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Kulturentwicklung: selten
eine reine Erfolgsstory,
aber uiberlebenswichtig

Dana Janas | Anna-Kathrin Janousek

Marktdruck, Digitalisierung, gesellschaftlicher Wandel: Viele Unternehmenslenker sehen
sich einem steigenden Veranderungsdruck ausgesetzt. Um nicht immer wieder auf alte
Handlungsrezepte zurtickgreifen zu mussen, die heute selten wirken, braucht es mehr
denn je die Auseinandersetzung mit dem kulturellen Rahmen der Organisation - als eine
wichtige Basis flir ganzheitliche Verdnderungsprozesse. Das erfordert aber von
Flhrungskraften die Bereitschaft, sich unangenehmen Fragen zu stellen.

nternehmen sind heute einem Wettbewerb

ausgesetzt, der sich nicht nur auf Absatz-,

sondern auch auf Arbeitsmirkte bezieht,
wobei Arbeit zunehmend von einem hohen Maf} an
Individualisierung geprigt ist und Fithrungskrifte
dem Streben nach ausbalancierten Lebenskonzep-
ten ihrer Mitarbeitenden gerecht werden miissen.

Die Digitalisierung fithrt zudem zu Beschleuni-
gung in allen Lebensbereichen, zu stindiger Vernet-
zung und wachsender Komplexitdt. Sie fiihrt auch
zu einer Verschiebung von Kompetenzbedarfen, so
sind unter anderem soziale Verhaltenskompetenzen
wichtiger geworden. Und sie bringt einen Zusam-
menprall verschiedener Kulturen mit sich, wenn
die Generationen X und Y bzw. Z, die ,,Digital Im-
migrants“ und die ,,Digital Natives“ aufeinander-
treffen.

Hinzu kommt: Nicht nur die jiingeren Gene-
rationen streben in der heutigen Arbeitswelt nach
Selbstverwirklichung und gesellschaftlicher Teilha-
be, nach Sinnhaftigkeit, Mitgestaltung, Vertrauen
in Fiihrung und respektvollem Miteinander, auch
Altere fordern das zunehmend ein. Jedoch werden
sie im unternehmerischen Umfeld ihres beruflichen
Alltags hdufig nicht fiindig.
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Alte Patentrezepte funktionieren
nicht mehr

Der Verdnderungsdruck ist an unterschiedlichen
Stellen hoch: Akut schmerzhaft sind Umsatz- und
Gewinneinbuflen, nicht besetzte Stellen, harte
Konkurrenz. Eher schleichend kommen Produkti-
vitdtseinbufien bei geringer Arbeitsmotivation der
Mitarbeitenden, wachsender Unzufriedenheit der
Filihrungskréfte, schwacher Nachwuchsférderung,
schwindender Arbeitgeberattraktivitdt und Kun-
denzufriedenheit sowie immer schneller werdenden
Wettbewerbsaktivitdten daher.

Diese Schmerzpunkte sind nicht neu. Neu ist
vielmehr, dass lang existierende Patentrezepte zu
ihrer Bewiltigung nicht mehr funktionieren. Trotz-
dem werden die bisherigen Rezepte immer wieder
genutzt, weil sie vermeintliche Antworten auf die
dringenden Fragen im Unternehmen geben: Auf
Nachwuchsmangel reagieren wir mit Investitio-
nen in Personalmarketing. Unterjdhrige Umsatz-
einbriiche werden durch (noch) engmaschigeres
Controlling begleitet. Mdf3ige Fiihrungsmotivation
wird mit einem dreiteiligen Fithrungsseminar in-
klusive Kaminrunde mit dem Vorstand beantwor-
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) Agiles Arbeiten setzt ein
positives Menschenbild nach der
Theorie Y und damit ein grofdes
Vertrauen in die Leistungsbereit-
schaft und -fahigkeit des arbeiten-
den Menschen und eine proaktive,
positive Fehlerkultur voraus.
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tet, und auf dringenden Innovationsbedarf folgen
(zusitzliche) kontinuierliche Verbesserungsprozes-
se und Kreativrunden.

