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Erfolgsfaktor Unternehmenskultur 

Der Begriff „Unternehmenskultur“ wird oft gebraucht – und unterschiedlich verstanden. Doch hat er grosse Bedeutung: Gerade in komplexen Transformationsprojekten zum Beispiel sind Bremser oder Treiber meist kulturbedingt. An einer von uns durchgeführten Grundlagenstudie zum Thema „Unternehmenskultur“, an der 280 führende Unternehmen teilnahmen, gelangten wir zu folgenden Erkenntnissen:

· 71 % der Unternehmungen möchten an ihrer Unternehmenskultur etwas ändern, wenn sie könnten. Bei staatlichen Verwaltungen sind es sogar 80 %!

· Wichtigster Treiber von Unternehmenskultur ist die Vorbildwirkung von Vorgesetzten.

· Die hauptsächlichste Wirkung von Unternehmenskultur sind besser motivierte Mitarbeitende und höhere Arbeitsproduktivität.

Integrität der Führung, Glaubwürdigkeit und eine funktionale Unternehmenskultur spielen also eine entscheidende Rolle. 

Unternehmenskultur als „die Summe der Geschichten, die man sich erzählt“

In der Theorie wird Unternehmenskultur als „Summe der Normen, Werte und Artefakte, die bewusst oder unbewusst, sichtbar oder unsichtbar gelebt werden“ definiert. Leider haben solche Definitionen wenig Praxisbezug. Deshalb definiere ich Unternehmenskultur als „die Summe der Geschichten, die man sich erzählt“. Wer sich die gleichen Geschichten erzählt, gehört zur gleichen Subkultur. Wer keine Geschichten zu erzählen hat, hat keine (bzw. eine dysfunktionale) Unternehmenskultur. Geschichten sind emotionale, packende Bilder, die sich leicht einprägen und die sich leicht weitererzählen lassen. Geschichten funktionieren, sie helfen Menschen, ihr Handeln zu steuern und Ziele schneller zu erreichen. Geschichten schlagen die Brücke von rein betriebswirtschaftlichen Perspektiven des Managements zur konkreten, identifizierbaren, emotionsstarken, werthaltigen und bis zur „spirituellen“ Erlebbarkeit einer Unternehmensidee.

Geschichten wirken als „kulturelle Replikatoren“. Gute Geschichten werden nur von noch besseren Geschichten verdrängt. Denn Geschichten prägen und gute Geschichten werden „von Mund zu Mund“ weitergegeben und sind eo ipso glaubwürdiger als irgendwelche Verlautbarungen und Leitbilder, die alltagsfremd von Komitees entwickelt wurden.

Formelle und informelle Organistionen

Ein Unternehmen – und damit auch seine Kultur – hat eine sichtbare und eine nicht sichtbare Dimension. Oder anders formuliert: Die formelle und informelle Ebene.  In der sichtbaren Ebene – der ersten Organisation – sind die „harten Fakten“: Prozesse und Abläufe, Organisationsstrukturen, Führungssysteme, Entscheidungsverhalten und Verhaltensrichtlinien definiert. Materielle Ausprägungen wie Architektur, Raumgestaltung, Corporate Design, Produkte usw. sind Ikonen der ersten Organisation. 

In der unsichtbaren Ebene sind die „weichen Faktoren“: Die Geschichten, die Mythen, die Legenden einer Organisation. Oder negativ formuliert: Die Gerüchte, die Intrigen, der Klatsch. Immaterielle Ausprägungen wie Firmen- und Erfolgsgeschichten (je nach dem auch Misserfolgsgeschichten), informelle Beziehungen, verdeckte Regeln, Dogmen und Tabus sind Erscheinungsformen der zweiten Organisation.

In der ersten Organisation wird Sicherheit geschaffen. In der zweiten Organisation entsteht und vertieft sich Vertrauen. 

