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Ypoxk 26: Unternehmenskultur

B cTos0B0O#1 BO BpeMst 00eIcHHOTO TIepephIBa CJIeI0BaI0 ObI 3a0BITh O
MIPOM3BOJCTBEHHBIX Mpobaemax, HO y BepHepa u3 otaena
peKJIaMalivii COCTOSTHUE PA3JPAKCHUs HE IIPOXOIUT Aaxke 3a enou. U
Bc€ u3-3a meda. CaMm OH C KIIMEHTaMHU JieJia HE UMEEeT, HO CUUTAET, YTO
COTPYJIHUKU HE YMEIOT HAUTH K JitoasaM moaxo. [Iporecc o6paboTku
peKJIaMaliii B OTJEJIe MOYKHO OBLIIO OBl YCKOPUTH, HO 1ied) HE XOUYeT
HUYEro MEHATh: Kak BcE ObuI0 B TeueHue 20-Tu JIeT, TaK MyCTh U
ocraéres:

Werner: Mahlzeit.

Peter: Mahlzeit.

Werner: Na, auch mal wieder da?

Peter: Ja.

Werner: Na, schmeckt das Essen so, wie es aussieht?
Peter: Ach, geht so, geht so.

Werner: Na, wenigstens das Kantinenessen konnte verniinftig sein, wenn schon die Arbeit keinen
Spald macht.

Peter: Wieso, was war denn?

Werner: Ach! Unser Abteilungsleiter, Du mit dem kannst du kein verniinftiges Wort reden. Weif3t du,
ist doch so: Seit zehn Jahren arbeiteich jetzt in der Reklamationsabteilung. Ich kenne unsere
Kunden und deren Probleme mehr als genug...

Peter: Tja, ihr mifdt immer alles ausbaden.

Werner: Na, das sowieso. Also, wie gesagt, ich kenne unsere Kunden und deren Probleme. Aber
unser Chef, der vergrabt sich in seinem Blro. Der hat seit Ja hr e n keinen Kunden mehr zu Gesicht
bekommen. Und trotzdem tut er so, als hatten wi r keine Ahnung vom Umgang mit den Leuten.
Peter: Kennich, kenniich,

Werner: Ich zum Beispiel, ich hatte ein paar gute Vorschlage, wie man die Durchlaufzeit einer
Reklamation wesentlich verkirzen kénnte. Also, damit die Kunden nicht mehr so lange warten
miissen.

Peter:Ja, und? Was hat er gesagt?

Werner: Ach, das Ubliche. Das machen wir seit 20 Jahren so, alles bleibt wie esist, keine
Experimente. Das darf doch wohl nicht wahr sein! Der nimmt mich Gberhaupt nicht ernst...

Xopoio, uTo cobeceqHuk BepHepa BoBpeMs 3ameTHi mpoxoauBiiero Mumo meda. HenssectHo,
KaK TOT OTpearupoBal Obl, yCIbIIIaB, 4YTO O HEM TOBOpAT noaunHEHHbIe. Ha ckiane (im Lager), roe
pabotaer Ilerep, cTUIb ynpaBieHUs: TOkKE aBTOPUTAPHBIN. COTpyIHUKAMU KOMaHAYIOT HAIlPaBo
HasneBo (werden hin- und herkommandiert). Ho pasroBopsi o Tom, uto "Be3ne Tak" Beprepa He
ycnokauBatoT. EMy Hanoeno takoe oopamienue (Diesen Umgang bin ich jetzt leid), on yxxe 3ansuics
MMOMCKOM HOBOTO MecTa paboTsl (sich nach einem neuen Job umsehen).

Peter: Psst, da kommt dein Chef. Wem erzahlst du das, bei unsim Lager ist das nicht anders. Wir
werden auch nur hin- und herkommandiert. Unsere Meinung ist halt nicht gefragt.

Werner: Und genau diesen Umgang bin ich jetzt leid. Ich hab' mich schon nach einem neuen Job
umgesehen. Mein Schwager hat gesagt, in seiner Firma wird bald 'ne Selle frel. Vielleicht bewerbe
ich mich ja dort.

Peter: Hast du Recht, hast du Recht. Kannst mich ja mitnehmen.

Werner: Klar, Mann, mach ich doch. Ich hér' mich mal um. Also, bis morgen. Ich mul3 wieder.
Peter: Halt die Ohren steif. Bis morgen.




