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EDITORIAL

Christoph Stromer
Dipl.-Psychologe + Navigator

KULTUR IST REALITAT

WERT, RISIKO UND VERANTWORTUNG

Kultur ist die Stromung unter dem Kiel. Man sieht sie nicht
immer. Aber sie entscheidet, ob ein Schiff Fahrt auf-
nimmt, Kurs hdlt und Manéver gelingen — oder ob es bei
jedem Richtungswechsel spiirbar an Energie verliert.

Peter Drucker soll gesagt haben: Culture eats stra-
tegy for breakfast. So lassig kann nur ein Satz sein,
der etwas Offensichtliches trifft: Strategie allein
reicht nicht. Papier ist geduldig, Organisationen sind
es nicht. Ich méchte den Satz weiterdenken:

CULTURE FEEDS STRATEGY FOR BREAKFAST, LUNCH, AND BEYOND.

Denn Kultur frisst Strategie nicht einfach auf.
Sie tragt sie. Oder sie verkiimmert anihr.

EDITORIAL NI

WARUM WIRD KULTUR UNTERSCHATZT?

Nicht, weil sie unwichtig ware, sondern weil sie im Alltag
still mitlduft. Man bemerkt sie selten, solange Dinge in
vertrauten Bahnen bleiben. Deutlich wird sie erst, wenn
es anspruchsvoll wird oder in Zahlen durchschlagt: im
Wachstum, in der Krise, in der Transformation, in der In-
tegration neuer Logiken, Mdrkte und Erwartungen. Und
besonders sichtbar wird sie in M&A-Prozessen, wo zwei
Unternehmen beschlieBen, gemeinsam wirksam zu sein.

Dann zeigt sich, was Kultur in Wahrheit ist: kein Zusatz
und kein Hintergrundrauschen, sondern das, was Vision
und Strategie anschlussfahig macht, Entscheidungen
belastbar und Verantwortung tragfdhig - gerade dann,

wenn das Alte nicht mehr ausreicht und das Neue noch
ungewohnt ist.

Und je nachdem, wo man steht, wird genau das sichtbar:
Fdr den einen in Abweichungen von Planung und Ergeb-
nis. FUr den anderen in der Frage, warum Entscheidun-
gen nicht greifen. Und fUr den Unternehmer darin, ob aus
einer Idee Realitdt wird — oder Werte verloren gehen.

Man kann es oft nicht sofort benennen. Es ist kein Fehler

im Modell. Keine falsche Strategie. Und trotzdem ent-
steht Reibung.

Genau aus solchen Erfahrungen ist dieses Heft entstan-
den. Nicht aus der Absicht, Kultur besser einzusetzen,
sondern aus der Beobachtung, dass es Organisationen
und Menschen gibt, flr die sie nie ein Mittel zum Zweck
war. Sie denken nicht sténdig Uber Kultur nach, aber sie
handeln aus ihr heraus.

Darum geht es hier: Kultur ist kein Programm, keine Ini-
tiative. Sie ist der MaBstab, an dem sich entscheidet, was
trégt. Sie bestimmt, was als sinnvoll wahrgenommen
wird, was anschlussfdhig ist - und was nicht. Sie verbin-
det, was ein Unternehmen geprdgt hat, mit dem, was es
vorhat. Damit stellt sie den Rahmen, in dem Entwicklung
entstehen kann - oder nur Bewegung.

Das ist der Unterschied! Fiir manche Unternehmen ist
Kultur kein Thema, sondern ein Standard.

Nicht als Instrument, nicht als Projekt oder erst recht
nicht als Uberschrift einer Organisationseinheit. Sondern
ein Referenzpunkt, an dem sich entscheidet, was nach-

haltig wachsen kann - und was Zeit und Aufmerksamkeit
braucht.

Sichtbar in den Entscheidungen. Und erkennbar in den
Menschen, die sie treffen und vorleben. Nicht perfekt. Aber
klar im Denken, engagiert und verldsslich im Handeln.

STRATEGIE SETZT DEN KURS.
KULTUR ENTSCHEIDET, OB ER
GEHALTEN WIRD. UND GENAU
DORT WIRD ES INTERESSANT ...
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Christoph Strémer, Herausgeber
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Zur besseren Lesbarkeit verwenden wir teils
generische Rollenbegriffe (z. B. ,Entscheider”).

Gemeint sind stets alle Geschlechter.
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Einordnung

.Der Kultur!lStandard” ist ein unternehmerisch-editoria-
les Magazin. Es widmet sich der Rolle von Kulturin Wachs-
tums-, Transformations- und M&A-Prozessen, dessen
Inhalte Analyse, Erfahrung und Perspektive verbinden.
Diese dienen der Einordnung und Orientierung - nicht
der vollstandigen Abbildung einzelner Sachverhalte.

Haftung fiir Inhalte

Die Inhalte dieses Magazins wurden mit groBter Sorgfalt
erstellt. FUr die Richtigkeit, Vollstandigkeit und Aktualitt
der Inhalte wird jedoch keine Gewdhr Gbernommen. Die
dargestellten Einschatzungen und Analysen geben die
Perspektive des Herausgebers wieder.

Hinweis zu Fallbeispielen und Analysen

Die dargestellten Fallbeispiele, insbesondere zu bekann-
ten Transaktionen, basieren auf offentlich zuganglichen
Informationen und verdffentlichten Analysen. Sie sind
teilweise ex-post rekonstruiert und dienen der Veran-
schaulichung methodischer Ansdatze. Sie stellen keine
abschlieBende Bewertung der jeweiligen Unternehmen
oder handelnden Personen dar.

