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Unternenmen mit Sinn

Wie Verdnderung zu einer Kultur wird und was das fur Fuhrungskrafte
bedeutet - ein Essay von Konrad Stadler.

Unternehmen fordern Elan und Verdnderung, aber sie stehen sich selbst

im Weg. Change ohne Neuentwurf der Organisation bleibt in den alten Denk-
schablonen gefangen. Gefragt ist: Sinn anstelle von Vorschriften. Kooperation
statt Hierarchie. Und FUhrung als dienende Tatigkeit. Mit dem Zweck, Menschen
zu befahigen und zu ermdchtigen, selbstandig zu handeln.

Wohin man auch in die Unterneh-
menslandschaft blickt, trifft man auf
Organisationen im Umbruch. Speziell
die Banken kdnnen seit geraumer
Zeit ein Lied davon singen. Nicht nur,
dass ihr Image in der Offentlichkeit
vom GAnner zum Tater abgesturzt
ist — der eigentliche Umbruch voll-
zieht sich innerhalb der Organisationen selbst. Uber viele Jahre haben sogenannte Bank-
berater beispielsweise das Privatkundengeschiaft in Form von Produktverkdufen abge-
handelt und einen GroBteil der Klientel einfach nur verwaltet. Jetzt mussen sie Akquise
und Kundenpflege betreiben. Allen ist klar: Das Haus, das in der Vertrauenskrise umge-
hend die Beziehungsfahigkeit der Kundenberater erhéht und unkomplizierte Lésungen
anbietet, wird das operative Geschaft ankurbeln. Damit aber tun sich die Banken enorm
schwer. Aber nicht nur sie.

Um Kundenorientierung und unternehmerisches Denken als Erfolgsgaranten in die Kép-
fe der Mitarbeiter zu bringen, probieren Unternehmen fast alles aus. Meist vergeblich.
Denn es regiert immer noch das Kastchendenken in Form von abgeschotteten Abtei-
lungssilos. Nicht der Unternehmenszweck steht im Vordergrund, sondern die Binnen-
sicht eines Subsystems. Das macht die Unternehmen unbeweglich.

Manager fordern aber Schnelligkeit und rufen nach kreativen Lésungen fiir komplexe
Aufgaben. Sie wollen inr Unternehmen auf ein dynamisches Marktgeschehen ausrichten,
scheitern jedoch meist in der Umsetzung. Denn sie sind nicht in der Lage, ein Umden-
ken herbeizufiinren. Plastisch wird das an der Durchfiihrung von Kostensenkungspro-
grammen. Die Projekte werden abgewickelt und am Ende wird auch Geld gespart. Damit
ist die Organisation vielleicht schlanker geworden. Doch das unternenmerische Denken
hat sich nicht verbessert. Wie zuvor miissen die Flinrungskrafte mit erhobenem zeige-
finger auf rote Zahlen aufmerksam machen, wie zuvor werden Kundenwiinsche erst spat
oder gar nicht erfillt. Es ist fatal: Unternehmen fordern Elan und Verdnderung, aber
stehen sich dabei selbst im Weg! Wie kénnen sie das aufbrechen?

Organisation als Sinnraum

Schaut man auf gut funktionierende Teams, sieht man sofort, dass sie Veranderung
als selbstverstdndlich nehmen. Je nach Auftrag und Ziel suchen die Teammitglieder
die besten Losungswege. Und ohne ldnger darlber nachzudenken, erneuern sie ihre

www.changeX.de www.changex.de/Article/essay_stadler kultur der veraenderung



changex

Methoden und ihr Wissen. Der Einzelne wachst in seiner Fachkompetenz und Persdn-
lichkeit. Kommt ein neuer Mitarbeiter hinzu, findet er einen guten Boden vor, um ge-
nauso motiviert zu suchen und zu forschen. Das Arbeiten, das Verfolgen der Ziele und
die stete Veranderung sind hier ein und derselbe Vorgang.

Der Urbegriff von Kultur, die agri cultura, die Landschaftspflege, weist auf dieses Bild des
fruchtbaren Bodens hin. Eine Unternehmenskultur kann in diesem Sinne wie der lockere
Boden sein, auf dem leicht etwas wachst und gedeiht. Sie kann aber auch steinhart und
undurchdringlich sein. Die Lehmschichten verhindern einen lebendigen Organismus, der
sich in Austauschprozessen stetig selbst entfaltet. Wo Dienst nach Vorschrift herrscht,
kann maximal verwaltet, aber bestimmt nichts bewegt werden.

