Keine Zukunft ohne Herkunft

Mit ,,Cultural Due Diligence” lassen sich die Handlungsfelder fiir
das Change Management bestimmen. Am Beispiel der Fusion
und Restrukturierung regionaler Energieversorger lassen sich
die Chancen und Herausforderungen aufzeigen.

ationales Wissen braucht emotionale

Uberzeugung. Wie zahlreiche Studien
zeigen, wissen viele Fiihrungskrafte und
Personaler, dass die fehlende Unterstiitzung
der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter die
Hauptursache fiir das Scheitern von Trans-
formationen ist. Die Herausforderungen in
der Weiterentwicklung von Unternehmens-
kulturen und Ablauforganisationen werden
dennoch fast immer unterschatzt. Oder es
wird sich zu spat und inkonsequent den
weichen Faktoren im Change Management
gewidmet.
Fest steht: Die harten Faktoren und Entschei-
dungen sind im Change Management ,,core
to play“. Ohne Ziele und Strategien, Struk-
turen und Prozesse besitzt jede Transforma-
tion einen briichigen Rahmen. Doch die wei-
chen Faktoren sind ,key to win“. Die
Anderung von Denkweisen und Einstellun-
gen flir ein anderes Verhalten und schnelles
Agieren ist der Schliissel, die anvisierte Stra-
tegie zu verfolgen und Ziele zu erreichen.

Jeder Wandel ist anders

Diese Aufgabe stellt Personaler immer wie-
der vor neue Herausforderungen:

® Jeder Wandel ist anders, sogar wenn sich
Ereignisse wiederholen. Das ,Geddchtnis*
eines Unternehmens speichert Erfahrun-
gen mit vergangenen Transformationen;

® Ausloser und Antriebsfaktoren einer Trans-
formation sind sehr unterschiedlich und
nicht immer transparent;

® Plausible Fakten iiber neue Organisati-
onsstrukturen, IT-Systeme oder Produkti-
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onsprozesse et cetera fiihren nicht dazu,
dass Mitarbeiter nachhaltig anders handeln;
® Zugleich dndern sich fortlaufend das
Umfeld und die Marktbedingungen, der Ver-
anderungsdruck wachst stetig.

Die einzigen Konstanten bei allen Variablen
sind: Kein Unternehmenswandel begeistert
sofort jede Fiihrungskraft und jeden Mitar-
beiter. Doch erst die Uberzeugung in ein
gemeinsames Ziel bringt alle auf den Weg,
die Veranderungen engagiert anzupacken.

Folgen aus dem Stand
der Dinge ziehen

Entscheidend fiir erfolgreiches Change
Management ist daher das Wissen um die
aktuelle Unternehmenskultur, zum Beispiel:
Wo stehen die Mitarbeiter und wo konnen
sie ,abgeholt“ werden? Bei verschiedenen
Unternehmen fragt sich: Wie ,ticken“ diese,
wo sind Gegensitze und Uberschneidun-
gen? Gleiche Organisationsstrukturen, die
sich haufig aus den Notwendigkeiten der
Branchen ergeben, kinnen ganz unterschied-
lich gelebt werden.

Die Kernfrage fiir erfolgreiches Change
Management lautet also: Welche Konflikt-
potenziale und Handlungsfelder ergeben
sich angesichts der anvisierten Ziele und
Strategie, der geplanten Organisation und
Prozesse? Auf dieser Basis kann das in der
jeweiligen Situation exakt passende Change-
Programm aufgesetzt werden - mit einer
stimmigen Dramaturgie und Intensitét der
MaBnahmen, von der Personalentwicklung
bis zur Kommunikation.

Das Instrument zur Beantwortung der Kern-
frage fiir erfolgreiche Transformationen ist
die ,Cultural Due Diligence” (CDD) - die
Priifung der Unternehmenskultur in Hin-
blick auf den geplanten Wandel. Das Bei-
spiel der Neuordnung von drei regionalen
Energieversorgern zeigt, dass die CDD auch
unangenehme Wahrheiten ans Licht bringen
kann. Doch Wegrennen hilft ohnehin nicht:
Spatestens bei der Umsetzung wiirden die
Konflikte, Widerstinde und Unsicherheit
zur Geltung kommen - unkontrolliert und
ohne Vorbereitung.

,CDD Tool-Box“ nach
Bedarf einsetzbar

Die CDD ist eine , Toolbox“ an MaBnahmen,
um neu generierte und vorhandene Informa-
tionen zusammenzufiihren und zu bewerten
(Abbildung 1). Mit diesem Instrumenten-
koffer ist jede GroBe und Struktur eines
Unternehmens optimal zu erfassen. Die vor-
handenen Informationen sollten stets voll-
standig bewertet werden - sie liegen ja auf
dem Tisch: angefangen bei der Strategie,
den Strukturen und Prozessen. Bereits wie
diese dokumentiert und verbreitet sind, ver-
rat viel iiber die Kultur und den Zustand im
Unternehmen.