Urheberrecht

Die Inhalte und Darstellungen dieses Magazins sind ur-
heberrechtlich geschutzt.

Eine Verwendung auBerhalb der Grenzen des Ur-
heberrechts bedarf der vorherigen Zustimmung des
Herausgebers.
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Hinweis zur Sprache:

Zur besseren Lesbarkeit verwenden wir teils generische
Rollenbegriffe (z. B. ,Entscheider”). Gemeint sind stets
alle Geschlechter.

Marken- und Unternehmensnamen
Verwendete Unternehmens- und Markennamen sind

Eigentum der jeweiligen Inhaber und dienen ausschlieB-
lich der inhaltlichen Einordnung.

Gestaltung und Umsetzung

Annika Franz - www.franzschmidt.de
Unser Anspruch

Kultur hat zivilisatorische Kraft - in Organisationen und
damit fur unsere Gesellschaft. Sie pragt, wie wir ent-
scheiden, zusammenarbeiten, Konflikte I6sen, Verant-
wortung ubernehmen und welche Losungen bzw. Ergeb-
nisse wir in Gemeinschaften erreichen.

Wir treten daflr ein, dass Kultur die Aufmerksamkeit und
Kompetenz erhdlt, die ihre Mitglieder bendtigen. Insbe-
sondere damit Wert erhalten bleibt und wachsen kann
und Werte nicht verloren gehen.

Eine Erinnerung daran, dass Gemeinsinn, Offenheit und
Verbundenheit nicht selbstverstdndlich sind - und dass
(nur) wir sie gemeinsam gestalten kénnen.
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B DRUCKER x STROMER DRUCKER x STROMER

Szene: Eine gediegene Bibliothek. Lederstuhl. Leiser Jazzim Hin-
tergrund. Christoph sitzt, ein Notizbuch auf dem SchoB. plétzlich
tritt Peter Drucker aus dem Schatten, schiebt seine Brille zurecht.

Peter Drucker: ,Sie sitzen da, als hdtten Sie gerade einen Entschluss gefasst

und ndhmen allen Mut zusammen. Ist es die Kultur, die Sie ruft - Oder die Frage,
ob es gelingen kann ...?"

Christoph Strémer (schmunzelt): Beides. Ich habe in den letzten Monaten
Interviews mit Geschaftsfuhrern, Aufsichtsrdten und Private Equity-Part-
nern gefuhrt, tiefgehende Gesprdche zum Thema Kultur im M&A-Kontext.
Allen war mehr oder weniger klar: Kultur ist nicht das Sahnehdubchen auf
dem Kuchen, das im Rahmen einer Didgt einfach weggelassen werden kann.

Peter Drucker (nicktlangsam): ,Culture eats strategy for breakfast”-das wird
mir immer wieder unterstellt. Ich habe das nie so gesagt. Ich glaube vielmehr:
Culture determines whether strategy even gets digested. Kultur entscheidet,
ob Menschen liberhaupt bereit sind, sich auf etwas Neues einzulassen.

Christoph Strémer: Genau das habe ich gespurt. Vor allem bei Verk&ufen im
familiengeflhrten Unternehmensumfeld oder in Buy-and-Build-Strategien
.. dort zeigt sich: Kultur wirkt oft unterschwellig — aber sie entscheidet, ob
Synergien zum Tragen kommen oder Hoffnungen platzen.

Peter Drucker: Dann sagen Sie es. Ohne Zaudern. Kultur ist kein weicher Fak-
tor. Sie ist das Medium, in dem Fiihrung erméglicht und Strategie Wirklichkeit
wird. Nicht dariiber, nicht daneben - darin. Wenn sie ignoriert wird, scheitert
Integration. Nicht wegen fehlender Tools, falschem Vorgehen oder Methodik,
sondern weil fehlende Resonanz dazu fiihrt, dass Traktion nicht entsteht.

Christoph Strémer: Deshalb habe ich das Kulturlagebild entwickelt - nicht als
Change-Instrument, sondern als strategische Navigationshilfe. Es geht nicht
um MaBnahmen. Es geht um Klarheit. Orientierung. Resonanz. Governance-
Verantwortliche, Geschdaftsflhrer und Entscheider - alle haben gesagt: Wir
brauchen Landkarten, um die richtige Route zu planen und kompetent zu

EIN TRAUM ZWISCH
INTERVIEWS, ANALY

entscheiden. >

Schmidt gesagt haben. Aber was ist raumgp” Ich hatte in den [
Wochen einige Gesprdche gefiihrt — mit wirklich klugen Képfen, Fiih

Undirgendwann in einer stillen Stunde, zwischen einem Interviewaus
einem Espresso und einem Buch liber strategische Unternehmensfiih
war er da - mein ndachtlicher Dialog mit Peter Drucker.

[', % HINWEIS: Dieses Gesprdich ist reine Fiktion und wurde

r

[ 4 von den Blchern von Peter Drucker, meinen Interviews
und meiner Praxiserfahrung inspiriert. Es gibt keine Ver-

pal bindung zum Nachlass / zur Stiftung von Peter Drucker.



B DRUCKER x STROMER

Peter Drucker (schmunzelt und zeigt auf das offene No-
tizbuch): Deswegen schreiben Sie auch ,Culture feeds
strategy for breakfast, lunch, and beyond”in Ihr Notizbuch
... Das gefdillt mir. Und Sie servieren die Karte zum Menii?

Christoph Strémer: Ich liefere das Koordinatensystem. Mit
klarem Blick auf Vertrauen, Fihrungsarchitekturen, An-
schlussfahigkeit. Ohne Esoterik. Ohne Change-Jargon.

