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Abstract

Cultural Change bei Daimler-Internationaler Transfer von unterneh-
menskulturellen Instrumenten
Eine empirische Untersuchung zur Rezeption von neuen
Unternehmensprinzipien im Tochterunternehmen

Mercedes- Benz Turkey

Auf Grund der Globalisierung versuchen die multinationalen Unternehmen standardi-
sierte unternehmenskulturelle Instrumente in ihren Auslandniederlassungen zu integrie-
ren sich und somit eine weltweite homogene Unternehmenskultur zu verschaffen. Dabei
konnen Herausforderungen und Widerstinde bei der Implementierung entstehen, welche
verursacht werden durch institutionelle und kulturell bedingte Faktoren. Ziel dieser Ar-
beit ist es, anhand empirischer Forschung die Rezeption des Kulturwandels im Tochter-
unternehmen Mercedes-Benz Turkey zu untersuchen und die Herausforderungen bei dem
Transfer von Personalpraktiken und unternehmenskulturellen Instrumenten herauszuar-
beiten werden. Dabei wird die Wirksamkeit weltweit eingesetzter unternehmenskulturel-
ler Instrumente kritisch hinterfragt.

Tiirkce Ozet: Kiiresellesme nedeniyle, ¢ok uluslu sirketler standardize edilmis kurumsal
kiiltiir araglarini yabanci subelerine entegre etmeye ¢alismakta ve bdylece kiiresel olarak
homojen bir kurumsal kiiltiir yaratmaktadir. Bu durum, uygulamada kurumsal ve kiiltiirel
faktorlerin neden oldugu zorluklara ve direnise yol agabilir. Bu ¢aligmanin amaci, Mer-
cedes-Benz Tiirkiye istirakindeki kiiltiirel degisimin igsellestirilmesini arastirmaktir. Bu
aragtirmada amipirik metodlar kullanilarak personel uygulamalarinin ve kurumsal kiil-
tirel araclarin transferinde zorluklar irdelenmistir. Bunu yaparken, diinya capinda
kullanilan kurumsal kiiltiirel araglarin etkinligi kritik bir sekilde incelenmektedir.

English Abstract: Due to globalization, multinational companies try to integrate their
standardized corporate culture instruments into their foreign branches, thereby creating a
globally homogenous corporate culture. This can lead to challenges and resistance in the
implementation, which is caused by institutional and cultural factors. The aim of this
work is to use empirical research to study the reception of cultural changes in the sub-
sidiary Mercedes-Benz Turkey and to analyze the challenges involved in the transfer of
personnel practices and corporate cultural instruments. By doing so, the effectiveness of
worldwide corporate cultural instruments is critically examined.

Key Words: Intercultural managment, international transfer process, intrcultural change

managment, culture and business
Date: 20.07.2019



Abbildungsverzeichnis

Abb. 1 Verinderungsgriinde 2010 nach Capgemini
Abb. 2 Change Kurve angelehnt an Kiibler-Ross
Abb. 3: Veidnderungskurve nach Grof3e Peclum
Abb. 4: Verdanderungskurve nach Kostka&Maonch
Abb. 5: Kulturdimensionen nach Hofstede und
ihre Implikation fiir das Change Management
Abb. 6: Kulturprofile von Deutschland und der Tiirkei
Abb. 7: Transfer von Unternehmenskulturen zwischen
Mutter und Tochter-gesellschaften
Abb. 8: Model of Success of the Transnational Transfer
of Organizational Practices
Abb. 9: Leadership 2020 eine Ubersicht von den Game
Changern und Fiihrungsprinzipien
Abb. 10: Leadership 2020 Game Changer auf Deutsch
Abb. 11: Ezber Bozanlar (Game Changer) auf Tiirkisch iibersetzt
Abb. 12: Leadership 2020 die Fiihrungsprinzipien
Abb. 13: Ubersicht der Game Changer Implementierung
Tabl. 1: Kurze Zusammenfassung der Game Changer zur Versténdnis
und Vermittlung
Tabl. 2: Kurze Zusammenfassung der Game Changer zur
Umsetzung und Beachtung

Seite
10
17
18
19

22
23

29

34

45
47
48
50
&9
90

91



,,Jch weil} nicht, ob es besser wird, wenn es anders wird, aber wenn es besser werden
soll, muss es anders werden*
Georg Christoph Lichtenberg'

1. EINFUHRUNG

Viele multinationale Unternehmen versuchen, eine standardisierte Unternehmenskultur
in ihren auslidndischen Tochtergesellschaften zu implementieren, um Verhaltensweisen
zu kontrollieren und um eine homogene Unternehmensstruktur zu schaffen/entwickeln.
Durch die teils starke vom Mutterunternehmen abhédngige Wertefundierung dieses Instru-
ments und durch Change-Prozesse kann die Implementierung auf Widerstdnde stof3en,
die sich institutionell, kulturell oder mikropolitisch erldutern lassen. Ziel dieses Beitrages
ist es, die Akteurs-Wahrnehmungen und -Reaktionen bei Mercedes-Benz Turkey, einem
Tochterunternehmen der Daimler-Benz AG, Stuttgart, zu analysieren, und die damit ver-
bundenen Kontextfaktoren aufzuzeigen. Auf der Basis eines institutionalistischen Be-
zugsrahmens und anhand empirischer Forschung werden diese teils deutschen Einfluss-

faktoren in einem tiirkischen Kontext untersucht.

Im Rahmen von Kulturwandel-Initiativen mochten multinationale Unternehmen Mitar-
beiter” und Fithrungskrifte auf sich indernde und komplexere Anforderungen der Mirkte

vorbereiten und sich dadurch Wettbewerbsvorteile sichern.

Dies geschieht in Form von neuen Personalpraktiken und unternehmenskulturellen In-

strumenten, die meist in der Muttergesellschaft entwickelt und weltweit implementiert

"Doose (2004):16
% In dieser Arbeit wird stets die minnliche Form verwendet, dabei ist sowohl die ménnliche, weibliche
und diverse gemeint, diese Entscheidung dient der fliissigeren Lesbarkeit.



werden sollen. Héaufig bleibt der unterschiedliche Entstehungs- und Interpretationskon-

text, insbesondere im Rahmen von interkulturellen Transferprozessen, dabei unbeachtet.

Daher besteht die Notwendigkeit, Change-Management-Vorgehensweisen fiir Internati-
onale Projekte auf ihre interkulturelle Passung hin zu iiberpriifen. Eine internationale Be-
trachtung des Unternehmenswandels ist jedoch in der Wissenschaft noch unterreprédsen-

tiert’.

Manche Elemente oder Werte vom institutionellen Rahmen des Gastlandes konnen den
internationalen Transfer von Personalinstrumenten erschweren oder machen eine Anpas-
sung notwendig®. Die lokalen Regulierungen der Arbeitsbeziehungen, wie z.B. durch
offene Kommunikation, sind fiir den Transfer von Verédnderungsprozessen in deutschen
multinationalen Unternehmen ein relevantes institutionelles Element oder ein Wert, der
die Implementierung von unternehmenskulturellen Instrumenten, wie etwa die Feed-

back-Kultur verhindern kann.

Die geplante Untersuchung mochte die Rezeption und die Herausforderungen, denen das
Tochterunternehmen mit der lokalen Umsetzung des Kulturwandels entgegensteht, her-

ausarbeiten und analysieren.

Ziel dieser Arbeit wird es sein anhand einer exemplarischen Fallstudie die Rezeption des
Kulturwandels im Tochterunternehmen Mercedes-Benz Turkey zu untersuchen und die
Herausforderungen bei dem Transfer von Personalpraktiken und unternehmenskulturel-
len Instrumenten herauszuarbeiten. Unter nachfolgend dargestellten Fragestellungen wird
die Wirksamkeit weltweit eingesetzter unternehmenskultureller Instrumente kritisch in

Bezug auf MBT” hinterfragt:

? Yiiksel und Schinnenburg (2018): 161
* Vgl. Barmeyer und Davoine (2011): 6ff.
> Mercedes Benz Turkey



1.Wie werden die transferierten Unternehmenspraktiken seitens der tiirkischen Mitar-
beiter und Fiihrungskrifte rezipiert? Hier soll der Fokus auf das Verstandnis und die

»2Anwendbarkeit” im neuen Kontext gelegt werden.

2.Wird das unterschiedliche Verstindnis, der Entstehungs-, und Anwendungskontext
als Herausforderung fiir den Implementierungserfolg angesehen? Welche Aspekte

werden dabei als problematisch angesehen?

3.Welche Prozesse der Akzeptanz, Ablehnung und Reinterpretation sind bei den Re-
zipienten zu beobachten? Inwiefern sind die transferierten Unternehmensprinzipien
landeskulturell gepréigt? Spielen kulturelle Kontexte bei dem Transfer eine Rolle?
Welche Riickschliisse lassen sich daraus in Hinblick auf die besonderen Herausforde-
rungen des internationalen Transfers von unternehmenskulturellen Instrumenten zie-
hen? Eignen sich unternehmenskulturelle Instrumente zur Schaffung einer einheitlich

globalen Unternehmenskultur?

Da es wenige vergleichende Studien iiber die Managementinstrumente der beiden Lander
Tiirkei und Deutschland gibt, wird diese Arbeit auf die unterschiedlichen institutionellen
und kulturellen Kontexte zuriickgefiihrt. Wenn auch bereits viele Studien zum internati-
onalen Transfer von Personalpraktiken in ausldndischen Tochtergesellschaften verdffent-
licht wurden, so existiert doch ein klares Forschungsdefizit in Bezug auf tiirkische Toch-
tergesellschaften. [...] steht die Tiirkei aktuell immer mehr im Fokus deutscher Firmen.
Die tiirkische Regierung bemiiht sich um Direktinvestitionen ausldndischer Investoren.
Durch geeignete Konditionen und Produktionsstitten sollen die Firmen den Wirtschafts-
standort Tiirkei wahlen. Jedoch haben viele Investoren Bedenken beziiglich der kulturel-

len Differenzen, die bei einer Zusammenarbeit entstehen und sie erschweren konnten®.

® Kemmler (2009): 93



Ebenso wird bei der Analyse der Widerstdnde und Anpassungen beim internationalen
Transferprozess des Cultural Change ein besonderes Augenmerk auf die unterschiedli-
chen Akteurs-Wahrnehmungen und -Verhalten gelegt, die sich auf verschiedene Kon-

textaspekte beziehen.

Im theoretischen Teil werden zunéchst die Konzepte vorgestellt. Das sind zum einen die
Unternehmenskultur und ihre Instrumente, welche im ersten Kapitel durchgenommen
werden. Im darauffolgenden Kapitel werden Change Management, die Unternehmensin-
ternationalisierung und der Transfer von unternehmenskulturellen Instrumenten und die
Kulturaspekte an den vorhandenen Theorien erarbeitet. Der empirische Teil dieser Arbeit,
die Methoden der Fallstudie und die Vorgehensweisen bei der Analyse werden im dritten
Kapitel dargestellt. Mit Hilfe explorativer Untersuchung in Form von teilstrukturierten
Leitfadeninterviews und einer Gruppendiskussion wurden die Daten im Zeitraum von Ja-
nuar 2019 bis April 2019 erhoben. Zum Schluss werden die empirischen Befunde analy-
siert und bewertet und letzten Endes mit dem Theorieteil verglichen unter Beachtung der
Rezeption der Akteure des Kulturwandels. In einem Fazit werden die Forschungsfragen
anhand der vorgenommenen Analyse beantwortet und dabei die Herausforderungen oder
Chancen, die bei dem Implementierungsprozess der unternehmenskulturellen Instru-

mente und Personalpraktiken besonders einflussreich sind.

2. THEORIEN, BEGRIFFE UND KONZEPTE

Im folgenden Kapitel dieser Arbeit werden verschiedene, in der Literatur {iber die Unter-
nehmenskultur und unternehmenskulturellen Instrumente im Allgemeinen und iiber den
Kulturwandel des Unternehmens im Besonderen und {iber die kulturellen Aspekte allge-
mein, sowie liber den internationalen Transfer bestehenden Konzepte und Theorien dar-
gestellt. Dabei wird auf die vielfaltigen Definitionen und die historische Entwicklung von

Unternehmenskultur und Kulturwandel eingegangen.



2.1. Unternehmenskultur und -werte, unternehmenskulturelle Instru-
mente

Kultur wird verstanden als erlerntes Orientierungs- und Referenzsystem von Werten und
Praktiken einer bestimmten Gesellschaft, Gruppe oder Organisationen’. Organisationen,
wie z. B. Unternehmen, haben dhnliche grundsitzliche Herausforderungen und Probleme
zu l6sen, um ihre Existenz zu sichern. Dabei stellt jede Kultur ihren Mitgliedern aufgrund
von Werten, Erfahrungen und Anspriichen bestimmte Moglichkeiten bereit, aus denen
sich selbstverstindliche, bewdhrte und bevorzugte Losungen zur optimalen Regulierung
zwischenmenschlichen Handelns ergeben, die ein Fortbestehen des Systems sichern®.
Diese Losungen konnen z. B. Regeln, Abldufe oder Methoden sein, sowie Informations-
systeme oder Managementinstrumente. Kultur besteht auch aus gemeinsamen und als
selbstverstiandlich erachteten Grundannahmen, Erwartungen, Bedeutungen, die innerhalb
einer Gruppe Eindeutigkeit, geteiltes Wissen, zielfiihrende Kommunikation und Koope-
ration ermoglichen’. Bestehen relativ dhnliche Wertorientierungen in Organisationen,
entwickeln diese innerhalb ihres Systems bestimmte Losungsmuster mit besonderer Hau-

figkeit und Auspriagung.

Ausgehend von den USA ist das Konzept Unternehmenskultur zu einem breiten For-
schungsfeld mit zahlreichen Publikationen in englischer'’, deutscher'' und franzosischer
Sprache'” geworden. Dies betrifft insbesondere die Organisationsentwicklung und -ge-
staltung, denn Kultur als ein spezifisches System zur Problembewiltigung und Zielerrei-

chung und beinhaltet eine hohe Dynamik: Organisationen sind keine starren Einheiten,

7 Zit. n. Barmeyer und Davoine (2007): 260; Vgl. Geertz (1973); Diilfer (2001); Hall (1981); Hofstede
(2001)

® Ebd.; Vgl. Schein (1986)

’ Ebd.; Vgl.Diilfer (2001); Kutschker und Schmid (2005)

10 Zit. n. ebd: 261; Vgl. Deal/Kennedy (1982); Hampden-Turner (1990); Schein (1986)

""Ebd; Vgl. Bleicher (1991); Scholz/Hofbauer (1990); Schreydgg (1990)

2 Ebd.; Vgl. Godelier (2006); Sainsaulieu (1988); Thévenet (1986)



sondern veridndern durch interne oder duflere Einfliisse. Verdnderungen und Entwicklun-
gen einer Kultur geschehen, wenn bestimmte Losungsmuster nicht mehr geeignet sind,
bestehende Herausforderungen oder Probleme zu meistern. Durch die Suche nach neuen
wirksamen Losungen werden Selbstverstidndlichkeiten hinterfragt und ein Bewusstsein
fiir mogliche Problemldsungen geschaffen. Andere Ziele, Strukturen und Prozesse fithren
zu Veridnderungen des Systems, wie es der Fall bei der Implementierung und Entwicklung
von Unternehmenskultur ist, ganz gleich ob in nationalen oder internationalen Kontex-

ten".

Unternehmenskultur, als ein Subsystem von Kultur, erfiillt eine wichtige Funktion in Or-
ganisationen: Sie konstituiert die gemeinsame Identitéit der Organisationsmitglieder, gibt
Orientierung und Entscheidungshilfen und prigt das Handeln der Mitarbeiter'* Sie kann
somit Koordinations-, Integrations- und sogar Motivationsfunktionen aufweisen'”. Sie
kann jedoch auch vom Management als Kontroll- oder Sanktionsinstrument genutzt wer-

den.

Zu unterscheiden sind zwei Arten von Unternehmenskulturen: Eine organisch gewach-
sene, meist implizit vorhandene, die zwar das tatsdchliche Handeln der Organisationsmit-
glieder beeinflusst, aber nicht unbedingt in schriftlicher Form zu finden ist. Die andere
Art der Unternehmenskultur wird in expliziter Form anhand von Dokumenten als Ma-
nagementinstrument kommuniziert und kodifiziert', sie muss aber nicht unbedingt der

tatsdchlich existierenden Kultur entsprechen.

Fiir den betriebswirtschaftlichen Leistungsprozess kann Unternehmenskultur als eine
Ressource verstanden werden, die zur Erhdhung der Wertschopfung des Unternehmens
beitrdgt. Dies kann durch eine "starke" Unternehmenskultur begiinstigt werden, in der

eine hohe Kohidrenz gemeinsamer Orientierungsmuster existiert, die Transaktionskosten

" Ebd.; Vgl. Barmeyer 2003; Kutschker/Schmid 2005; Scholz 2002
" Ebd.; Vgl. Scholz (2000)

'S Ebd.; Vgl. Brown (1998); Godelier (2006); Scholz (2000)

' Ebd.; Vgl. Thévenet (1986)



verringert: "Starke Kulturen zeichnen sich demnach durch eine breite Akzeptanz und ein
hohes Maf3 an Einheitlichkeit im Denken und Handeln aus*'"."* Als Mafinahmen zur Im-
plementierung einer starken Unternehmenskultur - und zur Etablierung und Durchsetzung
ethischen Verhaltens — dienen zum einen Unternehmenswerte und mit den Jahren und
sich verdndernden Gegebenheiten und Bedingungen, seien es die technologischen, in-
dustriellen, demografischen oder die Globalisierung, findet ein Kulturwandel bei den

MNUY statt.

Unternehmenswerte sind die Basis der — globalen — expliziten Unternehmenskultur. Die
Managementforschung geht davon aus, dass eine hohe organisationale Kohéirenz der Un-
ternehmenskultur, also die Strategie-, Planungs-, Entscheidungs-, Arbeits-, Fiihrungs-
und Kontrollprozesse betreffend, insbesondere durch klar kommunizierte und bewusst

gelebte Werte erreicht werden kann®.

Werte konnen definiert werden als subjektive wiinschenswerte Leitvorstellungen und ver-
haltenssteuernde Entscheidungsregeln einer Gruppe oder Gesellschaft, die sich auf Ob-
jekte oder Zustinde beziechen®'. Als MaBstdbe und Préferenzen beeinflussen und organi-
sieren sie das Denken, Fiihlen und Verhalten von Individuen, also auch das der Mitarbei-
ter und Manager in Organisationen®. Ebenso wie landeskulturelle Werte allgemein als
handlungsleitend fiir individuelle Verhaltensweisen angesehen werden, so sollen auch
unternehmenskulturelle Werte Entscheidungshilfen und Verhaltensorientierung geben
fiir Situationen des Unternehmensalltags, insbesondere arbeitsethische Fragestellungen
betreffend. Unternehmenswerte bilden somit ein Referenz- und Orientierungssystem der

Mitarbeiter im tdglichen Umgang mit Kollegen und Stakeholdern.

' Schreyogg (1990):381

¥ Ebd.; Vgl. Sinn und Unsinn von Unternehmenskultur werden kritisch von Hofstede (1994) und Le
Goff (1995) diskutiert.

' Multinationale Unternehmen

20 Ebd.:262; Vgl. Deal/Kennedy 1(982); Scholz/Hofbauer (1990)

2! Hofstede (2001): 132

2 Ebd.; Vgl. Barmeyer/Davoine (2006)



2.2. Change Management

Wir leben in einer Zeit radikalen Wandels, Verdnderungen in den Konsum- und Arbeits-
mirkten, der rasante Technologiewandel, die schnell reagierenden Finanzmérkte, die
Globalisierung erfordern neue Ausrichtungen und Werte von Mitarbeitern der Unterneh-
men. Laut Beer und Nohria” sind moderne gesellschaftliche Bedingungen auergewdhn-
lich in Bezug auf den Wandel:

Nicht seit der industriellen Revolution sind die Herausforderungen fiir den Umgang mit dem

Wandel so hoch. Die meisten traditionellen Branchen haben zumindest theoretisch akzeptiert,
dass sie sich entweder &ndern oder sterben miissen.**

Ein GroBteil der bestehenden Schriften und Projekte zur organisatorischen Verdanderung
beinhaltet Organisationskultur in dem einen oder anderen Sinn. Kultur wird oft als das
zentrale Thema betrachtet, das gedndert werden muss, oder als etwas, das ernst genom-
men werden muss, um Verdanderungen zu ermoglichen. In der Tat weisen viele Autoren
des Wandels darauf hin, dass ein Hauptgrund fiir das Scheitern organisatorischer Veran-
derungen in der Regel darin besteht, dass Aspekte der Organisationskultur hiufig ver-
nachlissigt werden”. Verinderungen haben in Unternehmen Skonomische Griinde, die

Restrukturierungen und Reorganisationen erfordern, so Capgemini.

 Beer und Nohria (2000): 133
* Ebd.
#* Zit. n. Block (2015): 10; Vgl. Balogun und Johnson (2004)



23%  13%

® Veranderte Unternehmensstrategie ® Wachstumsinitiative
Mergers & Acquisitions Kostensenkungsprogramm

= Restrukturierung/Reorganisation

?* Abb.1: Veranderungsgriinde 2010 nach Capgemini

2010/11 sei in 80 Prozent der mitteleuropdischen Unternehmen mindestens eine organi-
sationsweite Neuorganisation geschehen”’. Hinzu kommt das Minimieren von Ausgaben,
um reaktionsfdhig in wirtschaftlich schlechten Zeiten zu sein, als auch vorausschauend in
guten Zeiten einen wirtschaftlichen Vorsprung zu haben. Auslandsexpansionen in neuen
Branchen in neue Mérkte erfordern ebenso einen Wandel. Zukiinftig wird es laut Claen®

einen Kreislauf stindiger Verdnderungen geben.

Qualifizierte Fiihrungskréfte und Mitarbeiter als Fundament einer erfolgreichen Organi-
sation werden durch demografische Entwicklungen und sich verdndernde Anforderungen
im Arbeitsleben zunehmend zu einem knappen Gut, mit dem in vielen Bereichen pflegli-

cher als zuvor umgegangen wird.*

Dabei geht es nicht um Anerkennung der Angestellten oder wie ClaBBen es beschrieben

hat ,,auf normativ-ethischen (Wandel der) Wirtschaft in Richtung Humanismus oder gar

*® Die fiinf hiufigsten Verénderungsanlisse 2010 nach Capgemini (2012): 16; Eigene Zeichnung
*"Ebd.:19

** Ebd.:22

¥ ClaBen (2013): 41
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Sozialismus“*. Es geht eher um ,schiere [...] 6konomische [...] Notwendigkeit als

knappe Ressource mit einem hoheren Preis.

Jorgensen et al. beschreiben die Zunahme an Geschwindigkeit der technologischen Inno-
vationen, den Datenmengen und sich damit verdndernden Bedingungen, sodass sich die
Organisationen stdndig vom Neuen anpassen miissen.* Die ,,Kultur der Veranderung® in
den Organisationen nimmt immer mehr an Bedeutung zu, wird als Erfolgsfaktor und
iiberlebenswichtig eingestuft. Jorgensen hat drei Basisvoraussetzungen herausgestellt,
das ist die Vorbildfunktion der Fiihrungskréfte und die Foérderung der Akteure, die die
Verdnderung befiirworten®, desweiteren klar definierte Anforderungen des Change Ma-
nagements® und schlieBlich den ,,Aufbau von Umsetzungskraft“*, d. h. Mittel, effektive
Verfahren und IT-Systeme, dariiber hinaus fiir Change Manager simplifizierte Karriere-

laufbahnen.

Um die Fihigkeit eine kontinuierliche Wandelbarkeit der Organisationen zu ermdglichen,
erweiterte Kotter sein Change Management-Konzept in ein ,,Duales Betriebssystem*.
Das klassische und autoritire Organisationskonzept wird abgeldst von einem agilen und
wandelbaren Netzwerk. Fiir Organisationen mit Vision sollte es kein Problem darstellen
zwischen der hierarchisch, systematisierten Arbeitsweise ergidnzt von der Agilitit Nutzen
zu erzielen.”” Im sich rasant verdndernden Wirtschafts- und Technologiezeitalter ist es
existenznotwendig, wie man sich an die neuen Gegebenheiten anpasst. Hierarchisch or-
ganisierte Organisationen installieren Zweigstellen innerhalb der Orgnisation, was sich

als effektives Konzept erwies. Anders als Jorgensen leitet Kotter fliinf Grundprinzipien

ab: Es sollten viele Mitglieder in die Implementierung des Wandels eingebungen sein —

3% Ebd.

1 Ebd.

32 Vgl. Jorgensen et al. (2014): 1
3 Vgl.ebd.:7

Vgl ebd.:11

gl ebd.: 11f.

3% ygl. Kotter (2014a):47

7 Vgl. Kotter (2014b):47
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und zwar durch Eigeninitiative, nicht nur Rationalitét sollten beachtet werden, sondern

38 50ll sich von unten her ent-

auch Begeisterungsfahigkeit, das ,,System der Organisation
wickeln und mit dem Netzwerk und der Fiihrungsebene am gleichen jStrang ziehen.*
Dabei sollten natiirlich in Natura die Unternehmenskultur und die individuelle Lage der
Organisation beachtet werden und viel wichtiger noch ist die Vermeidung eines Vertrau-

ensbruchs bei den Mitgliedern der Organisation.®

Frohlich hilt die Ziele des Change Management in vier Punkten fest: Das gemeinsame
Verstindnis liber angestrebte Neuerungen zu erhdhen, individuell die Passung zu kldren,
negative Begleiterscheinungen (Verunsicherungen, Skepsis, Widerstand und Konflikten)
positiv auszurdumen und schlieBlich das langfristige Ziel des Uberlebens der Organisa-

tion zu sichern und Veranderungsprozesse zu trainieren. .*!

2.2.1. Definitionsansétze und historischer Verlauf von Change Management

Eine einheitliche Definition bzw. einen Theorieansatz von Change Management gibt es
nicht, so Claflen®, situative, personelle und kommerzielle Aspekte bestimmen die Defi-
nition®. ,,Change* hat sich zu einem Trendwort entwickelt, welches durch seine Variati-
onsbreite in diversen Exemplifikationen in vielen Unternehmensfiihrungskontexten vor-
kommt. Dies fiihrt dazu, dass ,,bei jedem konkreten Verdnderungsprojekt wieder neu de-
finiert und fixiert werden* muss* und weist ,,die unterschiedlichsten Theorien und An-

sitze, Prozesse und Methoden, Vorstellungen und Sichtweisen® auf®.

Die Zielstellungen des Change Management nach Kostka und Moénch* werden in der

Planung, Initiierung, Realisierung, Reflexion und Stabilisierung von Change Verfahren

3 Kotter (2014a): 47

3% vgl. Block (2015): 29

0 vgl. Doppler&Lauteburg (2008): 79
1 Frohlich (2014): 69f.

2 Vgl. ClaBien (2013): 48ff.

* Ebd: 49

* ClaBen (2013): 49

* Ebd.:51

* Kostka und Ménch (2009): 9
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auf Organisations- und individueller Ebene stattfinden. Der Umfang der Change Inhalte
geht ,,von der strategischen Ausrichtung bis zur Durchfithrung von Mainahmen zur Per-

sonlichkeitsentwicklung der Mitarbeiter*

und dariiber hinaus. Frohlich*® dagegen
schreibt dem Change Management Terminus zwei Bedeutungen zu: Einerseits soll
,Change Management’ als Konstruktion fiir Vorkehrungen und Prozeduren, die ,,sowohl
die Organisation und die Unternehmenskultur, die Kommunikation zwischen und inner-
halb von Gruppen als auch das Verhalten einzelner Mitarbeitenden beeinflussen“®. Die
Bezeichnung werde andererseits auch fiir explizite Vorhaben genutzt, die Change in gro-
Bem Mafe und fiir viele Angehorige einer Organisation umfasst™. Allein anhand dieser

kurzen Restriktion des Change Managements lésst sich die vielféltige Palette an Defini-

tionen erkennen.

Der Change Management Ansatz ist auf die Organisationsentwicklung bzw. der ,Human
Relations’-Bewegung® zuriickzufiihren. Laut der ,Hawthorne-Studie, die 1924 durchge-
fiihrt wurde und die Angestellten der Hawthorne-Werke der Western Electric Company
in Chicago befragte, sind soziale Impulse, wie etwa Beachtung und Anerkennung ein
ausschlaggebender Faktor zur Produktionssteigerung, mehr als z. B. die Verbesserung
des Arbeitsplatzes, wie die Beleuchtung oder eine Gehaltserhohung®. Auch wenn diese
Studie kritisch gesehen wurde, hat sie jedoch zu einem Umdenken gefiihrt. Sie lenkte den
Blick auf die sozialen Beziehungen im Arbeitsmarkt>. Organisationsentwicklung als Idee
entwickelte sich nach dem zweiten Weltkrieg in den USA und ,,betrachtete erstmals die
Organisation und ihre Mitglieder nicht mehr isoliert voneinander, sondern verstand sie

als Einheit, die mit ihrer Umwelt in Beziehung steht und nur als System sinnvoll verdndert

7 Ebd.

8 Frohlich (2014): 70

* Ebd.

% Ebd.

> Kostka & Ménch (2009): 7
> Marcus (2011): 33

> Ebd.: 34
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“** Dabei stand nun nicht mehr nur der wirtschaftliche Gewinn und die Pro-

werden kann
duktivitit im Mittelpunkt, also die materialistischen Punkte, sondern auch ,,die Bediirf-
nisse der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter/-innen als direkt betroffene Triager und Treiber
von Entwicklungsprozessen in ihrem Arbeitsumfeld“®. ,,In der Wirtschaft die Gewinn-
ziele des Unternehmens und die sozialen Bediirfnisse der Mitarbeiter im Hinblick auf
Wertschidtzung und Lebensqualitit auf natiirliche Weise miteinander in Einklang zu brin-
gen>, war der zentrale Gedanke der Organisationsentwicklung, welches in den Siebzi-
gern auch in Deutschland vertreten wurde. Der bekannteste Vertreter der klassischen
Organisationsentwicklung war Kurt Lewin. Lewin argumentiert damit, dass die Change-
Berater in der Organisationsentwicklung ihre Dienste als Hilfe zur Selbsthilfe anbieten
sollten, dabei aber die neuen Regeln nicht selbst erschaffen”. Im Gegensatz zur Organi-
sationsentwicklung, welche Verdnderungsschritte begleitet, verfolgt Change Manage-
ment immer ein Ziel mit einer dkonomischen Basis, wie z.B. Taktiken, die gezielt auf die
Organisation oder der Verhaltensdnderung wirken sollen. Hauptthemen des Change Ma-
nagements ,.konnen alle MaBBnahmen und Interaktionen, welche die Verdnderung unter-

stiitzen‘**®

sein. Eine sehr zutreffende Beschreibung, Change Management sei ,,die Ge-
staltung des Wegs zum Ziel“ von Lauer®, ist die beste kurze Definition die insgesamt
passen konnte. Auf Grund der Ressourcenverknappung und den dufleren Faktoren, die
die Globalisierung mit sich bringt, miissen traditionelle Managementstile angepasst, al-
ternative Wege einschlagen werden®. Durch Change Agents oder Ambassadors® - das
sind Angestellte oder Manager, die bei dem Change Projekt mitwirken — wurden Verdn-

derungen implementiert®. Jorgensen et al. sehen das steigende Interesse an Cultural

> Kostka & Ménch (2009):8

>> Doppler & Lauterburg (2008): 89

> Ebd., 90

" Marcus (2011): 116

% Frohlich (2014):70

> Lauer (2014):4

%0 vgl. Block (2015): 13

%' So werden Angestellte und Manager genannt, die freiwillig bei der Leadership2020 Cultural Change
Initiative bei Daimler mitwirken.

%2 vgl. Miiller et al. (2010): 409
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Change, ausgelost durch die Globalisierung. Radikale Innovationen, wie in der Techno-
logiebranche, die immer mehr zunehmende Datenmengen und die weltweite Kooperation
bedngstigte viele Organisationen und fiihrte zur Verdnderung der Denkweise und zur Hin-

terfragung der eigenen Tiétigkeiten und des Tagesgeschéfts®.