Bei informellen Kaffee-Gesprächen, zwischen Tür und Angel, nach einer Sitzung „informelle Codes“ ausgetauscht, die unmittelbare Wirkung auf unsere Wahrnehmung haben: Sie fördern. Dies sind die Treiber der gelebten Unternehmenskultur und damit Basishebel für Kulturveränderungsprogramme. Wie beim Eisberg sind in der informellen, nicht sichtbaren, zweiten Organisation die Gravitationskräfte einer Unternehmung, quasi die genetischen Codes der Unternehmenskultur. Sie halten den Eisberg stabil. Und sie sind gefährlich, wenn man sie nicht beachtet. Titanic lässt grüssen.

Wie weiche Faktoren zu harten Fakten werden 

Über 50 Prozent der Change-Management-Projekte zeichnen sich durch Erfolgsfreiheit aus. Das ist eindeutig zu viel und in jedem anderen Gebiet würde eine solche Erfolgsratio den Verantwortlichen den Job kosten. Woran liegt’s? Kaum an den gewählten Strategien, kaum an den harten Fakten, die nach meiner Erfahrung meist strategisch sinnvoll und operativ konsistent aufgegleist sind. Woran liegt es also? Der weitaus grösste Bremser ist der Mensch selber, seine Unterschiedlichkeit, wie er mit Veränderungen umgehen kann oder will. Das für sich allein genommen ist ja noch kein Bremser. Aber viele Führungskräfte unterliegen dem fatalen Irrtum, dass in einer Veränderung mit allen Anspruchsgruppen gleich kommuniziert werden muss. 

Wenn man mal betrachtet, wie sich die Change-Fähigkeits-Typologie von Menschen in Unternehmungen darstellt, wird dies schnell klar. Wir unterscheiden sieben Typen:
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Die „Cheerleaders“ sind die Wanderprediger des Wandels. Wandel ist „Null-Problemo“. Meist anzutreffen in den Chefetagen, „disconnected from reality...“

Die „Pioniere“ sind die wichtigsten Change-Agents: Sie können ohne Landkarte und Kompass losziehen, sie führen als Vorbild durch den Change. 

Die „Beständigen“ sind diejenigen, die dafür sorgen, dass „der Karren läuft“, trotz aller Irritationen und Unklarheiten, die Change mit sich bringt. Leider werden die Beständigen fast in jedem Change als vernachlässigbare Grösse behandelt. Dabei sind sie die wichtigste Gruppe, die Wertbeitrag produzieren. 

Für die „Herzmenschen“ muss vor allem das Gefühl stimmen. Sie können einen Change zwar intellektuell verstehen, haben mit dem Bauch und dem Herz aber Mühe. Sie sind dann bereit für Veränderungen, wenn die Gefühle positiv bestätigt sind. Aber wehe, wenn sie mal enttäuscht wurden. 

Die „Indifferenten“  sind mutlos, unengagiert, oft ausgelaugt. Sie sind Überlebende des 17. Kick-offs und des x-ten Management-Teams. Sie sind schwer für Wandel aktivierbar, am ehesten noch als Mitläufer mit hohem Trägheitsmoment. 

Für die „Schwerfälligen“ ist nichts mehr wie früher, sie lecken ihre Wunden und sagen zueinander: „Früher war früher auch besser.“ 

Die „Ayathollas“ sind das morsche Holz einer Organisation. Man kann gewisse Menschen einfach nicht verändern. Destruktiv, immobil, klare Sanierungsfälle. Fundamentalopposition ohne Aussicht auf Veränderung. Morsches Holz, sagte mir mal ein Zimmermann, muss entfernt werden. Wie wahr.

Wenn man diese Change-Fähigkeits-Typologie anschaut, wird klar, wie fatal es sein kann, wenn man die unterschiedlichen Typen einheitlich anspricht. Ich muss mir also vor jeder Kulturveränderung klar werden, wer wie auf Change anspricht. Und ich muss auf die Pioniere, die Beständigen und die Herzmenschen setzen, darauf vertrauend, dass diese die Indifferenten und die Schwerfälligen „positiv infiltrieren“. Am besten mit Erfolgsgeschichten. Denn Erfolgsgeschichten sind ansteckend, sie verdrängen dysfunktionale Geschichten in den informellen Räumen. Der Fokus wird auf die vorhanden Stärken gelegt und verstärkt vorhandene Energien. Denn Menschen sind nur dann bereit, Neues zu wagen, wenn sie das beste des Bisherigen mitnehmen können. 
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