Doch der akute Druck bleibt, denn: Der er-
wiinschte Erfolg der umgesetzten Mafinahmen
bleibt oft aus. Eine Studie der Beratung Hays aus
2018 bringt diese ,,Rezeptlosigkeit“ vieler Unterneh-
menslenker und -entscheider auf den Punkt: , Die
Bereitschaft bei Fiihrungskriften, neue Struktu-
ren und Wege anzugehen, ist nur wenig ausgeprégt.
Viele erkennen zwar die Probleme, verordnen sich
und dem Unternehmen aber die gleiche Medizin wie
bisher — nur mehr davon.“

Neue Ansitze in bestehenden
Strukturen

Neue Rezeptideen zur Beseitigung einzelner
Schmerzpunkte finden sich vielfiltig auf Prozess-
und Methodenebene: agile Arbeitsansitze, lang-
fristigere Unternehmensplanungen iiber die Quar-
talszahlen hinaus, Infragestellung individueller
Jahresziele und Bonuszahlungen bringen metho-
dische Verdnderungen, passen jedoch oft nicht zu
bestehenden Hierarchien und Entscheidungswegen.
So setzt agiles Arbeiten ein positives Menschenbild
nach der Theorie Y und damit ein grofes Vertrau-
en in die Leistungsbereitschaft und -fahigkeit des
arbeitenden Menschen, uneingeschrinkte Wert-
schitzung von Unterschieden, Mut zu heiklen Dis-
kussionen und eine proaktive, positive Fehlerkultur
voraus. Diese Voraussetzungen konnen sich lingst
nicht alle Unternehmen auf die Fahne schreiben,
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denn die Haltung der Generation Y ist hdufig noch
nicht im Top-Management angekommen. Hier do-
miniert nach wie vor der klassische Fiihrungsstil
mit seinen klaren Zielen und Vorgaben.

Also wird zuweilen die Quadratur des Kreises
versucht, indem neue Ansitze in bestehende Struk-
turen ,gepresst werden. Dies geschieht unter der
Primisse: Verdnderung ja, muss sein — aber bitte
nur unter Bewahrung bestehender Rahmenbedin-
gungen und bitte ohne zu viel Umwilzung und
ohne Verlierer. Dieses Phdnomen zeigt sich haufig
in Verdnderungsprozessen: Weitreichende Umwél-
zungen, die Bestehendes fundamental infrage stel-
len, rufen Widerstinde, massive Angste und Unsi-
cherheiten hervor. Verdnderungen, die auf bereits
Bekanntes, Erprobtes und Bewihrtes fuflen, lassen
sich deutlich leichter umsetzen.

Fundamentales
wird infrage gestelit

Gerade im Zuge der Forderung nach neuen For-
men der Zusammenarbeit und Wegen von Fiih-
rung wird aber Fundamentales in herkdmmlichen
Unternehmensstrukturen und - hierarchien in-
frage gestellt:

- Was bedeutet eine zunehmende Selbstor-
ganisation der Mitarbeitenden fiir die Rolle
(und den Status) von Fithrungskriften?

- Wenn Entscheidungen nicht mehr nur top
down getroffen werden - wie verdndert sich
dann der Einfluss der Fithrung?

- Wenn Fiihrungskréfte nicht mehr nur nach
klassischen Karrierepfaden auf die néchste
Hierarchiestufe gelangen - nach welchen
Prinzipien gestaltet sich dann die Eignung
einer Fithrungskraft?

Gerade in hoheren Fithrungsetagen haben Men-
schen oft viele Jahre harter Arbeit hinter sich, um
dort zu sein, wo sie heute sind. Und selbstverstdnd-
lich wird dieser Status nicht leichtfertig aufgegeben -
ohne eine sinn- und nutzvolle Alternative.

Eine zentrale Antwort liegt
im Betriebssystem

Doch wo miissen Verdnderungen ansetzen, damit
sie ein Unternehmen stabilisieren, nicht schwi-
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Abbildung: Phasen der Kulturentwicklung

prozess Chef: sache?
oran? ..
d gefordert? 2. Vision 3. Planung
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_ gind alle gefragt Ut

- Werden ehrliche Antworten

Ziel-Zustand Maf3nahmen
hO"O”e”? WO WOLLEN WIR HIN? WIE KOMMEN WIR
IN BEWEGUNG?

1. Analyse

- Was wollen wir beibehalten? - Welche Aktivititen bringen
Ist-Zustand - Was wiinschen wir uns uns dem Ziel niher?
WO SIREAIIT von Fiihrung und Kollegen? - Wer verantwortet welche
- Welche Kultur ist fiir uns Umsetzungsschritte?
nachhaltig?
V' Was machen wir mit Bremsern
- Was lguft gut bei uns? v’ Kulturentwicklung entsteht nur und Dauer-Blockierern?
- Wo sind unsere Baustellen? iiber Dzuloge und Diskurse v Wie konsequent ver folgen wir
7 Qe v’ Haben wir die Basis fiir ez'ne'n Entwifklung und Erfolg der
vertrauensvollen, offenen Dialog? abgeleiteten Mafnahmen?
V' Qualitative Interviews (Diskurse iiber neutrale Modera-

v’ Wie wird die Kulturentwicklung

2. B. Positions-Interviews, 1
( ) R ) in den Arbeitsalltag integriert?

V' Kultur-Workshops

V' Neutrale, externe Begleitung als
Mittler zwischen den Wahrneh-
mungen wichtig

chen und die beteiligten Menschen ergebnisoffene ) ) S elb St,v eVStdn dli Ch

Verdnderungen in unsicheren Umwelten aushalten
und sich trotz Angsten und Widerstinden auf den

