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Veranderung von Unternehmenskultur
durch Organisationsentwicklung
Konzeptionelle Grundlagen und praktische Erfahrungen

Meinolf Dierkes

1. Unternehmenskultur und Organisationsentwickiung:
Das unausgeschépfte Kooperationspotential zweier
Forschungsfelder

Forschung zu Unternehmenskultur und Forschung zu Organisationsentwick-
lung miBten eigentlich starke Verblindete sein: Stellt man die in Schaubild 1
beispielhaft erwahnte Definition von Unternehmenskultur den Zielen von
Organisationsentwicklung (Schaubild 2) gegeniiber, so springt sofort die
explizite Nennung von Verdnderungen von Organisationskultur als Aufga-
benfeld der Organisationsentwickiung ins Auge. Weit jedoch dariiber hinaus-
gehend wird bei einem tiefergehenden Vergleich schnell deutlich, daB beide
Felder sich mit Lernen und Veranderungen befassen, Organisationsmitglieder
ebenso wie gesamte Organisationen als Adressaten ihrer Arbeit sehen und
auf Strukturen, Regeln und Kommunikationsprozesse abstellen. Die Gemein-
samkeit der Ansatzpunkte und Aufgabenstellung I&8t damit eigentlich auch
auf groBe Gemeinsamkeiten und hohe Kooperationsbereitschaft sowie fakti-
sche Kooperation schlieBen. Stellt man jedoch die Realitat der Forschung und
die Nutzung der jeweiligen Konzepte in der Unternehmenspraxis gegeniber,
so verblaBt dieser Eindruck sehr schnell: Beide Felder der Forschung und
betrieblichen Praxis stehen, bislang wenigstens, unverbundener nebeneinan-
der als zu erwarten wire, und auch als dies eine auf hohe Effektivitat der
Arbeit ausgerichtete Zielsetzung nahelegen wiirde.

Deutlich wird dieses Nebeneinander beider Forschungsfelder schon durch
einen oberflachlichen Vergleich von Publikationsorganen (die Zeitschrift
“Organizational Dynamics” ist hier eine der hervorstechendsten Ausnahmen
im englischen und deutschen Sprachraum): Die Wissenschaftler beider For-
schungsrichtungen verdifentlichen ihre Konzepte wie auch Ergebnisse in
ganz anderen wissenschaftlichen Zeitschriften oder (im Fall von Biichern) bei
Verlagen ganz unterschiedlicher Orientierung. Noch kiarer wird dieses
Nebeneinander beider Forschungsfelder bei einer Analyse der Zitierhaufigkeit.
Nur seiten wird die in dem jeweils anderen Feld als relevant anzusehende
Literatur wahrgenommen; die Literaturhinweise sind in der Regel ganz auf die
jeweilige Forschungsrichtung bezogen. Bestétigt werden diese anerkannter-
maBen sehr oberflachlichen Indikatoren (Art der Publikationsorgane und Ver-
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flechtung bei den Literaturverweisen) aber auch durch eine inhaltliche Ana-
lyse.

Schaubild 1 |
WAS IST UNTERNEHMENSKULTUR?

1. Einige Definitionen aus der Wissenschaft

Kultur wird gewghnlich definiert als soziales oder normatives Bindemittel, welches eine |
Organisation zusammenhlt ( Martin, Siehl, 1983; Tichy 1981).

Sie' driickt die Wertschtzungen oder Ideale und Anschauungen ous, die von den
Organisationsmitgliedern ﬂeteih werden (Louis, 1983; Martin, Siehl, 1983).

Diese Wertschiitzungen oder Glaubensschemata werden durch symbolische Mittel (wie 2.8
Mythen, Rituole, Geschichten, Legenden, besondere Sprache) zum Ausdruck gebracht.

2. Eine Definition aus der Praxis

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

3. Die kiirzeste Definition

Diese definiert Kultur als »collective programming of the mind« (Hofstede, 1980, S.13).

4. Die umfassendste Definition

Organisationskultur soll als das Muster der grundlegenden Annahmen verstanden werden, die
eine bestimmte Gruppe von Menschen, die lange genug zusammen waren, um bedeutende
Erfahrungen gemeinsam gemacht zu haben (gchein, 1984, S.5), in ihrem Bemihen, die
Probleme der Anpassung an ihre externe Umwelt und der internen Integration zu losen,
entwickelt hat - Grundannahmen, die sich aus Sicht der Gruppe als so erfolgreich erwiesen
haben, daf8 sie neven Mitgliedern der Gruppe als die richtige Wahrnehmung oder als dos
richtige Denken im Bezug auf diese Probleme iibermittelt werden (Schein, 1984, 5.3). Solche
grum?legenden Annchmen, haben sie sich einmal herausgebildet, werden in der Regel als
gegeben angesehen und selten bewufit gemacht. Sie sind verkniipft mit den strker

ewullten und sichtbaren Werten einer Organisation und den beobachtbaren

Verhaltensmustern und Symbolen (Schein, 1984, 5.4).
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Schaubild 2

ZIELE DER ORGANISATIONSENTWICKLUNG

OE zielt auf eine planmaBige mittel- bis langfristig wirksame
Veranderung der

w individuellen Verhaltensmuster, Einstellungen und
Fahigkeiten von Organisationsmitgliedern,

m  Organisationskultur und des Organisationsklimas,

m  Organisations- und Kommunikationsstrukturen sowie
der strukturellen Regelungen im weitesten Sinne (wie
Arbeitszeit, Lohnformen).

Hierzu sollen bei der Organisation bzw. ihren Mitgliedern
Lernprozesse eingeleitet und durch geeignete Methoden
bzw. Instrumente der Veridnderung unterstiitzt werden, d.h.
OE kann auch definiert werden als ein Lernverfahren fir
Organisationen

Quelle: STAEHLE 1989, S.830
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Vergleicht man die Forschung und auch betriebliche Arbeit anhand der
Dimensionen: Gegenstand, Ziel, Orientierung und Methoden, so IaBt sich sehr
grob und pauschalierend folgendes feststellen:

- Die Forschung zu Unternehmenskuitur ist in inrem Gegenstand weitgehend
holistisch, eher auf das Gesamtunternehmen orientiert; Organisationsent-
wicklung konzentriert sich in vielen Fragen eher auf Gruppen im Unternehmen
und ihre internen und externen Interaktionsprozesse.

- Im Hinblick auf das Forschungsziel miissen die Arbeiten zu Unterneh-
menskultur noch als eher deskriptiv angesehen werden, Organisationsent-
wicklung ist dagegen in weiten Bereichen eher preskriptiv, namlich auf das
Bereitstellen von Hilfen fiir Anderungsprozesse ausgerichtet.

- Die Unterschiede in den methodischen Anséatzen sind weitaus groBer als die
Gemeinsamkeiten, was keineswegs verwunderlich ist, da Gegenstand, Ziele
und Orientierung letztlich die Methoden des Vorgehens bestimmen. Beiden
Feldern gemein ist, daB sie jeweils eine Vielfalt methodischer Ansatze - ver-
standlich aufgrund der Vielschichtigkeit der Fragestellungen - verwenden.

Diese Unterschiedlichkeit in Fragestellung, Ansatzen und Forschungstraditio-
nen macht jedoch gleichzeitig deutlich, wie hoch letztlich die synergetischen
Effekte eines starkeren Aufeinanderzugehens beider Felder und die Produkti-
vitat kooperativer Ansatze anzusetzen sind. Die sich heute schon abzeich-
nenden Entwicklungen in der Unternehmenskulturtheorie und -forschung hin
zur dynamischen Betrachtung, das heiBt zu Prozessen des Kulturwandels,
und zur stéarkeren Beriicksichtigung von Subkulturen und Konflikten im Pro-
zeB der Bildung und Veranderung von Organisationskultur kénnten bedeuten,
daB in weiten Teilen Ansatze, Vorgehensweisen und Ergebnisse der Organi-
sationsentwicklung ubernommen werden kdnnten oder wenigstens sorgfaltig
zu prifen waren. Die Organisationsentwicklung auf der anderen Seite knnte
in ihren Arbeiten, angeregt durch die Unternehmenskulturforschung, starker
den Gesamtrahmen einer Organisation in Form von geteilten Werten, Wabhr-
nehmungen und Verhaltensweisen erkennen und in ihren Ansatzen von
Wandlungsprozessen beriicksichtigen. Die Analyse der eher ethnologisch
ausgerichteten Unternehmenskulturforschung im Hinblick auf Symbole,
Mythen und Rituale kbnnte ebenfalls neue Dimensionen in die Organisations-
entwicklung einbringen. Letztlich kdnnten auch lerntheoretische Ansatze, die
von Organisationsentwicklung wie Unternehmenskulturforschung - teiiweise
wenigstens - benutzt werden, durch die jeweils andere Sicht und ihre Ergeb-
nisse insgesamt gewinnen.

Eine weitergehende umfassende Darstellung dieser Interaktionsmdglichkeiten
und ihrer mutmaBlichen Erkenntnisgewinne durch clie Integration von
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Erkenntnissen und Ansdtzen wirde (ber den Rahmen dieser Abhandlung
hinausgehen. Hier soll vielmehr die Nutzung einiger Erkenntnisse und Vorge-
hensweisen der Organisationsentwicklung in Ansdtzen zur Initiilerung eines
gezielten Kulturwandels von Unternehmen demonstriert, erldutert und in ihrer
Bedeutung sowohl fiir die theoretische Erfassung von Kulturwandelprozessen
als auch ihre Durchfiihrung in der Unternehmenspraxis dargestellt werden.
Die Erfahrungsbasis bezieht sich dabei in erster Linie auf vier Unternehmen,
die mit diesen Ansatzen experimentiert haben: Je ein Unternehmen aus dem
Versicherungssektor, der Energiewirtschaft, der Datenverarbeitung und ein
stark diversifiziertes Handels- und Industrieunternehmen. Insofern ist diese
Abhandlung auch als Werkstattbericht {iber einen zwar theoriegeleiteten und
auf Theorieentwicklung orientierten, aber letztlich auf die Bedtirfnisse der Pra-
xis und ihre Anforderungen ausgerichteten Proze anzusehen.

2. Die Grundlagen fur geplanten Kulturwandel:

Das Verstandnis der Entwicklungsbedingungen von
Unternehmenskultur

Wie in anderen Bereichen der Analyse sozialer Institutionen ist es im Hinblick
auf die Diskussion von Unternehmenskultur und ihrer Bedeutung fir Fuhrung,
Entscheidung und Verhalten von Unternehmen wichtig, von einer kiaren und
relativ eindeutigen Definition des grundlegenden Konzepts auszugehen.
Gerade Phanomene, die sich leicht mit einem vorwissenschaftlichen "Ver-
standnis” ausflillen lassen, tendieren vielfach dazu, nur recht vage definiert zu
werden: Ebenso geschieht es in dieser Situation héufig, daB je nach den spe-
zifischen Interessen oder dem disziplinaren Hintergrund einzelner Autoren
bestimmte Aspekte isoliert hervorgehoben werden. Es verwundert daher kei-
neswegs, wenn nicht nur die populdrwissenschaftliche Literatur der letzten
Jahre, sondern auch die tiefergreifende wissenschaftliche Auseinanderset-
zung mit dem Konzept der Organisationskultur ein breites Spektrum unter-
schiedlichster Definitionen bietet, das konsequenterweise wieder zu unter-
schiedlichsten Aussagen {iber die Entstehung und Entwicklung der Kultur von
Organisationen, ihre Formbarkeit sowie ihre Bedeutung fir den Erfolg flhrt
(Schaubild 1).

