind. Wie die Unternehmen mit derlei Themen jedoch umgehen,
hingt auch von der jeweiligen Unternehmenskultur und ihren praktizierten Werten und
Normen ab.

Ehe wir uns den Herausforderungen eines Kulturwandels zuwenden, sollte grundsétz-
lich geklért werden, was unter einer erfolgreichen Unternehmenskultur zu verstehen ist.

2.1 Was macht eine erfolgreiche Unternehmenskultur aus?

Speziell starken Kulturen (im Sinne einer effektiven Durchdringung der gesamten Or-
ganisation) ist verschiedentlich der Vorwurf gemacht worden, es mangele ihnen an der
notigen Flexibilitdt, um auf Verdnderungen im Markt schnell und angemessen reagieren
zu konnen (Trompenaars und Prud’Homme 2004). Das in dieser Hinsicht spektakulédrste
Beispiel ist sicherlich das Unternehmen IBM, das die wachsende Bedeutung des PC in den
80er Jahren verschlafen hatte und mit dramatischen Einbriichen im weltweiten Geschéft
konfrontiert wurde. Ein Beispiel aus der jlingeren Vergangenheit stellt der gescheiterte
Versuch von Wal Mart dar, im deutschen Markt mit einer typischen US-amerikanischen
Dienstleistungskultur Fu3 zu fassen. Die Philosophie der ,,totalen Kundenorientierung®,
die die Ubernahme spezifischer Stilelemente zur Folge hatte (z. B. personliche Begriiung
der Kunden, ritualisierte Einstimmung der Mitarbeiter), widersprach diametral den Erwar-
tungen der deutschen Kunden. Wal Mart mangelte es ganz offensichtlich — unter anderem
— an der Fahigkeit, flexibel auf die kulturellen Besonderheiten der deutschen Verbraucher
zu reagieren. Offenkundig kann nicht jede Marketingidee problemlos globalisiert werden
(Senge 2004).

! Von einigen Autoren wird das tatsdchliche AusmaB der Benachteiligung von Frauen in Frage ge-
stellt, nicht jedoch die grundsitzliche (und inakzeptable) Tatsache. Sieche hierzu Bauer et al. 2014.
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Diese Problemfille zeigen natiirlich nicht die Determinanten einer ,,erfolgreichen® Un-
ternehmenskultur. Doch welche Erkenntnisse lassen sich aus diesen Uberlegungen fiir die
Gestalt/Struktur einer Unternehmenskultur ableiten? Wie muss eine Unternehmenskultur
beschaffen sein, damit sie einerseits die Ressourcen und das Know-how eines Unterneh-
mens effektiv blindeln und einsetzen kann, gleichzeitig aber auch geniigend Flexibilitit
besitzt, um auf unterschiedliche Anforderungen angemessen zu reagieren?

2.2 Anforderungen an eine leistungsfahige Unternehmenskultur

Fassen wir die bisherigen Uberlegungen zusammen, lassen sich aus unserer Sicht folgen-
de generelle Anforderungen an eine Unternehmenskultur formulieren (sieche Abb. 2.1).

Auf der Werteebene (z. B. Vertrauen, Integritit, Zuverldssigkeit, Qualitit) muss ein
fiir die gesamte Organisation verbindlicher Kanon existieren. Auch wenn diese Unter-
nehmenswerte in aller Regel sehr allgemein gehalten sind, bieten sie doch einen Orientie-
rungsrahmen fiir das unternehmerische Handeln. Unternehmenswerte besitzen allerdings
nur dann eine verbindliche Relevanz, wenn sie nicht nur fiir Hochglanzbroschiiren ent-
wickelt wurden oder nur bei groBBeren offiziellen Anldssen aus der Schublade geholt wer-
den. Sie miissen im Alltag gelebt werden — wenigstens iiberwiegend. Unternehmenswerte
stellen eine Zielvorstellung dar, die zu realisieren das gemeinsame Anliegen des gesamten
Unternehmens ist.

Auf der Verhaltensebene lassen sich eine Reihe genereller Uberlegungen festhalten,
welchen Anforderungen eine Unternehmenskultur genitigen muss und welche grundlegen-
den Verhaltensweisen eine erfolgreiche Unternehmenskultur betonen muss.

