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Andere Markte,

andere Sitten

Branchenkulturen verstehen und in Change-Projekten nutzen

Wer als Aufsenstehender unterschiedliche Unternehmenskulturen erlebt, steht staunend vor zwei Erkenntnissen: Ers-
tens, wie unterschiedlich Unternehmen ticken kénnen — und zweitens, wie unbezweifelbar selbstverstdndlich jedem
dieser Unternehmen die eigene Art des Denkens und Handelns ist. Erst bei genauerem Hinsehen wird sichtbar, dass
hinter diesen «Schrullen» weit mehr steckt als blofs (unternehmens-)persénliche Marotten. Es besteht ndmlich ein enger
Zusammenhang zwischen den Erfolgsfaktoren der jeweiligen Branche, dem Geschdiftsmodell eines Unternehmens
und der dort vorherrschenden Kultur. Das hat auch Folgen fiir das Change Management — und fiir Change Manager.

Nachdem ihm gerade die Verkaufszahlen des Vortags herein-
gereicht worden waren, war der Vorstandssprecher einer Tex-
tilhandelskette mitten im Gesprdach wie «weggetreten». Erst
als er sie durchgesehen hatte, war er wieder erreichbar. Darauf
angesprochen, dass diese Zahlen doch kaum mehr seien als
eine Reflexion des Wetters vom Vortag, musste er selber lachen
und warf den Bericht in den Papierkorb. Doch der vermeintli-
che Lerneffekt hielt nicht lange vor: Beim néchsten Treffen
zwei Wochen spéter hatten die Verkaufszahlen erneut Vorrang
vor allem anderen.

Eine ganz andere Art von akribischer Hinwendung zum
Detail zeigt ein erfolgreiches schwéabisches Maschinenbau-
unternehmen. Dort hdngt in jedem Sitzungsraum neben der
Tir eine teure Stecktafel, auf der prézise angegeben ist, wie
die Tische, Stithle und Arbeitsmittel in diesem Raum zu stellen
sind. Und selbstverstdndlich wird das Mobiliar von der Haus-
verwaltung nach jeder Sitzung wieder exakt nach diesem Sche-
ma angeordnet.

Die Logik hinter scheinbaren Marotten
Als AuBBenstehender ist man geneigt, sich iiber solche und &dhn-
liche Marotten zu amiisieren. Man kann trefflich dariiber spot-
ten oder sich an den Kopf greifen — in jedem Fall liefern solche
Beobachtungen ein reiches Repertoire an Anekdoten, mit de-
nen Aullendienst-Mitarbeiter, Berater und andere, die viel he-
rumkommen, ihre Mitmenschen unterhalten kénnen. Doch hat
es den Anschein, dass man aus diesen Geschichten tiber den
Einzelfall hinaus nicht viel lernen kénnte.

Irrtum! Wenn wir diese Beobachtungen nicht als skurrile
Anekdoten abtun, sondern sie als Ausdruck einer bestimmten
Art, die Realitdt zu betrachten, verstehen, dann zieht in die
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wunderlichen Sitten und Gebrduche auf einmal Sinn ein.
Selbst offensichtliche Ubertreibungen wie die Stecktafeln er-
weisen sich dann als aufschlussreich, weil sie uns einen Ein-
blick ermdglichen, worauf es nach der Wahrnehmung der
jeweils handelnden Personen — und méglicherweise in ih-
rer Branche oder wenigstens in ihrer Firma - besonders an-
kommt. Und wenn wir diese Realitidtskonstruktionen nicht
vorschnell verwerfen, sondern unterstellen, dass sie aus der
subjektiven Sicht der handelnden Personen absolut sinnvoll
sind, kann uns dies helfen, uns auf die jeweilige Kultur und
ihre Mentalitédt besser einzustellen, ihre Erwartungen zu ver-
stehen und so Enttduschungen und Konflikte zu vermeiden.
Ebenso kann es helfen, nicht nur die richtigen Impulse zu ge-
ben, sondern dies auch in einer fiir die jeweilige Kultur richti-
gen Form und «Sprache».

