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Für Ayla






„In den Zeiten von zunehmendem Fachkräftemangel wird es immer wichtiger, das Thema moderne Unternehmenskultur in den Mittelpunkt zu stellen. Dieses Buch zeigt auf, wie man sich auf diesen Weg machen kann.“


Carsten Meyer-Heder,


Politiker (CDU) und IT-Unternehmer







Der Wettbewerb um Top-Talente wird zunehmend durch die Unternehmenskultur entschieden. Menschen sehnen sich nach einem Umfeld, in dem sie gesehen und geschätzt werden. Sie fordern Entwicklung und suchen nach Sinn.


Christian zeigt in seinem Buch eindrucksvoll, wie dies in erfolgreichen Unternehmen gelebt wird, und gibt praktische Anleitung, die eigene Unternehmenskultur zu entwickeln. Jede Führungskraft sollte es gelesen haben.


Tanja Larisch,


Managing Director E.ON Energie Dialog GmbH







Ich bin der Überzeugung, dass sich Unternehmen mit einem starken Employer Branding keine Sorgen machen müssen, ob sie talentierte Bewerber für ihre freien Stellen finden. Wer als attraktiver Arbeitgeber gilt, wird von den passenden Kandidaten nicht nur gefunden, sondern regelrecht angezogen. Magnetisch angezogen. Wie das geht, berichtet Christian Conrad sehr eindrucksvoll und praxisnah.


Marco Nussbaum, Co-Founder & CEO der Economy-Design Hotelkette prizeotel







"Dieses Buch ist ein Muss für alle Unternehmer, die wissen wollen, was außer Geld wirklich zählt, um die TOP-Mitarbeiter zu finden, zu halten und zu Bestleistungen zu motivieren.“


Steve Kroeger, Unternehmercoach, Speaker und Gründer UC - Die Unternehmer-Community







Christian Conrad gelingen in seinem Buch drei Dinge: 1. Er bietet mit dem Begriff der Magnetischen Unternehmenskultur einen gemeinsamen Nenner, um die notwendigen Voraussetzungen für die Entwicklung von Unternehmen vor dem Hintergrund der Digitalisierung zu diskutieren; ausgehend von der individuellen Ebene bis hin zur organisationalen Ebene. 2. Das magnetische Modell ‚Sinn - Energie - Fokus -Verbindung‘ liefert Orientierungshinweise, um Schwerpunkte für die strategische Ausrichtung zu setzen - persönliche und in der Organisation. 3. Das Buch ist unterhaltsam. Die vielen Fallbeispiele und Anekdoten vermitteln Lesespaß. Sie zeigen, wie Christians Idee der magnetischen Unternehmenskultur in der Praxis verankert sind. (Darüber hinaus bieten sie einen wunderbaren Fundus zur Veranschaulichung agiler Managementbeispiele in eigenen Workshops und Reden ;).)


Fazit: Viel Spaß und Inspiration beim Lesen!


Dr. Oliver Kannapin,


Managing Partner bei die teamarchitekten







„Gerade im Handwerk wird es immer wichtiger, als Arbeitgeber attraktiv für Auszubildende und Mitarbeiter zu sein. „Magnetische Unternehmenskultur“ von Christian Conrad zeigt Unternehmern ganz praktische Wege auf, wie sie noch anziehender werden können.“


Günter Schmitz,


Gründer von COPLANING







„Magnetismus kann man nicht verordnen. Für mich steht dahinter eine grundsätzliche Geisteshaltung, die das gesamte Unternehmen formt. Jede Entscheidung bei adesso wird durch diese kulturellen Leitplanken begleitet. Christian Conrad zeigt mit seinem Buch eindrucksvoll, wie diese Mechanismen funktionieren und was jeder selber tun kann, um zu einem magnetischen Unternehmen beizutragen.“


Niklas Spitczok von Brisinski, Leiter Projektmanagement und Standortleiter München bei der adesso AG







„Es wurde Zeit, dass dieses Buch geschrieben wurde. Unsere Realität in kontinuierlich veränderndem Umfeld zeigt: Alles scheint schneller wie kurzlebiger und Ergebnisse sind massiv unter Druck. Kontinuierliche Ergebnisse werden erzielt, wenn ein Unternehmen auf allen Ebenen attraktiv und anziehend ist. Wer wissen will, wie er diese Anziehungskraft seines Unternehmens für Mitarbeiter und Kunden in der digitalen Transformation umsetzen kann, sollte dieses Best-Practice-Buch von Christian Conrad unbedingt lesen.“


Sebastian Eberwein, Managing Partner FranklinCovey Luxembourg und Adjunct Professor of Business, Sacred Heart University, Luxembourg







„Christian Conrads Buch über MAGNETISCHE UNTERNEHMENSKULTUR ist eine Muss-Lektüre für jeden, auf allen Ebenen eines Unternehmens. Wer in Zukunft die Zukunft des Unternehmens und auch die eigene Zukunft im Arbeitsleben mitgestalten will, kann mit diesem Buch hervorragend schon jetzt daran arbeiten. Selbst ich als Einzel-Unternehmerin werde es tun.


Das Buch ist überaus verständlich und praktisch, unterlegt mit sehr glaubwürdigen Beispielen aus der Unternehmenspraxis. Die schematischen Darstellungen lassen auf einen Blick erkennen, worum es geht. Mit den ausführlichen Anleitungen kann jeder sofort arbeiten.