Umfeld
Wettbewerb
Unternehmen .
Sensibilitat/ Komplexitat
Wahrnehmung
dz) Vielfalt nutzen
Lieferanten Markte
@ Netzwerke bilden
@ Einheitliche
Ausrichtung
Technologien
Geschwindigkeit

Abb. 2.1 Externe und interne Anforderungen an die Unternehmenskultur
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Sensibilitit gegeniiber dem Unternehmensumfeld (1) Mehr denn je sind Unternehmen
heute darauf angewiesen, schnell und flexibel auf Veranderungen im Unternehmenskon-
text zu reagieren. Praktisch bedeutet dies, dass das Unternehmen genau beobachtet, wel-
che Entwicklungen und Trends im Markt erkennbar sind, wie sich die Kundenbediirfnisse
und -erwartungen verdndern und welche Strategien von den direkten Wettbewerbern ver-
folgt werden.

Sensibel fiir derlei Entwicklungen zu sein, betrifft auch die organisatorischen Struktu-
ren und Ressourcen. Gibt es eine systematische Beobachtung des Wettbewerbs (compe-
titive intelligence), werden die Erfahrungen der Verkaufsmannschaft gezielt ausgewertet
und genutzt? Nimmt die Sales Force iiberhaupt neue Bediirfnisse und Erwartungen der
Kunden zur Kenntnis, die iiber das eigene Produkt- und Dienstleistungsangebot hinausge-
hen — und deshalb zusitzliche Marktchancen erdffnen konnten? Das diirfte kaum der Fall
sein, wenn im Unternehmen die Auffassung verbreitet ist, man wisse selbst am besten, was
fiir den Kunden gut ist.

Offen fiir externe Verdnderungen und ihre internen Konsequenzen zu sein, ist also auch
eine Frage der grundsitzlichen Einstellung, sprich der Unternehmenskultur. Deren Auf-
gabe sollte es sein, eine Grundhaltung im Unternehmen zu férdern, so dass im Grunde
genommen jeder Mitarbeiter bei seiner Arbeit den (internen und/oder externen) Kunden in
seine Uberlegungen mit einbezieht. Wer sich so verhilt, iibernimmt auch gleichzeitig ein
Stiick Mit-Verantwortung fiir den Erfolg des Unternehmens. Sensibel fiir die Bediirfnisse
des Marktes oder der Kunden zu sein hat praktische (Verhaltens-) Konsequenzen. Nicht
nur der Auflendienst ist an der Kundenfront unterwegs, auch im Marketing, in der For-
schung & Entwicklung oder in der Produktion sucht man bewusst und gezielt den Kontakt
zum Kunden. Die Bereitschaft dazu ist vor allem eine Frage der Einstellung, des Selbst-
verstandnisses, wie man seine Rolle im Arbeitsprozess wahrnimmt und lebt.

Vielfalt als Chance nutzen (Diversitit) (2) Die Stirke liegt in der Vielfalt! Jedes Unter-
nehmen verfiigt {iber einen reichen Schatz an Erfahrungen und Kenntnissen, der hédufig
suboptimal genutzt wird. Im Allgemeinen wichst mit der Grée der Organisation nicht
nur das vorhandene Know-how, auch die Komplexitit der Organisation nimmt zu und
damit auch die Verselbststdndigung einzelner Bereiche. Die unausweichliche Konsequenz
ist: Keiner weill mehr so richtig, was in anderen Bereichen ,,so lduft. Wie oft kann man
horen: ,,Wenn das Unternehmen nur wiisste, was es alles weil}*! Problematischer ist die
jedoch die Tatsache, dass es hdufig zur bewussten Abschottung gegeniiber anderen Abtei-
lungen oder Funktionen kommt. (,,Was die machen, interessiert uns nicht. Wir kiimmern
uns um unsere Aufgaben.*) Dieses ,,Silo-Denken* wird noch durch unflexible hierarchi-
sche oder funktionale Organisationsstrukturen begiinstigt.

Haufig kommt es vor, dass beispielsweise die Verkaufsmannschaft nur ein limitiertes
Produktsegment anbietet, obgleich der Kunde durchaus Interesse an einem breiteren An-
gebot hitte, das es im Unternehmen auch gibt, es miisste nur angeboten werden!

