Unternehmenskultur gestalten

Die Regeln des
Spiels
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So viel tiber Unternehmenskultur gesprochen wird, so wenig konkret ist die
Vorstellung, die Fiihrungskrafte davon haben. Deshalb kursieren {iber Unterneh-
menskultur viele Denkfehler. Genau diese sind schuld daran, dass Kulturveran-
derung haufig scheitert. Denkanregungen, wie es besser klappt.

Preview

» Keine Zeit fiir Kultur:
Warum Entscheider den
wahren Ursprung von Prob-
lemen oft ibersehen

» ,Wir miissen unsere
Werte offensiver kommuni-
zieren“: Warum gutgemein-
te Interventionen eine Kultur
nicht verandern

» Selbstzweck sinnlos:
Worauf Kulturverdanderun-
gen in Wirklichkeit zielen
missen — und worauf nicht

» Identitat durch Unter-
schied: Warum es keine
allgemeingdiltigen Qualitats-
kriterien fir eine gute Unter-
nehmenskultur gibt

» Kommunikation statt
Menschen: Wie Unterneh-
men wirklich funktionieren
und warum sie klare Spielre-
geln brauchen
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1. Denkfehler

Unternehmenskultur ist unwichtig.

Einige Manager denken (immer noch), mit
Unternehmenskultur miisse man sich nicht
befassen: ,Fiir weiche Faktoren wie Unter-
nehmenskultur haben wir keine Zeit, wir
miissen unser Geschéft voranbringen und
unsere Strategien umsetzen.“ Genau dafiir
ist es aber wichtig, eine konkrete Vorstellung
der Kultur im Unternehmen zu haben. Denn
Unternehmenskultur ist mafdgeblich fiir
das Verhalten und die Kommunikation in
einer Organisation, sie pragt das Geschehen.

Denkanregung: Die Griinde fiir Proble-
me im Unternehmen sind haufig in der
Unternehmenskultur zu finden.

So manch ein Firmenlenker wundert sich,
warum die angestrebten Verdnderungen
mit den ausgewdhlten Mafinahmen nicht
erfolgreich sind. Da kommt es in einem Un-
ternehmensbereich immer wieder zu Kon-
flikten zwischen Abteilungen und Teams,
die Fihrungspositionen im Marketing
gleichen einem Schleudersitz, eigentlich
misste der Vertrieb mit dem neuen Tool
den doppelten Umsatz machen und trotz der
grofien Veranstaltung im vergangenen Jahr,
auf der sich die komplette Fiihrungsmann-
schaft intensiv mit dem Thema Innovation
beschéftigt hat, fehlt es nach wie vor an
guten Ideen im Unternehmen. Haufig ist
die Erklarung fir solche Misserfolge in
der Unternehmenskultur zu finden. Gute
Ideen finden ihren Weg beispielsweise nur
dann in die Kommunikation, wenn sich eine
Kultur etabliert hat, die Fehler zulasst, die
auf den ersten Blick schlechte Ideen nicht
gleich abwertet, sondern weiterdenkt, die
offenen Diskurs und Konflikte schéatzt.

2. Denkfehler

Durch gezielte Interventionen kdnnen
wir unsere Unternehmenskultur in die
gewiinschte Form bringen.

Hier werden Kicker in den Biiroetagen
eines arrivierten Industriekonzerns auf-
gestellt, um etwas mehr Start-up-Spirit
ins Haus zu holen, dort werden in grof3
angelegten Prozessen Unternehmenswerte
oder Spielregeln des Umgangs miteinander
formuliert. Und héufig hort man gut ge-
meinte Verdnderungsauftrage wie ,Unsere
Unternehmenskultur ist viel zu angstbesetzt
und fehlervermeidend. Wir miissen mehr
ausprobieren und Fehler machen diirfen.
Das gehort in unsere Unternehmenswerte,
und die mussen wir offensiv intern kom-
munizieren®. Die Uberzeugung, die hinter
diesen Gestaltungsideen steht: Unterneh-
menskulturen kénnen durch gezielte Inter-
ventionen, und sei es mit dem Vorschlag-
hammer im Gewand einer Workshop-Orgie
quer durch alle Unternehmensbereiche, in
die gewlnschte Form gebracht werden.