B3anMooTHOIIEHNST MEX Ty WICHAMH JII000T0 00IIecTBA CTPOATCS HA OCHOBAaHHUHU OTIPEIEIEHHBIX
npaBwiI. DTU TIpaBUIIa ONPENIENISIOT KyJIBTYpY AaHHOTO obmiecTa. [Ipeanpusrue - 3To Toxe
001ecTBO. B3aMMOOTHOIIIEHUS €T0 WICHOB - pYKOBOJICTBA, COTPYTHUKOB U KIIMEHTOB -
MOJYMHSIOTCS pa3IMUHBIM HETIMCAHHBIM 3aKOHOMepHOCTAM (ungeschriebene GesetzmaBigkeiten).
Bcro 3Ty cucTeMy OTHOIICHHH B TEJTOM HA3bIBAIOT CETOMHS KYJIbTYPOUH MPEATIPHUSITUS
(Unternehmenskultur). [Ipodeccop HayuHo# BbIcIIel mKoIbI MeHeKMeHTa Kprctuan XomOypr u3
KoOnenma canraer, 4To KyJnbTypa IPEANPHSITUS - OTO IIECHHOCTH, B3TJISABI M TOBEICHICCKUE
npuBbuky (Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen). Uto yuénsiit umeeT B Buny? - Kpucruan
Xomoypr yrounser: "Kakoe noBenenue noompsercs (wird honoriert), kakoe MpUBOAUT K
HaKa3aHUIo, K caHkusaM (wird sanktioniert), kKak COTpyAHUKHA OOIIAIOTCS APYT C IPYTOM
(miteinander kommunizieren), kak onu ozxetsl (wie die Mitarbeiter gekleidet sind), kak oopmiieHsI
oducser (wie Biiros gestaltet sind):

Christian Homburg: Man kann Unternehmenskultur definieren als ein Muster von Werten,
Einstellungen und Verhaltensweisen, die dem Leben in Unternehmen zugrunde liegen. In gewissem
Snneist die Unternehmenskultur die Summe aller ungeschriebenen Gesetzmafdigkeiten im
Unternehmen. Wel che Ver haltensweisen werden honoriert, welche Verhaltenswei sen werden
sanktioniert, wie kommunizert man miteinander bis hin zu solchen sichtbaren Dingen, wie Blros
gestaltet sind, wie die einzelnen Mitarbeiter gekleidet sind.

Ha MHOrux npeanpusaTusax U B HAIIA JHU OTHOLIEHUS CTPOSATCS Ha UEPAPXUUECKOM OCHOBE:
HA4aJIbCTBO PEIIAET, a MOAYNHEHHBIC BBICTYIIAIOT TOJIBKO B pONIM UcnogHuTened. Ho koManqHbIin
CTWJIb PYKOBOJICTBA YK€ HE COOTBETCTBYET NyXYy BPEMEHH, IIEpEMEHAM, IIPOUCILIEIIINM B
OO0IIIECTBEHHOH, MOTUTUYECKON M SKOHOMHUYECKOH u3HH ['epmannu. 31ech HET OoJbIle
MOJIAHHBIX, €CTh CBOOOHBIE I'PaXk/IaHE JEMOKPATUYECKON CTpaHbl. TaKOBBIMU OHHM OCTAIOTCS M Ha
pabouem mecTe.

OmBIT TOKA3bIBACT, YTO B YCIOBHSX YCHIMBIICHCS KOHKYPEHIIUH KECTKIE HepapXUIECKIE
CTPYKTYpBI B OpraHHU3aLMHU TPYyJa MEUIAIOT yCIeXy NpeAnpusaTus. I mOKocTh, TOTOBHOCTD K
BHEJIPEHUIO HOBHHOK, YyTKasl PEaKIHsl Ha MOTPeOHOCTH PhIHKA CBOMCTBEHHA TeM (pupMam, rie
pabota uaér 6e3 MOCTOSTHHOTO KOHTPOJIS M YKa3aHUH CBEPXY, U MEXKAY COTPYIHUKAMHU
YCTAaHOBWJIMCH OTHOLIEHUs mapTHEPCTBA. KoonepaTuBHBIN CTHIIF pyKOBOJCTBA CTPOUTCS HA
TOBEPUH U JICIIETHPOBAHUN OTBETCTBEHHOCTH. [IpH 3TOM COTPYAHUKH, KOTOPHIM JTOBEPSIOT
CaMOCTOSITENIFHO MPUHUMATh OTBETCTBEHHBIEC pelIeHHs, paboTatoT Oosnee 3¢ (HeKTuBHO, IIeTH
HPEATIPUATHSI CTAHOBSITCS UX JTMYHBIMHU 1ensiMu. OHako, mpodeccop Kpucrtunan XomoOpyr
NpeayIpexkaaeT, YTO U3MEHEHUE KyIbTypbl npeanpustus (das Verdndern einer
Unternehmenskultur) - aTo npotecc, Ha KoTopsbrii TpedyroTes roasl (mehrere Jahre):

