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,,Aussitzen kommt

nicht in Frage*

Sie halten die erste Ausgabe von ,,cases” in
Hinden. In loser Folge erarbeiten wir hier
Themen, die entscheidend sind, wenn Ver-
dnderungen in Unternehmen und Organi-
sationen umgesetzt werden sollen. ,,cases”
steht fiir einen branchentibergreifenden Er-
fahrungsaustausch mit Ex-
perten, gibt Denkanstéf3e
zur erfolgreichen Realisie-
rung von Change-Prozes-
sen, macht Mut, Verinde-
rungen selbst anzustofen,
beleuchtet aber auch Fak-
toren, die neue Konzepte
im Unternehmensalltag oft
zum Scheitern bringen.

Unternehmenskulturistein
wichtiger Erfolgsfaktor fir
jedes Unternehmen. Darin
sind sich die Experten, die
in unserer Startausgabe zu
Wortkommen, einig. Span-
nend und aufschlussreich

DR. ROLF LUCAS im Gesprach mit DR. CHRISTIAN LISCHKE

EDITORIAL

zugleich, wie viele Facetten
dieses Thema birgt und aus
wie viel unterschiedlichen
Perspektiven es betrachtet
werden kann.
Wie sieht’s denn mit der Kultur in Threm
Unternehmen aus? ,, Anruf gentigt und Sie
finden es ganz schnell selbst heraus®, meint
»cases“-Autor Dr. Rolf Lucas, Mitglied der
Hauptgeschiftsfiihrung der Asklepios Kli-
niken, im einleitenden Text auf Seite 4.
, Vorbild ist besser als Vorschrift” lautet
eine Antwort von Wolff Lange, Aufsichts-
ratsmitglied mehrerer Unternehmen, auf
unsere drei Fragen zum Thema (Seite 5).

,»Kultur, schon und gut, aber bei uns zihlen
nur die harten Fakten.” Das héren Prof. Dr.
Michael Gaitanides und sein Mitarbeiter
Jens Fischer von der Helmut-Schmidt-Uni-
versitit in Hamburg oft genug. Fir die bei-
den Wissenschaftler gehort eine funktio-
nierende Unternehmenskultur aber zu den
wesentlichen Voraussetzungen unterneh-
merischen Erfolgs (Seite 8).

Doch was niitzt die beste Theorie, wenn
das Leben nicht mitspielt? Ganz einfach:
,»Sprich mit mir!“ In seiner Case Study (Sei-
te 11) beschreibt Dr. Norbert Lithring, wie
eine offene Kommunikationskultur in der
Praxis aussieht — und was sich erreichen
lisst, wenn alle an einem Strang ziehen.
Eine kulturelle Verinderung ganz anderer
Art kommt in unserer Kolumne (Seite 12)
zur Sprache — Trendbiiro-Grinder Prof.
Peter Wippermann beschreibt, wie der von
ihm geprigte Begriffder,,Ich-AG“inderge-
sellschaftlichen Realitit umgesetzt wurde.

Doch lesen Sie selbst!
Thr Christian Lischke
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Wls macht eine gute Unternehmens-
kultur aus? Testen Sie doch einmal selbst:
Rufen Sie als fiktiver Kunde irgendeine
Abteilung in Threm Unternehmen an und
bringen Sie ein Anliegen vor, das rein gar
nichts mit diesem speziellen Bereich zu
tun hat. Wenn man Sie ab-

Bei Anruf Kultur

DR.ROLF LUCAS

LUnternehmenskultur”ist ein hochtrabender
Begriff, man liest ihn in aufwédndig
gestalteten Imagebroschiiren, die

die jeweilige Kultur in vollmundigen Sitzen
definieren. Da aber Kultur vereinfacht
gesagt die Summe aller Gewohnheiten ist,
durch die sich ein Unternehmen von
anderen unterscheidet, kann sie nicht nur
propagiert, sie muss gelebt werden, sonst ist
sie nichts als ein zahnloser Papiertiger.
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speist, egal ob missmutig
oder freundlich, wenn Sie
in der Warteschleife hin-
gen bleiben, wenn man Sie
von einem Mitarbeiter zum
anderen reicht, dann sollten
Sie hellhérig werden. In ei-
ner gut funktionierenden
Kultur scheut man sich
nicht, bei Bedarf Verant-
wortung zu ibernehmen
und einen Losungsprozess
anzustofen, selbst wenn
die Zustandigkeitanderswo
liegt. Die Mitarbeiter sind
auf einfallsreiche, undog-
matische und zeitnahe Pro-
blemlésungen ausgerichtet.
Ein kleines, aber sehr aus-

sagekriftiges Beispiel dafiir

ist das Ritz-Carlton. Dort
steht dem Reinigungspersonal ein Budget
zur Verfiigung, damit es kleinere Probleme
in seinem Arbeitsbereich eigenverantwort-
lich und schnell 16sen kann. Dabei hat eine
gute Kultur iiberhaupt nichts mit der Gro-
e eines Unternehmens zu tun - oft macht
eine kleine, zufriedene und hoch moti-

IN EINER FUNKTIONIERENDEN UNTER-
NEHMENSKULTUR SCHEUT MAN SICH NICHT,
VERANTWORTUNG ZU UBERNEHMEN

vierte Mannschaft unter einem authentisch
agierenden Patriarchen den besseren Job als
ein birokratisch geprigtes GrofSunterneh-
men mit gesichtsloser Fihrungsspitze.