Die Fixierung des Vorstandssprechers auf die Absatzzahlen
des Vortags verliert viel von ihrer Befremdlichkeit, wenn man
versteht, dass der Textilhandel hauptsichlich von zwei Dingen
lebt: Erstens davon, die richtigen Produkte ins Sortiment zu
nehmen, zweitens, sehr schnell aufunerwartete Marktentwick-
lungen zu reagieren. Und die spiegeln sich nun einmal am di-
rektesten in den Verkaufszahlen wider. Flexibilitdt und Reak-
tionsschnelligkeit sind in diesem Geschift alles, und die be-
ginnen mit dem raschen Erkennen von Trends, die anders
verlaufen als man es bei der Sortimentsgestaltung erwartet
hatte. Ideal wire natiirlich, wenn man die Trends richtig ein-
geschdtzt und dementsprechend genau die richtigen Wa-
ren eingekauft hitte. Aber das gelingt trotz aller Erfahrung
nie hundertprozentig, deshalb ist die notwendige Ergédnzung,
schnellstmdglich zu erkennen, was die Kunden wirklich nach-
fragen, und das Sortiment entsprechend nachzujustieren.
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Trotzdem kann man sich natiirlich fragen, ob es wirklich der
Vorstandssprecher sein muss, der die Rolle des obersten Trend-
scouts einnimmt. Doch wenn man zusétzlich weil, dass der
erstens — durchaus typisch fiir die Branche — aus dem Einkauf
kam, und dass zweitens dieses Nachsteuern des Sortiments kei-
ne einsame Entscheidung der zustdndigen Abteilung ist, son-
dern das Ergebnis stdndiger Diskussionen im gesamten Un-
ternehmen, dann wird die Aufmerksamkeit fiir die Vortagszah-
len verstandlich. Doch noch mehr: Wenn das Augenmerk des
Vorstands so erlebbar bei den aktuellen Absatzzahlen in den
Héusern liegt, dann beeinflusst das natiirlich auch die Auf-
merksamkeit der nachgeordneten Ebenen. Denn niemand will
dumm dastehen, wenn ihn der oberste Chef nach den aktuel-
len Zahlen und den eingeleiteten Reaktionen fragt.

In dhnlicher Weise sind auch die teuren Stecktafeln mit der
Aufbauanordnung der Besprechungsrdume zwar eine Uber-
treibung — aber eine aufschlussreiche. Thre hochwertige, fiir
die Ewigkeit geschaffene, im Corporate Design durchgestyl-
te Machart verrédt eben nicht nur ein schwach entwickeltes
Kostenbewusstsein, sondern sie atmet auch die «Geschifts-
philosophie» dieser Firma und ihre Erfolgsmuster: Sie ist iiber-
aus erfolgreich damit, keine halben Sachen zu machen, son-
dern alles, was sie tut, zu perfektionieren: Produkte bis ins
letzte Detail auszufeilen, sodass sie fiir alle Zeiten so bleiben
konnen, und ihnen dann noch ein edles, zeitloses Design mit-
zugeben.

Natiirlich ist es ein bisschen skurril, wenn diese Uberzeu-
gungen den Beteiligten so tief in Fleisch und Blut tibergegan-
gen sind, dass sie unhinterfragt selbst auf Nebenséchlichkei-
ten iibertragen werden — und man wagt kaum, dariiber nach-
zudenken, wie viele teure Arbeitsstunden dafiir aufgewendet
wurden, solche und dhnliche «Optimierungen» zu entwickeln.
Aber es zeigt, wie treffend es ist, die Unternehmenskultur als
die «Personlichkeit» oder den «Charakter» eines sozialen Sys-
tems zu verstehen: Man muss sich nur die Miihe machen, de-
ren Ausdrucksformen richtig zu lesen.

Wie unterschiedliche Branchenkulturen entstehen
Bei einem jungen Unternehmen, so heift es in jeder Vorlesung,
sei die Kultur vor allem durch die Personlichkeit seines Griin-
ders gepragt. Aber Vorsicht! So pragend die Rolle des Griinders
auch sein mag, er ist dabei weniger Schopfer als Katalysator:
Primér bestimmen die Erfolgsfaktoren einer Branche sowie —
in deren Rahmen — das eigene Geschéftsmodell, welche Fahig-
keiten ein Unternehmen besitzen und welche Stédrken es kul-
tivieren muss, um erfolgreich zu sein: «Das Sein pragt das Be-
wusstsein.» Nur vordergriindig ist es die Personlichkeit des
Griinders, die die Kultur pragt - tatséchlich spielt sie vor allem
die Rolle des Verstérkers: Der Unternehmer verkérpert in sei-
ner Person die Anforderungen des Geschifts und transportiert
sie mit der notigen Leidenschaft nach innen.
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Wenn das Geschift kostengetrieben ist, kann der Griinder dies
in seinem kulturgestaltenden Wirken nicht straflos ignorie-
ren; wenn es vor allem auf einen schlagkriftigen Vertrieb an-
kommt, wird er mit einem tiiftlerischen Herangehen im Hin-
terzimmer nicht weit kommen — auller, er schafft es, mit einem
neuen Geschéftsmodell die Spielregeln der Branche auf den
Kopf zu stellen. Prinzipiell kann ein Unternehmer natiirlich
tun und lassen, was er will; wenn er dabei aber zu viel innere
Unabhingigkeit von den Erfolgsfaktoren seiner Branche an den
Tag legt, wird seine Griindung keine Spuren in der Wirtschafts-
geschichte hinterlassen. Die Kultur einer Branche wird von den
Firmen bestimmt, die das Spiel erfolgreich spielen: Sie pragen
die Kultur einfach deshalb, weil sie wachsen und zu den be-
stimmenden Unternehmen ihrer Branche werden.

