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Kulturellen Wandel erfolgreich

Der Wandel einer Organisation stellt Fiihrungskrafte und Mitarbeiter vor grof3e Herausforderungen. Wie Widerstan-
de und kulturelle Barrieren durch Verhaltensanderungen nach einem erfolgreichen Ubernahmeprozess iiberwun-
den werden kdnnen, zeigt das Beispiel der Rogers Germany GmbH, ehemals Curamik Elektronics GmbH, im ober-
pfélzischen Eschenbach. Eine bundesweit tatige Personalberatung hat den Integrationsprozess begleitet. Mithilfe
der interkulturellen Teamfit-Analyse konnten Konflikte identifiziert, konstruktiv gelost und folglich die Zusammen-

arbeit der Teams verbessert werden.

Thomas K. Heiden

Die Bedenken der rund 600 Mitarbeiter waren grof3, als das
amerikanische Technologieunternehmen Rogers Corporation
den Eschenbacher Hersteller fiir keramische Leiterplatten im
Jahr 2011 iibernommen hatte. Viele Mitarbeiter bangten da-
mals um ihren Arbeitsplatz, nachdem ein Teil der Fertigung
nach Ungarn ausgegliedert worden war. In der Integrations-
phase sah es Personalleiterin Anette Enders als eine ihrer we-
sentlichen Aufgaben an, Uberzeugungsarbeit zu leisten und den
Mitarbeitern zu vermitteln, dass die amerikanische Mutterge-
sellschaft eine langfristige Perspektive verfolgt, mit dem Ziel,
die neue Tochtergesellschaft in das globale Unternehmen mit
weiteren Standorten, unter anderem in den USA, Belgien, Ja-
pan und China, zu integrieren und gemeinsam weiter zu wach-
sen. War das Eschenbacher Unternehmen zuvor hauptsichlich
auf den deutschen und europiischen Markt fokussiert, sollten
nun gemeinsam mit der Mutter- und weiteren Tochtergesell-
schaften die Kundenbeziehungen in den USA und Asien verbes-
sert und neue Kunden gewonnen werden. Trotz einiger interner
Umstrukturierungen konnte ein Grofiteil der Arbeitsplitze er-
halten bleiben. Im nichsten Schritt nahm das Unternehmen,
das sich dem stirker werdenden Wettbewerb insbesondere aus
preisgiinstigen asiatischen Lindern stellen wollte, die nichste
Herausforderung in Angriff: Es galt, die jeweiligen kulturel-
len Uberzeugungen und Managementstile in den Lindern der
Mutter- und Tochtergesellschaften zu identifizieren und diese
in eine globale Strategie einzubinden. Alle Mitarbeiter auf die
Reise des kulturellen Wandels mitzunehmen war die Devise.

Die formulierten Werte wurden daher auf allen Ebenen ,top
down® ausgerollt. In einem Train-the-Trainer-Seminar wurde
das Senior Management — die Bereichsleiter Marketing, For-
schung und Entwicklung, Operations und Personal — zu in-
ternen Trainern weitergebildet. Von November 2012 bis Mirz
2013 fanden ganztigige Workshops an allen Standorten welt-
weit statt und allein in Eschenbach wurden 600 Mitarbeiter
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in 20 Trainingsveranstaltungen durch das Senior Management
hinsichtlich der gemeinsam entwickelten kulturellen Uberzeu-
gungen geschult. Alle Mitarbeiter sollten mit den Zielen und
Werten des Unternehmens vertraut gemacht werden und diese
in ihren individuellen Arbeitsalltag integrieren: Anhand von Er-
folgsgeschichten lernten sie, wie man auch mit kleinen Dingen
die Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit, aber auch Umsatz-
volumen und Cash-Generierung positiv beeinflussen kann.

