
Ein effektiver Weg
die Unternehmenskultur

zu verändern

Das Aufsichtsrats-Syndrom

überwinden

Eine gezielte Veränderung der Unter-
nehmenskultur könnte im Grunde sehr
direkt angegangen werden, wäre da
nicht das Aufsichtsrats-Syndrom, das in
vielen Unternehmensleitungen vor-
herrscht. Das heißt, die Unternehmens-
leitung verhält sich wie ein Aufsichtsrat
und erwartet Veränderungen im Unter-
nehmen von al len, außer von sich
selbst. Es gibt eine Reihe von Erken-
nungsmerkmalen für dieses Syndrom,
z.B. wenn die Unternehmensleitung
nicht sich, sondern die Führungsebene
unter sich als die erste Führungsebene
bezeichnet oder, wenn für das Change
Management eine eigene Abteilung ge-
bildet wird. In beiden Beispielen stel lt
sich die Unternehmensleitung über und
nicht in den Veränderungsprozess.

Woher kommt diese Haltung? Was för-
dert ihre Entstehung? Die Antwort auf
diese Fragen ist einfach, aber es ist
schwer entsprechend der Antwort zu
handeln. Die Schwierigkeit besteht dar-
in, die gewünschte Veränderung im Un-
ternehmen in eine entsprechende
Veränderung der Unternehmensleitung
zu übersetzen. Am einfachsten ist das
noch bei Kosteneinsparungsprojekten.
Wenn z.B. 20% der Führungskräfte ein-

gespart werden sol len, dann ist eine
entsprechende Verringerung in der Un-
ternehmensleitung ein folgerichtiger
Schritt. Bei Veränderungen der Unter-
nehmenskultur ist das wesentl ich
schwieriger, denn die Verbindung zwi-
schen dem Agieren der Unternehmens-
leitung und den Folgen dieses Agierens
in der Unternehmenskultur ist nicht so
einfach nachvol lziehbar

Beispiele für effektive kulturel-

le Veränderung

Mit dem Blick von außen fäl lt es leichter,

die erforderl iche Übersetzung zu leisten.

Z.B ergaben Interviews in einem Unter-

nehmen fast zwei Jahre nach dem Wech-

sel des Vorstandsvorsitzenden ein Bild, als

sei der frühere Vorstandsvorsitzende im-

mer noch im Unternehmen. Mit dieser

Feststel lung erkannte der amtierende Vor-

standsvorsitzende, dass er unreflektiert

die menschenunwürdige Personalpol itik

seines Vorgängers fortgesetzt hat, obwohl

vieles nicht seinen eigenen Werten und

Überzeugungen entsprach. Innerhalb ei-

nes halben Jahres hatte er al les in seinem

eigenen Sinne geändert und die Motivati-

on der Mitarbeiter kam wieder zum Vor-

schein. In einem anderen Fal l hatte ein

Vorstandsvorsitzender, der im Unterneh-

men bis zu dieser Position aufgestiegen

ist, gelernt, dass eine starke Organisati-

onsabteilung und ein starkes Control l ing

erforderl ich sind, um Fehlentwicklungen

durch eigenwil l iges Handeln der Mitarbei-

ter zu verhindern. Die Folge war eine kon-

trol lorientierte Unternehmenskultur. Im

Rahmen von Führungskräfte-Workshops

konnte er sehen und begreifen, dass seine

Führungskräfte sehr wohl in der Lage wa-

ren, überlegt und gut aufeinander abge-

stimmt im Sinne des Unternehmens zu

handeln. Als Folge dieser Einsicht wurde

seine Kontrol lorientierung deutl ich gerin-

ger. Nur wenige Monate später hatte die

Motivation im Unternehmen wieder spür-

bar zugenommen und ein wichtiges Ver-

änderungsprojekt kam wesentl ich

schnel ler voran, als geplant. Was lernen

wir daraus? Die Veränderung einer Unter-

nehmenskultur kann sehr schnel l gehen,

wenn sie von einer Veränderung der

Überzeugungen, Haltungen und Verhal-

tensweisen in der Unternehmensleitung
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Um ihre Ziele zu erreichen und zu den Gewin-
nern im Wettbewerb zu zählen, beschäftigen

