Kulturelle Verdnderungen voranbringen
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Schon in den 1980er und 1990er Jahren war
dieUnternehmenskultur einSchwerpunktthe-
ma der Organisationsforschung. Die Unter-
nehmenspraxis beachtete den vermeintlich
weichen Faktor Kultur dagegen kaum. Erst die
niichterne Erkenntnis, dass die Kultur eines
Unternehmens Einfluss auf die Umsatzzahlen
hat und sogar Fusionen oder Ubernahmen
2um Scheitern bringen kann, weckte das In-
teresse an der Thematik. Heute scheint die
groBe Bedeutung der Unternehmenskultur
zum Allgemeingut des Managementwissens
2u gehdren, wie eine Internetbefragung des
Beratungsunternehmens ARGO aus dem Jahr
2007 zeigt: Insgesamt 91 Prozent der 160 be-
fragten Manager gaben an, dass die Unter-
nehmenskultur fir ihre Organisation wichtig
oder sehr wichtig sei (Abbildung 1).

Allerdings definierten die Teilnehmer den
Begriff der Kultur sehr unterschiedlich. Was
heiBt ,Unternehmenskultur'? Wie entsteht
sie und - vor allem - wie ldsst sich diese
Kultur in Fusions- und Ubernahmeprozessen
steuern?

Die Literatur bietet verschiedene Zuginge
2um Thema an, von denen sich die folgende
Definition ableiten I3sst:
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Diese Kultur zeigt sich in Umgangsformen,
Kleidung und Sprachbildern, in Verboten
und Geboten, in Ritualen, Mythen und Ge-
schichten oder in architektonischen und
technologischen Auspragungen. Auch wenn
Unternehmen sich dessen nicht bewusst sind,

Bedeutung der Firmenkultur
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prégen sie doch eine eigene Kultur aus, die
nicht ausgesprochen oder schriftlich festge-
halten sein muss und sich laufend auch ohne
bewusste Steuerung ndern kann. Unterneh-
menskulturen sind nicht per se gut, schlecht,
richtig oder falsch. Entscheidend ist, ob sie
die Ziele der Organisation behindern oder
fordern. Zwei Faktoren sind dabei besonders
zentral:
Unternehmenskulturen  kdnnen  sich
verandern. Ubernahmen oder Zusam-
menschlisse von Unternehmen bringen
zum Beispiel einschneidende Kulturver-
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Abbildung 1: Antworten von 160 Ut ous der ARGO-
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anderung mit sich. Gerade in diesen
Momenten der kollektiven Aufmerksam-
keit hinterlasst Erlebtes nachhaltige Spu-
ren. Wenn Mitarbeiter im Fusionsprozess
feststellen, dass bestimmte Vorgehens-
weisen im Unternehmen .normal" wer-
den, pragen sie sich diese Veranderungen
ein. Wer diesen Prozess sowohl im ,Was"
als auch im Wie" bewusst gestalten
will, muss lange vor der Post-Merger-
Integration ansetzen.

In der Regel zwingt der ,Starkere" dem
JSchwicheren" seine Kultur auf, ohne zu
hinterfragen, ob der eigene Ansatz sinn-
voll ist. Damit kann er das Wertvolle einer
anderen Kultur zerstéren, noch bevor klar
ist, wie die Vision des Zusammenschlusses
aussient und welche Strategie und
damit notwendige Kultur als Tréger
daraus resultiert. Diese Gefahr ist dann
besonders groB, wenn Unternehmen
deutlich unterschiedliche Mérkte bedie-
nen. Stehen Vision und Strategie des
Zusammenschlusses fest, wird schnell
klar, dass Elemente aus allen betroffenen
Kulturen einen Mehrwert darstellen. Diese
Zielkultur kann der gemeinsame Nenner
sein, der genligend Spielraum filr markt-
bedingte Unterschiede zulgsst.

Eines von vielen Beispielen fir einen pro-
duktiven Umgang mit kulturellen Verdnde-
rungen liefert die Moeller Firmengruppe mit
Sitz in Bonn. Der weltweit tétige Anbieter von
Komponenten und Systemen fr die Energie-
verteilung und Automatisierung gehdrt seit
kurzem 2um amerikanischen Industriekon-
2ern Eaton Corporation in Cleveland. Nach
dem Merger der Felten & Guilleaume AG mit
Moeller im Jahr 1998 ibernahm 2003 die
amerikanischen Investorengruppe  Advent
International das Unternehmen, um es 2005
an die britischen Investoren Doughty Hanson
2u verduBern. Das Management der Moeller
Firmengruppe stellte in dieser Umbruchphase
die Weichen auf internationales Wachstum,
stieB einen Restrukturierungsprozess an und
startete im Jahr 2005, begleitend dazu, einen
weltweiten Kulturprozess.

