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Liebe Leserinnen und Leser,

hat Ihr Unternehmen auch ein Leit-
bild, das auf der Homepage kommu-
niziert oder in einer Hochglanzbro-
schiire verteilt wird? Oder verstaubt
der Bilderrahmen, den man schon
lange aufhangen wollte, irgendwo in
der Ecke? Was halten die Mitarbeiter
in lhrem Unternehmen davon? Spielt
das Leitbild im Unternehmensalltag
Uberhaupt eine Rolle? Oder macht
sich sogar die Stimmung breit, dass
das Leitbild nur aufgehangt ist, ,da-
mit die Fuhrungskrafte wissen, was
sie nicht tun sollen”?

Ein Leitbild — davon sind wir Uber-
zeugt — ist ein wichtiges Instrument,
um eine von Werten getragene Un-
ternehmenskultur aufzubauen, wel-
che die Grundlage fiur Glaubwir-
digkeit, Sicherheit und nachhaltigen
Unternehmenserfolg darstellt. Aber
es ist zu kurz gesprungen, ein Unter-
nehmensleitbild zu formulieren und
sich anschlie3end nicht mehr darum
zu kimmern. Fur uns ist ein Leitbild
der Ausgangspunkt flir eine neue Art
der strategischen Unternehmensfuh-
rung, diesich sensibel mitdereigenen
Kultur des Unternehmens auseinan-
der setzt und auf die grundlegende
Kraft von Werten baut. Deshalb ist
es unumganglich, mit dem Leitbild
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kontinuierlich zu arbeiten. Unterneh-
menswerte werden — daflir sehen wir
viele Anzeichen — in Zukunft fiir Un-
ternehmen immer wichtiger werden,
werteorientierte Fihrung lost schon
heute immer mehr die bislang pro-
pagierten Fihrungsstile ab.

Die spezifische Kultur von Unterneh-
men, die wir begleiten, und die damit
verbundenen Unternehmenswerte
sind flr uns immer die Basis, auf wel-
cher wir unsere Beratungskonzepte
erarbeiten. Fir uns Grund genug,
lhnen in dieser Ausgabe von team-
werk-insight einmal unsere grundle-
genden Gedanken und Erfahrungen
zu diesem Thema vorzustellen.

Ich wiische lhnen viel Spald beim Le-
sen und wirde mich freuen, wenn die
Lektlire die ein oder andere ,wert-
volle” Einsicht oder Idee vermittelt.

lhr /l / 7
I 937/4

Klaus-Dieter Feld

Kultursensible und werteorientierte
Unternehmensfiihrung

Ein kultursensibles Change Manage-
ment reduziert die blinden Flecken
im Unternehmen, die Mallnahmen
unkalkulierbar machen. Eine werte-
orientierte  Unternehmensfihrung
achtet auf die Ubereinstimmung von
gezeigten und gelebten Werten - und
schafft dadurch Glaubwiurdigkeit.
Beides ist ein starker Motor flir den
nachhaltigen Erfolg eines Unterneh-
mens.

DasThema Unternehmenskultur und
-werte wird oft als Soft-Fact-Thema
abgetan. In Zeiten, in welchen sich
Manager immer mehr an messbaren
quick wins orientieren, werden Un-
ternehmenswerte  ungerechtfertig-

u

terweise zu einem ,Luxusthema’
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um das man sich gerne kimmert,
solange Geld Ubrig ist. In Krisen-
zeiten springt das Thema schnell
wieder Uber die Klinge — ein grof3-
er Fehler, der Geld kostet!

