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Leitbild, Lernen und Unternehmensentwicklung

Wie koénnen Unternehmen sich vorausschauend verinderten
Umfeldbedingungen stellen?

Meinolf Dierkes

Europa steht heute ganz im Zeichen weitreichender Verinderungen in
Ost und West. Die Linder Osteuropas 6ffnen sich politisch und wirt-
schaftlich. Die beiden deutschen Staaten wachsen zu einer Einheit zu-
sammen. Der fiir 1993 geplante gemeinsame europédische Markt mag
vielleicht erst 1994, 1996 oder 1998 voll verwirklicht sein, aber allein
die politische und wirtschaftliche Schubkraft, die mit der Diskussion
hieriiber verbunden ist, hat schon heute das wirtschaftliche, soziale und
politische Umfeld der Unternehmen entscheidend veréndert. Zu dieser
Entwicklung treten verstirkend die Wandlungs- und Umbruchstenden-
zen, die durch ein breites Spektrum neuer Technologien, die demogra-
phische Entwicklung, ein zunchmendes BewuBtsein gerade fiir trans-
nationale und globale Umweltprobleme, aber auch durch langfristige
Verschiebungen in der geopolitischen Landschaft ausgelost worden
sind.

Diese Umbruchs- und Wandlungstendenzen werden Standorte und
Produktionsweisen verdndern, Handelsstrome umleiten und neue Dienst-
leistungen und Produkte entstehen lassen. Vor allem aber werden sie
eingefahrene wirtschaftliche Gewohnheiten und Denkweisen erschiit-
tern und damit das Unternehmensgefiige selbst tief beriihren. Vor die-
sem Hintergrund liegen fiir die Unternehmen Hoffnungen und Befiirch-
tungen dicht beieinander. Auf der einen Seite hochgerechnete Erwartun-
gen von mehr Wachstum, Beschiftigung und Wohlstand, auf der ande-
ren Seite Angste vor Existenzbedrohung, vor Verlust angestammter
Mirkte und letztlich vor den Verdnderungen selbst.

Unternehmen konnen diese Verdnderungen als Chance oder Bedro-
hung empfinden — ausweichen kinnen sie ihnen nicht. Uberleben oder —
dariiber hinausdenkend — erfolgreich sein heifit, sich auf eine Phase
starken Wandels einzustellen.

Zur Erhaltung der Wettbewerbsfihigkeit ist es nicht ausreichend,
Anderungen nur im formalen Bereich, den formellen und expliziten
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Entscheidungs-, Organisations-, Kontroll- und Planungssystemen, vor-
zunehmen, vielmehr miissen die Anderungen so tiefgreifend sein, daB
sic an der wirklichen Quelle der Leistungsfihigkeit ansetzen: an der
Kultur.

Unternehmenskultur ist einerseits ein stabilisierender Faktor in einer
sich bestindig wandelnden Welt, eine Doméne der Traditionen und
eingefahrenen Denk- und Verhaltensweisen, andererseits ist sie keines-
wegs statisch, da sie sowohl von dufleren wie inneren Bedingungen
geprigt und gestaltet wird. Diese kulturelle Eigendynamik bedeutet in
der Regel sehr langfristige und evolutionire Prozesse (Dierkes/Hdhner
1991), die allein oftmals nicht ausreichend sind, erforderliche Umfeld-
anpassungen zu garantieren.

Zu den bedeutenden kulturpragenden unternehmensinternen Fakto-
ren gehoren die Fiihrungskrifte. Die Chancen und Moglichkeiten einer
EinfluBnahme auf Bildung, Erhaltung und Fortentwicklung der Unter-
nehmenskultur sollen nicht ungenutzt bleiben. Kulturwandel zur Um-
orientierung auf neue Gegebenheiten hin und generell zur Erhaltung der
Lernfihigkeit ist eine zwar schwierige, aber gerade fiir das obere Mana-
gement genuine Fiihrungsaufgabe (Delisi 1990), die im folgenden in
neun Stichpunkten skizziert werden soll.

1. Unternehmenskultur: Ergebnis eines Lern- und
Selektionsprozesses

Obschon die in der Tradition von Max Weber (Weber 1980, 13) entwik-
kelten zweckrationalen Organisationskonzepte bereits seit einiger Zeit
aus unterschiedlichen Perspektiven problematisiert (Mayntz 1976,
116 ff.; Neuberger 1984; Kiipper/Ortmann 1988, 93 ff.) und relativiert
(Hill/Fehlbaum/Ulrich 1981, 65 ff.) wurden, ist dennoch der bis heute
gingige und noch weit verbreitete Organisationsbegriff im wesentlichen
an formaler Zweckrationalitit ausgerichtet (Kenngott 1990, 2). Organi-
sationen — und damit im engeren Sinne auch Unternehmen ~ lassen sich
jedoch ausschlieBlich durch formale Zweckrationalitit nur beschrinkt
verstehen.