Lebendig und zukunftsfihig ist ein Unternehmen, wenn man es sich als Forschungs-
gemeinschaft vorstellt: Alle sind miteinander unterwegs, immer auf der Suche nach
Neuland. Was z3hlt, ist der direkte Austausch, ist die stindige Wissenserweiterung durch
eine netzartige Verkniipfung und eine groBe Wachheit. Instrumente wie Management
by Objectives werden auf dieser Forschungsreise fragwuirdig, weil schon hinter dem
nichsten Felsvorsprung etwas vollig Unerwartetes auftauchen kann.

Damit ist die Spur gelegt zur Gestaltung einer modernen Organisation als Kultur des
Veranderns. Entscheidend sind dabei drei Aspekte: erstens die Bundelung aller geistigen
Krafte auf ein Ziel hin, was im Begriff der Intention zum Ausdruck kommt. Damit ist kein
loser Arbeitskreis gemeint, sondern echte Teamarbeit, ein ambitioniertes Voranschrei-
ten nach LeistungsmaBstdben. Zweitens die Entwicklung jedes Einzelnen. Nur wenn
der Einzelne immer besser wird, kann auch die Gesamtleistung auf ein immer hdheres
Niveau kommen. In der abendlandischen Denktradition bezeichnet der Begriff Person
ein geistbegabtes und schopferisches Wesen. Auf dieses Bild des selbstgestaltenden
und lernenden Menschen grundet sich das neue Organisationsmodell. Der dritte Aspekt
ist die Kooperation: die Ergdnzung der Talente und der gegenseitige Erfahrungsaus-
tausch. An die Stelle burokratischer Strukturen tritt die Wissens6konomie mit dem
Dialog als zentralem Bindeelement.

In diesem Dreieck aus Intention, Person und Kooperation kann sich eine dynamische,
auf Wissensproduktion und Veranderung ausgelegte Organisation entfalten. Wenn man
so will, wird damit ein Sinnraum aufgespannt. Das Gegenteil von Dienst nach Vorschrift
ist Arbeit mit Sinn. Unternehmen schopfen dann nicht ein Budget aus, weil es nun einmal
eingeplant war, sondern investieren dort, wo fur die Gesamtentwicklung am meisten zu
erwarten ist. Ein IT-System wird nicht mit allen moglichen Schikanen ausgestattet, son-
dern orientiert sich an den Anwendern. Ein Projekt wird nicht nur daran gemessen, ob
es die beschriebenen Ziele erreicht, sondern wie stark es zum Wissensaufbau des ge-
samten Unternehmens beitragt, sprich, wie sehr auch andere Vorhaben von den Lern-
erfanrungen profitieren.

Die Frage, was Sinn ergibt, ist zuerst in den Managementgremien zu stellen: Was ist im
Unternehmen wesentlich? Worauf kommt es an? Wo wollen wir hin? Was sind die Hir-
den? Doch diese Fragen stehen in kaum einer Vorstandssitzung auf der Agenda. Dort
werden Details diskutiert und Antrdge verabschiedet. Die Frage nach dem Sinn ist aber
nicht nur flr die Leitung, sondern flr jeden Einzelnen relevant: Erflille ich nur standard-
maBig meine Aufgaben oder bewege ich etwas? Ist meine Arbeit nur effizient oder bringt
sie mich auch dem Kunden naher? Arbeite ich als Buchhalter nur Zahlenkolonnen ab
oder verstehe ich mich als Dienstleister der Unternehmensbereiche?

Entscheidend dabei ist: Finde ich in meiner Arbeit eine Ubereinstimmung mit mir selbst?
Kann ich mich in dem, was ich taglich tue, selbst verwirklichen? Jedes Unternehmen
muss prufen, inwiefern die Mitarbeiter persénliche Motive in ihre Arbeit einbringen
kénnen. ,lch kann nur maximal 30 Prozent meines Kbnnens in meinem Job zur Geltung
bringen*, klagt ein Ingenieur. ,Die anderen 70 Prozent scheinen hier niemanden zu
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interessieren.” Das ist gemeint, wenn von Sinnraum die Rede ist und von brachliegen-
den Ressourcen und Potenzialen.