Auch die Symbole und Werte verraten eini-
ges. Sind diese austauschbar, oder differen-
zieren sie sich als attraktive Richtschnur
fiir die tagliche Praxis? Die vorhandenen
Informationen werden zusammengefiihrt -
von sichtbaren Instrumenten (wie zum Bei-
spiel in der Personalentwicklung oder auch



Informationen im Intranet), vorhandenen
Ergebnissen (wie Mitarbeiterumfragen) bis
hin zu indirekten Zeichen (wie Prasenz der
Unternehmensleitung oder Fithrungsstil).
Externe Berater haben - vor allem wenn
Unternehmen zusammengefiihrt werden sol-
len - darauf meistens einen unverfalschten
Blick und kénnen auch unangenehme Fra-
gen stellen, zum Beispiel, wie und warum sich
Themen und Meinungen entwickelt haben.
Bei den drei Energieversorgern wirkte alles
wie eitel Sonnenschein, kritische Themen
wurden traditionell eher ausgespart.

Allein auf die Analyse vorhandener Quel-
len sollte sich daher niemand verlassen. Erst
der direkte Kontakt mit Fiihrungskriften
und Mitarbeitern ermdglicht die Reflexion
der kulturellen Pragungen und kollektiven
Meinungen in Bezug auf die geplante Trans-
formation.

Onlinegestiitzte Puls- und
Change-Befragungen

Gerade bei dezentralen Unternehmen mit
vielen Standorten bieten sich onlinegestiitz-
te Puls- oder Change-Befragungen an. Im
konkreten Fall mit drei Standorten und gut
1200 Mitarbeitern wurde sich auf Tiefenin-
terviews mit den Fiihrungskriften und
Fokus-Gruppen konzentriert. Vor allem

letztere haben durch den funktions- und
bereichsiibergreifenden Dialog schnell die
unterschiedliche Herkunft und verschiede-
nen Anspriiche aufgezeigt. Nicht die statis-
tische Représentativitdt der Informationen
ist wichtig. Vielmehr sind die Kernthemen
und Hauptmotive der Mitarbeiter zu identi-
fizieren - eben die wichtigsten Kulturfakto-
ren des jeweiligen Unternehmens. Die Aus-
wertung erfolgt in jedem Fall anonymisiert.
Bereits die Auswahl der Teilnehmer mach-
te die einerseits sehr hierarchische und auto-
ritare, anderseits die pragmatische und
losungsorientierte Fiihrungskultur deutlich.
In einem Fall dauerte es gut eine Woche zur
Abstimmung mit allen Beteiligten und
Zustimmung des Vorstands, im zweiten Fall
weniger als zwei Tage. Und im dritten Fall
musste eine Vorstandsitzung iiber den Teil-
nehmerkreis befinden, obwohl die Kriterien
objektiv waren: keine direkten Vorgesetz-

»Cultural Due Diligence“: Quellen im Unternehmen

Abbildung 1

fiir ein Gesamtbild

Instrumente werden je nach Situation und Bedarf kombiniert:

Neue Informationen

Tiefen-Interviews: Fokus-Gruppen: Puls-Befragung: Change-Befragung:
Motive und Einstellungen
von Entscheidern und
Multiplikatoren identifizieren

und analysieren

Gesprach mit 6 bis 8
Teilnehmern funktions- und
bereichstibergreifend,
jeweils 2 Stunden

Online-Kurzbefragung zu
aktuellen Themen,
max. 15 Fragen im Multiple
Choice-Verfahren

Reprasentative Stichprobe
oder alle Mitarbeiter im
Unternehmen zum Change-
Programm, max. 30 Fragen,
teilweise offene Antworten

Analyse zeigt die Konfliktpotenziale und Handlungsfelder:
Identifikation der gréRten Hindernisse fiir die Verdnderung und der wichtigsten Schritte zum Ziel

Symbole & Werte: Strategien, Strukturen Interne Medien: Mitarbeiter-Befragung:
& Prozesse:

Alle Mitarbeiter zu allen
Themen im Unternehmen,
wenig aktuelle Fragen und

selten offene Fragen, haufig

50 Fragen und mehr

Leitbilder, Wertekataloge,
Fuhrungsprinzipien,
Corporate Design,
Corporate Wording, etc.
bewerten