Ein sehr gelungenes und zukunftsweisendes Buch in einer Welt, die uns ständig vor neue Herausforderungen stellt.“


Heidemarie Klein, Leadership Coach







Vorwort


Unternehmenskultur ist die Art und Weise, wie ein Unternehmen geführt wird. Für uns bei HiPP heißt das: Wir bemühen uns jeden Tag ernsthaft, andere so zu behandeln, wie wir selbst behandelt werden wollen. Als Unternehmer versuche ich immer, mich in die Lage der Mitarbeiter zu versetzen. Und wir tun alles dafür, auf den Markt und die Erwartungen des Kunden einzugehen. Das ist ein Teil der Erfolgsgeschichte: So haben wir es zum Marktführer in unserer Sparte gebracht.


Als Frau Rhode, die Assistentin von Herrn Conrad, mich anschrieb und um ein Interview bat, hat mich die Anfrage neugierig gemacht, und ich habe dem Interview zugestimmt.


Herr Conrad beschreibt ausführlich, was eine aus seiner Sicht Magnetische Unternehmenskultur ausmacht. Ich stimme ihm zu, dass die Kultur von oben, von der Führung her gestaltet und geprägt wird. In Teams wird sie gelebt – in kleinen, einzelnen Teams ebenso wie in größeren Unternehmensbereichen oder im Unternehmen als Ganzem.


Das Wort, das in „Magnetische Unternehmenskultur“ am häufigsten vorkommt, ist „Vertrauen“ – das zieht sich wie ein roter Faden durch das ganze Buch. Wir bei HiPP sehen uns als verlässlichen Partner. Das wissen unsere Mitarbeiter. Das wissen unsere Lieferanten, das wissen unsere Kunden seit Generationen. Vertrauen ist ein ganz wichtiger Wert für uns als Unternehmen und Marke.


Als Pionier im Bio-Bereich sind wir immer Vorreiter gewesen. Die Verantwortung für die Natur und die zukünftigen Generationen hat uns von Anfang an am Herzen gelegen. Christian Conrad spricht davon, wie wichtig es ist, die eigene Unternehmenskultur und damit sich als Unternehmen kontinuierlich weiterzuentwickeln. Das bedeutet: Verantwortung zu übernehmen und nachhaltig zu handeln. Wir entwickeln uns permanent weiter und werden damit nicht von Trendthemen überrollt. Schon lange machen wir uns stark für die Artenvielfalt. Das ist sicher ein Problem, das die Menschheit sehr betrifft und heute zumindest einmal in aller Munde ist. Wir arbeiten mit Hochschulen und Naturschutzverbänden zusammen und zeigen auf, wie mit einem relativ geringen Einsatz von Mitteln viel erreicht werden kann.


„Magnetische Unternehmenskultur“ ist ein richtiges Buch zum richtigen Zeitpunkt. Immer mehr Unternehmen stellen fest, dass es schwieriger wird, die passenden Mitarbeiter zu finden. Das liegt am enger werdenden Arbeitsmarkt, es liegt aber auch daran, wie die Unternehmen auf die jungen Menschen zugehen. Christian Conrad zeigt auf, worauf es ankommt, wenn ein Unternehmen die passenden Mitarbeiter anziehen und dann auch halten will. Er illustriert es mit vielen Beispielen aus der Praxis – von kleinen wie von großen Unternehmen aus ganz unterschiedlichen Branchen, mit denen er persönlich gesprochen hat. Das macht dieses Buch anregend und zugleich handfest, geerdet. Es zeigt, dass Herr Conrad kein Theoretiker, sondern ein Mann aus der Praxis ist.


Mir wünsche ich, dass durch dieses Buch die Diskussion über positive und anziehende Unternehmenskultur ausgelöst oder angeregt wird. Das kann Unternehmen helfen, das kann Mitarbeitern helfen, und es kann sowohl die Produktivität als auch die Lebensqualität von vielen Menschen positiv beeinflussen.


Prof. Dr. Claus Hipp


München im Juni 2019




Warum dieses Buch lesen?


Geht es Ihnen wie mir? Haben Sie mehr Bücher auf dem Schreibtisch liegen, als Sie lesen können – selbst beim besten Willen? Warum also sollten Sie ausgerechnet dieses Buch lesen? Wenn Sie Unternehmer sind oder Entscheider in einem Unternehmen, nenne ich Ihnen drei Gründe:
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Sie werden inspiriert.


Ich habe geahnt, welche spannenden magnetischen Unternehmen und Unternehmer es gibt, bevor ich 30 Interviews führte. Die Gespräche haben meine Erwartungen übertroffen. Egal ob Sie in einem Konzern oder in einem kleinen mittelständischen Unternehmen tätig sind: Sie werden von Beispielen lesen, die Sie in Ihrer Situation inspirieren und Gedankenanstöße geben.
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Sie werden herausgefordert.


Ich zeige Ihnen, was eine Magnetische Unternehmenskultur bewirken kann. Für Sie ist das die Möglichkeit, dieses mit Ihrer aktuellen Realität abzugleichen. Wenn Sie Abweichungen erkennen, sollten Sie handeln. Aktuell haben Sie die Chance, sich mit einer Magnetischen Unternehmenskultur einen Wettbewerbsvorteil, vor allem auf dem Arbeitsmarkt, zu schaffen. In Zukunft wird das Niveau steigen und Vieles von dem, was jetzt als „magnetisch“ angesehen wird, selbstverständlich sein. Dann haben all diejenigen einen expliziten Wettbewerbsnachteil, deren Unternehmenskultur nicht als magnetisch wahrgenommen wird.
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Sie bekommen praktische Tipps, die Sie umsetzen können und die kurzfristig Wirkung zeigen werden.


Ihr Unternehmen wird anziehender werden für Mitarbeiter und für Kunden, und das wird sich positiv auf Ihre Ergebnisse auswirken. Die Zeit, die Sie investieren, werden Sie sehr bald monetarisiert haben, wenn Sie auch nur einen oder zwei dieser Tipps umsetzen.