2.2.2. Change Management-Modell Ubersicht

Im Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin (1890-1947) wird die Grundannahme vertreten,
dass eine Verdnderung nur moglich ist, wenn die Mitglieder der Organisation auch bereit
dazu sind. Lewins teilt sein Phasenmodell ist aufgeteilt in ,unfreezing-moving-free-
zing “.%** Das prigende Merkmal dieser ersten Phase besteht darin, dass vorhandene Struk-
turen aufgelost werden um ,,aufzutauen®, dies wiederum fiihrt zu Einstellungs- und Ver-
haltensinderung. In der Ubergangsphase ,, moving ““ herrscht mehr Dynamik, dort findet
die Verdnderung statt. In dieser Phase wird nach einer besseren Leistung gestrebt, die
durch Verdnderung von Verhaltensmustern erreicht werden soll. Diese Verhaltensmuster
werden entwickelt, erprobt, angenommen und bei Ineffektivitit wieder verworfen — im-
mer im Hinblick auf Wettbewerbs- und Gewinnvorteile. Der Erfolg zeigenden Verhal-
tensmuster werden dann in der letzteren Phase Einfrieren ,, refreezing * stabilisiert und in

die Organisationskultur implementiert®.

Im 8-Stufen-Verdnderungsplan nach Kotter stehen die Organisationen in heutigen unsta-
bilen 6konomischen Verhéltnissen mit einem dauerhaften Anpassungsdruck. Veridnde-
rungsprozesse sind demnach unstabil, dynamisch und global ausgerichtet. Neuerungen
sind unerlésslich, um Vorteile zu verschaffen und mit der Konkurrenz mitzuhalten. Es ist

erkennbar, dass es immer wieder zu groB3en Defiziten bei den Ausfiihrungen der Schritte

53 Jorgensen et al. (2014): 1
64-Vgl. Neumann (2004): 16f.
65 ygl. Becker/Langosch (1995): 64
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kommt®®. Kotter setzt auf sinnvollen Wandel in einem mehrstufigen Prozess und erstklas-
sige Filihrungskrifte sind erforderlich, um den Prozess effizient umzusetzen®. Hierzu ent-
wickelte Kotter, stiitzend auf Lewins Phasenmodell, einen Stufenplan in acht Schritten.
Im ersten Schritt wird Dringlichkeit erzeugt, dann wird eine Fiihrungskoalition aufge-
baut, die dann eine Vision und Strategie entwickelt. Diese Vision wird kommuniziert, so-
dass Empowerment auf breiter Basis der Organisation stattfindet. Dann werden kurzfris-
tige Ziele festgesetzt, von den Erfolgen werden weitere Ziele abgeleitet und schlieBlich
die neuen Ansdtze in der Unternehmenskultur verankert. Dabei sollte nach Kotter beach-

tet werden, dass alle acht Stufen durchquert werden miissen.

Das 12-Stufen-Modell nach Doppler/Lauterburg legt die Betonung auf die psychologi-
sche-Prozessgestaltung und die Tiicken der einzelnen Phasen.®® In den ersten Stufen die-
ses Modells geht es in erster Linie um die Orientierung; die ersten Gedanken werden
dariiber geduBlert, ob ein Wandel gemacht werden soll und wie dieser umsetzbar wire.
Ohne Sanktionen sollte bei den betreffenden Mitarbeitern interveniert werden. Die dabei
erworbenen Datenerhebungen sind der Grundriss der ersten Projektkonzeptionen, der als
Leitlinie dient. Zur Vermeidung von Fehlern miissen die Projektanfinge klar fomuliert
werden und ein reger Austausch tiber den Wandel stattfinden. Die erworbenen Datener-
hebungen, welche aussagekriftig und vertraut sind, werden zusammengefasst und bewer-
tet. Dabei werden hieraus gefilterte Resultate als Basis fiir mogliche Konzeptansitze und
MafBnahmen verwendet. Danach konnen die Daten dann in die gewiinschte Maflnahme
angepasst werden. AnschlieBend kommt die Entscheidungs- und Interventionsphase,
nach dem Konzeptentschluss der Organisation folgt die Umsetzung dieses Wandels. Dies
ist die bedeutendste Phase, welches: ,,...professionell geplant und begleitet werden

[muss]ccé‘)

56y gl. Kotter (1997): 34

7 Vgl. a.a.0.,:37

% Vgl. Doppler/Lauterburg (1994): 91
% Doppler/Lauterburg (1994): 106
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2.2.3. Change Management Kurven fiir Mitarbeiter und Manager

Die Change-Kurve, erwédhnt in der Change Management Literatur, visualisiert die Etap-
pen der Mitglieder bei den Verdnderungsprozessen. Dabei tauchen Emotionen, wie Frust-
ration, Wut, Angst, Unsicherheit, Protest und Wille individuell auf und kénnen damit sehr
voneinander abweichend in verschiedenen Phasen des Changes vorkommen. Die Kurve
der Psychiaterin Elisabeth Kiibler-Ross, entwickelt fiir den Trauerprozess Sterbender und
threr Angehdrigen, stellt anschaulich dar, wie auch der Verdanderungsprozess im Change

Management auf die Mitarbeitenden wirken kann.
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Abb. 2: Change Kurve angelehnt an Kiibler-Ross™

70 Mit eigene Erginzung durch Vereinfachung der Begrifflichkeiten
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Drei der bekanntesten weiteren Varianten werden hier vorgestellt:

<< Verschiedene alternative
. Verldule innerhald einer Organisation

-
»

Motivation fiir die Integration

Abb. 3: Veidnderungskurve nach Grofle Peclum”™

Grofle Peclum glieder in sieben Emotionsphasen der Integration des Verdnderungspro-
zesses. Chronologisch entstehen Vorahnung, Schock, Hype, Rationale Einsicht, Emotio-

nale Akzeptanz, Offnung und Integration.”

Groten teilt in acht Phasen ein: Verwirrung/Leugnen, Arger/Schuld, Verunsicherung,
Verhandeln, Orientierungslosigkeit, Testen, Akzeptanz und Integration. In der ersten
Halfte steigt der Stresspegel, um nach der Umstellung wieder abzufallen. Ein bewusstes
Managen des Changes kann die ,,Tiefpunkt-Phase* und Umorientierung, die damit ver-

bundene Unsicherheit besser tiberbriicken helfen.

! Grofie Peclum (2012):67
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Beim dritten Modell von Kostka und Monch” werden sieben Phasen erwihnt: Schock,

Ablehnung, rationale Einsicht, emotionale Akzeptanz, Lernen, Erkenntnis und Integra-

tion.

wahrgenommene
eigene Kompetenz
4

4. emotionale
®) Akzeptanz

Abb. 4: Verinderungskurve nach Kostka & Moénch’™

2. Ablehnung 6. Erkenntnis
@)
5. Lernen
3. rationale O
Einsicht
O

O
1. Schock

O
7. Integration

Zeit

Allen Modellen ist gemein, dass sie zuerst die vernunftgemifBe Einsicht und dann die

menschlich gefiihlsmédBige Einwilligung implizieren. Grofe Peclum zeigt grofBere

Schwankungen in seiner Darstellung, die bei Kostka und Mdnch nur in der ersten Phase

erkennbar sind. Alle Modelle zeigen einen Tiefpunkt in der Mitte der Verdnderungskurve

und dann den Aufstieg mit der Integration an den Wandel. Grof3e Peclum ergéinzt zudem

die Option, dass mit der Mdglichkeit eines Verfalls die Kurve und damit das Scheitern

des Projektes. Die horizontalen Achsen bilden bei allen Darstellungen die Zeit ab und nur

bei den Y-Achsen unterscheiden sie sich. Gro3e Peclum nennt sie ,,Motivation fiir die

Intergration®, Groten wiederum erweitert dies mit Leistung und Qualitit, in dem er diese

als Oberbegriff ,,Performance der Organisation* zusammenfasst und das Ganze nochmal

3 Kostka und Ménch (2009): 13
™ Ebd.

19



auf der Organisationsebene einbezieht. Kostka und Monch wiederum betrachten dies in-

dividueller und benennen die vertikale Achse ,,wahrgenommene eigene Kompetenz*.

In den Interviews ist den Probanden als letzte Frage fiir die Fragestellung vereinfachte
Kurve nach Kiibler-Ross vorgelegt worden. Sie sollten beurteilen, in welcher Phase der

Umsetzung sich sich befinden.

2.2.4. Internationales Change Management

In dem Artikel von Sevda Yiiksek und Heike Schinnenburg wird auf ldnderiibergreifen-
des Change Management bezuggenommen und dabei die Frage gestellt, ob es nétig ist,
die Verdanderungsprojekte kultursensibler zu gestalten. Es stellt sich die Frage, ob ,, west-
lich “ geprdgte Vorgehensweisen im Unternehmenswandel als Best Practice-Ansdtze glo-
bal zu nutzen oder kulturell bedingte Anpassungen notwendig sind?”” Da Change-Pro-
zesse hohe Misserfolgsquoten haben, ist die Herausforderung grof3, den Wechsel in Toch-
terunternehmen zu implementieren. Dabei haben Yiiksek und Schinnenburg die Frage-
stellung: ,,[...]Jinwieweit Menschen abhéngig von ihrem kulturellen Hintergrund Change
Prozesse unterschiedlich wahrnehmen und bewerten?*“’°so beantwortet, dass es danach
erst moglich sein wird, diese universell zu verbreiten. Literatur ist wenig vorhanden, die
dann auch noch westlich geprégt ist. Die Partizipation” der internationalen Mitglieder am
Change der Tochterunternehmen werden verglichen. Dadurch mdchte man die Mitarbei-
terakzeptanz und die Herausforderungen herauskristallisieren. Ihre Annahme ist, dass die

Auffassung des Changes der Mitarbeiter kulturabhéngig ist. Die Resultate: ,,Ermoglichen

7 Vagl. Yiiksek & Schinnenburg (2018):161
76

Ebd.
"7 Die Mitarbeiter werden am Verénderungsprozess beteiligt. In welchem MaBe und in welchen Phasen die
Beschiftigten einbezogen werden, muss vorab vom Management festgelegt werden. Die Unternehmenslei-
tung kann z. B. die gewiinschten Verdnderungen vorgeben, die die Mitarbeiter dann umsetzen, oder die
Beschiftigen von Anfang iiber das Change-Vorhaben informieren und sie aktiv in die Entscheidungspro-
zesse einbinden. Zit. n. Ebd.; Vgl.n.h Wirtschaftslexikon (http://www.wirtschaftslexikon24.net), Zugriff:
am 22.2.2012.
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[dann] Aussagen liber den angemessenen Standardisierungsgrad von Verdnderungspro-
jekten im internationalen Kontext“. ”® Genau hierbei mochten die Mutterunternehmen
ebenfalls die Techniken, Strukturen und Organisationsmethoden auf die internationalen
Tochterunternehmen implementieren, dies muss natiirlich interkulturell angepasst wer-
den. In der Studie wurden Kulturvergleiche zwischen Deutschland und Siidkorea herge-
stellt und daraus das Verhiltnis mit dem organisationalen Wandel abgeleitet. Dabei wer-
den die Resultate eine ,,Aussage liber den angemessenen Standardisierungsgrad von Ver-

“7% yeranschaulichen. Hierbei wurden von

anderungsprojekten im internationalen Kontext
beiden Verfasserinnen folgende Ergebnisse tabellarisch dargestellt (s. Abb. 5). Sie sind
zu der Erkenntnis gelangt, landeriibergreifende Verdnderungsprozesse sollten nicht kom-
plett standardisiert, sondern kulturell adaptiert werden. Ein tiefes Verstdndnis und die
gezielte Einbeziehung kultureller Elemente in den geplanten Wandel erscheinen daher
sinnvoll; nur dann kann ein internationales Change-Management-Vorhaben auch erfolg-

reich sein. Damit bietet sich ein geringer Standardisierungsgrad bei Internationalen

Change-Prozessen an ¥ Dazu wurden Empfehlungen zusammengestellt wie:
g p g g

e Partizipation scheint kulturiibergreifend ein zentraler Aspekt des Wandels zu
sein, muss jedoch differenziert eingesetzt werden.

e Die bewusste Einbeziehung und Beriicksichtigung der kulturellen Gegebenheiten

der Zielldnder fiir ein Change Management konnte sich als erfolgskritischer Fak-
tor erweisen.
e Die Prozesse bei einem lidnderiibergreifenden Unternehmenswandel sollten des-

halb in Abstimmung mit den jeweiligen Landesstandorten gestaltet werden.

" Ebd.: 161
7 Ebd.
80 Zit. n. ebd: 165, Vgl. Wippermann (2000)
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GroBe Anzahl an Hierarchiestufen
Zentralisation der Entscheidungs-

prozesse
Patriarchische und autoritdre Fohrung
Mitarbeiter erwarten Anweisungen
und Vorschriften

Schnelleres Vorgehen zu Beginn

des Prozesses durch wenige Ent-
scheidungstrager

Partizipation wird von den Mitar-
beitern nicht erwartet; Information
ist jedoch wichtig

Notwendiges Detailwissen der
unteren Ebenen ist durch Kommuni-
kation und Delegation einzuholen

Geringere Anzahl an Hierarchiestufen
Mitarbeiter erwarten, in Entscheidungs-
prozesse einbezogen zu werden
Tendenz zur Delegation von Aufgaben
und Verantwortung

Mitbestimmung und Demokratie

Breitere Entscheidungsfindung

und Diskussion um Vorgehensweisen
sind wichtig

Ubergabe von Verantwortung

fur Teilprojekte an Mitarbeiter
Rituale der Partzpation: Jour Fixe,
Einholung von Feedback

Leistungs- und Karnereorientierung
Awufgaben sind wichtiger als Bezie-
hungen

Eigene Ziele und Selbstverwirklichung
stehen im Vordergrund

Zielvereinbarungen mit individuellen
Anrezen

Individuelle Karriere- und Weiter-
entwicklungsmbaglichkeiten
Hervorhebung kurzfristiger Erfclge
und einzelner Leistungstriger

Zwischenmenschliche Bezsehungen

Kritische Situationen eher im Einzel

sind wichtiger als Aufgaben gesprach kidren (Gesicht wahren)
= Ziele und Interessen der Gruppe stehen = Hervorhebung von Gruppenleistungen
im Vordergrund = Gruppenziele vorgeben und betonen
= Leistungsonenterung, Selbstb - M dre Ziele und Erfolge

sun.Dut.hsdzungsvumﬁgen
M pekte sind wichtig
Ehrgei undK_ sind wichtig

im beruflichen Leben

des Wandels kommunizi
Individuelle, variable Belohnungs-

syaama und Statussyrmbole als Anreiz
bei Change-Projekten

Effinenzorientierte Besprechungen

Anpassungsbereitschaft

und Kooperation

Lebensqualitat ist wichtiger als Kamere
Immatenelle Aspekte sind vordergriindig

Ahshmmungsp-ousse einplanen
Verschi Mes gen anhd
Betonung der sozialen Vertraglichkeit
und sozaler Ziele im Change-Prozess

Bediirfnis nach schriftlichen Regein
und Vorschriften

Formalisierung und Standardisierung
Kommunikation nur nach Dienstweg
Veranderung und Innovation als Gefahr

Detaillierte Planung des Wandlungs-

prozesses
Hohe Transparenz und ausfiihrliche
Kommunikation aber die Schritte

Regelungen und Vorschriften sind nicht
streng einzuhalten

Vertikale und horizontale Kommunika-
tion

Innovationsbereitschaft

Bei der Planung Raum fiir Flexibilitat
und Improvisation lassen

Positive Energie der Beteiligten for
die Generierung von Ideen nutzen
Auf Verbindlichkeit be: Absprachen
achten

Langfristige, strategische Planung auf
Jahre/Jahrzehnte steht im Vordergrund

Beharrlichkeit, Geduld als Wert
Statusonentierung

Langfristige Ziele von ChangeVor-

Kommunikation fokussiert auf Status-
gewinn durch Change Management
(hdchsten Marktanteil gewinnen)

Hoher Anteil taktischer/cperativer
Fragen

Shareholder Value; Fokussierung
auf kurzfristige ErfolgsgréBen

Prioritidten des Change Managements
lregen auf «Quick Winse«, die kom-
munizert werden sollten

Motivation dber Koppelung von
Anreizsystemen an das Erreichen

von Projektmeilensteinen

Abb. 5: Kulturdimensionen nach Hofstede und ihre Implikation fiir das Change Management®'

81 Ebd.: 163
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Zum Vergleich hier eine Kulturprofil Darstellung von Hofstede iiber die Tiirkei und
Deutschland, um die in der Arbeit vorhandenen Léanderverhéltnisse nochmal zur veran-

schaulichen und die Studie bei der Analyse der empirischen Arbeit erklarlicher darzu-

(e -] s |

85 83
b6 67 b6 65
45 R
35 37 I I I I
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance QOrientation

stellen.

Abb. 6: Kulturprofile von Deutschland und der Tiirkei*

2.3. Kulturunterschiede Deutschland/Tiirkei

In diesem Abschnitt sollen die kulturellen Differenzen zwischen Deutschland und der
Tiirkei aufgezeigt werden. Zugrunde gelegt werden Arbeiten von Hall und Hall, Kemm-
ler, Liisebrink, Summak & Yacan und Thomas, da ihre Ausfiihrungen die eigene For-

schung mit einem theoretischen Hintergrund versehen.

Mildred und Edward Hall beschreiben in Understanding cultural differences Germans,

French and Americans von 1990 die kulturellen Unterschiede dieser drei Nationen. Da

52 https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/, Zugriff am 16.07.2019, um 16:55h
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die Muttergesellschaft deutsch ist, sollen einige Ausfiihrungen von Hall und Hall be-
schrieben werden. Die Autoren betonen, dass in Deutschland viele regionale Unter-
schiede vorhanden sind. Bei der Entstehung der Studie ist allein West Deutschland mit
den Industriestadten untersucht worden, wobei auch Stuttgart als Sitz der Muttergesell-

schaft Industriestadt ist.

Entscheidungsfindungen werden in Deutschen Organisationen griindlich vorbereitet mit
eingehenden Gesprichen und Recherchen, so Hall und Hall. *’ Sie beschreiben die deut-
sche Denkweise als monochrom und fiihren ihre Piinktlichkeit bei Verabredungen an,
wobei sie wahrscheinlich die Unpiinktlichkeit bei polychromen Mitarbeitern falsch auf-

fassten.

Die Menschen in Deutschland seien nicht sehr mobil, zudem hat eine Vermischung mit
der groBten Gruppe der in Deutschland lebenden Auslidnder, den Tiirken und Tiirkinnen,
nur in geringem Ausmal stattgefunden seit die tiirkischstimmigen Menschen als Gastar-

beiterinnen und Gastarbeiter nach Deutschland kamen.®*

Das Machtverstdndnis wird nach Hall und Hall in die Kategorien Finanzmacht, politi-
sche Macht, unternehmerische Macht und intellektuelle Macht eingeteilt, wobei die am
meisten geschitzte intellektuelle Macht dokumentiert wird durch den oft vorhandenen

Doktorgrad bei Fiihrungskriften in Unternehmen.*’

Die Tiirkei sieht die Chancen, der Deutsche die Risiken. Eine wunderbare Ergdnzung?®
Isinay Kemmler hat in ihrem Buch Business Know-how Tiirkei das komplexe Thema der
kulturellen Diversitdten in der Wirtschaft, durch die Globalisierung verursacht, in den
Beziehungen Deutschland/Tiirkei erarbeitet. Die tlirkische Gesellschaft hat die Féhigkeit,

sich schnell an neue Begebenheiten anzupassen.®’

% Hall (1990):36

¥ Ebd: 38

% EBd:41

8 Kemmler (2009):93
¥ Ebd. 95
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Die tiirkisch-deutsche Freundschaft hat einen langjdhrigen Hintergrund und daher gelten
deutsche Mitarbeiter auch in in tiirkischen Unternehmen als vertrauenswiirdige und zu-
verldssige Personen. Das Zeitverstindnis ist jedoch zwei geteilt, auch Kemmler nutzt die
Begriffe monochrom (deutsch) und polychrom (tiirkisch) fiir die unterschiedliche Auf-

fassung von Arbeitsweise, Planung und Piinktlichkeit. **

Die Hierarchie Ebene in den tiirkischen Unternehmen beschreibt Kemmler als Fithrungs-
kraft zentriert, die die Entscheidungen allein trifft. Es herrscht eine starke Kontrollfunk-
tion der Gemeinschaft und individuell wird kaum Raum gelassen, um sich zu entfalten.
In der Informationsvermittlung gibt es zudem Unterschiede:
Tiirkische Kollegen und Vorgesetzte pflegen offene Tiiren und im informellen Gesprich In-
formationen auszutauschen, wihrend sich Deutsche in ihr Managerbiiro mit Vorzimmer zu-
riickziehen. Informationen sollte man deswegen in Zusammenarbeit mit Tiirken suchen —und
nicht warten, bis sie gebracht werden. Uber den Generaldirektor kdnnte man beispielsweise

veranlassen, dass die deutschen Teammitglieder in den Verteiler aufgenommen werden, da-
mit sie Informationen erhalten.®

Auch wenn bislang in den tiirkischen Unternhmen noch ein autokratischer Fiihrungsstil
vorherrschte, wihrend in den deutschen Betrieben Teamarbeit angesagt war, so hat in den
letzten Jahren ein Wertewandel stattgefunden. Es entstehen neue Managementkulturen,

immer mehr Eigenverantwortung und Eigeninitiative wird den Mitarbeitern zugeteilt. *°

Summak und Yacan betonen die Bedeutung der Mitarbeiter bei der Gestaltung und Imp-
lementierung von Kooperationsstrukturen.” Kultur und Kommunikation sind sich gegen-
seitig beeinflussende Faktoren, ,,da Kultur sowohl gelernt, als auch durch Kommunika-
tion erhalten und vermittelt wird [...]"

Summak und Yacan untersuchen die Kommunikationsunterschiede Deutschlands und der

Tiirkei, wobei sie feststellen, dass sich innerhalb von Gemeinschaften die Interaktions-

% Ebd.:96

¥ Ebd.:100

% vgl.ebd.:102

I Summak & Yacan (2014):352
%2 Kartari (1997):100 zit. n. ebd.
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stile unterscheiden und erst recht, wenn die Geschéftspartner verschiedenen Kulturen an-
gehoren.” Sie verweisen auf die unterschiedlichen Interaktionsformen und stellen he-
raus, dass Flihrungskrifte deutsche Unternehmen eher den formalen und schriftlichen In-
formationsaustausch bevorzugen, wihrend tiirkische Manager eher den informellen und

s ) ) .
und auch Caliskan®® weisen zudem auf Uber-

miindlichen Weg suchen’. Giin’
setzungsprobleme hin, da Tiirkisch ausdrucksvoll und b/umig daherkommt und die deut-
sche Sprache einen klaren und logischen Aufbau hat. Das in der tlirkischen Gesellschaft
gebriuchliche Sprichwort ,,Arif olan anlar! “(,,Wer Klug ist, wird verstehen *) fasst das
eindriicklich zusammen”®’.

Bei der Anrede sind die tiirkischen Mitarbeiter gegeniiber Kollegen und Geschiftspart-
nern abhingig von der personlichen Beziehung. ,,Die tiirkische Sprache hilt fiir Personen

entsprechend ihren sozialen Ringen besondere “Titel” bereit “*®

, wie etwa ,,abi” (grofler
Bruder). Nur Freunde werden mit dem Vornamen angesprochen”. Kollegen, Vorgesetzte
und Untergebene werden von den deutschen Mitarbeitern formal mit ,,Frau” bzw. ,,Herr”
angesprochen'”’. Summak & Yacan gehen ebenfalls auf die unterschiedlichen Zeitvor-
stellungen der beiden Nationen ein, die Zeiteinteilung bei deutschen Mitarbeitern ist sach-
orientiert und rational, bei den tiirkischen Mitarbeitern ist sie individueller und bezie-
hungsorientierter'"'. Sie schlieBen ab mit dem wichtigen Hinweis, dass deutsch-tiirkische
Kommunikation auf beiden Seiten Unverstindnis hervorrufen kann, wenn der kulturelle
Kontext unbeachtet bleibt'**

Liisebrink verweist auf die Heterogenitét innerhalb der Nationalkulturen. Es gelte zu

beriicksichtigen, dass auch transnationale Gemeinsamkeiten und Konvergenzen, z. B.

% Summak & Yacan (2014):352

% Kartari (2000): 262

% Giin (2006):141

% 7it. n. Summak & Yacan (2014): 352; Vgl. Caliskan (2007): 139
7 Vgl.ebd.:354

" Ebd.:355

% Vgl. ebd.:355f.

10yl ebd.: 114

% vgl. Giin (2006):133

12 Vgl. Summak & Yacan (2014):363
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Angestelltenkulturen und Unternehmenskulturen internationaler Konzerne in den Blick
kommen'®”.

Alexander Thomas gibt die Handlungsempfehlung, wer kommunizieren und kooperieren
will mit Menschen aus einer Kultur, die anders organisiert ist, also andere Werte, Nor-
men, Verhaltensgewohnheiten, Traditionen, Sitten und Gebrauche hat, muss sich bemii-
hen, die kulturellen Unterschiede zu verstehen'®*. Er sieht einen hohen Grad an interkul-
tureller Handlungskompetenz dann erreicht, wenn ,,differenzierte Kenntnisse und ein ver-
tieftes Verstindnis des eigenen und fremden kulturellen Orientierungssystems vorliegen

«l105 1% Das fiihrt zu groBerer Effi-

und daraus die richtigen Interaktionsweisen entstehen

zienz und Nutzung der Produktivkrifte'"’.

2.4. Unternehmensinternationalisierung und Transferprozesse

Im folgenden Abschnitt wird der Transferprozess der Studien von Kostova und von Bar-
meyer und Davoine zum Vergleich herangezogen und in Kiirze ausgefiihrt. Zunichst wird
jedoch die Grundstrategie der Unternehmensinternationalisierung von Perlmutter in drei
Punkten der Orientierung zwischen Mutter- und Tocherunternehmen genannt. Uberwie-

gend treten diese in Varianten in Mischformen auf:*®®

1. Ethnozentrische Orientierung/ ,,Home country attidude*
2. Polyzentrische Orientierung/ ,,Houst country orientation‘

3. Geozentrische Orientierung

' Liisebrink (2016):29

1% Thomas (2017):6

195 Ebd.:21

106 vgl. ebd.:21

"7vgl. ebd.:47

1% vgl. Kutschker/Schmid (2005):280
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Erginzend sind die vier-Effekte von Almond et al. Sie sind hilfreich fiir das Verstindnis

bei dem internationalen Transfer von unternechmenskulturellen Instrumenten. Auch wenn

diese auf die nordamerikanischen MNU s bezogen sind, konnen sie in vielen Mutter-und

Tochtergesellschaft anderer Nationen auftreten. Beide Theorien ergénzen sich:

1.

Country-of-origin Effekt: Relativ zentralischer und ethnozentrischer Fiihrungsstil
der Muttergesellschaft.'”

Dominanzeffekte: Hierbei werden Managementpraktiken an die Tochterunterneh-
men transferiert von politisch oder wirtschaftlich machtigen Staaten.**
Standardisierungseffekt: Dies wird als global rationale angesehen, wobei intraor-
ganisationale Homogenisierung angestrebt wird auf Grund der Kostenersparung
und Synergie-Effekt Nutzung™*

Host country Effekte:

[...]sind auch die kognitiven Wahrnehmungsmuster der Akteure, insbesondere der
Fuhrungskréfte, zu berticksichtigen***Lokale Fiihrungskrifte werden in einem na-
tionalen Umfeld sozialisiert, in dem bestimmte Institutionen, Normen, Werte und
Deutungsmuster ihre Weltanschauung und insbesondere ihre Wahrnehmung der

Organisation und ihre Fithrungs- krifterolle beeinflussen.'*

Dabei mochte die Muttergesellschaft ihre durch Globalisierung veranlasste Internationa-

lisierung von Standardisierungsmaflinahmen ihrer Unternehmensstrukturen und -kulturen

an die Auslandniederlassungen weitergeben, um Homogenitét zu schaffen. Diese Imple-

mentierung wird auch Diffusion oder Transfer genannt, bei diesem Prozess finden Trans-

lationen statt, wie Engagement und Adaption von Artefakten, Praktiken oder Werten ei-

nes Unternehmens auf andere.'** Internationale Unternehmen werden als offene Systeme
y

19 vgl. Perlmutter (1969): 10

"19vgl. Djelic (1998): 43

"1 7it. n. Barmeyer/Davoine (2011): 8; Vgl. Edward & Ferner (2002)
"2 vgl. Wichter & Miiller- Camen (2002): 223

'3 Zit. n. ebd.: 8-9; Vgl. Witt & Redding (2009)

14 vgl. Barmeyer/Davoine (2007):266

28



aufgefasst, wobei in Sozialen Systeme deren Mitglieder soziale Vorschriften aufstellen
und diese auch beachten, des Weiteren markieren sie ihren Systembezirk, um zu anderen

Abstand zur gewéhrleisten, aber auch Systemdurchlédssigkeit erlauben.**

Ziele: Vereinheitlichung, Kompetenztransfer
Koordination, Kontrolle

Akteure der Aktcure der
Muttergesellschaft < > Tochtergeselischaft

Manager Manager
Mitarbeiter Inhalte Mitarbeiter
Stakcholder Visionen, Zicle, Stakcholder
Berater Strategien, Prinzipien,

Werte,

Verhaltensrichtlinien

Obiekte

Abb. 7: Transfer von Unternehmenskulturen zwischen Mutter und Tochter-gesellschaften''®

Hierbei wird in Kontext (Lander und Organisationen), Akteur und Interaktion unterteilt,

wie in der Abb. 10 zu erkennen ist.
Nach Liisebrink werden Transferprozesse unterteilt in:

1. Selektionsprozess
2. Vermittlungsprozess und in

3. Rezeptionsprozess™’

15 7it. n. ebd.; Vgl. Wilke (1998)
"9 Ebd.:267
"7 Liisebrink (2011):215ff.
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Auf Grund der Relevanz fiir diese Arbeit, wird der Rezeptionsprozess von Liisebrink
ndher erldutert: ,,Die Integration und dynamische Aneignung transferierter Diskurse,
Texte, Objekte und Praktiken im sozialen und kulturellen Horizont der Zielkultur und im
Kontext spezifischer Rezeptionsgruppen. “*** Dazu Barmeyer und Davoine’s Zusammen-
fassung:
Rezeptionsprozesse verlaufen auf unterschiedliche Art und Weise und fiihren zu unterschied-
lichen Reaktionen bei den Tochtergesellschaften, die auch aus Change-Management Prozes-
sen bekannt sind wie Widerstand, Anpassung oder Integration. Diese Muster sind nicht starr,

sondern konnen Entwicklungsstadien darstellen, die vom (Personal)-Management begleitet
werden konnen.'"

Fiir diese Arbeit wird der Transferprozess auf die Studie von Kostova eingegrenzt, zum
einen sind zu umfangreiche Modelle vorhanden, die kulturell ausgerichtet sind und zum
anderen hat Kostova sich davon distanziert und eine institutionelle Arbeit vorgelegt. Da
in Kostovas Studie nicht explizit auf den Rezeptionsprozess eingegangen wurde, kam
die Ergéinzung der Literatur von Liisebrink und Barmeyer und Davoine dazu. Kostovas
Modell wird ergdnzt um den kulturellen Aspekt der spezifisch auf Deutschland und die
Tiirkei gemiinzt ist. Dabei wird der Rezeptionsprozess der Partizipation in dem Kul-
turwandel von unternehmenskulturellen Instrumenten, welche aus acht Game Changern

und acht Prinzipien bestehen erforscht.

2.4.1. Modell von Kostova (1999)

Aus Griinden der Synergie und Effizienz {ibertragen Unternehmen ihre Geschiftsprakti-
ken hédufig unternehmensiibergreifend, indem sie ihre Kernkompetenzen und ihr iiberle-
genes Wissen weitergeben und somit ein Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann. In-
terne Praxisiibertragungen sind fiir alle Arten von Organisationen wichtig, aber fiir mul-
tinationale Unternehmen von entscheidender Bedeutung.120

"8 Ebd.: 216f.

!9 Zit. n. Barmeyer/Davoine (2007): 268; Vgl. Evans/Pucik/Barsoux (2002)

120 7it. n. Kostova: (1999):308, Vgl. Bartlett & amp; Ghoshal, (1997); Kogut, (1991); Eigene Uber-
setzung
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Obwohl fiir Experten seit langem die Relevanz des strategischen Transfers organisatori-
scher Praktiken innerhalb von multinationalen Unternchmen anerkannt ist, finden wir
nach wie vor substanzielle Beweise dafiir, dass dieser Transfer nicht immer reibungslos
und erfolgreich verlduft. Forscher haben gezeigt, dass es verschiedene Hindernisse gibt,
um den Erfolg zu libertragen. Zum einen sind es die Beziehungen zu den Merkmalen der
Praktiken, die iibertragen werden, und zum anderen sind sie kultureller und organisatori-
scher Natur.” Kostova hat sich zunichst auf die kulturellen und psychologischen As-
pekte des Transferprozesses konzentriert. Dabei ist sie ndher auf die Faktoren auf der
Grundlage ihres Einflusspotentials eingegangen. Als Basis verwendete sie die Annahme

der Embeddedness-Perspektive, wie Granovetter ausfiihrt'?

