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Kulturveranderung von oben

Oft die bessere Alternative

Winfried Berner

Eine Verdnderung der charakteristischen Denk- und Verhaltensmuster einer Organisation, kann nach verbreiteter
Meinung nur «bottom-up» erreicht werden. Doch eine «Kulturverdnderung von oben» ist nicht nur moglich, oft hat

sie sogar die besseren Erfolgschancen.

Ein Bottom-Up-Prozess ist ein ziemlich storanfilliges Vorha-
ben: Es ldsst sich nur in ruhigen Zeiten durchfiihren - und das
gilt dummerweise nicht allein fiir den Projektstart, sondern fiir
die gesamte Durchfiihrung, bis die verdnderten Verhaltens-
muster einigermafSen stabil sind. Jede andere grofiere Verdn-
derung, die geplant oder ungeplant dazwischenkommt, kann
einen laufenden Bottom-Up-Prozess empfindlich stéren und
unter Umstédnden vollig aus der Bahn werfen.

Bottom-Up: Wette auf ruhige Zeiten

Schon die ersten Geriichte etwa iiber eine bevorstehende Re-
organisation oder ein Kostensenkungsprogramm geniigen,
um ein partizipatives Kulturprojekt zum Erliegen zu bringen.
Erst recht gilt das fiir eine Fusion oder Ubernahme: Jede po-
tenziell bedrohliche Entwicklung zieht die volle Aufmerksam-
keit auf sich und verdrangt alle «weichen» Themen.

Schon eine dauerhaft hohe Auslastung etwa aufgrund star-
ken Wachstums kann Kulturprojekte aus dem Tritt bringen:
Dann hat man einfach nicht mehr die Zeit fiir Workshops und
Kulturdialoge, geschweige denn fiir zeitaufwdndige Umset-
zungsmafinahmen.

Einen Bottom-Up-Prozess zu starten, heifst, eine Wette dar-
auf einzugehen, dass in den ein bis zwei Jahren, die eine Kultur-
verdnderung realistischerweise braucht, keine grofSere Storung
dazwischen kommen wird. Wird ein Prozess von den Entwick-
lungen tiberrollt, ist das Thema Kultur fiir einige Jahre verbrannt.

Erschwerend kommt hinzu, dass das Thema Kultur inzwi-
schen in vielen Unternehmen belastet ist. Anders als vor 20
oder 30 Jahren, als dieses Feld noch weitgehend unbeackert
war, haben heute viele Unternehmen bereits drei, vier oder
mehr Visionen, Leitbildprozesse, Value Statements, Fiihrungs-
grundsétze und andere Versuche, an der Kultur zu schrauben,
hinter sich, die grofitenteils eingeschlafen, im Sande verlaufen
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oder durch das tatsdchliche Handeln des Managements zur
Farce geworden sind. Entsprechend grof§ ist die Begeisterung,
wenn wieder einmal jemand ein Kulturprojekt starten will.

Eine breite Beteiligung ist nicht zwingend

Weshalb gilt eine breite Beteiligung der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte iberhaupt als so unverzichtbar? Dahinter steht
eine Annahme, die man mit Fug und Recht anzweifeln kann:
Dass Menschen ihr Verhalten ndmlich dann und nur dann dn-
dern, wenn sie an der Erarbeitung des Zielbilds bzw. der «Soll-
kultur» beteiligt waren. Nur wenn die Mitarbeiter und Fithrungs-
kréfte die Moglichkeit hatten, ihre Sichtweisen und Wunsch-
vorstellungen einzubringen, so lautet das Credo, wiirden sie
diese Ziele auch mittragen und umsetzen.

Erstaunlich, dass an die Kultur hier wesentlich strengere An-
forderungen gestellt werden, als an alle anderen Ziele, die in
Unternehmen verfolgt werden. Bei Vertriebszielen oder Bud-
getplanungen beispielsweise ist es eher uniiblich, sie iiber ei-
nen Bottom-Up-Prozess zu erarbeiten - und trotzdem werden
sie, wenn auch oft unter Achzen und Stéhnen, konsequent ver-
folgt und unerbittlich nachgehalten. Das weckt den Verdacht,
dass weniger die breite Beteiligung der Grund dafiir ist, dass
Ziele umgesetzt werden, denn ein konsequentes Controlling
sowie die moglichen Konsequenzen, die eine Verfehlung der
Ziele haben konnte.