Peter Drucker: Und wie reagiert der Markt?

Christoph Strémer: Differenziert. Einige in Private Equi-
ty oder Shareholder sagen: ,Scheint logisch, aber kann
man den Vorteil flr meine Kollegen berechnen .." Einer
sagte mir sinngemaB: ,Buy-and-Build funktioniert nur,
wenn ich die kulturelle Architektur fruh mitdenke.” Und
fast alle sehen: Das Thema ist reif - es braucht nur die
richtige Sprache und authentische und leidenschaftliche
Ubersetzer.

Peter Drucker: Sprache. Mein Lieblingsinstrument. Wenn
Sie Kultur in einem Board-Deck erkldren, ist es wie Was-
ser in Excel gieBen. Aber: Wenn Sie liber ,Vertrauen als
Flhrungswdhrung” oder ,kulturelle Anschlussfdhigkeit”
sprechen - dann héren Menschen zu.

Christoph Strémer: Deshalb spreche ich auch lieber als
Navigator. Nicht als Coach. Nicht als Berater. Sondern
als jemand, der hilft, Untiefen zu erkennen, die Karten fur
neue Routen zu zeichnen - und nicht in Stromungen zu
geraten, die man vorher hatte ahnen konnen.

Peter Drucker (lehnt sich zurlick): Sie machen sich. Aber
bedenken Sie: Ein Navigator braucht zwei Dinge - das
Vertrauen der Crew und die Freiheit, anders zu denken.
Beides gibt es nur durch Glaubwiirdigkeit. Die haben Sie
nicht durch Methodik. Sondern durch gelebte Erfahrung.

Christoph Strémer: Ja, gelebte und reflektierte Erfah-
rung. Ich bringe meine eigene Geschichte mit: Ich war An-
gestellter im Konzern, wurde Gruinder und Unternehmer
- habe mein kleines Lebenswerk Ubergeben und jetzt
ein neues begonnen, das mir wirklich am Herzen liegt.
Ich kenne Wandel, Krise und echte Herausforderung aus
vielen beruflichen, aber auch personlichen Perspektiven:
Ich habe ihn selbst erlebt, begleitet, moderiert - und
als Mediator Menschen in Krisen neu miteinander ver-
bunden. Heute weiB ich: Strategische Klarheit entsteht
nicht aus Methoden oder MaBnahmen. Sie entsteht aus

innerem Kompass - aus Klarheit, Entschiedenheit in der
Sache und Verbundenheit mit den Menschen.

Peter Drucker (hebt eine Augenbraue, nimmt die Brille
ab): Ein seltenes Bekenntnis, guter Mann. Die meisten ver-
steckenihre Wendepunkte lieber. Aber genau darin steckt
Flhrung: in der Bereitschaft, die eigene Haltung zu reflek-
tieren. Sie haben recht — und vielleicht lassen Sie mich zum
Schluss noch ein Thema streifen, das mir stets besonders
am Herzen lag.

(Er lehnt sich zurlick, die Stimme wird leiser, aber
eindringlicher.)

Unternehmen sind keine Maschinen. Sie sind soziale Ins-
titutionen. Ihre Aufgabe ist nicht nur Effizienz — sondern
Wirkung. Und ihre Wirkung entfaltet sich nicht in Bilanzen,
sondernin der Gesellschaft. Kulturist dabei nicht Beiwerk,
sondern ihrinneres Betriebssystem.

Christoph Strémer (zégernd, dann entschlossen): Genau
deshalb arbeite ich an dem Thema Kultur in Unterneh-
men in einer Form, die nicht nur den Shareholder-Nutzen
fokussiert. Sondern die zeigt: Wer Kultur ignoriert, ge-
fahrdet die Legitimitat seines Handelns - und wer Kultur
ernst nimmt, Gbernimmt Verantwortung. Mein Moon-
scratch, meine Vision ist die Uberzeugung, dass unter-
nehmerische Entscheider und ambitionierte FUhrungs-
krafte kulturell beschlagen und reflektiert sein werden,
damit sie Menschen, Unternehmen und damit unsere
Gesellschaft fur die Zukunft ausrichten.

Peter Drucker (ernst, fast eindringlich): Sie fassen etwas
in Worte, das viele Icingst spliren. Es ist nicht der Mangel
an Daten, der uns aufhdalt - sondern das Fehlen eines in-
neren Kompasses. Wir brauchen Fihrung, die die Stré-
mung der Kultur lesen kann - nicht als Beiwerk, sondern
als strategisches Steuerungsinstrument.

Christoph Strémer (blickt nachdenklich aus dem Fens-
ter): Vielleicht ist genau das die neue unternehmerische
Verantwortung von Shareholdern und Flhrungskraften:
Nicht nur Ziele, MaBnahmen, Risiken und Ergebnisse im
Fokus, sondern mit dem erfahrenen Blick zum Horizont
und einer inneren Karte von Kultur zu navigieren. Denn
wer Kultur starkt, deren Kraft nutzbar macht und ent-
wickelt, handelt nicht nur gestaltend und strategisch -
sondern zivilisatorisch ...

Peter Drucker (steht auf): Diese Unterstiitzung kénnen
unsere westlichen Gesellschaften gerade gut gebrauchen
... Dann gehen Sie! Erzdhlen Sie es den Entscheidern. Nicht
als Missionar. Sondern als Ermaéglicher. Kultur ist nicht der
Gegensatz zur Strategie - sie ist ihre Bedingung.