Wie können Sie dieses Buch lesen? Natürlich können Sie es einfach von Anfang bis Ende durchlesen. Alternativ picken Sie sich die Kapitel oder die Abschnitte heraus, die Ihnen den größten Nutzen versprechen oder Sie spontan am meisten interessieren. Oder Sie lesen erst einmal ausgewählte Fallbeispiele und die Zusammenfassungen am Ende jedes Kapitels. In jedem Fall werden Sie inspiriert, herausgefordert und bekommen umsetzbare Praxistipps an die Hand.


Ich wünsche Ihnen viel Freude bei der Lektüre.


Über Ihre Rückmeldung freue ich mich jederzeit via christian@christianconrad.org.


Herzlichst, Ihr Christian Conrad




Einleitung
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In diesem Buch geht es mir um drei Fragen:




	
WARUM sollte Ihr Unternehmen eine Magnetische Unternehmenskultur entwickeln?


	
WAS ist eine Magnetische Unternehmenskultur? Was zeichnet sie aus?


	
WIE kann Ihr Unternehmen eine Magnetische Unternehmenskultur entwickeln?





WARUM?


Unternehmen sollten eine Magnetische Unternehmenskultur entwickeln, weil sie Talente und gute Mitarbeiter brauchen. Nur so können sie erfolgreich im Wettbewerb bestehen. Sie sollten sie entwickeln, um Kunden anzuziehen, die ihre Produkte und Dienstleistungen kaufen. Es ist wesentlich profitabler, wenn Kunden zu ihnen kommen, als wenn die Unternehmen ihren Kunden hinterherlaufen müssen.


Als Unternehmen sollte ich die besten Mitarbeiter gewinnen, die zu mir passen, und die besten Kunden an mich binden, die meine Produkte und Dienstleistungen schätzen. Dann werde ich auch in einem sich verändernden und sehr dynamischen Marktumfeld wettbewerbsfähig bleiben.


WAS?


Magnetische Unternehmen haben mindestens vier Kennzeichen – ich nenne sie die 4 Dimensionen Magnetischer Unternehmenskultur:
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	einen klaren Unternehmenssinn, der von allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Unternehmen verstanden wird und der sie motiviert


	eine starke Verbindung der Menschen mit dem Unternehmen und untereinander


	ein hohes Energieniveau, geprägt durch die Kommunikation, die physische Umgebung und die Struktur


	einen klaren geschäftlichen Fokus, der nachhaltigen Erfolg verspricht und damit die Fähigkeit, effektiv Strategien und Ziele in konkretes Verhalten und Ergebnisse umzusetzen





Ein besonderes Augenmerk werfe ich auf das Thema „Unternehmenskultur in der digitalen Transformation“, weil es viele Entscheider derzeit besonders stark beschäftigt.
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Abb. 1: Die 4 Dimensionen Magnetischer Unternehmenskultur





WIE?


Eine Magnetische Unternehmenskultur ist kein Zufallsprodukt. Sie „passiert“ nicht einfach. Sie wird immer aktiv gestaltet, und zwar in allen mir bekannten Fällen von oben nach unten. Es sind Gründer, Unternehmer, CEOs, die die Kultur eines Unternehmens mehr prägen als jeder andere Faktor.


Sie wird von innen nach außen geschaffen, sprich: Man kann eine Unternehmenskultur nicht von außen „magnetisch“ anmalen. Das fliegt unmittelbar auf. Und: Magnetische Unternehmenskultur wird auf drei Ebenen entwickelt und gestaltet. Es beginnt mit der Führungsebene, es folgt die Team-Ebene, und dann wird auf der Organisationsebene skaliert.


Meine erste Begegnung mit dem Thema Unternehmenskultur hatte ich im Jahr 1990, zu Beginn des Wintersemesters an der Universität Mannheim. Dort studierte ich zu der Zeit Volkswirtschaftslehre.


Ich sah ein Plakat von „MTP-Alumni“, der Alumni-Gruppe der Studenteninitiative „Marketing zwischen Theorie und Praxis“. Darauf wurde ein Wettbewerb ausgeschrieben. Neugierig machten mich im ersten Moment die ausgeschriebenen Preise. Es waren drei attraktive Marketing-Praktika deutscher Top-Firmen im Ausland:
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	Preis - Drei Monate bei BOSCH in Tokyo


	Preis – Drei Monate bei Lufthansa in New York


	Preis – Drei Monate bei Henkel in Madrid.





„Drei Monate bei Lufthansa in New York wäre ein Traum“, dachte ich mir. Das Ende des Studiums war in Sicht, und ich wollte unbedingt noch ein Praktikum im Marketing machen. Praktika bei der Deutschen Bank („Ich bin kein Banker“) und im Bundesministerium für Wirtschaft in Bonn („Ich bin kein Beamter“) hatte ich bereits absolviert.


Ich stand vor dem Plakat, und in meinem Tagtraum sah ich mich schon in New York. Aber worum ging es eigentlich bei diesem Wettbewerb? Ich blickte wieder auf das Plakat:


„Unternehmenskultur – Marketingstrategie zum Unternehmenserfolg?“


Das klang interessant, obwohl mir der Begriff „Unternehmenskultur“ nicht geläufig war. Ich ging nach Hause, und das Plakat und vor allem das Praktikum in New York gingen mir nicht aus dem Kopf.


„Du schreibst gerne Seminararbeiten und oft mit ganz gutem Ergebnis“, sagte ich mir. In Prüfungen hatte ich dagegen bislang nicht brilliert. Das lag teilweise daran, dass ich zu viel Zeit auf Seminararbeiten verwendet hatte und zu wenig auf das Lernen für die Prüfungen. Vielleicht konnte mir mein Faible für das Schreiben jetzt nützlich werden. Kurz und gut: Ich entschied mich am Wettbewerb teilzunehmen und machte mich an die Arbeit.


