
„EINE MODERNE 
UNTERNEHMENSKULTUR 
SETZT AUF OFFENE  
GESPRÄCHE“
Unternehmenskultur ist eines von drei Kernelementen im Verände-
rungsprozess von SCHOTT auf dem Weg zu einem nachhaltig profita-
blen Unternehmen. Dr. Christine Loos und Peter Bauer, beide Partner 
des Beratungsunternehmens Eidenschink & Partner, unterstützen  
seit Dezember 2013 SCHOTT beim kulturellen Wandlungsprozess.

MEILENSTEINE ZUM ERFOLG

Was bedeutet eigentlich Unterneh-
menskultur?
Dr. Loos: Man versteht darunter den Umgang 
der Menschen miteinander und das Klima 
in einem Unternehmen.  Eine Unternehmens-
kultur kann sich gelegentlich von den offizi-
ell bekundeten Werten und Leitlinien des 
Unternehmens unterscheiden. Moderne 
Unternehmen wissen um das regelmäßige 
Auftreten dieser Unterschiede und erforschen 
deshalb sorgsam, weshalb sich die Mitarbei-
ter nicht nach den allgemein wünschens-
werten Werten richten, sondern häufig still-
schweigend und ohne wirkliche Begründung 
andere Verhaltensregeln befolgen. 

Warum ist eine gute und moderne Un-
ternehmenskultur wichtig?
Bauer: Der Fortbestand eines Unternehmens 
hängt davon ab, dass dieses sich als ständig 

„lernende Organisation“ begreift. Menschen 
können aber ihre Lernfreude und ihre Neu-
gierde nur dann einbringen, wenn sie sich 
ohne Angst mit bisher gemachten Fehlern 
auseinandersetzen und unterschiedliche 
Meinungen austauschen können. Dies ist 
nur in Unternehmen möglich, in denen das 
offene Gespräch und Rückmeldungen ge-
pflegt werden, ohne einzelne Sündenböcke 
oder Schuldige für begangene Irrtümer zu 
suchen. Ebenso erforderlich ist, dass man 
zu einer gemeinsam getroffenen Entschei-
dung steht.

Dr. Loos: In solch „guten und modernen 
Unternehmenskulturen“ sehen wir in aktu-
ellen Studien einen positiven Zusammen-
hang mit dem wirtschaftlichen Erfolg und 
damit der Zukunftssicherung der Mitarbei-
ter. Wichtig ist eine solche Kultur aber auch, 

weil sich Mitarbeiter in solchen Unterneh-
men wohler fühlen und bestimmte Fähig-
keiten besser einsetzen, die unter Druck und 
Angst blockiert bleiben. Dazu gehören Kre-
ativität, Freundlichkeit, Kooperationsbe-
reitschaft, Risikobereitschaft, Verlässlichkeit 
und Lösungsbereitschaft im Konflikt. 

Welche Situation fanden Sie bei 
SCHOTT vor? Was zeichnete die dama-
lige Kultur aus, was sollte davon be-
wahrt, was verbessert werden?
Dr. Loos: Wir fanden zum Jahreswechsel 
2013/2014 bei SCHOTT ein hohes Inte-
resse vor, besser zu verstehen, wie die vier 
Unternehmenswerte (Einander respektieren, 
Werte schaffen, Verantwortungsvoll handeln, 
Innovationen vorantreiben, Anmerk. d. Red.) 
stärker im täglichen Handeln der Mitar-
beiter verankert werden können. Deshalb 

ist deshalb eine gute Balance zwischen der 
Übereinstimmung mit zentralen Werten, 
die aber landes- und standortspezifisch 
miteinander abgestimmt und angepasst 
werden müssen. 

Welche Aufgabe kommt den Führungs-
kräften zu?
Dr. Loos: Führungskräfte müssen  zwei Fä-
higkeiten zu gleicher Zeit zeigen: Einerseits 
müssen Sie sich selbst besonders kritisch 
hinterfragen, ob sie glaubwürdig für einen 
veränderten Umgang untereinander wirken 
können. Andererseits müssen Führungskräf-
te eigene Grenzen in diesem Entwicklungs-
prozess aushalten, denn Appelle und Ermah-
nungen erreichen oft weit weniger als ge-
dacht. Stattdessen sollten Führungskräfte 
offene Besprechungen ermöglichen. So 
können gemeinsame Lernprozesse erfolgen, 
die möglichst viele Mitarbeiter in die Lage 
versetzen, ihre Zusammenarbeit erfolgreich 
zu organisieren. 