Christoph Strémer (schaut auf): Und wenn ich scheitere?
Peter Drucker (ldchelt, wéhrend er verschwindet): Dann
scheitern Sie an der richtigen Sache. Und das ist schon

sehr viel.

Ich wachte auf. Keine Jazzmusik mehr, kein
Lederstuhl. Nur mein Notizbuch. Darin stand:

DRUCKER x STROMER



I NTERVIEW GOLDBECK INTERVIEW GOLDBECK I

MAN WEISS HIER SEHR GENAU,
WOFUR MAN STEHT.

Es beginnt nicht mit einer Strategie. Und auch nicht mit einer internationalen
Expansion. Es beginnt mit einem Ort - und mit einer Haltung. GOLDBECK
ist ein ,ur-ummelnsches Unternehmen®, sagen sie im Gesprdch: Ummeln als
Stadtteil von Bielefeld, dann Ostwestfalen, dann Deutschland - und seit eini-
gen Jahren zunehmend Europa. Diese Herkunft ist keine Folklore. Sie ist Teil
der Gegenwart. Und sie erklart, warum Wachstum hier nie nur als 6konomi-
sche, sondern immer auch als kulturelle Aufgabe verstanden wurde.

T 1 T

Christoph Strémer: Wenn man Kultur eines Unternehmens mit der Identitdt
eines Menschen vergleicht: Wie wiirden Sie den Menschen GOLDBECK be-
schreiben - in Charakter, Haltung, Motiven?

Christoph Strémer spricht mit HANS-

JORG FRIEAUFF und MARCUS-FRIEDRICH
WATTENBERG Uber Kultur als gelebtes Wert-
und Entscheidungssystem: liber Familie und
Flihrungskrafte als Kulturverantwortliche und

Frieauff: Also auf jeden Fall neugierig und offen fur Neues. Mutig. Sténdig
optimierend und nie zufrieden.

Wattenberg: Oder selten zufrieden - nie ist falsch. Selten zufrieden.

die erganzende Rolle von Human Ressources Selten zufrieden - das klingt nach Energie. Aber auch nach Druck. Wie meinen
(HR), Uber Ostwestfalen und Europa, liber Sie das?

Eigenverantwortung und Regeln, liber Lehrgeld

im Umfeld von Merger & Aquisitions (M&A) Frieauff: Mit Lust auf Innovation, ergebnisorientiert, mit Anspruch auf Eigen-
- und liber die Frage, ob Kultur Stilmittel ist verantwortung. Wobei - das wdre die Frage, ob das heute noch so ist. Das war
oder der Geist, der alles zusammenhdlt. sicherlich vor einigen Jahren so.

Wattenberg: Eigenverantwortung war friher ausgepragter - Uber die ge-
samten Menschen hinweg. Ich glaube, sie ist noch da, aber sie hat sich anders
verteilt. Im Kerngeschdft stdrker ausgeprdgt als in den Zentralabteilungen,
weil diese groBer geworden sind. Je weiter ich vom Operativen wegkomme,

GOLDBECK: | g T
: _

T Ein Satz, der hdngen bleibt: Eigenverantwortung ist zwar nicht verschwun-
I E R N KU RVE N U N D den - aber sie hat sich anders verteilt, vielleicht auch gedndert. Nicht als
: Fehler, sondern als Nebeneffekt von Wachstum.
VE RAN I wo R I U N G " Der GOLDBECK-Mensch optimiert also gerne - was ist das genau und wie hat
X sich das im Wachstum entwickelt?

- \
I M WACH STU M e Wattenberg: Ja das ist ein wichtiger Charakterzug - manchmal im Sinne von:
. e 2% Das muss doch schneller und einfacher gehen. Oder: Machen wir das bitte nicht
) so kompliziert. >
WAS KULTUR UNS BEDEUTET
S 9




INTERVIEW GOLDBECK

Frieauff: Diese Lust auf technische Innovationen - und
das selber zu machen. Nicht: ich kaufe es mir zu oder fra-
ge einen Lieferanten. Sondern: ich will es selber wissen
und selber machen. Das unterscheidet uns von vielen in
der Bauindustrie.

.Selber machen und die Suche nach dem Besseren” war
lange eine Stérke — und wurde zur Frage im Wachstum.
Ein Muster wird sichtbar: , Selber machen” ist kulturelle
DNA - und zugleich ein Wachstumsrisiko.

Frieauff: Solange man ein Uberschaubares Unterneh-
men ist, liefert selber machen oft das bessere Ergebnis.
Man frickelt nicht lange an Lésungen herum, man entwi-
ckelt sie so, dass sie passen - und am Ende ist es besser,
wenn man es selbst macht.

Und heute?

Frieauff: Wenn das Leistungsbild breiter wird und man
an immer mehr Stellen selber machen lebt, fangt man
an, an zu vielen Stellen selbst zu entwickeln. Dann ent-
steht ein Orchestrierungs- und Koordinationsaufwand,
der gréBer ist als der Mehrwert. DrauBen sind inzwischen
gute Regal-Lésungen entstanden - aber von auBen
nehmen und anwenden haben wir nicht gelbt. Das ler-
nen wir jetzt - teils mUhsam, teils mit Gewinn.

Also eine Reifungsfrage: Nicht weniger Anspruch - aber
eine andere Suche nach Lésungen?

Frieauff: Ja. Es ist ein anspruchsvoller Prozess.

Wenn Wachstum die Komplexitédt erhéht, entstehen
scheinbar zwangsldufig Regeln und Biirokratie.

Was musste dieser ,Mensch GOLDBECK"” im Laufe der
Jahre lernen, um mit externen Einflliissen und internen
Entwicklungen handlungsfdhig zu bleiben - und was viel-
leicht auch verlernen?

