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Kapitel 1 
Schauplatz Kultur

Unternehmenskultur kompakt 

»Wir müssen Kultur griffig machen!«, meinte mein Chef zu mir. Das war 2004 
und dieses Gespräch habe ich heute noch in Erinnerung. »Wenn wir über Stra-
tegie oder Struktur sprechen, ist allen klar, worum es geht. Es steht ja auf dem 
Papier«, fuhr er fort. »Aber wenn es um Kultur geht, kommen häufig irgend-
welche wolkigen Ideen daher.« Das Management dieser Firma weiß nur zu gut, 
welch wichtige Rolle die Kultur für die Entwicklung der Organisation spielt. Die 
Julius Blum GmbH ist auch in dritter Generation noch ein Familienbetrieb, mitt-
lerweile auf über 5 000 Mitarbeiter gewachsen und weltweit erfolgreich. Wie ihr 
Unternehmen tickt, war den Inhabern stets wichtig. Niemals hätten sie die Unter-
nehmenskultur dem Zufall überlassen!

Sie wussten: Damit eine Firma erfolgreich sein kann, muss die Entwick-
lung der Unternehmenskultur bewusst gemanagt werden. Deshalb wollte das 
Unternehmen mich an Bord haben. Ich sollte im Rahmen meiner Dissertation 
wissenschaftlich erarbeiten, wie Kultur praktisch gemanagt werden kann. Nach 
meinem Studium war das zwar mein erster Kontakt mit dem Berufsleben, doch 
unterschiedliche Kulturen hatte ich schon in mehreren Auslandspraktika ken-
nengelernt und das Wirken von Unternehmenskultur unbewusst von Kindes-
beinen an im elterlichen Familienbetrieb erlebt. Nun war es also meine Aufgabe, 
Kultur in der Theorie so zu erklären, dass für das Unternehmen ein praktischer 
Nutzen daraus entstand. So weit, so gut. Das Thema schien mir von Anfang an 
interessant. Dass es aber meine gesamte berufliche Laufbahn prägen würde, war 
mir zum damaligen Zeitpunkt nicht bewusst.
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Das Eisberg-Modell

Wer sich mit der gängigen Kulturliteratur beschäftigt, stößt sehr schnell auf einen 
Eisberg.1 Das Eisberg-Modell symbolisiert, dass es unterschiedliche Ebenen von 
Kultur gibt: Es gibt sichtbare Elemente über der Wasseroberfläche, aber der weit 
größere Teil liegt unter der Wasseroberfläche verborgen und ist daher nicht so 
leicht zu erkennen. Auf diesen verborgenen Elementen bauen die sichtbaren auf. 

Angewandt auf die Unternehmenskultur sind die sichtbaren Manifestierun-
gen jene Dinge, die man sofort sieht (und hört): Welche Kleidung tragen die Leute 
in der Firma – Shorts und T-Shirt oder Anzug und Krawatte? Sitzen sie in Büros 
mit verschlossenen Türen oder in einem Großraum-Loft? Wie laufen hier die 
 Meetings ab? Bekommt der Chef den besten Parkplatz oder der erfolgreichste 
Verkäufer? Oder einfach der, der morgens als Erster ankommt? Wenn man zum 
ersten Mal ein Unternehmen betritt, fliegen einem die Kulturartefakte nur so um 
die Ohren. Bei Facebook beispielsweise lachen einem bunte Wandmalereien ent-
gegen. An manchen Schreibtischen sind große bunte Luftballons angebracht – 
sie signalisieren, dass dieser Mitarbeiter heute Jahrestag hat. Bei Virgin Atlantic 
wird man, noch bevor man den Empfangsschalter erreicht, mit Rockmusik emp-
fangen. Bei BMW betritt man das symbolträchtige Zylinder-Gebäude bevorzugt 
über das futuristische Museum, die BMW Welt. 