Wie konnte ich mich von anderen unterscheiden?
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Meine Idee: Ich würde empirisch arbeiten, Unternehmen befragen und keine reine Literaturarbeit abliefern. Ich begann also, mich in die Thematik einzulesen und einige Unternehmen zu befragen. Unter anderem habe ich bei ABB angerufen, die damals noch einen wichtigen Standort in Mannheim hatten.


Am markantesten war für mich die Antwort eines Managers der amerikanischen Firma Gore auf die Frage, wie er denn Unternehmenskultur definieren würde: „The way we do things around here“ („Wie wir es hier machen“). Ich habe daraus für mich abgeleitet, dass Unternehmenskultur die Summe aller Verhaltensweisen innerhalb eines Unternehmens ist. So blieb dies für mich aus der Recherchephase zur Wettbewerbsarbeit am nachhaltigsten im Gedächtnis.


Obwohl ich eigentlich ganz auf die letzten Diplomprüfungen konzentriert war, brachte ich die Wettbewerbsarbeit in kürzester Zeit zum Abschluss. Ich gab sie voller Zuversicht ab. Trotz dieser Zuversicht war ich mehr als freudig überrascht, als ich nach einigen Wochen des Wartens erfuhr, dass ich den zweiten Preis gewonnen hatte. Ich hatte tatsächlich das Praktikum beim Marketing der Lufthansa in New York bekommen.


Ohne den MTP-Alumni-Förderpreis wäre mein Leben definitiv anders verlaufen. Preis und Praktikum öffneten mir wie erhofft die Tür ins Konsumgütermarketing. Nach kurzer Bewerbungsphase im Anschluss an den New York-Aufenthalt fing ich als Vertriebstrainee bei der Unilever-Tochter Langnese-Iglo an.


Es folgten über elf Jahre Marketingkarriere dort und bei Kellogg´s, wo ich zuletzt bis 2003 Marketing Direktor für die DACH-Region (Deutschland, Österreich, Schweiz) war. Ich lernte zwei sehr unterschiedliche Unternehmenskulturen aus der Innensicht kennen. Das ist für mich bis heute von unschätzbarem Wert, wenn ich mit Kunden, ob Führungskräften oder Unternehmern, an deren Unternehmenskultur arbeite.


Die Wettbewerbsarbeit als Student war die Initialzündung für das Thema Unternehmenskultur. Meine elf Jahre in zwei Unternehmen stellten den zweiten Impuls dar. Dann kam der dritte Einfluss, eher schleichend, Schritt für Schritt. Ich lernte bereits 1995 ein „Betriebssystem für effektive Unternehmenskultur“ kennen. Dieses wurde vom Urheber erst 2014 so positioniert, nachdem ich mehr als acht Jahre intensiv damit gearbeitet hatte.


Wovon spreche ich?
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Als ich 1995 von Unilever zu Kellogg´s wechselte, gab mir eine Kollegin zum Abschied ein Buch: „Die 7 Wege zur Effektivität“ von Stephen R. Covey. Dieses Buch packte mich sofort, mehr als alle Selbstentwicklungsbücher, die ich zuvor gelesen hatte. Ich verstand nur Teile davon (wie mir im Nachhinein klar wurde), aber es begeisterte und inspirierte mich. Mit meinem Kollegen, mit dem ich mein Büro teilte, tauschte ich mich darüber aus. Ich setzte das Instrument der Wochenplanung sofort für mich erfolgreich um. Über die folgenden Jahre fand ich immer wieder Gelegenheiten, in privatem und informellem Rahmen kleine Workshops über das Buch durchzuführen.


Im Jahr 2006 war ich schon längst selbständig und hatte eine eigene Unternehmensberatung. Ich hielt einen Vortrag über die 7 Wege und bekam positives Feedback. Es war verbunden mit der Frage, ob ich mir nicht vorstellen könnte, das Thema beruflich zu nutzen. Ich ging nach Hause und googelte das Thema. Ich fand eine Firma in München, die die FranklinCovey-Lizenz für den deutschsprachigen Raum hatte, und ließ mich als Trainer zertifizieren. Dann begann ich neben meiner Beratertätigkeit als Trainer mit diesem Konzept zu arbeiten.


Im Jahr 2014 wurde „7 Wege zur Effektivität“ zum 25-jährigen Jubiläum des Business-Bestsellers (mittlerweile über 30 Millionen verkaufte Exemplare) in aufgefrischtem Gewand „ge-relaunched“. Die Firma FranklinCovey positionierte das Modell als „Betriebssystem für effektive Unternehmenskultur“.


Da war es wieder, das Thema, mit dem meine berufliche Karriere begonnen hatte. Und ohne dass es mir richtig bewusst war, hatte mich das Thema 20 Jahre lang begleitet. Ich hatte in Dutzenden unterschiedlichen Firmen Workshops für Tausende Führungskräfte durchgeführt. Dadurch hatte ich Impulse für deren Unternehmenskultur gesetzt. Ich hatte Team-Entwicklungsprozesse begleitet und Vorgesetzte und Unternehmer gecoacht. Ich beschloss, meine erfolgreiche Beratungsfirma im Bereich Nachhaltigkeit zu verkaufen. Stattdessen wollte ich mich ganz auf mein Lebensthema „Unternehmenskultur“ konzentrieren, was ich seit 2015 tue.