Wattenberg: Ganz viel. Wir haben lernen mussen, an
manchen Stellen genauer zu sein. Uns mehr Regeln zu
geben, auch wenn uns das nicht gefdllt. Je mehr Men-
schen, desto groBer der Querschnitt. Die Fliehkrafte wer-
den groBer. Eine Organisation, die sich in zehn oder funf-
zehn Jahren verzehnfacht, hat das Problem: Was friher
informell ging, geht irgendwann nicht mehr informell.

10

NICHT NUR WACHSTUM ZWINGT
ZU REGELN - AUCH DIE WELT.

Wattenberg: Regularien haben sich gedndert: Doku-
mentationspflichten, gesetzliche Regelungen, Dinge,
die es vor flnfzehn Jahren so nicht gab. Organisa-
tionsgrad musste sich verdndern, um die GroBe zu
handeln.

Wie reagiert eine Kultur, die aus Eigenverantwortung
kommt, auf Blirokratie?

Frieauff: Wachstum ist die groBte Challenge fur die
Kultur. Weil du dann Top-down brauchst und nicht nur
Bottom-up - oder umgekehrt, je nach Ausgangslage.
Du brauchst Regeln. Du schaffst Burokratie.

Kultur passiert — ob man will oder nicht. An dieser
Stelle wendet sich das Gesprdch von der Beschrei-
bung in die Ergriindung der Wurzeln.

Was ist Kultur fiir Sie - ganz praktisch?

Wattenberg: Wenn man hier jetzt im Hause fragen wur-
de, glaube ich, dass 90% sofort sagen kdnnten: Mensch-
lichkeit, Verantwortungsbewusstsein, Leistungsbereit-
schaft, Pioniergeist. Haben die sofort drauf.

Mein Gefiihlist: Bei GOLDBECK sind die Werte kein Mar-
keting, sondern gewachsenes Substrat. Und Sie haben
Geschichten dazu - Handlungen, Praktiken.

Wattenberg: Die Werte sind erstmalig von Ortwin
Goldbeck 1990 aufgeschrieben worden, vorher wur-
den Sie von ihm, seinen Flhrungskraften und Mit-
arbeitern schlichtweg gelebt. Seitdem stellen wir Sie
regelmdBig mit den Mitarbeitern auf den Prifstand,
aber im Grunde sind sie gleichgeblieben. Das Prinzip
von Dezentralitdt z. B. gab es damals schon. Das setzt
Verantwortungsbereitschaft vor Ort voraus, genauso
im Wachstum. Und so haben wir das weiterentwickelt.
Es ging nie nur ums Aufschreiben.

Frieauff: Du kannst zu jedem Wert eine Geschichte er-
z&hlen. Pioniergeist zum Beispiel: Hildegard Goldbeck-
hat mit ihrem Lehrerbeamtengehalt geblrgt, damit
Ortwin sich selbststandig machen konnte.

Hier wird etwas wichtiges sichtbar: Werte sind nicht
Definition, sondern erzdhlte Realitét. Und Kultur ist das
System, das diese Erzdhlungen lebendig hdlt.

VERHALTEN SIEHT MAN -
KULTUR WIRKT DARUNTER

Wenn ein neuer Mensch ins Unternehmen kommt - was
merkt er zuerst? Prozesse? Onboarding?

Frieauff: Wenn du mit Menschen sprichst, die vier Mo-
nate da sind, ist die Antwort nicht: |hr macht das total
professionell mit dem Onboarding. Das wdre eigentlich
eine gute Antwort. Die Antwortist aber: Ey, ist total klas-
se hier; alle sind freundlich, jeder hilft mir, ich kriege alles
gezeigt. Es hat eine emotionale Komponente - plus die
professionelle. Und ich hore das an so vielen Stellen. Das
ist besonders.

Wattenberg: Wir geben uns Mihe mit unseren Men-
schen. Das wird zurlckgezahlt - in Loyalitat.

Loyalitdt als Ergebnis, nicht als Forderung?

Frieauff: Ja - und es ist anders als vermutlich in einer
Aktiengesellschaft. Durch Nahbarkeit und Sichtbarkeit
der Familie, die Werte zeigt und lebt, kaskadiert Loyalitat
weit Uber den Durchschnitt hinaus.

Wattenberg: Menschlichkeit ist wichtig, aber nur Mensch-
lichkeit hilft ja auch nicht. Wir wollen professionell sein,
Dinge vorantreiben, Pioniergeist haben. Wir sind keine

INTERVIEW GOLDBECK I

karitative Einrichtung. Und wenn es mal wirklich nicht
passt, ist es menschlich und wertschétzend zu sagen:
Vielleicht ist GOLDBECK nicht der richtige Arbeitgeber
far dich. Wir halten uns gegenseitig den Spiegel vor.

Frieauff: Und es gibt eine Kaskade: Mitarbeitergesprdche,
Jahresdialoge, Talentdialoge, Potenzialeinschdtzungen -
Gesprdachsinhalte referenzieren immer wieder auf geleb-
te Kultur und Werte. Nicht als Spruch, sondern als etwas
Wichtiges, dass hier und jetzt Bedeutung hat.

Wachstum als Ubergang - nicht als Skalierung. An die-
sem Punkt wird die gelebte ostwestfdlische Identitdt zur
offenen Frage: Wie europdiisiert man ein Unternehmen?

Sie sprechen beide von den Entwicklungen im Wachstum,
vielleicht auch als Ubergang von A nach B. Was lernt ein
Unternehmenin diesen Phasen?