So interessant diese Artefakte auch sein mögen – sie sind lediglich die sicht-
baren Symptome einer Kultur, nicht deren Kern. Sie sind demnach nur die Spitze 
des Eisbergs. Die wesentlichen Themenfelder liegen viel tiefer: Es sind die grund-
legenden Annahmen, die unter der Wasseroberfläche liegen und daher kaum 
sichtbar sind. Kultur ist dafür verantwortlich, wie die Menschen wahrnehmen, 
denken, fühlen und aufgrund dessen handeln. Doch nur das Handeln ist sicht-
bar, also über der Wasseroberfläche – wie Menschen wahrnehmen, denken und 
fühlen, liegt häufig im Verborgenen und lässt sich höchstens erahnen.

Was den Manifestierungen zugrunde liegt, ist deutlich schwieriger zu erken-
nen als die gut sichtbaren Kulturelemente über der Wasseroberfläche. Es sind 
Werte, Einstellungen, Motive, Wahrnehmungen, Überzeugungen, Mentalitäten 
et cetera, also Begriffe, deren Definition im Normalfall weitere Definitionen 
erfordert, die dann aber auch nur selten zu mehr Klarheit beitragen. Es mag sein, 
dass Experten sie voneinander trennen können, in der unternehmerischen Rea-
lität verschmelzen sie jedoch. Zwar wird auf Führungsklausuren und in Weiter-
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bildungsseminaren gerne lang und breit über sie diskutiert, letzten Endes wer-
den diese Kulturthemen jedoch vielfach als große Fragezeichen akzeptiert. Man 
staunt über ihre Wirkung und ärgert sich, wenn sie den sachlogisch perfekten 
Plan verderben. Ebenso gerne werden sie im Alltag oftmals ausgeblendet. 

Die verborgene Ebene der Kultur ist höchstens verschwommen erkennbar – 
eben wie wenn man auf etwas unter Wasser blickt. Daher belässt man es gerne bei 
einer oberflächlichen Betrachtung – auch wenn kaum jemand bestreiten würde, 
dass solche Kulturelemente von zentraler Bedeutung für den Erfolg eines Unter-
nehmens sind, vor allem wenn sie sich in konkreten Situationen plötzlich oberhalb 
der Wasseroberfläche manifestieren: Wieso wurde die gemeinsam beschlossene 
Strategie nicht umgesetzt? Welche Überzeugungen leiten den Kundenkontakt? 
Ist für die Mitarbeiter Schnelligkeit oder Gründlichkeit von höherem Wert? Wie 
werden Veränderungen wahrgenommen? Wie ist die Einstellung gegenüber der 
Konkurrenz? Welche Motive veranlassen die Mitarbeiter, mit ganzem Herzen 
den Erfolg zu suchen und neue Innovationen voranzutreiben? 

Alles, was sichtbar an der Spitze des Eisbergs passiert, hat seine Ursachen in 
der Tiefe. Wer also die Unternehmenskultur anpacken will, muss unter Wasser 
gehen – dahin, wo die stärksten Triebkräfte des Verhaltens zu finden sind. 

Sichtbare
Manifestierungen

Einstellungen

Wahrnehmungen

Überzeugungen

Mentalitäten

 Glaube

  Werte



10 Business Culture Design

Worte und Taten

In meiner Arbeit mit Unternehmen wurde mir schnell bewusst, dass sichtbare 
Manifestierungen nicht immer für bare Münze genommen werden können. 
Auch proklamierte Handlungen sind sichtbare Manifestierungen, wie zum Bei-
spiel eine ausgearbeitete Strategie. Sie besagt aber nur, was Menschen behaupten, 
in Zukunft tun zu wollen. Das Strategiepapier zeigt lediglich, dass eine Strategie 
ausgearbeitet wurde – nicht mehr und nicht weniger. Was tatsächlich getan wird, 
zeigt dann die Zeit. Allzu häufig habe ich am Ende eines Strategieprozesses all-
gemeine Übereinstimmung erlebt, in welche Richtung sich das Unternehmen 
entwickeln soll und was dafür zu tun ist. Doch schon beim Verlassen des Sit-
zungssaals regten sich bei so manchem leise Zweifel. In vielen Fällen gilt früher 
oder später: »Culture eats strategy for breakfast!«2 Wie leicht sich die Kultur das 
ausgeklügelte strategische Vorhaben schnappt und zum Frühstück verschlingt, 
müssen unzählige Unternehmen tagtäglich erleben: Gute Vorsätze verpuffen, 
Zustimmung erweist sich als oberflächlich und irgendwie sorgen diese schwer zu 
greifenden Kulturelemente unterhalb der Wasseroberfläche dafür, dass nicht das 
passiert, was eigentlich hätte passieren sollen. 