Christian Homburg: Man muf3 hierzu natirlich erganzend sagen, dal3 es keine Dinge sind, mit
denen man kurZristig den Erfolg steuert. Denn kurZfristig erfolgsfordernde Mal3nahmen kdnnen oft
mittelfristig Probleme mit sich bringen. Das Verandern einer Unternehmenskultur ist ein Prozel3, der
uber mehrere Jahre hinweg sich vollzieht und insofern kann Management der Unter nehmenskultur
immer nur langfristige Erfolgsauswirkungen haben. Unternehmen, die kurzfristige Probleme zu
|6sen haben, miissen auf operative Instrumente zur tickgreifen. Langfristig ist Unter nehmenskultur
mit Scherheit ein Erfolgsfaktor.

B nonrocpounom miane (langfristig) kynerypa sBisiercs pakropom yernexa (Erfolgsfaktor),
yTrBepkaaet npodeccop Kpucrtuan XomOypr. Tem He MeHee ,10 CHUX TIOP paclpoCTPAHEHO TaKXKe
MHEHHE, YTO B YCIOBUAX KpU3KCAa HEOOXOJUM aBTOPUTAPHBIN CTUIIb PYKOBOJICTBA. DTa TOUKA
3peHust ormuooyHa. GUPMBI ¢ TPOYHO YTBEPAUBIIEHCS MPEANPUHIMATEIBCKON KyJIbTYPOU JTydIle
crpaBisioTes ¢ npodiemamu. Hanpumep, B 1995-oM rogy TpeTh Takux GUpM yBEIUUHUIIO YUCIO
pabounx MecT, IBE TPETH YBEIUUHIU 000poT. Ha Takux mpeanpusTHsIX COTPYIHUKH BHOCAT OOJbIIe
PaIMOHAIN3aTOPCKUX MPEIIOKEHUN U 1aXe pexe O0NeroT.

A Bot Ham repoii [letep - kak pa3 Ha 6onpHHYHOM (krankgeschrieben). ToBapui mo padote mo



Tesie()OHy paccKa3bIBaeT €My O MOCJIeAHUX HOBOCTAX. CocTosioch ol1iee coOpanue
(Betriebsversammlung). PykoBonactBo npeanpustuem (die Geschéftsleitung) Oynet nepenano ceiHy
6occa. [Terep m3ymnén:"IToMy MOJIOIOMY BCe3HalKe ¢ UIMHHBIME BojocaMu?" (diesem Juppie mit
langen Haaren"? ) - Jla. Bomocsl, KCTaTH, OH MOACTPUT U (HUPMY cOOMpAeTCs MOJTHOCTHIO
npeoOpazoBarth (will den ganzen Betrieb umkrempeln). [letep 6outcs, 4To coTpyTHUKAM Tenepb 1
BOBce Oynet He 10 cMexa (noch weniger zu lachen). Ho Bepuepy HpaBsTCs 11aHBI HOBOTO
pyKoBOAMTENA - "HOBas KysibTypa npennpusatusa’ (neue Unternehmenskultur). Ha co6panmnmn
OOBSICHWIJIH, YTO 3TO O3HAYAET PETyJsIpHOE 00CYKACHUE MMPOOIIEM C COTPYTHUKAMH, BO3MOXXHOCTb
noBbieHus kBamudukauu (Weiterbildung), ckonp3smmii rpaduk padotsr (flexible Arbeitszeiten),
JI0JIEBOE ydacThe pabOTHUKOB B pHOBLIAX (Gewinnbeteiligung):

Werner: Dann mach dich auf was gefal3t. Du, ich war gestern auf der Betriebsversammlung. Und
stell’ dir vor: Der Sohn vom Boss soll die Geschaftsleitung Gbernehmen...

Peter: Nee! Dieser Yuppie mit den langen Haaren?

Werner: Ja, genau der! Die Haare hat er sich tbrigens abschneiden lassen. Du der will den ganzen
Betrieb umkrempeln, hat er gesagt.

Peter: Na, Prost Mahlzeit. Dann haben wir ja demnéchst noch weniger zu lachen.

Werner: Nenee, im Gegentell. Das hort sich alles ganz gut an, was der uns da auf der Versammlung
erzahlte. Er meint, das Unternehmen brauchte ..., na ja, wie hat er das genannt..., genau: eine neue
Unternehmenskultur brauchten wir.