Sieht man Unternehmenskuituren als Gesamtsystem verknupft mit der sozio-
strukturellen Dimension des Unternehmens, der Individualitdt einzelner
Akteure heute und in der Vergangenheit sowie in sich ber die Zeit veran-
dernden Beziehungen zur sozio-kulturellen, politischen, technischen und
6konomischen Umwelt, dann diirfte es naheliegen, in diesen Rahmen die
pragnante Definition von HOFSTEDE zu stellen. Dieser definiert Kultur als
“collective programming of the mind". Was im einzelnen darunter zu verste-
hen ist und welche Faktoren hierbei von Bedeutung sind, wird in der ahnlich



18

Schaubild 3:

WIE ENTWICKELT SICH EINE SPEZIFISCHE
UNTERNEHMENSKULTUR?

|dealisierung von
Strategien

Stubilisierunﬁ von
Werten und Schaffung
von Symbolen

kollektive
Erfolgserfahrung

innerorganisatorischer
Zusommenhalt und
Effizienz

Nutzung einer fir die
Organisation spezifi-
schen Kompetenz

orientierten, aber umfassenderen Definition von SCHEIN (Schaubild 1) deut-
lich. Danach soll als Organisationskultur das Muster der grundlegenden
Annahmen verstanden werden, die eine bestimmte Gruppe von Menschen,
die lange genug zusammen war, um bedeutende Erfahrungen gemeinsam
gemacht zu haben, in ihrem Bemiihen, die Probleme der Anpassung an ihre
externe Umwelt und der internen Integration zu 1dsen, entwickelt hat - Grund-
annahmen, die sich aus Sicht der Gruppe als so erfolgreich erwiesen haben,
daB sie neuen Mitgliedern der Gruppe als die richtige Wahrnehmung oder als
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das richtige Denken in bezug auf diese Probleme (ibermittelt werden. Soiche
grundlegenden Annahmen, haben sie sich einmal herausgebildet, werden all-
gemein als gegeben angesehen und selten bewuBt gemacht. Sie sind ver-
kniipft mit den starker bewusten, sichtbaren Werten einer Organisation und
den beobachtbaren Verhaltensmustern und Symbolen.

Die Tiefe einer Organisationskultur hangt damit sowohl von der Homogenitat
als auch der Stabilitdit der Gruppe sowie der Zeitspanne und Intensitat
gemeinsamer Erfahrungen ab (Schaubild 3). Sie ist Ergebnis eines langfristi-
gen Lern- und Selektionsprozesses: Ausgangspunkt sind Werte, Ziele, Wahr-
nehmungen und Vorstellungen, die Vision oder auch das Leitbild der Griin-
dergeneration, oft einer oder mehrerer charismatischer Fiihrungspersdnlich-
keiten. Diese Werte und Vorstellungen dienen als Selektionsfilter flir Entschei-
dungen und Verhalten und beinhalten fast immer Annahmen iiber kausale
Zusammenhénge zwischen so bevorzugten Strategien und selbst definiertem
Erfolg. Bestétigen sich diese im Verlauf der Entwicklung des Unternehmens
durch konkrete Erfahrungen, dann gehen sie als "quasi selbstverstandliche"
Referenzpunkte in das weitere Handeln der Organisation ein. Die 6konomi-
schen und auch psychologischen Kosten der Koordination in der Organisa-
tion werden durch die sich so herausbildenden gemeinsamen Grundannah-
men reduziert; die Mitglieder verhalten sich legitim, wenn sie diesen entspre-
chen, so daB in einer weiteren Stufe, der dritten, das Wissen um die Effekte
des Verhaltens immer mehr zuriicktritt. Die Ursache, also das Verhalten seibst
oder auch die spezifische Strategie allein, bleibt als fiir die Organisation
typisch und ihrer Umwelt angemessen im Verstéandnis der Mitglieder beste-
hen.

Verstarkt wird dieser Proze8 der Herausbildung einer Organisationskultur
noch dadurch, daB durch Personalselektion bei Karriereentscheidungen und
auch bei Rekrutierungen solche Personen bevorzugt werden, die in die Kultur,
ihre Denk- und Verhaltensweisen, "passen”, und bei Entlassungen solche
bevorzugt zum Ausscheiden veraniaBt werden, die von der Kultur stark
abweichende Vorstellungen haben (Schaubild 4). Innerbetriebliche Aus- und
Fortbildung sowie Kommunikations- und Informationsprozesse, die ja nicht
nur technische Inhalte vermitteln, sondern auch damit verbunden - oft sehr
versteckt - die Werte der Organisation transportieren, stellen weitere Mecha-
nismen der Verstarkung einer Kultur dar.

Die so definierte und in ihren Entwicklungsbeziehungen beschriebene Vor-
stellung von Unternehmenskultur macht auf der Basis einer Vielzahl empirisch’
und theoretisch-konzeptionelier Arbeiten folgendes deutlich:
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Schaubild 4
KULTURENTWICKLUNG ALS PROZESS

> Rekrutierung u. > a| Entlassenvon
Sozialisatiogn "1 Personen, die
von Personen, Kultur von der Kultur
» @ die indie abweichen @ ¢
Kultur passen

Kommunikation
» von Normen Verhalten ¢
@ und Werten @
Begriindungen
fiir Verhalten
Quelle: Sathe 1985, S. 385 @

- Die Kultur eines Unternehmens ist gepragt durch seine Geschichte, Umwelt
und filhrenden Persénlichkeiten; sie ist damit einzigartig. Jedes Unternehmen
hat daher eine typische und charakteristische Kultur, die jedoch starker oder
schwéacher ausgepragt sein kann, je nach Dauer und Umfang der gemeinsa-
men Erfahrung und Homogenitdt der Ausgangsbasis. Sie wird durch seine
Mitarbeiter, vor allem von den leitenden Persdnlichkeiten und deren Wahr-
nehmungen und Reaktionen auf Umweltsignale, gepragt und entwickelt; sie
ist damit gestaltbar; der ProzeB ihrer Formierung macht aber deutlich, da8
dies generell nur in langeren Zeitraumen und begrenzter geschehen kann, als
die augenblickliche Diskussion es vielfach unterstellt.

- Allgemeine Prinzipien fur erfolgreiche oder weniger erfolgreiche Kulturen fiir
Unternehmen in unterschiedlichsten Umwelten gibt es daher nicht oder nur in
den Ausnahmeféllen &hnlicher Effahrungen und der Herausbildung ahnlicher
Grundannahmen bei stabiler Umwelt.
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- Unternehmenskultur ist nicht statisch, sondern verandert sich, wenn auch
meist nur extrem langsam, unter dem EinfluB gednderter marktlicher, techni-
scher, sozialer, politischer und kulturelier Umwelt und neuer Generationen
fuhrender Personlichkeiten in der Leitung.

- Die Kultur eines Unternehmens kann nicht - wie oft getan - generell als stark
oder schwach, richtig oder falsch bezeichnet werden; die "Starke" oder "Rich-
tigkeit” einer Kultur hangt vielmehr von den Beziehungen zwischen ihren
Grundannahmen und Umfeldbedingungen ab. ‘

- Eine Unternehmenskultur wirkt selektiv. Das bedeutet, daB eine bestimmte
Unternehmenskultur fir bestimmte Entwicklungslinien des Umfeldes sensibili-
siert ist und eine leichte, schnelle Zielfindung wie -durchsetzung in diesem
Bereich ermoglicht, wahrend sie in anderen Bereichen auf Handlungsnot-
wendigkeiten erheblich schwerfélliger reagiert.

Die Kultur eines Unternehmens ist jedoch nicht einheitlich; es sind in der Pra-
xis vielfaltige regionale, professionelle und funktionsbezogene Subkulturen zu
erkennen. Die Integration dieser Subkulturen und die aktive Vertretung des
gemeinsamen Leitbildes (bei Anerkennung der Unterschiede in der Interpre-
tation) stellen eine standige Anforderung an die Leitung eines Unternehmens
dar

Gesteuerte Bildung, Erhaltung und Fortentwicklung von Unternehmenskultur
sind nach diesem Grundverstdndnis Aufgaben des Managements aller Ebe-
nen. Die besondere Bedeutung der Personalauswahl, vor allem im Fihrungs-
bereich, weist auf die Notwendigkeit ‘hin, besonders auf den Wertkonsens
ausgerichtete Instrumente der Selektion zu entwickeln. Assessment Centers
zum Beispiel soliten nicht nur zur Prognose von Fihrungsfahigkeit generell
genutzt, sondern fortentwickelt werden, um auch die Ubereinstimmung oder
Nichtubereinstimmung mit den Grundwerten der Kultur deutlich machen zu
kénnen. Dem mittleren Management kommt als Moderator einer Kultur und
Rollenmodell eine besondere Aufgabe zu; Die standige Interpretation der
Grundannahmen und -werte in den taglichen Entscheidungen. Kultur lebt in
ihrer Glaubwiirdigkeit nicht vom "Verkiinden", sondern in erster Linie vom
"Vorleben". GroBe Diskrepanzen zwischen explizit gemachten Werten und
tatsachlichem Verhalten schéadigen eine stark auf Fihrung durch Werte aus-
gerichtete Unternehmenskultur in viel groBerem Umfang, als dies in Unter-
nehmen der Fall ist, die die anderen Fiihrungsprinzipien, Biirokratie oder
Markt, bevorzugen.
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3. Die Januskdpfigkeit der Unternehmenskultur:
Effizienz und selektive Wahrnehmung

Unter der Voraussetzung, daB der Prozef3 der Verstarkung von geteilten Per-
zeptionen, Werten und Verhaltensweisen durch eine Kette von Erfolgserleb-
nissen und relative Stabilitat der Mitgliedschaft der Organisation lange genug
ablauft, fihrte die hier zunachst lerntheoretisch beschriebene und durch
Selektionsprozesse unterstitzte Herausbildung von Unternehmenskultur zu
dem gewilinschten Ergebnis: Hohe Effizienz durch Zielorientierung sowie
geringe kooperations-, koordinations- und konfliktbedingte Kosten. Die Ziele
des Unternehmens werden in einer sich so entwickelnden Kultur von vielen
geteilt und dhnlich interpretiert; das gemeinsame Verstandnis reduziert signi-
fikant die Kommunikations- und Interaktionskosten wie auch die Notwendig-
keit langer konfliktreicher Prozesse der Definition angemessener und
erwlinschter Strategieoptionen.

