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»Die besten Entdeckungsreisen macht man nicht in fremden Lindern,
sondern indem man die Welt mit neuen Augen betrachtet.«

MARCEL ProOUST

Vorwort

Meine langjahrigen Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit Un-
ternehmen und Fihrungskriften in Transformations- und Change-
prozessen haben mich bewogen, dieses Buch zu schreiben. Die Be-
gegnungen mit Menschen, denen es gelungen ist, eine wertschatzen-
de Unternehmenskultur aufzubauen, waren ausschlaggebend dafiir,
mich nach meinem Buch zum Thema »Personal Branding« mit der
Frage zu beschiftigen, was evolutiondre Unternehmensentwicklung
bedeutet.

In meiner Arbeit steht der Mensch als Initiator, Mitgestalter und Um-
setzer im Mittelpunkt. Meine Kernbotschaft »Menschen und Unter-
nehmen stark machen fiir den Wandel« ist fiir mich ein Leitsatz, um
in die Zukunft zu investieren. Ein evolutiondrer Prozess mit Refle-
xionsschleifen erlaubt dabei eine grofere Freiheit zum kritischen
Denken als ausschlief8lich disruptive und leider hdufig von blindem
Aktionismus getriebene Vorgehensweisen. Gleichwohl bedarf es auch
eines kritischen Hinschauens, wenn es darum geht, den Aufbruch zu
einem evolutiondren Unternehmen zu starten. Gleichférmigkeit je-
denfalls ist kein Beitrag zur Evolution.

Denn worauf kommt es bei allem, was wir tun, an? Auf die Zu-
kunftsfahigkeit, und nicht auf die Fortsetzung dessen, was irgend-
wann einmal fiir gut erachtet wurde, aber schon langst nicht mehr
funktioniert. Der unternehmerisch veranlagte Mensch hort nicht auf
zu lernen, er fangt immer wieder neu an, gestarkt durch die Erfah-
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rungen und getragen von den Fahigkeiten, die er im Laufe der Zeit
entwickelt hat.

So will ich mit diesem Buch anregen, mit evolutiondrer Kraft unter-
nehmerische Zukunft zu gestalten. Ebenfalls soll es eine Einladung
zum Nachdenken dariiber sein, wie wir die Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen sichern, in denen sich Menschen entwickeln konnen
und mitgestalten wollen.

Das Buch richtet sich an Unternehmer, Manager, Geschaftsfiihrer,
Fithrungskrédfte und Changemanager, die Verdnderungsprozesse
operativ durchfithren, und Mitarbeiter auf allen Bereichs- und Ab-
teilungsebenen, die das Unternehmen evolutionar weiterentwickeln
wollen. Zudem spreche ich Entscheider an, die die Zukunftsfahigkeit
ihres Unternehmens verantworten.

Mithilfe der evolutiondren Strategien, die Sie in diesem Buch ken-
nenlernen, gelingt es, dass sich Ihr Unternehmen immer wieder auf
neue Gegebenheiten, Situationen und Herausforderungen sowie
neue Marktbedingungen einstellen kann. Sie generieren mit den
evolutiondren Strategien nachhaltige Wettbewerbsvorteile, die die
Uberlebensfihigkeit und das Wachstum des Unternehmens absi-
chern. Um dieses Ziel zu erreichen, sind gesteuerte Veranderungs-
und Transformationsprozesse notwendig, die einen evolutionaren
Kulturwandel nach sich ziehen und dazu fithren, dass ein Unterneh-
men eine Unternehmenspersonlichkeit ausbildet.

Human-Resource-Abteilung (HR) und Personalabteilung tragen bei
der evolutiondren Entwicklung eines Unternehmens Verantwortung.
Der beschriebene evolutiondre Weg in diesem Buch diirfte daher
auch fiir Personalentwickler und HR-Verantwortliche ein Gewinn
sein. Griinder werden ein Interesse daran haben, iber den Person-
lichkeitsfaktor ihres Business zu wirken und eine Sogwirkung auf
Kunden und Interessenten auszuiiben. Das gilt iiberdies fiir Organi-
sationen und Institute (auch Business Schools), die sich um die Aus-,
Fort- und Weiterbildung der Fithrungskrifte von morgen kiimmern
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und diese auf ihre zukiinftigen Aufgaben und die damit verbundene
Verantwortung vorbereiten.