Wattenberg: Wachstum ist kein reines Skalierungsthe-
ma. Es ist ein Lernprozess. Was fruher funktioniert hat,
funktioniert plotzlich nicht mehr - oder anders.

Frieauff: Wir sind ein ,ur-ummelnsches Unternehmen”
- im eigentlichen Sinne Bielefelder, im groBeren Sinne
ostwestfdlisches und im noch groBeren Sinn deutsches
Unternehmen. In diesem Kosmos gewachsen, erfolgreich
geworden, mit hohem Selbstverstandnis. Durch unsere
Europdisierung merken die Mitarbeiter - oder sollten es
merken -, dass dieses deutsche, ,ummelsche”, ostwest-
falische Verstdndnis nicht Ubertragbar ist nach Polen,
UK, Danemark, Frankreich. Weil du eine andere Natio-
nalkultur hast. Wenn ich mit meiner Unternehmenskultur
und meiner Deutschkultur in der anderen Nationalkultur
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wirken will, muss ich mich verdndern. Und diese Notwen-
digkeit, Uberhaupt die Fahigkeit, Gberfordert viele — nicht
nur Mitarbeiter, auch FUhrungskrafte.

Wattenberg: Wir haben andersrum die Herausforderung,
klarzumachen, dass das hier nicht basisdemokratisch
geht. Vertrauen und Eigenverantwortung haben zwei
Seiten. Auf den anderen zugehen heiBt nicht, er kann ma-
chen, was er will.

Frieauff: Wir haben die Kultur sehr stark Bottom-up ge-
pragt. Aber ab einer gewissen GroBe braucht es Top-
down-Fdhrung, sichtbarer als friher. Und wir spuren,
wie viele irritiert sind, dass es jetzt eine Top-down-Di-
rektive gibt - zusdtzlich zu Bottom-up-Freiheiten und
Verantwortungen.

Wattenberg: Im dezentralen Projektgeschaft steht
Eigenverantwortung ganz vorne. Jede Ansage von oben
- bis hin zu ihr ddrft so und so viel pro Person fir eine
Party ausgeben — wird als Eingriff in unternehmerische
Freiheiten vor Ort gelesen.

Das ist die Stelle, an der Kultur im Wachstum wirklich
greifbar wird: nicht als Harmonie, sondern als Konflikt-
linie zwischen Freiheit und Fiihrung, die diskutiert und
ausgetragen werden will.
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Sie haben gesagt: Wachstum zwingt zu Regeln. Gleichzeitig
kommt von auBen Kompetenz. Wie gelingt das kulturell?

Wattenberg: Es ist einfacher, Menschen zu prdagen, die
von Schule oder Uni zu uns kommen und hier ihre erste
Berufserfahrung sammeln. Erfahrene Fldhrungskréfte
einzubinden ist manchmal schwieriger als junge Absol-
venten. Die bringen eine Kultur aus 10, 15 oder sogar 20
Jahren mit. Und im M&A ist das genauso: Da kommt ein
Unternehmen mit eigener Kultur.

Mein Gefiihl: Wir haben den pfiffigen, stolzen Ummelner -
aber inzwischenist es nicht mehr,95% sprechen Deutsch”,
sondern vielleicht nur noch 60%. Wer erschafft das neue
Bild, die neue Identitct?

Wattenberg: Da fange ich bei der Familie an: Den eher
Bielefeld gepragten Uwe Goldbeck - und den Kosmopo-
liten Hendrik Goldbeck. Ich selbst bin auch eher auf der
Ummelner Seite. Und unser Globetrotter Hans erinnert
uns immer: Wir mussen die anderen verstehen.

Also kultivieren Sie lhren internationalen Wachstumspro-
zess durch ein menschliches Spannungsfeld?

Wattenberg: Ja. Diese Personlichkeiten sind in den In-
habern angelegt: Bewahrer und Innovator wird den

Personlichkeiten nicht gerecht, aber Uberspitzt for-
muliert: Die beiden Brlder an der Spitze sorgen fUr
Ausgleich. Und an anderen Stellen auch. Viel lebt vom
Dialog und dem Verstehen wollen. Hans Frieauff hat
viel beigetragen und uns bewusst gemacht: Franzo-
sen, unsere Englander, Danen und Polen ticken anders.
Und gleichzeitig gibt es Regeln: Gesamtleitung ist in
Bielefeld.

Frieauff: Der Vorteil: Wir sind uns dessen bewusst -
und gehen respektvoll miteinander um. Und wenn ich
auf Frankreich schaue: Wir haben vor sieben Jahren
das franzosische Unternehmen Ubernommen - und
alle FUhrungskrafte sind noch da. Allel Das heiBt: Auf
beiden Seiten muss etwas richtig gemacht worden
sein. Wir lassen uns auf Ummeln ein — und Ummeln
lasst sich auf Avignon ein. Und heute: Wir machen den
Kontakt mit europdischen GeschdaftsfUhrern sichtbar
in der GOLDBECK-Offentlichkeit. Dieser wertschét-
zende Umgang, dieses Offensein fUr andere National-
kulturen: Das Leben und die Wertschdtzung machen
wir sichtbar. Und wie der neue GOLDBECKer in ein
paar Jahren sein wird, wenn wir uns europdisiert ha-
ben - das bleibt abzuwarten.

Hier entsteht ein Satz, der wie ein Cliffhanger wirkt: Die
Identitdt ist nicht abgeschlossen. Sie ist in Arbeit.

