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1
Von allen gewiinscht und im
Prinzip ganz einfach zu erreichen

Eine Unternehmenskultur, in der
FUhrungskrafte und Mitarbeiter gemeinsam
Erfolg gestalten

Motivierte Mitarbeiter, die offen miteinander umgehen und
gerne Verantwortung tibernehmen. Produkte, die stets auf dem
neuesten Stand der Technik sind, weil die Mitarbeiter in Vertrieb
und Entwicklung die Trends fest im Blick haben und manche
Trends sogar selbst setzen. Innovative Personalentwicklung. Die
hochste Qualitit innerhalb der Branche. Effiziente Prozesse ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette. Und basierend auf einer
klaren Marktstrategie steht natirlich stets der Kunde im Vor-
dergrund - bei allen Handlungen, in allen Abteilungen, an allen
Standorten des Unternehmens. Das sind wir, die XYZ GmbH.

Klingt schon. Schon mal gelesen? Ja, die Broschiiren und Web-
seiten vieler Unternehmen sind voll von solchen Versprechungen.
Und wenn sie stimmen, ist die Welt ja auch in Ordnung. Dann
sind die Kunden und Anteilseigner zufrieden und die Mitarbeiter
haben offenbar ideale Arbeitsbedingungen. Ein mustergiltiges
Unternehmen, basierend auf einer offensichtlich rundum passen-
den Kultur.

In gar nicht so wenigen Unternehmen klafft jedoch eine kleine
oder auch groflere Liicke zwischen dem, was das Unternehmen
iiber Broschiiren, Webseiten und Co. verlauten lisst und dem,
wie die Mitarbeiter ihr Arbeitsumfeld im Vier-Augen-Gesprach
beschreiben wiirden. Und egal, wie viel Geld dafiir in die Hand
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genommen wird, um den Zustand — oder den vermeintlichen Zu-
stand — des Unternehmens iiber verschiedene Kommunikations-
kanile moglichst gut darzustellen, eines bleibt unterm Strich
immer stehen: Die Kultur eines Unternehmens ldsst sich nicht
herbeireden oder gar verordnen. Sie ist, wie sie ist. Und wenn
man mochte, dass das Zusammenspiel aller im Unternehmen
von Kundenorientierung, Motivation und Effizienz gekennzeich-
net ist, gepaart mit beispielsweise Qualititsbewusstsein, Eigen-
verantwortung, Flexibilitit und Innovationsbereitschaft, dann
erreicht man dies nicht durch das unternehmensinterne Ver-
offentlichen wohlformulierter Texte, sondern nur dadurch, dass
man das Zusammenspiel aller Beteiligten und damit die gesamte
Kultur des Unternehmens entwickelt — gemeinsam mit allen Fiih-
rungskriften und moglichst allen Mitarbeitern.

Wie das gelingt, werde ich in diesem Buch zeigen. Dabei werde
ich eine zweigliedrige Vorgehensweise vorstellen, die bereits in
Dutzenden Unternehmen erfolgreich zur Anwendung kommt.

Im Zentrum der Vorgehensweise steht ein Programm kontinu-
ierlicher Verbesserung (KVP), das den Mitarbeitern auf allen drei
operativen Ebenen (Arbeitsplatz, Arbeitsgruppe, ubergreifende
Prozesse) grofle Freiraume schafft. Mit der Einfithrung dieses be-
sonderen Verbesserungsprogramms nutzt die weit iiberwiegende
Mehrheit der Mitarbeiter die Moglichkeit, Verantwortung fiir
die operativen Abliufe und Handlungen zu iibernehmen und
diese passend aufeinander abzustimmen. Im Zuge dessen erleben
die Mitarbeiter ganz schrittweise und mit jeder von ihnen selbst
gepragten Optimierung, dass die sie umgebende Arbeitswelt im-
mer mehr ihre Arbeitswelt wird. Das schafft viel und vor allem
dauerhafte Motivation — und fiithrt wegen der Identifikation mit
den Verbesserungen auch dazu, dass die Verbesserungen dauerhaft
beibehalten, sozusagen »gelebt« werden.