Diversitidt im unternehmenskulturellen Sinne geht iiber das hinaus, was gemeinhin
unter dem Schlagwort der Diversity verstanden wird. Im Vordergrund steht nicht primér
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die Absicht, diskriminierten Gesellschaftsgruppen (z. B. Frauen, Auslandern, Homosexu-
ellen) im Unternehmen zu ihrem Recht zu verhelfen. Vielmehr geht es um die optimale
Nutzung des verfligbaren Wissens im Unternehmen.

Das vorhandene Know-how wird nur dann effektiv abgerufen, wenn die Wissensviel-
falt als wertvolle Ressource betrachtet wird, die nicht aus Griinden der Gleichgiiltigkeit
oder des Bereichsegoismus brachliegen darf. Es liegt folglich im wohlverstandenen In-
teresse jeder Organisation dafiir zu sorgen, dass die Wissens- und Erfahrungspotenziale
des Unternehmens speziell im Hinblick auf Kreativitit und Innovation besser aktiv aus-
geschopft werden.

Unterschiedliche Erfahrungen im Umgang mit Kunden, die Sensibilitit fiir diverse
Mirkte und Kulturen sind wichtige Ressourcen des Unternehmens, um ,,am Puls* des
Marktgeschehens zu blieben. Zukiinftig wird es immer mehr darauf ankommen, sich iiber
diese Erkenntnisse im Unternehmen auszutauschen und sie fiir die Entwicklung des eige-
nen Produkt- und Leistungsspektrums zu nutzen.

Erst der bewusste gesuchte Erfahrungsaustausch tliber funktionale Grenzen hinweg bie-
tet heute die Chance, in einer zunehmend interdependenten Welt das vorhandene Know-
how optimal fiir das Unternehmen einzusetzen.

Netzwerke bilden (Networking) (3) Es ist eine wenig iiberraschende Tatsache, dass
die formalen Organisationsstrukturen nicht die tatséchlich relevanten Informations- und
Kommunikationswege in einem Unternechmen widerspiegeln. Entscheidender sind die
sozialen Netzwerke, die unabhédngig von starren Hierarchien den Informationsfluss kana-
lisieren. Wer interagiert mit wem? Mit wem werden neue Erkenntnisse und Erfahrungen
ausgetauscht? Wer ist Ansprechpartner bei auftretenden Problemen? Wer wird bei auftre-
tenden Fragen spontan kontaktiert? Wer wird nur involviert, wenn es die Vorschriften oder
»politische Riicksichtnahmen erfordern? Die informellen Kontakte und Verbindungen
entscheiden letztlich dariiber, ob und wann das in den Kdpfen der Mitarbeiter oder in den
Systemen der Organisation vorhandene Wissen effektiv genutzt werden kann.

Soziale Netzwerkanalysen (Cross und Parker 2004) haben eindrucksvoll bestétigt, dass
die in den Organisationen vorhandenen Wissens- und Erfahrungspotenziale oft subopti-
mal arbeiten, weil

» ungenaue Kenntnisse liber das im Unternehmen vorhandene Know-how existieren und
folglich nicht genutzt werden;

* nicht alle ,,Wissenstridger* in dem erforderlichen Maf3e bei plotzlich auftretenden Fra-
gen oder Problemen — aus welchen Griinden auch immer — zu Rate gezogen werden;

+ viele Menschen weitaus lieber den direkten personlichen Kontakt zu Kollegen suchen,
als sich komplexer Informationsmanagement-Systeme zu bedienen;

* sich unternehmensinterne Interaktions- und Kommunikationswege auf die Zusammen-
arbeit im eigenen Arbeitsbereich beschrianken.
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Die unternehmensinternen Probleme finden sich auch im Kontakt zu externen Wissens-
tragern. Langst ist das groBte Innovationspotential nicht mehr nur in den Unternehmen
selbst zu finden. Kleine Start-up Gesellschaften oder Universitdtsinstitute verfiigen iiber
hochqualifizierte Experten, die sich an vorderster Front innovativer Techniken und Ap-
plikationen bewegen. Diese Unternehmen und Institutionen aktiv in interne Netzwerke
einzubinden und damit Zugang zu innovativem Know-how zu gewinnen, das anderweitig
nicht verfiigbar ist, bedeutet einen wesentlichen Schritt zur Uberwindung des verbreiteten
,»hot invented here“-Syndroms.

