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UNTERNEHMENSKULTUR SCHWERPUNKT

DEN

WANDLL.

RICHTIG MANAGEN

Viele Unternehmen glauben, durch kulturelle Verdnderungen einen
organisatorischen Umbau anstoBen zu kénnen - die Struktur
passe sich von selbst an. Doch umgekehrt wird ein Schuh daraus.

VON FRANK IBOLD, STEFAN KUHL UND KAI MATTHIESEN

anager wissen: Lauft esin der Organisa-

h /I tion nicht rund, kann ein Kulturwandel
fiir Abhilfe sorgen. Gemeinsam mit der
Belegschaft ersinnen sie dann neue Werte, Mis-
sionen und Leitbilder, um Innovationen voran-
zutreiben, die Kommunikation zu verbessern
oder das Geschift anzukurbeln. Der Erfolg bleibt
dabei aus. Die Automobilbranche hat Dutzende
von Kulturprozessen durchgefiihrt. Doch offen-
bar ist bei Volkswagen und Co. keiner davon so
weit in die Tiefe gegangen, iiberméfig kreative
Gesetzesinterpretationen bei der Abgasreini-
gung zu unterbinden. Die deutsche Wirtschafts-
geschichte zeigt gerade bei den Konzernen, die
besonders grofie Stiicke aufihre Kultur gehalten
haben, die gréfiten Verfehlungen: der Schmier-
geldskandal bei Siemens, die Uberwachungs-
affdre bei der Deutschen Telekom, die Datenaffiire
bei der Deutschen Bahn. Was liuft hier schief?
Der mangelnde Erfolg von Projekten zur Unter-
nehmenskultur ist auf ein Missverstindnis zu-
riickzufiithren. Unternehmen sehen darin oft
eine bequeme Abkiirzung zum organisatorischen
Wandel - sozusagen Change-Management auf
der kulturellen Uberholspur. Fithrungskrifte
und Mitarbeiter erarbeiten dieser Vorstellung
nach gemeinsam das Bild einer Zielkultur und
legen Formen der Konfliktaustragung, der Koope-
ration und der Verantwortungsiibernahme fest,
um die Zwecke der Organisation zu erreichen.
Letztlich schlagen die neuen Wertvorstellungen -
so die Hoffnung - direkt auf das Verhalten durch,

ohne den Umweg iiber ein sorgsam ausgearbeite-
tes, prazises Regelwerk gehen zu miissen.

In der Aufiendarstellung feiern Manager Orga-
nisationskulturprojekte als grofRe Erfolge. Sie tun
S0, als ob die wohlklingenden Wertekataloge ihre
Unternehmen durchdrungen hitten. Hinter vor-
gehaltener Hand klagen sie {iber die Wirkungs-
losigkeit: Die Organisation sei nur bunter angemalt
worden, ohne dass sich in der tiglichen Zusam-
menarbeit etwas gedndert hitte. Der amerikani-
sche Organisationsberater Tom Peters, der maf3-
geblich daran beteiligt war, dass ,,Auf der Suche
nach Spitzenleistungen®, so der Titel seines Best-
sellers, die Kultur entdeckt wurde, beklagte sich
spiter: Uber 90 Prozent des Geldes, das Firmen
fiir Kulturmafinahmen in Form von Schulungen
und Beratung ausgeben, versickere nutzlos.

Um es unumwunden zu sagen: Change-Pro-
jekte, die nur auf der Ausformulierung von heh-
ren Leitbildern und Grundséitzen beruhen, aber
die formale Organisationsstruktur und Arbeits-
abldufe unangetastet lassen, kénnen allein keine
Verdnderung auslésen. Die Mitarbeiter sehen,
dass auf die proklamierten Wertelisten keine
Taten folgen, und es macht sich Zynismus breit.
Deshalb schaden solche Kulturinitiativen oft
mehr, als dass sie nutzen. .

DIE DREI SEITEN DER ORGANISATION

Um zu verstehen, warum traditionelle Kultur-
verdnderungsprojekte regelmiRig ihre Ziele
verfehlen, miissen Manager erkennen, dass jede
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Organisation drei Seiten hat: die Schauseite, die
formale Seite und die informale Seite.

Die Schauseite

Die erste Seite dient extern und intern der Selbst-
darstellung. Ihre Bedeutung ist nicht zu unter-
schitzen. Jede Organisation ist darauf angewie-
sen, ihrer Umwelt eine geschonte Darstellung zu
bieten. Sie muss widerspriichliche Anforderun-
gen durch die Prdsentation wohlklingender Wer-
telisten wenigstens teilweise befriedigen (lesen
Sie dazu,,Leitbilder richtig entwickeln®, Harvard
Business Manager, Oktober 2015). Unternehmen
miissen Konflikte vor der Auflenwelt verbergen,
weil ihr Bekanntwerden ihnen schaden wiirde.
Nach innen miissen sich Abteilungen anderen
Abteilungen gegeniiber als zielorientiert, effi-
zient und konfliktfrei prisentieren. Das Gleiche
gilt fiir die Vertreter unterschiedlicher Hierar-
chiestufen. Man braucht sich nur anzusehen,
wie {iber Sachfragen zerstrittene Vorstiande ver-
suchen, Mitarbeitern gegeniiber ein harmoni-
sches Bild abzugeben, und welche Anstrengun-
gen diese wiederum unternehmen, eigene Ziele,
Fettpolster und Konflikte gegeniiber den Vor-
stinden zu verbergen.