Anders ist es nur bei Einstellungen und Verhaltensweisen, die
fiir den Erfolg des Geschifts keine Rolle spielen: Hier kann sich
der Griinder in seinem kulturpragenden Wirken frei austoben;
hier kénnen es aber auch alle iibrigen Mitwirkenden so halten
wie sie es fiir richtig halten. Ob man sich etwa leger oder form-
lich kleidet, ob man intern «Du» oder «Sie» sagt, ob man ge-
wohnheitsmélig bis tief in die Nacht arbeitet oder sein Tag-
werk nach Méglichkeit am Tag erledigt, das diirfte fiir den lang-
fristigen Erfolg des Geschifts relativ unerheblich sein. Bedeu-
tung bekommen solche Dinge allenfalls, wenn das eine kultu-
relle Modell attraktiver fiir gute Mitarbeiter ist als das andere.
Doch bei vielen Verhaltensmustern ist es schlicht gleichgiiltig,
wie man sie handhabt; sie sind «erfolgsneutral», deshalb kénnen
auf diesen Feldern sowohl einzelne Unternehmen als auch gan-
ze Branchen straflos ihre Marotten kultivieren. So steht ver-
mutlich keine «Business-Logik» dahinter, dass in GroBbanken
weitaus mehr Manschettenknopfe pro Kopf verbraucht werden
als in anderen Branchen - das ist wohl eher ein zur Branchen-
kultur geronnenes Element der Selbstdarstellung.

Selbstverstarkung durch wechselseitige Bestatigung

Unterschiedliche Branchenkulturen locken unterschiedliche
Personlichkeiten an, und die wiederum wirken auf die Kultur
zuriick. So zieht etwa der Offentliche Dienst, aber auch etab-
lierte GroSunternehmen sicherheitsorientierte Menschen an.
Die wiederum bestédrken sich mit ihrer unhinterfragt hohen
Bewertung von Sicherheit gegenseitig in ihrer Weltsicht. Auf
diese Weise werden die Mitarbeiter einer Branche noch mehr
so, wie sie schon waren als (und weshalb) sie gekommen sind.
Ahnlich verhilt es sich mit der ausgeprigt finanziellen Motiva-
tion von Strukturvertrieben: Hier puschen sich die Mitarbeiter
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und Fiihrungskrifte gegenseitig hoch: Da alle (in dieser Firma)
die Welt so sehen, muss diese Sichtweise ja richtig sein. Indivi-
duelle Anfliige von Zweifel werden sofort von einem vielstim-
migen Chor zum Verstummen gebracht. Auf diese Weise stabi-
lisieren sich Kulturen selbst: Die Anpassung wird zum Ultima-
tum, dem man sich nur entweder unterwerfen oder durch
«Auswanderung» entziehen kann.

Auch unsere Textilhandelskette und der schwéabische Ma-
schinenbauer sind fiir vollig unterschiedliche Menschenty-
pen attraktiv: Wahrend das Handelshaus Menschen anzieht,
die die Abwechslung lieben und sich leicht auf verdnderte Be-
dingungen einstellen, sammeln sich bei dem Maschinenbau-
er die Perfektionisten, die mit unendlicher Geduld und Be-
harrlichkeit an einer Sache tiifteln, bis sie hundertprozentig
rund ist. Ein Gliick, dass diese beiden Kulturen kaum je in Be-
rithrung kommen, denn sie konnten wenig miteinander an-
fangen: Die Maschinenbauer wiren geradezu empoért iiber die
«Oberflachlichkeit» und «Flatterhaftigkeit» der Textilleute; die
wiederum wiirden verzweifeln an den «Langweilern», die mo-
natelang tiber die gleichen Details reden, aber aufregende Neue-
rungen und aktuelle Trends gar nicht bemerken. Trotz ihrer
Unterschiedlichkeit kénnen beide ausgesprochen erfolgreich
sein — in ihrem jeweiligen Branchenumfeld, und moglicher-
weise aber nur dort.

