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Die fiinf
Kardinalfehler beim P
Kulturwandel

Prof. Dr. Klaus Eckrich

Im Zuge skandalverddchtiger Managementpraktiken gewinnt das Konzept der Unter-
nehmenskultur an Bedeutung. Diagnosen von ,,mangelnder Unternehmenskultur® und
»fehlender Flihrungskultur“ sind nicht nur Weckrufe, sondern stehen direkt mit dem
Wertverlust von Unternehmen in Verbindung. Doch nur den wenigsten Organisationen
scheint ein nachhaltiger Kulturwandel zu gelingen. Was sind die fiinf Kardinalfehler, die
Flhrungskrafte beim Umgang mit der Herausforderung Kulturwandel begehen?

Der Beitrag gibt Handlungsempfehlungen, die einen nachhaltigen Erfolg im kulturellen
Change ermdéglichen.
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Die fiinf Kardinalfehler beim Kulturwandel:

1. Initiatoren unterschitzen den Einfluss von Aktionismus und Kulturblindheit.

2. Das Management versiumt es, ein tragfihiges Commitment 2u schaffen.

3. Fiihrungskrdfte setzen sich halbherzig mit der gelebten Kultur auseinander.
4. Die Formulierung des Kulturanspruchs ist unprofessionell.

5. Chefs lassen den Kulturwandel von anderen umsetzen.
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er sich die Tragweite der Aufgabe
ykultureller Turnaround“ genau-
er anschaut, stof3t auf eine Reihe
absehbarer Schwierigkeiten. Die Erkenntnis,
dass eine ,Verordnung von oben“ fiir den
Kulturwandel ganz und gar nicht ausreicht,
hat sich unter Fithrungskréften ldngst he-
rumgesprochen. Die Erfahrung, dass der
Kulturwandel mit der Hand in der Hosen-
tasche nicht zu bewéltigen ist, miissen Ini-
tiatoren jedoch immer wieder neu machen.
Ob zahlenaffiner Finanzmanager, technik-
begeisterter Konstruktionschef oder um-
satzgetriebener Vertriebsvorstand: Beim
Kulturwandel setzen sie auf minimalinvasi-
ve Mafinahmen mit kurzer Halbwertszeit. Die
Hoffnung auf schnellen Erfolg iiberstrahlt das
Wissen, dass eine nachhaltige Strategie fiir den
Wandel unabdingbar ist. Das Scheitern eines Kul-
turwandels ldsst sich auf fiinf wesentliche Fehler-
quellen zuriickfithren, die ein interdependentes
Wirkgefiige erzeugen.

m Initiatoren unterschit-

zen den Einfluss von Aktionismus
und Kulturblindheit

Ausschlaggebend fiir den Erfolg des Kulturwandels
ist die Kompetenz der verantwortlichen Fithrungs-
kréfte, die kulturelle Verdnderung zu steuern. Diese
Erkenntnis erscheint auf den ersten Blick trivial. Bei
genauerem Hinsehen zeigt sich jedoch: Die Frage
nach dieser Kompetenz wird erst gar nicht gestellt.
Ein schwerwiegender Fehler, der in allen Phasen des
Change-Prozesses seine toxische Wirkung entfaltet.

Worin liegt das Problem?

Man kann sich die Verteilung der Kompetenz wie
eine Arena mit mehreren Feldern vorstellen (s. Ab-
bildung). Mit Gegenwind fiir den Kulturwandel soll-
ten professionelle Kulturgestalter aus zwei Richtun-
gen rechnen:

- Manager, die kulturellem Aktionismus zuneigen,
beschéftigen sich nur dann mit der Aufgabe,
wenn sie es fiir opportun halten oder wenn es
ihre Prioritédtenliste gerade zuldsst.

- In Kulturblindheit gefangene Chefs kénnen den
schwer greifbaren Kulturvariablen wie Verhal-
tensreflexion oder Werten nichts abgewinnen.
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Die Kulturarena - Kompetenzverteilung fiir den Kulturwandel

Das Fehlerrisiko, das schon vor Beginn des eigentli-
chen Change besteht, liegt darin, dass die Initiato-
ren die zu erwartende Streuung der Kompetenzen
in den Feldern der Kulturarena ausblenden. Die
Folge: Sie gehen von vollig falschen Annahmen be-
zliglich der Verdnderungsfihigkeit der Organisati-
on und des Zeitbedarfs aus. Wegen des unsicheren
Fundaments verfehlen Mafinahmen ihre Wirkung.