Denkanregung: Bedenke, dass Unter-
nehmenskulturen nicht kontrollierbar
sind.

Wer versucht, durch gezielte Interventionen
Unternehmenskulturen in eine gewtinschte
Form zu bringen, wird scheitern. Denn
Unternehmenskulturen sind die Folge unter-
nehmerischer Entscheidungen. Sie beziehen
sich immer auf die Vergangenheit. Sie folgen
der formalen Unternehmensstruktur wie
ein Schatten. Niemand hat dariiber entschie-
den, oder kénnte entscheiden, welche Kultur
ein Unternehmen hat. Unternehmenskultu-
ren entwickeln sich von selbst, hinter dem
Rucken der Akteure. Genauso wenig, wie
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die an dem sozialen System Unternehmen
beteiligten Akteure (Fiihrungskrafte, Mit-
arbeiter) sich eine Kultur gemacht haben,
so wenig konnen sie sie dndern.

3. Denkfehler

Wenn wir unsere Unternehmenskultur
verandern mochten, miissen wir Ver-
anderungen an der Unternehmenskul-
tur vornehmen.

Viele Projekte der Kulturveranderung fokus-
sieren auf das, was man gemeinhin fiir kul-
turelle Themen hélt: den Umgang zwischen
den Mitarbeitern und Fiihrungskraften
(Spielregeln der Zusammenarbeit), die Klei-
derordnung (Komm mit Turnschuhen zur
Arbeit und lass den Anzug zu Hause), gemein-
same Aktivitdten neben der eigentlichen
Arbeit (Firmenlauf), die Arbeitsatmosphére
(Speedvoting per Knopfdruck am Eingang:
Wie geht’s mir heute?), das Socializing am
Arbeitsplatz (Wo gibt’s Kaffee und fiir wen?),
die Arbeitszeiten (Vertrauen oder Stechuhr?),
die Raumgestaltung (Darfich meinen Hund
mitbringen?). Alles wunderbar, fiir die Kul-
tur bringen solche kulturellen Mafinahmen
allerdings nichts. Um wirklich Wirkung zu
erzielen, muss man an die organisationalen
Strukturen und Prozesse ran, genau die
werden in Kulturverdnderungsprojekten
oft aber nicht angefasst.

Denkanregung: Unternehmenskulturen
lassen sich nur iber Bande verandern.

Die Unternehmenskultur kann zwar nicht
direkt bearbeitet, aber indirekt beeinflusst
werden. Und zwar indem formale (ent-

scheidbare) Strukturen wie Strategien,
Ziele, Prozesse und Kommunikationswege
verdndert werden. Jede Verdnderung der
Formalstruktur hat Auswirkungen auf die
Kultur, auf die Art und Weise, wie im Un-
ternehmen miteinander umgegangen und
nach welchen Spielregeln Kommunikation
gestaltet wird. Die Kultur kommentiert diese
Verdnderungen, sie folgt ihnen, wenn auch
in nicht vorhersehbarer Weise. Deshalb
sollte in kleinen Schritten vorgegangen
werden. Die Auswirkungen der Verdnde-
rungen an der Formalstruktur sollten auf
kultureller Ebene genau beobachtet werden,
damit sie beim néchsten Schritt wieder
neu mitgedacht werden konnen. Heif$t im
Klartext: lieber mal neue Plattformen des
Austausches fiir Fliihrungskréfte etablieren
oder die Ziele schérfen als zig Workshops
zur Formulierung von Unternehmenswer-
ten durchfiihren.

4. Denkfehler

Kulturveranderung ist ein Selbstzweck.

Was ist das Ziel von Kulturverdnderungs-
prozessen? Komische Frage, natiirlich die
Verdnderung beziehungsweise Verbesse-
rung der Kultur. Das ist die gédngige Vor-
stellung oder besser gesagt das gangige
Missverstandnis. Denn Kulturverdnderung
als Selbstzweck ist sinnlos. Sie macht nur
dann Sinn, wenn sie an den strategischen
Zielen des Unternehmens andockt.