Mitarbeiter haben fiir die Scheinheiligkeit von
Organisationen sowohl im Aufen- als auch im
Innenverkehr in der Regel Verstindnis. Sie wis-
sen, dass sich sowohl das Unternehmen als Gan-
zes als auch einzelne Abteilungen aufhiibschen
miissen, um gegeniiber der Offentlichkeit gut
dazustehen, qualifiziertes Personal auf dem Ar-
beitsmarkt zu erhalten und von anderen Organi-
sationen als respektabler Kooperationspartner
wahrgenommen zu werden.

Die formale Seite

Diese Seite besteht aus den fiir die Mitarbeiter
verbindlichen Strukturen und Prozessen. Sie ist
nicht abstrakt wie die Schauseite, sondern be-
zieht sich auf zum Teil sehr konkrete Handlungs-
anweisungen. Auf der formalen Seite standardi-
siert das Unternehmen Kommunikationswege,
beschreibt Arbeitsabldufe und bestimmt Zustin-
digkeiten. Produktionsvorgaben und Vertriebs-
ziele beispielsweise gehoren zu dieser Seite,
ebenso wie Berichtslinien oder der Zuschnitt von
Abteilungen und Bereichen.

Die Strukturen sind nicht notwendigerweise
deterministisch - Management und Mitarbeiter
sollten, miissen aber nicht zwangsldufig Ent-
scheidungen an ihnen ausrichten. Man kann von
den formalen Strukturen abweichen, muss sich
dann aber dafiir rechtfertigen.

Die informale Seite

Hier handelt es sich schliefllich um die abwei-
chende Praxis. Die informale Seite entsteht als
Reaktion auf die Formalstruktur. Ihr liegen Er-
wartungen tiber das richtige, notwendige Verhal-

KOMPAKT

DAS PROBLEM

Viele Projekte, die
Unternehmen mit dem Ziel
der Kulturverédnderung
aufsetzen, entfalten kaum
Wirkung - manche schaden
sogar mehr, als dass sie
nutzen. Das liegt daran, dass
Change-Projekte, die nur auf
Worten beruhen, aber die
Organisationsstruktur und
Arbeitsabldufe unangetastet
lassen, von allein keinen
Wandel auslésen kdnnen.

DIE LOSUNG

Manager miissen verstehen,
dass jede Organisation drei
Seiten hat: die Schauseite, die
formale Seite und die
informale Seite. Traditionelle
Initiativen zum Kulturwandel
zielen auf die Schauseite ab,
doch der Hebel liegt in der
Formalstruktur. Unternehmen
kénnen hier in drei Bereichen
Anderungen vornehmen: bei
den Regeln, wie Mitarbeiter
ihre Arbeit erledigen sollen
(den ,,Programmen®), den Re-
geln fiir die Kommunikations-
wege und den Regeln fiir
Personalentscheidungen.

ten in der Organisation zugrunde, die nirgends
aufgeschrieben sind und offiziell gar nicht exis-
tieren. Ohne diese Seite konnte ein Unterneh-
men nicht funktionieren. Im Arbeitsalltag muss
vieles informell geregelt werden, iiber den kur-
zen Dienstweg und auf Zuruf, damit Mitarbeiter
und Management nicht in Biirokratie ersticken.
Schlief’lich weif} jeder Manager: Dienst nach Vor-
schrift ist der sicherste Weg, ein Unternehmen
scheitern zu lassen.

Die drei Seiten sind nur lose miteinander ver-
bunden, damit die Organisation auf widerspriich-
liche Anforderungen reagieren und gleichzeitig
Transparenz und Glaubwiirdigkeit propagieren
kann. Dadurch entstehen Spielrdume, die sie als
Ganzes iiberhaupt erst handlungsfihig machen.
Es sind diese informalen Handlungsnormen,
aus denen sich die Kultur herausbildet. Die klas-
sischen Kulturprozesse richten sich meist nur
auf eine Seite aus - die Schauseite. Die Tragik:
Die Schauseite dient der Legitimation nach au-
fen und zeigt kaum Wirkung in die Organisation
hinein.

Informale Handlungsnormen - die faktische
Organisationskultur - entstehen durch Wieder-
holung und Imitation bewéhrter Praktiken. Sie
lassen sich nicht durch die Verkiindigung neuer
Werte verdndern. Aber welche Moglichkeiten hat
das Management dann, die Organisationskultur
zu beeinflussen? Die Antwort magim ersten Mo-
ment paradox klingen: Der einzige Hebel liegt
in der Formalstruktur. Jede Verdnderung in den
offiziellen Berichtswegen, jede Verkiindigung
eines neuen Ziels, jede Einstellung, Versetzung
oder Entlassung hat Auswirkungen darauf, wie
die Arbeit informal in Bereichen, Abteilungen
und Teams abliuft.