. Sie besagt, dass Transfers in
einem vielschichtigen Kontext stattfinden und dass der Transfererfolg von diesem Kon-
text beeinflusst wird. Dabei geht es um soziale, organisatorische und relationale’” Kon-
texte. Wie von vielen argumentiert'*, ist ein solcher Ansatz geeignet, um so komplexer
organisatorische Phinomene wie grenziiberschreitende Transfers von Praktiken zu unter-
suchen. Trotz der vielen theoretischen und methodischen Herausforderungen halte ich

diesen Ansatz fiir niitzlich, da er eine griindlichere und innovativere Untersuchung des

Transferprozesses und damit Bestéindigkeit des Transfererfolgs ermoglicht.

Kostova verwendet zwei Schliissel-Konstrukte, basierend auf theoretisch abgeleiteter
Konzeptualisierung, fiir einen erfolgreichen Transfer von Praktiken: erstens strategische
Organisationspraktiken'”” und zweitens Erfolg des Leistungstransfers. Vorab wird es in
diesem Abschnitt kurz um diese Konzeptualisierungen gehen, die dann als Grundlage fiir

die Modellentwicklung dienen. Die Praktiken sind vielfdltig. Sie bestehen aus verschie-

121 Zit. n. ebd.; Vgl. Ghoshal & Bartlett (1988); Kedia & Bhagat (1988); Szulanski (1996); Zander & Ko-
gut (1995)

122 7it. n. Kostova (1999):308

"> Ebd.

124 Zit. n. ebd.; Vgl. Capelli & Sherer (1991); Mowday & Sutton (1993); O'Reilly (1991)

125 Organisationspraktiken sind bestimmte Arten der Durchfiihrung von Organisationsfunktionen, die sich
im Laufe der Zeit unter dem Einfluss der Geschichte, der Personen, Interessen und Handlungen einer Or-
ganisation entwickelt haben und in der Organisation institutionalisiert wurden.
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denen Elementen, einschlielich einer Reihe von (nicht) geschriebenen Regeln einer be-
stimmten Organisationsfunktion. Dariiber hinaus spiegeln die Regeln der Praxis eine

Reihe von Grundwerten und Uberzeugungen wider'?®

. Zum Beispiel beinhalten die von
vielen Unternehmen angewandten Praktiken ethischen Geschéftsverhaltensregeln, wie
ein Unternehmen mit verschiedenen Interessengruppen (z. B. Kunden und Gemeinschaf-
ten), Konzepten (z. B. soziales Verhalten) in Beziehung stehen soll. Dies sind die Regeln
und Grundsitze des ethischen Geschiftsgebarens.'”” Die Praktiken unterscheiden sich
auch in Bezug auf den Formalisierungsgrad. Sie reichen von hoch formalisiert (z.B. gibt
es schriftliche Regeln, die den Preis beschreiben) bis zu vollstidndig informell. Ein weite-
rer Unterschied ist ihr Inhalt und Fokus, wobei einige hauptséchlich technisch und andere

sozialer sind. Praktiken konnen z. B. Mitarbeiterbewertung oder Qualitdtsmanagement

sein.

Die theoretische Definition des 7Transfererfolgs basiert auf der obigen Konzeptualisierung
strategischer Organisationspraktiken und steht im Einklang mit der institutionellen Per-
spektive: Die Verbreitung eines Regelwerks und die Ubermittlung oder Schaffung einer
"mit Wert durchsetzten" empfangenden Einheit. Das heiBt, der Ubertragungsprozess en-

det nicht mit der Annahme der formalen Regeln, sondern mit dem Sinn und Wert.'”*

Um das Konzept der Internalisierung zu verwirklichen, spielen hierbei Konstrukte aus
den Gebieten des Organisationsverhaltens, wie organisatorisches Engagement, Arbeits-

zufriedenheit und psychologische Eigenverantwortung eine Rolle.'”

Das Transfermodell umfasst drei Analyseebenen: Land, Organisation und Individuum.
Dabei stellt Kostova die Relation des sozialen Kontextes anhand der institutionellen Dis-
tanz zwischen den Léndern. Der organisatorische Kontext, wiederum auf die Organisati-

onskultur der Rezipienten-Einheit und der relationale Kontext achten auf die fritheren

126 7it. n. Kostova (1999): 308f.; Vgl. Hofstede (1991)
27Vgl. ebd.; Eigene Ubersetzung

128 vgl. Kostova (1999): 311

129 Ebd.
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Beziehungen zwischen der Muttergesellschaft und den Rezipienten und die Wahrneh-
mung der Mitglieder der Transferkoalition ("Hauptakteure" der Rezipienten-Einheit, die

an dem Transfer mitbeteiligt sind).

Social Context
Recherchen legen nahe, dass organisatorische Praktiken von Land zu Land unterschied-
lich sind"*°, da sie von dem soziokulturellen Umfeld beeinflusst werden, in dem sie sich

entwickelt haben und verwendet werden''.

Success of transfer
Social context

Institutional distance between
home & recipient

* Regulatory

e Cognitive

* Normative
Implementation

of practice at recipient unit

Organizational context

Organizational culture
of the recipient unit

¢ Favorability for learning & change
e Compatibility with practice

Internalization
of practice at recipient unit

* Commitment to practice

* Satisfaction with practice

* Psychological ownership
of practice

Relational context
Attitudes of transfer coalition

* Commitment to parent
* Identity with parent
* Trust in parent

Dependence on parent company

Abb. 8: Model of Success of the Transnational Transfer of Organizational Practices'”

130 7it. n. Kostova (1999):312, Vgl. Lincoln, Hanada & McBride, (1986)
Bl 7Zit. n. ebd.; Vgl. Adler, (1995); Janssens, Brett & Smith, (1995); Kogut, (1991)
132 Kostova (1999):313
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Organizational Context

Transfers sind neben ihrer sozialen Einbettung auch organisatorisch eingebettet, da sie
im Unternehmenskontext stattfinden.

Kostova fiihrt aus, dass der Erfolg des Transfers von Organisationspraktiken von der Or-
ganisationskultur der Empfangereinheit beeinflusst wird. Dazu ergéinzend gibt es etliche
Definitionen {iber die Organisationskultur. Sie nennen eine Reihe von Werten und An-
nahmen, die als definierende Elemente fiir andere Kulturelemente wie Normen, Symbole
und Rituale ’fungieren133 (Innovation, Stabilitdt, Respekt, Ergebnisorientierung, Detail
134 135

orientierung, Teamarbeit und Agressivitit)

Zusammenfassend lisst sich folgendes schlussfolgern:

»Proposition 2: The success of transfer of a strategic organizational practice from a parent
company to a recipient unit is positively associated with the degree to which the unit's organ-
izational culture is generally supportive of learning, change, and innovation.” '*°

“Proposition 3: The success of transfer of a strategic organizational practice from a parent
company to a recipient unit is positively associated with the degree of compatibility between

the values implied by the practice and the values underlying that unit's organizational culture.
«l37

Relational Context

Kostova unterteilt die Hauptakteure, die sie als Transferkoalition betitelt in zwei Perso-

nengruppen:

1. Einer stabilen ,,Kerngruppe® und

2. einer flexiblen ,,Expertengruppe®.

33 vgl. Schein (2017): 6

13 Zit. n. Kostova (1999):316; Vgl. O'Reilly, Chatman und Caldwell, (1991)
133 Ebd.; Vgl. Chatman und Jehn, (1994)

136 Kostova (1999):317

7 Ebd.
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Die Kerngruppe besteht aus den ,,Schliisselmanagern® der Rezipienten Einheit, die fiir
alle Anweisungen verantwortlich sind, wie Aufwand, Entscheidungen treffen usw. Die
Expertengruppe ist praxisspezifisch und kann aus Mitarbeitern bestehen. Die Transferko-
alition agiert als eine ,,Briicke* zwischen der Rezipienten Einheit und der Muttergesell-

schaft und zum besseren Verstindnis und zur besseren Interpretation verhilft**.

Die relationale Einbettung bezieht sich auf die Tatsache, dass ,,wirtschaftliches Handeln
und Ergebnisse wie alle sozialen Aktionen und Ergebnisse von den dyadischen Bezie-
hungen der Akteure und von der Struktur des gesamten Beziehungsnetzwerks beeinflusst
werden.“"” Die relationale Einbettung spiegelt auch die zeitliche Dimension kontextuel-
ler Einfliisse wider, daher konnen frithere Beziehungen die Auswirkung oder den Einfluss

auf die aktuellen Handlungen beintréachtigen. '’

Eine letztere Zusammenfassung zu ihrem Modell und ihrer Studie fiir einen erfolgreichen

Transferprozess fasst Kostova mit diesen Sdtzen zusammen:

“Proposition 4: The success of transfer of strategic organizational practices from a parent
company to a recipient unit is positively associated with (a) the commitment of the transfer
coalition at the recipient unit to the parent company, (b) the identity of the transfer coalition
with the parent company, and (c) the trust of the transfer coalition in the parent company.”141

Power/dependence relationship

Die Rezipienten Einheit der MNU konnte eine Abhingigkeit der Muttergesellschaft ver-

spiiren, welches mit der niedrigen Hierarchiepositionierung zu erkléren ist. Eine der Stra-

138 Ebd

¥7it. n. Kostova (1999):318; Vgl. Granovetter (1992):33
10vgl. Kostova (1999):318; Vgl. Mowday and Sutton, (1993)
4! Kostova (1999):319
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tegien, auf welches die Tochtergesellschaft immer wieder zuriickgreift, ist mit der Mut-
tergesellschaft isomorph zu werden. Dies erreichen sie, indem sie die bei der Mutterge-

142

sellschaft festgelegten Praktiken iibernehmen.'*. Dazu Kostovas Stellungnahme:

“Proposition 5: The perceived depen- dence of a recipient unit on the parent company will be

positively associated with the implementation but not inter- nalization of the practice that is

being transferred to that unit.”'*

Nach dem theoretischen Modell von Kostova zur Kontrastierung wird die Studie von
Barmeyer und Davoine hinzugezogen. Ich bin in meiner Arbeit dem Aufbau dieser Studie

gefolgt.

2.4.2. Studie iiber Implementierung der Verhaltenskodizes von Barme-
yer/Davoine

Die Studie befasst sich mit Internationalem Transfer von Unternehmenskulturen zwi-
schen Nordamerika und Europa. Empirische Ergebnisse der Rezeption US-amerikani-
scher und kanadischer Unternehmenswerte und Verhaltenskodizes in deutschen und fran-
z6sischen Tochtergesellschaften von Christoph I. Barmeyer und Eric Davoine fokussie-
ren die beiden Fallstudien beziiglich der Rezeption der unternehmenskulturellen Instru-
mente Werte-Charta und dem Verhaltenskodex, also Management-Transferprozesse
nordamerikanischer Unternehmen bei deutschen und franzosischen Tochtergesellschaf-
ten. Welches kritisch hinterfragt wird in Hinblick auf institutionalistische und kulturalis-
tische Analysen. Es ergaben sich folgende Ergebnisse, ndmlich dass internationale Trans-
fer von Unternehmenskulturen problematisch sind und dadurch viele Herausforderungen
im Arbeitsalltag entstehen konnen. ,,So genannte ,,universelle* Werte multinationaler Un-
ternehmen fiir die weltweite Unternehmensfithrung lassen sich nicht problemlos auf die

auslandischen Tochtergesellschaften anderer Lander {ibertragen.*'**

2 Ebd.; Vgl. Meyer&Rowan (1977); Powell&DiMaggio (1991)
'3 Kostova (1999):319
144 Vgl. Barmeyer/Davoine (2007): 280
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Hierbei wurden an die theoretischen und praktischen Empfehlungen zugrunde gelegt und
Best Practise Vorschlédge erstellt, die einen erfolgreichen internationalen Transferprozess

von Unternehmenskulturen unterstiitzen sollten:

1. Vorgeschichte und Kontext der beteiligten Unternehmen beriicksichtigen
Stirken und Schwichen der lokalen Unternehmenskultur beachten
Beziehungsqualitdt zwischen Mutter —Tochtergesellschaft verbesssern
Verstindnis und Kenntnis kultureller Besonderheiten schaffen

Einsatz von Interfaces als Schnittstellenmanager

Weltweite unternehmensinterne Beteiligung von Mitarbeitern férdern

N kD

Weltweite unternehmensinterne Beteiligung der Personal- und Organisationsent-

wicklung erreichen

2.5.Zusammenfassung

Es wurden die fiir diese Arbeit die notwengien theoretischen Grundlagen erarbeitet.
Zunichst wurde bezug genommen auf die Kultur im allgemeinen, ausgehend von den
USA ist dann das Konzept der Unternehmenskultur erarbeitet worden verbunden mit
den unternehmenskulturellen Werten und Instrumenten. Durch den im Unternehmen be-

dingten Kulturwandel sind diese Werte behandelt worden.

Die neuen unternehmenskulturellen Werte und Instrumente werden im Theoriebereich
Change-Management erldutert, weil hierbei die Abldufe und Vorgénge eines Wandels
erklart werden um Bezug zu nehmen auf den empirischen Teil, in dem MBT als auslén-
disches Tochterunternehmen erforscht wird. Daher wurde die Arbeit auf Internationales

Change Management erweitert.

Um die Rezeption der 8 Game Changer zu erkldren war es notwendig, die kulturellen
Unterschiede zwischen Deutschland und der Tiirkei darzustellen. Des weiteren fand
eine Ausarbeitung zur Theorie des internationalen Transfers von unternehmens-kultu-
rellen Instrumenten statt, um den Implementierungsprozess auf internationaler Basis zu

erldutern.
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3.

EMPIRISCHE UNTERSUCHUNG

Nach der Literaturanalyse und deren Zusammenfassung zu den Themen Unternehmens-

kultur/-werte, Change Management, kulturelle Aspekte und internationale Transferpro-

zesse folgt der empirische Teil dieser Arbeit. Zunédchst wird dargelegt, wie die Daten

erhoben wurden, im Anschluss daran werden die Grundziige der Analyse, die mit Hilfe

der Grounded Theory erfolgte, erlautert.

3.1. Forschungsfragen

Bei dieser Arbeit werden folgende Fragestellung behandelt:

1)

2)

3)

Wie werden die transferierten Unternehmenspraktiken seitens der tiirkischen Mit-
arbeiter und Fiihrungskréfte rezipiert? (Fokus auf das Verstindnis und die ,,An-
wendbarkeit” im neuen Kontext)
Wird das unterschiedliche Versténdnis, der Entstehungs-, und Anwendungs-kon-
text als Herausforderung fiir den Implementierungserfolg angesehen?

a. Wenn ja, welche Aspekte werden als problematisch erachtet?
Welche Prozesse der Akzeptanz, Ablehnung und Reinterpretation sind bei den
Rezipienten zu beobachten?
Inwiefern sind die transferierten Unternehmensprinzipien landeskulturell ge-
pragt? Spielen kulturelle Kontexte bei dem Transfer eine Rolle?
Welche Riickschliisse lassen sich daraus in Hinblick auf die besonderen Heraus-
forderungen des internationalen Transfers von unternehmenskulturellen Instru-
menten zichen?
Eignen sich unternehmenskulturelle Instrumente zur Schaffung einer einheitlich

globalen Unternehmenskultur?
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3.2. Die Datenerhebung

Um Daten in Form der Interviews erheben zu konnen, waren vorhergehende Uberlegun-
gen notwendig. Sie betrafen die theoretischen Grundlagen des Fragenkatalogs, in wel-

chen das Verstindnis und die Anwendbarkeit des kulturellen Wechsels aufgefasst wurde.

3.2.1. Die theoretischen Grundlagen

Zuniichst wurden die grundsitzlichen Uberlegungen zur Datenerhebung ausgefiihrt. Da-
bei wurde fiir die Fragen vor allem an den theoretischen Grundlagen des Change Mana-
gements von Kotter, Grofle Peclum und Lauterberg, Kotter, Koska und Moénch etc. ori-
entiert. Diese dienten als Leitfaden (im Anhang) fiir die Interviews. Natiirlich floss auch
der Transferprozess nach Kostova ein und die Beziechung Mutter und Tochterunterneh-
men von Perlmutter. Die tiirkisch-deutschen landeskulturellen Unterschiede wurden be-
rlicksichtigt. Bei den Ausfiihrungen iiber die Transferprozesse beschrinkte sich die Ver-
fasserin auf die Theorie von Kostova, da sie fiir das Vorhaben am geeignetsten erschien

und eine Ausarbeitung mehrerer Autoren den Rahmen dieser Arbeit sprengen wiirden.

Nach einer deskriptiven Vorstellung der einzelnen Interviews trat die Verfasserin dann
im analytischen Teil mdglichst unbefangen an die Interviews heran ohne bestimmte Hy-
pothesen zu testen oder zu widerlegen, um in einem weiteren Schritt auf theoretisch rele-
vante Sachverhalte zu schlieBen, die schlieBlich zu einer Uberpriifung und Bewertung fiir
eine Generalisierbarkeit fithrten. Ziel der Untersuchung war es, eine realistische Konzep-
tion von Faktoren zu entwickeln, die die Herausforderungen des Transferprozesses deut-

lich machen.

3.2.2. Das Interview

Im Gegensatz zur quantitativen Forschung liegt der Charakter der qualitativen Forschung
darin, den ,,Sinn“ oder die ,,subjektive Sichtweise* zu rekonstruieren, etwa in Form der
,harrativen Identitit*. Es geht um Verstehen, gearbeitet wird mit sprachlichen AuBerun-
gen bzw. mit schriftlichen Texten als deren Aufzeichnung. Die qualitative Forschung
lisst Raum fiir den hinter einer sprachlichen AuBerung liegenden Sinn, ist aber nicht zu-
féllig, sondern folgt im Vergleich einem zugrundeliegenden Muster. Die Interpretationen

sind immer subjektiv, sie entstehen aus der Interaktion der Interviewpartner.
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Fiir die Datenerhebungen wihlte die Autorin die Form des Leitfadeninterviews, bei dem
eine thematische Rahmung und Fokussierung geleistet wird, damit die relevanten The-
men angesprochen werden. Zudem ist eine bessere Vergleichbarkeit der Daten moglich
und der gesamte Kommunikationsprozess wird strukturiert. Weil die Autorin fiir ein Pro-
jekt, an dem sie vor zwei Jahren gearbeitet hatte, bereits ein Gruppeninterview gefiihrt
wurde, das thematisch sehr gut geeignet ist, wurde dieses ebenfalls in die Auswertung
eingeflossen. Gruppeninterviews werden ebenfalls mithilfe eines Leitfadens gefiihrt. Die
Gruppe wurde auf eine GroBe von sechs Personen beschrinkt. Die Auswahl der Personen
bestand aus Personen verschiedener Abteilungen, verschiedenen Alters, Geschlechts und

verschiedener hierarchischer Positionen und Betriebszugehorigkeitsdauer.

3.2.3. Die Datenanalyse

Um tliberhaupt methodisch an das Datenmaterial herangehen zu konnen, wurden die Aus-
sagen jedes einzelnen Probanden mit den Fragen dazu geordnet und transkribierte. Wobei
nicht alles tibertragen wurde, sondern nur der Teil, ,,von dem angenommen werden kann,

dass er fiir die Forschungsfrage relevant* war.

Im nichsten Schritt ermittelte die Autorin die Kernaussagen aus den Abschnitten, in die
die Interviews eingeteilt wurden schon bei der Transkription erschien diese Unterteilung
in der Entwicklung der theoretischen Grundlagen sinnvoll, weil der Fragenkomplex nach
Verstindnis und Vermittlung, Umsetzung und Beachtung fragte. In einem jeweiligen
Zwischenfazit komprimierte die Verfasserin die Kernaussagen im Vergleich der Proban-
den zueinander. In der abschlieenden Beurteilung wird die Auswertung im Hinblick auf

die Forschungsfragen tiberpriift und ins Verhéltnis gesetzt.

3.2.4. Die Methodik in Anlehnung an Glaser/Strauss

Die Auswertung der Interviews erfolgte in Anlehnung an die Grounded Theory. Entwi-
ckelt wurde sie in den 1960er Jahren von den Soziologen Barney Glaser von der Colum-
bia University und Anselm Strauss, der an der University of Chicago forschte. Der Titel
der Griindungsschrift aus dem Jahre 1967 lautetete ,,discovery of Grounded Theory*. Ab-
sicht war es, ,,die peinliche Liicke zwischen Theorie und empirischer Forschung zu

schlieBen®, so Glaser/Strauss. Die Forschungsarbeit sollte so gestaltet sein, dass sie von
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,Jedermann* gelesen werden kann. Aufgrund individueller Uberlegungen zog die Auto-
rin zur Theoriebildung besonders diversifizierte Personen (Alter, Geschlecht, Abteilung,
Betriebszugehorigkeitsdauer, betriebliche Position) heran. Um den Umfang der Master
Arbeit bewiéltigen zu konnen, beschrinkte sich die Zahl der auf fiinf Einzelinterviews und

ein Gruppeninterview mit sechs Personen.

Die Grounded Theory wurde in den folgenden Jahren von verschiedenen Forschern mo-
difiziert. Sie stellt einen Prozess dar, in dessen Verlauf theoretisch bedeutsame Einsichten
aus dem Datenmaterial ,,emergieren und empirisch begriindete Theorien nach sich ziehen
sollen®. Den englischen Ausdruck ,,Grounded Theory* kénnte man in etwa als gegen-
stands- oder datenverankerte Theorie Uibersetzen. Gebrauchlich ist aber ,,Grounded The-
ory“. Thr wichtigstes Merkmal ist ,,die ausdriickliche Représentation von Datenanalyse
und Theoriebildung als praktische, interaktiv zu bewéltigende Téatigkeit*, was heil3t: viele
Perspektiven einbeziehen und Unerwartetes in den systematischen Zusammenhang der

empirischen Daten und ihrer Konzeptualisierung stellen.

Die Besonderheit der Grounded Theory liegt darin, dass der Forscher mit ihr die Mog-
lichkeit erhilt, den interssierenden Gegenstandsbereich in den Vordergrung zu stellen und
sich nicht ausschlieBlich bzw. iiberwiegend auf bereits existierende wissenschaftliche
Modelle und Theorien zu beziehen — wie dies z. B. im Rahmen der qualitativen Inhalts-

analyse nach Mayring*

der Fall ist. Diese Auswertungsmethode ist im Vergleich zu
Grounded Theory stark methodisch kontrolliert und folgt in der Analyse festgelegten Re-
geln. Das Verfahren orientiert sich deduktiv, d.h. ein Kategoriensystem zur Analyse der
erhobenen Daten wird von auflen an das Material herangetragen und erfolgt nicht, wie
bei der Grounded Theory, in erster Linie induktiv — aus dem Material selbst entwickelt.

Dadurch wird einerseits begiinstigt, dass der Blickwinkel nicht vorzeitig verengt wird und

143 Vgl. Mayring (2010): 123
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andererseits wird der anschaulichen Beschreibung der interessierenden Phanomene viel

Raum gegeben'*.

Strauss verzichtet in seiner Auffassung von Forschung auf ein rigides Regelwerk fiir die
Analyse und will seine Ausfiihrungen lediglich als Vorschldge verstanden wissen. Be-
stimmte Operationen sind allerdings unabdingbar: das Kodieren und das Schreiben ana-
lytischer Memos. Fiir Letzteres legte die Autorin ein Tagebuch an, das vor allem in der
Anfangsphase stark genutzt wurde und welches wéhrend der Analyse wertvolle Hilfestel-
lung gab. Analytische Memos sind die fortgesetzte Ergebnissicherung, Entlastung von
Nebengedanken, Gesprachsprotokoll mit den Priifern oder der Prozess der Theorieent-
wicklung. Kodieren wird als ,,der Prozess der Entwicklung von Konzepten in Auseinan-
dersetzung mit dem empirischen Material* verstanden. Es werden qualifizierte Bezie-
hungen zwischen Konzepten am Material erarbeitet und kontinuierlich gepriift. Auch
wenn Glaser und Strauss in ,,The Discovery* ausfiihren, dass die Forscher die Daten ohne
vorgéingige theoretische Konzepte aufbereiten sollen, sind fiir den Fragenkatalog der In-
terviews Uberlegungen aus den verschiedenen Transfertheorien eingeflossen. Striibing
fiihrt dazu aus, dass nicht der Verzicht auf Theorien, sondern der verdnderte Umgang mit

ihnen notwendig ist, woraus sich ergibt, dass Theorien prinzipiell unabgeschlossen sind.

3.3. Untersuchungsobjekt

3.3.1. Unternehmensgeschichte Daimler AG

Die Griinderviter von Daimler AG im Jahre 1886, Gottlieb Daimler, mit der Motorkut-
sche, und Carl Benz, mit seiner Erfindung des Dreirades, waren von Anfang an an der
Entstehung des Automobils involviert. Am Silvesterabend im Jahre 1879 entwickelte
Carl Benz einen stationdren Benzinmotor (Einzylinder-Zweitakter). Sieben Jahre spiter,

im Juli 1886, berichten die Zeitungen iiber die dreirddrigen Benz Patent-Motorwagen,

Typ 1.

146 vgl. Boehm (1994): 4
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Daimler starb bereits 1900 im Alter von 66 Jahren, jedoch verfolgt Carl- Benz weitere 29
Jahre die Automobilindustrie-Entwicklung. Wéhrend des ersten Weltkrieges stand die
Debatte, beide Ideen und Tatigkeiten der beiden Automobilproduzenten zu vereinen. Je-
doch geschieht dies erst 1924 mit dem Vertrag einer Interessengemeinschaft, also von der
Daimler-Motoren-Gesellschaft und der Benz & Cie, deren Hauptziel dabei war, einen
gemeinsamen Vertrieb zu gewihrleisten. Zwei Jahre spéter, namlich Juni 1926, entstand
durch die Fusion der beiden Unternehmen die Daimler-Benz AG und dadurch die heutige
beriihmte Automobilmarke Mercedes-Benz. Der Daimler-Konzern mit dem Sitz in Stutt-
gart gehort zu den grofiten Anbietern von Premium-PKWs und ist der groBte weltweit
aufgestellte Nutzfahrzeug-Hersteller. Aullerdem bietet das Unternehmen Finanzierung,

Leasing, Flottenmanagement, Versicherungen und innovative Mobilitétsleistungen an.'"’

3.3.2. Mercedes-Benz Turkey A.S

Wurde 1967 in Istanbul unter dem Namen Otomarsan mit einer Beteiligung von 36%
gegriindet und fing ein Jahr spéter mit der Produktion des 0 302 Typ Busses an. Im Jahre
1986 wurde auch ein Produktionsort in Aksaray gegriindet fiir die Produktion der LKWs.
November, vier Jahre spiter, wurde das Unternehmen in Mercedes-Benz Tiirk A.S. um-
benannt. Der Daimler AG Anteil von Mercedes-Benz Turkey betridgt 67%. Es sind 7019
Mitarbeiter sind im Unternehmen titig. Momentan werden in Hosdere in Istanbul Uber-
land- und Stadtbusse produziert und in Aksaray leichte, mitterschwere und schwere
LKWs hergestellt. Damit ist es ein wichtiger Entwicklungs-und Produktionszweig der

Daimler AG.'"®

"7 https://www.daimler.com/konzern/, Zugriff am 22.06.2019 um 22:01h
148 Vgl. https://www.mercedes-benz.com.tr/vans/tr/mercedes-benz-vans/born-to-run; Zugriff am
23.06.2019 um 14:32h
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3.3.3.Daimlers LS2020 Initiative

ALLE GAME CHANGER GREIFEN INEINANDER
UND FORMEN GEMEINSAM DAS BIG PICTURE

ORGANIZATIONAL }

PEOPLE
ECO-SYSTEM

ECO-SYSTEM

o

w ) PS5,
@%\wﬂmw ____________________________________
TRANSFORMATION

Abb. 9: Leadership 2020 eine Ubersicht von den Game Changern und Fiih-

rungsprinzipien'*’

,»Wir sind hier auf einem sehr guten Weg, der uns helfen soll, vom Blatt spielend, in die

neue Form der choreografierten Improvisation hineinzukommen.***°

, rief Dieter Zetsche
dem Publikum zu von der Biihne einer Veranstaltung in Berlin und ahmte dabei einen
indischen Schmetterling nach. Dies war der Aufruf der Tradition des 130 Jahre alten
Daimler-Konzerns eine neue Gestalt zu verleihen. Insbesondere in den Punkten Fiihrung,
Entscheidungswege und Ideenfindung und deutet auf eine ,,Kulturrevolution* hin. Zu der
Erkenntnis, dass Daimler agiler und flexibler werden muss, war Dieter Zetsche nach sei-

nem Ausflug ins Silicon Valley eindeutig. Durch 144 Mitarbeiter, die unabhédngig von

149
Vgl. ebd.
50 WirtschaftsWoche 30 vom 22.07.2016: 18; Erneut gelesen am 22.06.2019, um 14:54h
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der Hierarchie ausgewdhlt wurden und aus den internationalen Betrieben von Daimler
kamen und mit der Unterstlitzung externer Berater wurde das Konzept erstellt und zur

151

Abstimmung 1000 Mitarbeitern vorgestellt.” Daraus entwickelte sich Leadership 2020
als groBe, konzernweite Verdnderungsinitiative mit Auswirkungen in allen Bereichen.
Sie unterstiitzt den notwendigen Wandel und die Vision von nachhaltiger Mobilitét. Dies
bedeutet, dass Entscheidungsprozesse auf bis zu zwei Ebenen runtergebrochen werden,
bislang bestand sie aus sechs Ebenen. Dabei soll mit Hilfe des Swarm™”, welcher aus
Mitarbeitern besteht, neue Ideen und Teamarbeit unterstiitzt werden. ,, Wir denken, dass
wir rund 20% unseres Unternehmens anders organisieren konnen, als wir es heute tun,
zum Beispiel iiber Swarmorganisation® teilte Katrin Adt (Daimler-Personalleiterin)

mit.**

Byl ebd.
12 Die Begriffserklirung befindet sich auf der S.48 dazu
' WirtschaftsWoche 30 vom 22.07.2016: 18

45



< B
GAME - e
CHANGER QR’

ENTSCHEIDUNGS~ GRUNDER-
FINDUNG WERKSTATT

Abb. 10: Leadership 2020 Game Changer auf Deutsch™*

'>* Daimler Social Intranet Unterlagen; Eigener Account/; Zugriff am 27.07.2018, um 12:02h
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Ezber Bozanlar

Ezber Bozanlar Ozet Bilgi Ezber Bozanlar Ozet Bilgi

Kisa sure icinde taleplere yanit veren gulii bir geri bildirim
kultiirdi; daha atik olmak, 6grenmeye motive etmek, yaratici
olma kiilturini tesvik etmek, guveni arttirmak ve sirket igi
motivasyonu arttirmak igin ok onemlidir,

Dijital
Déniglim

Daimler'in dijital devrim ve geleneksel olmayan rekabet kosullari ile
basa ¢ikabilmesi i¢in sirket iginde dijital degisime ihtiyaci vardir. Bu
dijital degisim kapsaminda calisanlarin ve liderlerin uygun arag ve
cihazlarla donatilarak dijital komiinikasyon ve dayanisma tegvik
edilmelidir.