Die Skandinavier machen’s besser

Relevante Unterschiede in den Unterneh-
menskulturen zeigen sich gerade im inter-
nationalen Vergleich. In Skandinavien zum
Beispiel existiert in zahlreichen Unterneh-
men eine offene, transparente und kom-

munikative Unternehmenskultur. Selbst in
strittigen Diskussionen werden dort inner-
halb kurzer Zeit konstruktive Ergebnisse er-
zielt. Aussitzen kommt nichtin Frage. Auch
die hochste Fithrungsebene mischt in der
Debatte gerne einmal mit. Selbst der CEO
greift zum Telefonhorer und spricht per-
sonlich mit den beteiligten Mitarbeitern. In
der Tendenz sind US-amerikanische Unter-
nehmenskulturen dhnlich offen, allerdings

AUSSITZEN KOMMT NICHT IN FRAGE -
IN EINER FUNKTIONIERENDEN UNTERNEHMENS-
KULTUR MISCHEN SICH ALLEEIN

weniger diskursorientiert—,,Either youlove
it or leave it“ heif3t hier die Devise. Leitbil-
der, aber auch Problemldsungen werden
von der Fihrungsspitze vorgegeben, vor-
gelebt und ohne lange Debatten in das Un-
ternehmen implementiert. In Holland und
Deutschland geht es in der Regel wesent-
lich konservativer zu. Gerade in deutschen
Unternehmen mangelt es allzuoft an Flexi-
bilitit. Besonders in Problemsituationen ist
hierzulande ,,Erstarren und Verharren“ in
den oberen und unteren Ebenen noch im-
mer eine gangige Strategie.

Risikofaktor bei M&A-Prozessen

Die Frage, ob sich gute Unternehmenskul-
tur auszahlt, lasst sich leicht beantworten,
wenn man sie im Zusammenhang inter-
nationaler Fusions- und Expansionsstra-
tegien beleuchtet. Nicht zuletzt aufgrund
ihrer mangelnden Bereitschaft, kulturelle
Verinderungen anzugehen, tun sich vor
allem deutsche Unternehmen mit globa-
len M&A-Prozessen so schwer. Da, wo es
opportun wire, sich auf die anders geprag-
te Kultur eines Landes einzulassen und das
Beste aus den verschiedenen Unterneh-
menswelten zu vereinen und zu integrie-
ren, versagen viele deutsche Unternehmen
kliglich. Es gibt genug Beispiele von Uber-
nahmen, bei denen es nicht gelungen ist,
die hervorragend funktionierende Kultur
des Ubernahmekandidaten zu adaptieren
und zu nutzen. So erweist sich mangelnde
Flexibilitdt in puncto Unternehmenskultur
hiufig als Risikofaktor bei M&A-Prozessen.



Diese Fehleinschitzung muss dann duf3erst
teuer bezahlt werden, im Extremfall sogar
mit dem hohen Preis, ginzlich auf die glo-
bale Expansion zu verzichten.

Das Potenzial nutzen

In Deutschland wird die Bedeutung einer
stringenten und authentischen Unterneh-
menskultur noch immer unterschitzt. Nach
wie vor spielt sie eine untergeordnete Rolle
auch bei externen Beratungen. Dabei steht
und falle der langfristige Erfolg eines ge-
planten Verinderungsprozesses damit, ob
es gelingt, ihn in die bestehende Unterneh-
menskultur zu integrieren. Auch das Uber-
priifen der eigenen Kultur hinsichtlich ihrer
Stirken und Schwichen ist in Deutschland
noch eher Ausnahme als Regel. In Skandi-
navien und den USA ist es Usus, zu ermit-
teln, ob die eigene Unternehmenskultur
die geplanten Strategien tatsichlich unter-
stiitzt. Wenn mehr Unternehmen den Mut
hitten, ihre eingefieischten Gewohnheiten
von neutralen Dritten kritisch-konstruktiv
unter die Lupe nehmen zu lassen, dann gibe
es langfristig betrachtet wesentlich weniger
Fehlinvestitionen. m

Dr. Rolf Lucas

gehort der Hauptgeschiftsfiihrung der Askle-
pios Kliniken an. Erfahrungen mit unter-
schiedlichsten Unternehmenskulturen hat er
u.a.in internationalen Konzernen wie Philips
Medizintechnik, Picker International und
Marconi gesammelt, aber auch in 6ffentlich
gepragten Unternehmen wie dem Universi-
titsklinikum Mainz und in gemeinniitzigen
Organisationen wie zum Beispiel dem Kura-
torium fiir Heimdialyse (KfH).