Peter: Unternehmenskultur? Das hab' ich ja noch nie gehort!

Werner: Na, ich hab'sja auch erst nicht verstanden. Aber er hat es dann erkléart. Also, pal3 mal auf,
wir alle, hat er gesagt, wir sollten mehr beteiligt werden. Zum Beispiel soll jede Abteilung Gruppen
bilden, in denen dann jede Woche Probleme, Organisatorisches und was so anliegt besprochen
werden kann und dann sollen wir auch Vorschlage machen kdnnen, was unseren Arbeitsplatz
betrifft, oder wenn einer von uns 'ne Idee hat, wie der Arbeitsablauf besser klappen kénnte. Und du,
der neue Chef will die Weiterbildung fordern, und wer Zusatzqualifikationen erwirbt, der bekommt
auch mehr Gehalt. Und auf3erdem sollen flexible Arbeitszeiten eingefiihrt werden...

Peter: Ah, dasklingt ja nicht 'mal so verkehrt. - Da konnte ich vielleicht morgens die Kinder in die
Schule bringen. Claudia wére sicher froh ...

Werner: Und dasist noch nicht alles! Du, es soll aul3erdem eine Gewinnbeteiligung geben: Wir
konnen alle zu stillen Gesellschaftern der Firma werden. Ach ja, und wenn ein Problem auftritt,
kann jeder Mitarbeiter jederzeit mit dem Chef sprechen. Du, den Rest erzahle ich dir dann am
Montag, beim Mittagessen, ja...

B Bonpocax HOBOM KyJIbTYyphI IIPEAIIPUHUMATENLCTBA BEAyLIeH B I 'epMaHuu ABIIseTCS
pacnionioxenHas B Jlronenmetine pupma "Erco". C 1936-ro rona 3mech Mpou3BOIsAT BCEBO3MOXKHBIC
OCBETUTEIIbHBIE IPUOOPHI: OT MPOCTHIX HACTOJIBHBIX JIAMII IO CAMBIX POCKOIIHBIX U M3bICKAHHBIX
mocTp. B criucke xknuenToB ¢pupmsl "Erco” MoxHO HalTH U napyxckuii JIyBp, 1 TOHKOHTCKHE
Oanku. dupma He pa3 Mmoydaia IPU3bl 32 OPUTHHATBHBIN TU3aiiH CBOMX M3ACIIMA. A Ha4anoch BCE B
KoHIIE 60-X TOA0B € TOr0, YTO HOBOMCIIEUEHHBIN TupekTop-pacnopsaaurens Knayc-lOpren Maak
puAyMall 1Jis IPEeANPUATHS HOBBIH J103yHT: "MBbI mpoaéM He J1aMIlbl, a CBET'. B cooTBETCTBUU C
9THUM JIO3yHIOM ObLIa IPOBE/IEHA TOCTENIEHHAs peopraHu3anys Bcero npeanpuarus. Toraga 3To emeé
He HaszbBayK "KynbTypoii npeanpustus” (Unternehmenskultur), - Bcmomunaet rocionny Maak:

Maack: Ich glaube, dal3 wir gar nicht bewuf3t Unternehmenskultur eingefiihrt haben. Sondern, wir
haben unsin einer gewissen Form verhalten. Wir haben uns Ziel setzungen gemacht, und zum Schluf3
haben uns Leute gesagt, das ist Unternehmenskultur. Also, vielleicht haben wir das erfunden, ohne
Zu wissen, was wir da eigentlich taten.

®upwme "Erco" ecTp uTO Mokaszarb, HO camas OoJbIIas €€ TOpJOCTh - 3TO
BBICOKOKBAIM(PUIIMPOBAHHbIE COTPYJHUKH. PyKOBOACTBO (pUpPMBI CUNTAET MX CBOUM OCHOBHBIM
KaIlUTaJIOM U HE KaJICeT CPEJCTB Ha MOCTOSHHOE MOBBILICHUE UX KBATTU(PHUKALUH.