Erganzt wird dieses Verbesserungsprogramm durch eine Art
Coaching-Programm, mit dem Fiihrungskrifte unter Begleitung
eines erfahrenen Coachs, eines hausinternen Paten oder auch
ganz selbststindig anhand bestimmter Fragestellungen indivi-
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duell ausarbeiten, wie sie sich als Fihrungskraft zu allen we-
sentlichen Aspekten des Fihrens aufstellen mochten. Zu diesen
wesentlichen Aspekten gehoren die Entwicklung einer Strategie
fiir den eigenen Verantwortungsbereich, das Thema »Entschei-
den«, die Themen »Delegation« und »Personalentwicklung«,
die Themen »Begeisterung« und »Vorbild« und weitere, eben
alles was wesentlich ist, um als Fihrungskraft wirksam agieren
zu konnen. Meiner Erfahrung nach haben sich die wenigsten
Fihrungskrifte bewusst zu diesen Themen aufgestellt, sondern
16sen ihre Herausforderungen mehr oder weniger intuitiv — was
im Ergebnis oft trotzdem sehr gut ist, wodurch jedoch ebenso oft
insbesondere die Arbeit an strategischen Themen etwas zu kurz
kommt. Ich frage einmal ganz keck: Haben Sie die folgenden
Fragen fur sich beantwortet?

»Welches werden die Anforderungen sein, die in den nachsten
drei Jahren an meinen Bereich gestellt sind?«

»Wie mochte ich diesen Anforderungen gerecht werden und
wie soll mein Bereich in drei Jahren aussehen? «

»Was muss ich dafur in den nachsten sechs bis zwolf Monaten
tun?«

Und wie viel Zeit verbringen Sie pro Monat mit der Ausar-
beitung und Umsetzung entsprechender Themen — 20 Stunden?
Zehn Stunden? Oder bleibt meist keine Zeit? Um die strategischen
Themen systematisch und wirksam anzugehen, braucht man ei-
nen Maflnahmenplan und ein entsprechendes Zeitmanagement,
das Raum fiir strategische Themen bietet. Alle genannten und
weitere Aspekte werden im Rahmen des hier darzustellenden
Coaching-Ansatzes behandelt, um Anregungen zu bieten, wie
man den eigenen Verantwortungsbereich strategisch weiterent-
wickeln kann und wie man gleichzeitig einen passenden Rahmen
bereitet, innerhalb dessen jeder Mitarbeiter die Moglichkeit hat,
sich umfinglich einzubringen und weiterzuentwickeln.

Zuriick zur Kultur: Meiner Erfahrung nach fithrt erst der kon-
sequente Einsatz beider Komponenten — Weiterentwicklung der
Fihrungskultur durch Weiterentwicklung der Fithrungskraifte
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und Weiterentwicklung der Arbeitskultur durch KVP — zum Er-
folg. Immer wieder beobachte ich jedoch, wie in Unternehmen
schwerpunktmifig entweder das eine oder das andere betrieben
wird. Dazu mochte ich an dieser Stelle zwei Erfahrungen teilen:

In Gespriachen mit Unternehmensleitern stofSe ich immer wie-
der mal auf das Phinomen, dass es in fast jedem Unternehmen
Fihrungskrifte gibt, die sich bislang noch nicht so recht aus
der Rolle des besten Sachbearbeiters ihres Fachbereichs heraus
entwickelt haben und die immer noch Aufgaben wahrnehmen,
fir die eigentlich ihre Mitarbeiter zustindig sind. Wenn wir das
weiter diskutieren, kommen wir irgendwann zu dem Punkt, dass
die Aufgaben, die diese Fuhrungskrifte eigentlich wahrnehmen
sollten, wegen deren Einbindung in Sachbearbeitungsfragen oft
nur rudimentidr und manchmal sogar Uberhaupt nicht wahrge-
nommen werden. Dies vor Augen folgt von meinem Gesprachs-
partner oft der Vorschlag, man miisse fiir die Entwicklung des
Unternehmens schwerpunktmifSig bei den Fithrungskriften
ansetzen. Der Logik nach stimme ich zu. Der Erfahrung nach
jedoch nicht. Denn wenn man sich auf die Entwicklung der Fiih-
rungskrifte konzentriert, fihrt dies ganz oft zu dem folgenden
oder einem dhnlichen Ablauf: Zunichst wird auf einer betriebs-
internen Besprechung oder Tagung mit Fithrungskriften seitens
der Unternehmensleitung angesprochen, dass es Entwicklungs-
bedarf bei der Fithrungskultur gibt. Ein guter Teil der Fithrungs-
krifte erkennt dabei, dass dies zutrifft, jedoch fiihlt sich keine
Fuhrungskraft von solch einer allgemeinen Aussage personlich
angesprochen — und falls doch, dann leider nicht diejenigen, die
den grofSten Entwicklungsbedarf haben. Darauf aufbauend wird
mit Unterstiitzung der Personalabteilung und in intensiver Ab-
stimmung mit den durchfithrenden Trainern eine Seminarver-
anstaltung oder Seminarreihe konzipiert, die zwar grundsatzlich
passende Themen aufgreift, letztlich aber weder die individuelle
Situation noch das individuelle Wirken der einzelnen Teilnehmer
berticksichtigen kann und die mit der Vermittlung und Diskussion
allgemeiner Grundsitze endet. Erginzt und verstirkt wird die
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Wirkungslosigkeit solch klassischer Schulungen dann noch durch
den folgenden Umstand: Das Verhalten jeder Fithrungskraft ist zu
einem gewissen Teil nicht selbstbestimmt, sondern wird gepragt
durch stabile Verhaltenserwartungen aus dem gesamten sie um-
gebenden System — von oben, von unten und von Kollegen auf
derselben Ebene. Das eigene Verhalten — auch wenn man es als
»nicht vorteilhaft« erkennt — wird sozusagen von den anderen
Mitspielern im System durch deren zur Gewohnheit gewordene
Verhaltenserwartungen festgehalten. Es ist in gewisser Hinsicht
energiesparend, den anderen so zu akzeptieren, wie er ist und ihn
entsprechend zu behandeln. Genau damit wird jedoch zur Verfes-
tigung von Verhaltensweisen beigetragen, auch zur Verfestigung
jener Verhaltensweisen, fiir die eine Anderung wiinschenswert
wire. Und wenn dann eine Fihrungskraft tatsachlich ihr Verhal-
ten dndern mochte, fehlt ihr zumeist das Durchhaltevermogen,
um gute Vorsitze konsequent gegeniiber der Menge stabiler Ver-
haltenserwartungen so lange zu vertreten, bis die Anderungen
vom Umfeld angenommen werden. Insbesondere aus diesem
Grund versanden oftmals die guten Vorsitze, die Teilnehmer aus
Seminaren mitbringen, im Alltag rasch wieder. Am Ende steht
dann meist, dass viele Fithrungskrifte zwar den Anderungsbedarf
sehen und dass sie die Inhalte der Schulungen interessant fanden,
dass sie jedoch nicht sehen, wie sie als Individuum konkret sich
und ihre Umgebung verandern konnen. Letztlich bleibt alles wie
es ist und es wird weiterhin gefithrt wie bisher.