Studien beweisen den Erfolg

Denn Unternehmenswerte stei-
gern nachgewiesenermallen den
Unternehmenserfolg. Dies bele-
gen zum Beispiel folgende Zah-
len: Unternehmen mit einer von
Werten gepragten Kultur haben
z.B. ein 4 mal héheres Umsatz-
wachstum, ein 8 mal hoheres
Beschaftigungswachstum und ei-
nen 12 mal starker wachsenden
Aktienkurs. Studien belegen wei-
ter, dass Unternehmen, die Werte
Uber den reinen Profitgedanken
stellen, langfristig 12 mal starker
wachsen als der Markt. Nicht nur
aus diesem Grund bilden in un-
serer Beratungsarbeit Kultur und

Corporate Governance

Mit dem Corporate Governance
Codex und geplanten Gesetzes-
anderungen nimmt die Politik im-
mer mehr Einfluss darauf, dass
Unternehmen ethische Richtlinien
einhalten und werteorientiert agie-
ren. Unter Corporate Governance
versteht man die Gesamtheit der
organisatorischen und inhaltlichen
Ausgestaltung der Flihrung und
Uberwachung von Unternehmen.
Sie stellt Regeln fur Mitarbeiter
oder das Unternehmen selbst auf,
um eine verantwortungsvolle und
zielgerichtete Fuhrung des Unter-
nehmens sicher zu stellen.

Die klare Definition von Grund-
werten erhoht das Vertrauen bei
Kapitalgebern, verbessert das Ra-
ting, verhindert unternehmerische
Risiken und legt klare Verantwort-
lichkeiten fest — um nur einige Vor-

z.B.

Richtig” und ,Falsch”
Architektur
Dress Code

Statussymbole
Kérpersprache
(Fach-)Sprache
Kommunikation

Karrierewege
Wissensorganisation
Lernen
Geschlechterrollen
Rolle der Familie
Meeting-Rituale
Unternehmenshistorie

Unternehmenskultur

... ist die Gesamtheit der
Muster, die das Denken,
Wahrnehmen, Sagen, Flihlen
und Handeln der
mafgeblich beeinflussen

... stellt gleichermafen eine
kognitive und emotionale
Software fUr das Agieren im

«Flurfunk Unternehmen dar
Netzwerke
Flihrungsstil ... umfasst die offiziellen und
. . verborgenen, bewussten und
Hierarchie

unbewussten Regeln, wie in
einem Unternehmen ,etwas
gemacht wird

ird in einem sﬁéndi

itarbeiter

“

Werte eines Unternehmens eine
zentrale Grundlage, auf welcher
unsere spezifisch zugeschnittenen
Beratungskonzepte aufgebaut wer-
den. Der strategische Einbezug von
Unternehmenskultur und -werten
wirkt sich unserer Erfahrung nach
nachhaltig positiv auf den Unter-
nehmenserfolg aus. Voraussetzung
dafir ist jedoch eine genaue Aus-
einandersetzung mit den verbor-
genen Mechanismen von Kultur
und Werten in Unternehmen.

Besonders in drei Zusammenhan-
gen rucken Kultur und Werte in der
Wirtschaft immer mehr in den Fo-
kus: Corporate Governance, Corpo-
rate Image und Corporate Culture

teile zu nennen.

Corporate Image

Das Corporate Image entscheidet
heute vermehrt Uber die Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unterneh-
mens. Flr immer mehr Share- und
Stakeholder spielt die Ubereinstim-
mung der Unternehmenswerte mit
den eigenen Grundwerten eine
wichtige Rolle bei Entscheidungen
fir oder gegen ein Unternehmen.
Unternehmen, die nach aul3en
uberzeugend klar machen kénnen,
dass sie werteorientiert agieren,
vergroBern ihren Absatzmarkt und
machen sich attraktiv fiir High Po-
tentials und verlassliche Partner
schaften.
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Corporate Culture

Die Unternehmenskultur und die
in ihr enthaltenen Werte haben un-
serer Erfahrung nach grof3te Aus-
wirkung auf die Performance des
Unternehmens — ein Grund mehr,
sich intensiver mit demThema aus-
einander zu setzen. Jedes Unter-
nehmen — ob dem Thema gegenu-
ber aufgeschlossen oder nicht — hat
eine Kultur. Die Unternehmenskul-
tur stellt die Gesamtheit der Muster
dar, die das Denken, Wahrnehmen,
Sagen, Fuhlen und Handeln der
Mitarbeiter malRgeblich beeinflusst.
Sie bildet gleichermal3en eine ko-
gnitive und emotionale Software
fir das Agieren im Unternehmen
und umfasst alle offiziellen und
verborgenen, bewussten und unbe-
wussten Regeln, wie in einem Un-
ternehmen ,etwas” gemacht wird.
In einem standigen Zyklus wird die
Unternehmenskultur von den Mit-
arbeitern ,erschaffen” und pragt
gleichzeitig die Mitarbeiter. Archi-
tektur, Dresscode, Statussymbole,
Korpersprache, Kommunikation,
Fihrungsstil, Karrierewege, Wis-
sensorganisation, Meetingrituale,
work-life-balance, ,Richtig” und
,Falsch”.. — all dies ist Ausdruck der
Unternehmenskultur.