Den Weg zur Zukunftsfahigkeit durch eine evolutiondre Ausrichtung
beschreibe ich in drei Teilen:

%% Im ersten Teil, in »So ist es!«, erldutere ich, wodurch sich ein
evolutiondres Unternehmen mit Personlichkeit auszeichnet und
inwiefern es sich von einem Unternehmen unterscheidet, von
dem sich dies nicht sagen ladsst. So hat es in einer evolutiondren
Entwicklungsgeschichte eine Unternehmenskultur entwickelt,
die auf Wertschatzung und Wertschépfung beruht. Im ersten
Teil beschreibe ich, wie wichtig es fir die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens ist, iiber eine wahrnehmbare Kernbotschaft zu
verfligen und den unternehmerischen Sinn sowie die unter-
nehmerische Lebensaufgabe klar benennen zu konnen.

3t Der zweite Teil ist tiberschrieben mit »So gelingt es!«. Im Mit-
telpunkt steht die Frage, wie Sie Ihr Unternehmen zu einem
evolutiondren Unternehmen mit Personlichkeit entwickeln, das
von seinem Umfeld — von allen Stakeholdern — als solches wahr-
genommen wird. Dazu beschreibe ich Strategien, mit denen sich
evolutionare Kraft entfalten und eine Haltung des Gelingens
aufbauen lasst.

32 Im dritten Teil schlieflich — in »So bleibt es lebendig! « — miinden
meine evolutiondren Uberlegungen in ein Zehn-Schritte-Pro-
gramm, mit dem Sie die Entwicklung zum evolutiondren Unter-
nehmen in Gang setzen.

Thre

Anke Nienkerke-Springer
Wir sind an Ihrer Seite!

Vorwort
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»Es ist nicht die stirkste Spezies, die iiberlebt, auch nicht die intelligenteste,
sondern eher diejenige, die am ehesten bereit ist, sich zu verdndern.«
CHARLES DARWIN

Einleitung

Durch evolutionaren Wandel

der Unternehmenskultur die
Personlichkeit des Unternehmens
ausbilden und starken

Als ich beschloss, ein Buch zum Thema »Evolutiondres Unterneh-
men mit Personlichkeit« zu schreiben, habe ich diese Idee im Kolle-
genkreis, mit Trainern, Beratern und Coaches, aber auch im Freun-
deskreis diskutiert. Dabei wurden mir so gut wie immer zwei Fragen
gestellt:

:* »Evolutiondre Unternehmensentwicklung? Was soll das denn
heiBen?«

22 »Meinst du wirklich, ein Unternehmen kann eine Personlichkeit
haben?«

Zukunft gewinnen durch Anpassung

Evolutiondre Unternehmensentwicklung heift fiir mich vor allem
»Zukunftsfahigkeit durch Anpassung«. Es geht dabei um Anpas-
sungsprozesse, die nicht disruptiv das Bestehende und das Bewdhrte
uber Bord werfen, sondern (auch) auf dem Vorhandenen aufbauen.

Einleitung
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Das Fundament wird nicht umgestof3en, sondern als Grundlage fiir
die Weiterentwicklung genutzt. Das Vorhandene hat seine eigene
Wiirde, Kraft und Energie. Es hat ein Unternehmen dahin gefiihrt,
wo es steht, und sollte nicht weggeworfen, sondern als Ausgangs-
punkt fiir den ndachsten Entwicklungsschritt genutzt werden. Wenn
wir etwas Neues entwickeln und Verbesserungen herbeifithren wol-
len, ist es nicht notwendig, sich um 180 Grad zu drehen und die Din-
ge umzustiirzen und auf den Kopf zu stellen. Wachstum und Wei-
terentwicklung sind auch moglich, indem ein Unternehmen seinen
Wesenskern identifiziert, benennt und weiterentwickelt.