Tatsédchlich ist fiir eine Kulturverdnderung - verstanden als
dauerhafte Verhaltensdnderung - eine aktive Partizipation der
Beschiftigten an der Formulierung des Zielbilds weder not-
wendig noch hinreichend. Dass sie nicht hinreichend ist, zei-
gen die unzdhligen versandeten Leitbilder und Fiihrungs-
grundsitze, die viele Schreibtischschubladen verstopfen, wie
auch der verbreitete Zynismus, der derartige Papiere inzwi-
schen umweht.
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Doch nicht einmal notwendig scheint eine breite Beteiligung
zu sein. Wie jede/r an sich selbst beobachten kann, passen wir
unser Verhalten stdndig an verdnderte Rahmenbedingungen
an, um unter den jeweils gegebenen Umstdnden unsere Ziele
zu erreichen. Und zwar auch dann, wenn wir auf die Verdnde-
rung dieser Rahmenbedingungen keinerlei Einfluss hatten, sie
vielleicht sogar missbilligen.

Wenn wir beispielsweise einen neuen Chef bekommen,
richten wir unser Verhalten an dessen Vorstellungen aus -
auch wenn uns keiner gefragt hat, ob wir {iberhaupt einen
neuen Chef wollen, ob ausgerechnet diesen und ob wir mit
seinen Vorstellungen einverstanden sind. Nicht unsere Einbe-
ziehung veranlasst uns zur Anpassung, sondern die schlichte
Tatsache, dass wir keinen Arger wollen: Wir méchten einiger-
maflen in Frieden mit unserem jeweiligen Vorgesetzten leben
und von ihm als gute Mitarbeiter angesehen werden.

Die harte Wahrheit ist: Aus der Tatsache, dass er oder sie an
der Formulierung des Zielbilds beteiligt war, leitet so gut wie
niemand eine Verpflichtung ab, das eigene Verhalten an die-
sem Zielbild auszurichten. Wenn sich dagegen die Rahmen-
bedingungen so dndern, dass uns eine Anderung unseres Ver-
haltens zweckmiflig erscheint, um unsere Ziele zu erreichen,
kann die Verhaltensdnderung erstaunlich schnell gehen.

Festlegung der Sollkultur durch das Top Management
Eine echte Mitsprache ist ein solch’ partizipativer Prozess oh-
nehin nicht. Bei genauerem Hinsehen besteht die «Beteiligung»
im Wesentlichen aus der Gelegenheit, an einem Kulturwork-
shop teilzunehmen und dort seine Sichtweise einzubringen -
kostenlos und unverbindlich sozusagen, ohne Garantie auf Be-
riicksichtigung der gegebenen Anregungen.

Letztlich ist das nur eine akzeptanzsichernde MafSnahme:
Selbstverstdndlich wird das Management sich bemiihen, die
Sollkultur so zu formulieren, dass sich moglichst viele Mitar-
beiter «darin wiederfinden». Aber weder wiirde es dabei Aus-
sagen durchgehen lassen, die es fiir falsch oder kontraproduk-
tiv halt, noch wiirde es sich davon abhalten lassen, die Akzente
so zu setzen, wie es dies fiir richtig halt.

Insofern ist es ehrlicher, wenn das Top Management die Soll-
kultur von vornherein selbst festlegt, genau wie es auch die Stra-
tegie und die Umsatz- und Kostenziele festlegt, ohne {iber einen
partizipativen Prozess die Illusion einer Mitsprache der Beleg-
schaft zu ndhren.

Der primére Zweck einer Unternehmenskultur ist nicht, die
Mitarbeiter gliicklich zu machen, sondern einen Beitrag zum
Geschiftserfolg zu leisten. Dies schlief3t sich nicht aus - aber
es ist auch nicht dasselbe.