DIE ANALYSE

Deswegen miissen Change-Manager bei der Ar-
beit an der Organisationskultur grundlegend an-
ders vorgehen als bisher iiblich. Weil sich eine
Kultur als Reaktion auf formale Verhiltnisse ent-
wickelt, gilt es zundchst zu analysieren, wie es
um das Verhéltnis von Formalitit und Informa-
litdt in der Organisation bestellt ist. Welches sind
die vorgeschriebenen Kommunikationswege,
die offiziellen Programme und die formalisierten
Erwartungen an das Personal? Wie wirkt sich das
auf die Arbeitsprozesse aus? Gibt es formale Re-
gelungsliicken, die die Mitarbeiter durch infor-
male Erwartungen fiillen? Wo weichen sie von
der Formalstruktur ab, damit sie ihre Aufgaben
erledigen und ihre Ziele erreichen kénnen?

In unserer Arbeit hat sich herausgestellt, dass
qualitative Methoden (teilnehmende Beobach-
tungen, Einzelinterviews und Gruppeninter-
views) deutlich besser als quantitative Ansitze
(wie standardisierte Fragebdgen oder Onlinebe-
fragungen) geeignet sind, um organisationskul-
turelle Erwartungen zu erheben. Teilnehmende

Beobachtungen finden quasi automatisch statt,
wenn sich Manager, Berater oder Wissenschaft-
ler in einer Organisation bewegen, Gespriche

fithren und an Besprechungen teilnehmen. Die |

Herausforderung ist, so viel Distanz zu bewah-
ren, um die allen selbstverstdndlich erscheinen-
den informalen Erwartungen zu erkennen.
Hilfreich ist es, wenn Sie Mitarbeiter wahrend
oder nach einer Tatigkeit befragen: Warum hat
derjenige den Produktionsschritt genau so und
nicht anders getitigt? Warum hat er die Akte in
der beobachteten Form bearbeitet? Einzelinter-
views konnen eine sinnvolle Ergdnzung sein:
Durch Fragen wie ,,Wie schafft man es, einen
guten Stand bei den Kollegen zu haben?“, ,Wie

kann man die Kollegen am ehesten gegen sich |
aufbringen?“ oder ,,Was muss man hier tun, um |
ein hohes Ansehen beim Chef zu erreichen?«

lasst sich herausfinden, welche informalen Pro-
zesse in der Organjsation ablaufen. Gruppen-
gespriche haben den Nachteil, dass schnel

Selbstzensurmechanismen einsetzen. Darum |
sind sie erst dann sinnvoll, wenn der Analyst ein |

sehr gutes Verstidndnis der informalen Struktur
besitzt - sonst wird er mit abstrakten Wertformu-
lierungen abgespeist.

WO CHANGE-MANAGEMENT ANSETZT

Jede Anderung auf der formalen Seite bewirkt
Ausweichbewegungen auf der informalen Seite,
die sich nicht vorhersehen lassen. Wenn Sie die
Formalstruktur verdndern, miissen Sie dies des-
halb analytisch begleiten. Grundsétzlich werden
Sie Anderungen in drei Bereichen feststellen:
den Regeln, wie Mitarbeiter ihre Arbeit erledigen
sollen - im Folgenden ,,Programme* genannt -,
den Regeln fiir die Kommunikationswege und
den Regeln fiir Personalentscheidungen.

Weg 1: Weniger Formalisierung

Niemand mag Biirokratie, daher werden Change-
Projekte hiufig mit dem Ziel der Entformalisie-
rung verbunden. Die Griinde dafiir kénnen sehr
unterschiedlich sein - die Frustration {iber Biiro-
kratie oder der Wunsch, dem Zeitgeist zu folgen
und Managementmoden wie Adhokratie, Holo-
kratie oder Agilitit einzufiihren. Das Ergebnis ist
interessanterweise nicht die Regellosigkeit. Viel-

mehr entsteht eine neue Kultur, in der sich aus :

bewdhrten Handlungsmustern, eingespielten
Kooperationsformen und personlichen Netzwer-
ken ein neues, informelles Regelwerk bildet, das
genauso rigide sein kann.

Bei Programmen besteht die Entformalisie
rung darin, nicht von oben Prozesse und Ziele

detailliert vorzugeben, sondern darauf zu set- §
zen, dass sich in der téglichen Praxis Arbeitsab- g
ldufe und sinnvolle Ziele herauskristallisieren. |
Abliufe in Form von Wenn-dann-Programmen |
ergeben sich auf informale Weise. Ziele werden

nicht von der Unternehmensspitze definiert,
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sondern ,mendeln“ sich im Arbeitsprozess
heraus. Die Fihigkeiten von Organisationen, in-
formale Routinen und Ziele auszubilden, sind
beachtlich. Aber es kommen erfahrungsgemaf;
schnell wieder Forderungen nach einer Standar-
disierung auf - und das bedeutet letztlich nichts
anderes als eine erneute Formalisierung.