Ein Unternehmen sollte und darf nie seine Identitdt oder seinen ei-
gentlichen Sinn und Zweck verleugnen oder aufgeben. Es muss sich
aus sich selbst heraus entwickeln. Sicherlich gibt es Szenarien, die es
erfordern, dass sich ein Unternehmen von einem Geschaftsmodell
verabschiedet und einen revolutiondren Umbruch einleitet. Gerade
im Zuge der Digitalisierung ist dies der Fall — ein Unternehmen wird
dann geradezu von einer Entwicklung iiberfallen und mitgerissen,
die es nicht aufhalten und steuern kann. Eine bewusste evolutiona-
re Unternehmensentwicklung kann meiner Beobachtung nach den
revolutiondren Umsturz verhindern. Dazu ist es notwendig, sich sei-
ner Werte zu versichern, seiner unternehmerischen Lebensaufgabe
treu zu bleiben und sich auf dieser Basis kontinuierlich weiterzuent-
wickeln. »Evolution statt Revolution!« ist moglich durch das per-
manente Nachdenken {iiber sich selbst, durch Reflexion dessen, was
bisher geschehen ist, mit dem Ziel, durch notwendige Anpassungen
sicherzustellen, dass Zukunft gewonnen werden kann.

Evolution statt Revolution



Als Unternehmen Personlichkeit entwickeln

Kommen wir zum zweiten Einwand: »Ein Unternehmen kann doch
keine Personlichkeit haben«, erhielt ich oft zur Antwort, »ein Mensch
natiirlich, aber doch kein Unternehmen.« Wir sprachen dann tiber
verschiedene Unternehmen und die Frage, warum wir denn unsere
Produkte — oder Dienstleistungen - in diesem Unternehmen einkau-
fen wiirden und nicht in jenem. Natiirlich bekam ich dabei das Preis-
argument zu héren, auch AuRerungen wie »Na ja, das hat sich halt
so eingespielt«.

Nach und nach gab es dann aber auch differenziertere Aussagen.
»Wenn ich dariiber nachdenke: Meine beste Freundin ist Veganerin
und tberzeugte Natur- und Tierschiitzerin. Daher achte ich darauf,
Produkte von Unternehmen zu kaufen, die sich im Tierschutz enga-
gieren und mehr wollen, als nur Geld zu verdienen. Das gilt etwa
bei Hautcremes, Duschgel, aber auch Nahrungsmitteln.« Und eine
Kollegin erzdhlte: »Wenn ich im Internet nach einem Unternehmen
suche, das die von mir gewiinschten Produkte oder Dienstleistungen
anbietet, klicke ich hautig den Button »Wir tiber uns«< an. Mich inter-
essiert einfach, bei wem ich kaufe. Wie sieht es mit der Kundenorien-
tierung aus, wie mit der Einhaltung der Menschenrechte, welche
Werte vertritt das Unternehmen, dient ihm eine Vision oder Mission
als Orientierung, hat es ein Leitbild? Das ist nicht immer kaufent-
scheidend, aber ich achte schon auch darauf.« Ein Kollege erganzte:
»Ein Unternehmen entwickelt sich ja auch, es bildet sukzessive eine
Unternehmenskultur und eine Unternehmensphilosophie aus, die
sich im Laufe der Zeit &ndern kann.«

Ein weiterer Kollege berichtete schlieBlich: »Ein Freund von mir hat
bei seinem Arbeitgeber gekiindigt, weil er sich aufgrund der Ma-
chenschaften autf der Chefetage nicht mehr mit dem Unternehmen
identifizieren konne. »Die haben ihre Werte verraten und die See-
le des Unternehmens fiir einen kurzfristigen Gewinn verkauft. Mit
dem Unternehmen méchte ich nichts mehr zu tun habens, so dieser
Freund. «