Ein Weg, dieser konzeptionellen Einseitigkeit theoretisch und prak-
tisch zu entrinnen, besteht darin, Organisationen und damit auch Unter-
nehmen systematisch und zielgerichtet als Kulturen aufzufassen und zu
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behandeln. Versuche in dieser Richtung sind nicht neu. Erinnert sei hier
beispielsweise nur an Arbeiten zur Rolle von Zeremonien in Organisa-
tionen und Unternehmen (Garfinkel 1956; Trice/Belasco/Alutto 1969).
Doch erst 1977 erlangte der Organisationskulturansatz in dem weitge-
hend unbeachtet gebliebenen Artikel von Turner (Turner 1977) erstma-
lig den Status eines Forschungsprogramms (Helmers 1990). Die Initial-
ziindung fiir den organisations- oder unternehmenskulturellen Diskurs
lieferte zwei Jahre spiter Pettigrew (Pettigrew 1979). Seitdem entfaltet
sich dieser geradezu explosionsartig und ist mittlerweile selbst zum
Gegenstand wissenschaftlicher Analysen avanciert (Barley/Meyer/Gash
1988).

Eine Hauptschwierigkeit des Unternehmenskulturansatzes besteht dar-
in, daf} die unterschiedlichen Auffassungen dariiber, was denn nun unter
Kultur zu verstehen sei (Allaire/Firsirotu 1984; Schein 1983; Schein
1985), bisher nicht auf einen verbindlichen Nenner gebracht werden
konnten. Dies kann nicht verwundern, denn bereits in dem von Kroeber
und Kluckhohn 1952 publizierten Standardwerk »Culture, A Critical
Review of Concepts and Definitions« (Kroeber/Kluckhohn 1952) fin-
den sich eine grofle Vielzahl verschiedener Kulturauffassungen. Die
Anzahl der unterschiedlichen Definitionsversuche diirfte inzwischen die
Grenze des Uberschaubaren gesprengt haben (Helmers 1990). Diese
Situation der konzeptionellen Vielfalt und Offenheit mag als diffus und
enttduschend empfunden werden, kann jedoch auch als analytische
Chance genutzt werden, indem man sich des Unternehmenskulturan-
satzes im Sinne eines »code of many colors« (Jelinek/Smircich/Hirsch
1983) bedient.

Die unternehmenskulturelle Perspektive zielt sowohl auf Ganzheit-

lichkeit als auch auf Spezifik: Ein Unternehmen ist kein soziales Serien-
produkt, es besitzt eine eigene, unverwechselbare Entwicklungsge-
schichte, die das Geflecht der formellen und informellen Beziehungen
zwischen den Mitarbeitern, ihre Kooperations- und Kommunikations-
prozesse sowie ihre Wahrnehmungs-, Denk-, Entscheidungs- und Ver-
haltensmuster erstens in der Gesamtheit und zweitens unternehmens-
spezifisch prigt und ausformt (Dierkes 1989; Dierkes/Berthoin-Antal
1985; Dierkes/Zimmermann 1991). Die Kultur eines Unternehmens
stellt also weder eine Art kuriose Restgrofe dar, in die man all das
»Irrationale, »Unverstdndliche« oder »Merkwiirdige« abschiebt, das {ib-
rig bleibt, nachdem man den Unternechmensorganismus nach den gingi-
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gen sozialwissenschaftlichen oder beratungspraktischen Rasterverfahren
formaler Zweckrationalitit untersucht hat, noch ist sie eine »organisato-
rische Variable neben anderen« (Ebers 1985, 185), also eine Neben-
oder RandgroBe. Die der Praxis entliechenen Beschreibungen machen
sehr anschaulich deutlich, worum es bei Unternehmenskultur geht, ndm-

lich um

— »Die Art, wie wir unsere Arbeit verstehen«.
— »Die Art, wie wir die Welt sehen«.
— »Die Dinge, die uns wichtig sind«.

Jedes Unternehmen weist eine typische und einzigartige Kultur auf, die
jedoch stirker oder schwicher ausgeprégt sein kann. Unternehmen glei-
cher Branche oder mit dhnlichen Aufgaben weisen in der Regel gemein-
same Ziige von Kultur auf. So haben zum Beispiel Dienstleistungs-
unternehmen vieles gemein, und Organisationen oder Unternehmen,
deren Titigkeit ein hohes Maf} an Verantwortung und Sicherheit erfor-
dert, wie etwa im Falle von Nuklearenergieanlagen oder auch in der
Flugiiberwachung, ist liberwiegend ein gewisser hierarchischer, militi-
risch strenger Zug zu eigen.