Ebenso stimmen die Leitwerte, die sich Organisationen als weithin sichtbare 
Manifestierungen auf die Fahnen und in Mitarbeiterbroschüren schreiben, oft nicht 

Wieso
Menschen

etwas
 tun

Was Menschen sagen,
dass sie tun

Was Menschen
tun
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unbedingt mit dem überein, was die Menschen dort tatsächlich tun. Respekt, Inte-
grität, Kommunikation und Exzellenz waren die vier Firmenwerte, die Enron bis zu 
seiner kriminellen Pleite propagierte. Wie Gläubiger und Gerichte später feststellen 
mussten, tauchten diese zwar in den Jahresberichten und in Unternehmensbroschü-
ren auf, aber im Verhalten des Unternehmens waren sie nicht unbedingt erkennbar.

Kultur – aber wo?

Der Pionier der Kulturerhebung, Geert Hofstede, definierte Kultur als »kollektive 
Programmierung des Geistes, welche die Mitglieder einer Gruppe oder Kategorie 
von denen einer anderen unterscheidet«.3 Zugegeben, der Begriff »Kategorie« ist 
nicht der schönste, wenn man über Menschen spricht. Doch es gibt auch Fälle, 
in denen Menschen eine Kategorie bilden, ohne dafür zwingend als Gruppe auf-
zutreten. Wie dem auch sei: Kultur entsteht immer, wenn Menschen interagieren. 
Werte verbreiten sich und so entstehen eben diese »Kategorien von Menschen 
mit ähnlicher Programmierung des Geistes«. Intensiv interagieren Menschen in 
Organisationen – und so entstehen Organisationskulturen. Innerhalb der Orga-
nisation interagieren Menschen besonders intensiv in ihrer Abteilung. Nicht 
selten entstehen daher starke Abteilungskulturen. Auch andere Kategorien, zum 
Beispiel nach hierarchischen Ebenen, lokalen Niederlassungen oder Produkt-
schwerpunkten sind möglich.

Die Culture Map wurde zur Beschreibung all jener Kulturen konzipiert, die im 
Organisationskontext entstehen. Welche Kultur mit einer Culture Map beschrie-
ben werden soll, wird bewusst festgelegt. Dafür wird ein sogenanntes »System in 
Focus« definiert (mehr dazu in Kapitel 3): Dies kann eine Gesamtorganisation 
oder ein bestimmter Teil davon sein. Es können auch situative Muster heraus-
gegriffen werden, wie zum Beispiel die Innovationskultur, die Führungskultur, 
die Sitzungskultur et cetera.

Bevor Sie weiterlesen, werfen Sie einen kritischen Blick auf Ihre Unterneh-
menskultur. Sie können sich auch die Kultur Ihrer Abteilung vor Augen halten. 
Denken Sie an ein bestimmtes »System in Focus« und bewerten Sie die folgenden 
Aussagen: Was trifft für Ihr Unternehmen oder Ihre Abteilung am ehesten zu 
und was am wenigsten? Ihre spontane Einschätzung wird im Laufe des Buchs zu 
einem Baustein bei der Erstellung Ihrer persönlichen Culture Map.
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Trifft 
nicht 

zu

Trifft 
eher 
nicht 

zu

Trifft 
teil-

weise 
zu

Trifft 
häufig 

zu

Trifft 
fast 

immer 
zu

Unsere Arbeit bewirkt etwas 
Gutes für die Welt.