Jede Kultur besetzt auf diese Weise ihre eigene «6kologische
Nische»: Einen Teilbereich des Marktes, an den sie mit all ih-
ren Eigenarten und Besonderheiten angepasst ist. Auch wenn
manche ihrer Eigenheiten auf Beobachter befremdlich wirken,
tragen sie womoglich zum Erfolg der Organisation bei — oder
verhindern ihn zumindest nicht. Statt sich also iiber manche
Eigenheiten zu mockieren, ist es lohnender, ernsthaft die Fra-
ge zu priifen, ob sie nicht in der jeweiligen Branche ihren Sinn
haben oder zumindest, wie im Beispiel mit den Stecktafeln fiir
die Raumanordnung, nur ein iibertriebener Ausfluss einer an
sich hoch angepassten Kultur sind.

Gerade neue Vorstdnde und Berater neigen oft dazu, nur die
negativen Seiten — die «Auswiichse» — zu sehen und daraus ei-
nen dringenden Bedarf fiir eine Kulturverdnderung abzuleiten.
Doch bevor man sich iiber die Verschwendung bei den Steck-
tafeln drgert und daran geht, der Organisation mehr Kostenbe-
wusstsein einzublduen, bringt es oft mehr, die Aufmerksam-
keit von Fiihrungskriften wie Mitarbeitern auf solche Beispiele
zu lenken, sie als Ubersteigerung einer an sich wertvollen Kultur
zu erkennen und gemeinsam dariiber zu schmunzeln. Wenn
das Erkennen der Absurditdt mit einem Schuss amiisierter
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Selbsterkenntnis zusammentrifft («Ja, ja, typisch fiir uns!»),
bewirkt das oft mehr als ein gro§ angelegtes Programm. Und
schadet vor allem weniger.

Andere Geschéfte — andere Sitten

Wenn es stimmt, dass Unternehmenskultur eine Anpassung an
die 6kologische Nische bzw. die Erfolgsfaktoren des jeweiligen
Geschifts ist, dann miisste es eigentlich charakteristische Bran-
chenkulturen geben. Und noch mehr als das: Dann miisste es
brancheniibergreifende Cluster von Geschiften geben, fiir die
dhnliche Erfolgsfaktoren gelten. Genau so scheint es zu sein:
Wenn ein Geschift etwa primir kostengetrieben ist und die
Konditionen der Branche von wenigen groflen Kunden dik-
tiert werden, dann sorgt das fiir verbliiffende Ahnlichkeiten
zwischen Branchen, die auf den ersten Blick gar nichts gemein
haben - wie etwa zwischen Automobilzulieferern und Lebens-
mittel-Herstellern.

Umgekehrt kénnen Branchen, die vordergriindig eng ver-
wandt sind, in ihren Kulturen durchaus unterschiedlich sein —
wie etwa Autobauer und ihre Zulieferer. Man kénnte meinen,
dass das recht dhnliche Kulturen sind, weil doch fiir beide al-
les um das Thema Auto kreist — nur dass die einen mehr die
Generalisten sind und die anderen die Spezialisten. Weit ge-
fehlt: Wahrend bei den Zulieferern die Kosten geradezu qué-
lend im Mittelpunkt des gesamten Denkens und Handelns
stehen, ist das bei den grolen Automobilisten (und vor allem
ihren Zentralen) langst nicht in gleichem Ausmalf$ der Fall. Das
heilt nicht, dass dort Kosten keine Rolle spielten — aber es
kreist nicht alles um sie.

Bei den groen Automobilisten spiirt man eher das Selbst-
bewusstsein — manche mogen auch sagen, die Arroganz — des
«Systemherren», nach dessen Pfeife die Geschéftspartner zu
tanzen haben. Dartiiber hinaus sind ihre Kulturen stirker von
technischer Entwicklung, Marketing und Biirokratie gepragt.
Denn ihr Erfolg hdngt eben nicht nur von den Kosten ab, son-
dern maRgeblich auch davon, ob ihre Modelle das Gefallen des
Publikums finden. Infolgedessen geht es bei ihnen neben den
Kosten auch um Technik und Design — und um Administra-
tion. Trotzdem hinterldsst auch der fachliche Schwerpunkt
seine Spuren: «Ingenieurkulturen» haben in ihrem Denken und
Handeln brancheniibergreifende Ahnlichkeiten; dasselbe gilt
fiir «Vertriebskulturen», gleich ob es um Versicherungen, Ka-
pitalanlagen oder Staubsauger geht.