Einbeziehung in die operative Ausgestaltung

Wenn das Management die Sollkultur selbst festlegt, heifst dies
keineswegs, dass die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte in die
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Weiterentwicklung ihrer Kultur {iberhaupt nicht einbezogen
werden sollen. Vielmehr geht es darum, ihre Einbeziehung auf
jene Fragestellungen zu fokussieren, zu denen sie wirklich et-
was beitragen konnen - und miissen. Und das ist in aller Re-
gel weniger die strategische Ausrichtung der Kultur, als deren
konkrete Ausgestaltung, Operationalisierung und praktische
Umsetzung.

Ausgesprochen sinnvoll ist es deshalb, mit den Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern der einzelnen Bereiche oder Abteilun-
gen zu erarbeiten, was die festgelegten Elemente der Sollkul-
tur konkret fiir ihr Arbeitsgebiet bedeuten, wie die Kultur also
beispielsweise in der Auftragsabwicklung umgesetzt werden soll
und an welchen beobachtbaren Indikatoren sich erkennen
lésst, ob diese Anforderungen erfiillt oder nicht erfiillt sind.

Diese Operationalisierung ist deswegen ein so wirksamer
Hebel fiir die Umsetzung, weil erst durch die Erarbeitung be-
obachtbarer Indikatoren ein gemeinsames Verstdndnis dafiir
entsteht, was mit den abstrakten Leitsdtzen konkret gemeint
ist und was sie fiir das eigene Arbeitsgebiet bedeuten. Beson-
ders wichtigist dies dort, wo der Transfer der Sollkultur auf das
eigene Arbeitsgebiet nicht unmittelbar auf der Hand liegt - wie
etwa: Was heifst Kundenorientierung fiir Mitarbeiter, die nicht
im Vertrieb oder Service tétig sind? Betrifft sie das tiberhaupt,
und wenn ja, was konkret konnten oder sollten sie kiinftig an-
ders machen?

Haufiger als man denkt, scheitert die Umsetzung genau an
solchen Unklarheiten. Wenn Vorstidnde daran verzweifeln, dass
ihre Vorgaben nicht umgesetzt werden, liegt das oft weniger
an verdecktem Widerstand - haufig scheitert es schlicht daran,
dass die operativen Bereiche durchaus guten Willens sind, aber
kein klares Bild davon haben, was konkret von ihnen erwartet
wird bzw. welchen Beitrag sie in ihrem Arbeitsgebiet zur Um-
setzung leisten kdnnen.

Bevor man sich also fragt, ob das eigene Unternehmen von
Bremsern und Blockierern oder gar einer Lihmschicht durch-
setzt ist und wie man die Widerstdnde «brechen» kann, sollte
man sich die Frage stellen, ob den operativen Fiihrungskréften
und ihren Mitarbeitern die an sie gerichteten Erwartungen und
ihre Einfluss- und Mitgestaltungsmoglichkeiten hinreichend
klar sind. Es niitzt nichts, den Druck zu erh6éhen, wenn die
Leute nicht wissen, was sie tun sollen. Eine Workshop-Reihe,
die genau dieses Herunterbrechen des Sollbilds auf beobacht-
bare Indikatoren leistet, bringt hier oft den entscheidenden
Durchbruch (Abbildung 1).

Top-down-Umsetzung einer Kulturverdanderung

Man kann das Top-down-Vorgehen noch ein Stiick weiter trei-
ben, und in etlichen Féllen ist dies auch sinnvoll: Statt langer
Diskussionen kann das Top Management einfach selbst han-
deln und - mit oder ohne Ankiindigung - das eigene Fiihrungs-
verhalten dndern.
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Wenn der Vorstand beispielsweise erkennt, dass langst be-
schlossene kulturelle Verdnderungen nicht vorankommen,
koénnte er etwa verabreden, kiinftig mehr Besuche vor Ort zu
machen und sich bei den Mitarbeitern nach dem Umsetzungs-
stand zu erkundigen. Es ist immer wieder eindrucksvoll, wel-
che durchschlagende Wirkung es hat, wenn sich bei solchen
Ortsterminen herausstellt, dass viele Mitarbeiter von den be-
schlossenen Verdnderungen gar nichts wissen. Die anschlie-
flenden Gespriache mit den Abteilungs- oder Standortleitern
miissen nicht lange dauern, um ihr Verhalten schnell und dau-
erhaft zu verdndern.