Denkanregung: Kultur lieber als Sensor
fir Veranderungsarbeit nutzen.

Statt mit dem Gedanken zu beginnen, die
Kultur miisse verandert werden, sollten
Manager wie Berater immer von den Proble-
men ausgehen, vor denen das Unternehmen
steht beziehungsweise von den Zielen, die
es zu erreichen wiinscht. Vor diesem Hin-
tergrund sollte dann die individuelle kultu-
relle Programmierung einer Organisation
suchend in den Blick genommen werden.
Wie unterstiitzend oder hemmend werden
die Dynamiken der Unternehmenskultur
wohl fiir die als notwendig erachteten un-
ternehmerischen Verdnderungen sein? Die
Kultur kann dann als Sensor fiir die Ver-
dnderungs- und Gestaltungsbemiihungen
gesehen werden. Die Unternehmenskultur
ist eine Lernumgebung, aus der Fithrungs-
kréfte und Berater die Qualitédt der eigenen
Arbeit ablesen konnen.
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5. Denkfehler

Mitarbeiter freuen sich auf
Kulturwandel.

Gerade im Kontext der New-Work-Be-
wegung wird viel dariber diskutiert,
dass Unternehmen modernere Arbeit-
geber werden sollten, um gegenwartige
und zukiinftige Mitarbeiter fir sich zu
begeistern. Neue Organisationskonzep-
te und Strategien werden beschrieben,
die einen Weg hin zu einer frischeren,
energetischeren Unternehmenskultur
aufzeigen sollen. Dabei werden héiufig
Geschichten erzéhlt, wie Unternehmen
durch bahnbrechende Neuerungen eine
Krise bewdltigt haben (ein Beispiel ist das
Promotion-Video der Hotelkette Upstals-
boom tiiber den ,,Upstalsbhoom-Weg“). Die
hoffnungsvolle Annahme, die dahinter
steht: Kulturelle Verdnderung erzeugt
mehr Freude und Schwung im Unterneh-
men, was letztlich den Unternehmenser-
folg steigert.

Denkanregung: Widerstande sind ein-
zukalkulieren.

Vielleicht fiihrt kultureller Wandel iiber
Bande irgendwann zu mehr Freude im
Unternehmen. Wozu er aber immer
zuerst fihrt, ist Frust und Widerstand.
Hintergrund: Unternehmenskulturen
wirken fiir Mitarbeiter identitédtsbildend,
so unattraktiv sie einem Beobachter (und
sei dies der Firmenchef) vielleicht auch
scheinen moégen. Bei Unternehmenskul-
turen geht es immer um Zugehdorigkeit,
um dabei sein, um den inneren Kreis,
um die Abgrenzung von einem Aufien.
Vor allem deshalb reagieren Mitarbeiter
auf kulturelle Verdnderungen mitun-
ter sehr emotional. Es geht schliefslich
um einen Versuch der Verdnderung der
eigenen Identitdt. Akzeptiert werden
nur Verdnderungen, die mit der eigenen
Identitdt kompatibel sind. Es ist davon
auszugehen, dass Personen, die gerne in
einem Unternehmen arbeiten, versuchen
werden, die tradierten kulturbildenden
Regeln —und damit auch die eigene Iden-
titdt — zu bewahren, sich eventuell sogar
offen querzustellen. Das ldsst sich nicht
verhindern, aber bis zu einem gewissen
Grad abfedern. Dafiir muss allerdings
auch die bestehende Kultur beachtet und
wertgeschdtzt werden.
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6. Denkfehler

Es gibt allgemeingiiltige Qualitatskrite-
rien fiir eine gute Unternehmenskultur.