Daimler’in sirdiriilebilir bagarisi igin liderlerimiz kendi liderlik
yaklagimlarini yeni liderlik prensiplerine bagh kalarak
gelistirmek durumundadirlar, Simdiki ve gelecekteki
liderlerimizi hazirlamak ve disunme/davranig sekillerinin
degismesi icin etkili ve belirlenmis kapsamda bir zorunlu

5

Liderlik Rolii ve

Yenilikgi & Yaratici

Daimler’in rekabet¢i momentumunu ayni sekilde devam ettirmek
igin organizasyonumuzun belirli alanlarinda daha cevik, cazip ve hizh
olmaliyiz. Bu durum misterilerimizin ihtiyaglar konusunda daha iyi
0Ongori yapmaya ve urtnlerin daha hizli piyasaya glkmasina ncalik
eder. Yenilik¢i & yaratici zeka rekabeti sistemde dnemli bir bagari

Liderlik Geligimi liderlik gelisimi gereklidir. Yagam boyu 6grenme bagarinin en Organizasyon aktorudur.
onemli etkenlerinden birisidir.
Liderlik temellerini hayata gegirmek icin liderlerde istenen Fass Daimler’i gevik ve dinamik bir organizasyona dontstirmek icin
Performans |davranis ve ozelliklerin (takim galismasi gibi kolektif veya I3 kiiresel organizasyonlarda yer alan karmasik onay ve karar verme
e Yénetim liderlik gibi bireysel) esnek bir degerlendirme ve ddiillendirme | 4 q‘ﬁ’ streglerinin yok edilmesi gerekmektedir. Bu alinan kararlarin hizini
i sistemi sistemi ile dlgtlmesi gereklidir. Bu dlgiim ve degerlendirmelerin arttirirken ayni zamanda da galiganlarin motivasyonunu arttirir ve

ne sekilde ve ne zaman yapilacagi agik bir gekilde anlagiimalidir.

glven kiiltirinin olugturulmasini saglar.

Dogru pozisyonda, dogru zamanda, dogru kiginin calismasi fark
yaratir. Bunu saglamak igin uzman ve yoneticilere dogru is

lﬁ /ﬁ platformu, gegici liderlik atamalari ve kigisel kariyer planlamasi
En Uygun Kisiler ile | saslanmalidir.
Daimler Basari Yolu

&

Kulugka
Makinas

“Fikir Kulugka Makinasi” Daimler’in uzun vadedeki inovasyon
(yenilenme) bagarisini ve rekabetgiligini gelistirecektir. Kitlesel
geligtirme platformu (kiigiik fikirlerin bir araya gelerek biyik fikirleri
olugturmasi) sayesinde Daimler genelinde yeni fikir yaratma ve
projelere dnciilik etme ruhunun olusturulmasi tesvik edilecektir, Bu
inovasyon platformu tesvik ruhunu arttirarak inovasyon icin sart
olan deneme - yanilma ortamini da yaratir.

Abb. 11: Ezber Bozanlar (Game Changer) auf Tiirkisch {ibersetzt

Kurze Einfithrung in die 8 Game Changer:

,»Die acht Game Changer sind Veranderungsinitiativen, mit denen die Richtung der Kul-

turverdnderung deutlich wird. Es sind vor allem Abléufe und Prozesse, die gezielt Struk-

turen verdndern, hinterfragen oder aufbrechen, um die neue Fiihrungskultur zu ermdogli-

chen und zu unterstiitzen. Es geht z.B. darum, Entscheidungen zu vereinfachen, Feedback

und Kommunikation zu verbessern, sich schneller an Verdnderungen anzupassen, digita-

ler zu denken, Systeme zu erneuern, Innovationen noch konsequenter zu fordern, Team-

arbeit zu belohnen und vieles mehr.*

1. Feedback-Kultur: Forderung einer direkten, ehrlichen und vertrauenswiirdigen

Feedback-Kultur zur Unterstiitzung der Mitarbeiterentwicklung.

2. Performance Management: Dazu wigt man Leistung und Verhalten ab und be-
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wertet sie in fairen, transparenten und intuitiven Prozessen; man weil3, dass kol-
lektive Ergebnisse wie Teamarbeit oder individuelle Ergebnisse wie Fiithrung be-
werten.

Fiihrungsrolle & Fiihrungsentwicklung: Befahigung der gegenwirtigen und
kiinftigen Fithrungskréfte zur Anpassung ihres Fiihrungsverhaltens, um den erfor-
derlichen Wandel einzuleiten.

Best-Fit Daimler Entwicklungswege: Zielt darauf ab, die richtigen Mitarbeiter
zur richtigen Zeit in die richtige Position zu bringen.

Digitale Transformation: Die disruptiven Transformer, die Daimler zur Num-
mer Eins in punkto digitaler Arbeitsplédtze in der Mobilitdtsbranche machen wol-
len, indem sie Fithrungskrifte und Mitarbeiter befédhigen, die digitale Transfor-
mation in Gang zu setzen.

SWARM Organisation: Um die wettbewerbliche Dynamik von Daimler beizu-
behalten, zu forcieren und gegeniiber neuen Playern wettbewerbsfihig zu bleiben,
muss Daimler agiler werden, mehr neue Generation Y- und Z-Talente gewinnen
und schneller sein.20% Schwarm-Organisation bei Daimler bis 2020
Entscheidungsfindung: Schaffung einer vertrauensbasierten, agilen und eigen-
verantwortlichen Entscheidungsfindungskultur bei Daimler.

Griinderwerkstatt: AnschlieBend werden diese Ideen in einem schnellen Inku-
bationsprozess zu einem neuen Produkt, Feature oder umfassenden Geschéftsmo-
dell entwickelt. Dadurch stellt man die langfristige Wettbewerbsfahigkeit von

Daimler und das langfristige Engagement unserer Mitarbeiter sicher.
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KUNDENORIENTIERUNG SINN

Wir begeistern unsere Kunden jederzeit Wir fihren durch Sinnstiftung

und tun alles dafir, dass sie
unsere Marken lieben
......... /Q 0\
\../
PASSION. INTEGRITAT.
DISZIPLIN. RESPEKT.

AGILITAT

Wir passen uns schnell
neuen Gegebenheiten an

CO-KREATION
Wir schaffen ein Umfeld fur
kreative Zusammenarbeit

BEFAHIGUNG
Wir vertrauen und
inspirieren uns gegenseitig

LERNEN
Wir lernen schnell und
fordern aktiv Feedback ein

PIONIERGEIST WIR WOLLEN GEWINNEN
Wir gestalten mit Kreativitat und Bei allem was wir tun, streben wir das
Forschergeist eine visiondre Zukunft Beste an

Abb. 12: Leadership 2020 die Fithrungsprinzipien'”

3.4.Zur Durchfiihrung der Interviewreihe

Die Kontakte zu den Probanden, welche alle Mitarbeiter von Mercedes-Benz Turkey
waren, wurden erstmals im Jahre 2017 durchgefiihrt. Wéhrend eines zweimonatigen
Aufenthalts bei Mercedes-Benz Turkey wurde eine kleine Anzahl an Probanden ausge-
sucht und dank ihrer Networks und netter Gespriache mit anderen Mitarbeiters im Be-
trieb erweitert. Die Interviews fanden im zeitlichen Rahmen von Januar 2019 bis April
2019 statt und wurden im direkten Anschluss transkribiert und ausgewertet, dabei
wurde alles mit Hilfe eines Aufnahmegerétes aufgezeichnet und wichtige Anmerkungen
wihrend des Interviews schriftlich festgehalten. Die Probanden wurden am Anfang des
Gespriches darauf hingewiesen, dass das Interview aufgenommen wird, zudem wurden

sie um Einwillung gebeten. Diese Entscheidung wurde bewusst so getroffen, damit die

155 Epd.
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Probanden sich sicherer und entspannter fiihlen und der Augenkontakt und die volle
Aufmerksamkeit ihnen gewitmet werden konnte — zur Zufriedenheit der Probanden, wie
sie alle bestétigten. Sie hitten sich wie bei einem Kaffee-Treffen gefiihlt, indem man
sich liber den Arbeitsalltag und speziell iber den Kulturwandel im Unternehmen ausge-

tauscht hat.

3.4.1. Die Untersuchungsgruppe

Die elf befragten Probanden, davon fiinf in Einzelinterviews und sechs in einem Grup-
peninterview sind Mitarbeiter von Mercedes-Benz Turkey. Es sind vier Frauen und sie-
ben Ménner, tiirkischer und deutsch-tiirkischer Herkunft. Sie sind zwischen 25 und 45+
Jahren alt (Durchschnittsalter 35 Jahre) und arbeiten schon seit sieben Monaten bis 20
Jahren bei Mercedes-Benz Turkey (Durchschnittsdauer 10 Jahre). Jeder der Befragten
kannte mehr oder weniger die LS2020-Initiative. Die Arbeit wurde Cross-functional
durchgefiihrt, in dem die Probanden aus verschiedenen Abteilungen ausgewihlt wurden,
und zwar aus der Produktionshalle, Ar-Ge, Marketing, Vertrieb, HR und IT. Die Inter-
views fanden aufgrund des bikulturellen Hintergrunds der Verfasserin dieser Arbeit auf
deutsch, tiirkisch und ergénzt durch teilweise Code-Switchen™ in englischer Sprache
statt. Die Hélfte der Probanden beherrschten die deutsche Sprache flieBend, aber auf
Wunsch der Probanden fanden die Gespriche vorwiegend auf Tiirkisch statt. Bei der tiir-
kisch-deutschen Probandin wurde das Interview in deutscher Sprache durchgefiihrt. Alle
tiirkisch gefiihrten Interviews wurden dann von der Verfasserin eigenstindig ins Deut-

sche iibersetzt (siche Anhang).

13 Unter Code-Switching, Sprachenwechsel versteht man dies: Mehrsprachige wechseln manchmal mit-

ten im Gesprich, sogar mitten in einer AuBerung die Sprache: vom Tiirkischen ins Deutsche, vom Engli-
schen zum Franzgsischen, vom Guaraii zum Spanischen. Weniger aufféllig sind Wechsel zwischen Dia-
lekt und Hochsprache, zwischen Wissenschaftssprache und Umgangssprache. Verfiigbar unter
http://home.edo.tu- dortmund.de/~hoffmann/ABC/Mischen.html, Zugriff am 01.07.2019, um 19:33h
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3.4.2. Ablauf der Befragung

Ort und Zeit der Befragung entschieden in allen Fillen die Interviewpartner, um eine
moglichst entspannte und vertraute Gesprachssituation zu schaffen. Die Gespriache dau-
erten zwischen ca. 50 minuten bis hinzu iiber zwei Stunden. Diese wurden aufgenommen
und anschlieBend selektiv und glatt transkribiert. In allen Interviews erfolgte eine mog-
lichst vollstandige und wortgetreue Mitschrift der Unterhaltung. Die Transkriptionen und
Mitschriften aller Interviews bilden die Grundlage der spiteren Auswertung. Zu Beginn
des Gesprichs wurden die befragten Probanden iiber Intention und Inhalt der Interview-
reihe sowie den Rahmen der Gesamtarbeit informiert. Die angebotene Anonymitit wurde
von allen Probanden akzeptiert. Sémtliche Interviews wurden von der Verfasserin eigen-
standig durchgefiihrt, protokolliert und transkribiert, sodass der Gesamtkontext der Erhe-
bung bei der Auswertung stets Beriicksichtigung fand. Die Ergebnisse der Recherchear-
beit und Forschung des Kulturwandels, mit den Herausforderungen im HR-, Vertrieb-

und Produktionswerk, sind den Fiihrungskréften vorgestellt und diskutiert worden.

3.5. Forschungsergebnisse

Im folgenden Abschnitt werden in Einzelgespriachen die Probanden zu den in Kapitel 3.1.
dargestellten Fragen befragt. Die Interviews entstanden im Zeitraum von Januar 2019 bis
April 2019. Zu Beginn eines Gesprichs wies die Autorin als Interviewerin, die Probanden
nachdriicklich darauf hin, ausschlieBlich iiber ihre individuellen Erfahrungen zu berich-
ten, um libernommene Verallgemeinerungen zu vermeiden. Die Ergebnisse der Befra-
gungen werden verglichen und erortert unter der Beriicksichtigung der vorgenommenen
Unterteilung: Nach Verstindnisfragen iiber den Leadership 2020 und durch die Verwen-
dung der Kommunikationskanile wurden in der Umsetzung, Beachtung und den daraus
entstehenden Herausforderungen und Verbesserungsvorschldgen der 8§ Game Changer
ndhere Fragen gestellt, des Weiteren kam die Frage zur Beachtung der Kultur des Toch-
terunternehmens. Wihrend des Transferprozesses wurde schlieBlich gefragt, wo sich laut
der Change Kurve von Ross-Kiibler das Unternehmen befindet. Hierbei werden einige
als relevant angesehene Aussagen iiber den Kulturwandel und Transfer, der implemen-

tiert werden soll, angefiihrt. Das ist das unternehmenskulturelle Instrument, ndmlich die
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8-Game Changer von Daimler an die Tochterunternehmen MBT, das préisentiert und bei-
spielhaft mit Zitaten der Probanden belegt wird. Dabei lag der Fokus auf der Rezeption
des Transfers und der Implementierung des unternehmenskulturellen Instruments, die 8-

Game Changer.

3.5.1. Erster Analyse-Schritt

Unter dem Titel ,,Leadership 2020* beschéftigt sich Daimler seit Januar 2016 mit der
Entwicklung und Umsetzung eines konzernweiten Kulturwandels. Im Fokus steht die
Verdnderung in acht Bereichen zusammengefasst in sogenannte ,,Game-Changer®. Vor
allem mit dem Ziel, eine innovative Umgebung im Unternehmen zu férdern und den Er-
folg Daimlers auch in Zukunft zu sichern. Es ist danach gefragt worden, wie die transfe-
rierten Unternehmenspraktiken seitens der tlirkischen Mitarbeiter und Fithrungskréfte re-
zipiert werden, dabei liegt der Fokus auf dem Verstindnis und der ,,Anwendbarkeit* im
neuen Kontext. Die Probanden haben vom Social Intranet-Benachrichtigungen erhalten
und auch per E-Mail Informationen iiber den Leadership 2020 Kulturwandel von Daimler

zugesandt bekommen.

Da viele aus 6konomischen, privaten Griinden oder zu hohem Arbeitsaufwand und durch
die Top-down Strategie von Daimler bei der Verbreitung des Kulturwandels nicht an den
Workshops in Ulm oder im Headquarter Stuttgart teilnehmen konnten, wobei auch ver-
standlicherweise begrenzte Kontingente vorhanden waren, wurde parallel dazu vieles On-
line zur Verfiigung gestellt, seien es Online Videos, Workshops, Bilder, Dokumente und
Prasentationen. Dariiber hinaus werden die Mitarbeiter auch von den Game Changer Am-
bassadors'”’ benachrichtigt. Immer wieder wird es in den Veranstaltungen, wie in der
Mitarbeiterversammlung, in Meetings dariiber berichtet, es werden zum gréfiten Teil Se-

minare veranstaltet und Coachings gegeben.

137 1.82020 Freiwillige Experten, die die Mitarbeiter iiber die Themen und den aktuellen -Stand des Kul-
turwandels und Projekte informieren.
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3.5.1.1. Verstdndnis und Vermittlung

Vom Headquarter wurde ein LS2020'® Bus'® geschickt, in dem die Ambassadors den
ganzen Kulturwandel mit ihren Prinzipien und die Game Changer vortrugen.'® Zu be-
achten ist dabei, dass die Beschéftigten einem hohen Arbeitsdruck ausgesetzt sind mit
dem damit verbundenen Zeitmangel, um andere Aktivitidten verfolgen zu konnen. Die
Probandin II beschrieb den momentanen Wissensstand und das Verstdndnis {iber die
Wichtigkeit des Kulturwandels der Mitarbeiter als etwas nachhéngend, ausgenommen
davon seien die HR Businesspartner und Ambassadors. Uber die Vermittlung der Infom-
mationen berichtete sie, dass die gesendeten e-mails nicht priorisiert werden, wenn es

einen nicht betrifft. und unter Kollegen wird dariiber kaum gesprochen wird.

Anders stellt Proband III (Fiihrungskraft) dar, dass sie sich sehr intensiv damit ausei-
nandersetzten und anfangs am Change Leadership 2020 Kick-off Treffen, sowie an
Workshops und Online-Telefon-Konferenzen teilnahmen und den Wandel mitgestalte-
ten. Das Endresultat hierbei war nach zweimonatiger Arbeit, dass die Themen fiir einen
Kulturwandel im Betrieb mit den Teilnehmern erstellt wurden.
Die Resultate der acht Gruppen waren sich sehr dhnlich. Der Vorstand hat auch nichts
verdndert, es direkt akzeptiert und angenommen. Diese wurden betitelt und als Paket
zusammengestellt, daraus wurden dann Game-Changer und die Prinzipien. Zetsche hat
bemerkt, dass es eine Verdnderung geben musste und ist nach Amerika gereist. Danach
hat er die Firmen dafiir beauftragt. Bei diesem Projekt waren alle gleich und man hat

hierarchieunabhéngig gearbeitet. Daraufhin wurden die Game-Changer entwickelt und
die Konzepte erstellt und angefangen, diese im Unternehmen zu integrieren.

Ganz anders stellt ein junger Proband, der noch nicht lange im Unternehmen ist, die Ein-
fiihrung der LS2020 dar. Er nennt personliche Griinde und Trdume (Interview V), wie die

Mail {iber den LS2020 Bus sein Interesse geweckt hat:

"8 Im Anhang ist ein Bild als Anschauungsmaterial vorhanden.
'*¥ Im Anhang befindet ein Foto
1% Sieche den Vortragsplan der LS2020
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Da ein bemalter Bus kommen wird, welcher schon in Ulm und Mannheim gesehen und an
34 Veranstaltungen, in acht Landern priasentiert wurde. Des Weiteren mdchten sie, dass Mer-
cedes sich erweitert und erfolgreicher wird, da wir nicht von irgendeiner Automarke reden,
sondern von Mercedes, welcher Traum von jedem ist, es ist die Marke der Perfektion. Man
mochte auch seinen Beitrag dazu leisten und dann habe ich mir die Frage gestellt, ob ich auch
am Wandel teilnehmen kann, da es auch junge Kopfe benétigt. Diese sollten auch im Vorder-
grund sein. Ich war mir nicht ganz sicher halt, auf Grund meiner Schiichternheit, bin ich etwas
in Verlegenheit gekommen.

Die beiden Probanden (III &V), eine Fiihrungskraft und ein junger Mitarbeiter, der seit
sieben Monaten im Betrieb ist, waren der Uberzeugung, dass es nicht nur in der Absicht
des Unternehmens liegen kann Input und Mitarbeiterentwicklung zu gewéhrleisten, son-
dern als Individuum die Eigeninitiative eine grof3e Rolle spielt, um den Kulturwandel zu

forcieren und sich eigensténdig zu informieren, da die Kanéle jedem offenstehen.

Bemerkenswert war, den Cultural Change in der Produktionshalle Hosdere zu verfolgen.
Da mit einem der Punkte, dem Game Changer Swarm und deren Projekt
Swarm@Hosgdere, die Zufriedenheit der Mitarbeiter verbessert und als gesamtes Ziel die
LS2020 Initiative implementiert werden sollte. Viele sollten sich damit auseinanderset-

zen, um die Game Changer in den Arbeitsalltag zu integrieren.

Erginzend dazu kam die Ansicht des damaligen Expatriate (Proband III), der Fithrungs-
kraft, die bereits im Ausland in der Vergangenheit den Wechsel mitverfolgt hatte. Dabei
wurden in kleinen Gruppen Projekte bearbeitet, die zu Verbesserungen in den Bereichen,
wie PEP'®" oder Incubator. Innovatives Denken wurde ins Leben gerufen im Best Fit Pro-
zess und die Home-Office Tage wurden erhoht. Somit waren schon schnelle und erfolg-
reiche Schritte in den Wandel gestartet worden. Ein weiterer Aspekt dazu war, dass der
Wandel nicht nur in der Absicht des Unternehmens liegen kann, sondern die Eigeninitia-

tive der Mitarbeiter ebenfalls eine grofle Rolle spielt.

Dem entsprechend wurde die Fiihrungskraft (Proband III) explizit auf die Game Changer

angesprochen, wobei sie auch bei der Erstellung mitgewirkt hatte. Sie erklérte, dass sie

1! Professional experience program
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Pakete erarbeitet haben und nicht alles in diesen Paketen implementiert werden sollte,
sondern erst einmal die fiir das Unternehmen relevant sind, Prioritdt haben sollten. Diese
wurden in MBT zunidchst auf drei Punkte eingeschriankt, die Vorrang haben: Feedback
Kultur, Digitalisierung und die Entscheidungsfindung.

In der Gruppendiskussion wurde mit dem Beispiel des Swarm beschrieben, warum es zu
Schwierigkeiten kam, seien es die von der Muttergesellschaft erteilten Informationen und
Rahmenbedingungen, die Sprachkenntnisproblematik oder die Hierarchieebenen, die zu
Problemen fiihrten. Dies waren institutionelle Aspekte, erginzend dazu wurden die kul-
turell-gesellschaftlichen Gesichtspunkte erwdhnt, da der Theorieteil seinen Ausgangs-
punkt leider nicht in der Praxis hat und somit vieles nochmal eigensténdig erarbeitet wer-
den miisste, welches zeitaufwendig neben dem Alltagsgeschift sei und weshalb viele frei-
willige Teilnehmer wieder authorten das Projekt zu unterstiitzen. Dann arbeitete die eine
Hilfte der Mitarbeiter weiterhin nach dem alten System, wéihrend die andere in Swarm

z.B. flachen Hierarchien arbeitete, was zu Verwirrungen fiihrte:

Viele haben immer noch kein Wissen iiber Swarm und deren Mentalitit und Gespiir, da-
bei miissen es noch sehr viele kennenlernen. In deren Auge hast du von deren Zeit ver-
braucht, aber, wenn man es niher betrachtet, haben unsere Projekte die Mitarbeiter-Mo-
tivation erh6ht und dies wiirde sich im Positiven auswirken. Dies ist ein Zukunftsver-
dienst, welches sich in der Zukunft rentieren wird.

Die ersten Dokumente, die vom Headquarter/Global an die Mitarbeiter gesendet werden,
sind in deutscher oder englischer Sprache verfasst. Dariiber beschwerten sich insbesonder
die Blue-Collor Mitarbeiter, auch wenn die Vorraussetzung bei Daimler die Beherr-
schung der englischen und deutschen Sprache ist, was mehrmals in der Gruppendiskus-
sion thematisiert wurde. Proband I aus der Ar-Ge'®* Abteilung hatte Vorschlige diesbe-
zliglich. Er fand, die Informationsvermittlung solle standortgerecht ablaufen mit dem Ge-
brauch der Landessprache, wie etwa bei MBT in Istanbul auf tiirkisch und in Brasilien

auf portugisisch.

12 Arbeitsgemeinschaft

55



Ein Teilnehmer der Gruppendiskussion, der seit 20 Jahren bei Daimler arbeitet, fiihrt ein
Praxisbeispiel an:
Beispielweise erhielten wir Informationen zu einem Projekt und daran sollten wir auch teil-
nehmen. Dies war aber auf Deutsch und ich kann kein Deutsch. Naja nach einigen Tagen ist
wurde es auf Englisch gesendet, aber nach mir miisste es auf Tiirkisch sein, also in meiner
Muttersprache. Deshalb werden sie es jetzt nochmal auf Tiirkisch verfassen und es nochmal
senden. Also ich habe es gemacht und dann?! Viele haben auf gelesen/verstanden gedriickt

und es abgesendet. [...]Dies ist z.B. ein Deutschland abhidngiges Problem, dies kommt nicht
von uns.

Erkennbar ist aulerdem, dass im Mitarbeiterportal Social Intranet die Recherchetétigkeit
sehr gering waren. Nur wenige beteiligten sich von MBT bzw. kommentierten das Ge-
schehen. Auch die Befragungen ergaben, dass Texte zur Umsetzung nicht gelesen wur-
den, was Fiihrungskraft Proband III bestitigt. Er begriindet dies jedoch mit Wissensman-
gel und dass die Mitarbeiter sich noch keine richtige Meinung dariiber angeeignet hatten,
was andererseits kulturell bedingt erkldrt werden konnte. Die Begriindung der Gruppe
dazu war wieder die Sprachbarriere, dies hindere die Mitarbeiter aktiver im sozialen Netz-

werk aktiv zu sein.

Zuletzt wurden noch unternehmenskulturelle und gesellschaftliche Problematiken in der
Gruppendiskussion aufgegriffen zur Erklarung der Nicht-Teilnahme an den globalen Fo-
ren im Social Intranet beziiglich der Thematik des Kulturwandels. Die Anonymitét sei
gefdhrdet, wenn man in der Landessprahe schreiben wiirde, was man als ,,Gesellschafts-
druck* bezeichnete.
Des Weiteren ist es generell Kultur abhingig, dass stimmt schon, aber auch die Befiirchtung,
was wohl die Fithrungskrifte und Andere sagen werden oder der deutsche Manager dazu et-
was Verkehrtes kommentiert. Du wirst wie ,,big brother* verfolgt, iiberwacht und dies kdnnte
Folgen mit sich bringen. Ich finde nicht, dass es direkt mit den Managern zu tun hat, es hat
eher mit den inneren Dynamiken der tiirkischen Gesellschaft eine Verbindung. Also wenn sie

so etwas tun, wird es dazu kommen das von unterster und oberster Ebene die Leute tiber sie
reden werden und dies fiihrt zu Passivitidt der Menschen - automatischer Stopp!

Bei Nachfragen wegen kultureller Kontexte der Mutter- und Tochterunternehmen waren
sich die MBT Mitarbeiter einig, dass die Deutschen nicht offen fiir Neues sind und gerne
in ihrer Komfortzone leben. Es wurde argumentiert, sie seien ,,unbeweglicher. Das Prin-
zip der Arbeit in Deutschland besteht im Allgemeinen darin, nicht aus dem von ihnen

definierten Rahmen hinaus zu arbeiten, jedoch in der Tiirkei ist es in der Tat genau das
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Gegenteil, es werden mehr andere Aufgaben iibernommen, als seinen eigenen Tatigkeiten

nachzugehen, war die Erkldrung der ersten Befragten.

Beide Unternehmen sind durch die Biirokratie der in Deutschland anséssigen Mutterge-
sellschaft und die ebenfalls strikte Hierarchie gekennzeichnet. Daher wird ein Wandel fiir
die Mitarbeiterzufriedenheit und Entwicklung, Wachstum und Erfolg der Firma als not-
wendig angesehen. Einer der Punkte, die Biirokratie betreffend, war die standartisierte

Liste der Geschenke fiir Mitarbeiter, so Probandin in Interview IV.

Ein weiterer Aspekt kam von der deutsch-tiirkischen Probandin (Interview II), die ex-
patriierte Betreuung bei MBT managt, sie war der Meinung, dass die Game Changer

sehr Deutschland zentriert waren und &uf3ert sich mit dem folgenden Zitat:

Es sind halt viele Sachen und sehr Deutschland bezogen, also die ganzen Ziele die man sich
setzt. Feedback Kultur ist Deutschland spezifisch, ,,yani“l“ Feedback Kultur bedeutet ja, dass
man sowohl positives und negatives Feedback geben kann. Das kannst du in Deutschland
machen jeder weil} da, dass man das nicht personlich nehmen muss. Auf die gleiche Art und
Weise kannst du den Mitarbeitern hier nicht zumuten, dass wird eher durch die Blume gesagt.
Das ist das, was mir damals aufgefallen ist, als ich hier angefangen habe zu arbeiten (vorher
in Deutschland gewesen). Hat sie sich finde ich inzwischen etwas verdndert, aber trotzdem
ist man vorsichtig mit negativem Feedback hier. Weil man es sehr gerne sehr personlich
nimmt. Es hat eher mit der tiirkischen Kultur was zu tun[..]Umgekehrt, dass die Mitarbeiter
an die Fithrungskrifte Feedback geben, ist die Tiirkei noch ein wenig weitentfernt. Trotz 360
Grad Feedback, Tools oder Apps ist schwieriger hier und es braucht etwas Zeit.

Bei der Nachfrage, ob Verbesserungsvorschlidge beziiglich der Wissensvermittlung und
dem Kommunikationsverstindnis da seien, wurde eher auf die menschliche Kommuni-
kation eingegangen, wie der erste Proband vorschléigt: ,,Es konnte ein Komitee aus den
Vorstandsmitgliedern geben. Und von den bereits abgeschlossenen Projekten sollten Be-

richte erstellt werden, die fiir jeden zugénglich sind fiir die Nachahmung in der Praxis®.

163 Yani “ist ein tiirkisches Wort und bedeutet so viel wie: Mit anderen Worten; ndmlich, das heift;

(https://de.pons.com/iibersetzung/tiirkisch-deutsch/yani; Zugriff am 25.06.2019 um 21:55h) und wird
gerne als Liickenfiiller verwendet und da dieses Interview bilingual verlaufen ist, also deutsch-tiirkisch
und mit Code-Switchings wurden die tiirkischen Begrifflichkeiten auch mit transkribiert und werden als
FuBnoten meinerseits sinngemél iibersetzt.
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Des Weiteren kam der Vorschlag, dass die HR fiir jede Abteilung kurze Meetings orga-
nisieren, welche nur eine halbe Stunde dauern sollten, um alle Informationen fiir jeden zu
aktualisieren. Dabei waren die bereits schon stattgefundenen Priasentationen, die von der
HR Abteilung auf Tiirkisch gehalten und die Begrifflichkeiten in Englisch, welche aus

dem Headquarter/Global'**

, also dem Stammsitz in Stuttgart, festgelegt wurden. Proban-
din IV war der Meinung, dass Deutschland weiter im Kulturwandel ist als die Tiirkei und
Unwissen tiber die LS2020 Initiative herrscht. Dies fiihrt zu Widerstand und Unglaub-
wiirdigkeit bei den Fithrungskriften und Mitarbeitern. Mit dem Wissen kommen auch die
Erkenntnisse und damit die Akzeptanz, den Wandel zu verstehen und somit zu integrie-
ren, gelungen war dies am besten mit den Erfahrungen durch die Workshopbesuche der
Fiihrungskraft in Deutschland. Diese war sehr aufgeschlossen und positiver eingestellt
dem Wandel gegeniiber als vorher und angetan von der Gastfrendschaft der Muttergesell-
schaft. Sie ist der Meinung, dass seit einem Jahr viele Mitarbeiter iber den Wandel Be-
scheid wissen und auf jeden Fall alle Fithrungskréfte dariiber Kenntniss haben. Dariiber-
hinaus war ihre Empfehlung, dass Aktivitét tiber den Wissenstransfer der Game Changer

und Prinzipien aktiv in den nidchsten Jahren unternommen werden miissen, um diese nicht

in Vergessenheit zu geraten zu lassen.

Wie bereits in dem Theorieteil im Change Management die Wichtigkeit der Kommuni-
kation betont wurde, waren sich die Probanden hierbei in der Praxis dieser Notwendigkeit
bewusst. Das Zitat stammt von einem Ambassador (Proband V), der bei dem LS2020
Busprojekt'® freiwillig unterstiitzte und Mitarbeiter {iber den Wandel, die Prinzipien und
Game Changer informierte, er gewann folgende Erfahrungen dadurch:
Man muss sie iiberzeugen, aber vorab sollte man dies selber erst sein sie miissen ihre Stellung
klar kennzeichnen. Sie miissen sie auf irgendeine Art und Weise beeinflussen. Am Ende war

es sodass ich jeden Tag im Bus Priisentationen gehalten habe. Ein Tag habe ich sogar Uber-
stunden gemacht, habe ein Freund von mir gesehen der stand immer noch vor dem Bus und

1% Im Mitarbeiterportal Social Intranet der Daimler gibt es fiir MBT ein Forum und eine fiir das Global,
wobei der Headquarter in Stuttgart gemeint ist.
!5 Im Anhang s. S197-198. sind Bilder fiir ein besseres Verstindnis eingefiigt worden.
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hat alleine noch Présentationen gehalten, die anderen gehen natiirlich, sie sind verheiratet oder
haben Kinder und somit Verpflichtungen. Ich bin ledig, somit habe ich keine Verantwortung
zu Hause und jemand, der mich erwartet, [...]Wéhrend es eine solche Veranstaltung gibt, neh-
men wir an ich halte weitere drei Priasentationen, dann konnte ich mich weiterentwickeln oder
weiter Mitarbeiter inspirieren. Einerseits wollte ich meinem Freund/Kollegen dort unterstiit-
zen, schlief3lich ist dies Teamarbeit.

Der Interviewpartner zieht einen Vergleich, wie das Bildungssystem und Arbeitsleben
zwischen den beiden Kulturen ist, da er auch in Deutschland eine Zeitlang gelebt hat und
jetzt bei MBT in einem deutschen Unternehmen tétig ist. Nach seinen Auffassungen, ist
es enorm wichtig in der Tiirkei weitere Fremdspachen zu beherrschen, da sonst keine

guten Arbeitsplédtze zugeteilt wiirden, auBer man habe Networks.