Je stabiler die Umwelt des Unternehmens ist, desto langer erfolgt dieser
internalisierungsprozeB, desto stirker werden innerorganisatorischer
Zusammenhalt und Effizienz gesteigert. Homogene Kulturen in stabilen
Umwelten sind daher die leistungsfahigsten Unternehmen. lhre Kuitur repra-
sentiert zwar die Erfolgsrezepte von gestern und fahrt fort, Strategien aus die-
sen abzuleiten, bei konstanten Umfeldbedingungen ist dieses Vorgehen
jedoch auch angemessen und erfolgbringend. Die Bedingungen einer kon-
stanten spezifischen Umweit eines Unternehmens sind in der Realitat haufi-
ger, selbst fur langere Perioden, anzutreffen, als Gblicherweise durch die Fiille
der Diskussionen iiber rapiden Wandel der sozio-6konomischen, politischen,
kulturelien und 6kologischen Bedingungen in Wissenschaft und Praxis dar-
gelegt wird. Unternehmen verfolgen daher, durch langanhaltenden Erfolg
bestarkt, die die Kultur grundlegend bestimmenden Strategien. Gerade darin
ist jedoch auch ihr langfristiges Existenzrisiko angelegt. Der dieser Aussage
zugrundeliegende Zusammenhang ist leicht {iber folgende Lern- und Ent-
wicklungskette deutlich zu machen: Erfolg pragt Kultur, Kultur bestimmt
institutionelle Wahrnehmungen, Wahrnehmungen konstruieren Bilder der
Umwelt (cognitive maps), diese wiederum bestimmen die Strategiewahl. Das
hat zur Konsequenz, daB die Umwelt sehr stark im Lichte vergangener
Erfolgsstrategien gesehen und interpretiert wird - was richtig und sinnvoll ist,
wenn hier keine Verdnderungen (auch aus der Sicht eines nicht dieser Kultur
angehdérenden Beobachters) zu verzeichnen sind.

Riskant ist dieser Mechanismus im allgemeinen selbst dann nicht, wenn
&uBerst rapide und drastische Veranderungen die Umwelt charakterisieren.
Hier durften bei den meisten Unternehmen Mechanismen des profunden Ler-
nens wirksam werden, welche die Diskussion neuer Strategien auch in Kui-
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turen, die sich Uber lange Zeit herausgebildet haben und daher sehr pragend
sind, ermdglichen oder erzwingen. Solch drastischer und abrupter Wandel
des Unternehmensumfeldes ist jedoch auBerst selten - die beiden Olkrisen
kénnen besonders fiir energieintensive Produkte oder Produktionen als Bei-
spiel aus der jlingeren Vergangenheit angesehen werden. Die Regel ist viel-
mehr ein inkrementaler, schrittweiser Wandel der Umweltbedingungen durch
das Auftreten neuer Produkte, Verfahren, Konkurrenten, Bezugsgruppen oder
durch den Wandel in den Praferenzen bereits vorhandener Bezugsgruppen.

Auf einen solchen reagiert die ihre Erfolgsstrategien tief internalisiert habende
Kultur jedoch auch (ber langere Zeitrdume hinweg mit den bewahrten
Rezepten: Die durch den Erfolg gepragte Wahrnehmung 148t das Unterneh-
men weiter Umfeldkonstellationen (cognitive maps) "sehen”, die sich aus der
Sicht eines externen Beobachters immer weiter von den Umfeldbedingungen
der ehemaligen Erfolgsgrundiagen entfernen. Die "bewahrten" Strategien
werden flr das sich weiter andernde Umfeld immer weniger relevant: Das
Unternehmen kann also sehr gut - und vielleicht immer besser - Dinge, die
aus dem Umfeld und seinen Gruppen immer weniger gefordert werden, bis es
- falls kein Eingriff dhnlich dem Lernen unter erprobtem Wandel passiert -
etwas extrem gut kann, was keiner mehr will und dieses erst extrem spét
wahrnimmt - um das Argument auf die Spitze zu treiben. Solche Phanomene
sind aus vielfaltigen Fallstudien bekannt und werden im Unternehmensailtag
immer wieder erlebt: Wachstumsraten sinken, die Entwicklung wird als tem-
porar angesehen - vielleicht zunachst zu Recht. Der Absatz des Produkies
stagniert. "Die konjunkturelle Entwicklung ist schuld daran®, lautet oft die
nachste Erkldrung, am Glauben seiner generellen Marktfahigkeit wird festge-
halten: Man hat das ja so Uber viele Jahre gesehen. Malt man sich diese oder
ahnliche Aspekte, die aus der alltdglichen Diskussion entnommen sind, weiter
aus, so wird klar, da es weder Unfahigkeit noch "Schiafmiitzigkeit" von Indi-
viduen oder Gremien sein miissen, die das zu spate Reagieren vieler Unter-
nehmen erklaren; es sind vielmehr die durch langen Erfolg gepragten Kultur-
elemente: Geteilte Wahrnehmungen, Ziele und Verhaltensweisen, die einer-
seits - und das sei noch einmal betont - die Starke und Effizienz einer Organi-
sation bestimmen, die andererseits es jedoch extrem erschweren, gerade in
der Situation des {blicherweise schrittweisen Wandels rechtzeitig die Not-
wendigkeit des Verlernens alter Muster und des Neulernens neuer zu erken-
nen. In diesem Sinne 1aBt sich behaupten: Es gibt nichts Gefahrlicheres fir
Unternehmen als langanhaltender groBer Erfolg.
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4, Veranderungen des Unternehmensumfeldes:
Wandlungsprozesse sichern Uberleben

Umweltveranderungen sind fiir Unternehmen in unterschiedlichen Lagen
(Markte, Regionen, sozio-6konomische oder politische Entwicklung, 6kologi-
sche Situation) von ganz unterschiedlicher Bedeutung. Unternehmen kénnen
lange Zeit in einer sehr stabilen Umwelt operieren und dann plétzlich rapiden
Veranderungen ausgesetzt sein. Sie kdnnen ebenso standigen Anpassungs-
notwendigkeiten unterliegen oder sogar in Markten tatig sein, in denen - wie
bei stark modeabhéngigen Produkten - in vieler Hinsicht Wandel das einzig
stabile Element der Umwelt ist. Losgeldst jedoch davon, wie die spezifische
Umwelt eines Unternehmens sich im Hinblick auf Wandlungs- und Anpas-
sungsnotwendigkeiten darstellt, ist generell festzustellen, daB die Mehrzahl
gerade der europdischen Unternehmen mit groBer Wahrscheinlichkeit in den
nachsten Jahren mit hohen Verdnderungsraten in ihrer Umwelt konfrontiert
sein wird, die groBe Anforderungen an ihre Anpassungsfahigkeit stellen.
"Globalisierung des Wettbewerbs", "Gemeinsamer Markt 1992" und “politische
wie wirtschaftliche Offnung der osteuropdischen Staaten” sind hier die
Schlagworte, die eine Fiille von Verdnderungsprozessen umreiBen. Diese
Entwicklungen treten verstarkend zu Wandlungs- und Umbruchtendenzen
hinzu, die durch ein breites Spektrum neuer Technologien, die demographi-
sche Entwicklung, ein zunehmendes BewuBtsein gerade fir transnationale
und globale Umweltprobleme, aber auch langfristige Verschiebungen in der
geopolitischen Landschaft bedingt sind. Unternehmen kénnen diese Verande-
rungen als Chancen oder Bedrohung empfinden; sie kénnen ihnen jedoch
nicht ausweichen. Uberieben oder - dariiber hinausdenkend - erfolgreich sein,
heiBt, sich auf eine Phase starken Wandels einstellen.

In diesem ProzeB werden auch die gewachsenen Unternehmenskulturen
hinterfragt werden, Starken kdénnen zu Schwachen werden, zu spates Wahr-
nehmen solcher Entwicklungen kann existenzgefahrdend sein. Auf der ande-
ren Seite liegen groBe Chancen in solchen Verdnderungsprozessen fir jene
Unternehmen, die diese friihzeitig "sehen" und nutzen kénnen. "Organe der
Wahrnehmung" fiir Veranderung zu entwickeln und die Kultur eines Unter-
nehmens zu verdndern, wenn dies erforderlich ist, ist daher eine zentrale Her-
ausforderung an das Management dieses Jahrzehnts gerade europaischer
Unternehmen.
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5. Ziel wie Strategie des Wandels:
Lernen neuer Kompetenzen

Wie das "Verlernen" langsam obsolet gewordener Wahrnehmungen, Zielvor-
stellungen und Verhaltensweisen geschieht, fiihrt die lerntheoretisch ausge-
richtete Unternehmenskulturforschung auf die Nutzung von Mechanismen
zuriick, die schon bei der Darsteliung der Entwickiung einer Organisati-
onskultur hervorgehoben wurden: Kollektive Erfolgserlebnisse und deren
Internalisierung. Schaubild 5 gibt einen Uberblick (iber den hier zugrundelie-
genden ProzeB.

In Erweiterung des hier beschriebenen Konzepts Iast sich die Frage sowohl
nach den Fiihrungsaufgaben als auch nach den Instrumenten fiir einen sol-
chen fundamentalen Wandel beantworten.

Fuhrungsaufgaben liegen zunachst in der hier nicht erfaBten Vorphase der
Entwicklung neuer Kompetenzen. Diese konzentrieren sich darauf, die Star-
ken und Schwéachen der bisherigen Kultur im Hinblick auf die Umwelt zu
erkennen (Schaubild 6), eine strategische Vision fiir die Reaktion auf die
Umwelt festzulegen und diese in neue Wertvorstellungen umzusetzen.

Der nachste zentrale Schritt ist die Verbreitung der neuen Grundannahmen
und -werte, die durch eine schriftliche Fixierung mit entsprechender Begriin-
dung und breiter Verteilung als gleichsam revidiertes Grundgesetz des Unter-
nehmens sinnvoll unterstiitzt wird. Gerade diese Verbreitung der neuen
Grundannahmen und -werte auf allen Wegen der formellen und informellen
Kommunikation ist eine zentrale, leider zu oft unterschétzte Aufgabe des
Managements.