Was hilft?

Zunichst ist es wichtig, ein ehrliches Bild von der
Ausgangslage und den Konsequenzen zu zeichnen:
Kulturelle Aktionisten werden Strohfeuer entziin-
den, von denen aufler Kurzfristeffekten keine oder
sogar kontraproduktive Wirkungen auf die Kultur
ausgehen. Kulturblinde hemmen mit ihrem volligen
Unverstdndnis den kulturellen Wandel, wo immer
sie kdnnen.

Schritt zwei besteht darin, die richtigen
Schlussfolgerungen aus der Ausgangslage zu ziehen.
Zweckoptimismus oder schnelles Vorpreschen hel-
fen wenig. Erfolgversprechender ist es, Féhigkeiten
zu entwickeln wie , Verstehen helfen®, ,Reflektieren
ermdglichen®, ,Einsicht vermitteln“ oder ,,Zusam-
menhinge erkldren Den fiir den Wandel verant-
wortlichen Fiihrungskrdften muss es ermdoglicht
werden, zu lernen. Das braucht bekanntlich Ernst-
haftigkeit, Tiefgang und Zeit.



m Das Management ver-

sdumt es, ein tragfiahiges Commit-
ment zu schaffen

Kulturgestaltung, so zeigen alle Erfahrungen,
braucht Commitment. Um die Aufgabe Kulturwan-
del zu stemmen, miissen moglichst viele Beteiligte
die besondere Qualitdt des affektiven Commit-
ments, also der emotionalen Verbindung zur Aufga-
be, mitbringen.
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Arten von Commitment

Affektives Commitment:

Die Personen haben eine emotionale Verbindung zu einer Aufgabe und wollen
diese wirklich erfiillen.

Kalkulatives Commitment:
Die Personen fiihlen sich aufgrund eines duf3eren Anstofes zu einer Aufgabe

verpflichtet.

Schein-Commitment:
Die Personen spiegeln vor, sich zu einer Aufgabe verpflichtet zu fiihlen, weil sie
sich unter Druck gesetzt fiihlen.

Worin liegt das Problem?

Statt ein tragfdhiges und stabiles Commitment zum
Wachsen zu bringen, gibt sich das Topmanagement
mit einer fragilen Commitment-Basis zufrieden. Es
setzt die Beteiligten unter Druck, anstatt mit ihnen
zu arbeiten. Diese machen nur solange mit, bis sie
ihre Chance sehen, aus dem Verdnderungsprozess
auszusteigen.

Unzureichendes und schwankendes Commit-
ment erzeugt kontraproduktive Effekte, wie etwa
den Verlust des Interesses selbst bei verdnderungs-
bereiten Managern oder die Enttduschung bei Mit-
arbeitern, die erleben, dass die Veréinderung nur
von Teilen der Organisation mitgetragen wird.
Das Scheitern des Kulturwandels ist unabwendbar,
wenn im Topmanagement, also bei den Initiatoren
des Kulturwandels selbst, affektives Commitment
Mangelware bleibt.

Was hilft?
Es gilt, affektives Commitment schrittweise zu er-
zeugen, unter anderem indem

CORPORATE CULTURE

- Mitwirkende fiir den Kulturwandel gewonnen
anstatt dienstverpflichtet werden

- ein gemeinsames, von allen getragenes Verstdnd-
nis vom Gegenstand der Verdnderung erarbeitet
wird: Was genau verstehen wir unter ,,Kultur“ in
unserem Unternehmen?