Andere Unternehmensleiter sehen diese Problematik und es
kommt zu dem Versuch, das System schwerpunktmifSig sozusa-
gen von unten her zu heilen, indem ein Verbesserungsprogramm
eingefithrt wird — jedoch ohne gleichzeitig den Fokus auf die Ent-
wicklung der Fuhrungskrifte zu legen. In diesen Fillen erscheint
es mir geradezu, als sollten die Mitarbeiter durch ihre KVP-
Aktivitaten nicht nur Prozesse entwickeln, sondern irgendwie
auch alle Fihrungsschwichen kompensieren. Das kann nicht
funktionieren. Die so erzielten Erfolge sind iiberschaubar. Und
dariiber hinaus schlafen solche Verbesserungsprogramme meist
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nach einiger Zeit mangels Motivation der Mitarbeiter ein, denn
wenn sich die Fiuhrungskrifte das Thema Verbesserung/Ver-
anderung nicht iiber alle Ebenen hinweg auch auf ihre eigenen
Fahnen schreiben und passende Rahmenbedingungen bereiten,
dann bringt sich niemand dauerhaft ein. Vom Start bis zum Ver-
sanden eines solchen Verbesserungsprogramms vergehen erfah-
rungsgemafS drei bis sechs Jahre. Mit etwas Sarkasmus: GrofSe
Unternehmen wissen das und lancieren entsprechend rechtzeitig
immer wieder neue Verbesserungsprogramme. Und sogar die
Macher von Management-Moden stellen sich auf dieses Ver-
halten grofSer Organisationen ein. Schauen wir doch nur einmal
bis in die Mitte der 80er-Jahre zurtuck (einige der nachfolgend
genannten Vorgehensweisen entstanden, lange bevor sie zur
Modevorgehensweise gemacht wurden.): Auf Business-Process-
Reengineering folgten TPM und Kaizen. Auf diese beiden folgte
Six-Sigma. Auf Six-Sigma folgte Lean. Und nun stehen gerade
Kata und Scrum besonders hoch im Kurs. Bleibt abzuwarten,
was als nichstes kommt. Immer derselbe Themenkreis, nur in
neuem Gewand. Wirklich andern tut sich jedoch nichts, solange
nur die Mitarbeiter vor den Karren gespannt werden.

Insbesondere grofle Unternehmen versuchen zusitzlich, den
von ihnen momentan eingeschlagenen Weg durch Werbung zu
unterstiitzen, getreu dem Motto: » Wenn es nur alle oft genug ho-
ren und lesen, wird es schon irgendwann so sein«. Die Folge sind
dann umfangreiche Plakataktionen oder Texte, wie Sie ihn zu
Beginn dieses Kapitels gelesen haben. Trotz dieser wohlgemein-
ten — und von der Belegschaft manchmal durchaus als lacherlich
wahrgenommenen — Werbeaktionen bleibt festzuhalten, dass die
Weiterentwicklung der Kultur ausbleibt.

Und ganz extreme Unternehmen versuchen es mit Indoktri-
nation. In einem DAX-30-Unternehmen durfte ich erleben, wie
sich im Rahmen entsprechender Schulungen alle teilnehmenden
Fuhrungskrifte zu den neuen, verordneten Werten bekennen
mussten. In der Wirklichkeit haben sich dadurch freilich keine
wahrnehmbaren Verhaltensinderungen ergeben.
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Eine Weiterentwicklung der Kultur entsteht also nicht da-
durch, dass man schwerpunktmifSig versucht, das Unternehmen
von oben her oder von unten her zu entwickeln. Und sie ldsst
sich auch nicht durch Werbeaktionen herbeireden. Und schon
gar nicht ldsst sie sich durch erzwungene Wertebekenntnisse
erwirken. Meiner Erfahrung nach entsteht ein wirklicher Ver-
anderungsprozess nur dann, wenn man das Unternehmen — wie
bereits angedeutet — gleichermafSen von oben und von unten her
entwickelt und damit Fiihrungskriften und Mitarbeitern die
Maoglichkeit gibt, sich und das Unternehmen zu entwickeln. »So-
wohl — als auch« anstatt »Entweder — oder«.