Analyse Medien- und
Themenwahl, Sprachstil,
Dialogbereitschaft und
Inhalt der Resonanzen
bewerten

Uberblick zu den
Kernkompetenzen und —
funktionen, wie PE oder

Marketing/Vertrieb

Vorhandene Informationen

ten und immer nur eine Person aus einem
Unternehmensbereich in einer Gruppe.
Allein die ,Nebensache® der Auswahl zeig-
te, dass in der Zusammenarbeit einige Rei-
bungen zu erwarten waren, wenn nicht paral-
lel das gegenseitige Verstehen intensiv
gefordert wird.

super!“ Die guten Ergebnisse verdeckten
jedoch die latente Unzufriedenheit der mitt-
leren Fiihrungsebene: ,Jetzt muss sich hier
endlich etwas dndern.”

Generell gilt: Besonders die vermeintlich
negativen Ergebnisse sind elementar, um
die Handlungsfelder fiir das Change-Manage-
ment zu bestimmen. Dies gilt nicht nur in
den Bereichen Unternehmensorganisation
und -kommunikation sowie Personalfiih-
rung, sondern auch fiir die konkreten ope-
rativen MaBnahmen, zum Beispiel um eine
Uber- oder Unterforderung bei der Einfiih-
rung neuer Strukturen oder Systeme zu ver-
meiden. Das entscheidende Element ist die
Projektion, was bei den »weichen Faktoren«
geschehen muss, um das Ziel der Verdnde-
rung zu erreichen.

Unangenehme Wahrheiten
helfen weiter

Die Ergebnisse waren dann noch pragnan-
ter. Jenseits der immer noch guten Geschafts-
zahlen wurden in einem Unternehmen , Lei-
chen aus dem Keller geholt“: Die Kunden
wurden nach personlichen gewachsenen
Beziehungen bewertet, weniger nach deren
Geschiftspotenzial fiir die Zukunft, was akut
kein Problem war aufgrund einiger (noch)
langfristiger Vertrage. Das wusste jeder, wag-
te es aber nicht zu sagen - bisher.

Im anderen Fall mangelte es - auch bedingt
durch ein auBerordentliches Wachstum -
an einer strukturierten Unternehmens-und
Kompetenzentwicklung. Das bestehende
Know-how der Leistungstrager wurde zwar
aktiviert, zum Beispiel im Vertrieb. Jedoch
wurden erhebliche Mdngel in den Struktu-
ren offensichtlich, denn: ,Es lauft doch

Keine Geheimniskramerei

Die Ergebnisse sollten in jedem Fall der
Unternehmensleitung vorgestellt werden,
moglichst plakativ, zugespitzt und am formu-
lierten Ziel orientiert, inklusive den Aussa-
gen, was vom Vorstand getan und entschie-
den werden sollte. Im Beispiel wurde in einer
gemeinsam Vorstandssitzung auf einer
Powerpoint-Seite der Handlungsbedarf deut-

Fehlende Unterstiitzung der Fuhrungskréfte und Mitarbeiter ist
die Hauptursache fiir das Scheitern von Transformationen.
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lich gemacht - durch eine Synopse der CDD
aus allen Unternehmen. Ob und wie die
Ergebnisse im ganzen Unternehmen vorge-
stellt werden, hdngt von den Ergebnissen
ab. Niemals zielfiihrend ist eine kiinstliche
Geheimniskramerei, wenn ein hohes Kon-
fliktpotenzial und groBer Handlungsbedarf
identifiziert wurde, wie in diesem Fall auf-
grund sehr unterschiedlicher Kulturen. Das
,offene Visier” - hier: die Verbreitung der
Vorstandsprasentation - zeigte jedem: Jetzt
lauft es anders und hier wird klar gesagt, was
Sache ist. Versteckspiele gibt es nicht.

Das Wichtigste dazu ist eine offensive Unter-
nehmensleitung, auch zu den Ergebnissen
zu stehen, die manche Méngel aus der Her-
kunft aufzeigen. Diese sind immer positiv
zu wenden mit der Botschaft: ,Wir wissen,
wo wir stehen und was getan werden muss.*
Entsprechend sollten danach die MaBnah-
men erfolgen, um den ermittelten Bedarf
nicht in einem Vakuum miinden zu lassen.