Bevor jedoch die Erprobung neuer Kompetenzen erfolgt, sollte im interesse
der weiteren Stufen dieses Prozesses eine klare Festlegung der Evaluations-
kriterien und des Evaluationsverfahrens erfolgen. Dadurch kann die Darstel-
lung der Erfolgserfahrung - falls gegeben - wie auch die spatere Idealisierung
in Form von Legenden und Mythen auf einer breiten und tragfahigen Daten-
basis erfolgen. Eine sorgfaltige Evaluierung ist auch dann erforderlich, wenn
die Erfahrung zeigt, daB die in den ersten Stufen des Kulturwandelprozesses
entwickelten neuen Kompetenzen nicht in erwartetem Umfang zu Erfolgen
fuhren - ein Ph&dnomen, das sich vor allem haufig dann ergibt, wenn das
Unternehmen in Kompetenzbereiche geht, die sehr weit entfernt von seinen
bisherigen Fahigkeiten liegen. Geschieht dies, verlduft also die Erprobung
neuer Kompetenzen nicht erfolgreich, so muB die Unternehmensfiihrung
durch sorgfaltige Revision der Kultur- und Umweltanalyse und Uberarbeitung
der strategischen Vision den ProzeB des Kulturwandels mit anderer Akzent-
setzung von neuem beginnen. Diese Notwendigkeit, schrittweise an der
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Schaubild 5

WIE WIRD EINE UNTERNEHMENSKULTUR

VERANDERT?
Idealisierung der
Erfolgserfohrung
Mystifizierung der
neven Kompetenz
idealisierung von kollektive
e Silrmegign \ Erfolgserfahrung
B
[ Integration never / \“
Werte in ole Siubilisierung von kollekfive 3
donnghme Werten uSnd Sb(duffung Erfolgserfahrung 1
von Symooien \
‘ Erproben never '
g Kompetenzen '
L]
innerorganisalorischer Nutzung einer Fir die :
Zusammenhelt und Orgonisation spezifi- :
Eifizienz schen Kompelenz ; (
innerorganisotorischer ": 3
Zusammenhalt und o
Effizienz

Konsolidierung
never Kompetenzen

Quelle: GAGLIARDI 1986, 5.125
(Ubersetzung durch den Verfasser)

Realitdt die Tragfahigkeit neuer Grundannahmen und Werte fiir die Zukunft
des Unternehmens zu lernen, ist einer der Griinde, warum ein fundamentaler
Kulturwandel Ublicherweise viele Jahre braucht und die Ressourcen des
Unternehmens, vor allem die Aufmerksamkeit und das Engagement der Fiih-
rung, intensiv beansprucht. Ein weiterer Grund hierfir liegt ebenfalls noch in
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Schaubild 6

PHASEN DER KULTURVERANDERUNG

1. Ausloser
¢ Unternehmenskrise
e Meinungeinzelner Topmanager

2. Uberzeugen des iibrigen
Topmanagements

3. Uberzeugendes
Middlemangements

4. Analyse der Istkultur
e Artefakte
e Analyse von Interna

e Interpretative Synthese ) LEIT
°o—
5. Festlegen der Sollkultur ‘g‘ BILD
Auftauen \ 6. Abweichungsanalyse X
7. Verdnderung
Verandern e Value Task Forces
e Rites de Passage

Einfrieren

8. Stabilisierung

Quelle: Scholz 1988, S. 91
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der Geschichte der Organisation: Je gréBer der Unterschied zwischen alten
und neuen Grundannahmen und Werten, das heifit je starker der angestrebte
Kulturwandel ist, desto mehr muB die Erprobung neuer Kompetenzen und
ihre Verfestigung in der Unternehmenskultur in Teilschritten erfolgen. Auch
Organisationen kdnnen lang eingefahrene und bislang erfolgreiche Denk- und
Verhaltensmuster nur schrittweise verlernen und neue Fahigkeiten erwerben.

Erfolgserfahrungen kénnen erfolgreich den weiteren Prozef3 der Verfestigung
der neuen Denk- und Verhaltensmuster in der Unternehmenskultur durchlau-
fen, wenn der Zusammenhang von neuem Denken und Verhalten und Erfolg
fir jeden leicht einsehbar und nachvoliziehbar ist. Bleibt dieser aufgrund zu
vieler gleichzeitiger Anderungen diffus, so werden die geplanten Anderungen
in den innerorganisatorischen Diskussionen an Uberzeugungskraft verlieren
und damit den weiteren ProzeB3 der Verfestigung beeintrichtigen oder sogar
verhindern.

Liegt nach diesen Vorbereitungen und der konkreten Erprobung ein positives
Ergebnis dieser Phase, das heiit eine weitgehende kollektive Erfolgserfah-
rung vor, sind die Grundlagen fir die Verinnerlichung der neuen Sichtweisen
und Werte in die tiefergehenden Schichten der Kultur, in die Grundannahmen,
gelegt. Diese etfolgt in den weiteren Stufen des Prozesses durch ausfiihrliche
Dokumentation der Erfolgserfahrung und ihre Verbreitung sowie durch Ideali-
sierung bis hin zur Anderung von Symbolen. Eine Verstirkung erfolgt in die-
ser Stufe ebenfalis durch Integration der neuen Grundannahmen und Werte in
die Prozesse der betrieblichen Weiterbildung sowie in die Bewertung von Lei-
stung und Entwicklungspotential eines jeden Mitarbeiters. Damit sind zwei
Instrumentalbereiche angesprochen, die bislang nur selten eine ihnen ange-
messene Berlicksichtigung in der Literatur zum Kulturwandel von Organisa-
tionen gefunden haben. Samtliche Stufen der Verinnerlichung neuer Grund-
annahmen und Werte und die damit verbundenen Fiihrungsanstrengungen
scheitern, wenn die neuen Werte hier keinen Eingang finden und die Lei-
stungsbeurteilung auf der Basis der alten Kultur erfoigt.

6. Die Voraussetzungen fiir den umfangreichen
Kulturwandel:

Krise, neues Leitbild, glaubwirdige Fahrung

Kulturwandel ist eine schwierige, gerade fiir das obere Management genuine
Fihrungsaufgabe. Sie ergibt sich in unterschiedlichem MaBe: Je nach dem
Grad der Veranderungen im Umfeld des Unternehmens und danach, wie weit
neuen Umfeldbedingungen nicht mehr mit den gegebenen Wahrehmungen,
Werten und Verhaltensweisen, durch die Grundannahmen der Kultur geleitet,
erfolgreich begegnet werden kann. Neuere wissenschaftliche Untersuchun-
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gen unterscheiden drei Typen des Kulturwandels. Auf einem Kontinuum
geordnet, stellen geringfiigige Verdnderungen einen Pol dar; am anderen
Ende sind sogenannte "Kulturrevolutionen” zu finden. Dazwischen liegen
inkrementale, aber auch umfassende oder sogar fundamentale Verande-
rungsprozesse, die aktiv herbeigefiihrt werden kdnnen. im folgenden werden
Prozesse und Voraussetzungen fir umfangreiche Kulturveranderungen unter-
sucht.

Die Schwierigkeiten des Kulturwandelprozesses beginnen bei der Wahl des
Zeitpunktes. Eindeutig klar und vorausschauend zu wissen, wann ein altes
Erfolgsrezept verlernt und eine neue Vision verfolgt werden muB, ist nahezu
unmdglich. Sogar rundum erfolgreiche Prozesse des Kulturwandels zeigen ex
post, daB8 die ersten Schritte des Unternehmens entweder zu frilh oder zu
spét eingeleitet wurden: Zu friih, weil aus zuriickblickender Sicht das alte
Leitbild mit seiner Kultur noch einige Perioden langer héatte verfolgt werden
kdnnen; zu spat, weil ein AnderungsprozeB einige Perioden friiher aus einer
stabileren "Noch-Erfolgs-Situation” heraus hétte iberlegter und durchdachter
angelegt werden kénnen. Solide Rezepte fiir die Wahl des Zeitpunktes gibt es
nicht. Ubrig bleibt, daB fiexible Unternehmen sich eigentlich standig in der
Auseinandersetzung dariiber befinden, ob starke Erfolgsstrategien noch wei-
ter getragen werden kdnnen oder ob es im Interesse der Erhaltung des
Unternehmens sinnvaoll ist, diese zu verlernen und zu beginnen, Neues zu ler-
nen. Konflikte hieriiber gehtren damit zum Alltag eines auf Umweltverande-
rungen sensibel reagierenden Unternehmens. Sie machen das grundlegende
Paradoxon einer kultursensiblen Unternehmensfiihrung deutlich: Sie muB das
heute gilltige Leitbild und die mit ihm verkniipfte Kultur vorleben, und zwar
immer wieder und glaubhaft; gleichzeitig muB sie jedoch Gber die Entwick-
lung einer neuen Vision mit vielleicht drastisch anderer Kultur nachdenken.

Diese Konflikte Uber den notwendigen und geeigneten Zeitpunkt eines Kul-
turwandels weisen schon auf einen ersten zentralen Faktor eines fundamen-
talen Kulturwandels hin: Die Erkenntnis einer Krise, der Tatsache namlich, daB
die vorhandenen und bislang starken Erfolgskonzepte, die zur Herausbildung
der vorhandenen Kultur gefihrt haben, nicht mehr, eingeschrankt oder nur
modifiziert fir die Zukunft gelten kdnnen. Ohne eine solche existenzielle Krise
und ihre breite Erkenntnis kann ein umfassender Kulturwandlungsprozef
nicht stattfinden: Warum solite denn von den geliebten Erfolgsrezepten
abgewichen werden? Besonders wichtig an diesem ersten grundlegenden
Element eines Kulturwandelprozesses ist wiederum die Wahrnehmungsdi-
mension: Selbst wenn eine Vielzahl externer und kompetenter Beobachter
eine Unternehmenskultur als in diesem Sinne in einer Krise befindlich diagno-
stizieren wiirden, und dies nicht auch von vielen und wenigstens teilweise den
Machtigen im Unternehmen gesehen wird, wird ein von innen getragener
WandlungsprozeB der Kultur nicht stattfinden oder, wenn er von Randgrup-
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pen initiiert wird, scheitern. Falsch sind auf der anderen Seite aber auch
Reaktionsweisen, die auf der Vermutung beruhen, daB sich hinter jeder ein-
zelnen Abweichung von einem erwarteten und geplanten Wachstumstrend
bereits die exisienzielle Krise der Kultur und ihrer spezifischen Kompetenz
verbirgt.

Starke und kluge Unternehmensfiihrungen verstehen es oft, ein Verstandnis
fir potentielle Krisen noch in einer Phase groBen Erfolges zu wecken und so
den ProzeB der Diskussion um die Notwendigkeit, Altes teilweise zu verlernen
und lernenswertes Neues zu finden, zu initiieren. Welche Art der Unterneh-
mensfuhrung in welcher spezifischen Konstellation so etwas schafft, ist von
der Lage der empirischen Forschung her nicht zufriedenstellend zu beant-
worten. Hier - wie in vielen anderen Bereichen der Gestaltung von Unterneh-
menskultur - befinden wir uns an der Grenze zwischen Wissen und Kunst.

Das zweite grundiegende 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 Uberle-
bensfahigkeit der Organisation sichern kdnnten, entwickelt, ist nutzlos und
verstarkt nur die Agonie der Kultur.

Ein neues Leitbild muB einerseits die neuen Kompetenzen deutlich machen,
durch die der zuklnftige Erfolg herbeigefiihrt werden soll. Es muB die hierfir
zentralen Elemente der Kultur hervorheben. Andererseits sollte es aber so
weit wie moglich auf den bestehenden Starken der bisherigen Kultur, bei-
spielsweise im Sinne einer kompetenznahen Diversifikation des Produkt- oder
Dienstleistungsangebots, aufbauen. Ferner solite es so weit wie moglich an
den Werten und Verhaltensweisen der bisherigen Kultur und an den dies
deutlich machenden Symbolen und Ritualen anknipfen, um die Fremdheit
der neu’ zu schaffenden Kultur gering zu halten und den Ubergang zu
erleichtern: Sensible Leitbildveranderungsprozesse machen deutlich, wo und
wie die Mitglieder der Organisation in ihrem bisherigen Denken, Wahrnehmen
und Verhalten "abgeholt" werden und durch welche Lernschritte sie in das
"Neuland" von Kompetenzen und Anforderungen geleitet werden. Die
Bedeutung der relativen Nahe der neuen Kompetenzen zu den bisherigen
Starken wird sowohl durch die Analyse erfolgreicher Anderungsprozesse als
auch durch Untersuchungen von Fusionen und Unternehmensiibernahmen
deutlich. Normalerweise sind hier drastische Schritte oder die Verkniipfung
ganz fremder Kulturen weniger erfolgreich als der graduelle Ubergang zu
neuen Kompetenzen oder die Zusammenfihrung ahnlicher Kulturen.