Die Forschung zum Thema soziale Netzwerke hat ferner auf den unmittelbaren Zusam-
menhang zwischen der Leistung und dem Grad der (internen und externen) Vernetzung
hingewiesen. Die am besten vernetzten Teams sind ungleich leistungsstarker als ihre we-
niger vernetzten Kollegen. Ahnliches trifft auch auf die Leistungsfihigkeit von Einzelper-
sonen zu.

Uberhaupt ist die Chance, kreativ zu sein, ungleich groBer, wenn systematisch Informa-
tions- und Erfahrungsquellen angezapft werden (Cross und Parker 2004).

Das aktive Netzwerken ist deshalb so relevant, weil es die Voraussetzungen fiir die
optimale Nutzung des im Unternehmen vorhandenen Wissens schafft, d. h. das geballte
Know-how just an den Stellen verfiigbar macht, an denen es auch benétigt wird. Die
Qualitét der sozialen Netzwerke ist somit nachweislich von herausragender Bedeutung
fiir die Performanz, die Lernfdhigkeit und die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens.
Unternehmen, sprich die Fiihrungskréfte, sollten alles daran setzen, den Netzwerkgedan-
ken nachhaltig zu fordern.

Ausrichtung auf gemeinsame Ziele und Strategien (Alignement) (4) Auch wenn
Diversitit im Unternehmen zugelassen werden muss: Ohne die eindeutige Ausrichtung
aller wichtigen Unternehmensteile (und Mitarbeiter) auf definierte Unternehmensziele
und Werte konnen die Ressourcen und das Know-how der Organisation nicht optimal
genutzt werden. Das fiangt damit an, dass es eine attraktive ldngerfristige Perspektive
(Vision) fiir das Unternehmen gibt, die in der Lage ist, die Beschiftigten zu motivieren
und fiir gemeinsame Anstrengungen zu motivieren. Gerade in turbulenten Zeiten ver-
mittelt eine attraktive Vision ein gewisses Mal} an Sicherheit und Orientierung. Gleiches
trifft auf Verhaltensleitlinien (Grundsétze) zu, die den Wertekanon des Unternehmens in
konkrete Verhaltensrichtlinien ,iibersetzen. In diesem Zusammenhang sind auch ver-
bindliche Fiihrungsleitlinien notwendig, die messbare und einklagbare Vorgaben fiir das
Fiihrungsverhalten festlegen. Entscheidend ist natiirlich, dass sie nicht nur auf dem Papier
bestehen, sondern gelebt werden. Das ist der Lackmustest fiir die Glaubwiirdigkeit jeder
Unternehmenskultur! Dies setzt auch einen Abgleich der Unternehmens- und Bereichs-
ziele sowie -strategien voraus. Nichts verursacht grofere Reibereien und Frustrationen als
sich widersprechende Ziele, die dann als Begriindung fiir den fortbestehenden Bereichs-
egoismus angefiihrt werden.

SchlieBlich sind auch die Anreiz- und Belohnungssysteme darauf zu {iberpriifen, ob sie
die generellen Zielsetzungen und Verhaltensleitlinien nachhaltig unterstiitzen.
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Im Anhang 12.1 haben wir einige praktische Uberlegungen und Vorschlige zur Ent-
wicklung der vier identifizierten Komponenten einer adaptiven Unternehmenskultur zu-
sammengestellt. Diese konnen auch fiir jene Unternehmen von Nutzen sein, die keine
grundlegende Kulturveranderung planen, jedoch trotzdem an den aus unserer Sicht zent-
ralen Aspekten einer adaptiven Kultur arbeiten wollen.

