FOTO: THOMAS RABSCH FUR MM

UNTERNEHMEN

(B

./ Thomas Sattelberger hatte Vorstands-

FUHRUNGSZEUGNIS g it contpens] i e

Der Kulturwandel
und seine Trittbrettfahrer

Thomas Sattelberger zur Ehrenrettung eines vielfach
missbrauchten Begriffs.

ulturwandel? Ist oft nur eine wohlfeile For-
derung gegeniiber kranken Unternehmen.
Erst recht, wenn Manager dafiir eintreten,
die ihm tatsdchlich selbst breitbeinig im We-
ge stehen. Siehe Anshu Jain bei der Deutschen Bank. Un-
wahrheiten, schludrige Kontrollen und Wegschauen aus
Profitgier: Im Bafin-Bericht zum Libor-Skandal werden
Ross und Reiter genannt. Das Topmanagement hat eine
Kultur geschaffen, die Manipulationen begiinstigte. Die
unzureichende Geschiftstransformation: fast ein ab-
geleitetes Problem. Kulturwandel? Es wird Zeit fiir die
Reinigung eines inflationdr gebrauchten Wortes.

KULTURWANDEL IST DAS GEGENTEIL von Kosmetik. Er erfor-
dert tiefschiirfende Arbeit, weil er das Wirken der Mich-
tigen beriihrt. Das untermauert die Arbeit des fritheren
MIT-Professors Edgar Schein, Organisationspsychologe
und Begriinder des Konzepts der Unternehmenskultur.
Schein hat systematisch drei Kulturebenen beschrieben.
An der Oberfldche sichtbar ist der Stil im Umgang mit-
einander, die Art von Beférderungen, die Vergabe von
Parkpldtzen und Geld. Eine Ebene tiefer liegen unaus-
gesprochene Werte, positive und raue, die diesen Stil be-
griinden: , Innovationsfreude“ oder ,,Aggressivitit am
Markt“. Auf Ebene drei, in den Katakomben, wabern
existenzielle Dogmen: ,Wir haben Benzin im Blut“ oder
»Gelobt sei, was hart macht“. Dagegen zu verstofien ist
tabu, kann aber wichtig fiirs Uberleben der Organisation
sein. Und so erkranken und sterben stidndig Unterneh-
men. Rund die Hélfte der Dax-30-Konzerne des Jahres
1988 sind heute nicht mehr im Leitindex. Viele sind gdnz-
lich verschwunden. Darunter klangvolle Namen wie
Dresdner Bank, Babcock, Hoechst oder Mannesmann.

Die Wissenschaftler Gilbert Probst und Sebastian
Raisch haben untersucht, warum einst erfolgreiche Un-
ternehmen zusammenbrechen. Thre Analyse der 100
grofiten Organisationskrisen im letzten Jahrzehnt brach-
te eine gemeinsame ,,Logik des Scheiterns“ hervor: Die
Unternehmen waren meist zu schnell gewachsen, ihre
Kultur hielt nicht Schritt. Oft fehlte ihnen Sensorik fiir
ihre Umwelt; autokratische Fiihrung vernebelte das

»Anshu
Jain hatte
eine Kultur
geschaffen,
die Mani-
pulationen
begiins-
tigte.“

Urteilsvermdgen und verhinderte ehrliche Debatten um
die Zukunft. Zu méchtige Manager ndhrten eine exzes-
sive Erfolgskultur mit gedlten, tradierten Routinen. Es
kam zum organisationalen Burn-out.

Manchmal gelingt tatsédchlich ein Kulturwandel, das
habe ich selbst erfahren und will es anerkennen. Conti-
nental-CEO Elmar Degenhart hat nach der stiirmischen
Ubernahme durch Schaeffler die zerschlagene Kultur
neu entwickelt, weil er die Menschen miteinbezog. Der
Lufthansa gelang die Privatisierung, weil die Fithrung
Maf3 und Mitte praktizierte. Als Beispiel der Gentigsam-
keit hielt der damalige Vorstandschef Jiirgen Weber jah-
relang an seinem verschlissenen Biiroteppich fest.

Harvard-Professor Lawrence Kohlberg hat ein Stufen-
modell der Moralentwicklung aufgestellt: von priakon-
ventionell - Fithrung nach Gutsherrenart - iber konven-
tionell - heute fast gleich Compliance, moralisch handeln
aus Angst vor Strafe - bis postkonventionell, Fiihrung
nach universellen Wertmaf3stdben. Wir kénnen also ein-
ordnen, wie unterentwickelt das Verstéindnis von Kultur
sein muss, wenn René Benko, hochstrichterlich wegen
Korruption verurteilt, nun Karstadt erneuern soll.

Ubeltiter diirfen nicht spiter fiir die Kulturreform
verantwortlich sein. Unbelastete Seiteneinsteiger sind
oft wirksamer, siehe Peter Loscher bei Siemens, der die
Reinigung nach der Korruptionsaffare gemeistert hat
(und sich gegeniiber Joe Kaesers durchwachsener
Zwischenbilanz nicht verstecken muss). Dazu gehért es,
Meritokratie zu férdern. Frankfurter Deutschbanker
hitten ihre Londoner Investmentkollegen frith zur Re-
chenschaft ziehen miissen; die Arcandor-Aufsichtsrite
nie und nimmer die Selbstbedienung der Vorstandsrie-
gen dulden diirfen. Und: Aus eigener Erfahrung muss
ich zugeben, dass Vorstand und Aufsichtsrat meist nicht
beurteilen konnen, ob der Kulturwandel tatsidchlich
gliickt. Wenn jemand gesunden Menschenverstand da-
fiir aufbringt, dann das Unternehmensvolk. Seine Stim-
me ist gefragt.

Kulturwandel bedeutet Aufbruch und Verheiflung.
Wo das nicht gelebt wird, will uns nur jemand an der
Nase herumfiihren. M
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