Ebenso wie nationale Kulturen eigentlich nie einheitlich bzw. homo-
gen sind, lassen sich auch in Unternehmen vielféltige regionale, profes-
sionelle und funktionsbezogene Subkulturen unterscheiden: Bayrische
Mitarbeiter unterscheiden sich von Friesen und die Forschungsabteilung
von der Personalverwaltung. In verschiedenen Abteilungen kénnen
divergierende Vorstellungen von den »Selbstverstdndlichkeiten« des
Unternehmens vorherrschen. Und gerade in multinationalen Unterneh-
men werden Unterschiede in der Unternehmenskultur in regionaler Hin-
sicht besonders deutlich. Jedes Unternehmen zeichnet sich mithin durch
eine ganz spezifische Verbindung unterschiedlicher Subkulturen aus
(Helmers/Knie 1992). Die Integration dieser Subkulturen, bei Anerken-
nung der Unterschiede, gehort zu den vordringlichen Aufgaben der
Leitung eines Unternehmens. Dem mittleren Management kommt dabei
in Form der stindigen Interpretation der Grundannahmen und -werte in
den tdglichen Entscheidungen als Vermittler einer Kultur und eines
Rollenmodells eine besondere Aufgabe zu.

Wie tief eine Organisationskultur ihre Mitarbeiter prigt, hiingt sowohl
von der Homogenitit als auch der Stabilitiit der Gruppe sowie der Linge
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und Intensitét der gemeinsamen Erfahrungen ab (Schein 1983; Schein
1985). Sie ist Ergebnis eines langfristigen Lern- und Selektionspro-
zesses. Bei ihrem Bestreben, innere und duBere Probleme zu bewiiltigen,
entwickeln die Menschen ein Muster grundlegender Annahmen dar-
iber, was sich in threm Umfeld als »richtiges Denken« bzw. »richtiges
Verhalten« bewihrt hat und daher auch kiinftig Chancen fiir einen
Erfolg bieten kann. Haben sich solche grundlegenden Annahmen ein-
mal herausgebildet, so werden sie in der Regel als gegeben angesehen:
»Selbstverstandlichkeiten« quasi, die selten reflektiert werden (Dierkes
1988).

Verstirkt wird dieser Prozel der Herausbildung einer Organisations-
kultur durch Personalauswahl generell und bei Karriereentscheidungen:
Bei Rekrutierungen werden solche Personen bevorzugt, die in die Kul-
tur »passen«. Bei Entlassungen werden vorrangig solche zam Ausschei-
den veranlaflt, die von der Kultur stark abweichende Vorstellungen
haben. Weitere Mechanismen zur Verstirkung einer Kultur sind die
‘innerbetriebliche Aus- und Fortbildung sowie die auf die Werte des
Unternehmens bezogene Gestaltung der Kommunikations- und Informa-
tionsprozesse. Sie vermitteln nicht nur Fertigkeiten, sondern transportie-
ren auch — oft allerdings versteckt — die Werte der Organisation.

2. Patentrezepte gibt es nicht

In Anbetracht der zu erwartenden Wandlungs- und Umbruchtendenzen
ergeben sich in bezug auf Unternehmenskultur eine Fiille von Fragen:

~ Wie muf} eine Unternehmenskultur aussehen, die gerade Zeiten gro-
Ber Umfeldverinderungen nicht nur gut iibersteht, sondern als Chan-
ce nutzt?

— Was mufl man dazulernen, um im verschirften europiischen Wettbe-
werb eine starke Stellung zu halten oder zu erreichen?

— Wie schafft man sich die erwiinschte Unternehmenskultur?

— Wie setzen Fithrungskrifte und Mitarbeiter neue Grundsitze in tégli-
chen Entscheidungen um?

Die Liste dieser Fragen 148t sich beliebig verlidngern. Sie richten sich
nicht nur an ein Unternehmen, sein Selbstverstindnis und seine Fiih-
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rung, sondern in gleicher Weise an die Forschung, um Prinzipien fiir
Funktionsweisen und Verinderungsprozesse von Organisationskultur
herauszubilden —~ ein Feld, in dem in den letzten Jahren viele Fortschritte
erzielt wurden und von dessen Wissensstand heute zusammenfassend
und iiberspitzt gesagt werden kann: Wir wissen mehr als wir bewufit in
der Praxis des Managements solcher Verdnderungsprozesse ausnutzen
und dies trotz einer Flut von Literatur, die dieses Wissen allerdings oft
in einer vielfach irrefiihrenden Weise vereinfachend darstellt.

Immer wieder wurde versucht, allgemeine Prinzipien fiir erfolgreiche
Kulturen herauszufinden. Die populdrwissenschaftliche Literatur ist voll
von solchen Beispielen. Doch einfache, schnelle und generelle Rezepte
im Sinne eines falsch verstandenen »management by culture« zu erwar-
ten, wiirde an den Ergebnissen der Forschung auf diesem Gebiet vorbei-
gehen. Komplexe Probleme erfordern eben komplexe Losungsmodelle.