sich viele Unternehmensleitungen mit der Frage,
wie sie den Mind Set in ihrem Unternehmen än-
dern können. Das heisst, es wird eine entsprechen-
de Veränderung von den Führungskräften und
Mitarbeitern erwartet. Als Folge davon wird z.B.
die Kommunikation einer Vision, die Umsetzung

eines Leitbildes oder eines Führungskräfte-Ent-
wicklungs-Programmes mit viel Aufwand betrie-
ben. Jedoch sind die Ergebnisse häufig un-
befriedigend. Andererseits gibt es immer wieder
Fälle, bei denen sich ein effektiverer und kosten-
günstigerer Weg zeigt, wie sich eine Unterneh-
menskultur ändert. Wieso nicht diesen Weg gehen?

für Vorstände und Geschäftsführer
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„Nur wenige Monate

später hatte die Moti-

vation im Unternehmen

wieder spürbar zuge-

nommen”



Beispiele, wie kulturelle Prä-

gung funktioniert

Die große Schwierigkeit l iegt darin, diese

Verantwortung in fundierte Aktion in der

Unternehmensleitung umzusetzen. Dafür

ist als Erstes ein entsprechendes Verständ-

nis erforderl ich, wie die Unternehmens-

kultur von der Unternehmensleitung

geprägt wird. Folgende Beispiele aus dem

Unternehmensal ltag zeigen den Zusam-

menhang zwischen Ursache und Wirkung:

Diese Ursache-Wirkungs-Zusammenhän-

ge können nur dann erkannt werden,

wenn folgende Frage in der Unterneh-

mensleitung gestel lt wird: Was haben un-

passende Ausprägungen in der Kultur

unseres Unternehmens mit uns zu tun?

Diese Frage impliziert, dass die Unterneh-

menskultur ein Spiegelbild der Kultur in

der Unternehmensleitung ist. Wird die

Frage mit Offenheit angegangen, statt mit

einer Rechtfertigungs-Haltung, dann be-

steht für die Unternehmensleitung eine

große Chance, zu erkennen, wie hoch ihr

Einfluss auf die Unternehmenskultur ist.

Darüber hinaus besteht die Chance, kon-

krete Antworten zu finden, wie die Unter-

nehmenskultur von der Unternehmenslei-

tung aktiv gestalten werden kann, z.B.

durch Veränderungen

Bei der Umsetzung von einem oder meh-

reren dieser Punkte geht es meistens dar-

um, Gewohnheiten zu ändern. Das

funktioniert nicht an einem Tag, sondern

erfordert immer wieder einen neuen An-

lauf, solange bis sich über Erfolgserlebnis-

se das geänderte Vorgehen stabil isiert.

Damit macht die Unternehmensleitung

selbst eine wichtige Erfahrung zum Thema

Change Management.

Nicht an einem Ideal orientie-

ren, sondern authentisch blei-

ben!

Ein guter Rat zum Schluss: Die Effektivi-
tät einer Veränderung der Unterneh-
menskultur mit dem oben beschrie-
benen Vorgehen, kann verstärkt wer-
den, wenn sich die Unternehmenslei-
tung bei der Frage nach der gewünsch-
ten Unternehmenskultur nicht an einem
Ideal orientiert, sondern an den vorhan-
denen Wesenszügen der Person an der
Spitze der Unternehmensleitung. Je
mehr al le Mitgl ieder der Unterneh-
mensleitung ein authentisches Agieren
des Vorsitzenden unterstützen, umso
schnel ler kommt das gesamte Unter-
nehmen voran.

„Was haben unpassende

Ausprägungen in der

Kultur unseres Unter-

nehmens mit uns zu

tun?”

für Vorstände und Geschäftsführer
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