Im Vergleich werden die Vorurteile und Klischees iiber ,,die Deutschen* nochmal unbe-
wusst aufgezihlt und dann erst durch Erfahrung bewertet, sei es deren Disziplin oder die
Sprache. Proband V achtet ganz besonders auf seinen Sprachgebrauch, wenn er mit sei-
nen deutschen Vorgesetzten kommuniziert. Damit mochte er Missverstandnissen vorbeu-
gen und nicht den Schein erwecken, dass seine Deutschkenntnisse schlecht wiren. Seine
Vorgsetzen beruhigten ihn wegen seiner Sprachkenntnisse und betonten, dass er eben
kein Muttersprachler sei, sie waren stets hilfsbereit, aber bei zu viel altklug bei der Arbeit,
was ebenfalls nicht von Proband V toleriert wurde. Dabei werden nicht nur die Unter-
schiede der beiden Kulturkreise abgeleitet, sondern auch wobei sie sich ergédnzen kdnnen;

Wir sind uns der Kraft in uns nicht wirklich bewusst. Alles was Deutschland als Probleme

hat, ist hier vorhanden, eine junge Bevolkerung. Und alle sind qualifiziert, man muss auch
hier qualifiziert sein um Arbeit zu finden. [...] Die Situation ist so im Magen des Lowen'®,
also emigrieren sie ins Ausland. Dort hatte ich die Gelegenheit mich mit Freunden zu unter-
halten. Fiir die Tiirkei gilt dies auch. Die Arbeitgeber wissen nicht mehr von was sie genau

die Menschen eliminieren sollen.

Probandin II ergénzte hierbei einen weiteren Aspekt, den demografischen Wandel und
die mit sich bringenden Managementverdnderungen auflerhalb des Kulturwandels von

Daimler, sie ist der Meinung, dass sich die Game Changer auch in MBT einbiirgern

1% Tiirkische Redewendung und bedeutet sinngemiB, so wie Geld wichst nicht auf Biumen

59



werden, jedoch dies etwa 15 Jahre bendtigt. Dies wird autonom geschehen mit dem Zu-
wachs von jiingeren Mitarbeitern. Da fiir die dltere Generation den Fiihrungskraften ge-
geniiber Feedback geben immer noch ein Tabu darstellt, welches sich nicht so schnell

abbauen ldsst. Jedoch ist sie auch der Ansicht, dass es stark fiihrungskraftabhéngig ist.

Die Probandin II hat sich dann zu den einzelnen Game Changern geduBlert, dass die Di-
gitalisierung einer der einfacheren ist, also konkreter darzustellen ist und eher bemerkt
wird bei der Implementierung. Dariiber hinaus hat sie durch die Unterhaltungen mit Kol-
legen aus Deutschland auch positives Feedback erhalten, dass alles zeitnah und zeitgleich
geschieht mit Deutschland. Der Mitarbeiteraustauch und Wissenstransfer wird bewusst
gefordert und mit dem Best Fit Game Changer mobilisiert, wie folgende Aussage tiber
die Rahmenbedingungen, z.B. Sozialversichungsabkommen zwischen den Auslandsnie-
derlassungen nicht immer vorhanden sind, was Schwierigkeiten bei der Arbeitsgenehmi-
gung verursacht, wie zwischen Brasilien und der Tiirkei, sodass eine Mitarbeitermobili-
sierung auf Grund dessen zum Scheitern verurteilt ist, da fiir diese Regelung auch keine
extra Fiinanzen zur Verfiigung gestellt werden bei einer Auslandsentsendung fiir einen

langeren Aufenthalt.

Vom Verstindnis her waren die Game Changer Feedback Kultur, Performance und Di-
gitalisierung eindeutig gewesen fiir die Probandin II, bei den anderen jedoch miisste sie
nochmal nachfragen, da sie ihr nicht so haften geblieben sind. Ihre Begriindung dazu
war, dass sie personlich wenig damit zu tun hat. Die Antwort des Probanden III dagegen
war, dass er es beflirwortet hatte, wobei die drei Game Changer besonders betont und

diese sind auch anscheinend angenommen sind von einigen Mitarbeitern.

3.5.1.2.Umsetzung

1. Wird das unterschiedliche Verstdndnis, der Entstehungs-, und Anwendungskon-
text als Herausforderung fiir den Implementierungserfolg angesehen?

1.1 Wenn ja, welche Aspekte werden als problematisch erachtet?
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Um diese Frage zu beantworten, machte Probandin II den Faktor des Erfolges des Chan-
ges von der ,,Kultur des Landes* abhédngig und unterstiitzte die Wichtigkeit der neuen
Werte, insbesondere den Feedback Game Changer. Sie ist der Meinung, dass die Kom-
munikation in Deutschland ein wenig offener ist im Vergleich zur Tiirkei, z.B dass Feed-
back geben in Deutschland als etwas Normales angesehen wird, in der Tiirkei jedoch als

“I%7 angesehen wird. In Deutschland wiederum wird so etwas nicht auf die

Lwpatavatsiylik
personliche Ebene getragen, sondern objektiv beredet werden kénnen. In der Tiirkei wie-

derum ist dies ein sensibleres Thema.

Dariiber hinaus verbindet sie dies mit dem Hierarchieverstindnis in der Tiirkei und die

Umsetzung in den Tochterunternehmen wird ebenfalls von deren nationaler und unter-

nehmenskultureller Relation abhéngig gemacht:
Deshalb finde ich diesen Game Changer hier besonders wichtig, da man Feedback geben kann
ohne gekrankt zu sein. Wichtig ist fiir den Mitarbeiter negatives oder positives Feedback an
den Fiihrungskréften zu geben. Hier wird die Hierarchie ganz anders ausgelebt, nimlich viel
strenger. Ist euch bestimmt auch schon aufgefallen. Deswegen denke ich, dass es ist sehr viel
wichtiger wird, dass die LS2020 das nochmal ins Licht gefiihrt hat, da ist schon sehr wichtig
ist. Aufgrund der Globalisierung sind diese acht Werte schon sehr wichtig. Also in manchen

Landern mehr oder weniger umsetzbar, da jedes ein anderes Niveau hat aber, wenn man die
gleiche Sprache sprechen mochte, daher finde ich es schon wertvoll diese umzusetzen.

Fiir diejenigen, die sich gerne anonym dullern mochten oder wie es bei MBT Mitarbeitern
der Fall ist, nicht direkt kommunizieren mdchten, hat Daimler eine App. entwickelt na-
mens ,,Echo®, um sich dort anonym zu dullern. Der Fiihrungskraft empfindet es als hilf-
reich, jedoch ist sie der Meinung, dass es die face-to face Kommunikation nicht ersetzen
kann.

Trotz positiver Hoffnungen, dass die Feedback Kultur mit der Zeit implementiert werden
kann, betrachtete ein Teilnehmer aus der Gruppendiskussion dies eher mit Skepsis, dass
er keine Hoffnung darin habe, da es nicht zur Tiirkei passe oder je passen wird und diesen

kulturellen Grund dafiir erwéhnt;

17 Taktlosigkeit
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Feedback Haltung ist durch Fehler machen erlernbar. In unserer Kultur wiederum wird

es mit etwas Negativem konnotiert, wenn sie es durch Fehlermachen erklidren. Und we
sie es mit etwas Gutem in Verbindung setzten wird es wieder falsch interpretiert. Je

nn
tzt

empfinden Sie beide Seiten als Negativ ne, welches aber Falsch ist. Denn hier wird es als

»Schleimen® angesehen, wenn Sie es positiv meinen und beim Negativen wird es Person-

lich genommen.

Der Proband I duBerte sich zum Feedback Thema und teilte seine Erfahrungen aus der
Ar-Ge Abteilung mit. Er war der Ansicht, dass dies, wie bereits erwidhnt wurde, durch
die Mitarbeiterbefragung alle sechs Monate vorher schon stattfand oder wie bei ihnen

unregelméBig wochentlich, dies jedoch eindeutig nicht ausreiche, sich durch den Kul-

turwandel LS2020 strukturierter und geplanter durchzuarbeiten, welches auch von ihrer

Fiihrungskraft in die Tat umgesetzt wurde und jede Woche ein Meeting stattfindet.

Ein weiterer Punkt, den Proband I bemerkte, war der Unterschied zwischen der Arbeits-

atmosphire, also die sozialen Beziehungen in der Teamarbeit, aber auch das Familidre

in

der Tiirkei und in Deutschland. Dabei vertritt der Proband III die Annahme, dass Deutsch-

land individualisierter ist und Arbeit und Privatsphére trennt. Die Tiirkei hingegen kol-

lektiv sich orientiert und sich nach einem Zugehdrigkeitsgefiihl sehnt:

Wenn wir die sozialen Beziehungen als Kulturbasis annehmen, sind sie in Deutschland auf
dem Arbeitsplatz hofliche und nette Menschen. Aber iiberwiegend in der deutschen Kultur
trennt man Arbeitskollegen und private Freunde voneinander. Deshalb trifft man sich auch

auflerhalb der Arbeitszeiten im Privaten nicht. Sowas gibt es in deren Kultur nicht, sie si

nd

individueller gestrickt im Gegensatz zu uns. Eee wenn man betrachtet sind Sie sogar in der
Familie sehr individuell, sie selber haben einzelne Hobbys, deren Partner andere, die Kinder
wiederum andere. Die Deutschen haben kein Bediirfnis auf Zusammengehorigkeit. Ich sehe
sie im generellen eher individuell geprédgt. Das ist bei der Arbeit dann auch so, auf dem Ar-

beitsplatz hat jeder seine eigene Verantwortung zu tragen und keiner geht dariiber hinaus. Sie
helfen sich natiirlich gegenseitig ee aber ich finde das ist in unserer Kultur denn noch sehr

anders ist, bei uns ist die Zusammengehorigkeit eher im Vordergrund. Ee lassen sie mich
so erkldren, z.B. ich habe sehr viel zu tun, dann frage ich einen Kollegen/Freund ob wir

€S
€S

gemeinsam erledigen konnen, damit es schneller abgearbeitet wird. Sowas eee so eine Mog-
lichkeit haben wir in der Tiirkei. Z.B. wenn wir an einem Wochenende an einem Projekt Eng-
pass haben und um Hilfe bitten, wird es nicht negativ aufgenommen, aber in Deutschland z.B.

wird es als deine Verantwortung angenommen, die du selbstéindig planen musst und einhalten

solltest. Deshalb konnen wir sagen, dass es hier ,,agile” das ganze ablauft.

Erginzend dazu sieht der jiingere Proband zwei getrennte Kulturen, wie z.B., dass die

deutschen Mitarbiter sich von ihrer Arbeit distanzieren konnen, sie identifizieren si

ch
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nicht damit. Dariiber hinaus vermerkt Proband V, dass sie effektiv arbeiten und dem ent-
sprechend auch piinktlich Feierabend machen:
In der Tiirkei dahingegen, baut man Zwischenpausen ein und iiberlegt sich, wie man noch
verbessern konnte, opfert von seiner Freizeit und Kraft, um es einzigartig zu machen und

identifiziert sich damit und es wird ein Teil von dem, es reprisentiert deine Initialen und Per-
sonlichkeit. Die Arbeit wird viel mehr respektiert und geschitzt.

Damit ist die emotionale Verbundenheit gemeint. In der Tat kommt man in den Interviews
immer wieder zu dem Schluss, dass die emotionalen Bedingungen sehr stark und wichtig
sind in der Tiirkei, spezifisch bei den MBT Probanden. Die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen sind enorm wichtig, es werden emotionale Bindungen zum Geschéft und zu

den Menschen hergestellt.

Ein weiterer Aspekt wurde von Probandin IV, die mit den Blue-collor Mitarbeitern zu-
sammenarbeitet, aus ihrer Sicht als Ingenieurin ergédnzt. Sie meint, dass es die Kommu-
nikation und die Sichtweisen zwischen den Mitarbeitern verbessert hat, welches einen
positiven Einfluss auf die Kundenwiinsche hatte. Der kurzfristig beschéftigte, jlingere
Proband, welcher aktiv die LS2020 Initiative unterstiitzt, war wiederum der Uberzeu-
gung, dass es kaum Probleme geben wird wiahrend der Implementierung seitens der MBT

Mitarbeiter.

In der Gruppendiskussion wurden viele Beispiele iiber die Game Changer Swarm Orga-
nisation veranschaulicht, z.B., dass vieles nach Mercedes Prinzipien verlaufen ist bei die-
ser Arbeitsweise, obwohl es eher von den Mitgliedern gelenkt werden miisste - also be-
triebsgesteuert. Erginzend erwéhnt wurde, dass in der Firma ein dynamischer Wechsel
der Besetzung der Arbeitsplitzte dazu kam und dadurch die Umsetzung der Game Chan-

ger im Negativen betroffen war.

Des Weiteren hatte die Wirtschaftskrise Folgen derart, dass die Projektgelder gekiirzt
wurden. Dies fiihrte zu einem Positionswechsel innerhalb des Betriebes. Diese Vorgéinge
hatten ebenfalls negative Auswirkungen fiir den Change, die unabhingig von den Mitar-

beitern des Betriebes war.

Der Proband fand zudem, dass Projekte auch wegen der deutschen Biirokratie langsamer
vorangingen, da viele Schritte und Rechte von dem Mutterunternehmen vorgeschrieben

sind.
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Danach wurden Probanden gebeten, falls Verbesserungsvorschlidge vorhanden sind, dies
bitte auch frei zu duBlern. Hierbei wurde die Vermittlung von den Fithrungskréften oder
Ambassadors, die den LS2020 Kulturwandel unterstiitzen, kritisiert. Proband III be-
schreibt:
Dies konnte der erste Schritt sein, es ins Leben zu rufen, jedoch mussten danach Aktivi-
titen folgen und geplant werden. Diese kdnnten Erarbeitungen sein, Impressionen oder
bestimmte Messungen davon, wurde nicht gemacht. Wenn Sie in Verwaltung oder Mar-
keting fragen wiirden was LS2020 ist, ist meine Vermutung, wiirden sie (Freunde) es mit
Home-Office beantworten. Also zusitzliche Rechte fiir die Mitarbeiter, Sie werden aber
keine Antworten, wie Mindset Verdnderungen erhalten konnen. Ich bin der Meinung das

viele unserer Mitarbeiter (in der Herstellung/Fabrik) haben im GroBten Teil eine Idee
iiber die Inhalte dieser Veridnderung.

Ein junger Assistent, der die Fiihrungskraft (Proband III) begleitete, gab die Sicht des
aktiven Mitarbeiters folgendermallen kund, dass sie durch Virsualisierung der 8-Game-
Chnager mit neonfarbenen Postern Mitarbeiteraufmerksamkeit erwecken und bemerkbar
ist, dass die Mitarbeiter zumindest eine Vorstellung vom Kulturwandel bekommen haben,
womit er natiirlich noch nicht abgeschlossen ist.
[..] Wissensvermittlung war wichtig, aber welches viel wichtiger war, das von bottom-up
eine Neugier Welle uns erreichte. So, dass die Sachbearbeiter und die blue collar Mitar-
beiter gefragt haben, was genau passiert und die Neugier die bottom-up kam, wurde dann
mit Informationsiibertragung Top-down gestillt. Unsere Methode bestand nicht darin di-

rekt hier nimmt es, da es die Neugier bottom-up war, wurde darauf reagiert und dem
entsprechend dies angenommen und offen kommuniziert.

Darauthin ging die Fiihrungskraft (Proband III) auf die einzelnen Punkte, an denen inten-
siv gearbeitet wird und im Unternechmen Verbesserungen bringen sollte, ein.
Dabei erwéhnte sie zundchst das Fiithrungsprinzip Lernkultur, wobei angefangen worden
ist, dies in die Unternehmenskultur zu integrieren.

Wenn Sie mich fragen, welche Themen wir am meisten betonen, ist es die so genannte

,learnin culture*'®®. Friiher wurden Fehler sehr konsequent bestraft. Dies wird jetzt ganz
g q J g

'8 In den Interviews wurden des Ofteren auf drei Sprachen sich unterhalten, diese waren Tiirkisch, De-

utsch und Englisch —die Begrifflichkeiten oder auch Worter vermischten sich daher auch sehr. Auf Grund
der Recherche wurden dies beibehalten und nur bei Bedarf iibersetzt.
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anders handgehabt, wenn Sie jetzt etwas Neues ausprobieren und dabei Fehler begehen,
gibt es kein Problem, Hauptsache diese Fehler verbessern lhren Weg zum Ziel. [...] Aber
nehmen wir an, er entwickelt einen neuen Montage Apparat, wir sollten innovativer wer-
den, es kann scheitern und zu Geldverlusten fiihren, ist aber kein Problem, da wir ein Ziel
haben, ndmlich unseren Status zu verbessern und es in einem erfolgreichen Punkt zu brin-
gen. Auf dem Weg dorthin kann es zu Unfidllen kommen, welches ok ist, aber unser ei-
gentliches Ziel ist dort anzukommen.

Proband III setzte dabei die Umwandlung des Landes mit der Umsetzung in dem Betrieb
gleich. Folgende Punkte hétten sich stark verbessert, jedoch so offen wie in Deutschland
sei man noch nicht, da vieles zu personlich aufgefasst wird bei einer Diskussion. Er geht
auf die Umsetzung der gewlinschten Verhaltensmuster in der Praxis bei MBT ein, wobei
das Thema Kommunikation aufgegriffen wird und die Schwierigkeit in der Offentlich-
keit, mit den Mitarbeitern zu diskutieren, zu kommentieren und Feedback zu geben/neh-
men. Er préisentiert folgende Losung:
Wir diskutieren untereinander, einmal im Monat treffen wir uns mit einem Gruppenleiter,
einer Abteilung und der Hierarchie. Ich prasentiere die wichtigsten Leistungsdaten dieses
Monats, danach bewerten wir es zusammen und es gibt ein Part, wo wir diskutieren mit
Fragen und Antworten. Aber es kommen keine Fragen, sobald wir drauf anfordern. Dann
warten wir etwas und geben lhnen Zeit, versuchen Ihnen Mut zu schenken. Dies haben
wir auch als Problem auf uns aufgenommen. Am Ende, im Rahmen der digitalen Trans-
formation hat Herr...eine Losung gefunden, wir haben eine App entwickelt, wo die Fragen
auf die Slights eingeleuchtet werden, man kann auch anonym stellen. Bei unserem ersten

Versuch wurden vier Fragen gestellt, die wir auf die Wand gebeamt haben, danach kamen
auch weitere Fragen. Daher konnen wir dies als ein ,,Ice-Breaker* ansehen.

Proband III stellte die Tiirkei und Deutschland gegeniiber und zitierte ein deutsches
Sprichwort auf Deutsch und erginzte, dass die tiirkische Bevolkerung noch zu schiichtern
sei und Angst davor hat Fehler zu begehen. MBT wiederum mdchte ein Arbeitsklima
schaffen, wobei sich jeder bei seiner IdeenduBerung frei filhlen konnte, denn wie man es
im Deutschen sagt: ,,Es gibt keine bloden Fragen, sondern blode Antworten!*, so Proband

I1I.

Ein weiterer Game Changer, der von den Probanden benannt wurden, war die Swarm
Organisation als Arbeitsweise von Daimler verordnet. Die MBT hatte versucht, damit
Projekte zu bearbeiten, daher gibt es sehr viele Beispiele beziiglich des Changes. Proban-
din IV war der Meinung, dass in der Anfangsphase ein toller Gruppen Synergie Effekt
vorhanden war und es leider durch die Positionswechsel immer mehr abgenommen hat.
Dass sie anfangs sehr unerfahren waren und vieles sehr schnell erarbeitet haben wollten
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mit Firmen auBlerhalb, jedoch dies durch die Biirokratie und Hierarchie verlangsamt
wurde. Dass sie ebenfalls als Pacemaker'® auch vieles organisiert und geleitet hat,
dadurch ist nicht alles freiwillig abgelaufen in dem Swarm Projekt, welches sie als Ei-
genkritik an sich selbst im Gespréach erwéhnt hat. Um die Mitarbeiter Motivation zu ver-
starken, hat sie kleine Wettbewerbe organisiert und als Belohnung Essen mit den Fiih-
rungskréften vereinbart, dies hat die Mitarbeiter angekurbelt das Projekt mit zu unter-
stutzten.
In der Gruppendiskussion wurde iiber diesen Game Changer ebenfalls berichtet, ndmlich
tiber Erfahrungen, weil die Schwierigkeit darin bestand, sich nicht nur auf das eine zu
fokussieren, sondern die Themen immer wieder wechselten. Dass anfangs das Bild der
Swarm Gruppe sehr negativ war und sie sich sehr rasant beweisen mussten, da es neu fiir
alle und auch ein Widerstand vorhanden war. Einer der wichtigsten Regeln der Swarm
Organisation, freies Arbeiten als Bedingung, konnte daher nicht befolgt werden, man
brauchte schnelle und konstruktive Resultate, um die Mitarbeiter zu {iberzeugen, sie be-
schrieben es mit dem englischen Begriff ,,Hidden agenda“. Oder dass sich trotz des fla-
chen Hierarchien Prinzips, welches sich in der Swarm Cell gebildet hat, dies behindernd
und verlangsamend wirkt. Und natiirlich wieder:
Egal was wir machen, ist die Feedback Kultur das wobei wir immer schlecht sind. Ich
denke, wir als Tiirken sind bei diesem Thema sehr schlecht. Wir sind also nicht offen fiir
Kritik und auch nicht offen Kritik zu geben. Das tiirkische Volk mag es einfach nicht.
Sogar ein Dank Mail wird als unnétig, Zeitverschwendung angesehen und kritisiert. Kein
Feedback, keine Kritik, Keine Wertschitzung, nichts, ich wollte mich nur bedanken und
das wird als Zeitverschwendung angesehen, wir denken zu sehr tiirkisch. Anfangs wurde
der Echo App. genutzt, aber hat mit der Zeit abgenommen und wird nicht mehr aktiv

verwendet. Aber weshalb ich es immer noch aktiv daran arbeite liegt daran, dass ich die
Dinge verkehrt herum betrachte und es bei mir verbessern mochte.

' Dient als Katalysator/Coach und somit hat es eine Vermittlerrolle zwischen der Swarm Cell und
AufBenbereich, wie die Fiihrungskrifte oder Kunden etc.
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In der Swarm Organisation wird als ein Prinzip die Agilitit beschrieben. Proband I hat
sich dazu geduBert, dass die Tiirkei viel agiler sei und dieser Game Changer keine schwer

implementierbaren Aspekte mit sich bringe, da es historisch betrachtet in der Natur liege:

Die agile Kultur ist der tiirkischen Kultur nicht sehr fremd, also da die Tiirken viel spon-
taner sind. Die konnen schneller agieren, dies hat wahrscheinlich mit unserer Vergangen-
heit was zu tun hochstwahrscheinlich. Ja, weill nicht ganz, aber frither auf den Pferden
hat man sehr schnell viele Gebiete erobert. Auf Grund dessen, wo manche Truppen lang-
sam voranschritten, konnten unsere mit Schnelligkeit weite Strecken erreichen.

Dazu 4uBerte sich Proband V, der des Ofteren auf Grund seiner Abteilung in der Fabrik-
halle in Hosdere mit den deutschen Mitarbeitern zusammenarbeitete. Folgende kulturelle
Auseinandersetzungen beobachten zu konnen, ndmlich, dass die Deutschen prézise arbei-
ten, was er sehr schétzt, jedoch fiihrt dies zur Verlangsamung und somit zu Chancenver-

passung. Hierbei wird das Beispiel mit einem Tee Becher versucht zu erkliren:

Es ist so kann ich damit Tee trinken, ja, dies erfiillt seinen Zweck, spéter kann man es mit
Holz oder Metall ersetzen und ausbauen, wenn es sein muss, mit der Logik und Mentalitit
wird vorgegangen. Dies ist schon, wenn man es global betrachtet. Es ist das Motto von
»Ready before Start* Sache da. Ist schon dies zu sehen. In MBT kann dies der Fall sein,
in anderen tiirkischen Firmen vielleicht eher weniger, aber in Deutschland wird erwartet
das erst die Bedingungen stimmen um zu starten, in MBT ist dies nicht so. Die Deutschen
wiirden erst einmal es sehen wollen, am besten als Simulation, damit man bevorstehende
Fehler am besten im Voraus vermeidet. Fiir sie ist es richtig, fiir uns teilweise. Es gibt
dann diese Tiirkische Art und Weise, mit der Karawanen Sache da.'”’Da wir ein bisschen
von dieser Mentalitdt haben, denkt man hier lass uns anfangen, irgendwie wird das sich
schon entwickeln, wir entscheiden uns dann spéter wie wir es machen werden. Bei uns
lauft es anders, bei den Deutschen gibt es sowas nicht, soweit ich es bei den Deutschen
beobachten konnte. Dort ist jeder systematisch, jeder weill was er/sie zu tun hat. Fiir die
war es ein wichtiger Faktor, da es die Entscheidungen im System verlangsamt und somit
werden sie immer wieder die Letzten sein, wer das Pferd hat, hat Uskiidar schon iiber-
quert.171
irgendwann Probleme und Fehler anzeigen, ja aber haben wir es schon aktiviert das auch

Es muss ein SAP App. integriert werden, wir haben damit angefangen, wird es

ja, in Deutschland ist es noch in der Pilotprojektphase.

70 Damit ist das tiirkisches Sprichwort: , kervan yolda diiziiliir” (start before you are ready).
! SinngemiB wiirde es bedeuten: ,,Den Brunnen zudecken, wenn das Kind hineingefallen ist.”
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Proband I im AR-GE Bereich, hat Vergleiche zwischen den beiden Léndern hergestellt,
wie etwa die Gemeinsamkeit, beide Lander vertreten ein Silo-Denkweise. Die Swarm
Organisation steht im Gegensatz dazu und soll jeder in eigener Verantwortung arbeiten.
Sie schotten sich nach auen ab, um eventuelle Fehler intern zu behalten und Verbreitung
zu verhindern. Dies wird dann durch Swarm unterbrochen, da verschiene Positionen, Ex-
perten aus mehreren Departments verbindet und zum gemeinsamen Arbeiten verleitet.
Ein schwierig zu bewiltigender Punkt bei MBT bei der Swarm Organisation bestiinde
darin, so seine Vermutung, innerhalb der Swarm Hierarchie unabhéngig Entscheidungen

zu treffen.

Die Kommentare in der Gruppendiskussion iiber den Game Changer Swarm lauteten im
Gegenteil dazu, dass es komplett gegen die Natur der Firma ist. Erstens empfinden sie,
dass der Wechsel des Arbeitsstiles nicht von vielen Fithrungskréften akzeptiert wird und
zweitens ist es sehr schwierig, solche Projekte parallel zur eigenen Arbeit zu fithren. Dies
muss ausgeglichener sein und die Sorgen der Mitarbeiter somit gemindert werden, das
Problem ist nicht nur, das die Firma Lean-strukturiert ist. Des Weiteren ist das Arbeits-
tempo in MBT sehr hoch, sogar zu den Meetings sind Telefone und Laptops dabei, wéh-
rend sie zuhoren werden E-Mails beantwortet, Prasentationen fertig gestellt, kurze Tele-
fonate erledigt und dies muss alles parallel ablaufen, waren weitere Ergéinzungen.
Der positive Aspekt dabei ist, welches aus Sicht des Probanden III die tiirkische Kultur
hervorragend bewiltigt, die Verbundenheit, schnelle Handlungsfahigkeit und Fokussie-
rung auf ein gemeinsames Ziel. Andererseits wird der Game Changer Swarm nicht ganz
als kategorisierbar angesehen, niemand findet so richtig Bezugspersonen (dazu Proband
IV und die Gruppendiskussion), um sich daran zu wenden und somit zweifelt man an der
Ehrlichkeit und Sympathie gegeniiber dem Wandel. Dabei muss man Projekte veranstal-
ten, die den ,,ungelenkigen* Daimler wieder in Schwung bringen und nicht mit ein paar
Projekten so als Vorzeige-Versuch scheitern und dann authéren, war die mehrfache Mei-

nung der Interviewten.

Die Probandin IV hat dies beziiglich nochmal betont, dass solche Verdnderungen, wie
Animationsaufkldrung in der Firma etwas vollig Neues war. Dies wurde sogar als Bench-
mark von Deutschland aus gewollt. Die neue Mediennutzung, wie Instagram, Videos etc.

hat fiir Verbreitung und Advertising des Kulturwandels einen enormen Einfluss in MBT,
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auch wer was gemacht hat muss sichtbar gemacht werden, war dazu eine Ergéinzung aus

der Gruppendiskussion.

Ein weiteres kritisierendes Merkmal war die Sprachproblematik, die auch zu kulturellen
Missverstindnissen fiihrte auf Grund der direkten Ubersetzungen, was auch fiir die Ver-
standnisfragen relevant war, wiederholt tritt es als Problem bei der Umsetzung auf. Pro-
band III beschreibt die wenigen Kommentare und die geringe Teilnahme an dem Mitar-
beiterportal {iber das Thema LS2020 als kulturell bedingt:
Sobald zu dem Thema etwas veroffentlich wird im Intranet, bin ich interessiert an den
und eher neugierig auf die Kommentare. Sie konnen es kommentieren und Rankings ver-
geben bis zu fiinf Sternen. Wenn wir uns die Rankings tiber LS2020 Aussagen néher
anschauen, liegt der Durschnitt an verliechenen Sternen bei zweieinhalb selten steigt es
auf drei, daran ist bemerkbar, dass es in der Organisation Widerstand gegen den Wandel
herrscht. Lassen Sie mich es mit einem einfachen Beispiel veranschaulichen, im Allge-
meinen wird die englische Sprache verwendet, wie das Wort Game Changer, pioneering
spirit etc. und die ersten Verfassungen dariiber sind auch auf Englisch. Dabei schaue ich

nach unten auf die Kommentare und die deutschen Freunde schreiben sofort darunter,
warum es auf Englisch ist, dass sie ja deshalb nichts verstehen kdnnen etc.

Bei der Swarm Thematik wurde der Begriff ,,Schwarm* falsch interpretiert, da der Slogan
lautet ,.komm und werde ein Teil des Swarm.” Aber dies wird in der Tiirkei falsch ver-
standen, da die Herdenpsychologie nicht innovativ und als flexibel verstanden wird, son-
dern im Gegenteil als etwas ohne Hinterfragung zu Befolgendes. Die Ambassador waren
gezwungen, diesen Fauxpas zu berichtigen. Der Ambassador ergédnzte als Erkldarung, dass
es hierbei um Herden mit eigenen Entscheidungen gehe bzw. viele zu einer besseren ge-

meinsamen Losung kdmen.

Proband III beméngelte die Darstellung der Game Changer und schlug vor, konkretere
und somit verstidndlichere Beispiele zu liefern, die die Umsetzung anschaulicher gestal-
teten. Dann wurden die Hierarchieebenen bei Daimler beschrieben, die dringend verén-
dert werden miissten, da die neuen Bedingungen nicht angemessen seien. Daher auch die
neue Game Changer Entscheidungsfindung und das Prinzip dazu Empowerment, um die-
sen Game Changer zu implementieren, dies wiederum verleiht Motivation, die den Kul-
turwandel beschleunigt:

Die Entscheidungsprozesse, bei uns gibt es Hierarchien, wie Sie es auch sehen. Von E2-
ES5 und die Entscheidungen verlaufen auch so, aber dass es so nicht richtig ist und in der
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neuen Welt nicht richtig sein kann, wissen wir auch alle. Ich kann nur durch mein Ver-
halten Mut verleihen. Wir kdnnen nur bei bestimmten technischen/strukturellen Themen
entscheiden, aber so viel Fachwissen wie der Experte haben wir nicht. [...] Wenn ich
Experte wire, wiirde es mich nicht zufrieden stellen, wenn ein Vorgesetzter der weniger
Fachkenntnis in diesem Gebiet hat als ich die Entscheidung treffen wiirde. Bei der nichs-
ten Aufgabe wiirde wahrscheinlich meine Motivation abnehmen. Im tiirkischen, wobei
wir ein Problem haben ist das Thema Empowerment, welches sehr wichtig ist und dies
fiihrt uns wieder zu den Prinzipien. Ich glaube, dass wir ein viel produktiveres Arbeits-
umfeld haben werden. Wenn wir die Mitarbeiter mehr erméichtigen und wir mehr ,,em-
powern®, ich glaube sehr fest dran.