Unternehmenswerte umfassen in
der Unternehmenskultur das, was
fir Mitarbeiter im Arbeitsalltag
gleichermallen bedeutsam und
sinnvoll ist. Sie stellen relativ stabi-
le bewusste oder unbewusste Ori-
entierungsstandards dar, von de-
nen sich Mitarbeiter leiten lassen.
Gleichzeitig wirken Unternehmens-
werte motivierend und besitzen
eine hohe integrative Kraft. Werte
stecken quasi den Handlungs- und
Verhaltensspielraum ab, in wel-
chem Entscheidungen getroffen
werden und die Zusammenarbeit
organisiert ist.

Kultur und Werte konnen sich auf
ein Unternehmen, welches sich
immer im Wandel befindet, in zwei
Weisen auswirken: sie konnen
Veranderungen positiv verstarken
oder aber negativ storen.

Der blinde Fleck

Wer die Kultur seines Unterneh-
mens nicht kennt, agiert bei der
Umsetzung von  Veranderungs-
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Bescheidenheit

Einsatzfreude

Unternehmerisches Denken

Unternehmenswerte

... umfassen das, was flr Mitarbeiter im
Arbeitsalltag gleichermafien bedeutsam und
sinnvoll ist

... stellen relativ stabile bewusste oder
unbewusste Orientierungsstandards dar, von
denen sich Mitarbeiter leiten lassen

... wirken motivierend und besitzen hohe
integrative Kraft

malnahmen immer mit einem
blinden Fleck: er kann nicht ab-
schatzen, welche Auswirkungen
konkrete MalRnahmen in der Kultur
des Unternehmens entfalten.

In unserer Beratungsarbeit erleben
wir oft, dass perfekt geplante Pro-
gramme, die auf dem Papier funkti-
onieren mussen, in der Umsetzung
scheitern, da sie nicht die Kultur
des Unternehmens mit im Blick
haben. Mitarbeiter , beweisen” in
solchen Fallen sehr schnell, dass
Veranderungsprozesse nicht um-
setzbar sind. Die verborgene Unter-
nehmenskultur zeigt hier, welches
Storungspotential sie in sich birgt,
wenn sie unberucksichtigt bleibt.

Ein typisches Beispiel, welches
wir in diesem Zusammenhang
immer wieder erleben, ist die kon-
traproduktive Wirkung, welche ein
Leitbild entfalten kann. Es gehort
mittlerweile zum ,gutenTon” eines
Unternehmens, dass es sich nach
aullen wie nach innen durch ein
Leitbild reprasentiert, in welchem
Ziele, Werte und Grundlagen des
Unternehmens festgehalten sind.
Dies ist unter allen Umstanden ein
sinnvollesVorgehen! In unserer Be-
ratungsarbeit ist die Formulierung
eines Leitbilds zentraler Bestandteil
jedes Strategieprozesses. Jedoch
darf man unter keinen Umstéanden
nach der finalen Formulierung und
Kommunikation des Leitbilds die
Hande in den Schol3 legen und da-
von ausgehen, dass nun ,alles gut”
ist oder wird.

Gezeigte und gelebte Kultur

Denn unserer Erfahrung nach rea-
gieren Mitarbeiter sehr sensibel auf
die Einfiihrung, Uberarbeitung oder
Prasentation von Leitbildern. Sie re-
flektieren sofort, inwieweit das Leit-
bild an der Wand (gezeigte Werte)
mit der Realitat im Alltag (gelebter
Werte) Ubereinstimmt. Die gefiihl-
te Diskrepanz zwischen gezeigten
und gelebten Werten hat immense
Auswirkung auf die interne Stabi-
litat des Unternehmens: Stimmen
gezeigte und gelebte Werte weit-
gehend uberein, so wird durch das
Leitbild Vertrauen und Glaubwdr-
digkeit gefestigt.