Unternehmen wollen attraktive Arbeitgeber
sein. Dies fiihrt zu einer Flut von Arbeitge-
ber-Rankings, wie zum Beispiel dem Audit
,»Great Place to Work“, das deutschlandweit
»die attraktivsten Arbeitgeber aus Mitarbei-
terperspektive“ ermittelt, zumindest unter
denjenigen, die sich in den Wettbewerb
eingekauft haben. Dahinter steckt die Idee,
dass Arbeitgeberattraktivitdt messbar ist,
und dass bestimmte unternehmenskul-
turelle Eigenschaften eines Arbeitgebers
flr alle potenziellen Mitarbeiter gleicher-
mafien attraktiv sind. So heifdt es etwa,
eine Unternehmenskultur sei gut, wenn
sie von Offenheit, Respekt und Teamgeist
gepragt ist. Aber gilt das wirklich fur alle
Unternehmen gleichermafien? Und was
wiirde passieren, wenn alle Unternehmen
irgendwann dieselbe Unternehmenskultur
hétten?

Fiir eine profilierende Positionierung
am Arbeitsmarkt mit dem Ziel, das Unter-
nehmen in die Aufmerksamkeit der be-
gehrten Zielgruppen zu bringen, wére das
ganz sicher kontraproduktiv. Denn Marke
funktioniert nur iiber Unterschiedsbildung.

Denkanregung: Unternehmenskultur
ist Unterschied.

Wie wiirden Sie in einer Minute erkliren,
was Unternehmenskultur ist? Ganz ein-

i

Lesetipps
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» Christina Grubendorfer: Einfiihrung in systemische Konzepte der

Unternehmenskultur.
Carl-Auer, Heidelberg 2016, 14,95 Euro.

Wie entsteht Unternehmenskultur? Wie kann sie greifbar gemacht wer-
den? Und wie |asst sie sich gestalten? Denk- und Werkzeug fir die Arbeit

mit und an Unternehmenskulturen.

» Constantin Peer: Besser besprechen. Meeting-Kultur.

www.managerSeminare.de/MS212AR07

Die Meeting-Kultur ist oft nicht nur ein Spiegelbild der Unternehmenskul-
tur, sondern bietet auch einen guten Ansatzpunkt, um diese zu beeinflus-
sen. Regeln flir gute Besprechungen, abgeschaut bei Google und Amazon.


http://www.managerSeminare.de/MS212AR07

Download als pdf:
QR-Code scannen oder
www.managerseminare.de/pdf/tt40.pdf

Tutorial
Die Unternehmens-

kultur verandern

&

Unternehmenskultur ist die Menge der Spielregeln in einer Organisation, die wie selbstverstandlich angewandt
werden und erst ins Bewusstsein treten, wenn sie verletzt werden. Manchmal ist es sinnvoll, diese Spielregeln

zu andern.

Schritt 1:

Strategische Ziele und Herausforderungen betrachten
Kulturveranderung ist kein Selbstzweck. Sie macht nur dann
Sinn, wenn sie an den strategischen Zielen eines Unter-
nehmens andockt: Wo wollen wir hin und was sind unsere
aktuellen Herausforderungen? Eine strategische Ziel-/Pro-
blemanalyse sollte daher immer der erste Schritt im Kultur-
veranderungsprozess sein. Ein typisches Ziel, das bei solchen
Analysen herauskommt: Wir miissen innovativer werden.

Schritt 2:

Relevante Spielregeln identifizieren
Daran ankntpfend gilt es die kulturellen Dynami-
ken und die dahinter stehenden Spielregeln

im Unternehmen zu identifizieren, die den
definierten Zielen anscheinend im Wege

stehen. Sie bieten die Anséatze fiir den f 4
Veranderungsprozess. Typische kul- :
turelle Regeln, die in Kulturentwick- s
lungsprozessen hin zu mehr Innova-
tionskraft identifiziert werden:

» groRe Exaktheit verbunden mit
einer geringen Fehlertoleranz;

¥

, @

» starre Prozessverfolgung, es #
muss alles nach Schema laufen;

» Silodenken der Abteilungen bis hin P C
zu interner Konkurrenz — wir missen die '

anderen schlagen.

