m Jahr 2010 biindelte die damalige Baye-

rische Bau und Immobilien Gruppe ihre
Aktivitdten und tritt seitdem unter der
gemeinsamen Dachmarke Bayerische Haus-
bau auf. Mit der Umfirmierung ging die Ein-
fithrung einer neuen Organisationsstruktur
sowie einer klaren Zuordnung der Geschéfts-
aktivitaten zu den einzelnen Gesellschaften
einher, was unmittelbare Auswirkungen auf
die Prozesse und Kommunikation der neu
geschaffenen Dachmarke hatte.
Neben organisationalen Verdnderungsmaf-
nahmen beschloss die Geschéftsfiihrung
daher, mithilfe eines Beratungsunterneh-
mens ein Kulturentwicklungsprojekt aufzu-
setzen. Der Geschiftsfiihrung war bewusst,
welchen enormen Einfluss Organisations-
kulturen auf den Erfolg von Change-MaB-
nahmen haben. Die iiberwiegende Zahl sol-
cher Projekte scheitert erfahrungsgemas,
wenn die aktuelle Kultur unberticksichtigt
bleibt. SchlieBlich ist eine Organisationskul-
tur ein stets wirkender Faktor, auch bei Mer-
gern und Fusionen, in Wachstumsphasen,
bei Veranderungsvorhaben und neuen Stra-
tegien.

Systematische Kulturverdnderung

Das Projekt basierte auf einem systemati-
schen Kulturverdnderungsmodell (siehe
Abbildung 1, Seite 46). Zunéchst erfolgte eine
Erhebung, was die Mitarbeiter unter Unter-
nehmenskultur verstehen, wie sie diese aktu-
ell erleben und was hinsichtlich der Firmen-
kultur wiinschenswert wére. Dazu fiihrten
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die Berater teilstrukturierte Interviews mit
Vertretern aller Ebenen sowie mit dem
Betriebsrat und externen Kennern des Unter-
nehmens, um den Kultur-Status-quo zu erfas-
sen. AnschlieBend wurden mit dem Top-
management eine Kulturvision und ein kul-
tureller Leitsatz entwickelt. Dieser Leitsatz lau-
tete: ,Durch eine Leistungs- und Erfolgskul-
tur, gelebt in respektvollem Miteinander,
Offenheit, Klarheit, Forderung und Anerken-
nung, steht die Bayerische Hausbau fiir her-
vorragende Produkte und zufriedene Kun-
den.“ Gemeinsam mit den Fiihrungskréften
wurden die Bedeutung und die Umsetzbar-
keit dieses Leitsatzes diskutiert.

Eine erste Mitarbeiterbefragung diente dann
dazu zu ermitteln, in welchem MaBe die
einzelnen Aspekte dieses Leitsatzes bereits
Teil des Betriebsalltags waren. Die Ergeb-
nisse wurden mit den definierten Zielen
des Change-Vorhabens abgeglichen. Dann
wurden die erforderlichen MaBnahmen
bestimmt. Den Entscheidungstragern war
beispielsweise klar, dass es neben einer

Unternehmenskulturwandel:
schnell und nachhaltig

Mittelmanager gelten oftmals als Bremser in Verdnderungs-
prozessen. Die Bayerische Hausbau zeigt, dass sie auch
Prozessbeschleuniger sein konnen — etwa beim Kulturwandel.

neuen strategischen Ausrichtung auch ver-
anderter Strukturen und Prozessketten
sowie einer neuen Form von Entscheiden,
Flihren und Zusammenarbeit bedurfte, um
dauerhaft im Markt erfolgreich sein zu kon-
nen. Daher sollte das obere und mittlere
Management mehr Verantwortung tiber-
tragen bekommen, und auch die bereichs-
iibergreifende Zusammenarbeit galt es zu
verbessern, um fiir die Kunden beste Pro-
dukte und Dienstleistungen entwickeln zu
konnen. Mitarbeiterversammlungen dien-
ten dazu, die Belegschaft unter anderem
iiber die Projektfortschritte und die néchs-
ten MaBnahmen zu informieren.

Mittelmanager als
Prozessheschleuniger

Die Berater achteten darauf, dass die The-
men Kultur-und Fiihrungsentwicklung nicht
voneinander getrennt wurden, sondern stets
die jeweiligen Einfliisse bearbeitet wurden.
Denn Kultur ist nichts, was losgeldst von
anderen unternehmerischen Aktivitéten statt-

Erfolgsfaktoren des Kulturwandels Info

qualifiziert.

e Die Geschéftsfiihrung hat dem mittleren und dem oberen Management im Rahmen des Kulturver-
anderungsprozesses umfassende Entscheidungsbefugnisse tbertragen.

e Durch den Wandel der Unternehmenskultur wurden selbstverantwortliches Fiihren und Entscheiden
sowie kontroverse Diskussionen bereichs- und hierarchietibergreifend moglich.