Ende Juli haben Sie dem Vorstand 
einen Zwischenbericht zu den von 
Ihnen geleiteten Kulturworkshops ge-
geben. Was waren die wichtigsten Er-
gebnisse?
Dr. Loos: Die Rückmeldungen am  Ende 
der Workshops zeigten, dass in den meisten 
Fällen die erreichten Ergebnisse die Er-
wartungen um einiges übertrafen. Viele 
Teilnehmer hatten in ihrem Berufsleben 
bis dahin so einen offenen und kritischen 
Austausch zum bisherigen Miteinander 
und zum künftig gewünschten Umgang 
und Betriebsklima nicht erlebt. Ebenso 
neu war das verbindliche und tiefgehende 
Aushandeln zwischen den einzelnen Kol-
legen, aber auch mit dem gesamten Team, 
wie manchmal verschleppte Konf likte 
einer Lösung zugeführt werden können. 
Wir waren als Berater sehr beeindruckt, 
wie mutig und intensiv man sich bei 
SCHOTT einerseits der gemeinsamen 

entwickelten wir in enger Abstimmung mit 
den Vorständen und dem Personalbereich 
zunächst ein Vorgehen, das sich auf das 
Group Executive Committee (GEC) kon-
zentrierte und bei dem wir die bisherige 
Form der Zusammenarbeit erforschten, wie 
sie zwischen Vorstand und den Leitern der 
Business Units und Corporate Functions 
gelebt wurde. 

Bauer: Obwohl nach dem Wechsel im Vor-
standsvorsitz Mitte 2013 sich bereits einiges 
verändert hatte, gab es noch wenig Zutrau-
en zu der vom Vorstand bekundeten kultu-
rellen Entwicklung hin zu mehr Dialog und 
Beteiligung zwischen den Führungsebenen. 
Wertvoll erschien allen Beteiligten die große 
Loyalität und lange Verbundenheit der Mit-
arbeiter zu SCHOTT, die im alltäglichen 
Miteinander ebenso spürbar ist wie das hohe 
fachliche Wissen und Engagement.

Welche Maßnahmen zur Kulturverän-
derung wurden bisher umgesetzt? Wel-
che Mitarbeitergruppen waren dabei 
einbezogen? Wie international ist das 
Programm ausgerichtet?
Bauer: Bisher wurden auf der ersten und 
zweiten Ebene zweitägige Workshops zur 
Klärung und Stärkung der Kultur in den 
jeweiligen Teams zusammen mit ihrer Füh-
rungskraft durchgeführt. Bei international 
besetzten Teams wurde der Workshop auf 
Englisch abgehalten oder die Teilnehmer 
blieben bei der eigenen Muttersprache. Alle 
Veranstaltungen wurden sehr intensiv ge-
nutzt, um offene, länger mitgeschleppte 
Konflikte zu klären oder zu lösen. Sowohl 
mit den Kollegen als auch mit der Führungs-
kraft wurde besprochen, wie der Umgang 
miteinander zu mehr Arbeitsfreude, Effizi-
enz und wirtschaftlichem Erfolg führen 
kann. 

Dr. Loos: Wichtig war uns dabei, dass die 
Teilnehmer ihre persönlichen Beiträge als 

verbindlich betrachten. Aus diesem Grund 
wurden persönliche Anliegen aneinander 
auch auf Karten geschrieben, gemeinsam 
besprochen und mit „nach Hause“ genom-
men. Zusätzlich haben viele Teams gemein-
sam neue Vereinbarungen getroffen, wie 
künftig die ganze Gruppe anders miteinan-
der kommuniziert, Prioritäten setzt und 
Entscheidungen trifft. Auch diese Verein-
barungen wurden nach ausführlicher Dis-
kussion nachlesbar mit „nach Hause“ ge-
nommen. 