Wenn das Top Management seine Prioritdten in dieser Wei-
se konsequent und mit der nétigen Beharrlichkeit nachver-
folgt, 16st das unvermeidlich eine Kettenreaktion aus. Denn
dann kommen ihre «Direct Reports» nicht umhin, sich dieser
Themen anzunehmen und sich zum Beispiel personlich um
die Umsetzung bislang vernachldssigter Verdnderungen zu
kiimmern. Dies wiederum &ndert auch fiir die nachgeordne-
ten Ebenen die Rahmenbedingungen ihres Handelns: Sie ha-
ben dann ebenfalls einen starken Anreiz, diese Themen voran-
zubringen.

Die Wirkung solcher Mechanismen beschreiben Peter Sen-
ge et al. sehr anschaulich in ihrem Buch «Die notwendige Re-
volution» (2011) am Beispiel des amerikanischen Aluminium-
Giganten Alcoa. Als Paul O'Neill dort 1997 CEO wurde, fand er
eine erschreckend hohe Zahl von Arbeitsunféllen vor - und
zugleich verbreiteten Fatalismus. Er ordnete an, Arbeitssicher-
heit zum ersten Berichtspunkt sémtlicher Reports zu machen,
und verlangte aufSerdem, dass ihm ab sofort bei jedem schwe-
ren Arbeitsunfall binnen 24 Stunden vom Leiter der jeweiligen

Abbildung 1
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Sparte ein Bericht zu Unfallursache und Vorbeugemafinah-
men vorgelegt wurde. Wenn man sich klarmacht, was es fiir
die Division Presidents - und damit auch fiir die Management-
ebenen darunter - bedeutet, binnen eines Tages einen Bericht
fiir den CEO zu erstellen, der dessen kritischen Nachfragen
standhilt, erahnt man die Durchschlagskraft dieser Vorgabe.

Was im Mittelpunkt der Aufmerksamkeit des CEO bzw. des
Top Managements steht und worauf sie positiv oder missbil-
ligend reagieren, ist ja fiir die nachgeordneten Ebenen keine
unerhebliche Frage. Auf diese Weise kann das Management,
auch ohne ein Kulturprogramm auszurufen, allein durch sein
eigenes konsequentes Handeln eine Fithrungskultur verin-
dern - und damit letztlich eine Verdnderung dessen bewirken,
wie in den operativen Bereichen gearbeitet wird.

Es lohnt, sich bewusst zu machen, wodurch eine solche
Kulturveranderung bewirkt wird: Nicht durch Leitbilder und
Kultur-Workshops, auch nicht durch flichendeckende Bekeh-
rungsarbeit, die das «Mindset» der Fiihrungsmannschaft um-
zukrempeln sucht, sondern einzig und allein dadurch, worauf
das Management seinen Fokus richtet und worauf es positiv,
negativ oder gar nicht reagiert. Nicht, was das Top Manage-
ment predigt, beeinflusst das Verhalten der nachgeordneten
Ebenen bis hinunter in den Maschinenraum, sondern allein,
worauf es erlebbar Wert legt.

Die Macht einer entschiedenen Fiihrung

Eigentlich wissen wir das alles: Wohl jeder hat schon erlebt, wie
ein neuer Vorstand oder Geschiftsfithrer einfach durch sein
Auftreten und Verhalten binnen kiirzester Zeit ein anderes Kli-
ma und eine verdnderte Kultur schuf. Wenn etwa der neue Ge-

Nicht verzetteln — Konzentration der Kulturverdnderung auf Denk- und Verhaltensmuster, die fiir den
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Was steht dem geschaftlichen Erfolg im Weg?
Wo sollen Sie die Kultur weiterentwickeln?
Verdnderungs-/Entwicklungsziele Y,

Was ist typisch, aber nicht erfolgskritisch?
Was kann man so oder so machen?
Kein sinnvolles Handlungsfeld (!)