Einleitung
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Wir sprechen einem Unternehmen eine Entwicklung zu, als habe es
einen Lebenslauf. Und tatsdchlich: Jedes Unternehmen durchlauft
eine Historie. Wir identifizieren uns mit ihm, oder wir lehnen es ab. Es
ist uns gleichgiiltig — oder es ist uns nicht gleichgiiltig. Unternehmen
unterliegen zudem einem Kulturwandel. Natiirlich sind diese Ent-
wicklungen, Verdanderungen und auch der Kulturwandel immer mit
handelnden Personen verkniipft. Es sind immerhin die handelnden
Menschen, die als Trager der Entwicklungen, Verdnderungen und
auch des Kulturwandels fungieren. Trotzdem sagen wir nicht, der
Vorstandsvorsitzende XY durchlaufe einen Kulturwandel, sondern
schreiben diesen Wandel dem Unternehmen selbst zu. Ahnliches ist
in anderen Bereichen zu beobachten: So sprechen wir von einem
»gesunden Unternehmen«, aber auch von einem »organisationalen
Burn-out« (Dilk, Littger 2008). Mit Letzterem wird zum Ausdruck
gebracht, dass es auch »erschopfte Unternehmen« gibt. Wenn gleich
mehrere Mitarbeiter in einer Abteilung oder einem Unternehmen
unter Burn-out leiden, liegt die Vermutung nahe, dass die Ursachen
dafiir in den Strukturen des Unternehmens liegen.

Ein Unternehmen selbst kann keine Personlichkeit

im natiirlichen Sinn sein. Aber ein Unternehmen kann
in der Wahrnehmung des Umfeldes, der Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten und anderer Stakeholder, durchaus
eine Personlichkeit entwickeln.

Nach und nach kristallisierte sich heraus, dass meine Kollegen und
Freunde durchaus von Firmen wie von natiirlichen Personen, also
von Menschen, redeten. So verhalte sich ein Unternehmen »um-
weltbewusst«, achte auf fairen Handel, »das Unternehmen denkt
nicht nur daran, Geld zu scheffeln, sondern verfolgt auch andere
Ziele, es hat klare Prinzipien und Leitwerte, an denen es sich in jeder
unternehmerischen Situation orientiert«.

Dass Menschen, dass Kunden einem Unternehmen eine Personlich-

keit zusprechen, hat fiir Firmen einen sehr konkreten Nutzen. Unter-
nehmen mit wahrnehmbarer Personlichkeit entwickeln in den Au-

Evolution statt Revolution



gen von Kunden und Interessenten den Status der Einzigartigkeit. Sie
differenzieren sich von anderen Firmen und natiirlich insbesondere
von Konkurrenzunternehmen durch die damit verbundenen Allein-
stellungsmerkmale. Und das wiederum erhoht die Wahrscheinlich-
keit, dass die Kunden und Interessenten bei diesem Unternehmen
kaufen. Pointiert ausgedriickt:

Einzigartigkeit durch Personlichkeit fiihrt auf Kunden-
seite zu Wahrnehmung und Kaufinteresse.

Unternehmen mit wahrnehmbarer Personlichkeit bauen einen stra-
tegischen Wettbewerbsvorteil auf. Nach Hermann Simon (Simon
1988, S. 4) zeichnen sich strategische Wettbewerbsvorteile dadurch
aus, dass sie im Vergleich zur Konkurrenz die drei Kriterien »wich-
tig«, »wahrgenommen« und »dauerhaft« erfiillen miissen. Konkret:
Der Wettbewerbsvorteil sollte ein fiir den Kunden wichtiges Leis-
tungsmerkmal betreffen, von Kunden und Interessenten wahrge-
nommen werden konnen und darf von der Konkurrenz nicht schnell
einholbar sein, er muss mithin eine gewisse Dauerhaftigkeit aufwei-
sen. Unternehmen mit wahrnehmbarer einzigartiger Personlichkeit
erfiillen diese Merkmale, zumindest bei denjenigen Kunden und In-
teressenten, fiir die der Preis nicht alles ist. Es ist der strategische
Wettbewerbsvorteil, der zu einem wichtigen Differenzierungsmerk-
mal wird und so die unternehmerische Uberlebenstahigkeit sichert.

