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Markenkonforme Unternehmenskultur:

,Nur was innen glanzt, kann auflen funkeln®

Z u oft sind Projekte zur Verdnderung der Un-
ternehmenskultur von Problemdruck oder
vom Hype neuer Management- und Arbeitsmetho-
den getrieben. Diese Griinde allein sind allerdings
nicht ausreichend als Ansporn fiir nachhaltige Ver-

Ist Veranderung nur unter Pro-
blemdruck moglich?

Es gibt wohl kaum ein Unternehmen, in
dem das Management an der Unterneh-
menskultur nichts zu verbessern fande.
Geschéftstlichtige Berater — mit ihrer Stan-
dard-Ausriistung von Analyse-Tools - sind
da gern zur Stelle, um die Probleme ans
Licht zu bringen. Das geht ganz einfach:
Sie brauchen weiter nichts als funf bis sie-
ben gdngige Verhaltenskriterien, eine
Mindestanzahl an gesprachsbereiten Mit-
arbeitern und schon kdnnen die Berater
die Probleme in der Unternehmenskultur
benennen und statistisch gesichert bele-
gen. Dieses Vorgehen funktioniert immer,
denn alle Beteiligten haben sich im Be-
rufs- und Privatleben dieselbe Uberzeu-
gung angeeignet: Veranderungsbereit-
schaft kann nur mit Problemen, Druck und
Negativszenarios erzeugt werden.

Wenn sie auf dieser Basis handeln, haben
sie jedoch schon kurze Zeit spater ein
neues Problem: Sobald der Veranderungs-
prozess anfangt zu greifen und Probleme
und damit der Druck erkennbar weniger
werden, lasst auch die Veranderungsbe-
reitschaft nach. Sodann fangt der ganze
Prozess an zu versanden. Die alten oder
neue Probleme tauchen auf und der
Verdanderungsprozess wird wahrscheinlich
in ein oder zwei Jahren mit einem neuen
Berater und einem neuen Projekttitel wie-
der neu aufgelegt. Welche Verschwen-
dung an Zeit, Geld und Engagement!
Meist bleibt diese Verschwendung auch
noch ohne Konsequenzen, denn nach der
vorherrschenden Uberzeugung gibt es zur
problemorientierten Verdnderungsstrate-
gie keine Alternative.

Die entscheidende Frage lau-
tet: Wozu?

In alternativlos erscheinenden Situationen
kann ein Perspektivwechsel helfen. Aus ei-
ner gestaltenden Sicht betrachtet haben
alle problemorientierten Veranderungs-
strategien denselben Mangel - es fehlt ein
klares und sinnvolles Ziel.

»Aus einer gestalten-
den Sicht betrachtet
haben alle problem-
orientierten Verdn-
derungsstrategien
denselben Mangel -
es fehlt ein klares
und sinnvolles Ziel.”

Die entscheidende Frage lautet also, wozu
brauchen wir eine Verdnderung der Unter-
nehmenskultur? Ein Vorstandsvorsitzen-
der, dessen Unternehmen in einem
schwierigen Markt beachtliche Erfolge
aufweisen kann, hatte die Frage ,Wozu?“
wie folgt beantwortet:,Bei mir gibt es kein
Verdanderungsprojekt, wenn es nicht zum
Ziel hat, am Markt erfolgreicher zu
werden! In genau diesem Unternehmen
wurde ein Verdnderungsprojekt mit einem
GroRgruppen-Workshop gestartet, zu
dem alle Mitarbeiter eingeladen waren.
Der Workshop hatte das Motto,Nur was
innen glanzt, kann auBen funkeln”. Dieses
Motto ist aus mehreren Erkenntnissen ent-
standen:

besserung. Deshalb verwandeln sich solche Pro-
zesse sehr schnell in Veranstaltungen mit
Selbstzweck- oder Selbstbeschéftigungs-Charakter.
Unbefriedigende Ergebnisse sind damit fast vor-
programmiert. Was fehlt?

- Wir wollen uns lieber daran orientie-
ren, was wir fur unsere Kunden er-
reichen wollen, statt an den
Problemen, die unser Management
sieht.