Welche Einstellungen und Verhaltensmuster haben zum Erfolg

der Firma beigetragen?

Was sind heute entscheidende Erfolgsmuster?

Welche Einstellungen und Gewohnheiten sollte sich das Unternehmen
unbedingt erhalten und in die Zukunft mitnehmen?
Bewahrungsziele
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schiftsfiihrer bei einem seiner ersten Aulftritte erklart: «Team-
arbeit gut und schon, aber mich interessiert in erster Linie die
Einzelleistung», dann kann man férmlich dabei zuschauen,
wie binnen Tagen der bisherige Teamgeist zerbrdselt, die in-
terne Konkurrenz wéchst und personliche Profilierung die ge-
meinsame Verantwortung fiir das Ganze iiberwuchert.

Seltsamerweise ist den wenigsten Managern bewusst, welch’
starken Einfluss sie durch gelebte Prioritdten auf ihre Fiih-
rungskréfte und Mitarbeiter nehmen. Sie machen viel zu we-
nig aus ihrer Moglichkeit, die Kultur ihres Verantwortungsbe-
reichs zu formen, indem sie klar und konsistent einfordern,
was ihnen wichtig ist, und unerwiinschtes Verhalten mit der
«Macht der Missbilligung» sanktionieren.

Wie wirksam dies ist, zeigt sich zuweilen spektakuldr, wenn
ein neuer Chef die bisher iiblichen Spielchen nicht mehr mit-
macht. So wie in einem GrofSunternehmen, in dem das obere
Management heillos zerstritten war und sich prinzipiell auf
nichts einigen konnte. Stattdessen pflegte es, die kontroversen
Positionen dem Vorstand zur Entscheidung vorzulegen. So er-
ging es auch dem neuen Vorstandsvorsitzenden, als er um ei-
nen Vorschlag fiir ein aktuelles Thema bat. Bei einem denk-
wiirdigen Meeting an einem spéten Freitagvormittag kam je-
der Bereichsleiter mit einem anderen Vorschlag daher: «Das
miissen Sie entscheiden!»

Darauf der Vorstandsvorsitzende: «Meine Herren, Sie miis-
sen mich missverstanden haben. Ich wollte nicht von jedem
von Thnen einen Vorschlag, ich wollte einen Vorschlag. Sie blei-
ben jetzt bitte hier in diesem Besprechungsraum, bis Sie sich
geeinigt haben - und wenn es bis Dienstag dauert. Ich sage
meiner Sekretdrin Bescheid, sie versorgt Sie mit Verpflegung
und Getranken und bucht Thnen, wenn nétig, ein Hotelzimmer.
Sie kénnen das Telefon nutzen, um Ihre Verabredungen fiir das
Wochenende abzusagen. Wenn Sie sich geeinigt haben, sagen
Sie mir Bescheid. Ich komme, wenn nétig, auch am Samstag
oder Sonntag herein.»

Man braucht keine hellseherischen Fihigkeiten, um die Fort-
setzung zu erraten. Die Bereichsleiter einigten sich binnen we-
niger Stunden. Was sich natiirlich in Windeseile im gesamten
Unternehmen herumsprach.

Erstaunlich schnelle Kulturveranderung maglich
Wie lange dauert nochmal eine Kulturverdnderung? Drei bis
fiinf Jahre? Wie das Beispiel zeigt, kann es auch schneller ge-
hen - etwa drei bis fiinf Stunden. Das ist ohne Zweifel eine
sportliche Zielmarke, die selbst bei einem Top-down-Vorgehen
nicht immer einzuhalten ist, zumal ein solcher John-Wayne-
Fiihrungsstil samt drohendem Show-down auch nicht immer
und iiberall angebracht ist.

Spannend an diesem Beispiel ist, dass sich an den «under-
lying values and beliefs» (Schein 2010), also an den Einstellun-
gen und Uberzeugungen, die dem bisherigen Verhalten zu-
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grunde liegen («Mindset»), gar nichts gedndert hat. Die Fiih-
rungskréfte machten einfach nur die pragmatische Feststellung,
dass sie mit ihrem bisherigen Verhalten nicht mehr durchka-
men - oder genauer, dass ihnen der Preis dafiir bzw. das per-
sonliche Risiko zu hoch war.