3. Risiken des Erfolgs

Die Kultur eines Unternehmens kann nicht — wie oft getan — als stark
oder schwach, richtig oder falsch bezeichnet werden; ob eine Unterneh-
menskultur erfolgreich ist, hingt vielmehr von den Beziehungen zwi-
schen ihren Grundannahmen und den Umfeldbedingungen ab. Eine
Unternehmenskultur ist selektiv. Das bedeutet, eine bestimmte Unter-
nehmenskultur ist nur fiir bestimmte Aufgabenfelder und Entwicklungs-
linien sensibilisiert. Sie ermoglicht in diesen Feldern eine leichte und
schnelle Zielfindung und Zieldurchsetzung, wihrend sie in anderen
Bereichen auf Handlungsnotwendigkeiten erheblich schwerfélliger rea-
gieren kann.

Unternehmenskultur wird geschaffen und stabilisiert durch Erfolge;
sie wird aber auch zugleich gefidhrdet durch die Verinnerlichung von
Erfolgsmustern, wenn Verdnderungen im Umfeld durch die kulturell
herausgebildeten Sichtweisen nicht wahrgenommen werden und die
einstmals mit Erfolg verbundenen Verhaltensweisen nicht mehr passend
sind. Das Unternehmen reagiert weiterhin mit den »bewihrten« Strate-
gien, die fiir das sich weiter indernde Umfeld immer weniger angemes-
sen sind: Das Unternehmen kann also sehr gut — und vielleicht immer
besser — Dinge, die aus dem Umfeld und seinen Gruppen immer weniger
gefordert werden, bis es etwas extrem gut kann, was keiner mehr will
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und dieses erst extrem spdt wahrnimmt. Solche Phinomene sind aus
vielfdltigen Fallstudien bekannt und werden im Unternehmensalltag
immer wieder erlebt: Wachstumsraten sinken, doch dies wird als tempo-
rir angesehen — vielleicht zunichst zu Recht. Der Absatz des Produktes
stagniert. »Die konjunkturelle Entwicklung ist schuld daran, lautet oft
die nichste Erkldrung, am Glauben seiner generellen Marktfahigkeiten
wird festgehalten: Man hat das ja so tiber viele Jahre gesehen.

Werden diese oder jene aus der tiglichen Diskussion entnommenen
Aspekte weiter ausgemalt, so wird klar, daB} es weder Unfihigkeit noch
»Schlafmiitzigkeit« von Individuen oder Gremien sein miissen, die das
zu spite Reagieren vieler Unternehmen erkliren; es sind vielmehr die
durch langen Erfolg geprigten Kulturelemente: gemeinsam geteilte
Wahrnehmungen, Ziele und Verhaltensweisen, die ja einerseits gerade
die Quellen fiir Stiarke und Effizienz einer Organisation sind, die ande-
rerseits jedoch rechtzeitigen Wandel extrem erschweren. Bisherige Er-
folge konnen blind machen fiir Neues. Lang anhaltender und groBer
Erfolg ist — ohne hinterfragt zu werden — somit gefdhrlich fiir das
langfristige Uberleben des Unternehmens in einer dynamischen Um-
welt. In einer sich ebenso tiefgreifend wie schnell wandelnden Umwelt
wird Lernen zu einer wichtigen, vielleicht sogar der zentralen Voraus-
setzung fiir das Uberleben von Unternehmen. Es bedarf sicher keines
exklusiven Expertenwissens, um einer solchen Argumentation zu fol-
gen. Denkt man zum Beispiel an solche Stichworte wie »europiischer
Binnenmarkt«, »neue Technologien«, »Bevolkerungsexplosion,
»Uberschuldung« oder »Klimakatastrophe« um nur einige zu nennen —,
dann lassen sich sowohl das Ausmaf} der Umbruchprozesse im (welt)-
marktlichen, sozialen, politischen und 6kologischen Umfeld der Unter-
nehmen als auch die sich fiir diese ergebenden Verdnderungszwinge
schwerlich unterschitzen. Das Interesse der Managementpraktiker, die
Lernprozesse ihrer Unternehmen alltagspraktisch in den Griff zu be-
kommen, ist offenkundig und diirfte sich dort, wo es bisher noch gering
ausgeprigt ist, in den kommenden Jahren spiirbar erhohen. Doch auch
in der Offentlichkeit diirfte das Problem des Unternehmenslernens zu-
nehmend an Bedeutung gewinnen, denn der Lernhorizont und die Lern-
fahigkeit der Unternehmen sind nicht nur fiir diese selbst, sondern auch
fiir viele Bevolkerungsgruppen, ja fiir die Gesellschaft insgesamt von
existentieller Bedeutung. Auch das liegt auf der Hand, denn davon ob,
was und wie schnell Unternehmen lernen, hingen in grofem Umfang
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die Entwicklungschancen nicht nur ihrer Standorte und Branchen, son-
dern, unter Umstinden, ganzer Weltregionen ab. Uber kurz oder lang,
direkt oder indirekt, betrifft Unternehmenslernen uns alle.