Die Kommunikationswege sollen in einer agi-
len Organisation moglichst schwach ausgeprégt

ein. Die Mitarbeiter suchen dann nach formalen
Alternativen zur klassischen Hierarchie, etwa die
Abstimmung in Vollversammlungen, die Ein-
richtung von auf das Konsensprinzip verpflichte-
ten Gremien oder die Wahl von Vorgesetzten.
| Letztlich ist die Idealvorstellung ein flexibles
| Netzwerk, in dem sich jeder mit jedem verstdn-
digen kann. Die Forschung zeigt, dass sich darin
informale Rangordnungen ausbilden, weil ein-
| zelne Personen in kritischen Situationen die
Fiihrung iibernehmen. Und mit diesen Kom-
munikationswegen kénnen Unternehmen nur
| langsam auf unvorhergesehene Ereignisse rea-
| gieren, weil sie erst einen breiten Konsens
| herstellen miissen und externe Kooperations-
partner Schwierigkeiten haben, einen Ansprech-
partner zu finden, der Vereinbarungen durch-
setzen kann.

Der Verzicht auf Formalisierung hat im Perso-
nalbereich die Konsequenz, dass kaum formale
Kriterien fiir Eintritt, Aufstieg und Trennung
| festgelegt werden. Der Eintritt findet héufig
durch die Vermittlung guter Bekannter aus dem
| eigenen Netzwerk statt. Aufstieg in der Organi-

ation entsteht in einem ausgepragten Kon-
% kurrenzkampf, weil sich auch mal mehrere Per-
i sonen fiir neue Themen oder verantwortliche
i Positionen zustédndig erkldren kénnen. Die Tren-
nung lasst sich nur begrenzt mit Verweis auf ver-
letzte formale Mitgliedschaftsregeln erzwingen,
weil diese ja kaum noch existieren. Stattdessen
 findet sie - wie wir aus der Forschung iiber poli-
) tische Organisationen wissen - meist iiber ,,Weg-

beiflen® durch andere Mitglieder statt.
| Es kann fiir Organisationen gute Griinde ge-
§ ben, auf formale Regeln zu verzichten. Dadurch
| entsteht aber keine Kultur des Vertrauens, der
Wertschitzung oder der Achtung, wie manche
Leute denken. Keine Struktur, beobachtete
schon der Organisationswissenschaftler Henry
Mintzberg, sei darwinistischer, fordere mehr den
Fitten und sei verheerender fiir den Schwachen
¥l als eine Organisation, die weitgehend auf Forma-
lisierung verzichte. Die Franzosen haben eine
bildhafte Beschreibung fiir das Ergebnis: un pa-
nier de crabes - ein Korb voller Krebse; alle knei-
fen sich, um hoéher oder gar herauszukommen.

Weg 2: Mehr Formalisierung

B \enn das Topmanagement den Eindruck hat, die
B Kontrolle zu verlieren, oder die Mitarbeiter nach
Orientierung oder Sicherheit verlangen, stellen
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CHANGE-MANAGER HABEN
VOR ALLEM DIE AUFGABE, DAS

RISIRO

EINES UMBAUS ZU MINIMIEREN.

festen Anforderungen: Mitarbeiter miissen vor
Erklimmen der nichsten Hierarchiestufe einen
Assessmenttest der Personalabteilung bestan-
den haben. Das Gleiche gilt fiir Entlassungen:
Mitarbeitern mit der kiirzesten Betriebszuge-
hérigkeit ist vorrangig zu kiindigen. Wie Sie er-
ahnen, fiihrt auch die Formalisierung von Per-
sonaleinstellung, -aufstieg und -entlassung zu
informalen Ausweichbewegungen: Manager bie-
gen die Kriterien zurecht, damit die Kandidatin
den Zuschlag bekommt, die am besten ins so-
ziale Gefiige passt; Fiithrungskrifte beférdern
eigenmadchtig ehemalige personliche Referen-
ten, auch wenn diese beim Assessmenttest
durchgefallen sind; und Mitarbeiter mit kurzer

Unternehmen hiufig mehr formale Regeln auf.
Manchmal sind auch Rationalisierungsmafinah-
men der Ausgangspunkt, weil neue Regeln zu
mehr Effizienz fiithren sollen. Und nicht selten
sind gesetzliche Vorgaben zur Dokumentation
von Arbeitsabldufen der Grund - oder die Hoff-
nung, durch mehr Hierarchie jederzeit Einzelnen
die Verantwortung zuschreiben zu koénnen.

Bei den Programmen schligt sich das erstens
in mehr Wenn-dann-Regeln nieder. Das Regel-
werk von Verwaltungen zur Bearbeitung von
Pass-, Bau- oder Sozialhilfeantrigen, die Pro-
zesshandbiicher bei Fast-Food-Ketten zur Be-
dienung von Kunden oder die Vorgaben fiir
Sprechsequenzen fiir Mitarbeiter von Call-Cen-
tern sind Musterfélle. Zweitens kommt es zu dif-
ferenzierten Zielvorgaben. Detaillierte Verkaufs-
ziele fiir Vertriebsmitarbeiter sind ein typisches
Beispiel. Der Effekt: Die Organisationsmitglieder
richten sich zwar generell an solchen formalen
Vorgaben aus. Sie sind aber gleichzeitig immer
wieder gezwungen, von ihnen abzuweichen.
Denn je genauer ein Unternehmen seine forma-
len Programme spezifiziert, desto schlechter
sind diese an sich verdndernde Anforderungen
angepasst.