Drei Fragenan...
Wolff Lange

I. Herr Lange, was macht fiir Sie eine gute Unterneh-
menskultur aus?

Die Kultur bestimmt die Handlungsweisen, die fiir die Mit-
arbeiter eines Unternehmens als angemessen oder unan-
gemessen gelten und an welchen Werten sie sich orientieren
sollen. Eine gute Unternehmenskultur ist langfristig aus-
gerichtet, sie ist der Kompass, nicht das Fihnchen im Wind.
Ich bin davon tberzeugt, dass nachhaltiges Wirtschaften
auch heute noch von den Werten bestimmt wird, die oft
schon generationenlang erfolgreiche Unternehmen prégen:
Glaubwiirdigkeit, Offenheit, Ehrlichkeit, Vertrauen, ver-
bunden mit dem notwendigen Respekt vor Kunden und
Mitarbeitern. Damit meine ich nicht die sorgfiltig erarbeitete
Leitbild-Gra k. Ich rede von gelebten Uberzeugungen, die
ausgehend von der Unternehmensspitze bis in die untersten
Etagen den tiglichen Umgang miteinander prigen.

2. Zahlt sich eine gute Unternehmenskultur aus?

Die Messbarkeit ist nur schwer darstellbar. Aber meine
Erfahrung sagt mir, dass sich eine an Mitarbeitern und
Kunden orientierte Unternehmenskultur auch betriebs-
wirtschaftlich rechnet. Unternehmen, die etwa in Gesundheit
und Quali kation ihrer Mitarbeiter investieren, erhohen
deren Motivation, Produktivitit und Innovationsbereitschaft
— Krankheitsstand und Fluktuationsrate sinken. Kontinuitat
festigt die Kunden- und Lieferantenbeziehungen und fithrt
zu einem besseren ,,Standing” in der Au3enwirkung. Kurz:
Ethik ist gut fiirs Geschift.

3. Wie sehen die Herausforderungen bei einer ange-
strebten Verinderung der Unternehmenskultur aus?
Wo Verinderungen ins Haus stehen, herrscht Verunsiche-
rung. Jetzt ist saubere und schnelle Kommunikation gefragt.
Transparenz und Offenheit sind die Treiber, denn schlecht
informierte Mitarbeiter sind schlecht motivierte Mitarbeiter.
Gerade im Veridnderungsprozess gilt: Vorbild wirkt besser
als Vorschrift. Nur wenn die Fithrungsriege Verainderungen
konsequent und iiberzeugend vorlebt, kénnen diese auch als
neue Unternehmenskultur verinnerlicht werden.

Wolff Lange

ist Mitglied im Aufsichtsrat und im Beirat mehrerer
erfolgreicher Unternehmen, u.a. bei der Jungheinrich AG, der
Hanse-Heemann AG (Rellingen), der Wintersteiger AG (Ried/
Osterreich) und der Kithlhaus-Zentrum AG (Hamburg).




Die Kultur eines Unternehmens kann als
das Repertoire informaler Interpretations-
und Entscheidungsregeln verstanden wer-
den, diezwar faktisch gelten, tiber diejedoch
nicht entschieden werden kann: Sie besteht

aus den nicht formalisier-

Weicher Faktor -
harte Zahlen

PROF. DR. MICHAEL GAITANIDES, JENS FISCHER

Anders als die formalen Regeln eines
Unternehmens kann seine Kultur nur indirekt
gesteuert werden. Zu den Mechanismen,
mit denen sich Unternehmenskultur
positiv beeinfiussen ldsst, gehoren die Gestal-
tung der formalen Strukturen
selbst, das Verhalten der Fiihrungskrifte und
das Leitbild des Unternehmens.
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ten Regeln der Interpretati-
on der gemeinsamen Welt,
der Losung von Problemen,
dem Umgang untereinan-
der und dem Verhalten ge-
geniiber Auflenstehenden.
Diese kulturellen Regeln,
die sich — anders als die
formalen Regeln - nicht
direkt empirisch erfassen
lassen, beruhen nicht im-
mer, wie oft angenommen
wird, auf den grundlegen-
den unternehmensspezifi-
schen Wertvorstellungen
und Wissensbestinden; sie
werden auch ohne eine sol-
che Verankerung tradiert,
verdndert oder verdrangt.