Dabei bin ich jedoch dafiir, nicht beides unmittelbar gleich-
zeitig zu beginnen, sondern dem KVP - der Entwicklung »von
unten« — einen 18- bis 24-monatigen Vorsprung einzurdumen. Ich
habe die Erfahrung gemacht, dass es sinnvoll ist, den Mitarbei-
tern im ersten Schritt mit dem KVP eine Plattform zu schaffen,
auf der sie Verantwortung tibernehmen und auf der sie Eigen-
verantwortung erlernen konnen — wozu sie von ihren Fithrungs-
kraften bis zur Einfithrung des Verbesserungsprogramms oft nicht
im selben Umfang ermutigt wurden. Mit der Einfithrung des in
diesem Buch dargestellten Verbesserungsprogramms und ent-
sprechend regelmifSigen KVP-Aktivitdten in allen Bereichen des
Unternehmens besetzen die Mitarbeiter schrittweise, wirksam und
flichendeckend den Raum der Sachbearbeitung und Prozessent-
wicklung. Und wihrend dies geschieht, wird auf vielfiltige Weise
transparent, an welchen Stellen Fiithrungsschwichen vorliegen.
Dann kommt nach einer Weile der richtige Zeitpunkt, die Unter-
nehmensentwicklung um das Thema Fihrungskrafteentwicklung/
Coaching zu ergdnzen. Vorher hat es wenig Sinn, aufs Geratewohl
Fithrungskrifte zu coachen. Ab dann aber ist es wichtig, beides
kontinuierlich zusammenwirken zu lassen, denn es geht immer um
das Zusammenspiel aller Beteiligten: um das Zusammenspiel von
Fuhrungskriaften und Mitarbeitern, von Fithrungskriften unter-
einander und von Mitarbeitern untereinander. Unterm Strich geht
es also um nicht weniger als um die Entwicklung der gesamten
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Arbeits- und Fithrungskultur des Unternehmens. Gelingt es uns,
die Arbeits- und die Fihrungskultur sozusagen im Verbund zu
entwickeln, ist dies nach meiner Erfahrung der Garant fiir Erfolg.
Dann entwickeln sich durch gemeinschaftliche Anstrengung die
grundsatzlichen Denk- und Handlungsmuster aller Beteiligten.
Mit der detaillierten Darstellung beider Komponenten — Ver-
besserungsprogramm und Coaching-Programm - zeige ich in
diesem Buch, wie es gelingt, von einem nahezu beliebigen Aus-
gangspunkt aus eine Unternehmenskultur zu entwickeln,

e in der die Mitarbeiter die Bediirfnisse des Kunden stets fest im
Blick haben und in der sie im Sinne des Kunden verantwor-
tungsbewusst und eigenverantwortlich handeln,

¢ in der die Mitarbeiter als Wissenstrager wertgeschatzt werden
und in der sie motiviert sind, Hochstleitungen zu erbringen,

¢ in der die Fiihrungskrifte ihre Aufgabe verstehen und auch
die strategischen Aspekte ihrer Arbeit umfinglich wahrneh-
men, anstatt sich als bester Sachbearbeiter ihres Bereichs zu
begreifen, und

e die einerseits stabil ist, um dynamischen Einfliissen diverser
Managementmoden zu widerstehen, und andererseits flexibel
genug, um das Unternehmen immer wieder an neue Anforde-
rungen anzupassen.

Nein, dies ist nicht der Anfang eines Werbetextes a la Unterneh-
mensbroschiire oder Website, wie ich ihn oben kritisiert habe.
Dies ist der Ubergang zu einem Buch, das Thnen zeigt, wie Sie
diese Ziele gemeinsam mit Threr gesamten Belegschaft erreichen.
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2
Unternehmenskultur
Was ist das eigentlich?

Um zu wissen, von wo aus wir loslaufen wollen, wenn wir die
Kultur in unserem Unternehmen entwickeln wollen, miissen wir
erst einmal die Moglichkeit haben, unseren Ausgangspunkt zu
beschreiben. So erwartet uns in diesem Kapitel eine kurze und
uberschaubare Grundlagendiskussion zum Thema Kultur bezie-
hungsweise Unternehmenskultur.