¢ Alle Managementebenen — inshesondere das Mittelmanagement — wurden aktiv eingebunden und

e Eine konstruktive Fehlerkultur entstand: Fehler wurden nicht mit einem Vertrauensentzug geahndet,
stattdessen wurden gemeinsame Lésungen gesucht.
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findet. Alles Handeln ist immer auch kultu-
relles Handeln. Den Fiihrungskréften muss
klar werden, dass Kultur nichts ist, um das
man sich kiimmert, wenn gerade Zeit dafiir
daist, sondern dass sich die Unternehmens-
kultur in allem Handeln offenbart.

Im néchsten Schritt wurden die Fithrungskraf-
te, insbesondere die Mittelmanager, weiter-
qualifiziert. In ihrer Dissertation (Fast Cul-
ture Change) belegt die Mitautorin dieses
Artikels, dass - neben der Geschéftsfiihrung
- vor allem das mittlere Management eine
Schliisselrolle innehat, wie bei allen strate-
gischen Veranderungen. Daher wurde das
Mittelmanagement systematisch in den Wand-
lungsprozess einbezogen: als Implementer,
Syntheziser, Champion und Facilitator (sie-
he Abbildung 2, Seite 47).

Dieser Vertrauensvorschuss durch die
Geschiftsfiihrung zahlte sich aus. Denn oft-
mals werden Mittelmanager als Verhinderer
wahrgenommen, da sie bei Verdnderungen
um ihre Interessen flirchten. Sie konnen
jedoch auch - wie bei der Bayerischen Haus-
bau geschehen - zu Gestaltern des Wandels
werden und ein Veranderungsvorhaben maf-
geblich zum Erfolg fithren. Ihr besonderer
Einfluss ergibt sich aus ihrer Position, die es
ihnen ermdglicht, Verdanderungsinitiativen
zu unterstiitzen oder zu verzogern, Informa-
tionen weiterzugeben oder zu manipulieren.
Entscheidend ist es daher, diese wichtige
Gruppe zu gewinnen und so zu entwickeln,
dass sie den Kulturwandel mit forcieren.

Mehr Entscheidungsbefugnisse

Nattirlich mussten dazu die Rahmenbedin-
gungen angepasst werden. Daher tibertrug die
Geschiftsfiihrung dem mittleren und dem
oberen Management umfassende Entschei-
dungsbefugnisse, um selbstverantwortliches
Fithren und Entscheiden sowie kontroverse
Diskussionen bereichs- und hierarchietiber-
greifend zu ermoglichen. Dafiir war es erfor-
derlich, insbesondere die Fiihrungsfahigkei-
ten des Mittelmanagements zu entwickeln
und im Rahmen von Workshops einen inten-
siven Austausch zwischen allen Manage-
mentebenen zu unterstiitzen. Auch die Aus-
einandersetzung mit dem kulturellen
Bewusstsein stand auf der Agenda.
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Das Kulturverdnderungsmodell im Uberblick Abbildung 1

© Messung des Reife- ments
grades des Mittelma-

nagements

Entwicklung

Vorstufe Erste Phase Zweite Phase

e Feststellung des e Entwicklung einer Kulturvision o Mitarbeiter-
Status quo der Orga- e Durchfiihrung verschiedener befragung Il
nisationskultur durch Aktivitaten, um das Mittelma- e Prasentation und
teilstrukturierte Inter- nagement zu entwickeln Diskussion der
views e Coaching des Top-Manage- Ergebnisse mit

e Messung der Organisationskul-
tur durch Mitarbeiterbefragung
e Kontinuierliche Information der
gesamten Information tiber die

e Das Mittelmanagement plant
Aktivitdten mit den Mitarbeitern
zur Entwicklung der Kultur und
fuihrt diese durch.