Das Thema ist relevanter als jemals zuvor. In Zeiten von Fachkräftemangel suchen Unternehmen nach Wegen, sich im Wettbewerb um Talente zu differenzieren. Unternehmer wollen von ihren Wunschkunden gefunden werden.


Ich habe mit über dreißig Entscheidern aus ganz unterschiedlichen Unternehmen und Branchen gesprochen. Was langfristig erfolgreiche Unternehmen auszeichnet, ist eine Unternehmenskultur, die Mitarbeiter und Kunden anzieht und hält - nicht gezwungenermaßen hält, sondern ganz freiwillig. Ich nenne solche Unternehmenskulturen MAGNETISCH.


Ich freue mich darauf, mit Ihnen in einen Dialog und Austausch darüber zu treten, wie wir immer mehr Unternehmen „magnetisch“ machen können. Dafür brenne ich mit Leidenschaft! Denn auf diese Weise können die Arbeits- und Lebensbedingungen von Hunderttausenden oder gar Millionen Menschen und damit ihre Lebenszufriedenheit und ihr Glück deutlich verbessert und ungeahnte Potenziale freigesetzt werden!






Kapitel 1: Magnetische Unternehmenskultur


„Kräfte, die im Hintergrund wirken,


nicht sichtbar, die dazu führen,


dass etwas mobilisiert und zu Energie wird“


– Andreas Jamm, BOLDLY GO Industries
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Erinnern Sie sich an den Physikunterricht in der Schule? An das Thema Magnetismus? Ich erinnere mich vage daran, dass es unterschiedliche Magneten gibt. Mir fällt der Eisenmagnet ein und der Elektromagnet. Als Kind haben mich Magneten fasziniert. Dieses Anziehen und Abstoßen. Bei meiner BRIO®-Eisenbahn waren die kleinen Magneten das, was die Zugteile miteinander verbunden hat. Die Kraft der beiden Magnetpole, die ich in dem Zusammenhang kennenlernte, hat die Wagen sortiert (es ließ sich immer nur eine Seite mit dem Zug verbinden).
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Einer meiner Interviewpartner brachte den Zusammenhang zwischen „magnetisch“ und „magisch“ ins Spiel. Man spricht ja auch davon, dass man sich magisch von etwas oder jemand angezogen fühlt. Auch wenn Magnetismus ein naturwissenschaftliches Phänomen ist, haben Magneten etwas „Magisches“, etwas Faszinierendes. Vielleicht ist das der Grund, warum ich Ende August letzten Jahres auf den Begriff „Magnetische Unternehmenskultur“ kam. Allein das Wort hat mich fasziniert. Es hat für mich aus einem Thema, das mich während meiner gesamten beruflichen Laufbahn interessiert hat, eines gemacht, dass mich begeistert und unheimlich neugierig macht. Das Wort hat für mich den Begriff „Unternehmenskultur“ aufgeladen, elektrisiert.


Was bedeutet „magnetisch“?
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Alle meine Gesprächspartner habe ich gefragt, was ihnen einfällt, wenn sie „Magnetische Unternehmenskultur“ hören. Die meisten haben positiv auf den Begriff reagiert und sind auf die Metapher des Magneten eingestiegen. Das Naheliegende wurde erwartungsgemäß am häufigsten genannt: Eine Magnetische Unternehmenskultur zieht Menschen an, ist attraktiv (anziehend) für Mitarbeiter und für Kunden. Diese Anziehungskraft führt dazu, dass Menschen sich zu einem Unternehmen hingezogen fühlen und dort auch bleiben.


„Vom Druck zum Sog“ hat es Klaus Kobjoll ausgedrückt. Kobjoll ist der Gründer des Schindlerhofs in Nürnberg und ein bekannter Redner und Autor. Der Mitarbeiter oder Kunde fühlt sich dem Unternehmen zugewandt und zugehörig. Mehr noch, er fühlt sich „elektrisiert“, ist begeistert und kann sein kreatives Potenzial ausschöpfen. Er ist bereit, „die Extrameile zu gehen, weil er Vertrauen hat“, wie es Uwe Scheuermann formuliert. Scheuermann ist Geschäftsführer der australischen Tochtergesellschaft und Mitglied des europäischen Management-Teams von Freudenberg Home and Cleaning Solutions.


Diese Anziehung, dieser Sog hat einen wesentlichen Effekt, der sich wie ein roter Faden durch dieses Buch zieht: Anziehung schafft Be-ziehung. Und diese Beziehung wiederum schafft eine Verbindung und eine Verbundenheit, die dafür sorgt, dass Menschen dort bleiben. Das gilt für Kunden ebenso wie für Mitarbeiter.


„Da will ich hin, da will ich mitmachen“ ist das, was mich anzieht.


„Ich bin dabei, ich fühle mich zugehörig“ ist das, was mich hält.


Und das, was mich stolz macht. Eine Magnetische Unternehmenskultur ist auch eine Stolz-Kultur. Der Stolz führt dazu, dass Mitarbeiter (oder auch Kunden) die Firma weiterempfehlen.


Ein Magnet ist aber auch ein Energiefeld, das nicht sichtbar, aber spürbar ist. Neben der reinen Anziehung kennen Viele das Experiment mit den Eisenspänen, die sich um die Magnetpole anordnen. Dieses Muster, das der Magnet mit seiner unsichtbaren, fast „magischen“ Kraft erzeugt, schafft Klarheit, sortiert. Günter Schmitz, Gründer des erfolgreichen Handwerkunternehmens COPLANING in Luxemburg, drückt es so aus: „Der [magnetische] Betrieb ist sexy, erzeugt Stolz, man will mitmachen… Problem: Die meisten wissen nicht, wofür sie stehen – da kriegst du Pizza, Döner, Fritten.“ Magnetische Unternehmen sind klar bezüglich dessen, wofür sie stehen und welche Kunden und Mitarbeiter sie anziehen wollen.