Bei den Kommunikationswegen schreiben
solche Organisationen genau vor, wer wann mit
wem sprechen darf. Sie erstellen eine Hierarchie,
kanalisieren die Abstimmungen zwischen Ab-
teilungen und bauen Grenzstellen auf, iiber die
Kontakte zu anderen Organisationen zu laufen
haben. Auch hier lassen sich informale Aus-
weichbewegungen beobachten. Um ziigig reagie-
ren zu kénnen, bilden sich schnelle inoffizielle
Kommunikationswege iiber die Hierarchiestufen
hinweg aus. Es kommt zu neuen - eigentlich
formal untersagten - Abstimmungsverfahren
zwischen Abteilungen, und es etablieren sich in-
formale Grenzstellen, iiber die andere Organisa-
tionen Kontakt aufnehmen konnen.

Bei der Rekrutierung von Personal schreiben
Unternehmen im Formalisierungsmodus detail-
lierte Anforderungsprofile fest und bilden Aus-
wahlkommissionen, um willkiirliche Einstel-
lungen zu unterbinden. Karriereschritte folgen

Betriebszugehorigkeit iiberstehen Entlassungs-
wellen unbeschadet, weil ihre Vorgesetzten er-
kldren, dass das Unternehmen auf ihr Fachwis-
sen nicht verzichten kénne.

Auch fiir die Formalisierung von Verhaltens-
erwartungen kann es gute Griinde geben. Aber
fastimmer werden informale Ausweichbewegun-
gen die Reaktion sein, manchmal so stark, dass
es zu Briichen der formalen Ordnung kommt.
Weil sich die widerspriichlichen Anforderungen
an eine Organisation nicht in ein Regelgebiude
pressen lassen, ist bei einer verstirkten Formali-
sierung die Zunahme von RegelverstoRen letzt-
lich die unvermeidliche Folge.

WIE KULTURWANDEL NICHT FUNKTIONIERT

Fiir Praktiker ist es frustrierend, dass jede Verin-
derung der Formalstruktur in der Organisations-
kultur auch ungewollte Folgen mit sich bringt.
Gerade deshalb kommt es darauf an, diese zu
antizipieren und darauf zu reagieren. Dies ist die
eigentliche Aufgabe von Change-Managern. Sie
sind eher Risikomanager bei der Verdnderung
von formalen Strukturen als Bauherren einer
neuen Organisationskultur. Um die Zusammen-
hénge zu sehen, brauchen sie einen Blick auf die
drei Seiten einer Organisation.

In der Realitdt herrscht jedoch in den meisten
Unternehmen eine sehr weit gehende Arbeitstei-
lung in Bezug auf die drei Seiten. Fiir die Schau-
seite engagieren die Unternehmen PR-Agentu-
ren, Werbefirmen oder Marketingexperten, die
die Fassade der Organisation aufbauen, pflegen
und notfalls reparieren sollen. Fiir die formale
Seite rufen sie die klassischén Expertenbera-
tungsfirmen zu Hilfe. Sie sollen die Prozesse der
Organisation ,reengineeren®, das Organigramm
durch die Auflésung von Abteilungen oder Hie-
rarchiestufen ,leaner” machen oder die Zuord-
nung von Mitarbeitern neu ,,designen®. Fiir das
Organisationsklima - also die informale Seite -
kommen systemische Prozessberater, Trainer
oder Coachs hinzu, die dafiir sorgen sollen, dass
die Chemie - die inoffiziellen Abstimmungen
jenseits der formalen Vorgaben - zwischen den
Mitarbeitern stimmt.

Doch die Spezialisten haben ihre jeweils eige-
nen blinden Flecken. Die Schauseitenverant-
wortlichen hiibschen die Fassade der Organi-
sation auf, ohne sich dariiber Gedanken zu
machen, wie diese Auflendarstellung nach innen
wirkt. Die Spezialisten fiir die formale Seite ten-
dieren dazu, iiberzogene Hoffnungen zu we-
cken. Sie verkiinden strategische Neuausrich-
tungen, Effizienzgewinne durch eine schlankere
Struktur, bemerken aber nicht, dass sich in der
Informalitit bereits ganz andere Strukturen aus-
bilden. Die Spezialisten fiir die informale Seite,
die nicht selten zur Bearbeitung dieser ungewoll-
ten Nebenfolgen von Reorganisationen gerufen
werden, iiben sich in Symptombekdmpfung.
Selten haben sie die Kompetenz, die Ursache der
Probleme - also die formale Struktur - noch ein-
mal anzupacken. Doch das wére nétig, um die
Kultur in der gewiinschten Form zu verdndern.

WIE KULTURWANDEL FUNKTIONIERT

Zwei Beispiele zeigen, wie Verdnderungen an
den formalen Strukturen einen Kulturwandel
hervorrufen kénnen - und zwar indem sie bei
den Programmen, den Kommunikationswegen
und dem Personal ansetzen (in der Praxis {iber-
schneiden sich die drei Bereiche oft). Im ersten
Fall, der Saurer AG, entstand der Wandel durch
weniger Formalisierung, im zweiten Fall, Toyota
Deutschland, durch mehr Formalisierung (beide
Unternehmen hat unsere Beratungsfirma Meta-
plan in diesem Prozess begleitet).