In einer friheren Publikation habe ich mehrere Seiten damit
verbracht, einen Kulturbegriff herzuleiten. Um Thnen diese Her-
leitung zu ersparen, verwende ich hier schlicht die Grundziige
meiner damaligen Definition als Ausgangspunkt:

»Im Kern besteht eine Kultur aus Werten, die durch das Ver-
halten der Angehorigen des Kulturkreises reproduziert [...] und
durch [...] Sprache und Handlung vermittelt werden. Mit diesen
Werten einhergehen [...] informelle/soziale sowie schliefSlich for-
melle/juristische Regeln [...]. Die Regeln determinieren, bis zu
welchem Grad Abweichungen von den kulturspezifischen Ver-
haltenserwartungen toleriert werden und wie diese [...] zu sank-
tionieren sind.«*

* aus Glahn: Kommunikation im globalen Geschiftsleben: Selbst- und Fremd-

bilder als Quellen interkultureller Missverstindnisse, als Basis fiir die Er-
mittlung von Handlungsbedarf und als Chancen fiir Wettbewerbsvorteile.
Frankfurt 20085, S. 22.
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Im Grunde sieht es mit einer Unternehmenskultur sehr dhnlich
aus wie mit einer National- oder Gesellschaftskultur. Mitarbeiter
aller Ebenen eines Unternehmens reproduzieren ihre Kultur tag-
lich durch die Art, wie sie sich begegnen und dabei miteinander
umgehen.

Waihrend man im einen Unternehmen auf eher traditionelle
Weise mit Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern umgeht,
wird in einem anderen Unternehmen munter iber alle Hierar-
chieebenen hinweg geduzt. Auch die Wahl der Kleidung markiert
grundlegende Wertehaltungen. Oftmals unterscheiden sich dies-
beztiglich ganze Branchen von anderen. Mit gutem Grund gibt
es zu diesem Punkt Unterschiede zwischen beispielsweise einer
renommierten GrofSbank und einer Werbeagentur. Auch haben
alle Unternehmen formelle oder informelle Regeln, wie Regel-
verstofe zu sanktionieren sind. Um bei dem Beispiel zu bleiben:
In einer Agentur werden Sanktionierungen in den meisten Fil-
len vermutlich etwas laxer ausfallen als in der angesprochenen
GrofSbank oder bei einem DAX-30-Industriekonzern. In keiner
Weise soll dies damit bewertet werden, lediglich die Unterschiede
mochte ich verdeutlichen — zwischen Branchen, aber auch in-
nerhalb einer Branche. Die Groflbank wird anderes Auftreten
(Kleidung, Umgangsformen und so weiter) von ihren Mitarbei-
tern erwarten als die Filiale einer Genossenschaftsbank oder
Sparkasse in einem Ort mit 8 000 Einwohnern, in dem fast jeder
jeden kennt. Jedes Unternehmen hat seine eigenen Gepflogenhei-
ten, angepasst an seine individuelle Umwelt und seine Wahrneh-
mung in der Offentlichkeit. Und wer gegen die Normen seines
Unternehmens verstof3t, hat Schwierigkeiten dazuzugehoren, ja
lauft gar Gefahr, sich zu isolieren oder im Extremfall von der
Gruppennorm »abgestofSen« zu werden. Abweichungen »nach
unten«, beispielsweise auffillig schlechtes Benehmen, werden
gemeinhin stirker und formeller sanktioniert als Abweichun-
gen »nach oben«, beispielsweise wenn jemand jeden Tag vollig
»overdressed« zur Arbeit erscheint. Letzterer wird sicher nicht
Gefahr laufen, wegen seines Kleidungsstils eines Tages die Kiin-
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digung auf dem Tisch liegen zu haben, die vollige Integration ist
solchen Sonderlingen aber wohl verwehrt.