Wie dramatisch diese unsichtbare Kraft des Magneten mit Sortierwirkung sein kann, beschreibt Andreas Jamm, CEO der Innovations- und Technologieberatung BOLDLY GO INDUSTRIES:




„Durch Magnetismus werden nicht alle angezogen, sondern nur die, die dazugehören, den richtigen Pol haben… Der Magnetismus sortiert auch. Es entsteht ein Muster und auch eine Aussortierung. Das muss einem bewusst sein, wenn man über Unternehmenskultur spricht. Diesen Magnetismus loszutreten und die Pole freizusetzen – überraschend, was dann an Sortierung entsteht. In der Literatur liest man, dass 50% [der Menschen] der Veränderung folgen und 50% sie ablehnen. Wir haben eine deutlich stärkere Kraft entwickelt – wir reichen [in der Veränderungsphase] an die 80% ran, sprich 80% sind gegangen, weil sie den Weg nicht für sich sehen.“





Schaut man auf die physikalische Eigenschaft des Magneten, dann zieht er an – aber nur bestimmte Elemente und Stoffe. Diese wiederum stehen für Menschen mit bestimmten Eigenschaften, Erwartungen, Haltungen oder Kompetenzen. Ein Magnet zieht nur die Materialien an, die magnetisch sind. Holz und Papier werden nicht angezogen, wohl aber Eisen. Schon dadurch sortiert er. Und durch das Magnetfeld um ihn herum schafft er Muster und damit Klarheit.


Noch etwas hat mich als Kind neben der Magnetverbindung der Brio®-Eisenbahnwagen und den Mustern fasziniert, die Magneten mit Eisenspänen erzeugen, und das war die Tatsache, dass es eine starke magnetische Kraft gibt, die dafür sorgt, dass alle Kompassnadeln auf der Welt sich nach ihr ausrichten: Den magnetischen Nordpol. Wer magnetisch ist, gibt demnach auch eine Richtung vor. Er hilft Menschen, sich auszurichten, und gibt ihnen Orientierung.
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Unternehmen können als magnetisch wahrgenommen werden, weil sie attraktive Produkte anbieten. Man hat gehört: Dort macht es Spaß zu arbeiten. Oder sie stehen für eine Sache, tun etwas für die Gesellschaft. Unter den Unternehmen, die als magnetisch wahrgenommen werden, sind zahlreiche sehr bekannte Firmen. Diese bieten attraktive Produkte und Dienstleistungen an, was zunächst nichts über ihre (innere) Kultur aussagt. Mehrfach genannt werden Unternehmen wie Google, Porsche oder BMW. Ich nenne diese Dimension „Fokus“. Sie beschreibt das Geschäftsmodell des Unternehmens.


Die zweite Dimension bezeichne ich als „Verbindung“. Ein Gesprächspartner nannte es die „menschliche Ebene“ – auf ihr geht es um die internen und externen Beziehungen. Der dritte Bereich, der über die reine Beziehungsebene hinausgeht, ist die Energie-Dimension. Sie beschreibt die Art, „wie“ im Unternehmen gearbeitet wird, die „Organisation“. Die vierte Dimension ist die Sinn-Dimension. Mit ihr verbunden ist die Sehnsucht, Teil von etwas Größerem zu sein, mitzuarbeiten an einer Sache, die es Wert ist, dass man sich dafür einsetzt. Unternehmen, die die Sinnfrage für potenzielle Mitarbeiter, aber auch für Kunden klar beantworten können, werden von diesen als anziehend wahrgenommen.


Das Adjektiv „magnetisch“ in „Magnetische Unternehmenskultur“ bedeutet daher zusammengefasst:


Magneten




	erzeugen Klarheit und Fokus



	schaffen durch ihre Anziehung Verbindung,


	sorgen durch ihre Sortierwirkung für Struktur und Organisation



	geben Richtung, Orientierung und Sinn.
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Was macht Unternehmenskulturen magnetisch? –


Die 4 Dimensionen Magnetischer Unternehmenskultur


Starke Unternehmenskulturen sind magnetisch – sie erzeugen Fokus, schaffen Verbindung, sorgen für Organisation und Sinn und gewährleisten dadurch Kontinuität und damit Nachhaltigkeit. Unternehmenskultur definiere ich als die Summe aller Einstellungen und Verhaltensweisen in einer Organisation. Organisation kann ein Team, ein Bereich, eine Geschäftseinheit, ein Unternehmen oder ein großer Konzern sein.


Innerhalb einer großen Organisation kann es Sub-Kulturen und große Unterschiede in Einstellungen und Verhaltensweisen geben. Das gilt gerade dann, wenn es sich um internationale Organisationen handelt, in denen es auch große kulturelle Unterschiede gibt.


Ich werde nun die Grundthesen des Buches ausführen, die dann in den folgenden Kapiteln vertieft und mit Beispielen illustriert werden. Zusammengefasst sind sie im Modell der 4 Dimensionen Magnetischer Unternehmenskultur.


Magnetisch werden Unternehmenskulturen, wenn sie




	einen überzeugenden Sinn und damit eine Bestimmung haben (WARUM?)


	ein hohes Maß an Energie aufweisen durch die Art ihrer Organisation (WIE?)


	
Verbindung schaffen durch die vertrauensvolle Gestaltung ihrer Beziehungen (WER?)


	einen klaren Fokus und ein nachhaltiges Geschäftsmodell haben (WAS?)