Als evolutiondres Unternehmen langfristige Werte
schaffen

Was unterscheidet ein evolutionares Unternehmen mit Personlich-
keit von einem Unternehmen, tiber das wir das nicht sagen konnen?
Entscheidend ist aus meiner Sicht: Es will Resonanz gleich auf meh-
reren Ebenen erzeugen — aufseiten der Kunden, aber auch aufseiten
der Mitarbeiter und der Gesellschaft. Wahrend ein Unternehmen
ohne Personlichkeit seinen primdren Daseinszweck in der Schaffung

Einleitung
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O0konomischer Werte und im Profit sieht, will ein evolutionédres Un-
ternehmen mit Personlichkeit die Dinge ganzheitlich miteinander
verkniipfen: Es strebt die Werteorientierung und die Wertsteigung
an, es will Okonomie und Okologie, wirtschaftliche Interessen und
Wirtschaftsethik symbiotisch miteinander verbinden.

In einem evolutiondren Unternehmen mit Personlichkeit
ist es Fiihrungskraften gestattet, ja, es wird von ihnen
gefordert, dass sie bei ihren Entscheidungen neben
o6konomischen Erwdgungen auch ethische Werte beriick-
sichtigen.

Leider noch zu héaufig gibt es Unternehmen, die geradezu gezwun-
gen sind, die Profit- und Gewinnmaximierung in den Vordergrund
zu schieben, etwa, weil sie die Interessen der Aktiondre und aktivis-
tischer Investoren bedienen miissen. Die Gefahr, dass sie sich allzu
sehr und einseitig auf die Schaffung 6konomischer Werte konzent-
rieren, ist dann groB. Da haben es andere Firmen oft leichter, etwa
Familienunternehmen (vgl. dazu Hennerkes 2004, S. 29). Aufgrund
ihrer spezifischen Unternehmensstruktur konnen sie gro8eren Fo-
kus auf die Schaffung und Erhaltung von Werten legen, die tiber
rein Okonomisches hinausgehen. Meiner Erfahrung nach ist es Un-
ternehmerpersonlichkeiten in Familienunternehmen wegen der oft
engen menschlichen Beziehungen eher maglich, sich fiir die Bedtirf-
nisse ihrer Mitarbeiter zu interessieren, ohne die notwendige Distanz
aufzugeben.

Evolution statt Revolution



Gesellschaftliche Verantwortung wahrnehmen

Ein evolutiondres Unternehmen erinnert an einen Forster, der lang-
fristig denken und handeln will und dem es um die nachhaltige wirt-
schaftliche Nutzung des Waldes geht. Neben den notwendigen 6ko-
nomischen Faktoren beachtet er bei seiner Arbeit 6kologische und
soziale Kriterien, damit das Kulturgut »Wald« auch fiir nachfolgende
Generationen erhalten bleibt. Er baut auf dem Existierenden auf, er
agiert evolutiondr, indem er Rahmenbedingungen schafft, durch die
das Bestehende weiterwachsen und gedeihen kann. Das Mind-Set
der Fiihrungskrafte in solch einem Unternehmen zeichnet sich da-
durch aus, dass sie

3 neben den 6konomischen Erfolgen auch langfristige Werte
schaffen wollen und konnen und dabei ethische Prinzipien
berticksichtigen,

3t sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst sind und
diese aktiv wahrnehmen,

3t eine klare Haltung haben - es geht um mehr, als nur Gewinne
zu erwirtschaften und sich an Quartalszahlen zu orientieren;
vielmehr darf ein Unternehmen weder Menschen noch die Erde
noch Ressourcen ausbeuten und zerstoren,

e

% einen unternehmerischen Sinn erfiillen mochten,

Ve

32 werteorientiert denken und handeln,

3t lber eine klare Kernbotschaft verfiigen und diese auch kommu-
nizieren und

3¢ Handlungsmaximen wie Verstehbarkeit, Gestaltbarkeit und

Sinnhaftigkeit verfolgen, Freude an der Arbeit haben und eine

hohe Leistungsbereitschaft mitbringen.