Weniger Formalisierung:

Das Beispiel Saurer

Im Herbst 2016 entschied der Verwaltungsrat der
Schweizer Saurer AG, einen neuen CEO einzu-
setzen - es war das dritte Mal in drei Jahren. Das
Unternehmen produziert Maschinen fiir die Tex-
tilproduktion und beschiftigt 4000 Mitarbeiter
weltweit, die meisten von ihnen in Deutschland
und China. Saurer war frither Teil des Schweizer
Technologiekonzerns OC Oerlikon, seit 2013 ge-
hort es zu einem chinesischen Industriekonzern,
der Jinsheng Gruppe. Der neue CEO Clement
Woon hatte die Aufgabe, das Unternehmen auf
einen Borsengang in Shanghai vorzubereiten.
Er sollte es leistungsfdhiger machen, Geschifts-
risiken minimieren und die Bewertung fiir die
Platzierung an der Borse maximieren.

Woon, der aus Singapur stammt und in der
Schweiz lebte, war frither Topmanager bei OC
Oerlikon gewesen. Der Borsengang sollte im Sep-
tember 2017 stattfinden. Bis dahin sollte Woon
das Unternehmen auf einen steilen Wachstums-
pfad fiihren, den die Jinsheng Gruppe vorgege-
ben hatte. Der neue CEO wusste, dass ein Jahr
nicht ausreichen wiirde, wenn er die bestehen-
den Strukturen behutsam umbauen wiirde - er
musste radikalere Verdnderungen vornehmen.
Saurer war in Business Units organisiert, die sich

42 HARVARD BUSINESS MANAGER MARZ 2018

auf unterschiedliche Produktlinien und Marken
konzentrierten. Die Leiter hatten die volle Ver-
antwortung fiir fast alle Funktionen, iiber die Be-
schaffung bis hin zum Vertrieb. Im Handelsregis-
ter waren sie als Geschéftsfiihrer eingetragen.
Die Entscheidungsprozesse waren hierarchisch
organisiert. Die Einheiten waren auf Selbststdn-
digkeit ausgelegt, deshalb kam es zwischen ih-
nen kaum zur Zusammenarbeit.

Woons erste Annahme war, dass Saurer als
Losungsanbieter mehr Umsatz erzielen konne.
Seine Idee bestand darin, fiir Kunden den Auf-
bau kompletter Spinnereien zu organisieren.
Dazu miisste das Unternehmen die Maschinen
aus den verschiedenen Business Units mitein-
ander kombinieren und auch Geréte von Dritt-
anbietern aufnehmen. Die Jinsheng Gruppe, die
nicht nur Eigentiimer, sondern auch ein grofler
Kunde war, unterstiitzte den Plan. Der CEO
nahm zweitens an, dass die Saurer-Einheiten
insbesondere in der Forschung und Entwicklung
sowie in der Produktion besser zusammenarbei-
ten konnten. Das Teilen von Ressourcen wiirde
nicht nur zu Einsparungen fiithren, sondern
auch die Entwicklungszentren und Fabriken in
Deutschland, China, der Schweiz und Indien
stiarker vernetzen. Das bedeutete, dass die hie-
rarchische Fithrung in selbststindigen Einheiten
einer partizipativen Fiihrung in einer kollabora-
tiven Organisation Platz machen musste.

In einem fiinftigigen Workshop im Herbst
2016 legte Woon seine Ideen den 30 Topma-
nagern dar. Dann begann der Umbau in eine
Matrixorganisation. Die Business Units gingen
dabei in neuen ,,Business Lines“ auf. Die Busi-
ness Directors, die diesen vorstehen, leiten je-
weils nur ein kleines Team an Produktmanagern.
Sie haben keine hierarchische Macht {iber Ver-
trieb, Forschung und Entwicklung sowie andere,
teilweise neu entstandene Funktionen. Dennoch
sind sie ergebnisverantwortlich. Sie miissen also
dafiir sorgen, dass die funktionalen Einheiten
sich nach den Zielen ihrer Business Lines aus-
richten. Der Bedarf an Kommunikation und Ko-
operation ist dadurch erheblich gestiegen.

Die Leiter grofier Teams und ganzer Geschéfts-
einheiten wurden durch die Reorganisation zu
Ko6nigen ohne Konigreich. Sie waren nun aufihre
Erfahrung angewiesen, um die Strukturen zu
schaffen, die sie in der neuen Organisation be-
notigten. Einige ergriffen die Initiative, um in-
formale Kommunikationswege zu etablieren, die
spater formalisiert wurde. Sie bestimmten Ziele
und legten neue Strategien fest. Andere machten
einfach weiter wie bisher, auch ohne eine feste
Struktur. Sie hielten jeden Freitag Boardmee-
tings ab, obwohl diese eigentlich nicht mehr
existierten, und trafen Entscheidungen, die sie
nach altem Muster durchzusetzen versuchten.