Eine Kultur des Verdnderns, ein Sinnraum verfolgt keinen Selbstzweck. ziel ist, Uber ei-
nen hochkooperativen Organismus so umstandslos wie nur méglich etwas flr andere
zu leisten. Hochleistung beutet Mitarbeiter nicht aus. Was Leute kaputt macht, ist die
fehlende Ruckmeldung auf das eigene Tun. Wer spurbar etwas Sinnvolles tut, der kann
viel leisten und es geht ihm gut dabei. FUr Unternehmen gibt es keine Alternative zu
diesem Ansatz. Sie mussen im doppelten Wortsinn aufbrechen und eine neue Organi-
sation erschaffen. Wie kann das gehen?

Werte - und dann?

Was erfolgreiche Unternehmen zusammenhdlt, ist nicht die exakte Funktionszuordnung
in einem Organigramm, sondern ein geistiges Band, eine gemeinsame Kultur. Langst ist
erwiesen, dass eine gute Unternehmenskultur das Engagement der Mitarbeiter positiv
beeinflusst und dass Engagement der Hebel zum Erfolg ist. Dieser Zusammenhang liegt
auf der Hand: Wird bei einem Kunden noch einmal nachtelefoniert, ob die Lieferung
wirklich angekommen und alles in Ordnung ist, oder wird dies nicht getan? Spricht der
Projektleiter nach der Sitzung mit einem unzufriedenen Teammitglied oder lebt er
einfach mit der Situation? Die Hauptantriebsfeder flir Engagement wiederum ist die
Identifikation mit dem Unternehmen. Dies galt auch schon im alten Organisationsmo-
dell. Konzerne wie Siemens oder Allianz haben von dieser urspringlichen Identifikation
gelebt: ,die Siemensianer”, ,die Allianz-Familie".

Die aus einer Tradition heraus gewachsene emotionale Bindung verliert sich heute.
Monetire Anreizsysteme kénnen dies gewiss nicht kompensieren. Eine Geldspritze
steigert nur kurzfristig die Leistung. Es gibt einen anderen Schliissel zu Erfolg und
Verdnderungsfihigkeit: die Orientierung an Werten. Die Harvard-Professorin Rosabeth
Kanter ist in einer Studie zu weltweit fliinrenden Konzernen unter anderem zu diesem
Ergebnis gekommen: Dort, wo Werte wie Verantwortung oder Vertrauen in der Praxis
angewendet werden - zum Beispiel in der Meetingkultur auf internationaler Ebene -,
ist das Niveau der Selbstorganisation hdher als herkdmmlich. Die Teams in diesen Un-
ternehmen warten nicht erst Direktiven von oben ab, sondern reagieren situations-
abhéngig und schnell von sich aus.

Von welcher Gesinnung muss eine Organisation durchdrungen sein, um zukunftsfahig
zu sein? Das ist die Leitfrage fur die Werteentwicklung. Die Antwort ist oft das Gegenteil
der traditionellen Gesinnung. In einem Industrieunternenmen im Ruhrgebiet beispiels-
weise wurden Werte wie ,Eigeninitiative” und ,Mut" definiert. Bei einer Analyse der
Unternehmenskultur ist klar geworden, dass der bis dahin unantastbare Wert der Soli-
daritdt verbunden mit einer Kumpelmentalitdt aus vergangenen Bergwerkszeiten un-
ternenmerisches Handeln und Verdnderungsbereitschaft verhindert hatte. Mitarbeiter,
die im alten Trott weiterarbeiteten, wurden nicht etwa mit den Konsequenzen inres
Handelns konfrontiert, sondern im groBen Gemeinschaftsgeflige toleriert.

Werte definieren eine Leistungskultur im besten Wortsinn. Bestehende Starken zu
erkennen ist dazu ein erster Schritt. Doch auch den Schwachen muss ins Auge ge-
schaut werden. Eine echte Wertekultur bewertet sich selbst kritisch und leitet daraus
Konsequenzen ab. Viele Unternehmen haben in der Zwischenzeit den Werteansatz
aufgegriffen. Sie haben erkannt, dass sie nicht allein Uber fein gestrickte Management-
instrumente funktionieren, sondern nur, wenn Mitarbeiter den Sinn und Zweck des
Ganzen in den Blick bekommen. In der gemeinsamen Herleitung der Werte, im Werte-
prozess, erleben die Unternehmen erst einmal eine Aufbruchstimmung. Endlich ent-
steht ein neuer zukunftsweisender Entwurf, endlich weiB jeder, was von ihm erwartet
wird. Die Beteiligten aus unterschiedlichen Bereichen merken, dass sie in ihrer Gesinnung
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nicht weit voneinander entfernt liegen, auch wenn es in der Zusammenarbeit mal hakt.
Die Teams machen sich auf den Weg, zusammengeschweiBt von gemeinsamen Werten.
Man nimmt sich viel vor: dass man sich mit Respekt begegnet, bei Konflikten offen auf-
einander zugeht, aus Krisen lernt und sich gegenseitig unterstitzt.