Das dem Prozess zugrunde liegende Kulturveranderungsmodell

Top- und Mittel-
management
 Planung und Durch-
fuhrung weiterer
Aktivitaten

Gegebenenfalls
Wiederholung
einzelner Teile

Diese Entwicklungsarbeit und neue Entschei-
dungsspielrdume bereicherten und motivier-
ten die Fithrungskrafte. Denn wihrend sie -
begriindet durch die alte Unternehmenskul-
tur - vorher nur selten wichtige Entschei-
dungen treffen durften und sich nach oben
absicherten, wurden die Mittelmanager suk-
zessive zu offen diskutierenden, selbststan-
dig handelnden Akteuren, die in ihren Berei-
chen Aktivitaten und Ideen entwickelten, die
ihr Unternehmen nach vorne brachten. Wenn
die Ubernahme von Entscheidungen mal zu
einem Fehler fiihrte, sollte dies nicht mit
einem Entzug des Vertrauens geahndet wer-
den. Im Gegenteil, es galt, gemeinsam nach
einer Losung zu suchen.

Anders als in anderen Unternehmen wurde
das Mittelmanagement somit nicht in seinen
Einflussmoglichkeiten und Fahigkeiten unter-
schétzt und als Hemmschuh betrachtet.
Vielmehr wurde es gezielt entwickelt und
gestarkt. Dass die Geschaftsfiihrung immer
wieder Zeichen des Vertrauens ,von oben®
sendete und dass auch jungen Mitarbeitern
etwas zugetraut wurde, war auch wichtig.

Fortschritte messen

Lange galt, dass es sieben bis 30 Jahre dau-
ern kann, bis sich eine Unternehmenskul-
tur ausreichend tief und nachhaltig veran-
dert. Inzwischen ist wissenschaftlich belegt,

dass dies bereits in deutlich kiirzerer Zeit
maoglich ist. Ein merklicher und messbarer
Kulturwandel bei der Bayerischen Hausbau
vollzog sich in nur zwei Jahren. Das bestti-
gen die durchgefiihrten Erhebungen. Wich-
tig dabei: Die Messmethoden waren indivi-
duell auf das Unternehmen zugeschnitten
und folgten keiner standardisierten Typolo-
gie, die Entwicklungen wurden regelmaBig
mithilfe quantitativer Befragungen gemes-
sen. Diese Befragungen basierten stets auf den
unternehmensspezifischen Anforderungen
und dem kulturellen Leitsatz. Neben den
quantitativen Befragungen wurden teilstruk-
turierte Interviews mit Fiihrungskréften ver-
schiedener Ebenen durchgefiihrt. AuBerdem
flossen Erkenntnisse aus Prozessbeobach-
tungen in die Bewertung ein. Basierend auf
den Ergebnissen und Erfahrungen bei der

Mehr zum Thema Info

Von den Autoren dieses Bei-
trags ist kiirzlich erschienen:

,Laterales Management -
Das Erfolgsprinzip fiir

Unternehmen im digitalen
Zeitalter®, Springer Fach-
medien, Wiesbaden, 2016

Quelle: Nieswandt, 2016



Bayerischen Hausbau wurde spater ein Mess-
instrument entwickelt, das in Organisatio-