Gleichzeitig sorgten die Leiter der Funktionen,
die durch die neue Ordnung mehr Macht bekom-
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iiber die Business Lines hinweg. So entwickelten
sie beispielsweise gemeinsame Vertriebsziele
und einigten sich auf die gemeinsame Nutzung
von Produktionsanlagen wie die Spinnmaschi-
nen in dem im April 2018 er6ffneten Werk im
chinesischen Urumtschi. Sie trieben prozess-
ubergreifende Themen wie Produktentwick-
lungspldne oder gemeinsame Losungsangebote
fiir Kunden (etwa Aufbau der gesamten Ferti-
gung statt nur einzelner Maschinen) voran. Neun
Monate nach dem ersten Workshop hatten sich
die neuen Strukturen etabliert und eine kollabo
rative Art der Fiihrung die Oberhand gewonnen.

Die Verdnderungen gingen nicht mit einem

schulte stattdessen rund 400 Manager in inter-
aktiver Fiihrung, zudem fiihrte das Unterneh

men ein von uns entwickeltes Organizational-
Leadership-Programm ein. Die obersten 15
Fiihrungskréfte inklusive des CEOs absolvieren
darin fiinf Module a drei Tage zu ,,Fithren im Dis-
kurs“. Ein Schwerpunkt liegt auf der Frage, wie
sich die Strukturen in einer Organisation auf das
Fithrungshandeln auswirken. Inhalt sind auch

16sen miissen.
zu erreichen. Piinktlich zum September 2017

Produkte. Ein Prototyp fiir eine neue Textil
verarbeitungsmaschine entstand in nur sechs

scher Entscheidungen ist Zusammenarbeit die
neue Norm, sowohl zwischen Fiihrungskriften

nicht funktionieren konnte.

Mehr Formalisierung:

Das Beispiel Toyota Deutschland

Als Tom Fux 2014 Geschéftsfiihrer von Toyota
Deutschland wurde, bekam er von der Europa-
zentrale des japanischen Automobilherstellers
einen klaren Auftrag: die negativen Entwick
lungen von Kosten und Absatz umzudrehen. In

eine komplexe Organisation vor. An der Spitze
gab es zwdlf General Manager sowie den japani-
schen Prasidenten Masaki Hosoe. Die Kompeten-
zen und Mitspracherechte waren nur unscharf
abgegrenzt. Ein Ergebnis war, dass sich der Pri-
sident nur informal intensiver mit den Chefs von

mit den anderen General Managern.

UNTERNEHMENSKULTUR SCHWERPUNKT

men hatten, fiir frischen Wind. Sie organisierten
die Zusammenarbeit und Koordination auch

Programm fiir den Kulturwandel einher. Saurer |

reale Probleme, die die Manager in ihrer Arbeit |
Woon schaffte es, die Ziele fiir den Bérsengang i :
wurde das Unternehmen in China gelistet. Der

Erfolg zeigt sich auch in der Entwicklung neuer [/

Monaten; vergleichbare Projekte hatten zuvor im
Durchschnitt zwei Jahre gedauert. Der Kultur- §
wandel stellte sich von allein ein: Statt hierarchi- B

als auch zwischen den unterschiedlichen Funk- (£
tionen und Produktmanagern - einfach weil das §
Unternehmen in der neuen Struktur anders gar §

Koln, wo die deutsche Vertriebsgesellschaft mit |°
circa 250 Mitarbeitern ihren Sitz hat, fand Fux |

Vertrieb und Marketing austauschen konnte als [

Auf den unteren Ebenen fehlte es bei den Zu-
standigkeiten ebenfalls an Klarheit, was zu Irri-
tationen und Doppelarbeiten bei Abstimmungs-
prozessen fiihrte. Die Mitarbeiter verfassten
zahlreiche Berichte und Analysen, um Entschei-
dungen abzusichern, was eine hohe Arbeits-
belastung darstellte. Wenn Handler Anfragen
stellten, kam es bei der Beantwortung an mehre-
ren Stellen der Organisation zu Doppelarbeit. Die
starke Arbeitsteilung ging einher mit einem ho-
hen Maf an Informalitit - Mitarbeiter erledigten
hiufig Aufgaben, fiir die sie formal gar nicht zu-
stdndig waren.

Fux’ Vorgédnger hatten mehrfach Kultur- und
Motivationsprogramme ins Leben gerufen. Doch
die Workshops in Form von World-Cafés oder
Fish-Bowls hatten nur kurzfristig fiir Aufbruch-
stimmung gesorgt. Weil auf sie keine grund-
legenden Anderungen erfolgt waren, hatte sich

|| in der Mitarbeiterschaft eine Resistenz gegen

Verdnderungen breitgemacht.

Auch die Prinzipien des ,,Toyota Way*“, mit de-
nen der japanische Mutterkonzern eine weltweit
beneidete Unternehmenskultur geformt hatte,
entfalteten in Deutschland nicht die entspre-
chende Wirkung. Ein Grund dafiir war, dass ei-

| nige Prinzipien anders ausgelegt wurden, als sie

gemeint waren. Beispielsweise beschwerten sich

| Mitarbeiter, dass effiziente, schnelle Entschei-
~ | dungen nicht vereinbar seien mit dem Prinzip
| des ,,alle einbinden“ (Nemawashi), ,,den Dingen
| auf den Grund gehen“ (Genchi Genbutsu) und
| des Respekts fiir Menschen. Kurzum: Die Orga-
| nisation war komplex geworden und zu sehr mit
| sich selbst beschiftigt.