Dass die Beteiligten ihr Verhalten so rasch dnderten, geschah
weder aus Einsicht noch aus Uberzeugung, sondern einfach
aufgrund der niichternen Erkenntnis, dass sich die Regeln ge-
andert hatten (vgl. Scott-Morgan 1994). Ein Gesinnungswandel
ist das natiirlich nicht - es ist der gleiche Pragmatismus, mit
dem wir mit dem Auto eine andere Strecke nehmen, wenn wir
feststellen, dass unsere gewohnte Route gesperrt ist.

So (wenig) nachhaltig wie sonst auch

Aber ist eine solche Kulturverdnderung denn nachhaltig und
von Dauer? Oder fallen die Manager sofort in ihre alten Ver-
haltensmuster zuriick, sobald der Druck nachldsst? Zunichst
einmal ist sie so stabil wie jede andere pragmatische Verhal-
tensdnderung auch. Wenn die Strecke nicht mehr gesperrt ist,
kehren die meisten Leute auf die bisherige Route zurtick - au-
f3er, sie haben festgestellt, dass sie ihr Ziel {iber die Ausweich-
strecke leichter erreichen.

Falls die bisherige Strecke dagegen gesperrt bleibt, gewoh-
nen wir uns allmahlich an die neue Route. Wie hoch die Riick-
fallgefahr ist, hingt von der Attraktivitdt der alten Variante
gegeniiber der neuen ab. Aber das gilt nicht nur fiir ein Top-
down-Vorgehen, das gilt fiir jede Verhaltensdnderung, die mit
emotionalem oder zeitlichem Mehraufwand verbunden ist. So
wiirde wohl auch die Kostendisziplin vielerorts vermutlich
ziemlich schnell kollabieren, wenn die Kosten nicht mehr nach-
gehalten wiirden.

Ob die bisherige Route dauerhaft oder nur voriibergehend
gesperrt ist, kldrt sich in den folgenden Wochen oder Mona-
ten. Dafiir spielt die Beharrlichkeit des Top Managements eine
Schliisselrolle: Wenn es die Aufmerksamkeit anderen Themen
zuwendet, sobald die nachgeordneten Ebenen die neue Regel
angenommen zu haben scheinen, erleidet die begonnene Kul-
turverdnderung das gleiche Schicksal wie das Rauchverbot an
unseren Bahnhofen: Dann kehren schleichend die alten Ge-
wohnheiten zuriick.

Falls das Management dagegen schon bei den ersten Riick-
féllen klarmacht, dass es kompromisslos auf den neuen Spiel-
regeln besteht, spricht sich schnell herum, dass die alte Route
auf Dauer gesperrt oder «zu gefdhrlich» ist. Und dann nehmen
die Versuche, sie dennoch zu befahren, erstaunlich rasch ab.
Deshalb sollten die Verantwortlichen jeden Regelverstof3 als
implizites Feedback verstehen: Er ist nur sinnvoll unter der An-
nahme, bei diesem Management damit durchzukommen.

Das wiederum birgt sowohl eine gute als auch eine schlech-
te Nachricht. Die gute: Das Top Management hélt den Schliis-
sel zur Kulturverdnderung in der Hand - die schlechte: Um-
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drehen muss es ihn selbst. Wer eine dauerhafte Verhaltensén-
derung erreichen mdéchte, muss die Sache in aller Konsequenz
selbst durchziehen: keine Delegation, keine Appelle, keine
Schuldzuweisungen, keine Hinterausgidnge. Wer dazu nicht
bereit ist, ldsst es besser sein, statt mit einem halbherzigen An-
lauf sein Ansehen zu schadigen.

Der Haken: Man muss es durchziehen

Und wo ist der Haken? Warum wird dann iiberhaupt so viel Ge-
dons um Kulturveranderung gemacht? Und warum funktioniert
auch eine Kulturverdnderung von oben nicht immer? Weil es
allzu oft an Konsequenz fehlt. Langst nicht immer folgt dem
heroischen Auftakt eine ebenso nachdriickliche Fortsetzung.