Sie befolgen mithin wertschdatzende Leitsdtze und Prinzipien, durch
die sich nicht nur das Unternehmen, sondern auch die Menschen,
die sich fiir das Unternehmen engagieren, kontinuierlich und evolu-
tiondr weiterentwickeln.

Einleitung
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Evolutiondren Kulturwandel anstreben

Der Erfolg einer Organisation oder einer Firma steht und fallt mit der
jeweiligen Unternehmenskultur und ldsst sich in die Formel » Kultur
und Fiihrung = Wachstum und Erfolg« fassen.

fo\g
Kultur + Fithrung = Wachstum * &

Kultur und Fiihrung = Wachstum und Erfolg

Dies ist gerade heutzutage eine tliberlebensnotwendige Herausfor-
derung fiir Unternehmen. Insbesondere Entwicklungen wie die
Digitalisierung, das verdnderte Einkaufsverhalten des mittlerweile
»hybriden« Kunden in digitalen Zeiten und »New Work« als neue
Arbeitsform stellen Unternehmen vor die Aufgabe, sich den gedn-
derten Umwelt- und Rahmenbedingungen evolutiondr anzupassen,
um zukunftstdhig zu bleiben oder zu werden. Aus meiner Sicht geht
es also nicht darum, disruptiv das alte Geschaftsmodell moglichst
schnell tiber Bord zu werfen und durch ein neues zu ersetzen. Oder
das alte Wertesystem gegen ein neues auszutauschen. Dies mag im
Einzelfall notwendig und zielfiihrend sein — in den meisten Fallen je-
doch verhaiilt es sich so, dass in der Vergangenheit nicht alles schlecht
gelaufen ist. Klug ist es daher, eine Analyse der Unternehmenskultur
durchzufiihren und bei Change- und Transformationsprozessen das
Bestehende im Blick zu behalten und das Unternehmen evolutionar
weiterzuentwickeln.

Eine zu disruptive Kulturveranderung kann genauso nachteilige
Folgen haben wie eine zu langsame oder ganz ausbleibende. Erfol-
gen Verdnderungen zu umfassend, zu abrupt, zu verordnet und zu
schnell, fragen sich die Mitarbeiter mit Recht, ob denn bisher nur
wertlose Arbeit geleistet worden sei und wohin die »Reise« denn
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nun gehen soll. Demotivation und innere Kiindigung, Dienst nach
Vorschrift und resignative Arbeitshaltung sind folgenschwere Kon-
sequenzen. Auch die Kunden und andere Stakeholder, die ein In-
teresse an der Entwicklung des Unternehmens haben, sind oft nicht
bereit, die Verdnderung mitzugehen, zumindest nicht, wenn ihnen
Sinn und Zweck nicht erldutert werden. Es sollten ein sanfter Kul-
turwandel und evolutiondr verlaufende Veranderungen angestrebt
werden, bei denen die »alten Starken« erhalten bleiben und weiter-
hin als wertvolle Ressource genutzt werden konnen, um das »Neue«
zu verwirklichen.

Es geht nicht um die Verdnderung an sich und um ihrer
selbst willen. Entscheidend ist vielmehr der Versuch,
sich kontinuierlich durch kluge und weitsichtige
Anpassungsprozesse zu verbessern und so zukunfts-
féhig zu werden.

Kulturwandel im Unternehmen sollte also nicht als Revolution ver-
standen und aufgezogen werden. Wenn bei einer notwendigen um-
fassenden strukturellen Veranderung das Unterste zuoberst gekehrt
wird, konnen und wollen viele Mitarbeiter nicht folgen. Zielfiihren-
der ist es, den Kulturwandel als Prozess und evolutiondre Entwick-
lung zu sehen und zu gestalten. Denn so lassen sich die vorhandenen
Starken immer weiter ausbauen und ausdifferenzieren. Notwendige
Anpassungsprozesse haben so die Chance auf eine nachhaltige kon-
tinuierliche Weiterentwicklung und Verwirklichung, bei der die An-
passungsfahigkeit des Unternehmens gestarkt wird. Evolutionarer
Kulturwandel basiert stets auf dem unerschiitterlichen Fundament
eines eindeutig kommunizierten Leitbildes, auf der Basis klarer Fiih-
rungsgrundsdtze und Werte, die nicht nur das Unternehmen, son-
dern auch und vor allem die Menschen wachsen lassen, die sich fiir
das Unternehmen engagieren.