Der Aspekt des Vorbildes und die Top-down Strategie und damit verbundene Vermitt-
lung der Werte und die Kommunikation dariiber bei einem Cultural Change wurde an-
hand der Game Changer Entscheidungsfindung nochmal von Proband III, der ebenfalls
als Fithrungskraft arbeitet, betont, dass die Mitarbeittr im Voraus mit diesen Fahigkeiten
ausgestattet werden miissten. Wenn man Entscheidungen zu treffen erzwinge, entmutige
man und das nichste Mal mochten die Mitarbeiter um Fehler zu vermeiden, gar nicht
mehr etwas unternehmen. Dabei wird das Flihrungskraftverhalten als Vorbild angesehen
und befolgt, erginzend dazu Probands III:
[...]Ansonsten organisieren wir auch jede Woche ein Treffen und einmal im Monat treffen
wir uns, um Informationen iiber die Leistungen auszutauschen. Aber wenn ich dort auf-
trete und sage: ,,Hey Freunde, ich habe sie alle empowert, wiirde es auch keinen Wert
haben. Wir miissen es mit Fallbeispielen und mit der ganzen Hierarchie zusammen zum
Vorschein bringen. Ich werde es meinem Team erzéhlen, die anderen Teams werden es
ihren Teams erzdhlen und somit werden sie es ausleben. Es ist also kein Prozess von sechs

Monaten oder ein Jahr, wir reden hier von Jahren. Aber ich glaube mit guten und sicht-
baren Vorsitzen und Beispielen wire es machbar den Prozess zu beschleunigen.

Unterstiitzend zu der Aussage von Proband III, war Probandin IV auch der Meinung, dass
die Prinzipien des Empowerment/Befédhigung den Fiihrungskréften erst durch die Einfiih-
rung bewusster und dadurch stérker umgesetzt wurde. Jedoch die Mitarbeiter Perspektive
wurde dann von Proband V erklart, dass es nicht nur darauf ankdme, vorbereitet zu sein
und Experte zu werden, da man zu schiichtern sei. Ein weiterer Faktor ist, wie bereits
erwahnt wurde. der Wunsch des Fehlervermeidungens und der gesellschaftliche Druck
bei einer Meinungsauflerung, daher belassen es die Mitarbeiter dabei und somit iiberneh-

men es letzten Endes des 6fteren die Fiihrungskrifte die Entscheidungen.

Dass der Zweck wohl eindeutig bei der MBT, aber die Feedback Kultur nicht vorhanden
ist, wird auch bei dieser Frage erneut wiederholt. Dennoch eine Bemiihung da ist, dies zu

verbessern, wird mit der tiirkischen Kultur in Verbindung gesetzt, wie bei Best-Fit. Dabei
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wird erkldrt das Feedback geben mit negativer Kritik konnotiert ist. Trotz der Verbesse-
rungen ist es immer noch nicht moglich, als Rangunterer die hohere Hierarchie zu kriti-
sieren. Wie es bereits Proband I1I erwidhnt hatte, gibt es alle sechs Monate durch das Lean-
System eine Mitarbeiterbefragung. Dies mdchte verdndert werden und jetzt bereits haben
Fiihrungskréfte angefangen, zwischenzeitlich auch bei einem Kaffee sich gegenseitig
Feedback zu geben, welches die Mitarbeiter als etwas sehr Positives empfinden.
Dazu ergénzend hat die Fithrungskraft Performance-Management erwihnt, welches noch
dringend verbessert werden miisste, aber sie sich dessen bewusst sind:
Uber Performance-Management-System, Daimler hat sich schon bereits fiir bestimmte
System entschieden, fiir die gegenseitige Beurteilung und Feedback sind Tools vorhan-
den. Sie miissen dies zu einem Teil Thres Lebens machen. Mit der MyFeedback-App.
konnen Sie ihre Bewertungen zweimal im Jahr abgeben und erhalten nach Threm Wunsch,
dies geschieht vollig anonym. Bin seit 20 Jahren in diesem Geschéft und habe nie erlebt,

dass Performance der Mitarbeiter angemessen begriindet und mit Beispielen erkldrend
Feedback gegeben wurde.

Dabei hat sich das Fithrungsverhalten verdndert, da man den Game Changer kennt und
sich bemiiht, ihn umzusetzen, aber die Kultur steht ihnen auch davor: ,,Momentan geben
sie nur Urteile als Feedback und wenn sie etwas Gutes sagen mochten, ummanteln sie als
Empfehlung, dies ist dann auch nicht hilfreich!*, war die Bewertung des Probanden IV.
Der jlingere Proband hat das Feedback Kultur von der Mitarbeitersicht und eher der emo-
tionalen Perspektive erlautern wollen:
Manchmal tritt es sogar bei mir auf, obwohl ich versuche, immer wieder so offen zu sein.
Sie arbeiten an etwas und die negativen Riickmeldungen/Kritiken werden dann sofort
aufgezdhlt und aufgezihlt das man dies vermeiden soll etc. Sofort iiberkommt mich das
Gefiihl, ich habe mir so viel Miihe gegeben und es wird mit negativen Kommentaren
iiberschiittert, ist es denn so einfach?! Genauso schnell konterst du auch und fragst wie
es sein kann das man sich so negativ AuBern kann, bevor du sowas tust solltest du dich
erst Mal bedanken oder sowas dhnliches. Ich denke, dieses Gefiihl hat so ziemlich jeder.
Ich weiB3 nicht woran es liegt, aber ich glaube es liegt daran, dass man zu viel emotionale
Verbindung mit der betétigten Arbeit herstellt. Man investiert so viel Mithe und Kraft und

wenn man so viel Miihe dafiir gegeben hat, wird es ein Teil von dir, vielleicht ist dies der
Grund.

Die jeweilige Erklarung zur Bewiltigung wurde mit der Kultur erlautert. Uns war, wenn
man in Deutschland oder einem x-beliebigen Land die Arbeit kritisiert, wird es nicht per-

sonlich genommen und nicht weiter in die Lédnge gezogen. Dabei legen die Mitarbeiter
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sehr viel Wert auf die Kommunikationsart und ob es konstruktive und aufbauende Aus-
sagen sind. Da das Gegentiber sowieso bereit ist das Beste zu leisten. Dadurch steigt oder
sinkt die Motivation und die Performance leidet dann darunter. Darauf miisste man sehr

viel Acht geben, waren die Antworten von allen Probanden.

Ein oft angesprochener und als problematisch implementierbar angesehener Game Chan-
ger ist die Feedback Kultur, welche schon vorher mehrmals erwéhnt wurde, versucht der
erste Proband diesen Umstand mit der Muttergesellschaft und deren Beméchtigung/Voll-
macht Erteilung zu erkléren. Dabei hat er die beiden Nationen und die Firmenkultur mit
den Menschen verglichen, es sogar mit der Historie versucht zu erkliaren und die Unter-
schiede und Schwierigkeiten darzulegen:

Feedback Kultur war vorher nicht so sehr verbreitet denke ich. Namlich den Vorstand zu

erreichen, also die ganz oben zu erreichen war nicht einfach frither. Durch mehr Verant-

wortungsiibernahme aus Deutschland hat dies sich verdndert, haben mehr Verantwortung

zugeteilt bekommen auf Automobil- und Produktverantwortung. Dadurch kénnten wir

uns in die Firma mehr integrieren auf Grund von Airbus. Friiher hat MBT"" wie eine

externe Firma gearbeitet, hat mehr die Arbeiten erledigt die zugeteilt worden sind. Jetzt
hat es die Position der Entscheidenden- Funktion eingenommen im Entwicklungsbereich.
In dem Fall hat sich dazu ein Recht entwickelt, dass man Deutschland auch Arbeiten
zuteilen konnte von hier aus, nach der Entwicklung hat sich natiirlich ein kultureller Wan-
del hier ergeben.

Der Letzte Aspekt bei dieser Fragestellung war, ob bei der Implementierung des Kultur-
wandels standardisierbare unternehmenskulturelle Instrumente, wie die 8-Game Changer
und die dazugehdrigen Prinzipien an die Tochterunternehmen ohne jegliche kulturelle

Beachtung weitergeleitet werden konnen.

Hierbei haben sich eventuelle Unterschiede ergeben, die Department abhidngig waren.
Proband I aus dem Entwicklungsdepartment war der Meinung: ,,...unsere Gruppen sind

der deutschen Stromung dhnlich, das heift, sie sind bedacht dhnlich wie die deutsche Art

'72 Mercedes-Benz Turkey
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zu arbeiten.* Jedoch hat der Proband auch die Differenzen der beiden Standorte klar dar-

stellen wollen, wie etwa Hierarchieverstindnis:
Es hat viele Griinde, als erstes die sozialen Faktoren, mit dem Sozialen ist gemeint, dass
z.B. ein Unternehmen in der Tiirkei und deren Fiihrungskraft einen enormen Einfluss auf
die Mitarbeiter hat. Eh die Mitarbeiter nehmen bei der Arbeit keine Initiative, stattdessen
geben sie den Fiihrungskréften die Entscheidungsrechte und die dazu gehdrige Pflicht
und generell entscheiden dann auch die Fithrungskréfte. Aber nach der deutschen Schule,
das ist was ich dort mitbekommen habe, da ich zwei Jahre dort gearbeitet habe, dort lauft
es so ab. Im generellen entscheidet der Mitarbeiter, die Filhrungskrifte dienen/agieren als
oder nehmen die Funktion eines Beraters an in Deutschland. Dort lduft es eher nach
eehmm nach Absprache und Entscheidungen, in der Tiirkei ist die Macht mehr an der

Fithrungskraftseite. In manchen Situationen kommt es eher dazu, dass wir die Entschei-
dungen der Fithrungskraft befolgen miissen, kulturell betrachtet.

Trotz allem betont er, dass sie ein deutsches Unternehmen sind und nach der deutschen
Arbeitskultur vorgehen im Vergleich zu den anderen tiirkischen Firmen. Aber addquat
kann man die Firma in Stuttgart und Istanbul nicht vergleichen auf Grund des Hierar-
chieverstindnisses. Die deutsch tiirkische Probandin aus der HR Abteilung war gleicher
Meinung und konnte unabhéngig von der Abteilung und ihrer Arbeit auf Grund ihrer
Herkunft auch ihre Erfahrungen ergénzen:
Bei der Swarm so in kleinen Gruppen zu arbeiten ist ok, aber Hierarchielos klingt zwar
schon, aber hier die tiirkische Kultur ist nicht Mercedes-Benz! Es flie3t ja alles von auflen
rein, aber du versuchst die Kultur hier zu verdandern, aber sobald von aullen welche dazu
kommen, wird man wieder zuriickfallen... Ich finde es schwierig ehrlich gesagt, ich finde
es aber schon, dass dariiber Gedanken gemacht werden und versucht, dies zu verdndern,

aber ich finde es schwierig. Ich bin gegeniiber dem Erfolg eher skeptisch, hier ist also
gepragt und fest seitens der tiirkischen Kultur, die sehr hierarchisch ist.

Jedoch fand Proband III die Swarm Organisation als Game Changer sehr hilfreich bei der
Entscheidungsfindung, kulturell betrachtet sah er es als eine Chance, die hierarchiege-
bundene Unternehmenskultur dadurch zu verédndern und beschreibt, dass die Intelligenz
einer Gruppe besser und die Perspektive vielfdltiger ist als nur von einer Person. Des
Weiteren fordert es die Motivation und Intergration der Mitarbeiter und vermittelt den
Wert/Prizip des Empowerments, da ,,[...]es zeigt, dass die Hilfe von der unteren Ebene
auch bendtigt wird, also verlassen wir nur der Manger weif3 alles richtig-Stellung und

dies ist ein schoner /wichtiger Schritt. War dann die Sichtweise des Probands V.

Game Changer Best—Fit bereitet ein weiteres Problem, aber mit seiner Verbesserung

wiirde die Mitarbeiterzufriedenheit und Motivation steigen, sagt Probandin IV. Da es
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iberqualifizierte Mitarbeiter sind, wie z.B. bei der Montage, haben viele einen zwei jéh-
rigen Hochschulabschluss absolviert, daher herrscht eine Qualifikation- und Téatigkeits-
differenz. Andererseits gab es Hinweise, dass Mitarbeiter aus Uberqualifizierung auch
Positionen nicht gerecht werden, so der junge Proband V. Genau dieser Punkt wurde auch
von Proband III als Fithrungskraft bemangelt und mit den Worten zusammengefasst, dass
sie als Unternhmen frither nicht auf die Mitarbeiterbediirfnissse auf der emotionalen
Ebene geachtet haben, aber dies durch den Wandel eine enorme Rolle eingenommen habe

in der Unternehmens Agenda.

Ein weiterer Aspekt war die Anpassung in der Digitalisierung im Technikzeitalter, da
vieles immer noch manuell betétigt wurde, diese Umsetzung verlief wiederum reibungs-
los. Im Gegensatz zu den anderen Probanden war Probandin IV der Meinung, dass etwas
Neues in der Tiirkei schwer zu implementieren ist, es herrscht ein Widerstand, da man
sehr an die traditionelle Arbeitsweise gewohnt ist und dies das Gefiihl der Sicherheit ver-
schafft: ,,Man wechselt kein Pferd, wihrend des Uberquerens eines Flusses!* ** wurde
dann von Probandin IV erginzt. Aber durch konsequente und praktische Beispiele ist es

moglich, diese Vorurteile und Widerstdnde abzubauen, wurde mehrfach dazu ergénzt.

Hierzu war die Schlussrede dieser Frage, seitens Proband III ist eine Verbesserung in
Sicht und die Tendenz steigt immer mehr bei dem Interesse am Change, aber sie sind
realistisch und sind der Meinung, noch nicht am Ziel und am gewiinschten Punkt der
Verdnderung angelangt zu sein:
Wir missten intensiver die Themen behandeln und erarbeiten, es muss es als ein Teil des
Lebens angesehen werden, manchmal tauchen wir in die Arbeit ein, wir haben einen sehr
vollen Terminkalender. Es wird, als wére es ein aul3erhalb des Unternehmens entwickel-

tes Thema betrachtet. In dem Zeitpunkt wobei wir beides kombinieren, werden wir tat-
sdchlich Erfolg haben.

Zusammenfassend lassen sich daraus folgende Ergebnisse erzielen: Alle Probanden (au-

Ber Proband III) beklagten sich oder erwédhnten die Biirokratie und die Vereinbarungen

'3 Tiirkisches Sprichwort: ,,Dereyi gecerken, at degistirilmez!”; Eigene Ubersetzung
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der Muttergesellschaft, dazu ergdnzend die Wirtschaftskrise und die damit verbundenen
Budgetkiirzungen, daraus resultiert die Herausforderung und der wichtigste Aspekt der
Mitarbeiter Motivation leide darunter, welches fiir den Change und die™ Implementie-

rung der Game-Changer als notwendig angesehen wird.

3.5.1.3. Beachtung

1. Welche Prozesse der Akzeptanz, Ablehnung und Reinterpretation sind bei den
Rezipienten zu beobachten?

o Inwiefern sind die transferierten Unternehmensprinzipien landeskulturell
geprigt? Spielen kulturelle Kontexte bei dem Transfer eine Rolle?

o Welche Riickschliisse lassen sich daraus in Hinblick auf die besonderen
Herausforderungen des internationalen Transfers von unternehmenskultu-
rellen Instrumenten ziehen?

o FEignen sich unternehmenskulturelle Instrumente zur Schaffung einer ein-

heitlich globalen Unternehmenskultur?

Die deutsch-tiirkische Probandin war der Ansicht, dass die amerikanische Kultur von der
Art und Weise eindeutig zu locker ist im Gegensatz zu der Tiirkei, allein da wiren die

Methoden zum Scheitern verurteilt war ihre Aussage.

Danach hat sie einen Vergleich zwischen dem Deutschland Headquarter und dem Toch-
terunternehmen in der Tiirkei hergestellt. Sie ist der Meinung, dass die Tiirkei nicht so
weit ist wie Deutschland bei dem Kulturwandel, jedoch mit der Zeit die Umwandlung
mit den Game Changern auch hier implementiert wird, dies wird mit dem Vertrau-
ensaufbeu seitens der Fiihrungskrifte geschehen, somit wiirden die Mitarbeiter sich

auch frei duBern konnen, war ihre Argumentation:

Ich glaube halt nicht, dass man es wie in Deutschland auf den Tisch hauen und sagen,
dass man es verbockt hat, das kann man in Deutschland so machen und am Ende ganz
normale Beziehungen pflegen. Aber negatives Feedback wird hier immer zu Konfronta-
tionen fiihren, also wird schwierig zwischen den Mitarbeitern und der Fithrungskraft, das
zu vermitteln, es wird immer mit Vorsicht formuliert werden. Also ich finde allgemein,
dass die tiirkische Kultur emotionaler ist als die deutsche, die Deutschen kénnen es niich-
terner und auch von auflen betrachten, egal {iber welche Themen. Also ich finde insge-
samt die Beziehungen in der Tiirkei emotionaler, ist aber meine Meinung jetzt. Es wird
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gern viel hineininterpretiert, insgesamt jetzt nicht nur MBT spezifisch bei den Aussagen,
Feedbacks, wobei in Deutschland sich keiner Gedanken dariibermachen wiirde.

Danach wurden die einzelnen Game Changer unter derselben Fragestellung verglichen,
dabei wurden folgende Punkte zwischen den beiden Unternehmen und Nationen, wie
etwa die Arbeitskultur. Die Tiirkei trifft schnelle Entscheidung im Gegensatz zu Deutsch-
land. Das Beispiel des Game Changer Entscheidungsfindung zeigts, dass die tiirkischen
Mitarbeiter 16sungsorientiert arbeiten. Allerdings weiterhin nur mit Genehmigung der

hierarchisch hoher Stehenden sei dies moglich.

Die Probandin II und auch Proband III ergénzten, dass der Game Changer Griinderwerk-
statt/Innovation die Mitarbeiter sehr motiviert hat, da sie ihre Ideen in einer Plattform
duBern konnten. Dariiber hinaus empfindet Probandin II, dass die tiirkischen Mitarbeiter
kreativ und einfallsreich sind, aber einen kulturellen Vergleich kdnnte sie nicht herstellen,
da sie nicht allzu lange in Deutschland gearbeitet habe. Zudem bemerkte sie, dass aus
Deutschland zentral erteilte Rahmenbedingungen in MBT ohne jegliche Probleme um-

setzbar sind.

Proband III bestétigte die Ansicht, dass die Mitarbeiter sehr animiert seien, Ideen zu ent-
wickeln und sich zu entfalten. Er ergédnzte jedoch, dass sich erst einmal keine radikalen
Innovationen daraus ergeben werden, da dies noch in die Unternehmenskultur etabliert

werden miisste, welche Zeit benétige.

Mit Probandin II sieht Proband III es kommen, dass nach der ersten Welle der Impleman-
tierung weitere folgen werden. Dariiber hinaus lobte er die Philosophie des Wandels, weil
sie gut genug erkldrt wurde fiir diejenigen, die es verstehen wollten. Durch die Verdnde-
rung ist ihm bewusst auf Widerstand zu stoen. Dabei ergédnzt Proband III, dass es kein
Allheilmittel fiir jedes Land geben kann, da Daimler in diversen Nationen vertreten ist
und Produktionsstandorte und Mitarbeiter besitzt, wie China, Amerika und die Tiirkei
usw. Daher betrachtet er es als notwendig, die aus dem Bild geeigneten Punkte zu wihlen

fiir den Standort/Firma.

Alle befragten Probanden sind positiv tiberzeut vom Wandel, meinen aber, die Imple-
mentierung brauche etwas Zeit. Dabei hat das Zitat des Probanden III aus Fiihrungskraft
Perspektive den momentanen Stand des Wandels und die Herausforderungen gut zusam-

mengefasst:
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Also ich glaube nicht, dass es MindsetmiBig Probleme geben wird, es wiirde nur nicht
funktionieren, wenn die Silo-Denkweise in Bezug auf seine Interessen in den Vorder-
grund stellt, kann es scheitern. Dies steht bei bestimmten Themen immer noch im Vor-
dergrund. Wenn wir die Tatsachen niher betrachten, in gewisser Weise ist es erkennbar,
dass sich der Kreis schlief3t, also das Vertrauen, die Fithrungsprinzipien, Empowerment,
wenn all dies zum Leben erweckt werden konnten, konnten wir Swarm auch sehr einfach
implementieren. Aber wenn unser Experte sich Gedanken machen muss, was sein Vor-
gesetzter wohl dazu sagen wird, wird es fiir ihn auch nicht méglich sein in der Gruppe
unabhingig zu handeln. Meinerseits ist dies immer noch der Punkt der hindert.

Ein weiteres Problem ist die Ubersetzung der Dokumente von Englisch oder Deutsch auf
Tiirkisch, vor allem fiir die Blue-collor Mitarbeiter, die damit Schwierigkeiten haben.
Dartiber hinaus, wie bereits in der Gruppendiskussion erwéhnt wurde, wusste man nicht
genau, wer fiir die Game Changer zustandig ist, keiner hatte eine Bezugsperson gefunden
an die man sich wenden konnte, dies wurde von Probandin IV mit dem Swarm Beispiel
erldutert, sodass einige Projekte dann wieder nach den alten Prinzipien bearbeitet und

beendet wurden anstatt mit der Swarm Organisation.

Eine Zwischenfrage nach der Ansicht der Fiihrungskraft tiber die LS2020 ist in der Pro-

duktionsfabrik in Hosdere so beantwortet worden:

Unsere momentane Fithrungskraft legt da sehr viel Wert auf die LS2020 Prinzipien und
Game Changer und achte auch das die im Vordergrund sind. Hat das Swarm Projekt sehr
unterstiitzt. Wenn ist immer noch nach der alten Denkweise unseren Fithrungskriften
ginge, wéren die Projekt nicht mal genehmigt. Er achtet sehr darauf das die LS2020 Prin-
zipien in jedem Projekt verwendet werden und unterstiitz uns auch dabei. Das wir in der
Produktionsstatt auch eher bei dem Wandel etwas zuriick lagen, bemerkt hat war auch
sehr wichtig. Dort driiben [Verwaltungs- und Marketinggebédude] passiert was, aber wir
sind zuriickgeblieben. Dass er das sieht und seine Arbeit kommentiert und die Fabrikhalle
kritisiert ist sehr gut. Und es kommt auch sehr gut an von oben nach unten, somit ver-
bessern sich unsere Fiihrungskrifte sich auch und versuche Feedbacks zu geben. Oder
Empowerment wird versucht anzuwenden, also zumindest thematisiert. Hierbei ist der
Effekt der Fithrungskraft enorm wichtig.

Proband V hat die Perspektive der Mutter- und Tochtergesellschaft erneut aufgezeigt,
dieser Punkt wurde immer wieder kurz erwihnt, aber eine direkte Andeutung fand erst in
dieser Fragestellung statt. Er war der Ansicht MBT sei fiir Daimler unverzichtbar und
verlange strategisches Handeln als Tochtergesellschaft, weil die Gefahr bestiinde ver-

kauft zu werden oder ein Standortwechsel kime:
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[...] Bei den Deutschen gibt es keine Abkiirzung " nur fiir die Fahrt nutzen sie es. So
schnelles, praktisches Denken kennen sie nicht, es gibt nur einen Weg, du muss die ein-
zelnen Schritte der Person erkldren. Wenn Problem auftreten, dann wird alles einzeln
hinterfragt und am besten ein Video gesendet, den Vorfall von Anfang an erzéhlen, deren
Geschichte am besten dazu, aber dadurch 16st sich das Problem auch nicht auf und die
Produktion ist dann stillgelegt worden. Manchmal ist Schnelligkeit auch nicht das Rich-
tige, da sollte man auch achten, auf Grund der Schnelligkeit kann einem ein kleiner Fehler
unterlaufen und ein grofes Projekt verhindern. Dagegen gibt es leider kein Allheilmittel,
entweder werden sie wie die deutschen oder wie ein Tiirke handeln, sei zu schnell. Daher
sind beide Punkte gefahrlich, vielleicht ist es besser sich an einem Punt zu néhern. Also
man sollte vielleicht das machen, akzeptieren das es nur eine Arbeit ist. Aber einerseits
ist genau dies unser Unterschied, dass wir mit unserer Arbeit eine emotionale Bindung
haben., bewirkt das wir niitzliche Areas daraus entnehmen/entwickeln konnen. Anderer-
seits ist es auch gefahrlich damit zu sehr verbunden zu sein. Man sollte viele Meinungen
sich dzu holen, auch nicht allzu viel, einer ist dann auch zu wenig und somit kommen wir
nochmal zu Relevanz des Feedbacks.

Eine Teilnehmerin der Gruppendiskussion erwihnte ebenfalls, sie habe sich iiber ein
Feedback gefreut nach einem Meeting und bestitigte die Schwierigkeit in der tlirkischen
Kultur Feedbacks zu geben, so auch in der Firma. Sie forderte eine Beriicksichtigung der
Muttergesellschaft der Arbeitsstile und der tiirkischen Kultur. Ein anderer Teilnehmer hat
iiber den Inkubator berichtet, der in der Tiirkei als nicht ,,Back to the Garage* iibersetzt
wurde, sondern als ,,kulugka donemi”(Briitezeit). Aus dem Namen herleitend sicht er es
sehr kulturgebunden. Bei den Menschen erreiche man eher Unverstindnis und damit sei

der Inkubator nicht leicht zu verbreiten.

Andere wiederum sehen einen inneren Konflikt in der Firma, wenn Innovation neben der
Alltiglichen Arbeit zu leisten ist. Ein Teilnehmer war der Uberzeugung sich lieber auf
die wesentliche Arbeit zu fokussieren, und dann eine Abteilung dafiir einzusetzen, die

sich um den Wandel kiimmert, dann das entspriche der Strategie und Vision von MBT.

174 Hierbei wurde das Wort ,,Abkiirzung” auf Deutsch gesagt, aber das Interview fand auf Tiirkisch statt.
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Ein weiter Aspekt welches in der Gruppendiskussion, der mehrmals wiederholt worden
ist, ist die momentane Wirtschaftskrise und die damit verbundene unstabile Wirtschafts-
lage. Dies verhindert Kreativitdt, innovative Ideen und Produktivitit der Menschen, wenn
man Existenzédngste hat. Entscheidungsfindung ist in der tlirkischen Kultur nicht tatséch-
lich vorhanden. Da dies wieder in Verbindung mit dem wirtschaftlichen Wohl und dem

Lebensstandard gesetzt wird, hierzu ein Zitat:

Auch Empowerment und Risikobereitschaft wurde noch nicht weitgehend runtergesetzt,
ein Risikogrenze besitz jeder Ingenieur dennoch wurde dies noch nicht wie in LS2020
erwiinscht ist weiter runtergesetzt. Da die Fehler nie besprochen werden, hat nicht nur
mit der Entscheidungsfindung was zu tun, es miissen Fehler und Pflichten der Fiihrungs-
kréafte und Ingenieuren einzeln zugesprochen und besprochen werden, anstatt die ganze
Zeit diese zu begleichen. Wenn man dariiber nicht diskutiert entsteht natiirlich auch kein
Risiko.es laufen momentan Prozesse, aber wer wie viel Verantwortung iibernimmt {iber
die vorhandenen Fehler und Méngeln gibt es keine Regeln und Vorgaben, somit ist jeder
auf der sicheren Seite.

Proband III hat aktiv im Mitarbeiterportal Social Intranet den Kulturwandel verfolgt und

stellt fest, dass es von tiirkischer Seite nur eine geringe Teilnahme gibe:

Die Menschen hatten kein Interesse dem zu folgen, daher gibt es wenig, die es lesen und
dazu auch noch kommentieren, des Weiteren beim Kommentarschreiben sind wir, wie
man es im deutschen sagt nicht so ,,extrovertiert”. Da sie allgemein nichts verfolgen und
kommentieren, ist dieses Verhalten nicht LS2020 spezifisch beziehbar. Zum Beispiel, bei
einer positiven Auskunft, kommentieren die chinesischen Freunde sehr oft, viele schrei-
ben auch aus Indien und Deutschland, wenn wir es verallgemeinern wollen. Ee nun, ich
nehme an, dass dies mit ihren Alltdglichen Gewohnheiten Zusammenhang hat. Ich denke,
dass jiingere Freunde aktiver in sozialen Medien sind als wir, die 40+ Jahre alte sind etwas
schiichterner, ich rede aber immer noch iiber unsere Kollegen. Mit anderen Worten, in
meinen Augen das Image in der Verwaltung und im Vertrieb ist, dass sie viel offener,
extrovertierter und in der Kommunikation starker sind. Aber ich sehe keine Kommentare
im Intranet. Daraus schlie3e ich, dass niemand sich da was anschaut und dafiir auch kein
Interesse vorhanden ist.
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Die Change- Kurve

1. Wie wiirden Sie die aktuelle Stimmung- zwei Jahre nach Projektbeginn- bei MBT
einschétzen? (Change-Kurve als Basis)

a. Bitte erkldren Sie Ihre Entscheidung.
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Diese Frage diente der Ubersicht, wo der Kulturwandel sich nach drei Jahren in Hinblick
auf die Organisationsmitglieder befindet. Durch die Grafik mit der Change Kurve fillt es
den Mitgliedern leichter, ihren Standpunkt zu bestimmen. Auf Grund der Sprachproble-
matik wurde die englische Version der Kiibler-Ross Change Kurve verwendet, da die
Interviews in drei Sprachen gefiihrt worden sind und die englische Sprache von jedem
verstanden wurde. Des Weiteren wurde die Kurve durch einfache Begrifflichkeiten ab-
gedndert, da Worter wie Schock zu negative Konnotationen bei den Probanden ausloste
und in den Testinterviews vor zwei Jahren ebenfalls Irritationen zu erkennen waren. Zu-
dem sind in der Tiirkei, insbesondere bei MBT, kurze informative Priasentationen will-

kommen, was ein weiterer Grund fiir die Wahl der Change Kurve war.

'7> Based on Kiibler-Ross Change Curve and own graphic
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Der erste Proband hitte es aus der Sicht der AR-GE Abteilung begriifit, gleich zu Beginn
des Verdanderungsprozesses zu wissen, welche Unterschiede, welchen Umfang der Wan-
del hat. Natiirlich gab es Widerstand gegen die neuen Anwendungen, aber im Allgemei-
nen fand er es nicht betriglich. Wie es in der Grafik darstellt wird, trat die negative Re-
aktion zumindest fiir den Standort Istanbul nicht auf, war seine Erfahrung. Negatives
Feedback erhielten sie jedoch von deutschen Standorten. Wéhrend der Lernphase kam es
hin und wieder zur Verwirrung bei der Umsetzung von Verdanderungen. Danach hat man
sich an die Bedingungen gewohnt und ein produktives Arbeitsumfeld erschaffen, war

Schlussfolgerung des Probanden 1.

Widerstand setzen die Probanden 6fter mit dem demografischen Wandel und der Alters-
klassen in Verbindung, hierbei das Zitat des Probandes III:
Betrachtet man jedoch die mehr jungen Menschen auf der Welt, die erfahrenen Menschen
in anderen Lindern z.B. sagen wir mal in Deutschland, liegt das Durchschnittsalter hoher
an. Deshalb hat die Gruppe mit 50+ Jahren eher Widerstand dagegen, habe ich das Ge-
fithl. Die 20-40-Jahrigen haben Erwartungen und Wiinsche, wenn wir 2020 und danach
niher betrachten, wird es diese Generation sein die dies ausleben wird. Die anderen miis-

sen ihre Téatigkeiten die sie seit 20 Jahren so ausiiben, verdndern daher auch der starke
Widerstand.

Die Probandin IV war der Ansicht das eine Bereitschaft und Entscheidung zur Veridnde-
rung und damit zum Wandel der Firma vorhanden ist, aber sich noch keine Integration
ergeben hat. Der neue junge Proband hat einen Kulturwandel und die Mindset Verdnde-
rung mit dem Zitat von Einstein: ,,Es ist schwieriger, eine vorgefasste Meinung zu zer-
trimmern als ein Atom.* beschrieben. Er war der Ansicht, wie alle anderen Probanden,
dass es bis 2020 unwahrscheinlich ist, aber mit der Zeit dieser Kulturwandel auf jeden
Fall vollendet sein wird. Ein abschlieBender Satz, wobei er den heutigen Stand der Wirt-
schaft gut zusammengefast hat, war: ,,Desto trotz, auch wenn du MBT verldsst, wird die-
ser Wandel dich verfolgen, dies ist ein Wandel der Denkweise! Du wirst vielleicht auf
der Welt kein Platz mehr finden, wenn du so weiterdenkst. Das ist sowas und du hast

Glick das diese Firma sowas versucht zu unterstiitzen.