Biirokratie ist kein Zufall

Dass bei den groen Automobilisten die Biirokratie ins Spiel
kommt, ist ebenfalls kein Zufall. Es liegt auch nicht allein an
ihrer GroRe, sondern vor allem daran, dass sie regelméal3ig hoch-
komplexe «Routine-Projekte» zu bewiltigen haben. Was wie
ein Widerspruch zu der klassischen Projektdefinition klingt, ist
charakteristisch fiir die Entwicklung und Vermarktung neuer
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Abbildung 1
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Das Sein pragt das Bewusstsein = eine Typologie von Branchenkulturen
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Modelle. Das ist einerseits ein Routinevorgang, andererseits
jedes Mal wieder ein neues, komplexes Vorhaben, bei dem
aufs Neue sowohl die Kreativitdt gefordert ist als auch konzep-
tionelle Sorgfalt, damit die Komplexitdt nicht aus dem Ruder
lauft und am Schluss wirklich alle Puzzlesteine zusammen
passen. Und so etwas muss eben nicht nur «gemacht», son-
dern auch geplant, gesteuert und administriert werden.

Zusétzlich Biirokratie-trachtig ist, wenn, wie in der Pharma-
Produktion, definierte Prozesse strikt eingehalten und dokumen-
tiert werden miissen. Ein ausgebautes Qualitdtsmanagement
istunvermeidlich mit einem gewissen Papierkrieg verbunden,
erst recht, wenn alle Vorgédnge fiir amtliche Stellen jederzeit
nachpriifbar sein miissen. Und Biirokratie tendiert dazu, sich
auszuweiten, denn wenn eine Overhead-Funktion erst einmal
da ist, gibt es immer etwas, was man mit guten Griinden zu-
sétzlich erfassen konnte. Trotzdem ist Biirokratie nicht das Werk
boshafter grauer Mdnnchen, sondern die logische Konsequenz
des Managements von Komplexitét, Qualitdt und Sicherheit.
Der Kampf gegen ihr Uberhandnehmen ist daher einerseits
notwendig, andererseits miihselig und letztlich immer nur
von begrenztem Erfolg.

Von wegen Kundenorientierung

Auch im Umgang mit dem Kunden unterscheiden sich Bran-
chenkulturen in extremer Weise — bis hin zu dem Punkt, dass
es in manchen Branchen stidndig Streitigkeiten und Gerichts-
prozesse gibt, wihrend die Kunden in anderen auf Hinden ge-
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tragen werden. Das liegt weniger daran, dass die einen wohl-
erzogen und die anderen Riipel sind, sondern es ergibt sich aus
den jeweiligen Erfolgsfaktoren. Da ist zum einen die GréR3e
und relative Macht der Kunden: Wer, wie etwa ein Automobil-
zulieferer, von einigen wenigen Kunden abhingig ist, tut gut
daran, es sich mit ihnen nicht zu verscherzen. Auch die Auto-
mobilisten sind am Uberleben ihrer verbliebenen Lieferanten
interessiert. Gleich wie sehr es also knirscht, man rauft sich
irgendwie zusammen. AuRerst konflikttrichtig sind dagegen
«Einweg-Kundenbeziehungen». Wenn der Kunde — wie beim
Bau eines Einfamilienhauses — ohnehin nur einmal im Leben
kauft, dann schadet es nicht, wenn er danach auch im tiiber-
tragenen Sinne «fiir immer bedient ist».

Anpassung an die Vergangenheit

Doch genau wie biologische Anpassungen sind auch kulturel-
le immer Anpassungen an die Wettbewerbsbedingungen der
Vergangenbheit. Ob sie auch in der Gegenwart die «Fitness» er-
hohen, hingt davon ab, ob die Bedingungen gleich geblieben
sind. Unter verdnderten Bedingungen kann auch eine bislang
sehr erfolgreiche Kultur absolut untauglich fiir die Zukunft
sein. Wenn zum Beispiel unser schwibischer Maschinenbau-
er unter Kostendruck geriete, dann wiirde seine bislang harm-
lose Marotte, den Perfektionismus auch auf die nebenséich-
lichsten Dinge auszudehnen, moglicherweise zu einem exis-
tenzbedrohenden Risiko. Es ist daher fiir jedes Unternehmen
und auch fiir jede Non-Profit-Organisation sinnvoll, sich von
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Zeit zu Zeit die Frage zu stellen, die Michael Lohner priagnant
so auf den Punkt gebracht hat: «Sind unsere Gewohnheiten
eigentlich noch zeit- und marktgerecht?»