Verhaltensanderungen erfordern eine Feedback-Kultur

Warum spielen vor allem die Fithrungskrifte eine wichtige
Rolle im Verinderungsprozess? Sie sind die Richtungsgeber
und Vorreiter, die in einem Unsicherheitsumfeld empathisch
auf Bedenken ihrer Mitarbeiter reagieren miissen. Schon zu
Beginn des Verinderungsprozesses entschloss sich die Rogers
Germany GmbH daher, in die Sozialkompetenz ihrer Fith-
rungsmannschaft zu investieren. Ein externes Beratungsunter-
nehmen wurde beauftragt, diesen Prozess auf mehreren Ebenen
aktiv zu unterstiitczen: Ein Schwerpunkt war die Entwicklung
von rund 35 Fiihrungskriften, unter anderem Teamleitern,
Schichtfithrern und deren Stellvertretern aus der Produktion.

Mittels halbstrukturierter Interviews ermittelten die Berater
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im ersten Schritt den Entwicklungsbedarf in Bezug auf fachli-
che und soziale Kompetenzen; dabei kristallisierten sich unter
anderem die Themen ,Konflikte erfolgreich lésen®, , Feedback
geben® und ,Fithren durch typspezifische Kommunikation®
heraus. Ein besonderes Augenmerk lag auf der Verbesserung
der Zusammenarbeit im Team.

Dazu ermittelten die Berater individuelle Kompetenzprofile
mittels der Extended DISC Methode auf Basis der vier Grund-
verhaltensweisen Dominanz, Initiative, Stetigkeit und Kon-
formitit und setzten die von Heiden Associates entwickelte
interkulturelle Teamfit-Analyse ein, um unter anderem reale
und potenzielle Konflikte in der Zusammenarbeit verschie-
dener Teams mit interkulturellen Mitarbeitern aufzuzeigen,
nachvollziehbar zu machen und konstruktiv durch Spielregeln
zu l6sen: Konflikte entstehen, weil Menschen auch aufgrund
ihrer kulturellen Prigung unterschiedliche Kommunikations-,
Entscheidungs- und Informationsstile haben, denen entspre-
chend sie agieren. Wenn man seine eigenen Priferenzen und
die der anderen kennt — beides lisst sich aus dem Kompetenz-
profil ableiten — kann man kulturelle Spielregeln erkennen
und sein Verhalten danach ausrichten. Wenn ein Mitarbeiter
zum Beispiel weif, dass eine amerikanische Fiithrungskraft
zielorientiert agiert und dazu neigt, das Verhalten anderer zu
kontrollieren (dies ldsst sich hiufig bei Menschen mit einer
ausgeprigten ,Dominanz”-Priferenz feststellen), sollte er in
der E-Mail-Kommunikation mit dieser Fiihrungskraft die ei-
genen Handlungsschritte ergebnisorientiert formulieren. Im
Umgang mit einer deutschen Fiithrungskraft mit ausgeprig-
ter ,Initiative“-Priferenz sollte man als Mitarbeiter hingegen
weniger Entscheidungen kommunizieren, sondern vielmehr
Hintergrundinformationen geben und den anderen in die Ent-
scheidung einbeziehen. Denn der deutsche Managementstil
zeichnet sich in der Regel durch ein umsichtiges Verhalten und
einen wertschitzenden Umgang miteinander aus.
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Das Anderssein anerkennen