4. Kulturwandel: Die Wahl des Zeitpunktes ist schwierig

Bezogen auf die eingangs genannten weitreichenden Veréinderungen ist
folglich zu erwarten, da Unternchmen, die sich ihrer Grundannahmen,
also ihrer kulturellen Dimension, nicht bewuBt sind, wo immer moglich,
unwillkiirlich an ihren alten Erfolgsmustern festzuhalten suchen, anstatt
sich auf neue Bedingungen einzurichten. Erfolgreicher Kulturwandel ist
daher selten. In vielen Unternehmen findet er gar nicht, zu spét oder zu
halbherzig statt.

Die Erfahrung lehrt, daB sich Kulturen zwar in einem sténdigen
Entwicklungs- und Veridnderungsprozef befinden, jedoch weitgehend
zu Stabilitit/Dauerhaftigkeit neigen. Selbst mit der Kenntnis um jeweili-
ge Grundannahmen kann man nicht iiber Nacht die Kultur der Schotten,
Basken, oder die von Renault, Siemens oder Robotron dndern. Lernen
bendtigt Zeit, aber ob der Lernprozefl eher schneller oder langsamer
vonstatten geht, liegt zu ¢inem wesentlichen Anteil in den Hénden von
vorausschauenden Fithrungskriften in Unternehmen.

Grundvoraussetzung von Neuorientierung und Anpassung ist zu-
néchst das — moglichst friihzeitige — Erkennen kritischer Entwicklungen
und die Einleitung von Verdnderungen zur rechten Zeit. Bei der Wahl
des Zeitpunktes liegt eine zentrale Schwierigkeit des Kulturwandlungs-
prozesses. Eindeutig klar und vorausschauend zu wissen, wann ein altes
Erfolgsrezept aufgegeben und eine neue Vision verfolgt werden mubB, ist
nahezu unméglich. Sogar rundum erfolgreiche Prozesse des Kulturwan-
dels zeigen ex post, daB die ersten Schritte des Unternehmens entweder
zu frith oder zu spit eingeleitet wurden — zu friih, weil aus zurtick-
blickender Sicht das alte Leitbild mit seiner Kultur noch einige Perioden
Linger hitte verfolgt werden konnen; zu spit, weil ein AnderungsprozeB
einige Perioden frither aus einer stabileren »Noch-Erfolgs-Situation«
heraus hitte tiberlegter und durchdachter angelegt werden kénnen.

Solide Rezepte fiir die Wahl des Zeitpunktes gibt es nicht. Ubrig
bleibt, dab flexible Unternehmen sich eigentlich stindig in der Ausein-
andersetzung dariiber befinden, ob Erfolgsstrategien noch weiter getra-
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gen werden konnen, oder ob es im Interesse der Erhaltung des Unter-
nehmens sinnvoll ist, diese aufzugeben und zu beginnen, Neues zu
lernen. Erfolgreicher Kulturwandel enthilt somit — wie andere gravie-
rende Entscheidungen unter hochster Unsicherheit — eine hohe Zufalls-
oder Gliickskomponente. Auch hier ist neben Erkenntnis der Situation,
Wissen um die EinfluBfaktoren des Anderungsprozesses, Kooperations-
bereitschaft und Macht, Zielbezogenheit und Durchhaltevermégen der
den AnderungsprozeB Betreibenden viel »Fortune« erforderlich.

5. Elemente des Kulturwandels: Krise, neues Leitbild,
glaubwiirdige Fiihrung

Die Konflikte iiber den notwendigen und geeigneten Zeitpunkt weisen
schon auf einen ersten zentralen Faktor eines fundamentalen Kultur-
wandels hin: die Erkenntnis einer Krise, der Tatsache nimlich, daB die
vorhandenen und bislang starken Erfolgsrezepte, die zur Herausbildung
der vorhandenen Kultur gefiihrt haben, nicht mehr, eingeschrénkt oder
nur modifiziert fiir die Zukunft gelten kénnen. Ohne eine solche exi-
stentielle Krise und ihre breite Erkenntnis kann ein umfassender Kultur-
wandlungsprozeB nicht stattfinden: Warum sollte denn von den gelieb-
ten Erfolgsrezepten abgewichen werden?

Starke und kluge Unternehmensfiihrungen verstehen es oft, ein Ver-
stindnis fiir potentielle Krisen noch in einer Phase grofen Erfolges zu
wecken und so den Prozef} der Diskussion um die Notwendigkeit, Altes
teilweise zu verlernen und lernenswertes Neues zu finden, zu initiieren.

Das zweite grundlegende Element des erfolgreichen Kulturwandels
ist die Schaffung oder das Vorhandensein eines neuen Leitbildes oder
einer neuen Vision. Eine Krise, die keine Ideen fiir neue Kompetenzen,
die die Uberlebensfihigkeit der Organisation sichern konnen, entwik-
kelt, ist nutzlos und verstirkt nur die Agonie der Kultur.