Wo diese vier Kräfte zusammenwirken, entsteht eine starke Anziehungskraft für Mitarbeiter und Kunden. Es wirkt magnetisch, wenn ein Unternehmen klar vermittelt, wofür es steht, wenn es (positive) Energie ausstrahlt, und durch die Gestaltung seines Geschäftsmodells einen laserscharfen Fokus auf die wichtigsten Prioritäten legt. Dort, wo die vier Kreise sich überschneiden, entsteht Magnetismus. Ich nenne das Modell Die 4 Dimensionen Magnetischer Unternehmenskultur.
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Abb. 2: Die 4 Dimensionen Magnetischer Unternehmenskultur







Ein Beispiel für Magnetische Unternehmenskultur hat mir ein Workshop-Teilnehmer von IKEA erzählt. Jürgen ist seit über 40 Jahren im Unternehmen und hatte in den 70er Jahren ein eindrückliches Erlebnis. Zu der Zeit arbeitete er in einem Möbelhaus. IKEA hatte Klappstühle im Angebot, die sich wie warme Semmeln verkauften. Er war dafür zuständig, den Nachschub sicherzustellen. Daher arbeitete er von morgens bis abends daran, Kartons aufzuschneiden und die Ware in ausreichender Menge ins Möbelhaus zu bringen.


An einem solchen Tag tippte ihm ein Kollege, den er nicht kannte, morgens auf die Schulter und fragte ihn, ob er Hilfe brauchte. Er freute sich und gab dem Kollegen ein entsprechendes Messer. Sie arbeiteten den gesamten Tag im Team, ohne viel miteinander zu reden.


Abends gab es dann noch eine Mitarbeiterversammlung. Der Möbelhauschef hatte eingeladen und gesagt, es gäbe hohen Besuch. Als alle da waren, trat ein Mann ans Mikrofon. Jürgen erkannte seinen „Kollegen“, mit dem er Klappstühle entpackt hatte. Der Mann stellte sich in nicht ganz akzentfreiem Deutsch als Ingvar Kamprad, Firmengründer von IKEA vor. Kein Wunder, dass Jürgen nervös wurde. Aber die Nervosität war unbegründet. Ingvar Kamprad bedankte sich am Ende seiner Rede vor der gesamten Mannschaft persönlich bei Jürgen dafür, dass er den ganzen Tag mitmachen durfte.


Jahre später trafen sie sich wieder, und Ingvar Kamprad erinnerte Jürgen augenzwinkernd an die gemeinsame Erfahrung. Für Jürgen hat diese Erfahrung seine ohnehin hohe Loyalität zu „seiner“ Firma nochmals auf ein anderes Niveau gehoben. Er war vom Unternehmenssinn, ein besseres Alltagsleben für die vielen Menschen zu schaffen, überzeugt. In Kombination mit dem klaren Fokus des Möbelkonzerns auf nachhaltiges Wachstum basierend auf Kundenzufriedenheit gab ihm das die Klarheit und die Richtung, die er brauchte. Die besondere Begegnung mit dem Firmenchef war für ihn die Bestätigung: In so einer Firma will ich arbeiten, will ich bleiben. Das „WIE“ der IKEA Kultur, der Pragmatismus und die geringe Bedeutung von Hierarchie machten für ihn IKEA zu seinem dauerhaften beruflichen Zuhause.





Wie wird Unternehmenskultur entwickelt?


Jede Firma hat eine Unternehmenskultur – ob sie will oder nicht. Wenn ich einer starken, Magnetischen Unternehmenskultur begegne, weiß ich allerdings: Die ist nicht einfach „passiert“. Das wäre so ähnlich, wie wenn ich einen Bergsteiger auf dem Gipfel eines Berges sähe und dächte, er wäre dorthin gefallen.


Magnetische Unternehmenskulturen werden bewusst gestaltet und zwar von oben nach unten, wenn die Organisation hierarchisch aufgebaut ist. Im negativen Sinne spricht man davon, dass der Fisch vom Kopf her stinkt. Ebenso fängt auch eine großartige, Magnetische Unternehmenskultur bei den Entscheidern im Unternehmen an. Sie leben als Vorbilder Verhaltensweisen und Einstellungen vor. Sie kommunizieren Werte und handeln danach. Sie sorgen dafür, dass sich Gewohnheiten und Rituale entwickeln, und kaskadieren diese dann in der Organisation bis auf die Arbeitsebene.


Bei kleinen Organisationen, in denen sich jeder kennt (bis ca. 150 Mitarbeiter), ist diese Durchdringung verhältnismäßig unkompliziert. Werden Organisationen größer, erfordert die Kulturentwicklung mehr Aufwand und vor allen Dingen die Involvierung und Überzeugung des mittleren Managements. Dieses ist nicht selten das Hindernis für Veränderung. Poster aufzuhängen und interne Memos zu verschicken reicht nicht aus, wenn es darum geht, Einstellungen und Verhalten zu verändern.




[image: ]


Abb. 3: Magnetische Unternehmenskultur wird von oben nach unten entwickelt







Ein großer internationaler Technologiekonzern, in dem ich seit Jahren als Trainer und Moderator tätig bin, hat sich auf die Fahnen geschrieben, agiler zu werden. Sein Führungsmodell wurde schon vor Jahren um das Thema „Agilität“ herum entwickelt. Die Initiative ging von der Konzernspitze aus. Ja – es gab und gibt die Poster mit dem Führungsmodell, die innerhalb des Konzerns mehr oder weniger bekannt sind. Es wurden Spiele entwickelt, um sich auch emotional dem Thema zu nähern. Die Verhaltensweisen und Einstellungen des Führungsmodells zogen sich durch einen Großteil der Schulungs- und Trainingsmaßnahmen.