[IpeTBOpeHME B )KU3Hb HOBOU KYJIBTYPBI IPEANPUITHS TPEOYyET HEMAJIbIX YCUIIMMA OT BCEX €ro



YYaCTHUKOB: OT yOOPIIHUITEI O MEHEKepa. PyKOBOAUTEIO TIOPOIi HENETKO PacCTaThCs C BIACTHIO,
nepeaaTb KOMy-TO OTBETCTBEHHOCTh. A PSIIOBbIE pAOOTHUKH MPEIIPHUSATHS YACTO HE TOTOBBI
CaMOCTOSTEJIBHO IPUHUMATh PEILICHMs], IPOSABIAT, MHUIMATUBY. [Iponieccel nepeMex
(Verdnderungsprozesse) HUKOTa He IPUHOCST TOJIBKO xopoiee (nur Gutes), moauépKkuBaeT
npodeccop Kpuctnan XomOypr:

Christian Homburg: Ich glaube, dald keiner dieser Ver&nderungsprozesse fur alle Mitarbeiter nur
Gutes mit sich bringen wird. Wenn man bei spiel sweise mehr Unternehmertum im Unternehmen
fordern mochte, dann mdchte man auch mehr fordern. Eswird immer Mitarbeiter geben, die diese
Veranderungsprozesse bewaltigen. Und es wird, das mul3 man ganz klar sehen, auch immer
Mitarbeiter geben, die diese Veranderungsprozesse nicht bewaltigen. Denn es wird nicht nur
Gewinner geben bei diesem Prozels.

Vxe 3nakombie HaMm [letep u BepHep 10BOIBHBI MPe0Opa30BaHUSMU HA CBOEM TIPEATIPUSTHH.
Ceronnst Ha BeYepUHKe I cOTpyaHUKOB (Betriebsfeier) um cMmenHo gake BCIOMHHTB, YTO /1B
rojzia ToMy Hazaj oHH xotenu yBonuthes (kiindigen). IlpaBaa, pykoBoBoAUTENb OTENA
(Abteilungsleiter) yBonmiics. EMy He mOHpaBHIMCh HOBOBBEJICHHSI, M OH HE 3aXOTEJ MEePEyIUBATHCS
(umlernen).-"/1a Beqib ¥ HENETKO, MOCTOSHHO YYUThCS 4eMy-To HoBoMy (stdndig dazulernen)"; -
couyBcTBeHHO 3ameuaeT [letep. OH u caMm nob6anBaeTcs MPeCTOALIETO KOMIIBIOTEPHOTO Kypca
(Computerkurs), XoTs paja moBbeIIIeHUIO )KajgoBaHbs (Gehalt) 1 TOMy, 4TO OH CMOXET CO 3HAHUEM
JieJia TOBOPHUTH O KOMITBIOTEpaX CO CBOMMHU JeThMH. Ero aBTOPUTET B ceMbe HECOMHEHHO BO3PACTET.
Tak 4T0 04epeHOM TOCT MPOBO3IJIAMIAETCS... 32 KYJIbTYPY IPEANPUHUMATEIHCTBA U 32 ICTEH:

Werner: Schone Betriebsfeier, was?

Peter: Ja, wurde auch mal wieder Zeit. Ja, vor zwei Jahren noch haben wir in der Kantine gesessen
und gejammert. Du wolltest sogar kiindigen, weif3t du noch?

Werner: Ja, ja... ist schon lange her. Hat sich ja auch viel getan in der Zwischenzeit.

Peter: Hast du schon gehort? Dein Abteilungsleiter...

Werner: ... hat gekiindigt, ich weil3. Naja, diese ganz neue Sruktur im Unternehmen, das hat ihm
nicht gepaldt. Daswar alles zu viel fur ihn, jetzt noch umlernen.

Peter: Ist ja auch nicht einfach, standig noch dazulernen zu missen. Ich muf3 jetzt auch einen
Computerkurs machen. Weil3t du, damit ich bei der Neuorganisation im Lager kinftig mit dem
Rechner arbeiten kann. Kosten Gbernimmt die Firma, frei bekomme ich daftr auch. Aber: Ich hab'
so ein Gerat noch nie angefasst, bin mal gespannt, ob ich damit zurecht komme. Wenn alles klappt,
dann rutsch ich sogar eine Gehaltsstufe hdher.Und auf3erdem kann ich dann endlich bel meinen
Kindern mitreden, wenn die mal wieder tber Bits und Bytes philosophieren.

Werner: Das kannst du mir dann ja auch mal erkléaren. Wo du gerade dabei bist, mit den Kindern:
Die Sache mit den flexiblen Arbeitszeiten ist wirklich gut. Ich komme jetzt auch 'mal ‘was friher
nach Hause und die Kinder seh' ich dann viel ofter.

Peter: Ja, daswar doch richtigt, da3 wir nicht gekiindigt haben.

Werner: Mein' ich auch.

Peter: Also, auf die ... Unternehmenskultur..?

Werner: Naja, sagen wir lieber, auf unsere Kinder.

Beide: Prost!