Je starker jedoch von den Mitarbei-
tern eine Wertediskrepanz wahrge-

teamwerk-insight

sich Verunsicherung oder sogar Kri-
senstimmung breit. Dies kann so-
weit gehen, dass die Unzufrieden-
heit mit dem ,unglaubwurdigen”
Unternehmen, das ,viel verspricht,
aber nichts halt? von den Mitar-
beitern nach aul3en getragen wird
und damit Ruf und Ansehen des
Unternehmens und seiner Marke
geschadigt werden.

In diesem Zusammenhang ist
es von grolRter Wichtigkeit, den
Leitbildprozess in die Kultur des
Unternehmens einzubetten und
kultursensibel zu planen, wie die
propagierten Werte ,ins Leben ge-
bracht” werden. Bewahrt haben
sich dabei Konzepte, welche die
Mitarbeiter auf allen Ebenen des
Unternehmens partizipativ in den
Prozess der ,Verlebendigung” des
abstrakten Leitbilds mit einbezie-
hen. Jedes Unternehmen muss
dazu seinen kulturspezifisch er-
folgreichen Weg finden. Wer die
Kultur und Werte seines Unterneh-
mens kennt und damit den , blin-
den Fleck” ausgeleuchtet hat, kann
durch eine kultursensibles Change
Management Verdnderungsmal3-
nahmen durch die Unternehmens-
kultur unterstlitzen, absichern und
verstarken. Mitarbeitern wird damit
die notige Sicherheit gegeben, sich
auf Verdnderung einzulassen, dem
Management zu vertrauen und ein
glaubwurdiges Bild vom eigenen
Unternehmen aufzubauen.

nommen wird, desto mehr machen

Folgende Methoden starken die Kultursensibilitat im Unternehmen:

Kultur-, Werte- und Organisationsdiagnose
Kultursensible Leitbild- und Strategieentwicklung
Diversity Management und Interkulturelles Training
Spezifische Change Management-Instrumente
(z.B. Wertekongress)

B Fortbildungen in werteorientierter Fliihrung

Folgende Faktoren unterstlitzen werteorientierte Fiihrung:

B RegelmiéBiges Feedback (z.B. Team-Feedback, 360° Fiihrungskraf-

te-Feedback, Fiihrungswerkstétten)

Arbeit an individuellen Entwicklungspotenzialen (z.B. Coaching)
Reflexion als Kernkompetenz (z.B. spezifische Fortbildungen,
Gruppencoachings, kollegiale Beratungsgruppen)
Fiihrungsleitbildentwicklung

teamerk
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Werteorientierte Fliihrung

Eine zentrale Rolle kommt in die-
sem Zusammenhang der Fuh-
rungskraft zu. Nur wenn diese wer-
teorientiert agiert, kann sie dem
Leitbild Glaubwdrdigkeit verschaf-
fen und die gefuhlte Diskrepanz
zwischen gezeigten und gelebten
Werten verringern. Eine werteori-
entiert vorgehende Fiihrungskraft
baut ihr Denken, Reden und Han-
deln dezidiert auf Werten auf. Bei
Entscheidungen und im Umgang
mit Mitarbeitern bezieht sie sich
klar auf Unternehmenswerte und
personliche Grundhaltungen. Ein
solch  (selbst-)bewusstes Agie-
ren wird meist mit Attributen wie
Authentizitat, Glaubwiirdigkeit,
Entscheidungskraft und Motivati-
onsfahigkeit assoziiert. Grundvo-
raussetzung flr werteorientiertes
Fuhren ist eine intensive Auseinan-
dersetzung mit der eigenen Person
im Spannungsfeld zwischen inne-
ren Wertvorstellungen und aul3e-
ren Einflissen. Werteorientiertes
Fihren ist kein Flhrungstool,
welches technokratisch angewen-
det werden kann, sondern verlangt
— neben entsprechend gestalteten
Rahmenbedingungen - eine ge-
wollte Personlichkeitsentwicklung.