Ein neues Leitbild muf einerseits die neuen Kompetenzen deutlich
machen, durch die der zukiinftige Erfolg herbeigefiihrt werden soll. Es
muB die hierfiir zentralen Elemente der Kultur hervorheben. Anderer-
seits sollte es aber so weit wie moglich auf den bestehenden Stérken der
bisherigen Kultur, beispielsweise im Sinne einer kompetenznahen Diver-
sifikation des Produkt- oder Dienstleistungsangebots, aufbauen. Ferner
sollte es so weit wie moglich an den Werten und Verhaltensweisen der
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bisherigen Kultur und an den dies deutlich machenden Symbolen und
Ritualen ankniipfen (Dierkes/Marz 1992), um die Fremdheit der neu zu
schaffenden Kultur gering zu halten und den Ubergang zu erleichtern:
Sensible Leitbildveridnderungsprozesse machen deutlich, wo und wie
die Mitglieder der Organisation in jhrem bisherigen Denken, Wahrneh-
men und Verhalten »abgeholt« werden und mit welchen Lernschritten
sie in das »Neuland« von Kompetenzen und Anforderungen geleitet
werden (vgl. Abbildung 1).

Auftauen

Verédndern

Einfrieren

. Ausloser

¢ Unternehmenskrise

* Meinung einzelner Topmanager

. Uberzeugen des tibrigen

Topmanagements

. Uberzeugen des

Middlemanagements

. Analyse der Istkultur

* Artefakte
* Analyse von Interna
* Interpretative Synthese

. Festlegen der Sollkultur
. Abweichungsanalyse

. Verénderung

¢ Value Task Forces
* Rites de Passage

. Stabilisierung

3
= LEIT-
g BILD
o
2

Abbildung 1: Phasen der Kulturverdnderung

Quelle: Scholz 1988, S. 91

Ein neues Leitbild mit neuen Kompetenzen und Vorstellungen einer
neuen Kultur allein reicht jedoch nicht aus, den ProzeBf der Kultur-
verdnderung erfolgreich durchzufiihren. Ebenso konstitutiv hierfiir ist,
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daB eine Fiihrung vorhanden ist, die diese neue Vision glaubhaft vertritt
und sie auch vorleben kann. Wenn eine breite Diskussion um Verénde-
rungsnotwendigkeiten und neue Strategien schon sehr friihzeitig und
antizipativ erfolgt und zentrale Personen der Unternehmensfiihrung die-
sen Prozef tragen oder wenigstens mittragen, dann kdnnen diese auch
sehr glaubhaft das Ergebnis eines solchen Lernprozesses, die neue
Vision und Kultur, vertreten. Je weniger jedoch zentrale Vertreter der
alten Kultur in diesen ProzeB involviert sind und je stirker das Unter-
nehmen sich mit seiner bisherigen Kultur und ihren spezifischen Kom-
petenzen bereits in einer Krise befindet, desto geringer ist die Chance,
daB Mitarbeiter, aber auch externe Bezugsgruppen des Unternehmens
von der bisherigen Fithrung eine tiberzeugende Vertretung der neuen
Kultur erwarten.

Ohne diese Elemente — Krise, deren Erkenntnis oder Antizipation,
neue Vision und eine hierfiir glaubhafte Fiihrung — kann der umfassende
Wandel einer Unternechmenskultur nicht erfolgreich sein. Wenn man
sich deutlich macht, wie selten solche Bedingungen zusammenkommen
oder gleichzeitig herbeigefiihrt werden kénnen, wird klar, dal erfolgrei-
cher Kulturwandel eine hohe Zufalls- und Gliickskomponente enthilt.

Die Welt ist voller steckengebliebener Versuche halbherzigen oder
falschen Lemens obsoleter Unternehmenskulturen, fiir die in der Markt-
wirtschaft dann durch den Konkurs die Neuverteilung der bislang ge-
bundenen Kapital- und Personalressourcen auf solche Kulturen erfolgt,
die den neuen Anforderungen besser angepaBt sind oder die die Chance
eines Tests ihrer spezifischen Kompetenzen vornehmen wollen. Gerade
weil die Chancen, Kulturwandel erfolgreich durchzufiihren, recht gering
sind, gerade weil alte und dber lange Zeit bewihrte und immer wieder
bestitigte Erfolgsrezepte so persistent sind, ist es wichtig, daB} eine
solche Losung der Ressourcenumverteilung besteht.