Fux war klar, dass er die Kultur der Arbeits-
und Komplexitdtsvermehrung beenden und
durch eine Kultur der Vereinfachung von Titig-
keiten und der Hinterfragung langjihriger Rou-

| tinen ersetzen musste. Nach ausfiihrlichen Ge-

sprachen mit den General Managern gelangte
er zu der Uberzeugung, dass er an den formalen
Strukturen ansetzen musste, wenn er diesen

Wandel bewerkstelligen wollte.

Die ersten Mafdnahmen zielten auf die Partner

| im Handel ab. Fux fiihrte neue Margensysteme
und ein einstufiges Hdndlernetz ein (Toyota
hatte zuvor mit zwei Kategorien von Hindlern
g gearbeitet). Der nichste Schritt war die interne
Reorganisation. Bei zahlreichen Interviews,
Gesprachsrunden und Workshops mit dem Ma-
| nagement entwarf er eine Zielorganisation fiir
das Jahr 2021. Auf der obersten Fithrungsebene
formalisierte Fux zunichst die Bedeutung von
Vertrieb, Marketing und Kundenservice, indem
§er die zustindigen Manager zu Direktoren
4 machte und damit iiber die anderen General Ma-
nager stellte. Die restlichen Funktionen biindelte
er unter einem Direktor Corporate Service.
¥ Durch die neue Fiihrungsebene verkiirzten sich
die Entscheidungs- und Berichtswege, zudem

war nun fiir alle transparent, welche Funktionen
die grofite Bedeutung hatten.
Die starke Arbeitsteilung, die zu Auslastungs-
schwankungen und {iberméfiiger Biirokratie
gefiihrt hatte, hob Fux auf, indem er zunéchst
im Kundenservice eine neue vertriebsorientierte
Einheit bildete. Dann fasste er alle marktorien-
tierten Aktivititen im Ersatzteil- und Zubehor-
geschift unter der Verantwortlichkeit des Marke-
tings zusammen. Und um die Orientierung am
Endkunden zu stirken - was einem weltweiten
Anliegen des Toyota-Konzerns entsprach -, rich-
tete er eine Einheit ,,Consumer One“ ein, die
crossfunktional zu allen Bereichen die Kunden-
perspektive vertritt und ihm direkt unterstellt
war. Auch die Missverstdndnisse iiber die Toyo-
ta-Prinzipien lief} er aufkldren - {iber Workshops
mit Managern und Webinare.

Anfang 2018 konnte Tom Fux seinen Auftrag
in Koln als erfolgreich betrachten und wechselte
turnusgemaif in die Europazentrale nach Briis- AUTOREN
sel. Die Profitabilitdt der Hindlerbetriebe in| praNKIBOLD
Deutschland ist wéhrend seiner Amtszeit er-| ist Senior Consultant der in
heblich gestiegen, auch wichst der Absatz wie- S)UniCgﬁggn’h\;?f:cilugisrigz)zcre-
der deutlich. Zu verdanken ist das nicht etwa o ssige%m B atings:
einem offiziellen Kulturprogramm, sondern gesellschaft Metaplan.
einer Reorganisation der formalen Strukturen:
andere Arbeitsregeln und Zusténdigkeiten - die | STEFAN KUHL :
bereits beschriebenen Programme -, effizientere Il\sfltef:;l:r: gsgs;:;?:stsg?fur
Kommunikationswege und neue personelle Organisationssozlologle an
Zustandigkeiten. der Universitét Bielefeld.

Tatsdchlich hatte es Fux in seiner vierjahrigen
Amtszeit immer sorgsam vermieden, die Ver-| KAl MAT_T"“EiEN .
dnderungen mit dem }?eg?iff »Kultur® in Verbin- gg Sgeeﬁggﬁ;tfiel: vfrrn] Meertaplan
dung zu bringen, weil dieser nach den Erfah-| .4 Lehrbeauftragter an
rungen der Vergangenheit fiir viele Mitarbeiter | der Universitit St. Gallen.
negativ belegt war. Im Ergebnis ging es allerdings
genau darum: in der Organisation einen Kultur-
wandel in Gang zu bringen.

FAZIT

Dieser Artikel soll kein Plidoyer gegen Pro-
gramme zur Gestaltung von Organisationskultu-
ren sein. Doch diese konnen nur dann ihre Wir-
kung entfalten, wenn Manager sie als eine Art
trojanisches Pferd nutzen, um an den formalen
Programmen, den vorgeschriebenen Kommuni-
kationswegen und der Personalpolitik Hand
anzulegen. Erst iiber die formalen Weichenstel-
lungen wird es zu Verdnderungen in der Organi-
sationskultur kommen.

Konzerne, die wie einige deutsche Automobil-
hersteller, Finanzinstitute oder Industrieunter-
nehmen von einem PR-Desaster ins néchste
geschlittert sind, titen gut daran, diese Zusam-
menhinge zu verstehen. Sonst werden sie in
der nichsten Krise sicher erneut eine PR-Agen-
tur mit einem Aufhiibschen der Fassade beauf-
tragen - und wieder einmal vergeblich auf den
ersehnten Kulturwandel warten. ©
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