Kultur und formaler Regel-

komplex der Organisation
bestimmen und erginzen sich wechselsei-
tig: So kann etwa ein schlecht durchdachtes
Anreizsystem auf der Kulturebene zu in-
ternem Konkurrenzverhalten fithren, was
wiederum formale Verfahren zur Regelung
interner Kon ikte nétig macht. Gerade in

Veranderungsprozessen, in denen immer
nur die formalen Strukturen angefasst wer-
den konnen, ist es daher wichtig, sich dieses
Wechselspiels bewusst zu sein und mog-
liche Folgen fiir die Kultur des Unterneh-
mens zu beriicksichtigen.

KULTURELLE REGELN GEBEN ORIENTIERUNG
UND ERHOHEN DIE EFFIZIENZ

Weil eine gemeinsame Kultur nur in dem
Maf3e besteht, als die Interpretations- und
Entscheidungsregeln von allen Beteiligten
geteilt werden, kann die Kultur der Ge-
samtorganisation notwendig nur aus einer
relativ diinnen Schicht allgemein geltender
Normen bestehen. In der Regel markieren
die Grenzen der Aufbau- und der Ablaufor-
ganisation auch die Grenzen zum Teil sehr
heterogener und starker organisationaler
Subkulturen. Die kulturellen Regeln, die
innerhalb von Sparten, Funktionsberei-
chen, hierarchischen Stufen und Leistungs-
prozessen die Zusammenarbeit erleichtern,
konnen bei der Zusammenarbeit zwischen
diesen Subsystemen hinderlich sein. Wo
die Zusammenarbeit iiber subkulturelle
Grenzen hinweg notwendig ist, stellt sich
daher auch die Frage, wie die Kompatibili-
tdt der internen Subkulturen gewihrleistet
oder zumindest unterstiitzt werden kann.

Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor
Thre mangelnde Steuerbarkeit, ihre fehlen-
de direkte Erfassbarkeit und ihre Fragmen-
tierung macht die Organisationskultur zu
einem schwer greifbaren Phinomen und
verleitet dazu, diesen ,, weichen® Faktor zu
unterschitzen. Dabei ist die Organisati-
onskultur ein entscheidender und unver-
zichtbarer Erfolgsfaktor — denn nicht alle
Handlungsbereiche, die fiir den Organisa-
tionserfolg relevant sind, kénnen und sol-
len von formalen Bestimmungen erfasst
werden: Die organisationale Kultur hilt
die Regeln vor, nach denen die Mitglieder
handeln, wenn formale Regeln nicht beste-
hen oder nicht greifen. Dies bedeutet, dass
der Erfolg einer Organisation umso stirker
von ihrer Kultur abhingt, je weniger sie



den Handlungsspielraum ihrer Mitarbei-
ter durch formale Regeln beschrinken will
oder kann. Dazu einige Beispiele:

Kulturelle Regeln geben Orientierung
und erhohen damit die Effizienz: Je starker
das Verstindnis von gemeinsamen Situati-
onen und von Problemldsungswegen unter
den Mitgliedern tibereinstimmt, desto eher
bilden sich Handlungsroutinen heraus, die
fir eine reibungslose und damit schnel-
lere Handlungskoordination sorgen. Dies
wirkt sich wiederum auf die Wahrneh-
mung durch AufSenstehende aus: Ein ein-
heitliches Auftreten und eine reibungslose
Leistungserstellung erzeugen den Eindruck
ausgepragter kollektiver Handlungsfahig-
keit und Kompetenz.

Kulturelle Regeln konnen die Arbeitszu-
friedenheit und damit die Leistungsbereit-
schaft der Mitglieder erhhen: Ein funkdti-
onierendes und akzeptiertes Set von Inter-
pretations- und Entscheidungsregeln gibt
den Beteiligten Sicherheit und schafft Ver-
trauen in die eigene Handlungskompetenz.

Gemeinsame Zielvorstellungen steigern
die intrinsische Motivation und damit die
Leistungsfihigkeit der Organisation: Sind
erklirte Organisationsziele auch Bestand-
teile der Organisationskultur, identifizieren
sich die Mitglieder also mit diesen Zielen,
dann setzen sie sich auch ohne weitere An-
reize fir diese Ziele ein.

Kulturelle Regeln koénnen Vertrauen
schaffen und damit die Loyalitit und Inno-
vationsbereitschaft der Mitglieder férdern:
Wenn man sich den gleichen Regeln ver-
p ichtetfiithltund der Umgang miteinander
von gegenseitigem Respekt und gegenseiti-
ger Unterstiitzung gepragt ist, entwickelt
sich Solidaritit untereinander und — wird
dieser Umgang organisationsiibergreifend
gep egt — Loyalitit gegentiber der Organi-
sation als ganzer. Gehort zum kulturellen
Repertoire tiberdies noch Offenheit fiir
neue Ideen, werden sich die Mitglieder auch
nicht scheuen, innovative Ideen zu entwi-
ckeln und zu prisentieren.