Wir blicken über den Tellerrand und 
haben das große Ganze im Auge.

Wir suchen das Neue und 
streben nach Fortschritt.

Wir wollen alles verstehen und 
analysieren sehr genau.

Bei uns werden die Meinungen und 
Bedürfnisse aller Mitarbeiter berück-
sichtigt.

 

Viele Arbeitskollegen 
sind wie Freunde.

Wir wollen immer gewinnen 
und besser sein als andere.

Wir suchen pragmatisch nach 
den besten Wegen zum Ziel.

Wir halten uns an formale 
Hierarchien und definierte Prozesse.

Bei uns ist so ziemlich alles geregelt.

Wir tragen Konflikte offen aus.

Wir handeln schnell und mutig.

Wir orientieren uns primär an 
unseren bisherigen Erfahrungen.

Wir bilden eine starke Gemeinschaft 
und halten zusammen.
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Culture Map kompakt

Es sind also die großen Themenkomplexe unterhalb der Wasseroberfläche, die 
für die Unternehmenskultur entscheidend sind – obwohl oder gerade weil sie so 
schwer zu erkennen und zu fassen sind. Sie sind es, worauf die sichtbaren Kon-
sequenzen, also die Manifestierungen der Unternehmenskultur, aufbauen. Sie 
steuern das Verhalten der Menschen in Organisationen.

Zu einem wesentlichen Ziel meiner Arbeit mit und über Unternehmenskultur 
wurde es daher, diese wichtigen, aber schwammigen Begriffe greifbar zu machen. 
Ich wollte eine Sprache schaffen, die den Eisberg als Ganzes beschreibt. Da ich 
ein sehr visueller Mensch bin, sollte diese Sprache auch einen visuellen Abdruck 
haben. Bilder haben eine starke Wirkung. Gute Darstellungen prägen sich ein. 
Und was auf Papier steht, hat häufig mehr Gewicht.

Aus diesen Überlegungen entstand die Culture Map. Im Zuge meiner Recher-
chen entdeckte ich die Arbeiten des amerikanischen Psychologen Clare W. Graves 
sowie vielfältige Weiterentwicklungen seiner Lehre (mehr dazu in Kapitel 3). 
Isaac Newton soll gesagt haben, dass er weiter sehen konnte, weil er auf den 
Schultern von Riesen stand. So profitiert auch die Culture Map von starken Ideen 
großer Denker, die ich über die Jahre konsequent kombiniert, ergänzt und auf das 
Thema Unternehmenskultur ausgerichtet habe. Gleichzeitig hatte ich das Glück, 
mit unterschiedlichen Unternehmen zusammenarbeiten zu dürfen und so immer 
neue Organisationskulturen kennenzulernen. Als Consultant arbeitete ich mit 
namhaften Konzernen und Hidden Champions ebenso wie mit kleinen Familien-
betrieben. Mein Interesse an Unternehmenskultur führte mich vom traditionel-
len österreichischen Industrieunternehmen zur amerikanischen Beratungsfirma, 
von Professor Malik in der Schweiz nach China, Japan und Korea und schließlich 
über die Columbia University zu einer befruchtenden Partnerschaft und Freund-
schaft mit dem Science House in New York. All diese Erlebnisse prägten meine 
Auffassung von Unternehmenskultur. Die Culture Map ist das Ergebnis dieser 
beruflichen und akademischen Erfahrungen. Sie besitzt ein wissenschaftliches 
Fundament, aber so richtig lebendig wird sie erst in der Praxis. 