Schritt 3:

Kampagnen auslassen

Sind die relevanten kulturellen Regeln identifiziert, formulieren
Unternehmen haufig neue Regeln, die sie im Rahmen von
Workshops und Events bekannt machen und statt der alten

zu etablieren suchen. Im besten Fall sind solche Versuche
nutzlos. Grund: Kulturelle Regeln lassen sich nicht verordnen,
denn sie sind immer Folge organisationaler Strukturen und un-
ternehmerischer Entscheidungen. Im Worst Case sind sie kon-
traproduktiv, weil in ihrem Zuge die bestehenden kulturellen

Quelle: Christina Grubendorfer, LEA Leadership Equity Association, Berlin.
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Regeln direkt oder indirekt abgewertet werden. Das flhrt oft
dazu, dass Mitarbeiter nur noch starker an ihnen festhalten.
Motto: Wir liefern hier perfekte Arbeit, das ist unser Selbstver-
standnis. Da fangen wir doch jetzt nicht an, herumzuexperi-
mentieren und halbgare Ergebnisse zu prasentieren.

Schritt 4:
Die formale Struktur sukzessiv verandern
Weil die Unternehmenskultur der formalen Struktur folgt,
bietet diese auch den einzigen Ansatzpunkt fur kulturelle Ver-
anderungsprozesse. Jede Veranderung eines Arbeitsprozes-
ses oder von Kommunikationswegen wirkt sich auf die
kulturellen Spielregeln aus. Das Knifflige daran:
Wie genau sich die Veranderungen auswirken
’ werden, lasst sich nicht vorhersagen. Es
muss ausprobiert werden. Um Siloden-
ken aufzubrechen, kénnten etwa regel-
maRige Meetings eingefiihrt werden,
in denen Vertreter verschiedener
Abteilungen einander ihre aktuelle
Herausforderungen und Projekte
prasentieren. Wichtig: Die MaRnah-
’ men sollten sukzessiv erfolgen und

' nicht als groler Wurf.

e Schritt 5:
Die Folgen genau beobachten
Ein Grund flr das sukzessive Vorgehen: Nur
so ist es mdglich, genau zu beobachten, wie sich
einzelne MalRnahmen tatsachlich auswirken. Verdndern
sich die Spielregeln und wenn ja wie? Fiihren etwa die team-
bergreifenden Meetings tatsachlich zu mehr abteilungsiber-
greifender Vernetzung oder fordern sie im Gegenteil sogar
das Konkurrenzdenken zwischen den Abteilungen, weil sie als
Biihne genutzt werden, um die Uberlegenheit der eigenen Unit
darzustellen? Diese Beobachtungen gilt es dann im nachsten
Schritt des Verdnderungsprozesses zu berlicksichtigen, was
gegebenenfalls auch bedeuten kann, wieder einen Schritt zu-
rickzugehen. Kulturveranderung ist immer ein Lernprozess.

Grafik: Stefanie Diers; © www.managerseminare.de
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Methode Planspiel als
Schliissel zum Trainingserfolg

Seit mehr als 15 Jahren entwickelt die SchirrmacherGroup Planspiele mit
dem Schwerpunkt Verhaltenstraining. Unsere Starken liegen in unserer
langjahrigen Erfahrung in der Erwachsenenbildung und einer intensiven
Auseinandersetzung mit neuesten neurowissenschaftlichen Erkenntnis-
sen zu gehirngerechtem Lernen. Sie bestatigen, was unsere Planspiel-
trainer und Teilnehmer taglich erleben: auch Erwachsene verzeichnen
durch spielerisches Lernen weitaus nachhaltigere Lernerfolge, als durch

nichternes Faktenlernen.

Unsere Planspiele zu den Themen Fiihrung, Pro-
jektmanagement, Change Management, Work-Life-
Balance, Produktion und Teammanagement werden
europaweit in Unternehmen eingesetzt.

P Auf unseren Planspiel-Schnuppertagen kdnnen Sie
unsere Planspiele und unser Lizenztrainermodell
unverbindlich kennenlernen — oder sprechen Sie uns
direkt an.

P Auf Wunsch entwickeln wir auch kundenindividuelle
Planspiele zu spezifischen Unternehmensinhalten

und bilden unternehmensinterne Planspieltrainer aus.