Ein neues Leitbild mit neuen Kompetenzen und Vorstellungen einer neuen
Kultur allein reicht jedoch nicht aus, den Prozef3 der Kulturveranderung erfolg-
reich durchzufiihren. Ebenso konstitutiv hierfir ist, da eine Fiihrung vorhan-
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den ist, die diese neue Vision glaubhaft vertritt und sie auch vorleben kann.
Wenn eine breite Diskussion um Anderungsnotwendigkeiten und neue Stra-
tegien schon sehr frithzeitig antizipativ erfolgt und zentrale Personen der
Unternehmensfiihrung, zentrale Kulturtrager also, diesen Prozef3 tragen oder
wenigstens mittragen, dann kénnen diese auch sehr glaubhaft das Ergebnis
eines solchen Lernprozesses, die neue Vision und Kultur, vertreten. Je weni-
ger jedoch zentrale Trager der alten Kultur in diesen Proze involviert sind
und auch: Je starker das Unternehmen sich mit seiner bisherigen Kultur und
ihren spezifischen Kompetenzen bereits in einer Krise befindet, desto geringer
ist die Chance, daB Mitarbeiter, aber auch externe Bezugsgruppen des
Unternehmens von der bisherigen Fiihrung eine iberzeugende Vertretung der
neuen Kultur erwarten. Als Konsequenz ergibt sich, daB fir eine solche Vision
eine neue Fihrung - wenigstens teilweise - erforderlich ist, die aufgrund ihrer
bisherigen Tatigkeit oder ihres Verhaltens ein liberzeugendes Eintreten fiir die
neuen Wahrnehmungen, Werte und Verhaltensweisen garantiert. Je weiter
entfernt die neuen Kompetenzen und damit auch die zu schaffende Kultur von
den bisherigen Wahrnehmungen, Zielen und Verhaltensweisen sind, desto
wahrscheinlicher ist es, daB eine hierfir glaubwiirdige Fihrung nur von
auBerhalb des Unternehmens aus Randgruppen des bisherigen inneren Fiih-
rungskreises oder aus darunter liegenden hierarchischen Stufen kommen
muB.

Ohne Krise und die Erkenntnis einer solchen oder ihre Antizipation, ohne eine
neue Vision und eine hierflir glaubhafte Fiihrung, kann der umfassende Wan-
del einer Unternehmenskultur nicht erfolgreich sein; alle diese Grundelemente
des Prozesses sind konstitutiv, wenn eines fehlt, wird der Versuch scheitern.
Wenn man sich deutlich macht, wie selten solche Bedingungen gleichzeitig
eintreten oder herbeigefiihrt werden, stellt man fest, daB erfolgreicher Kultur-
wandel - wie andere gravierende Entscheidungen unter héchster Unsicherheit
- eine hohe Zufalls- oder Gliickskomponente enthélt. Auch hier ist neben
Erkenntnis der Situation, Wissen um die EinfluBfaktoren des Anderungspro-
zesses, Kooperationsbereitschaft und Macht, Zielliberzeugtheit und Persi-
stenz der den AnderungsprozeB Betreibenden viel “Fortune” erforderich.
Erfolgreicher Kulturwandel ist daher selten: In der Regel findet Kulturwandel
gar nicht oder zu spat oder zu halbherzig statt.

Die Welt ist voller steckengebliebener Versuche halbherzigen oder falschen
Lernens obsoleter Unternehmenskulturen, fir die in der Marktwirtschaft dann
durch den Konkurs die Neuverteilung der bislang gebundenen 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, Kuiturwandel
erfolgreich durchzufthren, recht gering sind, gerade weil alte und lber lange
Zeit bewéahrte und immer wieder bestatigte Erfolgsrezepte so persistent sind,
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ist es wichtig, dafB3 eine solche Losung der Ressourcenumverteilung besteht
und nicht zu viele Menschen und Kapitalglter an die Erfolgsrezepte von
gestern, die die Kultur stark und oft groB gemacht haben, gebunden sind,
sondern fiir das Experiment mit in der Zukunft erfolgreichen Kompetenzen
und den mit ihnen verbundenen Kulturen zur Verfigung stehen.

7. Die Entwickiung eines neuen Leitbildes:

Zur Nutzung von QOrganisationsentwickiungs-
konzepten im Kulturwandel

Ein zentraler Aspekt von Unternehmenskultur ist. daB die durch sie umschrie-
benen Grundannahmen und -werte gleichsam unsichtbar die Wahrnehmun-
gen. Entscheidungen und das Verhalten der Fiihrung sowie aller Mitarbeiter
eines Unternehmens pragen. Es ist daher sehr schwer. eine Kultur vollstandig
zu erfassen und zu umschreiben Trotzdem versuchen immer mehr Unter-
nehmen. ihre Grundannahmen und -werte in Form von Dokumentationen, die
meist als "Unternehmensphilosophie’. "Unternehmensieitbild”. “Grundsatze
der Unternehmensfiihrung" oder "Unternehmenszielkataioge" oder gelegent-
lich eingeschrankter als "Grundsatze fir Filhrung und Zusammenarbeit”
bezeichnet werden. flr Flhrungskrafte und Mitarbeiter ailgemein, oft aber
auch flr ihre externen Bezugsgruppen sichtbar zu machen und festzulegen.

Ziel der Erstellung eines Leitbildes ist. das Grundverstandnis eines Unterneh-
mens von seinen Zielen. von den gemeinsamen Denkweisen, der gemeinsa-
men Orientierung sowie von seiner Rolle und Aufgabe in Umweli und Gesell-
schaft zu ermitteln und fur eine bestimmte Zeit festzuschreiben. Insofern
erfulit ein schriftlich festgehaltenes Leitbild gleichsam eine Funktion, die das
Grundgesetz im staatlichen Bereich hat: Es soll aufzeigen, weiches Verhalten
in einem Unternehmen als sinnvoll und angemessen angesehen wird und
dem Woh! des Unternehmens und seiner Mitarbeiter entspricht und weiches
nicht. Ebenso kann es deutlich machen, welches Bild sich das Unternehmen
von den Mitarbeitern macht. Dartber hinaus hat es zum Ziel, die Aufgaben-
felder und Marktbereiche zu verdeutlichen, die das Unternehmen abdecken
will, sowie die Verantwortung, die es gegeniiber Kunden, Aktionaren, der
Otfentlichkeit und Umwelt iibernimmt. Schaubild 7 zeigt beispielhaft Elemente
eines solchen Leitbildes auf; Schaubild 8 gibt das fiir den Migros-Genossen-
schaftsbund 1976 entwickelte Leitbild als weitere lilustration wieder.
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Schaubild 7
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Schaubild 8
DIE ZIELE DER MIGROS

Gottlieb und Adele DUTTWEILER legten die Ziele der Migros-Gemeinschaft in den Statuten, im
Vertrag zwischen dem Migros-Genossenschafts-Bund und den regionalen Migros-Genossen-
schaften von 19857, in den beiden Jubilaumsschriften von 1940 und 1955 sowie in den soge-
nannten "Thesen" von 1950 nieder. Wegleitend war stets der Gedanke, daBB die genossen-
schaftlich organisierte Migros sowohl dem Einzeinen als auch der Allgemeinheit gegeniiber
eine besonders hohe Verantwortung zu tragen habe.

Wie schon in der letzten Sozialbilanz berichtet, will die Migros

dem Verbraucher

durch rationelle Vertriebsmethoden und grundsitzlich tief gehaltene Handelsmargen mit

preisgiinstigen Qualitdtsprodukten und hochwertigen Dienstleistungen eine liberdurchschnitt-

lich gute Befriedigung seiner Bediirfnisse bieten.

Sie schafft deshalb besondere Qualitdtsnormen, die im allgemeinen wesentlich Uber die ge-

setzlichen Vorschriften hinausgehen. Auf den Verkauf besonders schadlicher Produkte (wie

2.B. alkoholische Getranke und Tabakwaren) verzichtet sie, auch wenn das vom kommerzieilen

Standpunkt aus hohe Verluste bedeutet. Mit offenen, ehrlichen Informationen férdert sie das

kritische VerbraucherbewuBtsein;

dem Genossenschafter und Eigentiimer am Migros-Vermogen

die statutarisch festgelegte Mitwirkung ermdglichen. Diesem Zweck dient eine dezentrale Ent-

scheidungsstruktur, die alle Schichten der Bevdlkerung einbeziehen soll, Die Genossen-

schaftsgremien als oberste Hiiter des ideengutes sind laufend zu informieren, und ihre Rechte

sind auszubauen;

dem Mitarbeiter

die menschliche Gleichstellung mit allen anderen Mitarbeitern gewahrleisten,

vorbildliche Anstellungs- und Arbeitsbedingungen (Humanisierung) sowie ein beispiélhaftes

Betriebskiima bieten,

eine der Aufgabe und sozialen Situation sowie der Leistung entsprechende Entidhnung aus-
" richten,

fortschrittliche Sozialleistungen zusichern,

eine funktionale, materielle und soziale Partizipation einraumen,

durch eine umfassende Aus- und Weiterbildung eine optimale Entwickiung seiner Fahigkeiten

ermoglichen;

dem kulturell Interessierten

ein reiches Angebot zur sinnvollen Gestaltung seiner Freizeit bereithalten und Kunstschaffende

mit moglichst breiten Kreisen der Bevélkerung zusammenbringen. Sie fordert deshalb einer-

seits bestehende kulturelie Organisationen und baut andererseits eigene Institutionen auf;
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dem Lernenden

Ausbildungsméglichkeiten zur Verfligung stellen und Wege der Lebenshilfe aufzeigen. Der Un-
terricht soll fachlich einwandfrei und preislich glinstig sein. Es ist eine partizipative Lehrme-
thode zu pflegen, die dem Lernenden auch erlaubt, seine eigenen Fahigkeiten in kritischer
Auseinandersetzung zu erkennen und zu entwickeln;

dem Mitmenschen

als Mitglied der Gesellschaft dazu verhelfen, die eigene Personlichkeit zu entfalten und die
zwischenmenschlichen Beziehungen zu verbessern;

dem Staatsbiirger

durch sachgerechte Informationen in der eigenen Presse und mit anderen Mitteln Grundlagen
fiir die selbstandige Meinungsbildung verschaffen. Die Migros hilft vor allem dem einfachen
Biirger dabei, seine Anliegen zu formulieren und zu vertreten.

Diese auf den einzelnen Menschen bezogenen Ziele verfolgt die Migros im Hinblick auf das
Gesamtinteresse der Gesellschaft, indem sie

unser Staatswesen bejaht.