6. Kulturwandel als Fithrungsaufgabe

Das Management steht vor der Aufgabe, auf der Basis der gegebenen
spezifischen Kultur und durch sie zu fithren. Diese Fiihrung bedarf der
Einsicht in die Notwendigkeit, die Selektivitit ihrer spezifischen Fihig-
keit zu erkennen und ihre Stérken in einer sich wandelnden Umwelt zu
iiberpriifen. Keine einfache Aufgabe also, einerseits das bestehende
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stindig distanziert zu hinterfragen und iiber die Entwicklung einer neu-
en Vision mit vielleicht drastisch anderer Kultur nachzudenken, ande-
rerseits das heute giiltige Leitbild und die mit ihm verkniipfte Kultur
Tag fiir Tag iiberzeugt und glaubhaft »vorzuleben«.

Die im Kulturwandel anstehenden Fithrungsaufgaben liegen zunéchst
in der Vorphase der Entwicklung neuer Kompetenzen. Diese konzen-
trieren sich darauf, die Stirken und Schwichen der bisherigen Kultur im
Hinblick auf eine verinderte Umwelt festzustellen, eine strategische
Vision fiir diese Reaktion auf die Umwelt festzulegen und sie in neue
Wertvorstellungen umzusetzen — ein neues Leitbild zu entwickeln.

Das Ziel zu erkennen ist also der erste Schritt. Da die Unternehmens-
filhrung schlecht allein vorauseilen kann, ist es sinnvoll, mittels breit
angelegter partizipativer Prozesse der Zielfindung sowohl die Akzeptanz
der neuen Werte zu unterstiitzen als auch das Bemiihen, alte und neue
Werte zu integrieren.

Der nichste zentrale Schritt ist die Verbreitung der neuen Grundan-
nahmen und -werte, die auch durch eine schriftliche Fixierung als gleich-
sam revidiertes »Grundgesetz« des Unternehmens sinnvoll unterstiitzt
wird.

Bevor dann die konkrete Erprobung neuer Kompetenzen erfolgt,
sollte im Interesse der weiteren Stufen des Prozesses eine klare Fest-
legung der Bewertungskriterien und des Bewertungsverfahrens erfol-
gen. Dadurch kann die Darstellung der Erfolgserfahrung — falls gegeben
— wie auch die spitere Idealisierung auf einer breiten und tragfihigen
Basis erfolgen.

7. Der Erfolg neuer Kompetenzen muf sichtbar sein

Erfolgserfahrungen konnen nur dann den weiteren ProzeB der Verfesti-
gung der neuen Denk- und Verhaltensmuster in der Unternehmenskultur
durchlaufen, wenn der Zusammenhang zwischen neuem Denken und
Verhalten und Erfolg fiir jeden leicht einsehbar und nachvollziehbar ist.
Bleibt dieser aufgrund zu vieler gleichzeitiger Anderungen diffus, so
werden die geplanten Anderungen in den innerorganisatorischen Dis-
kussionen an Uberzeugungskraft verlieren und damit den weiteren Pro-
zef} der Verfestigung beeintrichtigen und sogar verhindern. :
Je groBer der Unterschied zwischen alten und neuen Grundannahmen
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und Werten, je stirker also der angestrebte Kulturwandel ist, desto mehr
muB auch die Erprobung neuer Kompetenzen und ihre Verfestigung in
der Unternehmenskultur in Teilschritten erfolgen (vgl. Abbildung 2).
Auch Organisationen kénnen lang eingefahrene und bisher erfolgreiche
Denk- und Verhaltensmuster nur schrittweise verlernen und neue Féhig-
keiten erwerben (Hedberg 1981).

Liegt nach diesen Vorbereitungen und der konkreten Erprobung ein
positives Ergebnis, also eine kollektive Erfolgserfahrung vor, sind die
Grundlagen der Verinnerlichung der neuen Sichtweisen und Werte in
die tiefergehenden Schichten der Kultur, in die Grundannahmen gelegt.
Diese erfolgt in den weiteren Stufen des Prozesses durch ausfiihrliche
Dokumentation der Erfolgserfahrung und ihre Verbreitung durch Idea-
lisierung in Form von Legenden und Mythen bis hin zur Anderung von
Symbolen. Die Idealisierung der Erfolgserfahrung iiber eine Vielzahl
von Kommunikationswegen ist wiederum zentrale Aufgabe aller Fiih-
rungskrifte (Gagliardi 1986). In den Diskussionen um Kulturwandel in
Organisationen wird nur selten angemessen beriicksichtigt, daBl samtli-
che Stufen der Verinnerlichung neuer Grundannahmen und Werte und
die damit verbundenen Fithrungsanstrengungen weitgehend scheitern,
wenn die neuen Werte keinen Eingang in die Leistungsbeurteilung
finden und diese auf der Basis der alten Kultur erfolgt.