Dem Management war von Anfang an klar,
dass eine neue, gemeinsame Unternehmens-
vision, Strategie und Kultur notwendig war,
um diesen Weg erfolgreich zu gehen. Dieses

neue Wir-Gefuhl musste sich nach dem Zu-
sammenschluss jedoch erst entwickeln. Dazu
beitragen sollte der im Janner 2005 gestar-
tete ,Moeller Cultural Change"

Der Verinderungsprozess startete mit einer
Analysephase, in der eine Projektaruppe den
Ist-Stand der Unternehmenskulturen skiz-
zierte. Das Team bestand aus dem Projektlei-
ter des Beratungsunternehmens ARGO, sei-
nem internen Pendant, dem Marketing- sowie
dem Personalleiter der Moeller Firmengruppe,
zwei Area Managern sowie Fihrungskréften
aus dem Fertigungsbereich, der kaufmén-
nischen Leitung und dem Projektmanage-
ment. Im Dialog arbeiteten die Beteiligten die
Gemeinsamkeiten der beteiligten Kulturen
heraus, wie zum Beispiel die in beiden Unter-
nehmen stark verwurzelte Kunden- und Qua-
litdtsorientierung oder die Hilfsbereitschaftin
den Teams. AuBerdem strichen sie Potenziale
fir gegenseitige Erganzung hervor, wie das
Arbeitstempo oder die Informationspolitik.

Diese Ergebnisse lieferten die Basis fir die
Initiationsphase, deren Kern das Entwickeln
einer gemeinsamen Vision und Mission sowie
regional ausdifferenzierter Leitbilder war. ,We
keep power under control!” lautete schlieB-
lich das Mission-Statement, das in einem
weltweiten, strukturierten Diskussions- und
Feedbackprozess top-down und bottom-up
als Kernbotschaft und Uberbegriff der regio-
nal ausdifferenzierten Leitbilder entstand. Die
Initiationsphase diente zum einen dazu, Bot-
schaften so zu finden, dass der Stil des Fin-
dungsprozesses dem Inhalt der Botschaften
entsprach. Im Fall der Moeller Firmengruppe
hieB dies, dass der Dialog im Vordergrund
stand, denn das Unternehmen strebte eine
gesprachsorientierte und offene Kultur an.
Zum anderen ging es darum, Botschaften zu
formulieren, die mit einfachen und nachvoll-
ziehbaren Aussagen Bilder der neuen Realitit
schaffen und das Erreichen der Ziele unter-
stizen. Ein Leitsatz, der in diesem Prozess
entstand, lautete zum Beispiel: ,We further
international understanding and accept dif-
ferences” (,Wir férdern den internationalen
Austausch und akzeptieren Unterschiede”).

Botschaften wie diese konkretisierte die
Firmengruppe in regionalen Leitbildern fir
Nord- und Stideuropa, Osteuropa, Asien und
Ubersee. In einem GroBaruppen-Workshop

mmanagerslzcoa

21



Kulturelle Verdnderungen voranbringen

arbeitete das Management der einzelnen
Regionen zunachst in parallelen Streams die
Leitbild-Kernthemen heraus, um anschlieBend
gemeinsam konkrete Sétze zu formulieren, die
das gewlinschte Verhalten in der Zielkultur
genauer beschreiben sollten. Interkulturelle
Unterschiede zeigten sich zum Beispiel darin,
dass die asiatischen Manager das Kernthema
Respekt” in ihr Leitbild aufnahmen, wihrend
osteuropaischen Fihrungskrafte der ,starken
persdnlichen Kundenbeziehungen ein be-
sonderes Gewicht gaben.

Wie stark diese Leitbilder bereits im Un-
ternehmen verankert waren, untersuchte
Moeller anschlieBend mithilfe von Mitar-
beiterbefragungen. In der anschlieBenden
Implementierungsphase startete das Ma-
nagement internationale und nationale Um-
serzungsprojekte, die den kulturellen Verén-
derungsprozess weiter vorantreiben sollten.
Von den Geschiftsbereichen nominierte Mit-
arbeiter begleiteten als Change-Agents den
Prozess und unterstitzten die FUhrungskréf-
te bei der Umsetzung und dem Monitoring
von Projekten. AuBerdem trugen sie Erfolge
und Fragen in Uberregionale Workshops, um
dort Kompetenzen auszutauschen und den
internationalen Wissenstransfer zu fordern.
Dabei kristallisierten sich drei Arbeitsfelder
heraus, in denen die lokale Umsetzung auch
durch globale Aktivitaten vorangetrieben und
unterstiitzt wurde. Im Fokus des kulturellen
Verénderungsprozesses standen:

die Personalentwicklung,

die Kommunikation und

der internationale Austausch.

