*-ternehmen herausgebildet haben. Wer

SZ- Management

Das Unternehmen im Kopf

Von Hermann Sottong

Es scheitert an den Képfen“ heifit es
immer haufiger, wenn ein Unter-
nehmensbereich ins Trudeln geriat, die
gesteckten Ziele nicht erreicht wer-
den, die post-merger-integration nicht
gelingt. Fatalerweise Verbindet sich
diese Erkenntnis aber oft genug mit
dem Glauben, man kénne neues Den-
ken, neue Slchtwe1sen die ,richtige“

Mentalitét in die Koépfe der Beleg-
schaft nach Bedarf hineinprojizieren,

" wenn man nur {iber die passenden
. Werkzeuge verfiigt. Tatséichlich schei-

nenviele Manager und Berater zu glau-
ben, die Mitarbeiter seien wie unbe-
schriebene Blétter. Solche Vorstellun-
gen sind verantwortlich dafiir, dass
oft kurze Zeit nach aufwendigen cultu-
ral-change-Projekten unter dem neu-

. en Gewand die alten Strukturen wie-

dererscheinen. In Wirklichkeit ist das
»Unternehmen im Kopf“ immer schon
da: die Vorstellung aller Unterneh-
mensangehorigen davon, was die eige-
ne Firma im innersten zusammenhailt,

~was in‘ihr méglich, unmoglich, wahr-

scheinlich und unwahrscheinlich ist.
Eine entscheidende Schicht dieser
Unternehmensrealitit sind die Denk- .
gewohnheiten, Mentalitaten, Regulari~
téten und Priagungen, die sich im Un-

wirklich etwas veréindern will in den
Kopfen, der muss vorher ernst reh-
men, was bereits da ist. Mitarbeiterbe~
fragungen kommen an diese tieferen
Schichten des Unternehmens nicht he-
ran. Befragungen liefern die Bewertun-
gen-der aktuellen Situation durch die
Mitarbeiter, aber nicht die Deutungs-
muster, mit denen sich die :
Unternehmensangeho- sl
rigen den Zustand er- § 4
klaren. Was machen %38
siefiir Erfolg oder Misser-
folg verantwortlich, wo liegen
in ihren Awugen :die" Starken tnd
Schwachen des Unternehmens, was

- sind -die wahren Motivationskiller?
+ Storytelling, eineneue Methode, eroff-

het den Zugang zum ,Unternehmen

~im Kopf“: Um herauszufinden, wie

die ,,Welt" des Unternehmens in
den Kopfen -ithrer ,,Bewohner“ /h‘jﬁ

" Abstimmungsfluten,

aussieht, setzt die neue Methode auf ei-
ne alte Tradition ~ die Erzéhlung. Men-
schen aus dem Unternehmen erzihlen
ihre Arbeitsbiographie. Was dabei he-
rauskommt, steht nicht selten in kras-
sem Widerspruch zu den stereotypen
Schlagwértern der Unternehmensleit-
bilder.

In der Analyse kommen di€ wahren
Ursachen flir Demotivation, Kommu-
nikationsprobleme, aber auch ver-
steckte Starken zutage. Kein Wunder,

wenn Manager, die das ,,Unternehmen -
~im Kopf“ nicht kennen, mit ihren

Leit- und Fithrungsvisionen oft dane-
benzielen. Denn was die Mitarbeiter
mit Kommunikation; Hierarchie, Er-

folg, Team tatséchlich erleben, steuert

in einem wesentlich stirkeren Maf als
angenommen den Kurs des Unterneh-
mens m1t Unter anderem zeigte sich

bei den'bisherigen Analysen, dass sich

viele Mitarbeiter von stdndig wech-
selnden Vorgaben, Besprechungs- und
von undurch-
schaubaren Entscheidungswegen und
-kriterien' erdriickt fithlen. Erstaun-

lich-oft wird berichtet, wie Vorschlige

von. Mitarbeitern ignoriert und ihre

fachlichen Einwénde in den Wind ge-~
_-schlagen werden. Wer durch solche Er-
. lebnisse gepragt ist, der wird auf die

human resources developing und Po-

- tentialentfaltungskampagnen nur mit.
- einem Schulterzucken reagieren. In

vielen Unternehmen muss es also gar
nicht sosehr darum gehen, aktiv Mitar-
beiterpotentiale zu- entfalten. Viel

‘wichtigerist es, die Fesseln unid Behin-

derungen abzubauen, die die

, Menschen im Unterneh-
%\ men davon abhalten, ih-
7} re Arbelt ‘mit Power

. tun: Meist ist es effekti-
ver und billiger, die
Handbremse zu 1sen
statt  kraftiger aufs
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