»» SCHIRR/'ACHERGROUP

»Spielerisches Lernen in
Planspielen macht SpaRB und
verschafft dem Lernenden
praxisbezogene Erlebnisse.
Der Lernerfolg steigt dadurch
deutlich.”

Volker Babisch, Personalent-
wicklung BayWa

A

»Unsere Teilnehmer an den
Planspieltrainings der Schirr-
macherGroup sind durch
diese Methode permanent
gefordert, sind motiviert und
engagiert bei der Sache und
nehmen viele Anregungen fiir
ihren Fiihrungsalltag mit.“
Silke Sander, Programmmanage-
ment DB Akademie

Schirrmacher GmbH
Schatzlgasse 31

82335 Berg am Starnberger See
Tel. 08151 97292-41
info@schirrmachergroup.de
www.schirrmachergroup.de

Der nachste Planspiel-Schnuppertag: 24. September 2016 in Bernried am Starnberger See
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fach: Unternehmenskulturen beantworten
die Frage: Wie tickt denn der Laden so?
Unternehmenskulturen nehmen durch den
Vergleich mit anderen Unternehmenskul-
turen Gestalt an, aber nicht etwa im Sinne
von Gleichmachung, sondern im Gegenteil,
durch Unterschiedsbildung. Es ist wohl
jedem augenfallig, dass die Mitglieder
einer Organisation wie der Bundeswehr
ein anderes tégliches Erleben ihres Arbeits-
kontextes haben als die Mitglieder einer
Organisation wie Zalando, Google oder
der Welthungerhilfe. Das liegt aber nicht
nur an den unterschiedlichen Aufgaben,
sondern eben auch an der Art, wie in den
verschiedenen Organisationen miteinan-
der umgegangen wird. Unternehmenskul-
turen sind unternehmensspezifisch. Keine
ist wie die andere. Der Wettbewerb um
Fach- und Fihrungskréfte erfordert, dass
sich Unternehmen so reflektieren miissen,
dass die Unterschiede zu anderen Unter-
nehmenskulturen sichtbar und verwertbar
werden, damit zum Unternehmen passende
Mitarbeiter gefunden werden kdnnen. Und
das sind fiir jedes Unternehmen andere.
Und ob eine Unternehmenskultur ,gut“
oder ,schlecht“ist, 1dsst sich einzig dadurch
beantworten, ob sie es einem Unternehmen
eher leicht oder eher schwer macht, seine
Ziele zu erreichen.

7. Denkfehler

Unternehmenskulturen generieren sich
aus unbewussten Annahmen einzelner
Mitarbeiter.

Viele Organisationsberatungs- und Organi-
sationsentwicklungsansétze starten beim
Individuum, sie ibertragen psychologische
Konzepte auf Unternehmen. Zu besonderer
Popularitét hat es das Kulturebenen-Modell
des US-amerikanischen Organisationspsy-
chologen Edgar Schein gebracht. In diesem
wird davon ausgegangen, das Verhalten
der einzelnen Mitarbeiter eines Unterneh-
mens werde von einer tieferen Denk- und
Wahrnehmungsebene gesteuert. Aus dieser
psychologischen Perspektive definiert Schein
Unternehmenskultur als individuelle unbe-
wusste Annahmen, die die Mitarbeiter teilen.
Mit dieser Sichtweise lassen sich die Struk-
turen eines Unternehmens mit Tausenden
von Mitarbeitern allerdings kaum erkldren.
Denn wie soll da die Kulturbildung vonstat-
ten gehen? Wie sollen sich die Gedanken von
etwa 40.000 Mitarbeitern zusammenfiigen?

Denkanregung: Nach den Spielregeln
der Kommunikation im Unternehmen
suchen.