~MEHR GARTNERN" - )
KULTURARBEIT UNTER KOMPLEXITAT

Teilen Sie die Vorstellung eines kulturellen Genotyps, der
Orientierung stiftet - wdhrend der Phédnotyp sich verdn-
dern darf? Oder muss man Neues kultivieren, kombinie-
ren - auch auf die Gefahr, dass Vertrautes verloren geht?

Frieauff: Ja. Und ich nehme das Bild auf, was Sie nutzen:
Wir mUssen absichtlich und mehr gartnern. Friher reichte
vielleicht eine Weihnachtsansprache, Ortwin Goldbeck ging
durch den Flur, sprach mit den Leuten personlich. Heute
muss man professioneller gértnern - Uber HR-Touchpo-
ints, Uber Werte, die bewusst durch Personalprozesse er-
lebbar werden. Je groBer, je vielfdltiger, desto mehr. Und:
Wenn die Komplexitdt steigt, steigt auch die Komplexitat
des Kulturgartners. Wer macht das? Wie erkennst du:
brauche ich die Heckenschere oder die Kettensage?

Wattenberg: Hui, schwierige Frage. Oder muss ich
manchmal tatsdchlich mit der Rosenschere ganz feine
Schritte machen?

INTERVIEW GOLDBECK

Ist dieses Gartnern delegierbar?

Wattenberg: Teilweise. Delegierbar ist die Vermittlung
von Fadhigkeiten: Handwerkszeuge, Aus- und Weiterbil-
dung von Fuhrungskraften. Und die Komplexitat flhrte
auch zu Verdnderungen in FUhrungsteams: Manche
wollten oder konnten den Weg nicht mitgehen, kamen
an Grenzen. Und man muss sich selbst fragen: Bin ich
noch der Richtige? Bin ich dem Ganzen gewachsen?

Frieauff: Bei der HR-Abteilung liegt nicht das Kultur-
spenden, das ist nicht deren Aufgabe. Aber Methodiken
zu entwickeln und bereitzustellen, sodass eine norma-
le Fdhrungskraft mit vertretbarem Aufwand Kultur-
spender sein kann - das ist sehr wohl die Aufgabe. HR
hat versucht, durchgdngige Methodiken einzufuhren,
Bewusstsein zu scharfen. Deshalb sind wir besser als
vorher.

Wattenberg: Ich wirde es anders formulieren: Fami-
lie und wir FUhrungskrdafte sind Kulturspender, HR ist
Kulturvermittler und Skillvermittler. Dafur gibt es den
GOLDBECK-Campus.

Kultur im M&A: Lehrgeld, Grenzwerte, Lernkurven.
Jetzt wird es konkret. Und genau hier wird Cultural
Due Diligence plétzlich nicht ,nice to have”, sondern
Uberlebenswissen.

Sind Sie von Anfang bei Zukdufen auch beim Thema Kul-
tur wachsam gewesen?

Wattenberg: Nein. Wir haben gleich beim ersten Mal
richtig Lehrgeld bezahlt. Wir haben die Akquisition in
den Sand gesetzt.

Was war der Fehler?

Wattenberg: Naivitat in der Beurteilung. Kein Kontakt
zur zweiten FUhrungsebene. Zu sehr geglaubt, was ge-
sagt wurde. Zu sehr versucht, den eigenen Stiefel Uber-
zustulpen. Da haben wir Mist gebaut - nicht als Vor-
wurf, sondern als gemeinsamer Irrtum. Zum Gluck war
es eine der ersten und - gemessen an heute - eine der
Kleinsten. Und genau das hat dazu geflhrt, dass wir
heute genau und auf das Thema Kultur sehr absichtlich
hingucken: Unternehmen von innen kennenlernen, Kul-
tur erfassen und vor Ort gewesen sein.

Frieauff: Es gab ein Misserfolgserlebnis — aber am Ende

war es auch ein Erfolgserlebnis. Wir haben Grenzwer-
te gelernt. Der erste Fall: zu viel Dominanz, gescheitert.
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Der ndchste Grenzwert war ein groBes Unternehmen in
Frankreich: da haben wir das Gegenteil gemacht - zu viel
Rlcksichtnahme. Und im deutsch-franzdsischen Kontext
spielt Nationalkultur besonders hinein. Wir waren un-
fassbar vorsichtig - und haben daraus wieder gelernt.
Beim danischen Unternehmen haben wir es dann ziem-
lich richtig gemacht: nicht allzu dominant, Kulturunter-
schiede und Familienkultur respektiert - aber auch klar
gesagt, was wir wollen und was wir kénnen.

Hier ist der Satz, den man in Post-Merger-Teams an die
Wand hédngen kénnte: Nicht Dominanz - nicht Unter-
werfung - sondern bewusstes Navigieren zwischen Re-
spekt und Richtung.

NATIONALKULTUR +
UNTERNEHMENSKULTUR +
DOMINANZ: DIE UNSICHTBARE
DRITTE EBENE

Frieauff: Wenn beide aus dem gleichen Land kommen,
hast du ein Unternehmenskultur-Thema, das analysiert
und gematcht werden will. Wenn du aber ein Unterneh-
men aus einer anderen Nation hast und das stdrkere
deutsche Unternehmen kauft dieses, dann hast du zu-
satzlich zur Nationalkultur die Reaktion auf die wahrge-
nommene Dominanz ... im schlechtesten Fall folgt sogar
Reaktanz. Wie schaffen wir als Kaufer das nun zu ver-
dndern? Nicht zu sagen: Ich bleibe der groBe Deutsche.
Nein — ich muss mich mit verdndern. Es gelingt nur, wenn
sich beide Seiten 6ffnen und aufeinander zu bewegen.
Und das haben wir mittlerweile so einigermaBen ver-
standen ... (lacht)

Das klingt nach einem tiefen Lernprozess ...