Weg wagen? Eine zentrale Antwort liegt in dem Wird deV S tatus niCht

»Betriebssystem“ eines Unternehmens, in seiner

Kulrur leichtfertig aufgegeben —

Denn die Voraussetzung fiir nachhaltige Veran-

derungsprozesse sind Antworten auf Fragen wie: 0 hne ein e Sinn_ und
- Wie ticken wir? Was macht uns aus? nutZ’V Ol l e A lt erna tl"l/@.

- Konnen wir die gewollten, gewiinschten und
erforderlichen Verdnderungen mit unseren
bestehenden (ungeschriebenen) Regeln und
Gesetzen bewiltigen?

- Wie bringen wir das, was wir an Hierarchien,
Strukturen, Entscheidungswegen und Karriere-
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pfaden entwickelt haben mit den erforderli-
chen Verdnderungen zusammen?

- Konnen und wollen wir die Verdnderungen
angehen und bewiltigen?

- Sind also die neuen Software-Versionen, die
wir brauchen, um zukunftsfihig zu sein,
mit unserem alten, schwerfilligen Betriebs-
system kompatibel?

Diese Fragen miissen beantwortet werden, noch
bevor punktuell Aktionen und neue Methoden-
nutzung geplant, priorisiert und gestartet werden.
Wirksam und langfristig entsteht Verdnderungs-
bereitschaft dann, wenn der Gestaltungswille
von Mitarbeitenden und Fiihrungskriften ange-
sprochen und ihre Bediirfnisse, Angste und Sor-
gen gehort werden. Wenn Themen {iber kulturelle
»,Schwachstellen“ auf den Tisch kommen, wenn
ein offener Austausch iiber das Erleben von kultu-
rell prdgenden Faktoren wie Fehlerkultur, Macht,
Status, Befindlichkeiten, Konflikte, Vertrauen und
Wertschitzung im Unternehmen iiber Positions-
und Hierarchiegrenzen hinweg stattfindet, dann
koénnen Verdnderungen auf einer ganz anderen
Ebene diskutiert werden. Dann geht es nicht mehr
um individuelle, oft versteckte Widerstinde und
hausgemachte Bremsschuhe, dann geht es um die
sachliche, konstruktive Priifung einer sinnvollen
Umsetzung im Sinne des unternehmerischen Er-
folgs. Und dann lassen sich Verdnderung mitge-
stalten, Unsicherheit aushalten und Ergebnisoffen-
heit ertragen.

Kontexte und Fragen sind vielfiltig

Ist die Beschdftigung mit der Kultur also das neue
Patentrezept hin zu erfolgreicher Transformation
in eine neue Ara des Unternehmens? Ein klares
njein®.

Die gute Nachricht: Durch die Auseinandersetzung
mit der Kulturfrage und dem Aufspiiren der geleb-
ten kulturellen Werte im Unternehmen startet man
mit dem ersten wichtigen und notwendigen Schritt
im Sinne einer zielgerichteten Verdnderung und Zu-
kunftsaufstellung. Die schlechte Nachricht: Patent-
rezepte gibt es auch hier nicht. Sowohl der Kontext
als auch die entsprechenden Fragen sind so vielfil-
tig wie die Unternehmen selbst. Und: Kulturent-
wicklung kann Bestehendes, Gewachsenes ebenso
infrage stellen wie die Beschédftigung mit neuen
Arbeitswelten und Formen der Zusammenarbeit.
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Ein Commitment der Fiihrung zum Thema Kultur-
entwicklung erfordert also die Auseinandersetzung
mit moglichen ,Risiken und Nebenwirkungen“ -
und mit dem zu erwartenden persénlichen Nutzen.

Risiken, Nebenwirkungen
und Heilungschancen

Hier méchten wir mit unangemessener Romantik
und Weichheit in Bezug auf das Thema , Kultur und
ihre Entwicklung“ aufrdumen, denn:

1. Kulturentwicklung braucht ein
klares Zielbild und muss von den
obersten Unternehmensgestaltern
gewolit und gelenkt sein — mit
allen Konsequenzen.