Die Culture Map visualisiert den Eisberg, sie erklärt die sichtbaren Manifes-
tationen und auf welche Grundlagen diese zurückzuführen sind. Sie gibt Ihnen 
eine Sprache und ein Vokabular an die Hand für das, was normalerweise nur vage 
beschrieben werden kann. Die Culture Map gibt Auskunft darüber, ob ein über-
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langes Meeting blaue oder grüne Ursachen hat oder ob eine hohe Fluktuationsrate 
auf orange oder gelbe Grundlagen zurückzuführen ist. Mit der Culture Map kön-
nen Sie Probleme an der Wurzel packen, statt nur die Symptome zu behandeln. 

Die sieben Culture-Map-Felder fassen jeweils gewisse Kultureinheiten zusam-
men (gewisse Meme, siehe Kapitel 2). Der Aufbau des Modells orientiert sich an 
Erkenntnissen der kulturellen Evolution. Von Violett bis Aqua finden die Kul-
turen mit jeder Stufe immer komplexere Lösungen für ihre Herausforderungen. 
Gleichzeitig zeigt die Culture Map ein Wechselspiel zwischen gruppenorientier-
ten, stabilisierend wirkenden Werten auf der rechten Seite und individualisti-
schen, dynamisierend wirkenden Werten links.

Eins gleich vorweg: Die Welt der Organisationskulturen ist bunt! Niemals 
kommt nur eine Farbe in Reinform vor. In jedem Unternehmen, in jeder Abtei-
lung, in jedem Team sind Elemente aller sieben Farben enthalten. 

Sie können sich die Culture-Map-Hexagone als sieben Schubladen eines 
Werkzeugkastens vorstellen: In der roten Schublade liegen rote Werkzeuge, in 
der blauen Schublade blaue Werkzeuge et cetera. Ihre Organisation könnte alle 
Werkzeuge aus allen Schubladen beliebig oft nutzen. Es sind alle Schubladen ver-
fügbar. Trotzdem gibt es immer gewisse Schubladen, die öfter aufgezogen werden 
als andere: Wer den roten Hammer gewohnt ist, greift immer wieder auf diesen 
zurück. 
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Individualistische, 
dynamisierende 

Werte

Gruppen-
orientierte,  

 stabilisierende 
Werte

Violette Kulturen sind Sippschaften, die ihren 
Mitgliedern Sicherheit und Identität bieten. 

Mitglieder sind loyal zu ihrer Gruppe, haben 
Vertrauen in die eigene Gemeinschaft und in 

ihre patriarchalische Führung. Entscheidungen 
basieren auf Erfahrungen.

Die Welt ist ein Dschungel in roten Kulturen. 
Die Stärksten setzen sich mit Kampfgeist 

und Mut durch. Entscheidungen fallen 
impulsiv,gefolgt von schnellem, entschlossenem 

Handeln. Autorität basiert auf Macht.

Ordnung, Regeln und Strukturen dominieren 
blaue Kulturen. Sie sorgen für Verlässlichkeit und 

Kontinuität. Menschen erfüllen ihre Aufgaben 
mit Pflichtgefühl und Ausdauer. Hierarchien 

legen Positionen und Kompetenzen fest.

Orange Kulturen sind von Wettbewerb und 
Leistungsorientierung geprägt. Menschen 

streben nach Anerkennung für persönlichen 
Erfolg. Sie denken taktisch, erkennen Chancen 

und finden pragmatische Wege zum Ziel.

Grüne Kulturen schaffen eine angenehme, 
harmonische Atmosphäre, in der der Mensch 

im Mittelpunkt steht. Menschen kümmern 
sich um ihr gegenseitiges Wohlbefinden. 

Entscheidungen werden gemeinsam im Konsens 
getroffen. Konflikte werden vermieden.

Wissen und Neugierde dominieren gelbe 
Kulturen. Die Menschen schätzen Freiheit 
im Denken, kritische Diskussionen und die 

Möglichkeit, Neues zu entdecken. Argumente 
folgen Logik und Vernunft. Entscheidungen 

basieren auf Detailwissen und Fakten.