Was sind die größten Hindernisse bei 
der Umsetzung einer modernen Unter-
nehmenskultur?
Bauer: Im Allgemeinen hängen wir an ver-
trauten Abläufen nach dem Motto „Das 
haben wir immer schon so gemacht“, ganz 
egal, ob dies zur augenblicklichen Aufgabe 
oder Situation noch passend oder erfolg-
versprechend scheint. Neben unserem 
Hang zur Gewohnheit bremst uns aber 
auch eine natürliche Angst vor allem Neuen 
und Unbekannten. Ein weiterer Grund für 
Widerstand gegen kulturelle Weiterent-
wicklung kann die fehlende Beachtung von 
unterschiedlichen Kulturen sein, die ins-
besondere in einem internationalen Kon-
zern eine große Bedeutung haben und 
berücksichtigt werden müssen. Wesentlich 
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Vergangenheit gestellt und andererseits 
im Anschluss sehr konkret und engagiert 
die Möglichkeiten bearbeitet hat, in der 
jeweiligen Einheit für mehr Verbundenheit 
und eine bessere Umsetzung der Unter-
nehmenswerte zu sorgen. Wir haben den 
Eindruck, dass der kulturelle Wandlungs-
prozess mittlerweile eine von vielen getra-
gene Maßnahme ist.

Was sind die nächsten Schritte? Auf 
welchen Zeithorizont müssen wir uns 
einstellen?

Dr. Loos: Wir sind derzeit in Gesprächen mit 
Vorstand und Personalbereich, um im näch-
sten Schritt auf Standortebene die Workshops 
zu entwickeln. Dabei werden wir die Ergeb-
nisse der Mitarbeiterbefragung als Ausgangs-
basis für den aktuellen Stand der Unterneh-
menskultur auf dieser Ebene mit einbeziehen 
und gemeinsam mit den Teilnehmern erar-
beiten, wie und an welcher Stelle Verände-
rungsbedarf besteht. 

Bauer: Auf den ersten beiden Manage-
mentebenen sind bereits weitere Termine in 

Planung. Wir gehen von einem weiteren 
Zeitraum  von mindestens einem Jahr aus.

Das Interview führte Jürgen Breier

thomas.strasser@schott.com

nina.moyer@schott.com

Die Stiftung als ein Unternehmens-
modell der Zukunft: Chancen und 
Risiken“ – so lautete der Titel eines 

Symposiums, das anlässlich des 125-jähri-
gen Jubiläums der Carl-Zeiss-Stiftung in 
Stuttgart stattfand. In Vorträgen und Dis-
kussionsrunden sprachen Vertreter von Stif-
tungen und Unternehmen sowie Experten 
aus der Wissenschaft über die verschiedenen 
Aspekte des Unternehmensmodells Stiftung. 
Dabei ging es um Visionen, Werteorien-
tierung und Handlungsspielräume von 
Stiftungsunternehmen, die besonderen 
Corporate-Governance-Strukturen zwi-
schen Unternehmen und Stiftungen sowie 
um die Krisenfestigkeit dieses besonderen 
Geschäftsmodells. Kurzfristige Interessen 
von Anlegern und Analysten ignorieren zu 
können – das wurde als wesentlicher Vorteil 

gegenüber Börsenunternehmen angespro-
chen. Allerdings hätten es Unternehmen 
in Stiftungsbesitz schwerer bei der Kapi-
talbeschaffung, weil sie keine Aktien aus-
geben können. Mit Familienunternehmen 
gebe es dagegen viele Ähnlichkeiten: beide 
könnten sich auf organisches Wachstum 
und nachhaltige Entwicklung konzentrie-
ren. Gerade in Stiftungsunternehmen werde 
verantwortungsbewusstes Unternehmertum 
beispielhaft vorgelebt, denn die meisten 
verfolgen nicht nur wirtschaftliche Ziele, 
sondern einen höheren Zweck, weil sie sich 
am Wohl der Gesellschaft orientieren. Die 
Carl-Zeiss-Stiftung und ihre Unternehmen 
SCHOTT und ZEISS seien hierfür ein he-
rausragendes Beispiel.In der Saison 2014/2015 ist SCHOTT 

erstmals mit Bandenwerbung im Sta-
dion des 1. FSV Mainz 05, einem der 

18 Vereine der 1. Bundesliga, präsent. Die 
LED-Bande im Hauptblickfeld der Fern-

sehkameras wird abwechselnd vollständig 
von SCHOTT oder gemeinsam mit drei 
weiteren Unternehmen bespielt. In Summe 
wird SCHOTT fast sieben Stunden im deut-
schen Fernsehen sichtbar sein. Das trägt zur 
Bekanntheit und zur Stärkung der Marke 
SCHOTT bei. 