Mit den vier Bereichen

+ Sensibilitdt gegeniiber dem Unternehmensumfeld (Sensibilitét),
* Vielfalt als Chance nutzen (Diversitét),

* Interne und externe Netzwerke bilden (Networking) sowie

* Ausrichtung auf gemeinsame Ziele und Standards (Alignement)

sind Themenfelder identifiziert, die fiir die Entwicklung einer adaptiven Unternehmens-
kultur von zentraler Bedeutung sind, um zukiinftig optimaler auf das Verdnderungstempo
wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Entwicklungen reagieren zu kdnnen. Dass es in
dieser Hinsicht noch einigen Nachholbedarf in deutschen Unternehmen gibt, unterstreicht
die bis dato umfangreichste weltweit angelegte empirische Untersuchung zum Verhéltnis
von Kultur (national und organisational) und Fiihrung, die GLOBE Studie. Die Auto-
ren schlussfolgern, dass im wiedervereinten Deutschland (bei vergleichsweise minimalen
Unterschieden zwischen Ost und West) nach wie vor ein stark ausgeprigtes Sicherheits-
denken existiert, das sich in umfangreichen Regeln, Vorschriften und biirokratischen Pro-
zessen niederschligt (Brodbeck, F.C., & Frese, M. 2008, S. 147-214). Allein dies sollte
Ansporn genug sein, dem Thema Unternehmenskultur weiterhin gro3te Aufmerksamkeit
zuteilwerden zu lassen.

2.3 Erfolgsfaktoren des Kulturwandels

Ehe wir uns den praktischen Details des Umsetzungsprozesses widmen, werfen wir einen
Blick auf einige Erfolgsfaktoren, die generell fiir Verdnderungsprojekte und speziell fiir
Verdnderungen von Unternehmenskulturen relevant sind.

* An vorderster Stelle steht die Begriindung der Notwendigkeit des Kulturwandels:
Nicht jeder kann sofort nachvollziehen, weshalb grundlegende Verdnderungen erfor-
derlich sind. Absolut notwendig ist deshalb eine ungeschminkte Darstellung der Griin-
de, weshalb ein Kulturwandel in Angrift genommen wird. Im Idealfall lédsst sich die
Notwendigkeit auch empirisch untermauern. Dies kann insbesondere dabei helfen, die
Argumentation fiir den Wandel nachvollziehbar zu machen.

* Eine attraktive Vision oder Perspektive aufzeigen: Gibt es eine Vision zur zukiinftigen
Entwicklung der Unternehmenskultur, die Mitarbeiter anspricht, sie motiviert, sich ein-
zubringen und ihr Bestes zu geben? Wem neue (und potentiell attraktive) oder wenigs-
tens akzeptable Perspektiven geboten werden, ist leichter fiir Verdnderungen zu gewin-



2 Eine adaptive Unternehmenskultur entwickeln

nen. Wer bereits hdufiger Verdnderungsprozesse durchlaufen hat, wird moglicherweise
auf die Ankiindigung einer neuen Vision mit einer gewissen Abgeklirtheit reagieren.
Begeisterungsstiirme diirfen in solchen Situationen nicht mehr erwartet werden. Doch
die meisten Menschen brauchen etwas, an dem sie sich festhalten konnen. Schlief3lich
machen attraktive Perspektiven Lust auf die Zukunft.

Festlegung der Verdnderungsziele: Was soll durch den Kulturwandel erreicht werden,
was wird sich im Unternehmen &ndern, welche Erwartungen werden mit der Kultur-
verdanderung verkniipft? Je préaziser der Erwartungshorizont definiert wird, desto mehr
Klarheit besteht iiber die Intentionen des Unternehmens. Umso eher ist auch der Ein-
zelne in der Lage, fiir sich und seinen Verantwortungsbereich Schlussfolgerungen zu
ziehen.

Klare Prioritdten setzen: Viele Verdnderungsprogramme versuchen zu viel auf einmal
zu erreichen. Der Bedarf an Veridnderung ist meistens grofer als das, was bewdltigt
werden kann. Dann ist es besser, sich gleich am Anfang auf wenige Prioritdten zu eini-
gen (im Top Management). Anstatt gleichzeitig die Kundenorientierung zu optimieren,
Entscheidungsprozesse zu vereinfachen und den Netzwerkgedanken im gesamten Un-
ternehmen zu verankern, ist es realistischer, lediglich ein oder zwei Themen zu verfol-
gen, diese dann aber sehr konsequent iiber die gesamte Organisation hinweg.