Die Ergebnisse dieser Frage bei der Gruppendiskussion besteht darin, dass sie das Gefiihl
hatten ldngere Zeit in der Depressionsphase verbracht zu haben. Aber dennoch wird hin-

zugefligt, dass der schwierige Part des Kulturwandels iiberbriickt worden ist. Sie sind der
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Ansicht, dass die Fithrungskréfte noch nicht so weit sind, dies wird sich durch die Wis-
sensvermittlung bis unten etablieren und dann mit dem Druck wieder nach oben ankom-
men. Ab dem Punkt werden sich auch die Fithrungskrifte anpassen und die Verinderung
und Umsetzung der Prinzipien und Game Changer endgiiltig implementieren. Dies wird
natiirlich seine Zeit brauchen, war die Erkenntnis, da sowieso mit der Zeit jlingere Fiih-
rungskréfte die Leitung mit der Ambition tibernehmen werden, den Wechsel herbeizu-
filhren. Genau wie in der theoretischen Kurve dargestellt, haben sie ab 2016 die gleichen
Phasen erlebt und durchlaufen, ab dem Punkt wo die Game Changer und Prinzipien ins
praktische umgesetzt wurden, fand eine Steigerung statt. Dennoch hat jeder ein Fragezei-
chen im Kopf, was die Zukunft angeht. Deshalb war deren Standpunkt bei dem Wandel
als Organisation in Richtung Exploration zu gehen und die Depressionsphase hinter sich
gebracht zu haben. Viel interessanter war die Ansicht, dass sie die Muttergesellschaft aus
kulturrellen Griinden mehr mit sich zu kdmpfen hat, weil Deutschland eher strategisch
und regelorientiert handelt und deren Kultur eher offen und neugierig fiir etwas Neues
ist: ,,Sie denken sofort, welche Auswirkungen wird es wohl haben und was wird sich in
meiner Welt dadurch verdndern. Klar fiir die Deutschen ist es reiner Alptraum. Klar, ge-

nau die denken vollig anders! (vgl. Gruppensdiskussion)

Resultierend aus dem Geschilderten sind unterschiedliche Standpunkte zu sehen mit Pro-
banden verschiedener Erfahrungen und aus verschiedenen Abteilungen, jedoch aufler
dem neu angefangenen Probanden, der die Dynamik des Wandels bemerkt hat und gegen
Ende eine etwas ruhigere Atmosphire erwartete, waren seine Kollegen, die von Anfang
an dabei waren seit 2016 der Ansicht, dass die Organisation sich tiberwiegend in der Ex-
plorationsphase befindet mit dem Trend steigend, aber dies nicht wie erwartet nichstes
Jahr stattfinden wird, sondern noch einige Zeit benétigt. Da sie, metaphorisch ausge-
driickt, das Tochterunternehmen als einen Wagon der Muttergesellschaft sehen und sich
mitziehen lassen und dieser Wandelbewegung etwas spéter in Kraft gesetzt wird als der

Zug ganz vorne.

3.5.2.Bewertung

In diesem Abschnitt wird auf der Grundlage der empirischen Erhebung dargestellt, wie

sich der Implementierungsprozess der Game Changer in Mercedes-Benz Turkey Toch-
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tergesellschaft vollzogen hat. Als Struktur dienen die von mir aufgeteilten Elemente Ver-
standnis und Vermittlung (1.), Umsetzung (2), Beachtung (3). Dabei wird der Schwer-
punkt auf die Rezeptions- und Wahrnehmungsmuster der jeweiligen Mitglieder der Toch-

tergesellschaft, sowie deren Partizipation im neuen Kontext gelegt.

Aus der Analyse ergeben sich folgende Fakten, beziiglich des Verstindnisses und Ver-
mittlung die aus den Interviews zu entnehmen sind. Anders als die iiblichen Culteral
Changes, wurden diese nicht nur von externen Beratern und dem Vorstand festgelegt,
sondern Daimler Mitarbeiter aus jeder Hierarchieebene, Abteilung und Standorte wurden
ausgewdbhlt, die freiwillig daran teilnahmen und ihre Game Changer und Prinzipien selber
zusammengestellten, die wiederum vom Vorstand ohne Einwéinde und Verénderungen

akzeptiert und an die Change Experten weitergeleitet wurden.

Laut der Aussage von der Fiihrungskraft besteht deren Absicht, die fiir die Firma relevan-
ten Game Changer erst einmal prioritdr aus dem Portfolio der 8 Game Changer aus-zu
suchen und zu implementieren. Diese sind in der Produktionshalle in Hosdere Feed-back
Kultur, Digitalisierung und die Entscheidungsfindung, wie alle anderen Inter-viewpartner

bestitigten.

Die Informationsverarbeitung wurde hauptsidchlich mit der Anwendung der Neuen Me-
dien, elektronisch per E-Mail angekiindigt und im Mitarbeiterportal Social Intranet aus-
gestrahlt. Alle Probanden sagten iibereinstimmend, dass damit die Wissensvermittlung
des Kulturwandels nicht sehr effektiv vonstattenging, um die dazugehorigen Game Chan-

ger und Prinzipien zu implementieren.

Stattdessen wurden die Workshops in Deutschland und der von der HR Abteilung in MBT
vorbereitete LS2020 Bus mit den Ambassadors, also die Face -to-Face Kommunikation,
als sehr viel informativer empfunden. Als Grund wurde die schnellere Mdglichkeit ange-
geben, auf diese Weise Inhalte zu erfassen als es bei der schriftlichen Kommunikation
moglich gewesen wire. Ein weiterer Aspekt ist, dass diese Form der Priasentation in der
Tiirkei kulturell mehr geschitzt wird. Verbale Kommunikation mit kurzen Informationen
ist willkommener. Die neuen Medien hingegen nutzt man fiir die Bewerbung der Projekte
und Events, zur Imagepflege und als Identifikationsplattform fiir die Mitarbeiter. Ein be-

malter Bus mit LS2020 Logo, dazu neonfarbene Poster, Postkarten, Flyer, T-Shirts und
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Sportschuhe — alle mit dem Firmenlogo — weckt Interesse-se und macht die jungen Mit-
arbeiter der MBT und eine Bevdlkerung, die zu 80% aus jiingerer Generation besteht,

sehr neugierig.

Da tiirkische Mitarbeiter hierarchiegebundener arbeiten und Entscheidungen nur selten
selbst treffen, ist mit dem Best-Fit- Game Changer ein weiterer Punkt angesprochen,

mehr Eigeninitiative zu entwickeln und den Wandel mitzugestalten.

Der gesellschaftliche Druck im Arbeitsalltag und die dazu gehorigen sozialen Bindung-
gen, seitens der Fiithrungskréfte und Kollegen erschweren auch deren Entscheidungs-fin-
dung, freie Meinungsduerung, die unter Zensierungen leiden, da Konsequenzen befiirch-

tet werden unter denen die freundschaftlichen und kollegialen Verhéltnisse leiden.

Die Implementierung des Game Changer Swarm Organisation zur Verbesserung der Mit-
arbeiterzufriedenheit um die Motivation zu erhéhen ist stockend vorangekommen. Die
Mitarbeiter in der Produktionshalle Swarm@Hosdere beméngelten, dass die von Mutter-
gesellschaft erteilten Informationen und Rahmenbedingungen leider nur in deutscher
bzw. englischer Sprache und somit fiir einen Teil der Mitarbeiter, die nur tiirkisch spre-

chen, unbrauchbar waren.

Die Uberwindung der Hierarchieebenen fiihrten zu Problemen, Missverstéindnissen bis
hin zu Unverstiandnis, weil die Arbeitsweise nur schwer internalisiert wurde. Auf Augen-
hohe zu arbeiten ist kulturell nicht implementiert. Auch das Theorieverstindnis, etwa ver-
sehen mit dem Namen Swarm, brachte Konflikte, da Swarm als Herdentrieb verstanden
wurde. Der Slogan lautet ,,komm und werde ein Teil des Swarm.* Missverstindnisse die-

ser Art konnten dann von den Ambassador diskursiv geklért werden.

Ein weiterer Game Changer, die Griinderwerksatt, hatte Ubersetzungsprobleme. Auf
Englisch hiel es Back to the Garage, auf Deutsch Griinderwerkstatt und auf Tiirkisch
kulucka Makinas1 (Briite-Maschine). Die interkulturellen Perspektiven und Beachtung

des Kommunikationsverstindnisses waren tiberfordert.

Erklart werden kann dies durch Innovation/Pioniergeist (als LS2020 Prinzip s. S.), wel-
cher in den USA die Vorstellung vermittelt, in der Garage werden grof3e Ideen entwickelt,
in Deutschland sind dafiir Laboratorien und Werkstitten zustdndig und in der Tiirkei brii-

tet man eine Idee sinngemiB aus. Sie ist nicht ortsgebunden.
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Feedback Kultur war die groBte jedes Mal erwihnte Herausforderung. Konstruktive Kri-
tik wird nur schwer verstanden, da sie hdufig im Arbeitsleben personlich genommen wird.

Um soziale Beziehungen nicht zu geféhrden, verzichtet man lieber darauf.

Mit Blick auf Deutschland, den LS2020 Kulturwandel ansprechend, dullerten sich die
MBT Mitarbeiter dahingehend, dass sie der Meinung sind, Deutsche seien nicht offen fiir
Neues, hatten starre und hierarchische Unternehmensfiihrungen, eine zu grof3e Biirokratie

und arbeiteten eher monochrom. Die Tiirkei sei das komplette Gegenteil dazu.

Folgende Merkmale kristallisierten sich nach den Befragungen beziiglich der Unterneh-
menskultur und des Mitarbeiterverhaltens heraus: Sie identifizieren sich mit der Arbeit,
stellen eine emotionale Bindung her, investieren in mehr Arbeitsstunden und sind weni-

ger krank, was bestitigt wird in intern aufgelisteten Statistiken der MBT.

Zum Thema LS2020 gibt es ein internationales Forum im Mitarbeiterportal Social Intra-
net, wo sich alle Mitarbeiter austauschen. Hier beklagten auch deutsche Mitarbeiter, dass

sie Verstdndnisprobleme wegen der englischen Begrifflichkeiten hatten.

Ein bemerkenswertes Ergebnis der Recherchen ist die Erkenntnis, dass die einzelnen Ab-
teilungen unterschiedliche Arbeitsweisen haben. Erklirt werden kann das durch die ver-
schiedenen Ausbildungen, die in den Abteilungen da sind. Die Abteilung Ar-Ge arbeitet
z. B. nach der deutschen Arbeitsweise, die Ingenieure haben sehr gute Sprachkenntnisse
in drei Sprachen und viele haben deutsche oder Osterreichische gymnasiale Abschliisse,

was die Integration in die deutsche Arbeitskultur erleichtert.

Bei der Frage der Umsetzung der Game Changer waren ebenfalls landestypische men-
talitdtsbedingte Hiirden zu tiberwinden. Auch hier wurde die Feedback-Kultur angespro-
chen. Immer wieder wurde betont, dass die Feedback Kultur in Deutschland eine andere
sei, wiahrend in Deutschland die offene Kommunikation als etwas Selbstverstandliches
angesehen wird, wird sie in der Tiirkei als Taktlosigkeit empfunden. Durch die personlich
wertende Betrachtung konstruktiver Kritik féllt es schwer, Feedback zu geben. Die Riick-
melde Floskeln oder nach den Prédsentationen ein Feedback geben, wird im Unternehmen
als Zeitverschwendung angesehen und dies wurde als ,, Tiirk gibi diisiinmek”, also wie ein

Tiirke denken interpretiert.
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Zudem verhindern die nur langsam verdnderbaren hierarchischen Strukturen, dass die
Swarm Organisation umgesetzt wird. Ein weiterer Punkt, der ein Hindernis fiir die Im-
plementierung der Swarm Organisation ist das Silodenken in beiden Landern. Fehler und
Informationen werden gerne abteilungsintern geregelt, sie sollen nicht nach auflen drin-
gen, was wiederum der Arbeitsweise des Swarm widerspricht. Verbundenheit, schnelle
Handlungsfahigkeit und Fokussierung auf ein gemeinsames Ziel sind tiirkische Eigen-
schaften, die dann doch die Swarm Organisation als Projektbearbeitung ausmachen und

umgesetzt werden.

Des Weiteren aus dem Grund der Change auch auf schnelle Ergebnisse gezielt waren als
Unternehmen, war auch nicht genug Zeit sich damit auseinanderzusetzen, um den Wider-
stand und die negativen Sichtweisen entgegen mit Praktischen Beispielen es vor Augen
zu fiihren, wurde nicht Detail und Theoriegetreu gearbeitet mit den Methoden von der
Swarm Organisation. Vieles wurde durch ausprobieren erlernt, eliminiert oder veridndert.
Da dafiir keine richtigen Benchmarks vorhanden waren, aber prisent war der Game Chan-

ger in MBT schon.

Agilitdt ist ein LS2020 Prinzip, das die Game Changer ausmacht. Die tlirkischen Mitar-
beiter sind auf Grund der schnellen Anpassungsféhigkeit an die sich rasant dndernden
Umweltbedingungen, wie etwa die historischen, politischen, 6konomischen und sozialen
Aspekte, wie der schnelle Agenda Wechsel pradestiniert dafiir. Die tiirkischen Mitarbei-
ter sind der Meinung, dadurch seien die Game Changer in der Tiirkei leichter zu imple-

mentieren als in Deutschland.

Durch die momentane Wirtschaftskrise der Tiirkei wurden auch bei MBT Mafnahmen
ergriffen, die zu vielen Mitarbeiter- und Positionswechseln fiihrte, d. h. auch Swarm Mit-
glieder mussten authoren, was in vielerlei Hinsicht die Gruppendynamik und Synergie
Effekte storte, was wiederum die Projekte verlangsamte. Budget Kiirzungen kamen
hinzu, die der Finanzierung der Mitarbeiter Motivation, Workshops, Auslandsentsendun-

gen, Seminaren und Fortbildungen, sowie Deutschkursen dienen sollten.

Die geschlossene Kommunikation, die in der Tiirkei als gdngige Kommunikation vertre-
ten ist, brachte durch den Game Changer Digitalisierung Kreativitit hervor. Alternative
Kommunikationskanile, die durch Applikationen, wie Mitarbeiterbewertung und ECHO

App., eingefiihrt und genutzt werden konnten, trugen zur Problemldsung bei.
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Was die Fiihrungsrolle und -entwicklung betrifft, haben in der AR-Ge regelmifig Per-
fomance Meetings stattgefunden und die Workshops in Deutschland und die Konferenzen
sind ein weiterer Aspekt, weshalb viele der Fiihrungskréfte ihren Fiihrungsstil &nderten
und die Mitarbeiter davon bei der Umsetzung und Vermittlung profitierten. Da die Stra-
tegie der Kulturwandel Verbreitung auch Top-down verlduft, liegt die Vorbild-funktion

bei den Fiihrungskriften des Unternehmens, die den Change vorantreiben wird.

Entscheidungsfindung und das Prinzip Empowerment fiihrten allerdings zur Demotivie-
rung der Mitarbeiter, da Entscheidungen erst umgesetzt werden konnten, wenn sie durch
die Hierarchie Ebenen bestdtigt wurden, daher wurden sie abgeschafft. Die interviewte
Fiihrungskraft sieht darin jedoch einen bleibenden Problemfaktor, der sich erst langsam
abbaut. Resultat ist, dass die Eigeninitiative abnimmt, da die Pflicht der Entscheidungs-
findung direkt an die Fiihrungskrifte abgegeben wird. In Deutschland jedoch nehmen die
Fiihrungskréfte die Funktion des Beraters ein und die Mitarbeiter entscheiden nach ge-

genseitiger Absprache.

Die beiden Arbeitskulturen unterscheiden sich nach Aussagen der Interviewten sehr.
Deutsche Mitarbeiter konnen sich von ihrer Arbeit distanzieren und nutzen effektiver ihre
Arbeitszeiten. Tiirkische Mitarbeiter identifizieren sich stdrker mit ihrer beruflichen Po-
sition und haben an den Arbeitsplatz eine stiarkere emotionale Bindung, wobei Kritik oder

Feedback sie enorm belastet.

Die Art der Ansprache zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzen ist immer sehr personlich,
die Bezeichnung ,,abi und abla“ zu den ilteren Kollegen und Fiihrungskréften und die
Ansprache Freunde (arkadaslar) der Manager an die Mitarbeiter/Kollegen fiihrt automa-
tisch zu einer anderen Verpflichtung gegeniiber den Vorgesetzen und dem Unternehmen.

Konflikte werden dadurch vermieden, aber auch bewusst umgangen.

In der Tiirkei werden Deutsche als diszipliniert und prézise arbeitende Personen gesehen,
das verhindert aber die Innovationsfihigkeit, etwas schnell auf den Markt zu bringen.
Genau das Gegenteil verlangt aber Pioniergeist LS2020 Prinzip. Die Differenzen in der
Auffassung kann an drei Motti festgemacht werden: Die Chinesen sagen ,,Good enough®,
die Deutschen bei Daimler ,,Ready before Start” und wie der Proband das tiirkische
Sprichwort nennt, welches iibersetzt: ,, Trotz des Hundeknurrens, bewegt sich die Kara-

vane fort.“. Will sagen, Anderungen sind immer noch méglich. Jedoch wenn man die
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Chance verpasst, so das Sprichwort im tiirkischen: ,,Wer das Pferd hat, hat Uskiidar schon
tiberquert.” Die MaBigaben der Griinderwerkstatt sind somit in der Tiirkei leichter zu im-

plementieren als im Mutterunternehmen.

Als der wichtigste Faktor fiir den kulturellen Wandel von Daimler, wird die
Mindset/Denkweise und Verstindnis Verdnderung benannt, ohne die verwirklicht zu ha-
ben, wird die Implementierung der Game Changer und Prinzipien nicht umsetzbar, so die

Ansicht aller Probanden.

Hierbei ist eine kurze Zusammenfassung/Ubersicht dargestellt worden fiir einen besse-
ren Uberblick der Game Changer Implementierungsstand nach den drei Kategorien,

Verstindnis und Vermittlung, Umsetzumg und Beachtung.

Verstindnis und Vermittlung

Verstanden

Wissens-
defizite

Angestrebtes
Ziel nicht
erreicht

Abb. 13: Ubersicht der Game Changer Implementierung'”®

'7¢ Eigene Darstellung
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Mitarbeitersicht Fithrungskraftsicht

Zitate

Es wurde von jeden Verstanden Auch auf der Fithrungsebene wurde
es Verstanden

»Das Thema Digitalisierung ist
etwas Handfestes mit ,quick-

X3

wins®.

Entweder wurde davon gehdrt oder ist Diese wurden erstmals in der Fiih-
ins Vergessenheit geraten rungsebene eingefiihrt und wird mit
der Zeit bottom-up implementiert,
daher kannte sie die bereits

Mitarbeiter: ,,An den Game Changer
erinnere ich mich aber ich weil} nicht
was genau damit gemeint ist.*

Es ist prisent, jeder hat eine Idee davon Genauso, wie bei den Mitarbeitern.
aber der eigentliche Sinn davon wurde Jedoch einige wenige Fiihrungs-
falsch verstanden kriafte hatte den eigentlichen Sinn

darin verstanden

,Ich denke ,Incubation‘ sollte sich
mehr auf Innovation konzentrieren
[...] aber leider sind hier noch keine
bahnbrechenden Innovationen in
Sicht.”

Tabl. 1: Kurze Zusammenfassung der Game Changer zur Verstindnis und Vermitt-

lung"”’

Umsetzung und Beachtung

Game Mitarbeitersicht Fiihrungskraft- Zitate
Changer sicht
*  GrofBtenteils kulturell be- *  Fiihrungs- | ,,Egal was wir machen, die
P dingte Schwierigkeiten krifte Feedback—Kultur ist das
gﬁj *  Prioritét sozialer -abhédngig | worin wir schlecht sind.
Beziehungen Wir sind also nicht offen

e Fehlerkultur *  Durch die

* Indirekte Kom-

dafir Kritik zu erhalten und

Seminare
lfsul?'f\'/lc()rltl'anden i MBT auch nicht offen sie zu ge-
. entifikation
mit der Arbeit und in der | ben. [...] Anfangs wurde

Mutterge- die Echo App genutzt aber
sellschaft | das hat mit der Zeit abge-

munikation ¢ e
+  Abteilungsunterschiede sind Ver- | nommen und wird nicht
besserung | mehr aktiv verwendet.*
sichtbar
Hierbei empfinden die Mitarbei- Demografisch ge- »Womit wir in der Tiirkei

ter, dass einige Fithrungsstile aus- | sehen, tuen sich ei- | ein Problem haben ist das

Ak T gefiihrt werden, jedoch vieles auch | nige éltere Fiih- Thema Empowerment. Ich

DEVELOPMENT

glaube, dass wir ein viel
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ist

beim gewohnten noch geblieben

rungskréfte sich da-
mit schwer, die
neuen Fiihrungs-
stile umzusetzen.
>Widerstand ist
vorhanden.

produktiveres Arbeitsum-
feld haben kénnten, wenn
wir die Mitarbeiter mehr er-
méchtigen wiirden.*

=

Bei vielen noch unbekannt, muss
noch bottom-up implementiert
werden

Wurde erstmals in
der Fiithrungsebene
implementiert und
befolgt

,,Ich bin seit 20 Jahren in
diesem Geschéft und ich
habe nie erlebt, dass die
Performance der Mitarbei-
ter angemessen begriindet
und mit Beispielen erkla-
rend Feedback gegeben
wurde.

e
T

Institutioneller Aspekt
Hierarchie

* Empowerment-

prob-lem
Kulturelle Aspekte
Soziale Beziehungen
Kommunikation

*  Unangenehme

Konfliktsituatio-

nen werden ver-

mieden

Genau die gleichen
Punkte, wie bereits
bei den Mitarbei-
tern

»Entscheidungsprozessen
sind an Hierarchien gebun-
den — von E2-E5. Aber,
dass es so nicht richtig ist
und in der neuen Welt nicht
richtig sein kann, wissen
wir auch alle. Als Experte
wiirde es mich nicht zufrie-
den stellen, wenn ein Vor-
gesetzter der weniger Fach-
kenntnisse in diesem Ge-
biet hat als ich, die Ent-
scheidung treffen wiirde.*

Tabl. 2: Kurze Zusammenfassung der Game Changer zur Umsetzung und Beachtung'’®

Letzten Endes gibt es nach den Bewertungen der Analyse einige zentrale Herausforde-

rungen beziiglich der Wissensvermittlung des Kulturwandels, wie die

teilweise fehlerhafte Verbreitung der Themen (bei den Game Changern Swarm Organi-

sation und Incubator) und die Gefahr einer ,,formellen Implementierung®, welches nicht

verinnerlich wird, sondern als ein externes Projekt betrachtet wird. Die Kommunikation
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und Austausch zwischen den Abteilungen sind notwendig und die vorhandenen Potenti-
ale werden nicht ausreichend genutzt, trotz der bemiihungen des Unternehmens. Jedoch
sind weitere Projekte und Workshops in der Zukunft geplant zur Verbesserung und behe-

bung der Fehlinterpretationen.

4. FAZIT

Anhand einer exemplarischen Fallstudie sollte die Rezeption des Kulturwandels im Toch-
terunternehmen der Daimler AG in Stuttgart, die Mercedes-Benz Turkey, untersucht wer-
den und die Herausforderungen bei dem Transfer von Personalpraktiken und unterneh-
menskulturellen Instrumenten herausgearbeitet werden. Dabei wurde die Wirksamkeit
weltweit eingesetzter unternehmenskultureller Instrumente kritisch hinterfragt. Im Rah-
men von Kulturwandel-Initiativen dieses multinational arbeitenden Unternehmens sind
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte auf sich dndernde und komplexe Anforderungen der

Mirkte vorbereitet worden, damit Wettbewerbsvorteile gesichert werden konnen.

Die Arbeit ist unterteilt in vier Konzepte: Unternehmenskultur und unternehmenskultu-
relle Instrumente (2.1), Change Management im Unternehmen (2.2), Kulturelle Aspekte
(2.3) Unternehmensinternationalisierung und Transfer von unternehmenskulturellen In-

strumenten (8-Game Changer) (2.4).

Die neuen Personalpraktiken und unternehmenskulturellen Instrumente sind von Mitar-
beitern des Mutterunternehmens und der Tochterunternehmen gemeinsam entwickelt
worden. Im Tochterunternehmen MBT wurde nun der unterschiedliche Entstehungs- und
Interpretationskontext, insbesondere im Rahmen von internationalen Transferprozessen
erforscht. Die Untersuchung hat die Rezeption und die Herausforderungen, denen das
Tochterunternehmen mit der lokalen Umsetzung des Kulturwandels entgegenstand, her-

ausgearbeitet und analysiert.

Auch Daimler hat mit dem Kulturwandel und seinen 8-Game Changern und Prinzipien
die Anstrengung unternommen, sich den neuen Anforderungen anzupassen, wie auch
ClaBlen mit der hiufigsten Bedingung der Restrukturierung und Reorganisation bestétigt.

Da jedes Change Management organisationsspezifisch ausgearbeitet werden muss, sind
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in dieser Arbeit die Annahmen von Kostka und Monch, wie die Planung, Initiierung,
Realisierung, Reflexion und Stabilisierung von Change Verfahren auf Organisations- und
individueller Ebene in der Praxis Version der LS2020 Kulturwandel Initiative von Daim-
ler "’ wiederzufinden. Des Weiteren sind die beiden Ansdtze von Frohlich tiber das
Change Management, als Konstruktion fiir Vorkehrungen und Prozeduren und Verbesse-
rung des Verhaltens und der Kommunikation der Mitarbeiter eingeflossen. Denn die 8-
Game Changer sind nicht nur von externen Beratern und dem Vorstand festgelegt, son-
dern Daimler Mitarbeiter aus jeder Hierarchieebene, Abteilung und jedem Standort wur-
den ausgewihlt, freiwillig daran mitzuarbeiten. Der Vorstand akzeptierte die erarbeiteten
Punkte ohne Einwénde, wie auch im 12-Stufen-Modell nach Doppler/Lauterburg mit der

psychologischen Prozessgestaltung vergleichbar ist.

Wie schon in der Hawthorne-Studie erarbeitet, wurden die Game Changer Feedback Kul-
tur, Entscheidungsfindung und Fiihrungskraft und -rolle immer wieder darauf abge-
stimmt, die Mitarbeitermotivation beim Wandel und die Produktivitit zu verstiarken. Das
findet sich in der Griinderwerkstatt wieder, frei Ideen zu duern und die Firmenzugeho-
rigkeit zu stirken. Agilitit, Swarm Organisation und flache Hierarchien waren die
Trends, die Kurt Levin und Zetsches Besuch im Silikon Valley mit sich brachten, um die
alten starren und autoritiren Verhaltensweisen aufzulésen. Die Idee zur Schulung der
Mitarbeiter, um aus ihnen Ambassadors zu machen, die die Initiative unterstiitzen, findet

sich in Marcus Theorie.

MBT befindet sich nach Aussage der Probanden zurzeit in der moving-Phase, wie aus
dem Drei-Phasen-Modell ,unfreezing-moving-freezing“ von Levin entnommen. Hier
werden Verhaltensmuster entwickelt, erprobt, angenommen und bei Ineffektivitit wieder
verworfen. Zu nennen ist die Feedback-Kultur, die durch die Apps implementiert werden

sollte, oder die Verstidndnisschwierigkeiten bei der Swarm-Organisation, welche in der

175.8. 46
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Ubersetzung den falschen Impetus lieferte. Kompatibel mit ClaBens Modell der Wert-
schitzung sind die Game Changer Best-Fit, Fiihrungsrolle und -entwicklung und Feed-
back-Kultur. Der Proband, der als Fithrungskraft arbeitet, bestitigt die Fokussierung auf

die Mitarbeiterzufriedenheit.

Dazu Ergidnzend die Studie von Yiiksel und Schinnenburg, wobei Verhaltensempfelun-
gen wie Partizipation der Mitarbeiter von der Muttergesellschaft erwiinscht ist, wie etwa
durch das Mitarbeiterportal Social Intranet, wobei Bewertungen und Kommentare iiber
die LS2020 Initiative gemacht werden kdnnen, um die weltweite Vernetzung der Mitar-
beiter zu fordern und zu ermoglichen. Einige Beispiele zu den Kulturdimensionen, u.a.
die hohe Unsicherheitsvermeidung, sind jedoch ganz anders ausgefallen als die Studie
von Hofstede es herausarbeitete, da die MBT sich immer wieder wegen der deutschen
Biirokratie und Regelorientierung der Muttergesellschaft verlangsamt fiihlte bei vielen
Implementierungen und Projekten, die sie gemeinsam oder als Tochterunternehmen zu
befolgen hatten. Nach Summak und Yacan Rechercheergebnissen, dass Fiihrungskrifte
deutscher Kultur eher den formalen und schriftlichen Informationsaustausch bevorzugen,
wihrend tiirkische Manager eher den informellen und miindlichen Weg suchen, bestitigt
die Fiihrungskraft (Proband III), E-Mails iiber die LS2020 werden kaum durchgelesen
und wie bereits von allen Probanden erwihnt, wird die personliche Ebene bei der Ver-
mittlung und Haftung der Informationen bevorzugt. Fiir das Mutterunternehmen wird der
Kulturwandel eher Probleme bereiten, da die Mitarbeiter ungern ihre Komfortzonen ver-
lassen und immer alles durchdenken miissen und am besten im Voraus planen. Laut der
Aussage der Probandin, die die Expatriate Betreuung im Unternehmen leitet, trifft die
MBT schnelle Entscheidungen und arbeitet 16sungsorientiert, so dass dann Regeln um-
gangen oder schneller angepasst werden. Dariiber hinaus hat der Pioniergeist und der
GameChanger Griinderwerkstatt die Mitarbeiter sehr motiviert, auch wenn bislang keine
radikalen Innovationen, wie vom Mutterunternehmen erwartet wird, entstanden sind, hilft

es, den Game Changer Entscheidungsfindung zumindest etwas weiter voranzubringen.

Denn nach Halls Studienergebnissen ist einer der deutschen Merkmale, dass Wissen
Macht symbolisiert und Wissen nur nach Bedarf weitergegeben wird, welches auch in
den Interviews gesagt wurde. Ein weiteres Hindernis fiir die Implementierung der Swarm

Organisation ist das Silodenken in beiden Lédndern. Da Fehler und Informationen gerne
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abteilungsintern geregelt werden und nicht nach auB3en dringen sollen, wiederspricht die-
ser Arbeitsweise. Nach Kemmlers Arbeit, wird Kritik und somit Feedback geben gerne
vermieden, wie bereits erwdhnt wurde, andererseits erst entsteht Feedback durch Fehler-
tolerierung und -kultur, ist aber in der tiirkischen Kultur eher als etwas Negatives konno-
tiert, wie etwa jemanden bloBstellen. Hier wird erkennbar, dass das Prinzip Lernen
durch Fehlermachen, bei der Implementierung Herausforderungen mit sich bringen
wird. Laut der Aussage von Probandin II werden durchaus konstruktive Feedbacks als
Empfehlung wiedergegeben, sodass dies ihrerseits auch nicht hilfreich ist fiir das Ver-
standnis und Verbesserung, dies ist in der Theorie unter Giin und Caliskans Arbeiten wie-
derzufinden, wie das Beispielsprichwort ‘Wer Klug ist, wird verstehen! “ deutlich macht.
Feedback erhalten und geben stellt ein enormes Problem dar, ebenso wie Entscheidungs-
findung und Meinungséduferung, da die sozialen Bindungen dies verhindern, wie die An-

rede ,,abi und abla‘“**°

anschaulich zeigt. Niemand mochte die Bindungen gefdhrden mit
den dlteren Mitarbeitern und den Vorgesetzten. Neben den personlichen Beziehungen ist
auch das Zeitverstindnis flexibler und individueller, wie Summak und Yacans Arbeit zu
entnehmen ist, zu finden in der Empirie in langen Interviews und Meetings, die vorher
nur eine Stunde geplant waren sich bis zu zwei Stunden verldngern konnen. Liisebrink
macht auf die Heterogenitit innerhalb der Nationalkulturen einerseits aufmerksam, ver-
weist aber auch auf transnationale Gemeinsamkeiten und Konvergenzen, die vorhanden
sein konnen. Die Probandinnen II und IV spiegeln mit der Aussage, dass in MBT nicht
die tiirkische Arbeitskultur, sondern die deutsche Unternehmenskultur und -werte von
Daimler wiederzufinden seien, was die Mitarbeiter internalisierten. Neue Mitarbeiter

bringen aber die gewohnte Landeskultur ins Unternehmen, was den neuen Kulturwandel

zu implementieren immer wieder von vorn beginnen lisst.