Soviel ganz grob zu den Unterschieden von Unternehmens-
kulturen. Sprechen wir nun dariiber, wie Unternehmenskulturen
entstehen. Meist zeigt sich der folgende Verlauf:

Am Anfang stehen die sogenannten Basisannahmen. Dabei
handelt es sich um die Werte, die bei der Griindung des Unter-
nehmens bestehen und die bewusst oder unbewusst weiterent-
wickelt werden. Beispiele dafiir sind die Frage, ob kooperativ
oder direktiv gefithrt werden soll, ob Fiihrungskrafte ihre Mitar-
beiter alle gleich behandeln oder individuell beziehungsweise den
Erfordernissen entsprechend, ob wir uns als Fithrungskraft eher
herausfordernd oder eher fuirsorglich verhalten, ob im Unterneh-
men eher risikoscheu oder risikofreudig gehandelt wird, und so
weiter und so fort. Diese Werte werden in der Regel durch das
subjektive Wertegeriist des Firmengriinders bestimmt und durch
alle nachfolgenden Unternehmensleiter weiterentwickelt. Und
sie sind nur in den seltensten Fillen dokumentiert — auch ein
Grund, warum sich um Firmengriinder oft Mythen ranken.

Aus den Basisannahmen erwachsen mit der Zeit Normen und
Standards. Spitestens mit dem ersten Fuhrungswechsel einher-
gehend entsteht der Bedarf, Normen festzulegen — denn wenn ein
Neuer an die Unternehmensspitze kommt, dndert sich zwangs-
weise irgendetwas, das zuvor liebgewonnen und zur festen Ge-
wohnheit gebracht wurde. Aus diesem Wandel resultieren dann
Warum-Fragen dem Wandel gegeniiber und in der Folge die Not-
wendigkeit, die Verhaltensanderung zu erklaren. Spatestens aus
dem so entstehenden Diskussionsprozess entstehen am Ende —
durch miindliche Vereinbarung oder schriftliche Fixierung -
Normen und Standards, die fiir alle eine grundlegende Orien-
tierung bieten. Nicht, dass durch personelle Veranderungen an
der Unternehmensspitze Desorientierung entstiinde, aber eine
gewisse — in den meisten Fillen fruchtbare — Unruhe allemal.

Wenn bis dahin noch nicht geschehen, ist dies oft der Zeit-
punkt, an dem erste Unternehmensbroschiiren entstehen, mit
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denen neben dem Produktangebot auch das Innenleben und
Wirken des Unternehmens abgebildet werden soll. Dabei bleibt
es in vielen Fillen nicht aus, dass auch Elemente ins Selbstbild
aufgenommen werden, die zwar gewiinscht sind, die so aber
noch nicht vorliegen. Die Festschreibung solcher Ziele ist si-
cher nicht verkehrt, markiert aber oft auch den ersten Schritt
in Richtung Abweichung des Wunsches von der Wirklichkeit,
denn ganz oft fehlt ein mit den Zielen korrespondierender klei-
ner MafSnahmenkatalog, der notwendig wire, um den Wunsch
am Ende Wirklichkeit werden zu lassen.

Basierend auf dem mehr oder weniger passenden und mehr
oder minder dokumentierten Selbstbild des Unternehmens ent-
stehen in einem dritten typischen Entwicklungsschritt aus den
Normen und Standards dann schrittweise ganze Handlungs- und
Symbolsysteme, so wie oben auszugsweise anhand von Beispielen
beschrieben (GrofSbank, Werbeagentur und so weiter). Ab diesem
Entwicklungsstadium gibt es in jedem Unternehmen ein sicht-
bares, manchmal sogar fast fithlbares System, mittels dem — grofs-
tenteils informell — geregelt ist, wie man miteinander umgeht,
als Fuhrungskraft mit den Mitarbeitern, als Mitarbeiter mit den
Fithrungskriften und auf allen Ebenen untereinander. Eher selten

Abbildung 1: Entstehung von Unternehmenskultur

Basisannahmen ————— — - — — — e — — — nicht »sichtbar«
Normen und Standards - —————— — —— —- teilweise dokumentiert
Handlungs-und _ sichtbar, aber

Symbolsysteme interpretationsbedurftig
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