Frieauff: Ja. Wir schauen heute genauer hin. Und ich er-
kenne viele unserer friheren Gesprdche in dem wieder,
was Sie heute als Culture Due Diligence beschreiben
und anbieten. Das ist konsequent - und fur uns und viele
Unternehmen im M&A relevant.

Wattenberg: Vor allem dort, wo People Business eine
Rolle spielt. Vielleicht nicht beim Kauf eines Betonwerks -
aber Uberall dort, wo FUhrung, Kundenbeziehungen und
Identitat entscheidend sind.

Kultur: Stilmittel — oder Geist? Zum Schluss ein Moment,

der fast philosophisch wird — aber aus der Praxis ge-
speist ist.
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Herr Wattenberg, Sie sagten sinngemdB: Kultur ist kein
Selbstzweck, eher ein Stilmittel flir nachhaltigen Erfolg.
Herr Frieauff — Sie reagieren darauf sichtbar.

Wattenberg: Kultur bildet ab, wie wir das Unternehmen
entwickeln wollen. Wenn man langfristig erfolgreich sein
will, muss man Stakeholder mitnehmen - Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten — und nach Werten handeln. Kultur
ist Rahmen, aber auch kein Selbstzweck.

Frieauff: Interessant ist die Unterscheidung zwischen
Werten und Kultur: Kernwerte sind nicht flexibel. Zusatz-
werte konnen national unterschiedlich sein oder auch
ergdnzend. Kultur ist das Einhdllende um Werte - mit
Interpretationsfreiheit. Kernwerte sind Fundament, sind
Konstante. Der Rest muss formbar sein, auch Schwer-
punkte konnen sich verdndern. Kultur darf nicht starr
sein, braucht aber Anker.

Ich habe das Gefiihl: Fir Sie ist es mehr als ,,nur” Stilmittel.

Frieauff: Ja und Nein. Wenn ich darlber nachdenke, ist
.Stilmittel” nicht richtig. Kultur kann als Stilmittel genutzt
werden - im Guten wie im Schlechten. Aber Kultur ist
mehr. Kultur ist Unternehmensethik. Die Glaubensfrage
ans Unternehmen wird beantwortet durch Kultur.

Wattenberg: Eine gute gelebte Unternehmenskultur ist
am Ende der Kitt, der alles zusammenhdlt.

Frieauff: Ja, der Geist des Unternehmens. Der Spirit.

Ausblick: Welche Geschichten wird man in 10 bis 15 Jah-
ren erzéhlen?

Wenn in 10 oder 15 Jahren neue Geschichten liber
GOLDBECK erzdhlt werden: Woran wiirden Sie erkennen,
dass die wesentlichen kulturellen Eigenschaften zusam-
mengehalten wurden?

Wattenberg: Ortwin Goldbeck sagte frih: Ich bin guter
Ingenieur, guter Unternehmer - aber Kaufmann kann ein
anderer besser, Vertrieb kann ein anderer besser. Er hat-
te zwei Jugendfreunde, die das abbildeten, beteiligt und
GOLDBECK gemeinsam aufgebaut. Dieses Hinzuziehen
anderer Kompetenz liegt in den Ur-Genen. Familie haftet,
steht mit Namen daflr - und zugleich sind wir Uberzeugt, in
Teams zu besseren Losungen zu kommen. Das zieht sich bis
ins Projekt: gutes Team schafft groBartige Losung.

Frieauff: Bei 15 Jahren habe ich keine klare Idee. Ich
wulsste, was ich mir wlnsche: Pioniergeist, Leistungs-
bereitschaft als dominante Werte. Wenn es anders
ware, wlrde ich es auch verstehen — weil sich die Welt so

schnell dndert.

Wattenberg: Ich habe die Hoffhung, dass Grundwerte
Bestand haben - vielleicht anders ausformuliert. Dass
es weiterhin ein dezentral erfolgreiches Unternehmen
ist. Viel mehr werde ich nicht wiedererkennen. Ich kenne
Goldbeck bereits 27 Jahre — es war schon mehrfach ein
anderes Unternehmen.

RESUMEE
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Kontinuitdt im Kern — Wandel in der Form - und die Einsicht, dass Zu-

kunft nicht als Wiederholung geplant werden kann.

Dieses Gesprdch ist keine Erfolgserzdhlung. Es ist das Protokoll einer

reifen Lernkurve.

Eigenverantwortung als Prinzip - stark im Ursprung, herausgefordert
im Wachstum, immer wieder neu auszubalancieren. Unterschiedlichkeit

im Sinne von Komplementaritdt als Ressource - zwischen Bewahrern

und Innovatoren, zwischen Zentrum und Peripherie, zwischen Nationen,
Kulturen und Personlichkeiten. Und die Einsicht, dass Kultur nicht stabil
bleibt, indem man sie festschreibt, sondern indem man sie immer wie-

der neu in Beziehung setzt.

Die Stdrke von GOLDBECK liegt nicht darin, Widersprlche aufzulosen
- sondern sie auszuhalten, zu kultivieren und fur Orientierung nutz-

bar zu machen. Nicht Gleichklang halt ein Unternehmen zusammen.
Sondern die Fahigkeit, Unterschiedlichkeit auszuhalten, produktiv zu
machen - und sich selbst dabei nicht aus dem Blick zu verlieren.

Wenn Kultur der Kitt ist, dann zeigt sich FUhrung genau dort, wo dieser
]

Kitt unter Spannung steht.