Ziel war es, Rehmenbedingungen und Kom-
petenzen zu schaffen, die dazu beitrugen,
die Kultur im Arbeitsalltag zu verankern.
Dem Wunsch nach einer schnelleren und
gezielteren Kommunikation begegnete das
Unternehmen beispielsweise mit dem Aufbau
eines internationalen Teams von Kommuni-
kationsmanagern. Die Kommunikationsex-
perten sollten sowohl den Austausch von
Informationen mit dem Headquarter fordern
und monitoren als auch l&nderiibergreifende
Kommunikationsnetzwerke schaffen, um eine
raschere und gezieltere Wissensvermittiung
2u erméglichen. Auch fUr den Bereich Human
Resource Development entwickelte Moeller
eine Plattform, um die internationale Perso-
nalentwicklung voranzubringen.

Anfang 2008 belegte eine erneute Mitarbei-
terbefragung, dass sich der Kulturprozess
positiv entwickelt hat. Gerade Regionen wie
Asien, in denen anfangs deutliche Abwei-
chungen zwischen der tatsichlichen und der
gewiinschten Firmenkultur vorherrschten,
hatten Fortschritte gemacht, sowohl im Ver-
gleich zu den eigenen Basiswerten als auch
2um Konzernmittel. Kernthemen, auf die
das Unternehmen seinen Entwicklungsfokus
setzte, hatten sich in allen Regionen positiv
verdndert, und dies, obwohl das Management
in der Zeit auch schmerzhafte Restrukturie-
rungen umsetzte.

Diese Entwicklung soll das Unternehmen nun
aus eigenen Kraften weiterfihren. Was in den
ersten drei Phasen durch ARGO als externen
Berater gestitzt und gesteuert wurde, muss
im Folgenden schrittweise in die Verantwor-
tung und das Selbstverstindnis der Organi-
sation Ubergehen. In der derzeit noch andau-
ernden Integrationsphase baut die Moeller
Firmengruppe nun monitorende, steuernde
und intervenierende Kompetenzen auf. Viele
Plattformen, die im Lauf des Projektes ge-
schaffen wurden, um Feedback einzufangen
oder Verbesserungsvorschldge zu erfassen,
Ubergibt das Beratungsunternehmen nun
Internen zur Leitung und Weiterfiihrung.
Nach dem Merger mit der Eaton Gruppe im
Friihjahr dieses Jahres gilt es nun, die Erfolge
aus dem Cultural Change zu nutzen und als

Erfolgsfaktor fir die gemeinsame Zukunft
Eaton- Moeller fortzufiihren.

Das Beispiel Moeller zeigt, dass Unterneh-
men ihre Kultur produktiv beeinflussen kén-
nen, um Aspekte wie Kommunikation oder
Internationalitit gezielt zu verandern. Doch
dabei miissen sie verschiedene Hindernisse
{iberwinden. Die eingangs erwahnte Argo-
Internetumfrage liefert Antworten darauf,
unter welchen Bedingungen kulturelle Ver-
anderungen gelingen:
41 Prozent der Befragten gaben an,
dass Verdnderungen scheitern, wenn
Fuhrungskréfte nicht hinter ihnen stehen
und ihre Vorbildfunktion nicht wahrneh-
men.
31 Prozent szhen die Ursache des
Scheiterns in einer fehlenden Zielsetzung
und Kommunikation.
26 Prozent wiesen darauf hin, dass sich
eine Unternehmenskultur nicht verandert,
wenn der Sinn dieser Neuerung nicht
nachvollziehbar ist

Kulturelle Faktoren kdnnen Veranderungen
vorantreiben oder blockieren. Unternehmen,
die den Faktor Kultur in Fusionen und Uber-
nahmen nicht nur berlicksichtigen, sondern
auch gezielt steuern, haben gute Chancen,
die Transaktion zum Erfolg zu fhren und ei-
nen deutlichen Mehrwert fiir alle beteiligten
Stakeholder zu schaffen.

Voraussetzungen fiir kulturelle Verdnderungen
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Abbildung 2: Erfolgskritische Faktoren fGr Verénderung
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Verénderung braucht eine Vision
Viele Entscheidungen, die im Zuge einer
Fusion getroffen werden, sind hinféllig,
solange die Vision fehlt. Kompatibilitét,
den ,Fit" hinsichtlich der Kundenstam-
me, Mérkte, Produkte und Kulturen
abzugleichen, ist sinnvoll. Doch dabei
richten viele Organisationen den Blick
2u stark auf Vergangenes und zu sel-
ten auf Zukiinftiges und Visiondres.
Kostensynergien zu verkiinden, stellt
Analysten zufrieden, schafft jedoch
keine Zukunfts- und Wachstumsorien-
tierung. Und genau dieser positive Blick
in die Zukunft hilt die Angste im Zaum
und bildet den Rahmen fir anstehende
Entscheidungen.