Doch die Euphorie weicht nicht selten der Ernlichterung. ,Die Werte spielen im Alltag
Uberhaupt keine Rolle”, ist dann zu héren. ,Jeder macht so weiter wie vorher”, klingt es
mal enttduscht, mal verbittert: ,H6r mir bloB mit den Werten auf!" Was bei dem gut
gemeinten und richtigen Werteansatz tibersehen wird, ist der Aspekt des kulturellen
Wandels. Manche Menschen tun sich schon schwer, eine Woche lang auf Kaffee zu ver-
zichten oder gar einen Tag. Wie sollen dann ganze Abteilungen den Informationsfluss
zu einer anderen Abteilung pl6tzlich anders gestalten? Es hatte ja eine gewisse Logik:
Zum Beispiel konnte sich ein Bereich mit seinem Wissensvorsprung profilieren. Sollte er
nun diesen Vorteil abgeben? Auch wenn zwei von zehn Mitarbeitern dies sofort ohne
Weiteres tdten, sind da immer noch die anderen acht.

Wer mit Gruppen arbeitet, ist manchmal erschrocken, was ein einzelner Blockierer an-
richten kann. Der Werteprozess darf deshalb nicht bei der Wertegenese stehen bleiben,
sondern muss mit einer Veranderungsstrategie Hand in Hand gehen. Umgekehrt ge-
nauso: Wer Change Management ohne einen geistigen Neuentwurf der Organisation
betreibt und kulturell nichts verandert, der bleibt in den alten Denkschablonen gefan-
gen. Im Ergebnis wird dann einfach der Aufwand erh6ht, zum Beispiel ein zusatzliches
IT-Tool installiert oder eine weitere Kennzahl ins Zielsystem aufgenommen. Der Vorstand
weitet seinen Stab aus, um noch perfektere Konzepte zentral ausarbeiten und verteilen
zu lassen - und die Basis schuttelt nur noch den Kopf, weil alles komplizierter wird. Da-
mit nimmt die Tragheit des Systems weiter zu. Was fehlt, ist eine Kultur des Verdnderns.

Vom Fuhren der Fuhrungskrafte

Unternehmenskultur wird von oben gepragt. Wenn eine Geschéftsleitung ihre einge-
fahrenen Bahnen nicht verldsst, kann sie das auch nicht von den Ebenen darunter er-
warten. Erst wenn im Managementteam offen Uber Verkrustungen gesprochen wird,
kdénnen die Bereichs- und Projektleiter etwas bewegen. Dabei darf eines nicht Gbersehen
werden: Manager stehen in einer besonderen Dynamik aus Komplexitat, Konkurrenz
und Druck. Die Zusammenarbeit untereinander ist dann oft wie verstellt. Ubergeordne-
te Themen und das Gemeinsame kommen zu kurz. Die Topflhrungskrafte halten sich
angesichts der Vielfalt an Problemen und Entscheidungen an Zahlen fest, aber sie
sehen die Menschen nicht mehr.

Deshalb brauchen die Manager selbst eine FUhrung. In einem Kulturprozess tbernimmt
diese in gewisser Weise der Coach. Erfahrene Coachs flihren eng, weil Manager es eher
gewohnt sind, von anderen Veranderungen zu verlangen, als sich selbst zu verandern.
Der Berater wird zu einem Erzieher und Padagogen. Er Uberpruft Hausaufgaben und
erteilt Noten fur die Verdnderungsbeitrage. Nur auf diese Weise wird auch etwas um-
gesetzt. In einem Unternehmen etwa wurde eine Workshop-Reihe gestartet, bei der
FUhrungskrafte aus der mittleren Ebene ihren persénlichen Veranderungsleitfaden
entwickelten. Der Coach hat dann das Managementteam Uberpruft, inwieweit es mit
diesen leitenden Mitarbeitern Uber die erarbeiteten Ergebnisse gesprochen hatte. Die
Blicke gingen schnell nach unten. Nicht einer! Das Monitoring durch den Coach macht
sichtbar, ob sich etwas tut oder nicht, und man kann sofort reagieren.