- die Beteiligten eine gemeinsame Sicht entwickeln,
welche Bedeutung die Kulturgestaltung fiir den
Unternehmenserfolg hat. Die Argumente dafiir
sollten gut nachvollziehbar sein und iiberzeugen.

m Fiihrungskriifte setzen

sich halbherzig mit der gelebten
Kultur auseinander

Wer die Unternehmenskultur verindern will, muss
sich zuerst die Kultur anschauen, die er hinter sich
lassen will. Warum? Die Kultur stellt fiir viele ein
unsichtbares, schwer fassbares Konstrukt dar. Ohne
saubere Analyse sind Mafinahmen nicht mehr als
das Stochern im Nebel. Mafinahmen sind nur dann
wirksam, wenn sie auf belastbaren Informationen
zur aktuell gelebten Kultur griinden.

Worin liegt das Problem?

Ohne sorgfiltige Kulturdiagnose lassen sich Fort-
schritte nicht identifizieren. Wenn es keinen ver-
einbarten Referenzpunkt fiir den Start der Verdn-
derung gibt, wird der Illusion von Verdnderung
Vorschub geleistet. Was nicht wahrgenommen wird,
kann weder Probleme verursachen noch Nutzen
stiften. Kulturaktionisten kénnen mit der Ausre-
de ,,So schlimm war unsere bisherige Kultur ja gar
nicht“ die Schippe an die Wand stellen. Kulturblin-
den fehlt der Spiegel und die Konfrontation mit ih-
ren blinden Flecken.

Ein hiufig zu beobachtender Fehler besteht da-
rin, die Evaluierung der Kultur an Experten zu de-
legieren. Die Vorgesetzten geben dabei die Fithrung
aus der Hand, indem sie sich in der Zuschauerloge
einrichten und anderen ihre ureigenste Fithrungs-
aufgabe {iberlassen. Die Mitarbeiter werden skep-
tisch und interpretieren das Verhalten ihrer Chefs
dahingehend, dass es denen mit der Verdnderung
nicht ernst ist. Weitere Friktionen verstdrken die
Unwucht: Fithrungskréfte sind bei der Interpretati-
on und Kommunikation der Ergebnisse iiberfordert.
Oder: Unerfreuliche Analyseergebnisse verschwin-
den in der Schublade.

changement!
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Was hilft?

Die Evaluierung der Kultur ist ein Fiihrungsakt
und keine technische Aufgabe fiir HR-Spezialis-
ten oder externe Berater. Die Analysearbeit ist
von den Fiihrungsteams selbst zu leisten, sonst
folgen ihnen die Mitarbeiter nicht. Fiihrungskraf-
te prigen die Kultur und sind damit in der Pflicht,
die Analyse von A bis Z selbst zu verantworten.
Das Personalmanagement und Berater konnen
durchaus technische Expertise und methodische
Handreichungen beisteuern. Genau dies ist auch
ihre Aufgabe. Aber: Nicht sie, sondern nur die
Vorgesetzten selbst konnen die Kultur im Unter-
nehmen dndern.

Es gibt eine Reihe von Werkzeugen zur Kul-
turanalyse. Storytelling die Werte-Dis-
krepanz-Analyse sind nur zwei der einfach zu
handhabenden Instrumente. Entscheiden sich Fiih-
rungskrifte fiir komplexere Ansétze, zum Beispiel
flir eine Mitarbeiterbefragung, dann ist der Riick-
griff auf die fachlich-technische Expertise von Spe-
zialisten geboten. Dabei ist auf die klare Abgrenzung
zwischen Fiihrungsverantwortung der Vorgesetzten
und technischer Durchfiihrungsverantwortung der
Experten zu achten.

m Die Formulierung des

Kulturanspruchs ist unprofessionell

oder

Konzepte wie das Unternehmensleitbild oder der
Code of Conduct sind in den Managementetagen
populdr. Die Beliebtheit dieser Managementtools
korreliert mit der Wirkungslosigkeit, die sie zu-
weilen zeigen. Die Schuld daran wird in der Fach-
welt dem Tool als solchem angelastet. Aber das ist
falsch.

Worin liegt das Problem?