- Wenn wir uns intern gegenseitig da-
bei unterstiitzen, unsere Ziele zu er-
reichen, wird es uns leichtfallen,
unsere Kunden dabei zu unterstit-
zen, ihre Ziele zu erreichen.

- Wenn wir es verstehen, unsere
Leistungsversprechen und Marken-
werte intern anzuwenden, kbnnen
wir sie glaubwurdiger bei unseren
Kunden anwenden und zu deren
Erfolg machen.

Beispiele fiir eine unterentwi-
ckelte, markenkonforme Un-
ternehmenskultur

Wie sieht ein Unternehmen aus, in dem
sich diese Erkenntnisse noch nicht durch-
gesetzt haben? Nehmen wir als Beispiel
einen Buroeinrichter. Dieser macht seinen
Kunden das Angebot, sie kdnnten durch
sein innovatives New-Work-Einrichtungs-
konzept nicht nur ihre Einrichtung, son-
dern ihre ganze Unternehmenskultur
zukunftsorientiert neu gestalten. Falls ein
potenzieller Kunde auf die Idee kame, zu
fragen, welche Erfahrungen der Biroein-
richter im eigenen Unternehmen mit New-
Work-Konzepten gemacht hat, misste
dieser ehrlich antworten: Keine.

Ein weiteres Beispiel kommt von einem
Dienstleister, der seinen Kunden ver-
spricht, deren Interessen und Motivation
zu erkennen und damit passgenaue Pro-
duktkombinationen anbieten zu kbnnen,
die den Erfolg seiner Kunden optimal



unterstiitzen. Wie soll dieses Markenver-
sprechen eingeldst werden, wenn die
Kundenberater nicht darin geschult sind,
wie man zunédchst die eigene innere Moti-
vation erkennt und auf dieser Basis dann
auch die seiner Kunden? Offenbar vertraut
der Dienstleister einfach auf das natrli-
che Talent seiner Kundenberater.

Das dritte Beispiel ist ein Technologieun-
ternehmen, das sich mutig als Gestalter vi-
siondrer Zukunftsprojekte prasentiert. Die
Auftraggeber erleben jedoch in der Zu-
sammenarbeit, dass in diesem Unterneh-
men zwar viele technologiebegeisterte
Menschen arbeiten, die Kultur der Zusam-
menarbeit jedoch mehr von einigen her-
ausragenden Einzelkdmpfern bestimmt
wird, als von zukunftsorientierten Projekt-
arbeitsformen.

Solange bei diesen drei Unternehmen
zwischen dem Marken-/Kundenverspre-
chen und dem inneren Zustand solche
Diskrepanzen bestehen, werden diese Un-
ternehmen mit der Konsequenz leben
mussen, dass es fur sie immer wieder
mihsam und aufwandig sein wird, ge-
schéftliche Erfolge zu erzielen.

Beispiele fiir die Gestaltung ei-
ner markenkonformen Unter-
nehmenskultur

Die beschriebene Diskrepanz und der dar-
aus entstehenden Aufwand lassen sich je-
doch vermeiden.

Das zeigen die Beispiele von zwei Unter-
nehmen, die ihren geschéftlichen Erfolg
fordern, indem sie darauf achten, wie die
Unternehmenskultur das Markenbild bei
den Kunden unterstitzt.

Das erste Beispiel betrifft ein Unterneh-
men, das sich mit einem 6kologisch aus-
gerichteten Produktangebot von seinen
Wettbewerbern abhebt. Die entsprechen-
den Maf3nahmen zur Entwicklung der Un-
ternehmenskultur orientieren sich hier
nicht in erster Linie an gesellschaftlichen
0ko-sozialen Verhaltenskriterien, sondern
an unternehmensindividuellen Schwer-
punkten. Der Umgang mit Menschen ge-
rade auch mit Schwacheren ist
verantwortungsvoll, Compliance hat
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einen hohen Stellenwert und man unter-
stlitzt Okologisches Verhalten der Mitar-
beiter.