Esist eines der grofsten Missverstdndnisse
uiber Unternehmen, dass sie aus Menschen
besttinden. Denn Unternehmen (betrachtet
als soziale Systeme) bestehen aus Kom-
munikation, also dem, was sich zwischen
den Menschen ereignet und nicht aus den
Menschen an sich. Betrachtet man eine
Organisation als Spiel oder zumindest als
Spielfeld, so lautet die interessante Frage:
Welches Spiel wird nach welchen Spielre-
geln gespielt? Und eben nicht: Wer sind die
Spieler? Denn die Spieler sind austauschbar.
Das ist schon bei Brettspielen so. Wenn
Opa vom Monopoly lieber zur Sportschau
wechselt, springt Oma fiir ihn ein, die der-
weil mit dem Backen fertig geworden ist.
Und schon kann das Spiel weitergehen.
Vorausgesetzt, Oma kennt die Spielregeln,
was die Grundvoraussetzung fir die Teil-
nahme am Spiel ist.

Und was auch fir Organisationen eine
sehr relevante Frage darstellt: Wie leicht
oder schwer sind die Spielregeln zu er-
lernen? Welche Spielregeln sind nieder-
geschrieben und welche muss sich ein
Spieler mithsam selbst erschliefden? Bei
welchen Regelverletzungen darf vielleicht
nicht mehr mitgespielt werden? In der
Monopoly-Anleitung steht nicht, dass nicht
geschummelt werden darf. Und es soll
ja Spielrunden (Unternehmen) geben,
in denen der gewinnt, des es am besten
hinbekommt, die Mitspieler hinters Licht
zu fihren, ohne dass sie dies merken. In
denen gilt dann oft die inoffizielle Regel:
Schummeln erlaubt — dartiber reden ver-
boten. Einen Regelbruch begeht in solchen
Kulturen also nicht der, der schummelt,
sondern der, der es wagt, das Schummeln
zu thematisieren. Dann wird die inoffizielle
Regel zum Thema.

Die Menge der Spielregeln, die erst bei
Nichteinhaltung zum Thema werden, kon-
nen zusammengenommen als Unterneh-
menskultur bezeichnet werden. Diese Spiel-
regeln etablieren sich in einer Organisation
jenseits der spezifischen Akteure, sozusagen
hinter ihrem Riicken, und Gberdauern
héufig viele Jahre mit grofSen personellen
Wechseln. Kultur findet nicht in den Kép-
fen einzelner Individuen statt. Sie wird in
jedem Unternehmen durch Kommunikation
ausgehandelt.

Christina Grubendorfer
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Das Weiterbildungsmagazin

Abovorteile nutzen
Mehr? Hier klicken.
oder anrufen: 0228/97791-23

% Weiterbildungsmessen kostenfrei besuchen % CD-Trainingskonzepte 50 EUR Rabatt

Freier Eintritt flr wichtige Zu kunft’ = Mehr als 20 fertig vorbereitete
Weiterbildungsmessen. Personal E Trainingsthemen mit allen Arbeits-
Beispiel Zukunft Personal, K&In materialien zur Auswabhl.
Beispiel: Bewerbungsinterviews
Tageskarte: 75 EUR professionell durchfiihren
Fiir Abonnenten: 0 EUR
- Ladenpreis: 148- EUR
fiir Abonnenten: w

% Themendossiers kostenfrei

Winsge - i - Deade
Flatrate-Onlinezugriff auf Uber 100 _— .
Themenschwerpunkte. Beispiel: —_— Petersberger Trainertage 50 EUR Rabatt
Themendossier ,Teamentwicklung" e o B .
e Dabei sein auf Deutschlands groRtem Trainerkongress.
Preis pro Dossier: 19,80 EUR ———— Beispiel: Petersberger Trainertage, 15. + 16. April 2016
fiir Abonnenten: 0,00 EUR
== Regularer Eintritt: 448,- EUR
Abonnentenpreis: 398,- EUR

% Online-Archiv inklusive

Flatrate-Zugriff auf 2.700 Beitrage
aus 25 Jahren managerSeminare.
Beispiel: ,Storytelling als Fiihrungs-

% Flatrate auf das Heftarchiv

Flatrate-Onlinezugriff auf die

©diege_cervo/iStockphoto

instrument vier aktuellsten Heftjahrgang
Preis pro Beitrag: 5EUR . .
fiir Abonnenten: 0 EUR Fiir Abonnenten: //ﬁ
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