Eine starke Kultur ist damit eine nicht dis-
ponible, in jhrem Wert fiir die Organisa-
tion aber kaum zu tberschitzende Res-
source. Allerdings birgt sie auch Gefahren
in sich: Je fester die Interpretations- und
Entscheidungsnormen in den Képfen der
Mitglieder verankert sind, desto schwerer
fallt es ihnen, sich davon zu trennen, soll-
ten verinderte Umweltbedingungen eine
Umorientierung notwendig machen. Die

ERFOLGREICHE RESTRUKTURIERUNGSPRO-
JEKTE SIND IMMER AUCH VON EINEM WANDEL
DER UNTERNEHMENSKULTUR BEGLEITET

wichtigste Regel einer Organisationskultur
konnte es deshalb sein, die bestehenden
Interpretations- und Entscheidungsrouti-
nen auf der Basis tibergeordneter Ziele und
Werte immer wieder zu hinterfragen, auch
wenn dies Ressourcen bindet und Kon ikte
wahrscheinlicher macht. So sind erfolgrei-
che Restrukturierungsprojekte immer auch
von einem Kulturwandel begleitet. Unter-
nehmensberatung kann sich daher nichtauf
die Erstellung von Blaupausen reduzieren,
sondern muss den nétigen Kulturwandel
fordern.

Die Gestaltbarkeit von Unternehmens-
kulturen

Dass sich die Unternehmenskultur einer
direkten Steuerung entzieht, heifdt nicht,
dass sie nicht durch die Veranderung der
internen Rahmenbedingungen beein usst
werden konnte. Zu diesen Rahmenbedin-
gungen gehoren die formalen Strukturen
des Unternehmens, das Verhalten der Fiih-
rungskrifte und ein Unternehmensleitbild.
Formale Strukturen: Zu den fiir die Kultur
relevanten formalen Organisationsstruktu-
ren gehoren beispielsweise die Gestaltung
der Leistungsprozesse, der Grad der zen-
tralen Steuerung sowie die Anreiz- und
Kontrollsysteme. Mindestvoraussetzung
fiir das Entstehen der gewiinschten Unter-
nehmenskultur ist eine mit dieser Kultur
kompatible formale Strukturierung. Wi-
dersprechen die formalen Strukturen den
gewtinschten Orientierungen der Mit-
glieder, lassen sie also keinen Raum
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»» fiir Eigeninitiative, gegenseitige Unter-
stiitzung und Vertrauen, missen andere
Mafdnahmen gar nicht erst in Erwigung
gezogen werden. Wird fiir das Unterneh-
men eine homogene Unternehmenskultur

DIE ORGANISATIONALE KULTUR HALT DIE
REGELN VOR, NACH DENEN DIE MITGLIEDER
HANDELN, WENN FORMALE REGELN
NICHT BESTEHEN ODER NICHT GREIFEN

angestrebt, muss darauf geachtet werden,
dass die Kommunikation tiber aufbau- und
ablauforganisatorische Grenzen hinwegins-
titutionalisiert wird, etwa durch bereichs-
ubergreifende Treffen und Projekte.
Verhalten der Fithrungskrifte: Neben
den formalstrukturellen Faktoren spielt
vor allem das Verhalten der Fithrungskrifte
die entscheidende Rolle bei der Beeinfius-
sung der Unternehmenskultur. Die Erwar-
tungen welcher Personen akzeptiert und
anerkannt werden, hingt allerdings nicht
direkt von ihrer hierarchischen Stellung
ab, sondern davon, als wie michtig und
kompetent — aber auch als wie integer und
wohlwollend - sie tatsichlich gelten. Indem
Fihrungskrifte klar zeigen und selbst vor-
leben, welches Verhalten sie erwarten, und
indem sie ein entsprechendes Verhalten der
Mitarbeiter sichtbar anerkennen, setzen sie
die kulturellen Maf3stibe. Dabei kénnen
sie in ihrer Vorbildfunktion hierarchische
Asymmetrien nicht mehr geltend machen;
es wird mit einem Maf$ gemessen: Nur
wer Kundenorientierung vorlebt, kann von
seinen Mitarbeitern Kundenorientierung
erwarten, nur wer sich hinter seine Mitar-
beiter stellt, kann Loyalitit erwarten.
Unternehmensleitbild: Die Entwicklung
eines Unternehmensleitbildes, das mog-
lichst an bestehende kulturelle Regeln an-
kniipft, die bereits bewahrt und akzeptiert
sind, stellt eine weitere MafsSnahme auf dem
Weg zu einer homogenen und zielkon-
formen Kultur dar. Wenn dieses Leitbild den
Erfahrungen und Interessen der Mitarbeiter
Rechnung tragt, wenn es dauerhaft prisent
gehalten wird und wenn die Mitarbeiter die
Erfahrung machen, dass die Fithrungsebene
nach den Grundsitzen des Leitbildes han-

delt, werden auch sie sich den Inhalten des
Leitbildes, das ja zunichst nur eine Sollkul-
tur abbildet, verpfiichtet fithlen.