Doch gerade starke und selbstbewusste Kulturen tun sich
meist sehr schwer, den Gedanken zuzulassen, dass eine Veran-
derung ihrer Selbstverstdndlichkeiten erforderlich sein kénn-
te. Ihre erste Sofortmalinahme lautet meistens «Bestreiten und
Verleugnen.» Klassisches Argument: «Wir stehen doch toll da!
Wir scheinen also irgendetwas richtig zu machen.» Oft geht
das noch eine ganze Weile gut, weil das Unternehmen von sei-
nem guten Ruf zehren kann. Aber irgendwann ist der Puffer
aufgebraucht, und dann spitzen sich die Probleme zu. Doch
selbst dann ist oft noch ein trotziges Festhalten an der einst-
mals so erfolgreichen Kultur zu beobachten. Deshalb der Sto3-
seufzer, dass es leichter wire, «nebenan auf der griinen Wiese»
eine neue Kultur aufzubauen, als die stolze Kultur eines ehe-
maligen «Platzhirschs» zu verdndern.

Auswirkungen auf Veranderungsprozesse

Dies macht die Ambivalenz starker Unternehmenskulturen
sichtbar: Obwohl die herrschenden Sitten und Gebrduche ihren
Sinn haben, bringen sie immer ein charakteristisches Risiko
mit sich, ndmlich die «Unterbelichtung» des Gegenpols ihrer
Starken. So hat die Kultur des Textilhandelshauses vorhersag-
bar Schwierigkeiten bei all jenen Aufgaben, bei denen es auf
Kontinuitit und Beharrlichkeit ankommt. Umgekehrt wird der
Maschinenbauer, solange man ihm nicht einen «Kostensherif»
an die Seite stellt,immer dazu neigen, bei seinen Entscheidun-
gen die Kosten aufler Acht zu lassen. Auch fillt es ihm schwer,
sich auf Prozesse einzulassen, die nicht bis ins letzte Detail
planbar sind und eine gewisse Toleranz fiir Ungewissheit und
Ungenauigkeit erfordern.

Demnach kdnnte man vermuten, dass sich die flexible Kultur
des Textilhandelshauses mit Verdnderungsprozessen sehr viel
leichter téte als die eher unflexible des Maschinenbauers. Das
stimmt auch — aber nur, was das Sich-Einlassen auf Verdnde-
rungen betrifft. Dagegen stimmt es tiberhaupt nicht, wenn es
um das Beibehalten des einmal eingeschlagenen Wegs und das
Uberwinden von Hindernissen geht. So schnell wie die Textil-
leute dabei sind, etwas Neues ausprobieren, so schnell lassen sie
es auch wieder fallen, wandeln es nach Gusto ab oder stiirzen
sich voller Begeisterung auf den nichsten Trend. In solch einem
Umfeld ist es in der Tat nicht schwierig, eine Verdnderung zu
starten, aber extrem miihsam, sie auf Kurs zu halten und ins
Ziel zu bringen. Und das gilt keineswegs nur fiir das «Boden-
personal», sondern es beginnt in solchen Kulturen meist bei
den obersten Chefs, die selbst auch oft in einer verstérenden
Weise «heute hier, morgen dort» sind.

Beinahe umgekehrt ist es in perfektionistischen Kulturen:
Dort ist es du8erst mithsam, Verdnderungen in Gang zu brin-
gen, zumal sich fast jeder der dort versammelten Virtuosen
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das Recht herausnimmt, den vorgegebenen Weg nicht mitzu-
gehen, wenn er personlich davon nicht iiberzeugt ist. Am An-
fang eines Change-Projekts muss daher sehr viel Uberzeu-
gungsarbeit geleistet werden. Vor allem aber muss man erst ein-
mal das Problem verkauft haben, bevor man versucht, dessen
Losung zu verkaufen. Die Argumente sowohl fiir den Hand-
lungsbedarf als auch fiir den eingeschlagenen Weg miissen
hieb- und stichfest sein — wobei es die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte oft genauer wissen wollen als es sich zum jeweili-
gen Zeitpunkt angeben ldsst. Doch wenn die Ziele und das Vor-
gehen erst einmal akzeptiert sind, dann zieht solch eine Kultur
die Sache auch durch und ldsst sich durch auftretende Schwie-
rigkeiten und Hindernisse nicht aufthalten —und erst recht nicht
durch «modischere» neue Themen.