Einen Dialog starten: Ein Kulturwandel, der seinen Namen verdient, ist nur {iber eine
inhaltliche Auseinandersetzung mit den Betroffenen zu leisten. Im Dialog koénnen die
unterschiedlichen Wahrnehmungen, Einschédtzungen, auch Sorgen und Bedenken the-
matisiert werden. Die Fahigkeit, diesen Dialog effektiv zu fiihren, setzt gewisse per-
sonliche und soziale Kompetenzen voraus — die allerdings nicht immer vorhanden sind.
Einen Dialog fiihren bedeutet auch die Bereitschaft, Uberzeugungsarbeit zu leisten und
nicht nur den Wandel anzuordnen.

Mitgestaltung ermoglichen: Nichts ist motivierender als die Moglichkeit, seinen eige-
nen Arbeitsbereich mitgestalten zu konnen. Neue Werte und Leitlinien werden vorge-
geben, aber die situationsspezifische ,,Ubersetzung® ist den einzelnen Abteilungen oder
dem einzelnen Mitarbeiter iiberlassen. Je mehr Einflussmoglichkeiten bestehen, desto
grofler die prinzipielle Bereitschaft, sich auf den Kulturwandel einzulassen. ,,Mitreden
zu konnen* entspricht der Erwartungshaltung in vielen deutschen Unternehmen, die im
Gegensatz zu anderen Kulturrdumen starker konsensorientiert sind. Wer nur anordnet
oder von oben herab einen Kulturwandel initiieren mochte, wird in deutschen Unter-
nehmen eher auf Widerstand stoBen oder sich mit Lippenbekenntnissen zufriedengeben
mussen.

Schnell erste Erfolge erzielen. Viele, die zundchst abwarten und Verdnderungen ab-
lehnend gegeniiberstehen, werden erst dann zu potentiellen Unterstiitzern, wenn sich
greiftbare Erfolge einstellen. ,,Quick wins* sind fiir die entsprechende Dynamik des
Kulturprojektes unerlisslich.

Den praktischen Nutzen erfahren: Je direkter und schneller man aus den neuen Ver-
haltensanforderungen praktischen Nutzen fiir sich und/oder das Unternehmen ziehen
kann, desto groBer ist die Bereitschaft zum Engagement.
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* Am Ball bleiben: Man soll mdglichst nahe am Pulse der Organisation sein und erken-
nen, wo Fortschritte im Verdnderungsprozess erzielt werden oder wo es auch Riick-
schldge gibt. Hier sind alle Akteure, besonders jedoch das Projektmanagement, gefor-
dert, ihre Fiihler in die Organisation auszustrecken, um als Frithwarnsystem zu agieren
und bei Bedarf korrigierend eingreifen zu konnen.

2.4 Ausgangspunkt der Veranderung - die Menschen in der
Organisation, abholen”!

Zu Beginn eines Verdnderungsprozesses sind nicht alle Beschiftigen davon {iberzeugt,
dass sich tiberhaupt etwas dndern muss. Die einen sehen keinen Grund, wirkliche Verén-
derungen vorzunehmen. Man war doch bislang erfolgreich. Andere wiederum finden, es
ist hochste Zeit, dass sich etwas an den Einstellungen und der Arbeitsmoral dndert. Dazwi-
schen konnen Welten liegen. Wer Veranderungsprozesse erfolgreich steuern mochte, muss
die Menschen dort ,,abholen* kénnen, wo sie gerade mental und emotional stehen. Dazu
muss man allerdings wissen, an welchem Ausgangspunkt sich das Gros der Beschiftigten
befindet. Im Laufe eines Verdnderungsprozesses dndern sich schlieSlich Anforderungen
und Bediirfnisse, auf die Fiithrungskréfte entsprechend reagieren miissen. Und die typi-
schen Reaktionsmuster der Betroffenen kdnnen sehr unterschiedlich ausfallen.

Die deutsch-amerikanische Psychotherapeutin Elisabeth Kiibler-Ross beschrieb bereits
vor einigen Jahren den Verlauf, den Verdnderungsprozesse bei Individuen nehmen und der
auch auf Organisationen tibertragen werden kann. Sie identifizierte 6 Stadien, die durch-
laufen werden (siche Abb. 2.2).