Durch die interkulturelle Teamfit-Analyse lassen sich die unter-
schiedlichen Verhaltensmuster und Managementstile anschau-
lich darstellen. Indem man diese anerkennt und versucht, sie
aus der Sicht des anderen nachzuvollzichen, kann gegenseitiges
Verstindnis gefrdert werden. Wie man seinen Kollegen ent-
sprechend den jeweiligen Priferenzen Feedback geben kann
und wie man im Sinne der Gewaltfreien Kommunikation auch
in kritischen Situationen klar und konsequent kommuniziert,
ohne den anderen dabei personlich anzugreifen, waren weitere
Trainingsthemen (nihere Informationen zum Thema ,Gewalt-
freie Kommunikation® finden Sie in Die Wirtschaftsmediation,
Ausgabe 4/2014, S. 38 f.). Fithrungskrifte schilderten anhand
konkreter Beispiele aus der Praxis ihre Probleme, die in Rol-
lenspielen gemeinsam mit den Teilnehmern analysiert wurden;
darauf aufbauend wurden neue Verhaltensweisen eingetibt. Trai-
niert wurde zum Beispiel der Umgang mit dem Fehlverhalten
eines Mitarbeiters am Arbeitsplatz. Die Fithrungskrifte lernten
ganz konkret, wie man mit Minderleistung, Qualititsmingeln
oder dem Uberziehen von Pausenzeiten umgeht und konstruktiv
Feedback gibt. Dabei wurden verschiedene Methoden angewen-
det: zum Beispiel eine Beobachtung schildern, ohne diese zu be-
werten, Ich-Botschaften verwenden und die Reflexion dariiber,
welche Auswirkungen das Fehlverhalten anderer auf einen selbst
hat. Zu einem konstruktiven Feedback gehért auch, den Ziel-
zustand klar zu formulieren, gekoppelt mit einer Aussage tiber
die Konsequenz im Falle einer Fortfithrung des Fehlverhaltens.

Neue Fiihrungsrolle birgt Konfliktpotenzial

Zusitzlich fanden Einzelcoachings mit sechs Fithrungskriften
auf freiwilliger Basis statt. Auch hierfir brachten die Fiih-
rungskrifte ihre Fille aus dem Fiihrungsalltag mit: Wie kann
ich einen Konflikt frithzeitig erkennen, und wie kann ich eine
neutrale Haltung zwischen zwei Konfliktparteien einnehmen,

waren zum Beispiel Fragen, bei denen der Coach Feedback
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gab. Thematisiert wurden auch Konflikte, die unter anderem
dann entstehen, wenn ein Mitarbeiter zur Fithrungskraft befor-
dert wird. Fiir Fithrungskrifte ist es oftmals schwer, ihre neue
Fithrungsrolle anzuerkennen; der frithere Kollege ist nun ein
Mitarbeiter, den man fithren und dem man Ziele setzen muss.
Ein Losungsansatz ist es, Glaubenssitze aufzulosen. Ein solcher
ist zum Beispiel: ,Ich will ein harmonisches Umfeld haben und
vermeide deshalb Konflikte.“

Im nichsten Schritt wurden Glaubenssitze aus der Vergangen-
heit hinterfragt, aufgelost und durch gemeinsam neu erarbeitete
Glaubenssitze ersetzt. Wichtig im Umgang mit einem Konflike
ist es, diesem nicht aus dem Weg zu gehen, sondern ihn bewusst
anzunehmen, ihn auszuhalten und auch als Chance zur Ver-
besserung einer Situation oder einer Bezichung zu betrachten.
Eingesetzt wurden im Coaching auch zirkuldre Fragen, zum
Beispiel: ,, Wie nimmt mein Mitarbeiter mein Verhalten wahr?“
(weitere Informationen zum Thema ,Zirkulire Fragen® finden
Sie in Die Wirtschafismediation, Ausgabe 1/2014, S. 9). Hierbei
ging es darum, die eigene Position aus einer anderen Sicht zu
hinterfragen, mit dem Ziel, verhirtete Positionen aufzuldsen.
,Durch das Coaching fiel es mir leichter, klar meine Erwar-
tung und auch meine Bediirfnisse gegeniiber Vorgesetzten und
Mitarbeitern zu kommunizieren®, meinte eine Fithrungskraft
im Anschluss an das Coaching,.