Kultur ist geistiger Ackerbau. Wenn der Acker nicht gepflligt und gewendet wird, kdnnen
auch keine Friichte wachsen. Fihrungskrafte missen mit dem Ackern bei sich selbst
beginnen. Deshalb wird in einer Veranderungskultur dem Management zu Recht der
Spiegel vorgehalten. Beweisen die oberen Fuhrungskrafte, dass sie selbst etwas veran-
dern, dass sie sich besser als Team abstimmen oder auf Riickmeldungen umgehend
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reagieren, dann 16st dies Handlungen auf den nichsten Ebenen aus. Eine gemeinsame
Umfrage mit dem Karrieredienst Experteer bestitigt dies ganz aktuell: 87 Prozent der
Befragten stimmen der These zu, dass echte Veranderung nur in Organisationen mog-
lich ist, in denen FlUhrungskrafte bei sich selbst den Anfang machen.

Vorsehen - Vorleben - Vorlassen

Das Vorleben ist der Kern einer Kultur des Verdanderns. FUr Manager wird dabei deutlich,
dass sie ihre Fihrungsaufgabe und ihr Selbstverstandnis Uberdenken mussen. Fihren
heiBt Richtung geben und anleiten, hat aber auch sehr viel mit Gespir und Fingerspitzen-
gefiihl zu tun. Diese Doppelfunktion macht es schwierig, weil starken Richtungsgebern
hdufig die Sensibilitat flr die Mitarbeiter fehlt, andererseits empfindsame Fluhrungs-
krafte nicht entschieden genug auftreten. Lange Zeit wurde Uber die soziale Kompetenz
von Fuhrungskraften diskutiert. Wenn aber der Umbau von hierarchischen zu koopera-
tiven Organisationen zur obersten Managementaufgabe wird, dann reicht diese Kate-
gorie bei Weitem nicht aus. Um Schnelligkeit und Lernfdhigkeit zu erzielen, bendtigt der
neue Manager Wertekompetenz.

Dazu gehdren vier Kompetenzfelder: Erstens die Achtsamkeit; was sich etwas sanft an-
hort, ist in Wirklichkeit eine grundlegende Fahigkeit von FUhrungskraften. Achtsamkeit
ist das Gespur fur unterschiedliche Werthaltungen und Weltsichten. Unternehmen sind
ein Schmelztiegel unterschiedlicher Individuen und Kulturen. Menschen in Bewegung
zu setzen, ist nur denkbar, wenn sich der Einzelne im Gesamten aufgehoben fihlt. Um
ein klassisches Fuhrungsbild dafur zu benutzen, muss die Fuhrungskraft deshalb wie
ein weiser Arzt sein, der das Innenleben und die MaBstdbe seiner Patienten kennt und
seine Behandlungsmethodik darauf aufbaut. Manche Manager wirken dagegen geradezu
wie Autisten. Hohe Fachintelligenz und Detailwissen kénnen nicht darlber hinweg-
tduschen, dass sie in vielen Situationen schlicht nicht begreifen, wo Mitarbeiter emotio-
nal und gedanklich stehen und was diese bewegt. Wer kann solchen Fuhrungskraften
folgen?

Zweitens die SinnerschlieBung, die Fahigkeit, inmitten komplexer Strukturen sagen zu
kénnen, worauf es ankommt. Gefragt ist der geistige Vater, der Impulsgeber, der jedem
Einzelnen den Weg weist, indem er Zutrauen schenkt. Sinn zu erschlieBen ist ein Prozess,
in dessen Verlauf der Mitarbeiter als Mit-Denker und Mit-Unternehmer herausgefordert
wird. Dieser Akt des Vorsehens, die Frage, wie alle Beteiligten in die richtige Richtung
Fahrt aufnehmen kdnnen, reicht aber nicht aus. Im Zentrum des Fuhrens steht das
Vorleben. Eine Fuhrungskraft, die fordert, sich an Beschllsse zu halten, selbst aber aus-
schert, ist nicht glaubwurdig.

Glaubwdirdigkeit ist die dritte Wertekompetenz. Dazu gehdren Selbstdisziplin und ein
hohes MaB an Selbstflihrung. Das Bild des Handwerksmeisters bringt dies zum Ausdruck.
Der Meister macht sich selbst zum MaBstab daflir, wie gearbeitet werden soll. Menschen
orientieren sich an Menschen - erst recht in unsicheren Zeiten. Taktierer, Blender und
Opportunisten kbnnen deshalb keine guten Anfuhrer sein.