So wenig greifbar das Phanomen Unter-
nehmenskultur auch sein mag: Sie ist nicht
nur fir jedes Unternehmen ein wichtiger
Erfolgsfaktor, der sich indirekt vor allem
iiber eine Anderung der formalen Struktu-
ren und tiber das Fithrungsverhalten beein-
fiussen lasst. Deshalb ist es auch unabhingig
von moglichen Restrukturierungsprozes-
sen notwendig, diese Rahmenbedingungen
immer wieder auf ihre kulturellen Neben-
wirkungen hin zu priifen. m

Prof. Dr. Michael Gaitanides

hat 1981 den Lehrstuhl fiir Organisation an
der Helmut-Schmidt-Universitét (Universitat
der Bundeswehr) Hamburg iibernommen.
Erist u.a. Mitglied im Beirat der Gesellschaft
fir Organisation und dort verantwortlich

fiir die Zeitschrift,,Fithrung + Organisation®.

Jens Fischer

ist seit Februar 2004 als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl von Prof. Dr.
Michael Caitanides angestellt. In seiner
Forschungsarbeit beschiftigt er sich mit
Steuerungsmedien auf der Ebene von
Organisationen.




schonen, nie dagewesenen Produkten, die
aufwindige neue Technologien erfordern.

Der Innovationsprozess benétigt nicht nur
einen formalen strukturierenden Rahmen,
sondern auch eine starke informelle Ab-
stimmung. Dazu ein Beispiel aus der Pra-

Eine Unternehmenskultur, die Innovati-
onsprozesse begiinstigtund férdert, braucht
Rahmenbedingungen, die ein Bewusstsein
fir die unterschiedlichen Perspektiven,
Priorititen, Ziele und Zeithorizonte aller
in den Prozess involvierten Abteilungen
schafft. Das aber fillt vielen auf Effizienz
und Arbeitsteilung ausgerichteten Unter-
nehmen naturgemaf schwer.

Krieg der Abteilungen: Alle Abteilun-
gen wie Marketing, F&E, Produktion oder
Vertrieb haben spezifische Anforderungen
und Zielsetzungen. Sie leben und arbeiten
in verschiedenen Gedankenwelten und ha-
ben Schwierigkeiten, die Abliufe, Probleme
und Ziele der anderen Welten zu verstehen
und in ihre Arbeit einzubeziehen.
Babylonische Sprachverwirrung: Jede
Abteilung p egt ihren eigenen Fachjargon,
der die interdisziplinire Kommunikation
erschwert. Man redet aneinander vorbei
und versteht ,Bahnhof”, wenn der andere
doch differenzierter von ,,Gleisbildstell-
werk” sprach. Missverstindnisse konnen
das Betriebsklima verschlechtern und die
Kommunikationsbereitschaft herabsetzen.
Ungleichzeitigkeiten: Der Zeit- und Pla-
nungshorizont der am Prozess beteiligten
Abteilungen unterscheidet sich gravierend.
Marketing und Vertrieb sind mit schnell
wechselnden Marktsituationen und Kun-
denanforderungen konfrontiert, miissen
zligig reagieren und planen. Die F&E-Ab-
teilung und die Produktion vermeiden da-
gegen kurzfristige Entscheidungen.
Zielkonflikte: Kundenanforderungen wer-
den unterschiedlich bewertet. Marketing
und Vertrieb schitzen ein breit aufgestelltes
Produktportfolio; die Produktion favorisiert
eine schlanke, effiziente, also variantenar-
me Fertigung. F&E wiederum tendiert zu

xis: Ein Unternehmen, das
Minzpriiffer und bargeld-
lose Zahlungssysteme an-
bietet, entwickelt eine neue
Geldwechsler-Generation.
Vom Projektstart an waren
alle beteiligten Abteilungen
intensiv in die Arbeit ein-
gebunden. Ein Kernteam,
bestehend aus Vertretern
aus F&E und Marketing, traf
sich einmal in der Woche. In
einem erweiterten Projekt-
team, das sich monatlich zu-
sammensetzte, waren auch
die Bereiche Qualititssiche-
rung, Arbeitsvorbereitung
und Produktion prisent.
Von Anfang an verstindig-
ten sich alle Beteiligten tiber
die Projektziele, iiber mog-
liche Engpisse und Wech-