Das zweite Beispiel kommt von einem
Dienstleistungsunternehmen, das durch
die Riickbesinnung auf Kernwerte der ei-
genen Marke das Vorgehen seiner Kun-
denberater neu ausgerichtet hat. Statt
den Profit pro Kunde zu steigern und Ver-
kaufsziele pro Produkt zu erfillen sollen
die Kundenberater in Verkaufsgesprachen
wieder lernen, den Interessen der Kunden
und deren Entscheidungen mehr Raum zu
geben und ihr Vertrauen zuriick zu gewin-
nen.

Impulse fiir den Entwicklungs-
prozess

Durch den Blick auf die Markenwerte und
deren Verwirklichung im Geschaft mit den
Kunden bekommt ein Prozess zur Ent-
wicklung der Unternehmenskultur seinen
Sinn und eine authentische Richtung. Wel-
che konkreten MaBnahmen das jeweilige
Unternehmen dafiir ergreift, ergibt sich
aus den Antworten auf die folgenden Fra-
gen:

- Setzen wir selbst intern um, was wir
unseren Kunden versprechen?

- Welche Geschichten gibt es zu diesen
Erfahrungen?

- Sprechen wir intern immer wieder
Uber die tagliche Verwirklichung unse-
rer Markenwerte?

- Bieten wir allen unseren Mitarbeitern
Gelegenheiten, um mit unseren Kun-
den in Kontakt zu kommen und sich
mit ihnen auszutauschen?

Hindernisse fiir dauerhafte
Veranderung der
Unternehmenskultur abbauen

Die MaBnahmen aus den Antworten aus
den oben genannten Fragen kdnnen
jedoch nur dann ihre Wirkung voll
entfalten, wenn drei Systeme, die das
Verhalten der Mitarbeiter und
Flhrungskrafte steuern sollen, gezielt auf
die Unterstiitzung des Marken- und
Kundenversprechens ausgerichtet sind.
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Dabei handelt es sich um das Zielsystem,
das Beurteilungssystem und das variable
Verglitungssystem. Die erste Frage ware,
ob diese Systeme und ihr Zweck
(Verhaltenssteuerung) Gberhaupt zu den
Markenwerten passen. Falls diese Frage
mit ja beantwortet wird, kann die
Ausgestaltung der Systeme Uberpriift
werden. Unterstiitzen die individuell
vereinbarten Ziele ein Verhalten
entsprechend den Markenwerten oder
stehen sie in Konflikt dazu? Beinhaltet das
Beurteilungssystem konkrete Kriterien, die
aus den Markenwerten abgeleitet sind?
Was folgt daraus fiir die variable
Vergltung?

Die Steuerungssysteme in einem
Unternehmen sind eines der groften
Hindernisse fiir eine dauerhafte
Veranderung der Unternehmenskultur,
denn hier trifft man auf hohe
Veranderungsresistenz. Aus Scheu vor
dem Aufwand, den eine Veranderung
dieser Systeme verursacht, ldsst man sie
lieber unberiihrt. Wenn das Management
gerade an dieser Stelle inkonsequent ist,
kann es keine dauerhafte Verdanderung
geben.

Markenkonformitat =
Veranderung mit Pull-Effekt

Die Motivationsgrundlage einer
markenkonformen Ausrichtung der
Unternehmenskultur unterscheidet sich
diametral von herkdmmlichen
Changeprojekten, bei denen
allgemeingiiltige, unspezifische Werte das
Ziel definieren. Diese Werte wurden
entweder von der Unternehmensleitung
oder in einem gemeinsamen Leitbild-
Prozess entwickelt. Die Frage, wohin diese
Veranderung fiihren soll, kann bei einem
derartigen Ansatz nie so klar beantwortet
werden, wie bei einer markenkonformen
Ausrichtung. Denn hier wird das Ziel
durch individuelle Markenwerte und ein
klares Kundenversprechen bestimmt.
Veranderung als reiner Selbstzweck oder
als "einsamer" Auftrag des Top-
Managements ist damit ausgeschlossen.