Da in der Mainzer Mannschaft auch 
Top-Fußballer aus Japan und Korea mit-
spielen, wird dort regelmäßig über die Bun-

desliga und insbesondere über Mainz 05 
berichtet. „Diese beiden Länder sind für 
eine Vielzahl unserer Produkte, wie zum 
Beispiel CERAN® Glaskeramik-Kochflä-
chen, Electronic Packaging und optische 
Gläser wichtige Märkte“, erläutert Salvatore 
Ruggiero, Leiter Marketing and Commu-
nication, die neuen Partnerschaft mit dem 
Bundesligisten.

VERANTWOR-
TUNGSBEWUSST 
UND ERFOLGREICH

SCHOTT SPIELT BEI WERBUNG ÜBER DIE BANDE

VORBILDLICHES 
ENGAGEMENT

125 JAHRE CARL-ZEISS-STIFTUNG

MARKETING

FAMILIE UND BERUF

Außergewöhnliche Geschichte: Dr. Dieter 
Kurz, Vorsitzender des Stiftungsrats der  
Carl-Zeiss-Stiftung und Aufsichtsratsvorsit-
zender der Carl Zeiss AG und der SCHOTT AG 
(Mitte) und die beiden Vorstandsvorsitzenden 
Dr. Michael Kaschke (links) und Dr. Frank 
Heinricht (rechts) präsentieren die Festschrift, 
die zum 125-jährigen Jubiläum der Carl-Zeiss-
Stiftung erschienen ist. 
 
Das von Wirtschaftshistorikern verfasste  
Buch ist im Buchhandel für  38 Euro erhältlich 
(nur in deutscher Sprache): Werner Plumpe 
(Hrsg.): Eine Vision – zwei Unternehmen.  
125 Jahre Carl-Zeiss-Stiftung. Verlag C.H. Beck, 
München 2014, 472 Seiten.

juergen.steiner@schott.comsalvatore.ruggiero@schott.com

Stiftungsunternehmen können 
sich auf nachhaltige Entwicklung 
konzentrieren.

Durch die Bekanntheit der Fuß-
ball-Bundesliga sollen auch Kun-
den in Asien erreicht werden.

Bundesfamilienministerin  
Manuela Schwesig besucht 
SCHOTT in Mainz.

Bahasa Indonesia, Bahasa Malaysia, 
Chinesisch, Französisch, Gujarati,  
Hindi, Italienisch, Japanisch,  
Portugiesisch, Russisch, Spanisch,  
Tschechisch, Türkisch, Ungarisch

Als familienfreundliches Unterneh-
men unterstützt SCHOTT seine 
Mitarbeiter dabei, Familie und 

Beruf zu vereinbaren. Über die Angebote 
in diesem Bereich informierten sich Bun-
desfamilienministerin Manuela Schwesig, 
die rheinland-pfälzische Ministerpräsiden-
tin Malu Dreyer und die rheinland-pfäl-
zische Familienministerin Irene Alt. Auf 
dem Programm stand auch der Besuch 
der SCHOTT Kindertagesstätte. Zum 
Angebot von SCHOTT gehören flexi-
ble Arbeitszeiten, Vertrauensarbeitszeit 
und Telearbeitsplätze, die das Arbeiten 
außerhalb des Büros ermöglichen. „Für 
unser Engagement in Sachen Beruf und 
Familie haben wir an vielen deutschen 
Standorten Auszeichnungen erhalten“, 
so Dr. Frank Heinricht, Vorsitzender des 
Vorstandes. Von der familienbewussten 
Personalpolitik profitieren auch Mitar-
beiter, die sich um familiäre Pflegefälle 
kümmern. „Die SCHOTT AG zeigt auf 
vorbildliche Weise, dass Familienfreund-
lichkeit und wirtschaftlicher Erfolg Hand 
in Hand gehen“, so Schwesig. „Ich rufe 
alle Unternehmen in Deutschland auf, 
diesem Beispiel zu folgen.“

Bundesfamilienministerin Schwesig (links) 
und Ministerpräsidentin Dreyer besuchen 
die SCHOTT Kindertagesstätte

dagmar.ruebsam@schott.com

Bei jedem Heimspiel 
sind zwölf Minuten Ban-

denwerbung zu sehen
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