Die Migros bekennt sich zu einer demokratischen, rechtsstaatlichen und foderalistischen Ord-
nung. Sie unterstitzt die Gemeinwesen in ihren Bestrebungen um das Gemeinwoht;

fiir eine dezentrale, freie Markiwirtschaft eintritt,

gleichzeitig aber auch deren Auswiichse bekampft.

Sie hat hierbei nach Mdglichkeit die Produktionsbetriebe auf die ganze Schweiz zu verteilen.
Ebenso fordert die Migros im Rahmen ihrer Einkaufspolitik insbesondere Kiein- und Mitteibe-
triebe. Auf eine (ibermassige Ausnutzung der Marktsteliung wird verzichtet. Die Lieferanten
sind zur Gewdhrung vorbildlicher Léhne und Sozialleistungen anzuhalten.

Die Migros anerkennt den Leistungswettbewerb auf dem Markt als den zuverldssigsten Schutz
des Konsumenten;

die natiirlichen Ressourcen so weit wie moglich schont.

Die Migros soll sich in vorbildlicher Weise und, wo es ihr angebracht erscheint, iiber die be-
hérdlichen Vorschriften hinaus umweltgerecht verhalten. Sie wirkt nétigenfalls auf einen ver-
besserten gesetzlichen Schutz der natiirlichen Ressourcen hin;

die Anliegen der wirtschaftliich Schwachen wahrt.

Sie bekampft den Machtmiibrauch in der Politik und Wirtschaft entweder direkt oder durch die
Unterstiitzung entsprechender Aktionen.

Bei all diesen Bestrebungen widmet sich die Migros vor allem jenen Aufgaben, die der Staat
oder andere Organisationen nicht bewéitigen k6nnen oder wollen.

Die kulturellen und anderen nichtgeschatitlichen Zielsetzungen der Migros stehen gleichbe-
rechtigt neben den wirtschaftiichen. Allerdings setzt das kulturelle, soziale und gesellschaftli-
che Wirken eine uberdurchschnittliche wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der M-Gemeinschaft
voraus.
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Das Aufstellen von Unternehmensleitbildern kann zwei Funktionen erfiillen.
Entweder werden existierende Kulturelemente sichtbar gemacht und festge-
halten oder eine neue Vision fiir die Zukunft des Unternehmens wird heraus-
gearbeitet. Solche, auf Umorientierung gerichtete Unternehmensleitbilder
werden auf den unterschiedlichsten Wegen erstellt. Manche von ihnen wer-
den beispielsweise unter Hinzuziehung der Erfahrung anderer Unternehmen
von Vorstanden oder gar Abteilungen fiir Offentlichkeitsarbeit geschrieben
und ohne groBe weitere Diskussion an Mitarbeiter und Interessenten auBer-
halb des Unternehmens verteilt. Es ist leicht einsehbar, dafl das Engagement
der Mitarbeiter fur die in den Leitbildern festgelegten Werte, Denk- und Sicht-
weisen nicht sehr hoch sein diirfte. In der Regel identifizieren sich Mitarbeiter
eines Unternehmens namilich Gberhaupt oder starker mit solchen Leitbildern,
bei deren Erstellung sie selber, ihre direkten Vorgesetzten oder - im deut-
schen Kulturraum - ihre gewahite Vertretung in groBem Umfang mitgewirkt
haben. In dem aufgrund der Erkenntnisse der Organisationsentwickiung
erforderlichen breiten DiskussionsprozeB sollen die unterschiedlichen Sicht-
weisen im Unternehmen von dem, "was man hier so tut", und dem, "was uns
wichtig ist" und "wie wir die Welt sehen" zusammengefiihrt, gegeneinander
abgewogen und dann einer Entscheidung Uber das, "was wir im Unterneh-
men gemeinsam erreichen wollen”, zugefihrt werden. Leithilder dieser Art
konnen daher nur in einem recht aufwendigen Verfahren, das viele Mitarbeiter
einbindet, erstellt werden. Der Prozel3 ihrer Erstellung ist verstandlicherweise
oft von Auseinandersetzungen dariiber, was die endgtiltige Orientierung des
Unternehmens sein sollte, begleitet. Trotz solcher konfliktreicher Diskussio-
nen zeigen jedoch die Erfahrungen der Praxis, daB Leitbilder, die in einem
derartigen breiten ProzeB erstellt werden, dann auch von den Mitarbeitern
akzeptiert und getragen werden. Der ProzeB sichert letztlich, daB sich viele
Mitarbeiter mit der eingeschlagenen Richtung insgesamt oder wenigstens mit
wesentlichen Teilen davon identifizieren und somit an der Realisierung der
hier niedergelegten Ziele beteiligt sind.

Der tieferliegende und zentralere Wert der Sichtbarmachung solcher Grund-
wertaussagen fir die Unternehmenskultur liegt damit gar nicht so sehr in ihrer
schriftlichen Fixierung, sondern im ProzeB. Viel wichtiger als die schriftliche
Erfassung der Grundwerteaussagen ist fir die Unternehmenskultur und deren
Entwicklung, daB das Unternehmen sich einem Verfahren unterzieht, in dem
unter Beteiligung moglichst vieler die grundlegenden Annahmen und Werte
deutlich gemacht werden, auf ihre Passung mit den gegenwartigen und
erwarteten Umweltanforderungen gepruft und mdglichst weitgehend konsen-
sual und transparent formuliert werden. Die Entwicklung eines neuen Unter-
nehmensleitbildes soll also in einem mehrstufigen ProzeB erfolgen.

Das erste Element in einem systematischen und breit angelegten ProzeB ist
die Analyse der bisherigen Kultur. Diese erfordert eine breite Informationsge-
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winnung mit vielféltigen und ganz unterschiedlichen Methoden der Erhebung:
Beispielsweise durch Inhaltsanalysen von Dokumenten aus der Geschichte
des Unternehmens vor allem von Diskussionen im Rahmen traumatischer
Ereignisse, mittels der Analyse von Selbstdarstellungen, durch Beobachtun-
gen erfahrener Externer, tiefgehende Interviews mit langjahrigen - bis hin zu
bereits pensionierten - leitenden und mit neuen Mitarbeitern sowie durch
Interviews mit zentralen Tragern informeller Kommunikation, um die vorhan-
dene Kultur aus unterschiedlichen Datenquellen méglichst breit und valide
abbilden zu kénnen. Die bei der Analyse der Effektivitat international verglei-
chender Untersuchungen gemachten Erfahrungen, daB gemischte Teams von
Mitgliedern der Kultur und AuBenstehenden hierbei besondere Vorteile
gegeniiber anderen Vorgehensweisen haben, lassen es zur Vermeidung von
Ethnozentrismus ratsam erscheinen, solche Untersuchungen ebenfalls mit
gemischten Teams von Mitarbeitern des Unternehmens und in der Kulturana-
lyse erfahrenen Externen durchzufihren.

Umweltanalysen und Prognosen als zweites Element erfolgen nach den
schon traditionellen Methoden der strategischen Planung. Sie sollen die
Optionen entwickeln, die dem Unternehmen mit seinen spezifischen Erfah-
rungen und Kompetenzen in Zukunft gegeben sein kénnten. Vor allem solien
sie solche Kompetenzen herausarbeiten, die in den zu erwartenden markili-
chen, sozialen, dkologischen und politischen Konstellationen der nachsten
Jahre gefragt sind und die im Sinne einer erfahrungsnahen Veranderung vom
Unternehmen (ber eine gewisse Anpassungs- und Entwicklungszeit hin
erworben werden kdnnen. Das Ergebnis dieser Stufe wére damit eine
Beschreibung und Begriindung der strategischen Vision sowie wesentlicher,
sie tragender technischer und kultureller Voraussetzungen. Insofern stellt das
Ergebnis dieser Stufe das neue Leitbild des Unternehmens im engeren Sinne
dar.

Der ProzeB kann jedoch nicht auf dieser Ebene stehen bleiben. In einem drit-
ten Element geht es vielmehr darum, die bisherige Kultur in ihren Starken und
Schwachen den Anforderungen aus dem neuen Leitbild gegeniiber zu stellen
und so herauszuarbeiten, welche Kulturelemente im Hinblick auf die neuen
Anforderungen und Erwartungen verlernt und welche Wahrnehmungen, Ein-
stellungen, Werte und Verhaltensweisen neu gelernt werden missen. Das
Ergebnis ist ein Katalog von Umlernnotwendigkeiten als Aufgabe fir Organi-
sationsentwickiung, Aus- und Fortbildung, Personalselektion sowie als
Grundlage fiir die Information der Gesamtmitarbeiterschaft durch die Fiih-
rungskréafte und - noch wichtiger - als klare Anforderung an diese zum "Vorle-
ben" und "Praktizieren" neuer Sichtweisen, Werte und Verhaltensweisen.

Unternehmenskulturen - nicht undhnlich Individuen - kdnnen sich im alige-
meinen jedoch - wie bereits erwdhnt - nicht in einer Vielzahl von Dimensionen
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gleichzeitig umstellen. In einer nachsten Stufe miissen als viertes Element
daher bei groBen und vielfaltigen Umstellungsnotwendigkeiten Prioritatenli-
sten erstelit werden, die in zeitlicher Reihenfolge die einzelnen Lernschritte
nach ihrer Bedeutung fiir die Herausbildung der neuen Kompetenzen und der
sie tragenden Kultur ordnen. Der folgende Schritt priift als flinftes Element
dann die Anreizsysteme der bisherigen Kultur und stellt diese aus den bereits
erlauterten Griinden auf die neue Kultur um. In der Regel umfassen die
Umorientierungsschritte dieser Phase auch die Schaffung entsprechender
Anreize fiir das "Ubergangslernen”, um Schnelligkeit und Angemessenheit
dieses Prozesses besonders zu unterstiitzen. Die letzte Stufe entwickelt dann
als sechstes Element die konzeptionellen Grundlagen fiir eine sorgféltige
Evaluation des durch das neue Leitbild eingeleiteten Umlern- und Umdenk-
prozesses. Fur den Fall positiver Erfahrungen soll es sie dokumentieren und
Verbreitungsmechanismen festlegen. Wenn Schilsselelemente der neuen
Kompetenz nicht zu den erwarteten und erwiinschten Erfolgserlebnissen fih-
ren, soll es Modifikationsbedingungen spezifizieren, damit das Unternehmen
mit anderen strategischen Visionen weiter experimentieren kann.

Wie umfassend ein solcher, den heutigen Erkenntnissen der Organisations-
entwicklung entsprechender ProzeB der Ersteliung eines neuen Leitbildes ist,
wird auch in Anbetracht schon gewonnener praktischer Erfahrungen deutlich.
Zur Verwirklichung der Forderung nach einer mdglichst breiten Einbindung
sehr vieler Mitarbeiter in die konzeptionelle Arbeit aller dieser sechs Stufen hat
sich im Rahmen der deutschen Unternehmensverfassung folgende Vorge-
hensweise in den hier zugrundeliegenden Fallstudien bewahrt:

Die Unternehmensleitung diskutiert am Beginn des Prozesses ausfiihrlich alle
Elemente der Entwicklung eines neuen Leitbildes, insbesondere die Starken
und Schwachen der bisherigen Kultur, und den Rahmen flir eine neue strate-
gische Vision. Sie legt sich hierbei in keiner Weise fest, sondern gibt durch
eine sehr offene und in Form von Optionen dokumentierte Aussprache Rah-
menvorstellungen - nicht Richtlinien - fiir den weiteren Diskussionsprozef an.
Dieser sollte dadurch angeregt, angeleitet, aber sehr bewuBt nicht einge-
schrankt werden.