Leitbild, Fiihrungsgrundsitze und Werte — sie sind die wesentlichen

Elemente eines evolutiondren Unternehmens mit Personlichkeit,
dem es auf der Basis einer Vision und Mission und einer klaren Kern-
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botschaft gelingt, sich in das Gedachtnis der Menschen einzubren-
nen und zu einer Unternehmensmarke zu entwickeln. Wir sprechen
dann von Corporate Brand, weil das Unternehmen sich nicht allein
im Hinblick auf die Kunden zu einer Unternehmenspersonlichkeit
entwickeln will, sondern dabei sowohl auf Stakeholder abzielt als
auch auf die Mitarbeiter und vor allem die Gesellschaft als Ganzes.
Aufgabe der Unternehmensfiihrung ist es, die Unternehmensmarke
und Unternehmenspersonlichkeit durch Corporate Branding in der
Wahrnehmung aller Stakeholder zu verankern und das Profil zu
scharfen. Konkret:

32 Die Kunden sollen sich iiber qualitativ hochwertige Produkte,
Dienstleistungen und hohen Nutzen freuen,

3t die Mitarbeiter {iber sichere und addquat bezahlte Arbeits-
pldtze, an denen sie ihre Potenziale einsetzen, ausschdpfen und
entwickeln konnen,

3t die Aktionare iiber Gewinne und

3t die Gesellschaft iiber ein Unternehmen, das sich seiner gesamt-
gesellschaftlichen Verantwortung bewusst ist und diese auch

wahrnimmt.

Diese Ziele scheinen zum Teil in einem Widerspruch zueinander zu
stehen. Ein Unternehmen mit Personlichkeit versucht, diese in ei-
nem standig wahrenden evolutiondren Entwicklungsprozess auszu-
balancieren.
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TEILI

Soist es!

Wer zeigen mochte, wie es gelingt, sich zu einem evolutiondren Unter-
nehmen zu entwickeln, das vom Umfeld als Unternehmen mit Personlich-
keit wahrgenommen wird, muss verdeutlichen, was er sich unter solch ei-
ner Firma vorstellt. Fiir mich ist entscheidend:

iz Ein evolutiondres Unternehmen mit Personlichkeit verfolgt eine
unternehmerische Lebensaufgabe und zeichnet sich durch fiinf Merk-
male aus, die sich wie folgt auf den Punkt bringen lassen: Nachhal-
tigkeit, Sinnstiftung, Fairness, Potenzialentfaltung und Transparenz
(Kapitel 1).

22 Die Fiihrungsriege besteht aus fokussierten Fiihrungspersonlichkeiten
mit hoher Werteorientierung. Oft steht eine Unternehmerpersonlich-
keit an der Spitze (Kapitel 2).

22 Die Menschen arbeiten gern und mit Leidenschaft fiir solch ein Unter-
nehmen, die Kunden kaufen mit Uberzeugung dort ein, die Liefe-
ranten schlieRen mit Vorliebe Geschafte mitihm ab, die Stakeholder
engagieren sich mit Leidenschaft fiir das Unternehmen (Kapitel 3).

3% Esist zum evolutionaren Kulturwandelin der Lage, bei dem das
Bewadhrte beibehalten wird. Der Kulturwandel beruht vor allem auf
den bisherigen Stdrken (Kapitel 4).

2 Es entwickelt sich Schritt fiir Schritt weiter. Dabei wird die Frage nach
dem Sinn und Zweck seines Daseins reflektiert, um sich den wechseln-
den Rahmenbedingungen anpassen zu kdnnen (Kapitel 5).

Diese Kernaussagen sollen nun naher ausgefiihrt werden.