Aus einer Management-Perspektive ist es wohlfeil, im einen
Fall das «enorme Beharrungsvermogen» zu kritisieren und im
anderen das «fehlende Stehvermégen» und die «mangelnde
Konsequenz». Doch weil jede Kultur eine Anpassung an die
jeweilige «6kologische Nische» darstellt, greift es zu kurz, zwi-
schen «guten» und «schlechten» Merkmalen der Kultur zu un-
terscheiden und dann die «schlechten» ausmerzen zu wollen.
Weil eine Schwiche oft nur die andere Seite einer durchaus wert-
vollen Medaille ist, muss man hollisch aufpassen, um mit dieser
Schwiche nicht zugleich die zugehorige Stiarke zu beseitigen.
Bevor man also ansetzt, an einer Kultur zu «schrauben», lohnt
es sich zu erkunden, welchen adaptiven Nutzen ihr Sosein hat —
trotz mancher Ubertreibungen, blinder Flecke und unerwiinsch-
ter Nebenwirkungen. Und wie eine Verdnderung aussehen kann,
die nicht Kollateralschdden anrichtet, welche moglicherweise
schlimmer sind als das urspriingliche Problem.

An die jeweilige Kultur anpassen

Die Unterschiede zwischen Unternehmens- und Branchenkul-
turen sind eine Herausforderung sowohl fiir Fiihrungskrifte als
auch fiir Berater: Um in einer Kultur erfolgreich fithren oder gar
groflere Verdnderungsvorhaben realisieren zu kdnnen, muss
man mit ihren Besonderheiten zurechtkommen. Auch wenn
es keine guten oder schlechten Kulturen gibt, gibt es doch Kul-
turen, mit denen man selbst als Manager, Berater oder Change
Coach besser zurechtkommt, und solche, mit denen man sich
schwerer tut.

Das ist auch eine Frage der eigenen Personlichkeit und des
eigenen Welt- und Menschenbilds: Manche Merkmale einer
Kultur sind einem wie auf den Leib geschneidert, an andere
muss man sich erst gewohnen, und mit wieder anderen kommt
man gar nicht zurecht. Fehler, die man in der Fithrung oder im
Change Management macht, gehen oft darauf zuriick, dass man
im Stillen zu sehr von sich selbst und der eigenen «kulturellen
Eichung» ausgegangen ist und sich zu wenig auf die vorhan-
dene Kultur eingestellt hat. Dann ist das gewdhlte Vorgehen
eben entweder zu «soft» oder zu ruppig, die Vorbereitung war
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entweder nicht perfekt genug oder sie lie§ zu wenig Raum fiir
Spontanitét, die Gestaltung war entweder «zu bieder» oder
«zu bombastisch», und so weiter, und so fort.

Da der Koder aber dem Fisch schmecken muss und nicht
dem Angler, hat im Zweifel nicht der (Change) Manager recht,
sondern die Organisation, mit der er es zu tun hat. Das Vorge-
hen im Change Management muss daher an die jeweilige Kul-
tur angepasst werden. Anpassen heillt indes nicht anbiedern:
Es geht nicht darum, noch perfektionistischer zu sein als die
Perfektionisten oder noch flippiger als die Modeleute, son-
dern darum, sich an den Erwartungen und ungeschriebenen
Standards der jeweiligen Kultur zu orientieren — jedenfalls so-
fern es nicht gute Griinde gibt, sich dem Komment zu verwei-
gern. Das ist nicht primér eine Frage der Hoflichkeit, sondern
eine der Wirksamkeit: Wenn Stil, Form und Vorgehen zu der
jeweiligen Kultur passen, greifen sie einfach besser; wenn sie
daneben liegen, wirken sie fremd und unpassend und kom-
men nicht an.

Vor allem von Externen erfordert das zuweilen einige Ein-
gewodhnung, und in dieser Gewohnungsphase kann es auch
zu «Betriebsunfillen» kommen. Solche anfanglichen Holprig-
keiten sind kein Grund, an den eigenen Féahigkeiten zu zwei-
feln, und sie miissen auch kein Hinderungsgrund fiir eine Zu-
sammenarbeit sein. Vielmehr sollten sie von beiden Seiten als
notwendige Investition in die Zusammenarbeit verstanden
werden. Aber natiirlich sind sie trotzdem unproduktiv und
sollten daher minimiert werden. Das gelingt am besten durch
ein «zweigleisiges» Vorgehen, also die Kombination von inter-
ner und externer Erfahrung.