Arbeitsgruppen aus Ublicherweise zwdlf bis flinfzehn Fiihrungskraften unter-
schiedlicher Funktionen, hierarchischer Ebenen, Erfahrungen und unter-
schiedlichen Alters erarbeiten zusammen mit jeweils ein oder zwei Mitgliedern
der Mitarbeitervertretungen unter der Leitung einer von Unternehmensmitar-
beitern und externen Experten besetzten und in Moderationstechnik erfahre-
nen Projektgruppe im Dialogverfahren Konzepte fiir die einzelnen Elemente
dieses breiten Prozesses der Leitbilderstellung. Dies geschieht auf der Basis
eines Leitfadens, der Kurzinformationen Uber den jeweils relevanten Stand
des Wissens der Unternehmenskulturforschung, Erfahrungsberichte aus
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anderen Unternehmen, die ahnliche Prozesse durchlaufen haben, sowie ein
Spektrum von Anregungen fir mégliche und denkbare Optionen als Stimulus
fur die Gruppenarbeit enthat.

Zeitlich begrenzte und jeweils unterschiedlich besetzte Arbeitskreise ent-
wickeln dabei Vorschlage fiir einzelne Elemente, die einer vertieften Behand-
lung bediirfen, und die als konkurrierende oder sich erganzende Vorschiage
in Plenardiskussionen der gesamten Arbeitsgruppe diskutiert werden.

Die Ergebnisse dieser Diskussionen werden von den Arbeitsgemeinschafts-
mitgliedern oder auch durch die Moderatoren kontinuierlich dokumentiert.
Aus diesen Dokumenten und einem austihrlichen Protokoll setzt sich das
Ergebnis der Arbeitsgruppe zusammen. Die Mitglieder der Arbeitsgruppe -
und nur sie - erhalten diese Ergebnisdokumentation mit der Bitte um sorgfal-
tige Durchsicht sowie gegebenenfalls Ubermittiung von Anderungs- und Kor-
rekturvorschlagen.

Der Zeitbedarf einer solchen Arbeitsgruppe stellt sich nach den Erfahrungen
bei ungefahr vierzehn bis sechzehn Stunden konzentrierter Arbeit, da3 heiBt
ohne dariber hinausgehende informelle. aber gemeinhin auch aufgabenbe-
zogene Gesprache, ein.

Die Ergebnisse aller Arbeitsgruppen werden durch die Projektgruppe syner-
getisch zusammengefaBt, hierbei wird klar zwischen Konsensbereichen aller
oder vieler Arbeitsgruppen und Einzelvorschiagen unterschieden. Da der
Interpretationsspielraum bei dieser Zusammenfiihrung unterschiedlicher v
stellungen oft recht groB ist, erhalten alle Arbeitsgruppenmitgiieder den
wurf der Zusammenfassung wiederum mit der Bitte um Kritik und Korrektur.
Neben dem Element der Partizipation und der Rickkoppelung dient die
Befassung der Arbeitsgruppen mit den zusammenfassenden Ergebnissen
auch der Transparenz: Individuen und Gruppen, die in dem Prozef3 aktiv mit-
gearbeitet haben, sollen das weitere Schicksal ihrer Ideen kennen und gege-
benenfalls noch einmal beeinflussen kénnen. Diese Beachtung von Nachvoll-
ziehbarkeit von Entscheidungen als Transparenz des Prozesses wird dann
besonders wichtig, wenn die Unternehmensleitung aus den synoptisch
zusammengefaBten Vorschldgen zu allen sechs Elementen das Gesamtkon-
zept fur das Unternehmensleitbild und den ProzeB der Kulturveranderung
entwickelt: Durch Vergleich von Synopse und endgtitigen Beschliissen wird
allen Beteiligten klar, welche Ideen in die letzte Wahl Eingang gefunden haben
und welche aus welchen Griinden zuriickgestellt wurden. Die Erfahrung zeigt,
daB Mitarbeiter auch solche Ideen noch als "hier und von uns erfunden” emp-
finden, die in einem derartigen transparenten, riickgekoppelten und partizipa-
tiven ProzeB durch ein hierflr legitimiertes Gremium wie die Unternehmens-
leitung letztlich zugunsten der Vorschlage anderer Arbeitsgemeinschaften
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ahnlicher Struktur zuriickgestellt werden. Die im Design des ProzeBablaufs
beriicksichtigten Faktoren der Akzeptanz durch Partizipation, Riickkoppelung
und Transparenz leiden hierdurch nicht.

Erfahrungen aus so organisierten Prozessen zeigen, daB auch far einzelne
oder Gruppen drastische Anforderungen an die Anderungsbereitschaft weit-
gehend erfiilit werden, wurden doch die Ideen hierzu durch die von dem Ver-
anderungsprozeB Betroffenen als Gesamtheit - wenngleich nicht durch jede
einzelne Arbeitsgruppe - mitentwickelt. Die Erfahrungen zeigen ferner, daB
eine Flille von Ideen in diesem ProzeB nicht nur Uber strategische Optionen
und Verbesserungsmoglichkeiten, sondern auch im Hinblick auf Umset-
zungskonzepte entwickelt werden. Der ProzeB sichert damit nicht nur eine
hohe Akzeptanz des neuen Leitbildes und der es tragenden Prozesse, son-
dern zudem eine weitgehende Ausschopfung des Kreativpotentials des
Unternehmens, das oftmals héher ist, als es sich Unternehmensleitungen und
vielfach auch externe Berater vorstellen.

Ein so vorbereitetes und entwickeltes Unternehmensleitbild muB nicht zwin-
gend erfolgreicher sein als Vorstellungen, die auf anderen Wegen erstellt
wurden. Uber den Erfolg entscheidet letztlich der multidimensionale Markt der
dkonomischen, sozialen, politischen, dkologischen und kulturellen Beziehun-
gen, in die das Unternehmen eingebettet ist. Das Verfahren sichert jedoch,
daB einige wichtige Hemmnisse, die dem Erfolg einer neuen Vision intern ent-
gegen stehen kénnen und deren Bedeutung nicht unterschatzt werden darf,
beseitigt oder wenigstens reduziert werden. Ein so erstelites Leitbild wird
nicht einer alten Kultur mit ihren Werten, Sichtweisen, Verhaltensvorstellungen
und dadurch bedingt gegebenenfalls auch anderen Anreizsystemen aufge-
zwungen, sondern durch einen breiten Umdenk- und Umsetzungsprozef
getragen, in dem die Mitglieder der in die Entwicklung der neuen Vorstellun-
gen eingebundenen Arbeitsgruppen gleichsam als Botschafter des neuen
Leitbildes formell und informell eine wichtige Rolle erfiillen.

8. Konfliktartikulation und -eingrenzung:

Die vielfach vernachlassigten Aspekte des
Kulturwandels

Ein zentrales Element des Kulturwandels, das in den bisherigen Forschungen
eine, gemessen an seiner Bedeutung fir die Realitat, erstaunlich geringe Rolle
spielte, ist das des innerorganisatorischen Konflikts. Die meisten konzeptio-
nellen Verdffentlichungen, aber auch empirische Untersuchungen weisen
zwar auf die vielfaltigen Schwierigkeiten der Entwicklung neuer Leitbilder und
ihrer Verfestigung in der Kultur hin, sehen aber nicht, daB Fragen nach der
grundlegenden Notwendigkeit einer Neuorientierung wie auch nach ihrem
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Umfang und Inhalt fast stets duBerst kontrovers diskutiert werden. Gerade
eine Unternehmensfiihrung, die bestrebt ist, die Notwendigkeit von Kulturver-
anderungen zu priifen, bevor traumatische Erfahrungen einen fiir viele Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter sichtbaren Handlungs-, Anpassungs- und Lern-
druck austiben, sieht sich oft einer Flille von Widerstanden ausgesetzt. Dies
gilt insbesondere da, wo langanhaltender Erfolg eine starke Internalisierung
der grundlegenden Annahmen und Werte bewirkt hat und sichtbare Anzei-
chen einer geringer werdenden Umweltanpassung der Kultur noch nicht vor-
liegen. Dies gilt um so mehr, wenn die Notwendigkeit einer Veranderung in
diesen Frithphasen zunachst nicht von der Unternehmensfiihrung erkannt
und betont wird, sondern - wie es in der Realitat oft geschieht - eher durch
Randgruppen, Stabsstellen oder jiingere Fihrungsgenerationen. Konfiikte
iiber die Notwendigkeit von Veranderungen, aber auch ihre Richtung und
Intensitat sind daher zentraler Bestandteil eines jeden Prozesses der Verdande-
rung von Unternehmenskyltyr. Angesichts der Unsicherheit, die mit der
Beurteilung von Umweltveranderungen sowie der Entwicklung neuer Kom-
petenzen immer verbunden sein wird, kann ein solcher Konflikt sich als pro-
duktiv erweisen. Ebenso bei den Schwierigkeiten, die Organisationen in glei-
cher Weise wie Individuen haben, durch Erfolg verstarkte Weltsichten und
Symbole aufzugeben, sind solche Konflikte auch als natiirlich anzusehen.
Dieser Aspekt des Kulturwandels erfordert daher von der Fuhrung Fahigkei-
ten, solche Konflikte zu organisieren und zu kanalisieren. Hier kdnnen die ins-
besondere auf Kooperation innerhalb und zwischen Gruppen ausgerichteten
Erkenntnisse der Organisationsentwicklung hilfreich sein.

Ein Teil der im Kulturwandel natiidich auftretenden Konflikte wird durch die
einzelnen Schritte des vorstehend beschriebenen Prozesses der Entwickiung
eines neuen Leitbildes aufgefangen, in dem ja systematisch der Frage nach
der Notwendigkeit einer Umorientierung wie auch nach dem angemessenen
Zeitpunkt und dem erforderlichen Grad nachgegangen wird. Da die darge-
stellte Vorgehensweise in den Dimensionen Transparenz, Partizipation und
Ruckkoppelung die Erfahrungen der Organisationsentwicklung beriicksich-
tigt, sind hier - dem Stand des Wissens entsprechend - Strategien der Kon-
fiiktartikulation und -eingrenzung eingebaut und - soweit mdglich - produktiv
nutzbar gemacht. Dieses Vorgehen beseitigt nicht alle Konflikte und reduziert
nicht jeden Konflikt auf ein tolerables MaB. Wenn sich im weiteren ProzeB der
Umsetzung des neuen Leitbildes und des Lernens neuer Kompetenzen trotz
aller Transparenz, Partizipation und Rickkoppelung starke Widerstande
gegen die neuen Grundannahmen und Werte zeigen, die sich auch nach
geteilten Erfolgserfahrungen nicht reduzieren lassen, bleibt hier letztlich nur
Personalselektion fiir Aufgaben und Funktionen, Beférderung, Rekrutierung
und Entlassung als Instrument der Konfliktreduzierung und -eingrenzung
ibrig.