Neue Identiat

2. Unglaubigkeit

3. Rationalisierung 6. Erneute Sinnsuche

Selbstvertauen

5. Austesten (neue
Verhaltensweisen, neue
Stile)

4. Akzeptanz der Realitat

Zeitverlauf

Abb. 2.2 Die Phasen eines Verdnderungsprozesses (eigene Darstellung in Anlehnung an Kiibler-
Ross, 1969)
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Schock (1) Ein Individuum oder eine Organisation wird mit einer kritischen Nachricht
konfrontiert, die tiefgreifende Verdnderungen erforderlich machen wird. Ein Weiter-so-
wie-bisher ist nicht mehr moglich. Wenn die Nachricht (weitgehend) aus heiterem Him-
mel kommt, ist die erste Reaktion hiufig Schock und Erschrecken.

Ungliubigkeit (2) Ein klassisches Reaktionsmuster heift dann zunichst: ,,.Das kann
doch nicht sein. Bislang hat doch alles gut funktioniert und das Unternehmen war doch
erfolgreich.” Unglaubigkeit macht sich breit. Wenn die Nachricht nicht wahr sein kann,
dann besteht auch keine Notwendigkeit, etwas zu verdndern. Das angeschlagene Selbstbe-
wusstsein findet wieder zu alter Starke zurtick.

Rationalisierung (3) Die Zeit schreitet voran und die Probleme nehmen nicht ab. Im
Gegenteil, der Zustand hat sich weiter verschlechtert. Trotz intensiver Bemiihungen
schreitet der Einbruch am Markt weiter voran. Alle Ausfliichte oder Erklarungen niit-
zen letzten Endes doch nichts, man muss der Realitit ins Auge sehen — die Situation hat
sich insgesamt verschlechtert. Man hat das Problem offenkundig nicht im Griff. Folglich
nimmt auch in der eigenen Wahrnehmung die Kompetenz ab, mit den bisherigen Mitteln
das Problem zu bewiltigen. Dem Einzelnen wird also bewusst: Weiter-so-wie-bisher geht
nicht mehr.

Akzeptanz der Realitiit (4) Die Botschaft ist endlich angekommen. Das Unternehmen
kann nicht ohne weitgehende Eingriffe wieder auf die Beine kommen. Was auf der rati-
onalen Ebene ldangst verstanden, aber nicht eingestanden wurde, wird jetzt auch emotio-
nal akzeptiert. Wenn das Problem mit den bisherigen Mitteln nicht gelost werden kann,
dann miissen neue Mittel und Wege gefunden werden. Und es ist jetzt keine Zeit mehr zu
verlieren.

Austesten (5) Die Suche nach praktischen Losungen wird ernsthaft in Angriff genom-
men. Verschiedene Optionen und MaBBnahmen werden ausprobiert. Nicht alles gelingt auf
Anhieb. Notgedrungen passieren auch Fehler. Damit muss man leben. Aber letztendlich
sind Fortschritte erkennbar. Langsam gewinnt die Organisation wieder das Vertrauen in
die eigenen Féhigkeiten zuriick, das Problem in den Griff zu bekommen.

Neue Sinnsuche/Identitit (6) Im Laufe des Prozesses hat sich ein neues Verstdndnis
davon entwickelt, was die Organisation in Zukunft leisten muss und was sie bereits hinter
sich gelassen hat. Am Ende steht eine neue Identitét, mit erstarktem Selbstbewusstsein,
auf die neue Situation kompetent und wirkungsvoll reagiert zu haben.

Hierbei gilt zu beachten: Menschen befinden sich zu Beginn eines Verdnderungsprozesses
an den unterschiedlichsten Stellen der Verdnderungskurve. Jemand, der bereits an neu-
en Losungen arbeitet, befindet sich ein einem génzlich anderen Zustand als jemand, der
gerade mit der Tatsache konfrontiert wurde, dass seine bisherige Arbeit nicht mehr den
Anforderungen entspricht. Diese unterschiedlichen Ausgangslagen miissen beriicksichtig
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