Die Handhabung des Werkzeugs ,Leitbild“ im
Fiihrungsalltag erinnert an die angelsdchsische
Wendung: ,,A fool with a tool is still a fool.“ Ein
Werkzeug ist nur so gut wie sein Benutzer. Die Er-
arbeitung des Leitbilds wird von den Verantwortli-
chen oft als ldstige Pflicht empfunden und entspre-
chend halbherzig erledigt. Zuweilen wird sie auch
vollstindig delegiert, etwa an Fokusteams oder das
Personalmanagement. Im Anschluss wird das Leit-
bild von den auftraggebenden Managern abgesegnet
und ,,schubladisiert*.
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Das Konzept verliert damit seine Funktion als For-
mulierungsrahmen fiir den Kulturanspruch, weil Ma-
nager kontraproduktive Begleitbotschaften an ihre
Mitarbeiter senden: ,,Das Leitbild hdngt an der Wand,
aber es interessiert niemanden.“ Damit verspielen
Manager ihre Fiihrungswirkung und werden in ihrer
Rolle als Initiatoren der Veranstaltung, genannt kul-
tureller Wandel, nicht mehr ernst genommen.

Was hilft?
Das Leitbildkonzept ist nicht per se ineffektiv. Rich-
tig erarbeitet und ernsthaft angewendet, wird es
sein Wirkungspotenzial im Unternehmen entfal-
ten. Werden die Fithrungskréfte selbst aktiv, indem
sie gemeinsam mit ihren Mitarbeitern das Leitbild
mit Inhalt fiillen, bietet es auch die erhoffte Orien-
tierung. Seine wichtige Steuerungsfunktion erzielt
das Leitbild dann, wenn es von den Fiithrungskréf-
ten thematisiert, hinterfragt und als Spiegel genutzt
wird, um die angestrebte Unternehmenskultur kon-
tinuierlich mit der im Alltag gelebten zu vergleichen.
Als Alternative zum statisch angelegten Leit-
bildkonzept bietet sich den Managern die Moglich-
keit der dynamischen Kulturzielbildung. Gelingt die
Schaffung einer tragfdhigen kulturellen Basis, dann
konnen Kulturziele auf einem anspruchsvolleren
Niveau, etwa mit dem Konzept einer ,,echten Team-
kultur*, in Angriff genommen werden. Fiihrt kultu-
relle Professionalitét zu den gewiinschten Ergebnis-
sen, dann riicken Exzellenzziele wie beispielsweise
das einer ,agilen Verdnderungskultur® in realisti-
sche Reichweite.

m Chefs lassen den Kultur-

wandel von anderen umsetzen

Der eigentliche Wandel in der Kultur vollzieht sich
erst dann, wenn den bisher vorgestellten Mafinah-
men Taten folgen. Fiihrungskrifte vergessen dies
und neigen zu der Ansicht, andere - also die Mit-
arbeiter - sollten fiir die neue Kultur sorgen. Sie
verkennen den eigenen Beitrag zur Verankerung der
angestrebten Kultur und entziehen sich der Umset-
zungsverantwortung.

Die Ursachen fiir diesen Trugschluss sind viel-
filtig. Zwei Faktoren spielen wegen ihrer Bremswir-
kung im Kulturwandel eine besondere Rolle: Fiih-
rungskréfte versagen in der Vorbildrolle oder die
Lernprozesse sind mangelhaft.



Versagen in der Vorbildrolle

Anstatt die Verdnderung iiberzeugend zu leben, be-
lassen es Manager bei Rhetorik und Lippenbekennt-
nissen. Sie ,vergessen einfach, den Anspruch durch
eigenes tiberzeugendes Handeln im Fiihrungsalltag
umzusetzen. Bei den Mitarbeitern nachdriicklich
die Verdnderung einzufordern geht leichter von der
Hand, als sie selbst vorzuleben.

Was hilft?

Wichtig ist zu verstehen: Die Kultur orientiert sich
an der obersten Sanktionierungsmacht der or-
ganisatorischen Einheit, also dem Vorgesetzten.
Schwichelt der Vorgesetzte bei der Erfiillung des
Kulturanspruchs, werden Bremseffekte sofort spiir-
bar. Die Wirkung des Vorbilds geht {iber Kanile
wie positive Verstdrkung, Nachahmung und soziale
Erwiinschtheit. Manager sollten diese Zusammen-
hinge ergriinden. Sofern Vorgesetzte ihre Vorbild-
wirkung ignorieren, gilt: Vergessen Sie Kulturverén-
derung!