Sprich mit mir!
DR .NORBERT LUHRING

Erfolgreichen Unternehmen gelingtes,
Technologietrends zu setzen und stets aufs
Neue kundengerechte Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln. Doch der
Erfolg kommt nicht von ungefahr:

Alle Abteilungen miissen immer wieder ein-
gefahrene Gleise gemeinsam hinterfragen
und existierende Fihigkeiten und
Ressourcen neu kombinieren, testen und
weiter entwickeln.
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selwirkungen im Projektverlauf. Es war

genau definiert, wann welcher Bereich was

zu liefern hatte. Zwischenergebnisse wur-

den jeweils in den monatlichen Treffen des

Projektteams prasentiert, diskutiert und

optimiert, so dass alle Beteiligten tiber den
aktuellen Stand der Dinge und iiber Ande-
rungszyklen informiert waren. Das Ergeb-

nis: Die Entwicklungszeit verkiirzte sich

um etwa 30 Prozent und die Herstellkosten

sanken im Vergleich zur Vorgeneration um

zirka 40 Prozent. m

Dr. Norbert Liihring

ist Partner bei Lischke Consulting, die

Schwerpunkte seiner Tatigkeit liegen

in den Bereichen Fertigungsorganisation

nach Lean-Prinzipien, Produktentwicklung

und Innovationsmanagement sowie

Organisationsentwicklung und Change

Management.




Die Individualisierung als Megatrend des
ausgehenden 20. Jahrhunderts hat unser
Leben und unsere Gesellschaft nachhaltig
verandert. Die Orientierung an kollektiven
Instanzen wie Parteien, Gewerkschaften,
Kirchen, Vereinen oder auch an der kleins-
ten Institution des Staates, der Familie,
verlor ihren Wert. Aus dem Wunsch nach
individueller Entfaltung ist die Pfiicht zur
Eigenverantwortung geworden. Das 6ko-
nomische Denken erhielt Einzug in das
Alltagshandeln jedes Einzelnen. Kosten-
Nutzen-Relationen bestimmen den Wert,
auch von Freundschaften oder Liebe. Das
gilt auch fiir die Ehe, wie die kontinuierlich
steigenden Scheidungsraten belegen. Die
eigene Identitit wurde iiber Leistung de-

niert und entsprechend vermarktet. Aus
Biirgern wurden Manager in eigener Sache.

Trendbiiro hat diese Entwicklungen zur
Jahrtausendwende analysiert, benannt und
den Begriff,,Ich-AG" auf dem 5. Deutschen
Trendtag 2001 vorgestellt.

,Rechnet sich Ihr

Leben?*

PROF. PETER WIPPERMANN

Einen Kulturwandel der anderen Art brachte
das Hamburger Trendbiiro von Prof.
Peter Wippermann mit der Wortschopfung
Llch-AG“ auf den Punkt —
die Okonomisierung des Privaten.
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Die Namensgebung ist
neben der Analyse des ge-
sellschaftlichen =~ Wandels
wesentlicher  Bestandteil
der Trendforschung. Hier
treffen der Inhalt und die
gefiihlte Realitit sozialer,
kultureller, 6konomischer
und technologischer Ent-
wicklungen aufeinander.
Die Benennung des Trends
macht den gesellschaft-
lichen Wandel operabel.
Allgemein sind Trends An-
passungsstrategien an den
gesellschaftlichen Wandel.
Es sind gemeinsam geteilte
Ideen, sogenannte Meme,
die den Wandel erkliren.
Das macht der Verlauf des

Trends,,Ich-AG" deutlich.

Nachdem die Ich-AG im Rahmen des
Trendtags erste Wellen in der 6ffentlichen
Diskussion geschlagen hat, gelangte sie
tiber einen VW-internen Trendletter von
Trendbiiro zu Peter Hartz und der brachte

siein die Hartz-Kommission ein. Die Hartz-
Kommission griff die Ich-AG in verkiirzter
Form auf. Sie wurde zur neuen Leitlinie der
Politik von Gerhard Schroder. Der Trend
wurde zur MafSnahme des Arbeitsamtes.
Aus Arbeitslosen sollten selbststindige

KOSTEN-NUTZEN-RELATIONEN BESTIMMEN
DEN WERT, AUCH VON
FREUNDSCHAFTEN ODER LIEBE

Unternehmer werden. Uber den Begriff
entbrannte eine hitzige Diskussion, die da-
mitendete, dass ,,Ich-AG“ zum Unwort des
Jahres 2002 gewahlt wurde.

