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UNTERNEHMENSKULTUR KANN MAN NICHT

SCHULEN ODER ANWEISEN, SONDERN NUR
ERLEBEN!

Prof. Dr. Jirgen Weimann - 12. Mdrz 2018

Bei einem Kundentermin begleitete mich eine Mitarbeiterin des Empfangs in die Etage der
Vorstandsburos. Auf meine Frage, warum denn aktuell so viele Menschen im Foyer stehen,
antwortete sie: ,Alle Kolleginnen und Kollegen nehmen heute an einer Hausmesse teil, in
der unsere neue, digitale Unternehmenskultur geschult wird.” Dieses Erlebnis inspirierte
mich zu diesem Artikel. Nur durch Veranstaltungen dieser Art, andert sich rein gar nichts.

Erst das tagliche Erleben prdgt die Veranderung.

Zahlreiche Sparkassen haben erkannt, dass in einer digitalen Welt eine neue Kultur der
Zusammenarbeit notwendig ist. Durch schnellere Ablaufe und Prozesse soll es der Sparkasse moéglich
werden, sich den veranderten Rahmenbedingungen ideal anzupassen. Stellt sich die Frage - was ist
eigentlich die Unternehmenskultur? Ich definiere Kultur als die Summe der gelebten Werte in einem
Unternehmen. Entscheidend ist immer das eigene Erleben, denn aufgeschriebene Strategien oder
Unternehmenswerte gibt es in zahlreichen Sparkassen, entscheidend ist aber, welche Kultur vom
einzelnen Mitarbeiter in der tdaglichen Praxis wahrgenommen wird. Somit wird die Unternehmenskultur
vor allem durch eine nachhaltige Umsetzung verandert, wenn Mitarbeiter merken, dass sich das
Verhalten von Fuhrungskraften verandert hat oder andere Fragen gestellt werden als vorher. Der
Umgang andert sich und wenn man merkt, dass dieser Umgang ,ernst gemeint” ist, also von Dauer und
nicht nur wenige Wochen anhalt, dann verdndert sich die Kultur der Zusammenarbeit. Kann man dann
Kultur schulen? Aus meiner Sicht ist das verschwendete Zeit und somit auch verschwendetes Geld. Ein
paar Beispiele zur Verdeutlichung: Bieten Sie lhrem Partner eine Schulung an, in der Sie ihm all lhre
Beddrfnisse und die Verhaltensweisen, die Sie erwarten, komprimiert darlegen? Oder wiirden Sie eine

theoretische Schulung zum Erlernen des Skifahrens besuchen?
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VERANSTALTUNGEN MIT DARAUFFOLGENDEN MASSNAHMEN: JA!
SONST: NUTZLOS!

Sicher wundern Sie sich bereits Gber diese Fragen, da die Antwort in beiden Fallen ,Nein” ist. Zahlreiche
Sparkassen machen aber genau das: Sie bieten ihren Mitarbeitern Schulungen zur neuen
Unternehmenskultur im digitalen Zeitalter an. Die Digitalisierung hat und wird die Bankenbranche in
Deutschland nachhaltig verandern, daher suchen Vorstande aktuell fast schon verzweifelt nach Wegen,
ihre Mitarbeiter auf den Weg der Veranderung mitzunehmen. Diese Intention ist wunderbar und zeigt
die menschliche Seite der Sparkassenidentitat. Doch das Angebot von Schulungen wird nicht zu einer
groRartigen Veranderung filihren, sondern nur Kosten verursachen, ohne einen unternehmerischen
Mehrwert zu generieren, wenn es das einzige Angebot bleibt. Derzeit sind vor allem Schulungen/
Veranstaltungen sehr beliebt, die sich mit dem Thema Digitalisierung und zugehdriger
Unternehmenskultur beschaftigen. Im Rahmen einzelner Workshops oder Infostande werden den
Mitarbeitern die neusten Entwicklungen der digitalen Welt erlautert, Apps erklart und Live-
Vorflihrungen besonderer Online-Erlebnisse prasentiert. Vielleicht wird noch ein externer Redner
eingeladen, der eine flammende Rede Uber die Chancen der Digitalisierung halt und aufzeigt, welche
neueste Technologie gerade im Silicon Valley der letzte Schrei ist. Durch Veranstaltungen dieser Art soll
sich der Mitarbeiter ,eingebunden fiihlen”. Doch was hilft so eine Veranstaltung, wenn der Mitarbeiter
danach wieder in seine Filiale im Stile der 80er-Jahre zuriickkehrt und von einer Fihrungskraft gefiihrt

wird, die niemals Fihrungskraft hatte werden dirfen?