Fiir fithrunggskritische Situationen wurde dariiber hinaus auch
die Methode des sogenannten Schatten-Coachings eingesetzt.
Dabei begab sich der Coach in die reale Fithrungssituation. Er
setzte sich hinter den Coachee und schaute ihm zum Beispiel
bei einem Mitarbeitergesprich iiber die Schultern. Daraufhin
gab er dem Coachee eine klare Riickmeldung iiber dessen Ver-
halten. Auf dieser Grundlage entwickelten beide gemeinsam
konkrete MafSnahmen fiir neue Verhaltensweisen.

Spielregeln fiir eine offene Kommunikation mit interkultu-
rellen Partnern

Das Unternechmen will kiinftig weiter daran arbeiten, eine
Kultur des gegenseitigen Vertrauens und der Wertschitzung
zu stabilisieren. Regelmiflige Feedback-Gespriche und Spielre-

Personalberater und Systemischer Business Coach Dr. K. Thomas Heiden und seine
Kollegen von Heiden Associates (Berlin/ Dortmund / Stuttgart/ Wiesbaden) unterstiit-
zen Technologiefirmen (Start-ups bis mittelstéandische Unternehmen) beim Executive
Search, bei Management Audits, Filhrungskrafteentwicklung und Coaching. Die von ihm
entwickelte Teamfit-Analyse bericksichtigt das Teamumfeld bei den genannten The-
men als einen wichtigen Entscheidungs- und Erfolgsfaktor bei Personalentscheidungen.
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geln fiir eine offene Kommu-
nikation sind dabei besonders
wichtig. Durch die Trainings
zum kulturellen Wandel, so
die Uberzeugung der Per-
sonalleiterin Anette Enders,
haben die Mitarbeiter ge-
lernt, dass gezieltes Feedback
etwas Positives ist und ihrer

eigenen Entwicklung dient:
»Die Umsetzung dieser Form

Abb.: Anette Enders, Human Resources
Manager der Rogers Corporation.

des Feedbacks war eine wei-
tere Herausforderung in ei-
nem globalen Unternehmen und insbesondere im asiatischen
Kulturkreis. In der Zusammenarbeit mit den interkulturellen
Kollegen, zum Beispiel aus den USA, erlebt das Unternehmen,
wie individuelles Loben motiviert und zum ,,Wir“-Gefiihl bei-
tragen kann. Kollegen in Asien und den USA kénnen von uns
lernen, Dinge offen, direkt und wertschitzend anzusprechen.
Andererseits konnen wir lernen, bei der Kommunikation sen-
sibler und weniger konfrontierend auf das Gegeniiber einzuge-
hen und dessen Interessenlage zu verstehen. Die interkulturelle
Zusammenarbeit ist fiir beide Seiten sehr befruchtend und
bietet fiir den einzelnen Mitarbeiter gute Entwicklungschan-
cen. Die geringen Fluktuationsraten zeigen, dass wir auf dem
richtigen Weg sind.*

Die Stirkung der Fihrungs- und Kommunikationskompetenz
sowie die Bearbeitung interkultureller Konflikte werden wei-
terhin ein Trainingsschwerpunkt bleiben. Konfliktpotenziale
lassen sich insbesondere bei multikulturellen Teams sehr an-
schaulich mittels der Extended DISC Methode aufzeigen, da
die Analyse der priferierten Verhaltensstile in 55 Sprachen
durchgefithrt werden kann. Dadurch lassen sich linderiiber-
greifend Verhaltensstile analysieren und Konfliktpotenziale
aufzeigen. Dies fiihrt zu einer hohen Akzeptanz bei den Teil-
nehmern und férdert die Umsetzung der im Teamfeedback ge-
meinsam erarbeiteten MafSnahmen. Nachdem in einer ersten
Phase insbesondere Fithrungskrifte hoherer Ebenen im Fokus
standen, sollen in der zweiten Phase unter anderem Nach-
wuchsfiihrungskrifte gecoacht werden. Je nach Bedarf kénnen
die Coachees der ersten Runde weiterhin begleitet werden.
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