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UNTERNEHMEN

K
ulturwandel?IstoftnureinewohlfeileFor-
derunggegenüberkrankenUnternehmen.
Erstrecht,wennManagerdafüreintreten,
dieihmtatsächlichselbstbreitbeinigimWe-

gestehen.SieheAnshuJainbeiderDeutschenBank.Un-
wahrheiten,schludrigeKontrollenundWegschauenaus
Profitgier:ImBafin-BerichtzumLibor-Skandalwerden
RossundReitergenannt.DasTopmanagementhateine
Kulturgeschaffen,dieManipulationenbegünstigte.Die
unzureichendeGeschäftstransformation:fasteinab-
geleitetesProblem.Kulturwandel?EswirdZeitfürdie
ReinigungeinesinflationärgebrauchtenWortes.

KULTURWANDEL IST DAS GEGENTEIL vonKosmetik.Ererfor-
derttiefschürfendeArbeit,weilerdasWirkenderMäch-
tigenberührt.DasuntermauertdieArbeitdesfrüheren
MIT-ProfessorsEdgarSchein,Organisationspsychologe
undBegründerdesKonzeptsderUnternehmenskultur.
ScheinhatsystematischdreiKulturebenenbeschrieben.
AnderOberflächesichtbaristderStilimUmgangmit-
einander,dieArtvonBeförderungen,dieVergabevon
ParkplätzenundGeld.EineEbenetieferliegenunaus-
gesprocheneWerte,positiveundraue,diediesenStilbe-
gründen:„Innovationsfreude“oder„Aggressivitätam
Markt“.AufEbenedrei,indenKatakomben,wabern
existenzielleDogmen:„WirhabenBenzinimBlut“oder
„Gelobtsei,washartmacht“.Dagegenzuverstoßenist
tabu,kannaberwichtigfürsÜberlebenderOrganisation
sein.UndsoerkrankenundsterbenständigUnterneh-
men.RunddieHälftederDax-30-KonzernedesJahres
1988sindheutenichtmehrimLeitindex.Vielesindgänz-
lichverschwunden.DarunterklangvolleNamenwie
DresdnerBank,Babcock,HoechstoderMannesmann.

DieWissenschaftlerGilbertProbstundSebastian
Raischhabenuntersucht,warumeinsterfolgreicheUn-
ternehmenzusammenbrechen.IhreAnalyseder100
größtenOrganisationskrisenimletztenJahrzehntbrach-
teeinegemeinsame„LogikdesScheiterns“hervor:Die
Unternehmenwarenmeistzuschnellgewachsen,ihre
KulturhieltnichtSchritt.OftfehlteihnenSensorikfür
ihreUmwelt;autokratischeFührungvernebeltedas

UrteilsvermögenundverhinderteehrlicheDebattenum
dieZukunft.ZumächtigeManagernährteneineexzes-
siveErfolgskulturmitgeölten,tradiertenRoutinen.Es
kamzumorganisationalenBurn-out.

ManchmalgelingttatsächlicheinKulturwandel,das
habeichselbsterfahrenundwillesanerkennen.Conti-
nental-CEOElmarDegenharthatnachderstürmischen
ÜbernahmedurchSchaefflerdiezerschlageneKultur
neuentwickelt,weilerdieMenschenmiteinbezog.Der
LufthansagelangdiePrivatisierung,weildieFührung
MaßundMittepraktizierte.AlsBeispielderGenügsam-
keithieltderdamaligeVorstandschefJürgenWeberjah-
relanganseinemverschlissenenBüroteppichfest.

Harvard-ProfessorLawrenceKohlberghateinStufen-
modellderMoralentwicklungaufgestellt:vonpräkon-
ventionell–FührungnachGutsherrenart–überkonven-
tionell–heutefastgleichCompliance,moralischhandeln
ausAngstvorStrafe–bispostkonventionell,Führung
nachuniversellenWertmaßstäben.Wirkönnenalsoein-
ordnen,wieunterentwickeltdasVerständnisvonKultur
seinmuss,wennRenéBenko,höchstrichterlichwegen
Korruptionverurteilt,nunKarstadterneuernsoll.

ÜbeltäterdürfennichtspäterfürdieKulturreform
verantwortlichsein.UnbelasteteSeiteneinsteigersind
oftwirksamer,siehePeterLöscherbeiSiemens,derdie
ReinigungnachderKorruptionsaffäregemeisterthat
(und sich gegenüber Joe Kaesers durchwachsener
Zwischenbilanznichtversteckenmuss).Dazugehörtes,
Meritokratie zu fördern. Frankfurter Deutschbanker
hättenihreLondonerInvestmentkollegenfrühzurRe-
chenschaftziehenmüssen;dieArcandor-Aufsichtsräte
nieundnimmerdieSelbstbedienungderVorstandsrie-
genduldendürfen.Und:AuseigenerErfahrungmuss
ichzugeben,dassVorstandundAufsichtsratmeistnicht
beurteilenkönnen,obderKulturwandeltatsächlich
glückt.WennjemandgesundenMenschenverstandda-
füraufbringt,danndasUnternehmensvolk.SeineStim-
meistgefragt.

KulturwandelbedeutetAufbruchundVerheißung.
Wodasnichtgelebtwird,willunsnurjemandander
Naseherumführen. 1

Der Kulturwandel 
und seine Trittbrettfahrer

Thomas Sattelberger zur Ehrenrettung eines vielfach 
missbrauchten Begriffs.
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„Anshu
Jain hatte
eine Kultur
geschaffen,
die Mani-
pulationen
begüns-
tigte.“ 

FÜHRUNGSZEUGNIS
Thomas  Sa t te l berger hatte Vorstands -
verantwortung bei Continental und zuletzt bei 
der Telekom. Twitter: @th_sattelberger