8. Fruchtbare Konflikte

Ein weiteres, bislang zu wenig beriicksichtigtes Element des Kultur-
wandels ist das des innerorganisatorischen Konflikts. Fragen nach der
Notwendigkeit einer Neuorientierung, nach ihrem Umfang, ihren Inhal-
ten werden in der Regel #uBerst kontrovers diskutiert. Gerade eine
Unternehmensfiihrung, die bestrebt ist, die Notwendigkeit von Kultur-
verdnderungen zu priifen, bevor traumatische Erfahrungen hier einen fiir
viele Fithrungskrifte und Mitarbeiter sichtbaren Handlungs-, Anpas-
sungs- und Lerndruck ausiiben, sieht sich oft einer Fiille von Widerstiin-
den ausgesetzt. Dies gilt besonders dort, wo lang anhaltender Erfolg die
alten Annahmen immer stirker verfestigt und die Sicht auf Anderungs-
notwendigkeiten verstellt hat. Um so mehr giit dies, wenn die Notwen-
digkeiten einer Veridnderung in diesen Frithphasen zunéchst nicht von
der Unternehmensleitung erkannt und betont werden, sondern — wie es
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in der Realitiit oft geschieht — eher von Randgruppen, Stabsstellen oder
jlingeren Fiithrungsgenerationen.

Angesichts der Unsicherheit, die mit der Beurteilung von Umweltver-
dnderungen wie auch der Entwicklung neuer Kompetenzen immer ver-
bunden sein wird, muf} ein solcher unausweichlicher Konflikt als pro-
duktiv angesehen und vor allem kreativ genutzt werden. Dieser Aspekt
des Kulturwandels erfordert daher von der Fithrung Fihigkeiten, solche
Konflikte zu organisieren und zu kanalisieren.

9. Anpassungsbereitschaft: Vorkehrungen zur Erhaltung
der Lernfahigkeit

Welche organisatorischen Voraussetzungen konnen geschaffen werden,
die es ermoglichen, frithzeitig und erfolgreich neue Wege zu beschreiten,
wenn die alten in absehbarer Zeit von den Entwicklungen iiberholt
werden?

Grundelemente der Erhaltung und Entfaltung der Lern- und Anpas-
sungsbereitschaft sind zum einen Individuen und Gruppen aus der Unter-
nehmenskultur selbst, die »anders sein und bleiben diirfen«, oder solche
von auflen, die »anders sind und uns verstehen und kennen«. Wichtig
sind ferner »Sponsoren« — das sind Mitglieder des obersten Manage-
ments, die solche Individuen, Gruppen und Arbeitseinheiten fordern,
unterstiitzen und herausfordern — sowie » Promotoren« — das sind Indivi-
duen und Gruppen, die neue Ideen aufgreifen oder entwickeln und aktiv
im Unternehmen vertreten (Berthoin Antal 1992).

Analysiert man erfolgreiche Prozesse des Kulturwandels, so wieder-
holt sich im wesentlichen dieses Grundmuster: Sponsoren in der Unter-
nehmensleitung initiieren oder schiitzen wenigsten den Prozef des Um-
lernens, Promotoren propagieren die Notwendigkeit und organisieren
die konkrete Umsetzung. AnstoBe zu dem ProzeB kommen oft von
aufien. Gemischte Teams von Mitarbeitern und Externen scheinen die
beste Quelle neuer und potentiell fruchtbarer Ideen zu sein.

Die generelle Verstirkung der einmal gefundenen Erfolgsrezepte
durch weiteren Erfolg, die damit verbundene Effizienzsteigerung, aber
auch die Sichteinschrinkung, muf also nicht zwingend dazu fiihren,
daB Anderungsnotwendigkeiten zu spit oder gar nicht erkannt werden:
In der Anpassung erfolgreiche Unternehmen haben strukturelle Voraus-
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setzungen dafiir geschaffen, die Notwendigkeit des Umlernens zu er-
kennen und Prozesse entwickelt, diesen Umlernprozef; zu initiieren und
durchzufiihren. Ob diese Strukturen jedoch vorhanden sind und diese
Prozesse tatsiichlich durchgefiihrt werden, hingt wiederum von zwei
Bedingungen ab: erstens von der Kultur des Unternehmens, die Tole-
ranz fiir Ungewohnliches mit in ihre Werte und Sichtweisen aufgenom-
men haben muB, und zweitens von der Initiative einzelner oder kleiner
Gruppen, der Sponsoren und Promotoren, die diesen Toleranzraum
durch intelligente Strategien auszufiillen vermogen. Wenn Unterneh-
men in der Vergangenheit nicht gelernt haben, daBl Prozesse der Verstiir-
kung der die Kultur ausmachenden Wahmehmungen, Werte und Verhal-
tensweisen nebeneinander existieren miissen mit der Toleranz fiir Pro-
zesse, die nach neuen Erfolgsstrategien und diese unterstiitzenden Kul-
tureigenschaften suchen, dann kénnen sie zwar mit einer Strategie und
der sie tragenden Kultur kurz- und mittelfristig duBerst erfolgreich sein,
mindern jedoch gleichzeitig die Chancen fiir das lingerfristige Uberle-
ben oder den kingerfristigen Erfolg.
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