Aqua geprägte Kulturen sehen die Welt 
ganzheitlich als System von komplexen 

Organismen. Die Menschen finden 
Sinn darin, an einer großen Sache zu 
arbeiten, die die Welt besser macht.
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Organisationen entwickeln Gewohnheitsmuster. In manchen Organisationen 
werden Konflikte typischerweise grün vermieden oder pragmatisch orange 
umgangen, in anderen rot ausgetragen oder auf violette Weise vom Patriarchen 
gelöst. Alle Farben wären abrufbar, aber im Ernstfall greift man aus Gewohnheit 
immer wieder auf die geübten Verhaltensweisen zurück. Aus den unterschiedlich 
großen Hexagonen ergeben sich somit Kulturmuster, die Einblick in das Wesen 
der Organisation geben. Das verdeutlichen auch die beiden Beispiele: Beide Kul-
turmuster haben zweifellos ihre Stärken – doch welches macht Unternehmen 
heutzutage wirklich erfolgreich? Antworten darauf gibt ein Blick auf das stetige 
Kommen und Gehen in der Unternehmenslandschaft.

Diese Organisation ist von blauen und grünen Werten 
dominiert. Das spricht für klare Regeln und Strukturen bei 
gleichzeitig harmonischer Zusammenarbeit. Das Unternehmen 
ist eher stabil als dynamisch, was durch die klare Dominanz 
der rechten Seite der Culture Map deutlich wird. 

Die Fluktuationsrate ist gering und die Mitarbeiter 
arbeiten gründlich und verlässlich. Karrierepfade sind 
langfristig vorausgezeichnet – für den Sprung auf der 
Karriereleiter ist allerdings die Dauer der Zugehörigkeit 
wichtiger als individuelle Leistung oder gar Eigeninitiative. 
Die Veränderungsbereitschaft der Organisation hält sich in 
engen Grenzen. Etablierte Strukturen und Gewohnheiten 
sind fest verankert und es wird tunlichst unterlassen, das 
Dasein durch Querdenken oder direkte Konflikte zu stören.

Orange Ambition paart sich mit roter Kampfbereitschaft. 
Persönlicher Erfolg und individuelles Weiterkommen sind den 
Menschen hier wichtig. Sie zeigen Initiative, lassen sich auf 
dem Weg zum Ziel nicht unterkriegen und scheuen auch vor 
Konflikten nicht zurück – und davon gibt es hier reichlich.

Zusammengehalten wird diese individualistisch geprägte 
Organisation primär durch eine blaue Struktur, die die 
einzelnen Handlungen leiten soll. Diese Struktur steht allerdings 
zweifach unter Druck: Zum einen werden Regeln gerne 
großzügig orange ausgelegt, zum anderen lehnt man sich 
in roter Manier vehement gegen Einschränkungen auf. 

So dynamisch und schnell diese Organisation auch ist, 
so schwer fällt es ihr, einzelne Motive auf das große Ganze 
auszurichten. Die Arbeitsatmosphäre ist von Reibereien 
geprägt, menschliche Themen bleiben häufig auf der Strecke. 
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Kapitel 2 
Organismus Organisation

Geheimnis der Lebensfähigkeit 

Jeweils über eine Million Menschen arbeiten beim amerikanischen Einzelhandels-
riesen Walmart und beim chinesischen Erdgas- und Mineralölgiganten Sinopec. 
Diese Unternehmen gehören zu den größten Exponaten einer sehr erfolgreichen 
Spezies: Organisationen. Die heutige Welt ist voller Organisationen. Kaum jemand 
arbeitet mehr ganz für sich allein. Kaum etwas um uns herum ist nicht das Produkt 
von einer oder mehreren Organisationen. Allein bis ein Apfel in die Supermarkt-
regale gelangt, sind weit mehr Organisationen involviert als der Obstbauer und 
der Supermarkt: Saatgut-, Düngemittel- und Transportunternehmen ebenso wie 
die Werbeagentur oder der Verpackungshersteller. Dem war nicht immer so. Die 
Boomzeit formaler Organisationen abseits der staatlichen Institutionen begann mit 
der verstärkten Industrialisierung im 19. Jahrhundert. Bis dahin betrieben Bauern, 
Handwerker und Händler ihr Geschäft im Familienkreis, gegebenenfalls unterstützt 
von ein paar wenigen Arbeitskräften. Anzahl, Größe und gegenseitige Vernetzung 
moderner Organisationen, wie wir sie heute kennen, schienen völlig undenkbar.