Wird der Entwicklungsprozess von zentralen Ent-
scheidungstrdgern nicht getragen und mit allen
Mitteln und Mdoglichkeiten unterstiitzt, sollte der
Prozess nicht gestartet werden. Das Management
macht sich mit halben Sachen und leeren Verspre-
chungen (,Wir kiimmern uns jetzt mal um unsere
Kultur.) ldcherlich. Wenn ich als Unternehmens-
lenker oder -entscheiderin nach den Wahrnehmun-
gen der Mitarbeitenden und Fiihrungskréfte frage,
muss ich auch mit den Antworten leben und diese
zum Anlass nehmen wollen, um Dinge kritisch zu
reflektieren, zu hinterfragen und Verbesserungen
anzustofien. Kulturentwicklung muss dauerhaft
von ganz oben angestofien, eingefordert und kon-
sequent umgesetzt werden, sonst verpufft die frei-
gesetzte Energie und Stimmung und die Leistung
sinken.

2. Kulturentwicklung ist keine
Aneinanderreihung von
Einzelmafinahmen und Aktionen
auf der Methodenebene.

In Bezug auf die Kultur kommt es hiufig zu Fehlein-
schitzungen wie dieser: ,,Das Ding lduft, wir haben
erste Erfolge, jetzt kiilmmern wir uns mal wieder
ums Kerngeschéft. Das Thema Kulturentwicklung
bekommt einen Projektstatus und Herr/Frau XY
iibernimmt die Projektleitung und berichtet in Ab-
stinden an die Geschédftsfithrung/den Vorstand“ -
ein Fauxpas. Damit ist die hochoffizielle Aufmerk-

changement!
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samkeit weg - und der Kulturentwicklungsprozess
So gut wie tot.

3. Kulturentwicklung ist selten bis
nie eine reine Erfolgsstory.

Es werden dadurch Verdnderungen angestofien, die
bestehende und gewachsene Systeme, Beziehungen,
Strukturen und Prozesse infrage stellen, Gewesenes
iiber Bord werfen und Menschen in ihrer gewohn-
ten Handlung und Umgebung herausfordern. Und
das tut auch mal richtig weh. Fiihrungskrifte se-
hen sich mit Wahrnehmungen von Mitarbeitenden
konfrontiert, die ihr Menschenbild und ihr Selbst-
bild ins Wanken bringen. Mitarbeitenden wird be-
wusst, dass jeder Einzelne zum positiven Gelingen
einer ,,guten“ Kultur einen wichtigen Beitrag leisten
muss, es kann nichts ausgesessen oder abgedriickt
werden. Das sorgt auf verschiedenen Ebenen nicht
selten fiir massiven Widerstand. Wichtig und er-
folgskritisch fiir gerichtete Kulturentwicklungen ist
der Umgang mit diesen Widerstdnden.

Sich mit Widerstinden
auseinandersetzen

Ziehen Mitarbeitende und Fiihrungskréfte im Kul-
turentwicklungsprozess nicht mit, miissen die Wi-
derstinde zeitnah eruiert werden. Welche Angs-
te und Sorgen bestehen? Welche Bediirfnisse des
Mitarbeiters passen nicht (mehr) zu den (neuen)
Werten des Unternehmens? Es miissen von Klarheit
und Offenheit geprégte Gespréche gefiihrt werden,
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unterstiitzt als Geschiftsfiihre-
rin von competence consulting
Unternehmen dabei, den
kulturellen ,,Nihrboden* fiir
nachhaltige Verdnderungen 2u
entwickeln. Die Frage, wie Mit-
arbeitende und Fiihrungskrdfte
Verdnderungen und Zukunfts-
sicherung im Unternehmen
mittragen wollen, diirfen und
konnen, ist eine zentrale Trieb-
feder ihrer Beratungsarbeit.
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Fiihrung auf New-Work-Leadership
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die ein hohes Maf} an Fiihrungskompetenzen ver-
langen. Bei aller Empathie fiir den Menschen und
den Willen, Mitarbeitende und Fithrungskrifte fiir
die Verdnderungen zu gewinnen: Zuweilen kdn-
nen nicht alle Unternehmensangehorige den neuen
Weg mitgehen. Hier miissen klare Prdmissen von
der Unternehmensfiihrung ausgehend gelten, wie
mit Dauerwiderstand und Blockierern umgegangen
wird. Passen individuelle Bediirfnisse und (neue)
Unternehmenskultur nicht mehr zusammen, sind
Trennungen zuweilen unausweichlich, damit der
Gesamtprozess nicht gefdhrdet wird.

Das klingt nach einem langen Abschnitt an Ri-
siken und Nebenwirkungen im Beipackzettel. Aber:
Die Bereitschaft, den ersten Schritt bei dieser Aus-
einandersetzung zu wagen, lohnt sich immer - und
stellt die einzige Moglichkeit dar, um neue und alte
Arbeitswelten mit den sie pridgenden Menschen
sinnstiftend zu verbinden. c!
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