Im Kern geht es mir nicht darum, Veranstaltungen dieser Art zu kritisieren, denn deren Intention ist
positiv und es kénnen ebenso wirkungsvolle Effekte eintreten. Die Schulung von Fertigkeiten zur
besseren Beratung von Kunden bei der Verwendung der Apps des Instituts ist eine sehr sinnvolle
MaRnahme, da sie das Kundenerlebnis verbessert. Glaubt man jedoch, solche Veranstaltungen sind
ausreichend, um dadurch die Sparkasse in das neue digitale Zeitalter Giberflihren, so ist dies ein
Irrglaube. In diesem Fall sind wir bei der Metapher des Skifahrenlernens als theoretische Schulung.
Kultur @ndert sich nur durch das eigene Erleben, nicht durch eine einmalige Veranstaltung. Wenn der
Mitarbeiter tdglich zu spliren bekommt, dass seine Meinung nicht relevant ist oder die Jagd nach einem
Schuldigen vor dem Lernen aus Fehlern geht, ist es vollkommen egal, was in Unternehmensleitbildern,
Flhrungsleitlinien oder bei Schulungen vermittelt wird, denn der Mitarbeiter wird es als eine Farce

empfinden.
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KLARHEIT IM VORSTAND ALS BASIS DES VERANDERUNGSERFOLGS

Wirkliche Verdanderung entsteht nur, wenn es nicht nur bei einer Veranstaltung bleibt, sondern auch
organisatorische MaRBnahmen daflr sorgen, dass sich in der Zusammenarbeit in der Sparkasse etwas

verandert. Es ist wie bei meinem viel diskutierten Artikel Gber das Abnehmen von Krawatten, als Teil

einer breit angelegten VeranderungsmafRnahme, kann das Abnehmen der Krawatten, wie
Veranstaltungen fir alle Mitarbeiter, groRe Wirkung entfalten. Bleibt es jedoch bei einem einmaligen
Erleben, kann man sich das Geld sparen bzw. die Krawatte anbehalten. Wenn Sie also eine wirkliche
Veranderung herbeifihren mdchten, dann ist es im ersten Schritt wichtig, das Verstandnis innerhalb
des Vorstands zur neuen Unternehmenskultur klar zu definieren. Denn nur so kénnen Sie die

Veranderung vorleben. Folgende Fragen sollten Sie sich dabei stellen:

*  Wenn Sie das angestrebte Zielbild erreicht haben, was ist im Vergleich zu heute anders?
*  Wie laufen Vorstandssitzungen und Fiihrungsrunden ab? Uber welche Inhalte wird wie diskutiert?
*  Wie gehen die Flihrungskrafte untereinander und wie die Mitarbeiter miteinander um?

*  Woran machen Sie fest, dass sich die Kultur verandert?

Wenn Sie Uber diese Fragen Klarheit haben, dann beschreiben Sie die Beobachtungen an einem
beliebig gewahlten Tag zum Zeitpunkt der Erreichung des Zielbilds in Form einer Kurzgeschichte (max.
zwei Din-4-Seiten). Wir Menschen kénnen verbalisierte und ausformulierte Worte viel leichter
verarbeiten als reine Aufzahlungen. Danach teilen Sie mit den Fihrungskraften der ersten Ebene dieses
Zielbild des Vorstands. Erldautern Sie die Zielsetzung, die durch den Vorstand mit der Kulturveranderung
angestrebt wird. Eine Kulturveranderung sollte nie Selbstzweck sein, sondern immer klar messbaren
Notwendigkeiten folgen. Durch die Einbindung der ersten Filihrungsebene haben die betroffenen
Personen die Moglichkeit abzugleichen, ob sie sich in der neuen Kultur wiederfinden kénnen und das
Zielbild fur sie reizvoll ist. Sicher werden in diesem Schritt nur die wenigsten Fihrungskrafte offen
sagen, dass sie nicht bereit sind, die Schritte zur Erreichung des Zielbilds zu gehen, weil sie es fir nicht

relevant halten.