Auf den ersten Blick wirken die mächtigen Organisationen von heute bestän-
dig und stabil. Doch dieser Eindruck täuscht. In Wahrheit zeigt sich in der 
Organisationslandschaft ein Kommen und Gehen. Wie alles im Leben sind auch 
einzelne Organisationen vergänglich. Das US-Magazin Forbes publiziert seit 1917 
jährlich eine Liste der größten amerikanischen Unternehmen. Achtzig Jahre spä-
ter berichtete das Magazin, dass von den ursprünglichen Top 100 gerade einmal 
noch 15 Organisationen existierten.4 Ein letztes prominentes Opfer war Kodak – 
eine unvergesslich präsente Organisation meiner Kindheit. 
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Denken Sie einmal an früher zurück: Wo haben Sie Brot gekauft, wo Ihre 
Kleidung? Welche Produkte haben Sie regelmäßig konsumiert oder genutzt? 
Wenn es diese Unternehmen noch gibt, dann haben diese sich vermutlich über 
die Zeit stark verändert. So auch das Logistikunternehmen Gebrüder Weiss, 
dessen Geschichte bis ins 14. Jahrhundert zurückreicht.5 Alles begann damals 
mit Botentätigkeiten am Bodensee. Heute bietet das Unternehmen komplexe 
Logistik lösungen an 150 Standorten weltweit. Es ist einleuchtend, dass sich das 
Unternehmen in den vergangenen 500 Jahren ebenso sehr verändert hat wie 
die Welt, in der es erfolgreich ist. Es ist über all die Jahre lebensfähig geblieben 
und hat sich den neuen Anforderungen seiner Umwelt angepasst, egal ob Schiff-
fahrten über den Bodensee, Botendienste über Passstraßen oder Transporte nach 
Shanghai zu organisieren waren. 

Fit für die Umwelt

Während manche Organisationen verschwinden, bleiben andere über Generationen 
bestehen. Das Geheimnis der Lebensfähigkeit zeigt die Natur bereits seit vier Milli-
arden Jahren. Das Entwicklungsprinzip lautet »Survival of the fittest«. Leider wird 
es häufig falsch interpretiert beziehungsweise übersetzt, nämlich als das Überleben 
der Stärksten. Doch darum geht es nicht. Es geht um »fit« im Sinne von »passen«. 
Der Riesenaffe Gigantopithecus brachte es beispielsweise auf drei Meter Körper-
größe und 500 Kilogramm Gewicht. Fehlende Stärke war also definitiv 
nicht sein Problem – trotzdem starb er vor rund 100 000 Jahren 
aus. Andere Menschenaffen hätten im direkten Aufeinan-
dertreffen mit ihm wahrscheinlich den Kürzeren gezogen. 
Insgesamt haben sie aber besser zu ihrer Umwelt gepasst 
und dadurch überlebt. Auch die Spezies der Quallen 
hat seit 500 Millionen Jahren überlebt, obwohl sie zum 
größten Teil aus Wasser besteht und nicht gerade vor 
Muskeln strotzt. Doch sie besitzt genau jene Stärken, 
die sie zum Überleben braucht: Ihr Organismus passt 
zu den Anforderungen ihrer Umwelt. 