Die vierte Wertekompetenz bildet den Gipfel der Filhrungskunst. Gemeint ist nach dem
Vorsehen und Vorleben der dritte Schritt: das Vorlassen. Ein untrigliches Kennzeichen
gelungener Flhrung ist die Lernkurve der Mitarbeiter. Hinter der Mitarbeiterentwicklung
verbirgt sich eine Wertekompetenz, die man als Ruckbindung bezeichnen kann. Wer es
heute schafft, Mitarbeiter mit inrem ganzen Kénnen und Wollen an ein Unternehmen zu
binden, der setzt groBe Krafte frei. Im Fihrungsbild des guten Hirten druckt sich aus,
was mit einer wertegeleiteten Flihrung insgesamt gemeint ist. Der gute Hirte halt die
ihm Anvertrauten zusammen und flhrt jeden an seinen Platz. Die oberste Aufgabe von
Fuhrung ist es, Chancen zu eréffnen, sodass jeder Einzelne seine Talente bestmdglich
einbringen kann.
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Mentalitat des Mit-Unternehmertums

Der Umbruch von Organisationen zeigt sich im Wandel von einer Vorschrifts- zu einer
Sinnorientierung, vom hierarchischen zum kooperativen Denken. Dadurch verandern
sich die Erwartungen an Mitarbeiter. Gefragt ist eine Mentalitdt des Mit-Unternehmer-
tums. Das macht vielen Angst. Deshalb bedarf es einer kulturellen Einbettung des Ver-
dnderungsprozesses. Unternehmen sind aufgefordert, ein Klima zu schaffen, in dem der
Einzelne Mut fassen kann, an sich selbst zu arbeiten. Damit steigt auch der Anspruch an
FuUhrung. Fihrung muss als eine kulturschdpferische Tatigkeit begriffen werden, als
eine Dienstleistung mit dem Zweck, Menschen zu befdhigen und zu ermdchtigen, selb-
stdndig zu handeln.

Wenn dies geschieht, dann erleben Teams und ganze Unternenmen einen Aufbruch:
Jeder Einzelne spurt, was maoglich ist, aber auch, dass fur Verhinderer die Luft dlinn
wird. Die Kultur des Veranderns definiert mit der Wertekompetenz von FUhrungskraften
einen MaBstab. Je h6her eine Fuhrungskraft im Unternenmen angesiedelt ist, umso
strenger ist der MaBstab anzulegen. Wer sich aber selbst immer nur nach denselben
Mustern reproduziert, der Ildhmt das Unternehmen.

Bei alledem darf eines nicht Gibersehen werden: Verdnderung muss dem Menschen ge-
recht werden, sonst kbnnen Veranderungsprozesse gar nicht funktionieren. Der
Mensch ist kein beliebig veranderbares und sich in groBen Spriingen wandelndes We-
sen, sondern hat ein Bedurfnis nach Konstanz und Stabilitat. Das lateinische colere, von
dem der Kulturbegriff abstammt, heiBt beides: pflegen und pfliigen. Kultur als etwas
Lebendiges und den Menschen Férderndes baut auf einem Balancedenken auf. Stabilitat
und Wandel sind die beiden Seiten einer Medaille. Um beim Umbau der Unternehmen
das rechte MaB zu finden, ist an Fihrungskréfte deshalb vor allem ein MaBstab anzule-
gen: Sie missen als Mensch Uberzeugen.

Konrad Stadler ist Partner bei stadler/heinle/schott/ - Beratung fur Unternehmenskul-
tur in MUnchen - und setzt den Schwerpunkt auf FUhrungskraftetrainings im Topma-
nagement sowie auf die Begleitung von Kultur- und Werteprozessen in Unternehmen.
stadler/heinle/schott/ entwickelt die Unternehmens- und FUihrungskultur ihrer Kunden
so gezielt weiter, dass das Management an Flihrungsstarke gewinnt, die Verantwor-
tungsiibernahme und Verdanderungsbereitschaft im Unternehmen geférdert und Rei-
bungsverluste minimiert werden. Vom 10. bis 12. Marz 2010 leitet Konrad Stadler die
Fruhjahrsakademie als offenes Seminar fur Flihrungskrafte. Bei dtv ist aktuell von ihnm
erschienen: Die Kultur des Verdnderns. Flihren in Zeiten des Umbruchs.
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