Wenn das gewihlte Vorgehen zu sehr von Externen gepragt
ist, steigt das Risiko einer Inkompatibilitdt mit der vorhande-
nen Kultur. Im Extremfall erlebt man dann krachende Fehl-
schldge — wie etwa mit der Idee, bei einem Change-Projekt in
einer egalitdren Ingenieurskultur ab sofort einen «Mitarbeiter
des Monats» auszurufen. Deshalb sollten Verdnderungspro-
jekte von Anfang an von kultursensiblen Internen begleitet wer-
den, die das Vorgehen mitgestalten und, wenn notig, korrigie-
ren. Entscheidend ist dabei, dass die internen Projektpartner
die Kultur wirklich kennen. Sie sollten daher nach Mdoglichkeit
nicht aus Stabs- und Zentralfunktionen kommen, sondern aus
operativen Einheiten.

Die personliche Kulturkompatibilitat

Doch es gibt auch personliche Grenzen. So wie, entgegen an-
derslautenden Lehrmeinungen, auch gute Manager durchaus
nicht dazu in der Lage sind, jedes beliebige Geschéft zu mana-
gen, so ist auch ein guter Change Manager nicht zwangsldufig
in jeder Branche und Kultur optimal effektiv. Wer sich in mar-
ketingorientierten, eher «flippigen» Konsumgiiterkulturen wohl
fiihlt, wird nicht unbedingt mit der eher risikoaversen und for-
malistischen Atmosphire der Finanzbranche klar kommen.
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Das ist keine personliche Unzuldnglichkeit. Man muss einfach
akzeptieren, dass nicht jede Pflanze auf jedem Boden gedeiht
und dass nicht jeder (Change) Manager in jedem kulturellen
Umfeld zur Hochstform auflduft. Zwar kann man seine Fahig-
keit trainieren, mit unterschiedlichen Branchenkulturen zu ar-
beiten, aber man kann und darf auch akzeptieren, dass einem
die Arbeit in manchen kulturellen Umfeldern leichter von der
Hand geht und zugleich einen hoheren Wirkungsgrad erzielt
als in anderen.

Herauszufinden, welche Kulturen zu einem passen, ist rela-
tiv einfach. Wohl jeder Manager und jeder Berater hat «von
Haus aus» eine gewisse Affinitidt zu manchen Branchen, eine
Indifferenz gegeniiber anderen, und méglicherweise ein Un-
behagen gegeniiber wieder anderen. Diese Affinitdten haben
zum einen mit den Produkten zu tun. Nicht alle wirken so pola-
risierend wie Panzer oder Zigaretten, aber manche Produkte
und Dienstleistungen sprechen einen einfach mehr an. Zum
anderen hat man aber meist, auch ohne tief mit der jeweiligen
Branche vertraut zu sein, einen «Anfangsverdacht», was fiir Men-
schen dort arbeiten und wie dort gedacht und gearbeitet wird.
Man muss weder die Stahlindustrie noch eine Lebensversiche-
rung von innen kennen, um eine plausible Hypothese zu ha-
ben. Selbst wenn die nicht immer exakt richtig ist, ist sie doch
meist genau genug, um das Suchfeld eingrenzen zu kénnen.

Wer Freude daran hat, kann es aber gerade als Berater auch
darauf anlegen, kulturelle «Mehrsprachigkeit» zu entwickeln,
um in unterschiedlichen Branchen zuhause zu sein oder sich
dort zumindest unfallfrei bewegen zu konnen. Das ist nicht nur
personlich bereichernd, weil man mit unterschiedlichen Denk-
und Wertesystemen umzugehen lernt, sondern hat auch einen
Nutzen fiir die Kunden. Denn die Erfahrung des Beraters in der
eigenen Branche sorgt lediglich fiir eine gewisse Reibungslo-
sigkeit des Einsatzes; seine Erfahrung mit anderen Branchen
dagegen ist Voraussetzung fiir die Fahigkeit, sich noch wun-
dern zu konnen und nicht alles fiir selbstverstdandlich nehmen
zu miissen. Und im besten Fall hilft sie sogar, Entwicklungen
vorherzusehen, die in anderen Branchen schon stattgefunden
haben, in der eigenen aber noch nicht.
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