Die Kritik der Literaturwissenschaftler:
menschliche Schicksale wiirden auf ein
sprachliches Borsenniveau herabgestuft.
Das verhinderte weder die Einfithrung der
Ich-AGs seitens der Politik, noch einen Ein-
trag im Duden oder ein Ende der Diskussi-
on tiber das Thema. Vor allem seitens der
Konservativen wurden die Mitnahmeeffek-
te der 6ffentlichen Férderung kritisiert. Die
Ich-AGs verursachten neue Millionen-Lo-
cher im Haushalt. 2006 schliefSlich wurde
die Ich-AG endgiiltig politisch pensioniert.
Der Begriff erfuhr iiber die Adaption der
Politik eine neue Bedeutung.

Inzwischen ist die Okonomisierung des Pri-
vaten vorherrschende Normalitit. Heute,
nach sechs Jahren gelebter Realitit, ist das
Modell des Lebensunternehmers, kurz Ich-
AG genannt, akzeptiert. Simtliche Lebens-
bereiche werden 6konomisch de niert. So
titelt die Zeitschrift ,,Capital” in ihrer Aus-
gabe 20/2006 auf dem Cover: ,Rechnet
sich Ihr Leben?” m

Prof. Peter Wippermann

hat1992 Trendbiiro gegriindet, ein inter-
national titiges Beratungsunternehmen fiir
gesellschaftlichen Wandel mit Sitz in
Hamburg.

Trendbiiro hat sich auf die Entwicklung

von Marken- und Kommunikationsstrategien
sowie Produktinnovationen spezialisiert.




Fundstiicke

Consulting-Trends, Forschungsprojekte,
Buch-Tipps und mehr

Der Hamburger Consulting Club (HCC) ist angetreten, den Markt fiir
Unternehmensberatung transparent zu machen. Er definiert Qualititsstandards
fir Berater und tberpriift diese sorgfiltig in einem nachvollziehbaren, drei-
stufigen Aufnahmeverfahren. Gemeinsam mit den Kunden wird permanent
an der Weiterentwicklung der Qualititsstandards gearbeitet. www.hamburger-
consulting-club.de

Befragungen gehéren zu den bewihrten Methoden, um Trends zu erforschen,
Thesen zu tiberpriifen oder Meinungen einzufangen. Lischke Consulting nutzt
diese Methode intensiv, um neue Erkenntnisse fiir ihre Kunden zu sammeln
und diese in Projekten gewinnbringend einzusetzen. Befragungen, Benchmarks
und andere Formen von Studien werden auch auf Anregung von Kunden
durchgefiihrt. Derzeit arbeitet Lischke Consulting zum Beispiel an den The-
men ,Marketing 50plus® und ,,Der Einkauf im Finanzdienstleistungssektor®.
www.lischke.com

Der Nordelbischen Kirche ist es nach jahrelangen Diskussionen gelungen,
sowohl die Kirchenkreise als auch die Bischofssitze neu zu sortieren und mit
straffen Fithrungsstrukturen zu versehen. Damit bietet die Nordelbische Kirche
ein Beispiel fiir dchendeckende, grundlegende Strukturreformen, wie sie sonst
in den grof3en evangelischen Landeskirchen Deutschlands nur selten anzutreffen
sind. www.nordelbien.de

Jared Diamonds Buch ,,Collapse. How Societies Choose to Succeed or to Fail®
liefert in zahlreichen Einzelstudien Beweise dafiir, dass fiir das Uberleben von
Gesellschaften deren Fahigkeit und Bereitschaft zu lernen entscheidend war und
ist. Wie steht es heute damit um uns? Der Band ist als Taschenbuchausgabe fiir
12,95 Euro erhiltlich. www.amazon.de

Die Gesundheitswirtschaft befindet sich in einem grundlegenden Umbruch.
Im September 2006 fand dazu in Hamburg der Gesundheitswirtschaftskon-
gress statt, der zeigte, dass dieser Prozess nicht nur Risiken birgt, sondern auch
vielfiltige Chancen — Wettbewerb, Wachstum, Fusionen, Privatisierungen etc.
—er6ffnet. Die Entwicklung dieser Branche wird in den kommenden Jahren viele
interessante Impulse geben. www.gesundheitswirtschaftskongress.de

Das Forschungsprojekt SPIKO und Lischke Consulting als Partner haben eine
offene Schulungssoftware entwickelt, mit deren Hilfe sich die Anforderungen
unternehmensiibergreifender Kooperationen spielerisch vermitteln lassen. Aus
der Perspektive eines Mitarbeiters wird der Anwender mit den unterschiedlichen
Situationen und Problemen von Kooperationen aus derzeit finf wihlbaren
Branchen (Kunststoffproduktion, Logistik, Luft- und Raumfahrt sowie Ent-
sorgung) konfrontiert. www.spiko.org




Ethik ist gut
fliirs Geschift.
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