Verénderung braucht greifbare
Bilder iiber die Zukunft und den
Weg dorthin

Ehrliche Szenarien Uber das, was sein
wird, und das, was ohne die Verdnde-
rung geworden wire, motivieren die
Mitarbeiter, die Fusion mitzutragen.
Eine Wegbeschreibung erleichtert die-
se Aufgabe, auch wenn es in der An-
fangsphase nicht leicht ist, ein Bild des
Fusionsprozesses zu zeichnen. Unter-
nehmen sollten jedoch versuchen, die
Vorteile der Verénderung fiir die Mitar-
beiter zu beschreiben und sich in ihrer
Darstellung nicht auf den Gewinn fur
die Organisation beschranken.

Verénderung braucht ein einge-
schworenes Fiihrungsteam

Eine zu Kleine oder zu spat zusam-
mengesetzte Runde von Flihrungsper-
sonlichkeiten scheitert an systemim-
manenten Kréften der Beharrung. Bei
einem Merger ist es daher unerlésslich,
Anlass und Vision der Veranderung zu
allererst in einer hinlénglich groBen und
optimal Uberschaubaren Fihrungsrun-

de zu verankern. Vertrauen, Commit-
ment zum Thema und ein einheitlicher
Stil des Verdnderungsmanagements
bilden die Voraussetzung dafir, Ver-
&nderung im Unternehmen leben zu
kénnen. Ist diese Fihrungsmannschaft
nicht rechtzeitig und vollsténdig an ih-
rem Platz, scheitert der Merger an die-
ser fehlenden Ressource.

Ver3nderung braucht Ressourcen
Jede Verinderung wirkt sich zundchst
negativ auf die Produktivitdt aus. Sie
lenkt die Aufmerksamkeit vom Tages-
geschaft ab, Angste, Geriichte und
K&mpfe um die neuen Ressourcentdpfe
kosten Energie. Dieser Effekt Idsst sich
nicht verhindern, aber verkiirzen, in-
dem Unternechmen der Verdnderung
Aufmerksamkeit, Kompetenz und Zeit
widmen.

Verénderung braucht professionelle
interne Kommunikation

Nur einheitliche, klare Botschaften
erzeugen Vertrauen, nur Verbindlich-
keit, Transparenz und Kommunikati-
on motivieren. Professionelle interne
Kommunikation schafft den zeitlichen
Spielraum und die Geduld, mit der Mit-
arbeiter auf die ersten positiven Effekte
einer neuen Situation warten. Unkoor-
dinierte Einzelaktionen und unperson-
liche Aussendungen helfen weniger als
sie unkontrollierbare Phantasien erzeu-
gen. Erlebte Briiche und Unterschiede
in der Kommunikation binden weitere
Aufmerksamkeit und damit Produkti-
Vitét.

Verénderung braucht psycholo-
gische Kompetenz in der Fiihrung
Die Denkweisen Einzelner und die Kul-
tur der Organisation zu verdndern, ist

Die Beratungserfahrung zeigt, dass sicben Elemente den Veranderungsprozess unterstiitzen:

die groBte Herausforderung fir Mana-
ger, gleichzeitig aber auch der Schliis-
sel zu ihrem Erfolg. Abseits planender,
steuernder, implementierender  und
kontrollierender Managementtétigkeit
ist hier Fihrungskompetenz gefragt.
Emotional intelligente Flhrungsper-
sdnlichkeiten sind der Motor und das
Riickgrat jeder Verénderung - egal auf
welcher Hierarchiestufe, egal ob for-
melle oder informelle Anfiihrer. Emo-
tional intelligente Menschen sind es
letztlich auch, die den professionellen
Umgang mit Emotionen wie Wut, Angst
oder Trauer in ihrer Vielzahl an Verklei-
dungen beherrschen.

Verénderung braucht sichtbare
Erfolgserlebnisse

Ein Klar strukturierter Fahrplan und
deutliche Etappensiege steigern das
Zutrauen in die Machbarkeit und die
positiven Auswirkungen des Integra-
tionsbestrebens. Indem sich Unter-
nehmen auf erfolgsrelevante Faktoren
konzentrieren, bindeln sie nicht nur
Ressourcen, sondern produzieren auch
schneller spirbare Erfolge. Es ist das
Recht der Mitarbeiter, den Ereignissen
2uerst abwartend gegentiberzustehen,
sichtbare Erfolge bringen jedoch bald
die kritische Masse an Bord. Befra-
gungen kdnnen den Prozess stitzen.
Sie liefern Daten und Veranderungser-
folge - von der Ausgangssituation der
Verénderung bis zur Evaluation.

Weitere Informationen zum Thema Cultu-
ral Change und eine Kurzfassung der im
Beitrag genannten ARGO-Internetstudie
finden Sie unter:
www.personal-manager.at

(,News & Termine" > ,Downloads")
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