42

9. Anpassungsbereitschatft:

Vorkehrungen zur Erhaltung der Lernfdhigkeit von
Unternehmen

Geht man davon aus, daB es Unternehmen einerseits gerade in Phasen
groBen und langanhaltenden Erfolgs schwerféllt, die Notwendigkeit der Ent-
wicklung eines neuen Leitbildes und damit verkniipft das Verlernen alter und
das Anlernen neuer Kompetenzen zu erkennen, sie andererseits aber im
Interesse der Erhaltung und Entwicklung der Organisation prinzipiell die Not-
wendigkeit einer Umorientierung zu bestimmten Zeitpunkten - wenn sie dann
erforderlich ist - anerkennen, dann stellt sich die Frage nach mdglichen orga-
nisatorischen Vorkehrungen zur Erhaltung der Fahigkeit, Umorientierungs-
notwendigkeiten zu erkennen, selbst wenn alle Mechanismen der Kulturent-
wicklung mit dem erwiinschten Ergebnis der Kohdrenz und Effektivitat in die
Richtung der Verstarkung vorhandener Werte, Sicht- und Verhaltensweisen
drangen. Kénnen Unternehmensleitungen Uberhaupt der oben erwahnten
paradoxen Aufgabe gerecht werden: Die Werte der jetzigen Kultur durch
deutliches "Vorleben" zu verstarken und gleichzeitig die langfristige Tragfa-
higkeit der Kultur und ihrer Werte in einer sich wandeinden Umwelt hinterfra-
gen? Was sind geeignete Vorkehrungen fiir die Entwickiung oder Erhaltung
der Lern- und Anpassungsbereitschaft und -fahigkeiten? DaB Unternehmen
trotz langanhaltender Erfolge lern- und anpassungsfahig bleiben, ist durch
einen Blick in die wirtschaftliche Realitat leicht zu erkennen. GroB8 genug ist
die Zahl derer, die wenigstens liber langere Perioden ihrer Geschichte eine
solche Anpassungsfahigkeit gezeigt haben. Die Praxis bietet eine Vielfait von
unterschiedlichen Strategien fiir die Schaffung oder Erhaltung soicher Lern-
und Anpassungsbereitschaft. Aufsichtsratsmitglieder oder andere externe
Berater mit hoher Sensibilitat fiir solche Wandlungsnotwendigkeiten, externe
Rekrutierung von Fuhrungskréften auch fir hohe Managementfunktionen,
Arbeitskreise jungerer Manager zur Unternehmensphilosophie ("Jungtirken"-
Konzept) sind Beispiele hierflr. Dariiber hinaus kann die Schaffung von
Grenzgéngerfunktionen oder Ombudspersonen ebenso einen Beitrag zur
Erhaltung der Lern- und Anpassungsfahigkeit leisten wie Instrumente des
Umweltmanagements, zum Beispiel in Form zielbezogener Sozialbilanzen.
Ein Gleiches gilt fiir die systematische Beriicksichtigung von Szenarioanaly-
sen mit fiir die Unternehmenskuitur fremden und ungewéhnlichen Inhalten in
der Weiterbildung gerade fir mittlere Flhrungskrafte.

Die hier nur in kleiner Zahl angefiihrten vieiféltigen Beispiele solcher MaB-
nahmen lassen sich jedoch auf einige wenige Grundelemente zuriickfiihren:
Sie umfassen entweder Individuen und Gruppen aus der Unternehmenskultur
selbst, die "anders sein und bleiben diirfen”, oder solche von auBen, die "an-
ders sind und uns verstehen und kennen". Sie umfassen in einer anderen
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Dimension "Sponsoren”, also Mitglieder des obersten Managements, die sol-
che Individuen, Gruppen und Arbeitseinheiten férdern, unterstiitzen und her-
ausfordern, sowie "Promotoren”, das heift Individuen und Gruppen, die neue
Ideen aufgreifen oder entwickeln und aktiv im Unternehmen vertreten. Soweit
sie Mitarbeiter des Unternehmens sind, genieBen sie durch die Unterstiitzung
der Sponsoren, also zumindest eines Teils der Unternehmensleitung, den
notigen Freiraum des Handelns, sie sind meist in vielfaltige externe Netzwerke
eingebunden und haben iber die Zeit ihre Fahigkeit, zunachst fir die Kultur
ungewdhnlich klingende Ideen in das Unternehmen hineinzutragen, hoch
entwickelt. Wenn sie als Externe dem Unternehmen verbunden sind, sind es
in der Regel Personlichkeiten mit hoher Autoritat in anderen Bereichen als
den angestammten Feldern der Unternehmenstétigkeit oder solche, die wie-
derum in breite, aber fir die Kultur des Unternehmens ganz fremde Netz-
werke eingebunden sind und von denen eine sensible Unternehmensleitung
gerade die Konfrontation mit in der Kultur des Unternehmens "undenkbaren"
Ideen erwartet. Solche Grenzganger- und Netzwerkpersdnlichkeiten mit
ungewdhnlichen Ideen sind - zwar nicht sehr haufig - aber des 6fteren auch in
den Leitungsfunktionen selbst anzutreffen. Gerade Unternehmensleiter mit
engen Kontakten zu Kunst, Kultur und Wissenschaft setzen sich vielfach
Netzwerken aus, die ganz andere Dinge fiir wichtig erachten, als sie die
momentane Starke des Unternehmens ausmachen. Sie stellen hier eine
Quelle des Hinterfragens der augenblicklichen Kultur und grundsétzlich auch
eine Quelle potentieller strategischer Visionen dar.

Analysiert man (ber diese generellen Mechanismen der Erhaltung und Ent-
faltung der Lern- und Anpassungsbereitschaft hinaus erfolgreiche Prozesse
des Kulturwandels, so wiederholt sich hier im wesentlichen dieses Grundmu-
ster: Sponsoren in der Unternehmensleitung initiieren oder schiitzen wenig-
stens den ProzeB des Umlernens, Promotoren propagieren die Notwendigkeit
und organisieren die konkrete Umsetzung. Anstd8e zu dem Prozef3 kommen
vielfach von auBen. Gemischte Teams von Mitarbeitern und Externen schei-
nen die beste Quelle neuer und potentiell fruchtbarer Ideen zu sein. Die gene-
relle Verstdrkung der einmal gefundenen Erfolgsrezepte durch weiteren
Erfolg, die damit verbundene Effizienzsteigerung, aber auch Sichteinschran-
kung, muB also nicht zwingend dazu fihren, daB Anderungsnotwendigkeiten
zu spét oder gar nicht erkannt werden: In der Anpassung erfolgreiche Unter-
nehmen haben strukturelle Voraussetzungen dafiir geschaffen, die Notwen-
digkeit des Umlernens auch in Phasen groBen Erfolges zu erkennen und Pro-
zesse entwickelt, diesen UmlernprozeB zu initiieren und durchzufiihren. Ob
diese Strukturen jedoch vorhanden sind und diese Prozesse tatsachlich
durchgefithrt werden, hingt einerseits wiederum von der Kultur des Unter-
nehmens ab, die Toleranz fiir Ungewdhnliches mit in ihre Werte und Sichtwei-
sen aufgenommen haben muB, und von der Initiative einzelner oder kleiner
Gruppen, der Sponsoren und Promotoren, die diesen Toleranzraum durch
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intelligente Strategien auszufilllen vermdgen. Wenn Unternehmen in der Ver-
gangenheit nicht gelernt haben, daB Prozesse der Verstarkung der die Kultur
ausmachenden Wahrnehmungen, Werte und Verhaltensweisen und die Tole-
ranz fir Prozesse, die nach neuen Erfolgsstrategien und diese unterstiitzen-
den Kultureigenschaften suchen, nebeneinander existieren miissen, dann
kénnen sie zwar mit einer Strategie und der sie tragenden Kultur kurz- und
mittelfristig auBerst erfolgreich sein, mindern jedoch gleichzeitig die Chancen
fir das langerfristige Uberleben oder den langerfristigen Erfolg.

10. Unternehmenskultur und Organisationsentwicklung:
Einige resumierende Anmerkungen

Unternehmenskulturforschung und Organisationsentwickiung, so wurde ein-
gangs dargestellt und begrindet, sind zwei Forschungsgebiete und Arbeits-
felder der Praxis, die in der Vergangenheit weitgehend unverbunden neben-
einander standen. Sie sind zwei Felder - und das sollte auch gezeigt werden -
die von einer starkeren Kooperation in groBem MabBe profitieren wiirden und
in denen die konkrete Praxis der Gestaltung von Wandiungsprozessen der
Unternehmenskultur schon weitgehend auf Erkenntnissen beider For-
schungsgebiete aufbauen kann. Solche Wandlungsprozesse in Anpassung an
die kontinuierlichen und meist inkrementalen Veranderungen im marktlichen.
sozialen, 6kologischen, politischen und kulturellen Umfeld des Unternehmens
durchzuflihren, ist gerade in Zeiten groBen und langanhaltenden Erfolges fur
Unternehmen notwendig und schwierig zugleich. Erkenntnisse und Verfahren
der Organisationsentwickiung bieten hier eine gute Basis fir eine zielgerechte
Durchflihrung solcher Prozesse - eine notwendige, aber nicht hinreichende
Voraussetzung zur Sicherung des langfristigen Erfolges und Uberlebens des
Unternehmens.

Das pragmatische Interesse der Praxis an der Konkretisierung des Phano-
mens der Unternehmenskultur fir Fiihrung, Leistungs- und Entwicklungsfa-
higkeit hat bereits zu fruchtbaren Anstrengungen seitens der Unternehmen
gefihrt. Besonders interessante Ansatze sind im Umfeld der Entwicklung von
Leitbildern, Grundsatzen und Grundphilosophien zu beobachten. Uber diese
Versuche hinaus ist es eine wichtige gemeinsame Aufgabe von Wissenschaft
und Praxis, die hier dargestellten Erkenntnisse der bisherigen Forschung hin-
sichtlich ihrer Nutzungsmdglichkeiten fir die Praxis noch weiter zu Uberpri-
fen und zu fordern. Die Wissenschait kann hierflir in erster Linie generelles
ProzeBwissen und die Synthese spezifischer Erfahrungen bereitstellen, die
von der Unternehmenspraxis auf die jeweilige Individualitit des Unterneh-
mens und seine Umwelt (bertragen werden muB. Auch hierbei sind Erkennt-
nisse der Organisationsentwicklung hilfreiche Grundlagen, die in Zukunft
umfassender genutzt werden sollten. Trotz des dadurch gegebenen besseren
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Verstandnisses solcher Prozesse der Veranderung der Unternehmenskultur
gilt jedoch weiterhin: Einfache, schnelle und generelle Rezepte im Sinne eines
falsch verstandenen "management by culture® zu erwarten, wiirde an den
Ergebnissen der Forschung auf diesem Gebiet vorbeigehen und ein weitge-
hendes Scheitern solcher Bemiihungen in der Unternehmenspraxis wahr-
scheinlich machen.