Vor dem Hintergrund dieser Uber-
legungen gewinnt der Ausspruch
des bekannten Benediktinerpaters
Anselm Grin eine neue Relevanz:
,Unternehmen ohne Werte sind
wertlos!”

Mercedes-Benz Sternennachte im
Mercedes-Benz Museum

Kulinarischer Hochgenuss auf
Sterneniveaul! Erneut fanden
vom 23.02. bis zum 07.03.2010 die
Mercedes-Benz Sternennachte
statt — die teamwerk-Tochter team
cuisine war dabei als Partner des
Mercedes-Benz Museums verant-
wortlich fur die Organisation und
Durchfihrung des Gourmetevents
der Extraklasse - und im Sommer
geht es weiter...

lhre Ansprechpartner

Klaus-Dieter Feld
Dr. Johannes Ries

Wanja Drews Consultant

Geschaftsfihrender Gesellschafter

Projektleiter / Senior Consultant

Rickblick

Am 22.02.2010 wurde die Ster-
nennachte-Saison 2010 mit einer
berauschenden Opening Night of-
fiziell eroffnet. Vier Sternekoche
— Andreas Krolik vom Brenner’s
Park Hotel & Spa in Baden-Baden,
Sascha Fehrenbach vom Landgast-
hof am Kénigsweg in Ohmden, To-
bias Jochim vom Mandarin Orien-
tal in Minchen und die Stuttgarter
Zwei-Sterne-Legende Martin Oxle
— kreierten gemeinsam fir die an-
wesenden Gaste ein ausgefallenes
Menu — nimmt man den Mercedes-
Stern dazu ein 6-Sterne-Menu!

In den darauf folgenden zwei Wo-
chen wurden die Gaste von Andre-
as Krolik und Sascha Fehrenbach
verwohnt: Nach einem Aperitif un-
ter Sternenkristallen neben dem
ersten Mercedes genossen Gour-
mets jeweils ein 5-Gange-Mend,

"
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Benz exklusiv eingerichteten Ster-
nelounge ausklingen lassen...

Ausblick

Im Sommer findet vom 29.06. bis
zum 11.07.2010 die zweite Einheit
der Mercedes-Benz Sternennachte
2010 statt.Wirsind ein bisschen stolz
darauf, dass wir Stuttgarts kulina-
rischen Altmeister und ersten und
einzigen Zwei-Sterne-Koch, Martin
Oxle zu einem Comeback bewegen
konnten. Mit Ludwig Heer, dem Ge-
winner des deutschen Bocuse d'Or
2009 konnten wir den aufgehenden

Sternekoche der Opening Night: M. Oxle, A. Krolik, S. Fehrenbach, T. Jochim (v.l.n.r.)

kreiert aus Produkten hochster
Qualitat unserer Kooperationspart-
ner Frischeparadies, Keltenhof und
Otto Gourmet und umrahmt von
harmonierenden Weinen von Wein
Wolf / Selection Alexander von Es-
sen und Collegium Wirtemberg.

Eine Fihrung durch das nachtliche
Museum machte klar, wie gut die
Premiummarke Mercedes-Benz
und die Sternegastronomie harmo-
nieren. Einen gelungenen Abend
konnten die Gaste in der von Rolf

07151 /9697 - 011
07151 /9697 - 022
07151 /9697 - 018
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Stern am Meisterkdchehimmel als
Maitre de cuisine fir die zweite Wo-
che verpflichten. Eine spannende
Mischung also, die Gourmetfans
auf keinen Fall verpassen sollten!
Unter www.mercedes-benz-clas-
sic.com/sternennaechte finden Sie
weitere Informationen und kénnen
Uber das Kundencenter einenTisch
reservieren. Bei weiteren Fragen
steht lhnen auch gerne der bei uns
zustandige Projektleiter Dr. Jo-
hannes Ries zu Verfligung.

klaus-dieter.feld @teamwerk.de
johannes.ries@teamwerk.de

wanja.drews @teamwerk.de
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