Aber Sie werden anhand der ersten Reaktion bereits erkennen, wem Sie vielleicht noch mal intensiver
helfen missen, das Zielbild zu verstehen oder ggf. zu einem spdteren Zeitpunkt zu erkennen, dass die

neue Welt nicht mehr zu den Vorstellungen aller Mitarbeiter passt.
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DER VORSTAND SORGT DURCH AKTIVES VORLEBEN FUR VERANDERUNG

Sprechen Sie mit den Mitarbeitern so, wie Sie es sich wiinschen, dass die Mitarbeiter es im Zielbild tun.
Reflektieren Sie in den nachsten Mitarbeiterrunden oder Personalgesprachen die angestrebten Werte
und zeigen Sie durch das tagliche Vorleben, dass Sie es ernst meinen. Handeln und agieren Sie, als
wenn die gesamte Sparkasse das Zielbild bereits erreicht hat. Dies ist am Anfang viel schwieriger, als
man es sich beim Lesen dieses Artikels vorstellt, weil bei jedem Menschen die Gefahr besteht, wieder in

alte Verhaltensmuster zu verfallen.

Daher erinnern Sie sich gegenseitig innerhalb des Vorstands und ersten Flihrungskreises, falls es in einer
Situation mal nicht gelungen ist, ,neu” zu denken, sondern Sie in alten Denkmustern unterwegs waren.
Md&chten Sie zum Beispiel innerhalb lhrer Organisation schneller werden und entscheiden sich, in der
Vorstandssitzung auch mal mit einem Flipchart zu arbeiten, statt eine in wochenlanger Detailarbeit und
zigmal abgestimmte Prasentation zu diskutieren, dann fordern Sie dies aktiv ein, wenn ein Mitarbeiter
wieder mit einer geschliffenen Prasentation ankommt. Durch dieses Verhalten sptiren lhre Mitarbeiter
tagtaglich, dass Sie es ernst meinen und dass die alte Welt nicht mehr existent ist. So gelingt Ihre
Kulturveranderung innerhalb weniger Monate. Wichtig ist nur, dass die ,alten Wege” nicht mehr
funktionieren. Denken Sie an eine Autofahrt, wo ein Streckenabschnitt auf einmal gesperrt ist. Sie
fahren eine neue Route, weil Sie zum Ziel wollen. Bei nochmaliger Fahrt zu diesem Ziel probieren Sie
wieder die alte Route, doch wenn Sie dann realisieren, dass die StraBe nicht nur gesperrt, sondern
abgerissen wurde, begreifen Sie, dass Sie kiinftig nur noch die neue Route wahlen werden. Mit dieser
Entscheidung wird die vorher neue Route sofort zur gewohnten Route. Anders ist es bei

VerdanderungsmalRnahmen aller Art auch nicht.
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Prof. Dr. Jirgen Weimann ist Berater, Sparringspartner und Keynote-Speaker fiir

Transformation und Fiihrung in Banken und Sparkassen. Seit 1997 in der Bankenbranche,

seit 2015 selbststandig, Professor fiir Digital Strategy an der DBU Berlin und Host des
Podcasts Everyone Counts. Seine These: Strategien scheitern an der Umsetzung.

Umsetzung scheitert an mangelnder Fihrung. Flihrung beginnt beim Vorstand.

juergenweimann.com - buero@juergenweimann.com - +49 176 6101 68 62

juergenweimann.com/blog/unternehmenskultur-kann-man-nicht-schulen-oder-anweisen- Seite 4 von 4

sondern-nur-erleben/


https://juergenweimann.com
https://juergenweimann.com/blog/unternehmenskultur-kann-man-nicht-schulen-oder-anweisen-sondern-nur-erleben/
https://juergenweimann.com/blog/unternehmenskultur-kann-man-nicht-schulen-oder-anweisen-sondern-nur-erleben/