Der Vorstandsvorsitzende aus unserem Beispiel muss auf
seiner Forderung auch kiinftig konsequent und beharrlich be-
stehen. Er darf sich nicht verleiten lassen, besonders eilige oder
wichtige Fragen doch selbst zu entscheiden, wenn ihm konkur-
rierende Vorschldge unterbreitet werden.

Und er sollte darauf gefasst sein, dass «das System zuriick-
schldgt»: Vielleicht wird er zunehmend mit windelweichen
Kompromissen konfrontiert. Dann braucht er eine Strategie
wie er damit umgeht. Noch ldngst nicht am Ziel, hat er die Kul-
tur doch durch seine klare und feste Positionierung in Bewe-
gung gebracht.

Eine Top-down-Kulturverdnderung steht prinzipiell vor
derselben Hiirde wie jede andere Kulturverinderung auch:
Man muss die Sollkultur nicht nur beschw6ren, man muss sie
vor allem durchsetzen - auch gegen Widerstdnde. Dies betrifft
bei Top-down-Prozessen primér das eigene Verhalten sowie
das des obersten Managements insgesamt betrifft.

Es reicht nicht, sich {iber die angestrebten kulturellen Ver-
dnderungen einig zu sein, vielmehr miissen sich alle Mitglie-
der der Geschiftsleitung als integraler Teil der Umsetzung ver-
stehen: Sie miissen konsistent handeln und das gemeinsame
Vorhaben auch dann durchhalten, wenn es ihnen gerade gar
nicht in den Kram passt.

Nachhalten — die Nagelprobe der Ernsthaftigkeit
Jeder, der ein paar Jahre Berufserfahrung hat, nutzt intuitiv ein
simples Kriterium: Ernst gemeint ist, was nachgehalten und
von irgendeiner Art von Controlling erfasst wird - alles andere
sind Appelle. Anhand dieses Kriteriums wird auch jede ausge-
rufene Kulturverdnderung auf die Probe gestellt - und in aller
Regel fillt sie durch. Wer Fiihrungskréfte und Mitarbeiter also
davon iiberzeugen will, muss sie mit langem Atem nachhalten.
Dieses Nachhalten hat eine personale und eine institutio-
nelle Ebene. Die personale Ebene - wie die beschriebenen Vor-
Ort-Besuche oder die Verweigerung von Riickdelegation - ist
von grofier Bedeutung, doch sie st6fst an Grenzen: Der Vorstand
kann und soll sich nicht um alles kiimmern. Deshalb muss ein
institutionelles Nachhalten die personale Ebene ergédnzen.
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Das kann auf verschiedene Weisen geschehen: Etwa durch die
Aufnahme der Sollkultur-Umsetzung in personliche Zielvor-
gaben oder -vereinbarungen, in Leistungsbeurteilungen und
die Kriterien fiir die Bemessung der variablen Vergiitung. Hilf-
reich sind auch Vorgesetztenbeurteilungen, die auf die fest-
gelegte Sollkultur zugeschnitten sind, und regelmafliige Kul-
turrunden, bei denen die Abteilungen und Bereiche den Um-
setzungsstand der Sollkultur in ihrem Verantwortungsbereich
diskutieren und Mafinahmen ableiten. Entscheidend ist, dass
etwas geschieht, und zwar mit Nachdruck und Beharrlichkeit.

Dieses Nachhalten ist der ultimative Test der Ernsthaftig-
keit. Wenn nach einem Jahr niemand mehr iiber die Sollkultur
redet, ist es miifig, auf Nachfrage deren unverdnderte Giiltig-
keit zu bekréftigen. Wenn dagegen in regelmafSigen Abstdnden
iiber den Umsetzungsstand gesprochen wird, wenn Schwach-
punkte wie Fortschritte bilanziert und MafSinahmen abgeleitet
werden, wenn nétigenfalls umgehend Gespriache mit Verwei-
gerern gefiihrt werden, dann weifS jeder, was die Stunde ge-
schlagen hat - und hélt sich daran.
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