Webfehler in den Lernprozessen der Fiihrungskriifte

Lernen ist ein tragender Bestandteil des Kulturwan-
dels. Unternehmen investieren in die Entwicklung
von Fithrungskriften und erzeugen so durchaus po-
sitive und wirksame Impulse. Allerdings ist auch zu
beobachten, dass viele Investitionen in Fiihrungs-
krafteentwicklung nahezu wirkungslos verpuffen.

Wie ist das zu erkldren?

Wirkungsblockaden haben zahlreiche Ursachen.
Zum Beispiel: Das Personalmanagement agiert ent-
koppelt von den Linienvorgesetzten der Lernenden,
weil sich die Chefs fiir die Entwicklung ihrer Mit-
arbeiter zu wenig interessieren oder erst gar nicht
zustindig fiihlen. Das im Seminarraum vermittelte
Fithrungswissen wird im Alltag nicht angewendet,
weil die Lernenden wenig Unterstiitzung von ihren
Vorgesetzten erfahren. Manche Chefs entziehen
sich Lernprozessen komplett. Unter den Lernabsti-
nenzlern finden sich besonders hdufig ausgerechnet
die Initiatoren des Kulturwandels, sprich die Top-
manager.

Was hilft?

Erstens: Fithrungskrifte sollten sich aktiv mit den
Verpuffungsgefahren beschéftigen. Die individuel-
len Lernziele und Mafinahmen sind sorgféltig auf
die formulierten Kulturziele abzustimmen. Wichtig:
Die Abstimmung ist Fithrungsaufgabe des Vorge-
setzten, nicht des Personalmanagements!
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Zweitens: Das Management verabschiedet sich von
eingefahrenen Paradigmen. Kulturelles Lernen ist von
allen Fiithrungskriften zu leisten, vom Vorstand bis
zum Gruppenleiter. Nur weil der Vorstand ,,Vorstand*
heifit und viel beschéftigt ist, kennt er sich mit den Auf-
gaben des Kulturwandels nicht besser aus als andere.
Mit etwas Mut zur Ehrlichkeit werden auch Topmana-
ger erkennen, dass sie aus ihrer Ausbildung und ihren
Karriereerfahrungen ebenso wenig fundiertes Wissen
iiber die Funktionsfahigkeit der Unternehmenskultur
mitbringen wie ihr Gruppenleiter in der Konstruktion
oder der Meister in der Produktion.

Fazit

Es gibt fiinf Optionen, den Kulturwandel anzu-
gehen. Als [Illie(d 0o 1 01 bietet sich an, das
Mantra vom unverzichtbaren Kulturwandel vor sich
herzutragen, statt zu handeln. Die [{e]" 107 T [
Sie am meisten Eindruck schinden, Sl ilet:ighsN
dass Sie den Anspruch des Kulturwandels als Logo
in die Unternehmenskommunikation einschleusen.
Die wihlen Sie, in dem Sie ein
Unternehmensleitbild erarbeiten lassen, wihrend
Sie sich wichtigeren Dingen zuwenden. Falls Sie der
Auffassung sind, es fehle Fiihrungskriften und Mit-
arbeitern an Expertise oder an Zeit, kdnnen Sie von
der LU L e) i, | Gebrauch machen: Sie beauf-
tragen interne oder externe Berater.

Die
m verfolgen Sie, indem Sie Ihre Mitarbeiter in
einen partizipativ angelegten Prozess der Kulturge-
staltung filihren. Sie stehen im Prozess nicht nur auf
Abruf zur Verfiigung, sondern engagieren sich per-
sonlich und gehen mit {iberzeugendem Fiihrungs-
handeln in allen Phasen des Kulturwandels voran. c!
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unterstiitzt Unternehmer und Ma-
nager bei der Fiihrung in Change-
Prozessen. Er lehrt Fiihrungs- und
Managementmethoden an der
Fachhochschule der Wirtschaft

(FHDW) in Bergisch Gladbach. In
seinem Buch ,,Kulturverinderung

im Unternehmen. Die verborgene
Fiihrungsdisziplin“ sensibilisiert er
dafiir, worauf Initiatoren und Un-
terstiitzer eines kulturellen Wandels
in Organisationen achten sollten.
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