Um die Durchdringung zu erhöhen, wurde eine eigene Akademie ins Leben gerufen. Neben Trainings- und Fortbildungsmaßnahmen bietet sie ein breites Portfolio an Team- und Organisationsentwicklungsmaßnahmen an, die Führungskräfte nach Bedarf in Anspruch nehmen können.


Nicht zuletzt bietet diese internationale Akademie Führungskräften einen großen Pool an qualifizierten Coaches an. Alles mit dem Ziel, die notwendigen Veränderungsprozesse der Konzernkultur von einer hierarchisch geprägten Kultur hin zu einer agilen, flexiblen Kultur zu entwickeln.


Die Vielzahl an Maßnahmen und signifikanten Investments unterstreicht beispielhaft die Ernsthaftigkeit, die große globale Organisation mit 130.000 Mitarbeitern von oben nach unten zu durchdringen. Einstellungen und Verhalten werden Schritt für Schritt transformiert.





Welche Rolle spielen Unternehmer und Entscheider bei der Entwicklung von Unternehmenskultur?


Viele der Unternehmen, die ich als magnetisch wahrnehme, sind von Gründern, Unternehmern, von „magnetischen Persönlichkeiten“ geprägt worden. Viele sind Familienunternehmen. Diese Persönlichkeiten haben die Organisation geformt und ihre Einstellungen und Verhaltensweisen auf sie übertragen. Somit haben sie die Organisation von sich selbst unabhängig gemacht. Genau diese zentrale Fähigkeit ist es, die Magnetische Organisationen von solchen unterscheidet, die lediglich die Helfer und Unterstützer charismatischer Unternehmer sind. (Letztere fallen in sich zusammen oder verschwinden, wenn diese Persönlichkeit – aus welchen Gründen auch immer - das Unternehmen verlässt.1


Beispiele für magnetische Persönlichkeiten sind (aus meiner subjektiven Sicht):




	Steve Jobs und Apple,


	der oben genannte Ingvar Kamprad und IKEA,


	das Dreigestirn Sergey Brin, Larry Page und Eric Schmidt von Google,


	Richard Branson und Virgin,


	Claus Hipp und HiPP


	und viele andere mehr.





Mit einigen solcher Persönlichkeiten konnte ich im Rahmen dieses Buchprojekts sprechen.


Im Erfolgsfall übertragen diese magnetischen Gründer- oder Entscheider-Persönlichkeiten wesentliche Einstellungen und Verhaltensweisen auf ihr Führungsteam. Sie entwickeln ein starkes Team an Multiplikatoren. Diese prägen die Kultur durch ihr Vorbild und durch die Art, wie sie wiederum die Unternehmenskultur leben, und tragen sie in die Organisation.


Auf welchen Ebenen wird Unternehmenskultur entwickelt?


Eine Magnetische Unternehmenskultur wird auf drei Ebenen entwickelt:




	Führungskraft


	Team


	Organisation
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Häufig fragen mich Unternehmer oder Entscheider, wie sie ihre Organisation verändern und die Kultur verbessern können. Wie wird im Unternehmen mehr eigenverantwortlich gearbeitet? Wie bessert sich die Stimmung? Wie kommen mehr Bewerbungen von qualifizierten Mitarbeitern herein? Dann ist mein erster Gedanke (und für gewöhnlich auch Rat): Schau in den Spiegel. Es beginnt bei dir.


Und bevor ich mit großen Trainings- und Schulungsmaßnahmen beginne, sehe ich mir das Führungsteam an. Ist es ein Team? Wie wird kommuniziert? Wie groß ist das Vertrauen untereinander? Wie sind Rollen und Verantwortlichkeiten verteilt?


Erst wenn die Führungskraft magnetisch ist und ein magnetisches Führungsteam geformt hat, geht es an die herausfordernde Aufgabe. Dann gilt es, die gesamte Mannschaft, sprich: die Organisation mitzunehmen.


Was unterscheidet eine Magnetische von einer toxischen Unternehmenskultur?


Google wurde in meinen Interviews am häufigsten als Magnetisches Unternehmen genannt und hat für seine Kultur diverse Auszeichnungen erhalten. Das Unternehmen hat sich im Rahmen eines eigenen, internen Forschungsprojekts intensiv damit auseinandergesetzt, was eine effektive Führungskraft bei Google ausmacht. Das Ergebnis: Zehn Verhaltensweisen sind ausschlaggebend2:


Sie




	ist ein guter Coach


	ermächtigt das Team und mikromanagt nicht


	schafft eine inklusive Team-Umgebung die zu Erfolg und Wohlbefinden führt


	ist produktiv und ergebnisorientiert


	ist ein guter Kommunikator: hört zu und teilt Informationen


	unterstützt Karriereentwicklung und führt Leistungsgespräche


	hat eine klare Vision und Strategie für das Team


	hat relevante technische Fertigkeiten, mit denen er das Team beratend unterstützen kann


	kollaboriert in der gesamten Organisation


	ist ein starker Entscheider
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Im nächsten Schritt untersuchte das Unternehmen im Rahmen des „Project Aristotle“, was Teams effektiv macht. Der Grund für dieses Projekt war, dass ein großer Teil der wertschöpfenden Arbeit bei Google (wie in vielen Organisationen) in Teams stattfindet. Das Ergebnis: Fünf Faktoren sind für die Effektivität von Teams entscheidend. Ganz oben steht „Psychologische Sicherheit“.




	Psychologische Sicherheit: Teammitglieder fühlen sich sicher, Risiken einzugehen und sich vor anderen verletzlich zu zeigen3



	Verlässlichkeit: Teammitglieder erledigen Aufgaben innerhalb der Zeitvorgaben und entsprechen Googles hohem Qualitätsanspruch
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