»Change-House“ aufbauen

Das wichtigste Ergebnis einer CDD ist der
Aufbau des ,Change-House“. Ohne CDD,
ohne zu wissen, wo ein Unternehmen steht,
fallt es schwer, die sechs wesentlichen Bau-
steine als Grundlage fiir jedes Change-Pro-
gramm passend zu gewichten (Abbildung 2):
o Seek for Certainty: Der natiirliche Drang
nach Sicherheit fiir die Zukunft und Wider-
stdnden bei Unsicherheit war bei den Ener-
gieversorgern groB. Also war von Anbeginn
zu verdeutlichen, wie die Neuordnung die
Grundlage schafft, die Perspektiven fiir die
Zukunft zu verbessern, moglichst konkret
an Beispielen.

e Case for Change: Ebenso wichtig war die
Begriindung, warum gerade diese Neuord-
nung und strategische Neuausrichtung das
beste Rezept ist und nicht andere Optionen
ausgewahlt wurden. Hier zédhlte die Nach-
vollziehbarkeit durch eindeutige Aussagen,
statt komplexer Analyse-Charts, die nur
wenige verstehen.

® Need for Change: Die Wichtigkeit der
Transformation ergab sich in diesem Fall
aus dem Vergleich von Ist und Soll der Unter-
nehmen heute und morgen. Die Anderun-
gen waren markant und nicht nebenbei zu
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»Change-House": Stabile Konstruktion zur

Vorbereitung von Veranderungen

Case for Need for
Change Change
Begriindung Wichtigkeit
darstellen herausarbeiten

Changeability
Bereitschaft und Fahigkeit
fur Veréanderung kennen

Seek for Certainty
Unsicherheiten vermeiden und Widerstdnden begegnen

Abbildung 2

Sense of Benefit for Me
Urgency
Konkrete
Dringlichkeit Vorteile
verdeutlichen benennen

erreichen. Die Unternehmensleitung mach-
te deutlich, dass entsprechend zusétzliche
Ressourcen bereitgestellt und die Mitarbei-
ter nicht alleine gelassen werden (was in der
Praxis zuvor héufig der Fall gewesen war).
e Sense of Urgency: Die Dringlichkeit des
Wandels war unzweifelhaft, da jeder wuss-
te, dass die bisherigen Geschaftsmodelle im
Energiemarkt massiv unter Druck geraten
sind, diese friher oder spater kaum mehr
profitables Wirtschaften ermdoglichen. In
diesem Fall war Dringlichkeit also der kleins-
te Baustein.

® Benefit for Me: Stets ein Thema sind
jedoch die Vorteile fiir die Fithrungskrafte
und Mitarbeiter, nicht bis auf jede einzelne
Person heruntergebrochen, zumindest am
Anfang. Grundsatzlich sollte jedoch klar
sein, welche Vorteile die Neuordnung schaf-
fen wird, in diesem Fall zum Beispiel mehr
Karriereoptionen und gemeinsam mehr Res-
sourcen fiir die Personalentwicklung, als
jedes Unternehmen einzeln besitzt.

e Changeability: SchlieBlich ist das Dach
fiir alle anderen Bausteine die Bereitschaft
und Fahigkeit der Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter fiir Verdanderung. Diese ist niemals
homogen ausgepragt. Die ,,Change-Cham-
pions“in einem Unternehmen, die voranzu-
gehen konnen, sind auf jeden Fall zu iden-
tifizieren und zu aktivieren. In diesem Fall
war diese Aktivierung auch deshalb wich-
tig, um die Leistungstrager an das Unterneh-
men zu binden, indem sie eine herausragen-

de Aufgabe in der Transformation bekamen.
Aus der Konstruktion des ,,Change-House*
ergeben sich zwangslaufig die Schwerpunk-
te fiir das Transformationsprogramm, das
sich tiber verschiedene Phasen erstreckte
und nahtlos in den Routinebetrieb tiberging
(Details dazu sprengen diesen Beitrag).
Ein Erfolgsfaktor war erstens, dass Instru-
mente der CDD weiter zum Monitoring der
Fortschritte genutzt wurden. Quartalsweise
erfolgten online-gestiitzte Pulsbefragungen.
Diese haben den Vorteil, unmittelbar an aktu-
elle Fortschritte und Ereignisse gekoppelt
das Meinungsbild und entsprechende Hand-
lungsoptionen zu ermitteln. Dadurch konn-
te auch das Change-Programm fortlaufend
optimiert und die Verdnderung als Dauerthe-
ma im Unternehmen verankert werden.
Zweitens wurde das eigentliche Projekt so
kurz wie moglich gehalten, damit das The-
ma Verdnderung nicht als reine Projektauf-
gabe verstanden wurde. Mit der raschen for-
malen Umsetzung der Neuordnung war das
Projekt beendet, die Transformation begann
dann erst richtig - so die implizite und auch
explizite Botschaft an alle Fliihrungskrafte
und Mitarbeiter. Nicht nur in der Energie-
branche gilt: ,Change never ends!“
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