Rollen und Rahmenbedingungen der Mittelmanager

Abbildung 2

Quelle: Nieswandt/Geschwill, 2016; nach Floyd/Lane, 2000; Mantere 2008

nen eingesetzt werden kann. Dieses Messin-
strument, der sogenannte Lateral Culture Rolle Kurzbeschreibung Rahmenbedingungen
Index, erfiillt wissenschaftliche Kriterien. Implementer  In dieser Rolle verbreitet der Mit- e Topmanagement hat das mittlere Management
Es misst den Status der lateralen Kultur im telmanager die Strategie von oben  nicht nur iber das Endergebnis der
. . an die Mitarbeiter und versucht Strategie/Ziele zu informieren, sondern auch
Unternehmen und eignet sich auch als Ubereinstimmung mit den Top- iiber den Entstehungsprozess und die entspre-
Monitoring-Instrument fiir Verdanderungs- down-Zielen und Regeln zu erzie-  chenden Gedankengange.
prozesse. Erhoben werden die Faktoren: len. e Die Stra?egle hat (mt relevantem Arbeitskon-
. . text verlinkt zu sein.
Fithren auf Augenhohe, Ideenkultur und o Mittelmanagement erhélt die Erlaubnis und
Offenheit fiir Verbesserungen/Neuheiten, Autoritat, Veranderungen in der taglichen
Handlungsspielraum und Entscheidungsfrei- Arbeit vomehmen zu konnen und erhiat die
. o . bendtigten Ressourcen.
heit (Organisational), Eigenverantwortung o Die tégliche Arbeit wird vom Topmanagement
und Selbststindigkeit (Personal), Flexibilitit wertgeschatzt und auch als Implementierung
. betrachtet und somit als relevant fiir die Stra-
und Abwechslungsreichtum, Beschwerde- tegie
kultur und Transparenz der Ziele. - - - - - - -
. . . . . . Synthesizer In dieser Rolle interpretieren Mit- e Das Mittelmanagement erhélt vom Top-
Die zu Projektbeginn durchgefiihrte Einschat- telmanager Informationen und management Feedback iiber die Informatio-
zung des Kulturstatus wurde zu verschiede- transportieren diese nach oben nen, die es nach oben gegeben hat.
nen Messzeitpunkten wiederholt, ebenso die zum Topmanagem"ept. DaS.qu' ¢ E_n‘olge LI [l 8 Yerganggnenﬁlgtmnep
. . management benotigt realistische  sind transparent und erdffnen die Moglichkeit
Mitarbeiterbefragung. Dadurch konnten Fort- Informationen iber die Realisie- zum Lernen und Anpassen der Strategie.
schritte und damit der Erfolg des Projektes rung von Zielen.
nachgewiesen werden. Championing  In dieser Rolle werden Aktivitdten e Einbeziehung des Mittelmanagements in Pla-
. und Ideen von Mittelmanagern und  nungsprozesse
Laterales Fiihren ihren Mitarbeitern entwickelt und e Das Topmanagement evaluiert die Vorschlége
. nach oben promotet. Das Ziel ist und belohnt die Qualitat und Ideen.
Im Februar 2016, fiinf Jahre nach Abschluss die Beeinflussung der Zukuntt.
d.es Kulturp.rOJ ekts, wurde erneut in qualita- Facilitator Hierbei ermutigen die Mittelmana- e Vertrauen des Topmanagement in die Féhig-
tiven Interviews nach den (kulturellen) Ver- (Moderator) ~ ger andere Organisationsmitglie-  keiten des Mittelmanagements
dnderungen im Projektzeitraum und den heu- der darin, sich an der Entwicklung e Offene Fehlerkultur, damit in einem kreativen
t lebten kulturellen Verhalt . von Ideen zu beteiligen und Aktivi-  Prozess Losungen gefunden und verschiedene
€ gelebten kulturellen verhaltenswelisen taten auszuprobieren. Wege ausprobiert werden konnen
gefragt. Dabei zeigte sich, dass - trotz weite-
rer struktureller Veranderungen - die neue Die Mittelmanager nehmen vier unterschiedliche Rollen im Prozess ein.

Kultur gelebt wird. Die Fithrungskrafte und
Mitarbeiter haben nach wie vor Raum fiir
eigene Entscheidungen. Auch die damals
angestrebten Werte werden gelebt. Fiihrungs-
krafte wie Mitarbeiter haben das Vertrauen
der Geschiftsleitung.

Wiéhrend friiher Informationen per Flurfunk
verbreitet wurden, stehen Fiihrungskrafte
und Vorgesetzte jetzt in einem viel personli-
cheren Austausch. Im Rahmen eines Work-
shops mit Teilnehmern unterschiedlicher
Ebenen - vom Youngster, der gerade die Aus-
bildung beendet hatte, bis hin zum Geschafts-
filhrer - konnte festgestellt werden, dass
hierarchische Abstufungen kein Hinderungs-
grund fiir eine tiefe, umfassende und kontro-
verse Diskussion sind. Im Unternehmen wird
heute lateral, das heifit ,auf Augenhohe®,
geflihrt und miteinander gearbeitet. All dies
zeigt: Die wahrend des zweijahrigen Projekts

gelegten Grundlagen gelten noch heute. Fiih-
ren, Entscheiden und Zusammenarbeit haben
sich nachhaltig verandert und helfen dabei,
die neuen Strukturen und Prozesse mit Leben
zu fiillen. Das hohe MaB an Selbstverantwor-
tung motiviert die Mitarbeiter und fordert
ihre Einsatzbereitschaft. Die Leistungstrager
und hoch qualifizierten Mitarbeiter identifi-
zieren sich mit ihrem Arbeitgeber und ent-
wickeln ihre Kompetenzen stetig weiter. Der
gesamte Veranderungs- und Kulturwand-
lungsprozess war wichtig fiir den Erfolg des
Unternehmens, was nicht zuletzt die guten
Wirtschaftsergebnisse belegen.

Natiirlich ist darauf zu achten, dass kein Riick-
fall in alte Gewohnheiten erfolgt. Um das zu
verhindern, sollte das Kulturbewusstsein

nicht wieder in der Schublade verschwinden,
sondern regelmaBig in Meetings aufgegriffen
und reflektiert werden. Gegebenenfalls sind
neue Aktivitdten zu planen.
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