Das Survival of the fittest der Evolution ist dem-
nach kein Boxkampf eins gegen eins, sondern eine fort-

Umwelt

Organismus
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laufende Weiterentwicklung mit dem Ziel, Lebensfähigkeit in einer komplexen, 
dynamischen Umwelt zu erhalten. Generell bevorzugt die natürliche Auslese 
Wege, bei denen sich Konkurrenz möglichst vermeiden lässt. Dazu wählt ein 
Organismus für sich einen Lebensraum, in dem er dem Wettbewerb auswei-
chen kann. Wenn beispielsweise alle Pflanzen auf einer blühenden Wiese ihre 
Nahrung an derselben Stelle suchen würden, könnten sie nicht koexistieren. 
Ihre Wurzeln reichen daher in unterschiedliche Tiefen. Ähnlich versuchen 
Unternehmen, mithilfe ihres Alleinstellungsmerkmals so konkurrenzlos wie 
möglich zu werden.

Mit Blick auf Darwin wird gerne die Rolle von Konkurrenz überbetont. Dabei 
wird ein wichtiger Überlebensfaktor übersehen: die Kooperation.

Die moderne Evolutionsbiologie unterstreicht die Rolle der Symbiose in der 
Natur: Mehr als die Hälfte der Biomasse lebt in symbiotischen Beziehungen.6 Man 
spricht auch von Koevolution. Von Leben, das nicht primär daran interessiert ist, 
sich gegenseitig zu zerstören, sondern primär daran, zu überleben. Auch aus der 
heutigen Organisationslandschaft sind Kooperationen nicht wegzudenken. Es 
gibt wohl kaum ein Unternehmen, das nicht in irgendeiner Weise mit anderen 
zusammenarbeitet. Um den Riesenvogel A380 fliegen zu lassen, steuerten bei-
spielsweise rund 1500 Organisationen aus 30 Ländern Teile bei.7

Der Kontext, in dem es sich zu bewähren gilt, ist für den Organismus in der 
Natur ebenso wie für die Organisationen die dynamische Umwelt. 

Umwelt

Organismus

Orga-
nismus

Orga-
nismus

Orga-
nismus
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Welche Aspekte einer sich verändernden Umwelt für ein Unternehmen wirk-
lich relevant sind, muss jeweils für das spezifische Unternehmen definiert wer-
den. So hängt beispielsweise nicht jede Organisation in gleicher Weise von den 
Schwankungen des Ölpreises ab. Auch die Entwicklung des Internets hatte dra-
matischere Folgen für Zeitschriften und Verlage als für Friseure. Das Beispiel des 
Fahrdienstanbieters Uber zeigt allerdings, wie branchenübergreifend gewisse Ent-
wicklungen in unserer vernetzten Welt heutzutage sein können. Etablierte Markt-
eintrittsbarrieren verschwinden zusehends. Noch vor wenigen Jahren hätte sich 
wohl kaum ein Taxiunternehmen vorstellen können, von einem Algorithmus aus 
Kalifornien in seiner Existenz bedroht zu werden. 

Den richtigen Fit in der Umwelt gefunden zu haben ist daher für Organi-
sationen mitunter von kurzer Dauer. Anpassung ist eine Daueraufgabe, Wand-
lungsfähigkeit eine Grundvoraussetzung. Lufthansa oder McDonald’s sind heute 
andere Unternehmen als noch vor ein paar Jahren: Die Fluggesellschaft reagierte 
auf die neuen Realitäten aus liberalisierten Märkten, Online-Buchungssystemen 
und preissensiblen Konsumenten mit engeren Sitzreihen und dem Forcieren billi-
gerer Tochtergesellschaften. Die Fast-Food-Kette bietet heute nicht nur schnelles 
Essen, sondern auch McCafés, die zum Verweilen einladen sollen. Dabei hat sich 
nicht nur das Produktspektrum verändert, sondern auch das Selbstverständnis 
hinsichtlich dessen, was die Unternehmen tun müssen, um in einem veränderten 
Markt erfolgreich sein zu können. Leadership-Legende und CEO von General 
Electric, Jack Welch, brachte es einst so auf den Punkt: 

Umwelt:

Wettbewerber

Technologie

Kunden

Lieferanten

Gesetze

Globalisierung

...

Umwelt

Organisation
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