Nach Thomas Handlungsemfelung fiir eine erfolgreiche Kommunikation mit anderen

Kulturen, die kulturellen Unterschiede zu verstehen, hat Daimler die Game Changer zwar

'%0 GroBer Bruder und groBe Schwester

94



vorgegeben, aber bei der Implemetierung den Tochterunternhemn freie Hand gelassen.
Jedoch wird nach Almond et al. und Perlmutter’s Theorie der Country —of- origin Effekt
befolgt, da die Regelungen, Rahmenbedingungen und die Biirokratie zentral von der Mut-
tergesellschaft vermittelt sind. Dies flihrt zu Problemen, allein bei den Prasentationen und
Dokumenten, die die LS2020 Initiative erkliren sollen, wird auf Englisch und Deutsch
gesendet, weshalb die Sprachproblematik des Oftteren in den Interviews und im Social
Intranet anklang. Sie erschweren das Verstindnis, Zugehdrigkeitsgefiihl und somit die
Motivation, bei dem Wandel mitzuwirken. Die Implementierung mancher Game-Chan-
ger, wie das Best-Fit und Fiihrungsrolle&-entwicklung, wie z.B. die Mitarbeitermobili-
sierung, gemeint sind die politisch-wirtschaftlichen Abkommen (Sozialversicherungsab-
kommen) beziiglich der Lédnder untereinander, ist anders als die des Mutterunternehmens.
Daimler hat somit seinen zentralen Fiihrungsstil zum Teil abgegeben und runtergebro-
chen, dadurch ist mehr Integration und Firmenzugehorigkeit entstanden, dies war Ziel des

ersten Kulturwandels in MBT und die LS2020 Initiative wird die zweite.

Bei dem Modell von Kostova liegt die Betonung auf relationalem Kontext. In der Umset-
zung bei MBT sind das die HR-Abteilung mit den Ambassadors aus verschiedenen Ab-
teilungen, die die flexible ,,Expertengruppe* darstellen. Sie arbeiten als ,,Briicke* beziig-
lich der LS2020 Initiative zwischen der Mutter-und Tochtergesellschaft dienen dem bes-
seren Verstdndnis und Interpretation. Auch Barmeyer und Davoine erwéihnen dies in ihrer
Studie mit dem Begriff Interfaces. Auch die Power/ dependence Relationship, wobei das
Tochterunternehmen isormoph zu dem Mutterunternehmen sein mdchte, geschieht durch

den LS2020 Kulturwandel mit seinen Game Changern.

Nach drei Jahren der LS2020 Kulturwandel Initiative befindet sich nach Vorlage der
Kiibler-Ross Change Kurve die MBT in der Exploration Phase, wobei die Mitarbeiter
langsam ein Verstindnis und eine Reinterpretation des Kulturwandesl und der Game

Changer entwickeln.

Wie konnen nun nach dieser Aufbereitung die einzelnen Forschungsfragen beantwortet

werden?

Wie werden die transferierten Unternehmenspraktiken seitens der tiirkischen Mitarbeiter

und Fiihrungskrdfte rezipiert?
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Hier ergab die Untersuchung, dass es bei dlteren Mitarbeitern, die des Deutschen bzw.
Englischen nur geringfiigig méachtig sind, vor allem sprachliche Schwierigkeiten vorhan-
den waren. Eine verbale Vermittlung aller Game Changer wurde begriif3t, wie etwa durch
den LS2020 Bus und den Ambassador geschehen — zumal die Changer dort auf Tiirkisch
vermittelt wurden. In den Abteilungen, die einen hoheren Bildungsgrad haben und die
dem deutschen Bildungssystem nahestehen, sind Vorbehalte dieser Art nicht angespro-
chen worden. Hier wurde argumentiert, dass die anfallenden schriftlichen Vorschldge bei
dem Zeitmangel nicht bewiltigbar sind. Die jliingeren Mitarbeiter begriiiten die zeitge-
méfe Prasentation durch den LS2020 Bus, weil die Initiative einem modernen Marketing

(Neon-Bemalung des Busses, T-Shirts, Sportschuhe...) dhnlich war.

Vorbehalte sind vor allem kultureller Natur genannt worden. Die traditionelle hierar-
chisch ausgebildete Struktur auch der MBT verhindere, dass eine Feedback-Kultur sich
schnell etabliere und man auf Augenhoéhe diskutiere. Allerdings waren Mitarbeiter, die
bereits in Deutschland an Workshops teilnahmen, durchaus iiberzeugt, auch eine offenere
Kommunikation konstruktiv umsetzen zu kénnen, was an dem gewonnenen Einblick in

die in Deutschland implizierte Arbeitsweise liegt.

Wird das unterschiedliche Verstindnis, der Entstehungs- und Anwendungskontext als

Herausforderung fiir den Implementierungserfolg angesehen?

Da die Probanden der Meinung sind, es gebe Differenzen zwischen dem Mutter- und
Tochterunternehmen, waren zundchst Vorbehalte fiir den Implementierungserfolg vor-
handen. Als Beispiel kann das Ubersetzungsproblem der Swarm Organisation genannt
werden, da die tiirkischen Mitarbeiter den Begriff nicht als geballte Intelligenz auffassten,
sondern als Herde, wo alle Tiere einem Leittier hinterherlaufen. Weitere Vorbehalte wa-
ren die Arbeitsweisen. Wiahrend man annimmt, die deutschen Mitarbeiter arbeiteten eher
monochrom, arbeite man in der Tiirkei polychrom. Daraus resultierend gehe man davon
aus, dass die Tiirkei ohnehin flexibler und improvisationsfreudiger arbeite und Verdnde-
rungen dadurch leichter zu bewéltigen seien. Basierend darauf seien Innovationen leichter
umzusetzen. Die schwer veridnderbare Hierarchie verhindere allerdings die Moglichkeit,
auch auf der Ebene der Mitarbeiter schnell Entscheidungen umzusetzen, da zunéchst alle

Ebenen um Einverstdndnis gefragt werden miissten und damit den Entscheidungsprozess
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enorm verlangsamten. Diese Strukturen sind allerdings auch in Deutschland vorhanden
und sollen in allen Unternehmen mit dem Prinzip Empowerment und dem allgemeinen

Kulturwandel verdandert werden. Auch in der Tiirkei geht dies nur schleppend voran.

Welche Prozesse der Akzeptanz, Ablehnung und Reinterpretation sind bei den Rezipien-

ten zu beobachten?

Da die Verbreitung der unternehmenskulturellen Instrumente nur langsam voranschreitet,
kann von breiter Akzeptanz nicht gesprochen werden. Damit einher geht die Implemen-
tierung, die ebenfalls nur langsam vorangeht. Eine grundsitzliche Ablehnung war bei
keinem der Probanden zu spiiren. Alle zeigten sich aufgeschlossen, beméngelten jedoch
die Vermittlung auf breiter Basis. Eine Reinterpretation der Swarm Organisation fand
statt. Es wurden kleinere Gruppen installiert, in die sich jedoch auch die Fithrungskréfte
einbrachten. Zudem ergab sich, dass bei den Projekten nicht von Anfang an Experten
hinzugezogen wurden, sondern die Mitarbeiter der Gruppe eigneten sich die notwendigen
Kenntnisse an und holten erst im Nachhinein die wirklichen Experten hinzu. Experten

sind die, die eine spezielle Fachkenntnis (z. B. Férben oder Raumgestaltung) mitbringen.

Inwiefern sind die transferierten Unternehmensprinzipien landeskulturell geprdigt? Spie-

len kulturelle Kontexte beim Transfer eine Rolle?

Da alle Game Changer und Prinzipien von freiwilligen Mitarbeitern der Daimler AG als
weltweit agierenden Unternehmen gemeinsam erarbeitet wurden, ist davon auszugehen,
dass sie nicht landeskulturell geprégt sind. Die tiirkischen Probanden bemerkten jedoch,
dass die Feedback Kultur typisch deutsch sei, denn in der Tiirkei wiirde man aufgrund
der sozialen Bindungen und der sehr personlich aufgefassten Kritik ungern Feedback ge-
ben. Eine bemerkenswerte Ursache ist die Form der Anrede. Wenn Kollegen und Kolle-
ginnen sich mit ,,groBer Bruder/ Gro3e Schwester ansprechen und Vorgesetzte ihre Mit-
arbeiter mit ,,liebe Freunde®, dann ist eine personliche Perspektive und Bindung entstan-
den, die durch Kritik diese Beziechungen gefdhrden wiirden. Die Identifikation mit der
eigenen Arbeit ist in der Tlirkei sehr ausgeprédgt und ldsst daher vorgebrachte Kritik, auch
wenn sie nur konstruktiv geduBert ist, schwer zu. Einen weiteren wichtigen Unterschei-
dungsgrund sah ein Mitarbeiter in der Rolle der Fiihrungskréfte. In Deutschland fungier-

ten diese eher als Berater, wahrend sie in der Tiirkei Entscheidungen trafen.
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Welche Riickschliisse lassen sich daraus in Hinblick auf die besonderen Herausforderun-

gen des internationalen Transfers von unternehmenskulturellen Instrumenten ziehen?

Die Art der Vermittlung sollte den landestypischen Gebrduchen angepasst sein und es
sollte mehr wert gelegt werden auf Ubersetzungen in die Muttersprache, wobei die lan-
destypischen Metaphern (Swarm = Herde) verwendet werden sollten. Ein weiteres Bei-
spiel ist die Metapher Griinderwerkstatt, die im Tiirkischen mit Briitezeit libersetzt wurde

und nicht ortsgebunden aufgefasst wird.

Eignen sich unternehmenskulturelle Instrumente zur Schaffung einer einheitlich globalen

Unternehmenskultur?

Als Ergebnis festzuhalten ist, dass die MBT sich als ein deutsches Unternehmen mit einer
deutschen Arbeitskultur im Vergleich zu den tiirkischen Unternehmen ansieht, aber eins
zu eins stimmen die Mutter- und Tochterunternehmen auch nicht. Wie bereits von Bar-
meyer und Davoine gesagt wurde ,,so genannte ,,universelle”Werte [unternehmenskultu-
relle Instrumente] multinationaler Unternehmen fiir die weltweite Unternehmensfithrung
lassen sich nicht problemlos auf die auslédndischen Tochtergesellschaften anderer Lander

iibertragen.«'®’

Die Analyse mit den nach den Forschungsergebnissen dieser Arbeit be-
statigt die Ergebnisse von Barmeyer und Davoine nochmals. Zudem listen die beiden
Forscher Best Practise Ansidtze auf, um die Beziehungsqualitdt zwischen Mutter-
und Tochtergesellschaft zu verbesssern, was nur durch Beachtung der Stirken und
Schwichen der lokalen Unternehmenskultur und dem Schaffen von Verstidndnis und
Kenntnis kultureller Besonderheiten mdglich ist. Daraus entstehen die Transfer Effekte,

82 wobei ein relativ zentralistischer und ethno-

wie Perlmutters Country-of-origin Effekt
zentrischer Fithrungsstil der Muttergesellschaft beschrieben wird. Daimler hat z.B. Do-
kumente auf englischer und deutscher Sprache gesendet und damit auf Widerstéinde pro-

duziert, trotz der Bemiihungen die Game Changer mit allen Mitarbeiter aus den ganzen

'8! Vg1, Barmeyer/Davoine (2007): 280
182 vgl. Perlmutter (1969): 10
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Standorten zu kreeiren (Synergie-Effekt Nutzung), die bei der Vermittlung der Game
Changer jedoch Standardisierungseffekte beinhaltet. Dies wird als global rationale ange-
sehen, wobei intraorganisationale Homogenisierung angestrebt wird, um eine gemein-
same ,,Business-Sprache® zu sprechen. Die metaphorische Sichtweise der MBT Mitar-
beiter ist, dass die Tochterunternehmen wie ein Wagon des Zuges Daimler angesehen
werden, daher empfinden Sie den schnelleren Fortschritt des Mutterunternehmens im Ge-
gensatz zu den Auslandsniederlassungen gewiss fiir selbstverstidndlich. Durch die For-
schung bei MBT ist festzuhalten, dass sich der Kulturwandel mit den Game Changern
und die dazu gehorigen Prinzipien im Tochterunternehmen MBT gewisse Herausforde-
rungen bei der Implementierung mit sich bringen. Welche sich allerdings noch in der An-
fangszeit befindet und Schwierigkeiten auf kulturelle Faktoren schlieBen lassen. Diesbe-
zliglich veranlasst diese Forschung zu Ansatzpunkten fiir weitere Forschungen im inter-

nationalen Change Management.
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ANHANG I: Interviewtransskripte

I. BegriiBung/Thema/Ablauf
II. Fragen
II1. Abschluss

I. BegriiBung/Thema/Ablauf

- Begriilung

- Dank fiir die Teilnahme

- Vorstellen der eigenen Person

- Ziel und Inhalt des Interviews und der Arbeit

- Uberblick iiber die Struktur des Interviews

- Hinweis auf Anonymitét und Verwendung der Angaben
- ,Erlaubnis zur digitalen Aufnahme*

- Sprache auf Wunsch: Tiirkisch, Deutsch oder Englisch

- Offene Fragen seitens der Interviewpartnerin/des Interviewpartners?
Angaben zur Person:

Vorname, Name:

Altersspanne:

Geschlecht:

Nationalitit:

Dienstjahre im hiesigen Unternehmen:

Aktuelle Funktion und seit wann:

Fiihrungsperson von wie vielen Personen / Fiihrungsstufe:

Kurze Schilderung der aktuellen Aufgaben:
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II. Fragen

K1: Verstiandnis

1. Unter dem Titel ,,Leadership 2020 beschiftigt sich Daimler seit Januar 2016

mit der Entwicklung und Umsetzung eines konzernweiten Kulturwandels. Im

Fokus steht die Verdnderung in acht Bereichen zusammengefasst in sogenannte

,»Game-Changer®. Vor allem mit dem Ziel eine innovative Umgebung im Unter-

nehmen zu férdern und den Erfolg Daimlers auch in Zukunft zu sichern.

Inwieweit sind Sie mit dem Thema LS2020'" vertraut?

Informieren Sie sich tiber die aktuellen Geschehnisse und Bekanntma-

chungen im Rahmen des Kulturwandels?

* Wenn ja, welche Kanile nutzen Sie?

=  Wenn nein, was sind die Griinde hierfiir?

Wie wiirden Sie die Effektivitdt der Informationsvermittlung und -auf-

nahme bei Mercedes-Benz Turkey (MBT) einschitzen?

e Gibt es Faktoren, die die Vermittlung und Aufnahme der Informatio-
nen erschweren?

e (Bsp.: Sprache, Informationsart bzw. -aufbereitung, Informationska-
néle, etc.)

e Wiirden Sie sagen, dass der unterschiedliche kulturelle Kontext des
Mutter- und Tochterunternehmens dabei eine Rolle spielt?

e Hatten Sie Vorschldge fiir eine effektivere Informationsvermittlung?
Gibt es Threr Meinung nach Aspekten, die (bei dieser Art von Trans-
fer) beachtet werden sollten?

Spezifischere Verstindnisfrage zu den einzelnen Game Changern, indem

sie den Interviewteilnehmern auf Kértchen (mit Erlduterungen auf der

'%3 Leadership 2020
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Riickseite) vorgelegt werden

Inwiefern sind Sie mit den 8 Game-Changern in Beriihrung gekommen?
Wie wiirden Sie Ihr Verstdndnis zu den einzelnen Game-Changern ein-
schétzen?

(Hatten Sie Verstindnisprobleme? Worin liegen diese begriindet?

Was denken Sie iiber die allgemeine Situation im Unternehmen?)

K2: Umsetzung

1. Gerne wiirden wir weiter auf die einzelnen Game-Changer eingehen.

e Allgemeine Reaktion/Relevanz/Akzeptanz oder Ablehnung

a.

Wie wichtig erscheint Thnen die unternehmensweite Implementierung
der 8 Game-Changer
Denken Sie, dass diese fiir den zukiinftigen Erfolg des Unternehmens

wichtig sind?

e Bisherige Umsetzung/Verbesserungsvorschlige

C.

Wie wiirden Sie den bisherigen Implementierungsprozess der Game-
Changer bei MBT beurteilen?

o Gibt es Aspekte, die Ihrer Meinung nach verbessert werden kénnen?

e Implementierung bei MBT

d. Denken Sie, dass die Verdnderungen in 8 Bereichen (Game-Changer)

grenziiberschreitend gleichermafBlen umgesetzt werden kdnnen?

o Gibt es Aspekte, deren Umsetzung Sie bei MBT als vergleichsweise
einfach oder schwierig ansehen?

Denken Sie, dass es kulturelle Aspekte gibt, die dabei eine Rolle spielen?

(oder wird von universellen Reaktionsmustern auf einen Kulturwandel

ausgegangen?)
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K3: Beachtung

1. Denken Sie, dass eine eins zu eins Umsetzung tiberall gleichermallen moglich

ist? Oder Anpassungen notig sind?

(Hinweis auf den Amerikanisch-deutsch-tlirkischen Kontext, Unternehmenskul-

tur, Kulturstandards etc.)

Eventuell weitere Frage zur Change-Kurve:

Ein Kulturwandel hat das Ziel, ein Unternchmen von einem bestimmten Ist-Zustand zu

einem gewiinschten Soll-Zustand weiterzuentwickeln und so die Effizienz und Effekti-

vitdt aller Unternehmensaktivititen nachhaltig zu steigern.

Jedoch haben wir hier mit Menschen zu tun, wobei die Emotionen der Mitarbeiter eine

zentrale Rolle spielen. Diese ist hdufig gekennzeichnet von anfanglicher Euphorie und

Zustimmung bis hinzu nicht erfiillte Erwartungen, die dann zu Frustration und Ableh-

nung fithren.

Perception & productivity

1. Wie wiirden Sie die aktuelle Stimmung- zwei Jahre nach Pro-
jektbeginn- bei MBT einschitzen? (Change-Kurve als Basis)
a. Bitte erkldren Sie Ihre Entscheidung.

High
expectations

Integration

Frustration ..
Decision

Introduction

Exploration

Depression

Time

Wir sind jetzt am Ende des Interviews angekommen ...
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1. Gibt es etwas, das bisher im Interview nicht angesprochen wurde, das aber fiir
Sie im Zusammenhang mit den 8 Game-Changer und dem konkreten Kultur-

wandelprozess wichtig ist?

II1. Abschluss

- ‘Ende der Aufnahme*
- Information iiber weiteres Vorgehen

- Evtl. offene Fragen kldren
- Dank und Abschied
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Roportaj Sorular

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati
I1. Sorular

I11. Kapams
I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati

- Merhabalagsma

- Katilim i¢in tesekkiir beyani

- Kendini tanitma

- Roportajin icerigi ve hedefi

- Roportaj yap1 6zeti

- Veri kullanimi ve anonimlik bilgisi

- ,,Dijital kayit i¢in izin istenmesi

- Roportajda kullanilan diller: Tiirkce, Almanca ve Ingilizce

- Roportaj yapilan kiginin sormak istedikleri?

Kisisel sorular:

Ad, Soyad:

Yas araligi:

Cinsiyet

Vatandaglik:

Sirketteki ¢alisma siiresi:

Suanki pozisyonu ve ¢alisma siiresi:
Yo6netim diizeyi ve kademesi:

Mevcut gorevlerin kisa agiklanmas:
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I1. Sorular

K1: Anlayis

1. Sizin de bildiginiz lizere "Liderlik 2020" unvani altinda Daimler, Ocak 2016'dan
bu yana sirket capinda bir kiiltiirel degisimi, gelisimi ve uygulanmasi iizerinde
calisilmaktadir. Odak noktasi, “Ezber bozanlar” (Game Changer) olarak ad-
landirilan sekiz alandaki degisimdir. Ozellikle sirkette yenilik¢i bir ortami tesvik
etmek ve Daimler'in gelecekteki basarisini giivence altina almak amaciyla, bu
sekiz ‘ezber bozanlar1’ diinya ¢apinda yayginlastirmak ve implemente edilmesi

istenmektedir.

a. LS2020"" konusunu hakkinda ne kadar bir bilginiz var?

b. Kiiltiirel degisim baglaminda giincel olaylar ve duyurular hakkinda kendinizi
bilgilendirir misiniz?
e Evet ise, hangi kanallar1 kullantyorsunuz?

e Degilse, nedenleri nelerdir?

c. Mercedes-Benz Tiirkiye (MBT) deki bilgi aktarimi ve toplamanin etkinligini
nasil degerlendirirsiniz?
e lletisim kurmay1 ve bilgi almay1 zorlastiran faktdrler var mi? (Ornegin: dil,
bilgi tiirli veya hazirligi, bilgi kanallar1 vb.)
e Ana sirket ve ona bagli kurumlarin farkl kiiltiirel baglamlarinin bir rol oy-
nadigini sdyleyebilir misiniz?
e Dabha etkili bir bilgi aktarimi i¢in 6nerileriniz var m1? Dikkat edilmesi

gereken hususlar oldugunu diisliniiyor musunuz (bu transfer tiiriinde)?

'8¢ Leadership 2020
112



d. ,Ezber bozanlar’ (Game Changer) hakkinda sipesifik anlay1s sorulart;
Goriismede kartlardaki ‘Ezber bozanlar’ baslik olarak katilimeilara sunularak
daha belirgin bir anlama sorusu sorulacaktir (kartlarin arka tarafindaysa daha de-
tayli agiklamalar bulunmakta, anlama veya bilmeme sikintisi olursa diye 6nlem

amagli)

185

e Bu sekiz ‘Ezber bozanla’ nasil temasa gegtiniz?

e ‘Ezber bozanlar’ hakkindaki bilginizi nasil degerlendirirsiniz?

(Anlama ile ilgili herhangi bir sorunuz var m1?

Sirketteki genel durum hakkinda ne diisiintiyorsunuz?)

K2: Uygulama

1. ‘Ezber bozanlar’ hakkinda daha detayli goriislerinizi 6grenmek isteriz

e Genel Tepki / ilgi/ kabul veya reddetme

a. 8 Ezber bozanin sirket genelinde uygulanmasi/implemente edilmesi ne kadar
onemlidir?

b. Bunlarin implemente edilmesinin sirketin gelecekteki basarisi i¢in ihtiyag veya-
hut zaruri oldugunu diisiiniiyor musunuz?

e  Onceki uygulama / iyilestirme &nerileri

185 Eigenes Bild/Video
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c. Ezber bozanlarim” MBT'deki uygulama siirecini nasil degerlendirirsiniz?
1. Gelistirilebilecegi diisiindligiiniiz herhangi bir husus var m1?

MBT'de uygulama

d. 8 alandaki (ezber bozanlar) degisikliklerin sinirlar arasindaki sirketlerde esit ola-
rak uygulanabilecegini diisliniiyor musunuz?

e MBT'de uygulanmasi nispeten kolay ya da zor buldugunuz herhangi bir husus var
mi1?

e. Rol oynayan kiiltiirel yonlerin oldugunu diisiiniiyor musunuz? (Ya da kiiltiirel

degisime dayanan evrensel tepki kaliplart olduguna?)

K3: Riayet

1. Basaril bir uygulamay1 saglamak i¢in bir uyarlamanin veya yeniden yorumla-

manin gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz?

(Amerikan-Alman-Tiirk baglamina referans, kurum kiiltiirii, kiiltiirel standartlar, vb.)

Degisim c¢iselgesi hakkinda bir soru:
Kiiltiirel bir degisimin, belirli bir mevcut durumdan istenen bir hedef duruma bir sirket
kurma, bdylece tiim sirket faaliyetlerinin etkinligini ve etkinligini stirdiiriilebilir sekilde

arttirma hedefi vardir.

Ancak, burada ¢alisanlarin duygularinin merkezi bir rol oynadigi insanlarla ugrasiyoruz.
Bu genellikle ilk 6fori ve yerine getirilmeyen beklentilerin onaylanmasi ile karakterize

edilir, bu da daha sonra hayal kirikligina ve reddedilmeye yol acar.

1. Mevcut sirketteki hissedilen atmosferi, projenin baslamasindan iki y1l sonra MBT'de

nasil degerlendirirsiniz? (Temel olarak egriyi degistirin)

a. Liitfen kararinizi agiklarimsiniz.
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Roportajin sonunda simdi geldik ...

1. Roportajin sonuna gelmis bulunmaktasiniz belirtilmeyen bir sey var mi, ancak 8

oyun degistirici ve somut kiiltiirel degisim siireci baglaminda sizin i¢in énemli

olan sey nedir?

I11. Roportaj sonu

- 'Kaydin sonu'

- Daha fazla eylem hakkinda bilgi

- Muhtemelen agik sorulari netlestirin

- Tesekkiirler ve hoscakal

'%¢ Based on Kiibler-Ross Change Curve and own graphic
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Interview I

I. Begriilung/Thema/Ablauf
I1. Fragen
II1. Abschluss

I. Begriilung/Thema/Ablauf

- Begriilung

- Dank fiir die Teilnahme

- Vorstellen der eigenen Person

- Ziel und Inhalt des Interviews und der Arbeit

- Uberblick iiber die Struktur des Interviews

- Hinweis auf Anonymitét und Verwendung der Angaben
- ,Erlaubnis zur digitalen Aufnahme*

- Sprache auf Wunsch: Tiirkisch, Deutsch oder Englisch

- Offene Fragen seitens der Interviewpartnerin/des Interviewpartners?
Angaben zur Person:

Vorname, Name: Anonym

Altersspanne:35+

Geschlecht: Miannlich

Nationalitdt: Tiirkisch

Dienstjahre im hiesigen Unternehmen: Seit 2008 als PEP* eingestellt bis heute
Aktuelle Funktion und seit wann: Karosserie Arge

Fiihrungsperson von wie vielen Personen / Fithrungsstufe: Mitarbeiter

Kurze Schilderung der aktuellen Aufgaben: Karosserie Ingenieur

Interviewdauer: 00:31:09 min.

'87 praktikanten -Entwicklungsprogramm
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I1. Fragen
K1: Verstandnis

1. Unter dem Titel ,,Leadership 2020 beschiftigt sich Daimler seit Januar 2016 mit
der Entwicklung und Umsetzung eines konzernweiten Kulturwandels. Im Fokus
steht die Veranderung in acht Bereichen zusammengefasst in sogenannte ,,Game-
Changer*. Vor allem mit dem Ziel eine innovative Umgebung im Unternehmen
zu fordern und den Erfolg Daimlers auch in Zukunft zu sichern.

a. Inwieweit sind Sie mit dem Thema LS2020"* vertraut?
b. Informieren Sie sich iiber die aktuellen Geschehnisse und Bekanntmachungen
im Rahmen des Kulturwandels?

e Wenn ja, welche Kanile nutzen Sie?

Proband: Vom Intranet-Benachrichtigungen und auch per E-Mail. Die Game Changer

Ambassadors geben Informationen auch weiter. Der LS2020 Bus kam auch.

e Wenn nein, was sind die Griinde hierfiir?
c. Wie wiirden Sie die Effektivitdt der Informationsvermittlung und —aufnahme
bei Mercedes-Benz Turkey (MBT) einschitzen?

* @Gibt es Faktoren, die die Vermittlung und Aufnahme der Informa-
tionen erschweren? (Bsp.: Sprache, Informationsart bzw. -autbe-
reitung, Informationskanile, etc.)

= Wiirden Sie sagen, dass der unterschiedliche kulturelle Kontext

des Mutter- und Tochterunternehmens dabei eine Rolle spielt?

Proband: Jetzt stehen wir vor einem kulturellen Wandel wiirde ich sagen, da die deut-
schen Unternehmen in der Regel ,,unbeweglicher sind. Das Prinzip der Arbeit bei den

Deutschen besteht im Allgemeinen darin, nicht aus dem in ihnen definierten Rahmen

'8 Teadership 2020
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hinaus zu arbeiten. So ist die Tiirkei in der Tat genau das Gegenteil, es werden mehr
andere Aufgaben libernommen, als seinen eigenen Tétigkeiten nachzugehen (laute Ge-

lachter), bei uns ist es etwas komplizierter.

e Hatten Sie Vorschlége fiir eine effektivere Informationsvermittlung? Gibt es Threr

Meinung nach Aspekte, die (bei dieser Art von Transfer) beachtet werden sollten?

Proband: Es konnte ein Komitee aus den Vorstandsmitgliedern geben. Und von den be-
reits abgeschlossenen Projekten sollten Berichte erstellt werden, die fiir jeden zugédnglich

sind fiir die Nachahmung in der Praxis.

d. Spezifischere Verstindnisfrage zu den einzelnen Game Changern, indem sie
den Interviewteilnehmern auf Kértchen (mit Erlduterungen auf der Riickseite)

vorgelegt werden

e Inwiefern sind Sie mit den 8 Game-Changern in Beriihrung gekommen?

Proband: In Ulm gab es eine/n Konferenz/Workshop, wo ich leider nicht teilnehmen

konnte. Uberwiegend informiere ich mich per E-Mail und Intranet.

e Wie wiirden Sie Ihr Verstdndnis zu den einzelnen Game-Changern einschétzen?
(Hatten Sie Verstidndnisprobleme? Worin liegen diese begriindet?

Was denken Sie iiber die allgemeine Situation im Unternehmen?)

Proband: Es hat auch ein wenig mit Neugier zu tun, ehmm LS2020 kommt Top-down

und wird mit Druck von oben hergeleitet. Also werden die Informationen von oben aus
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weitergeleitet. Eee von daher kann es sein das es bei desinteressierten Mitarbeitern nicht
ganz angekommen ist, denke ich. Dieser weg ist auch richtig, aber um mehr Interesse zu
erwecken bei solchen Tools und jeden gezielt anzusprechen, wiren Konferenzen eher
geeigneter meiner Meinung nach. Mit mehr Sprache, face-to-face und visuell, verstind-
licher. Wie bei uns die Weiterbildungen organisiert werden von der HR**, solche Wei-
terbildungen eins zu eins geschehen, sollte man dies auch so gestalten, denke ich. Also
mit Weiterbildung meine ich in einer Konferenz, direkte Ubertragung, also nicht so wie
unterschreiben, dass ich daran teilgenommen habe, sondern dass es der Informationsver-
mittlung dienen sollte, wire eine Konferenz sehr geeignet. Die Lokation ist sehr wichtig
dabei, je nach Lokation sollte dem entsprechend auch die Vermittlung stattfinden, wire
besser. Also in Deutschland auf Deutsch, in Brasilien auf Portugiesisch, in der Tiirkei auf
Tiirkisch. Wire besser. Also in der Weshalb Tiirkisch so wichtig ist bei solchen Vorha-
ben, besteht darin, bei uns in der Abteilung ist es ein Daimler-Standard, aber nicht alle
bei Daimler konnen Englisch oder Deutsch. Also in der Tiirkei gibt es sehr viele Mitar-
beiter, insbesondere bei der Herstellung kdnnen viele kein Deutsch, deshalb. Des Weite-
ren etwas in seiner Sprache zu erkléren, ist immer einfacher, insbesondere es in der Mut-

tersprache zu machen, empfehle ich sehr, wenn man so ein Anliegen vorhat.

K2: Umsetzung
1. Gerne wiirden wir weiter auf die einzelnen Game-Changer eingehen.
a. Allgemeine Reaktion/Relevanz/Akzeptanz oder Ablehnung
a. Wie wichtig erscheint IThnen die unternehmensweite Implementierung

der 8 Game-Changer

b. Denken Sie, dass diese fiir den zukiinftigen Erfolg des Unternehmens-

wichtig sind?

189
Human Ressources
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e Bisherige Umsetzung/Verbesserungsvorschlige

c. Wie wiirden Sie den bisherigen Implementierungsprozess der Game-Changer bei MBT
beurteilen?

i.  Gibt es Aspekte, die [hrer Meinung nach verbessert werden konnen?

e Implementierung bei MBT

d. Denken Sie, dass die Verdnderungen in 8 Bereichen (Game-Changer) grenziiberschrei-
tend gleichermallen umgesetzt werden konnen?

i. Gibt es Aspekte, deren Umsetzung Sie bei MBT als vergleichsweise einfach
oder schwierig ansehen?

Proband: Feedback Kultur war vorher nicht so sehr verbreitet denke ich. Namlich den
Vorstand zu erreichen, also die ganz oben zu erreichen war nicht einfach frither. Durch
mehr Verantwortungsiibernahme aus Deutschland hat dies sich veridndert, haben mehr
Verantwortung zugeteilt bekommen auf Automobil- und Produktverantwortung. Dadurch
kénnten wir uns in die Firma mehr integrieren auf Grund von Airbus. Frither hat MBT'°
wie eine externe Firma gearbeitet, hat mehr die Arbeiten erledigt die zugeteilt worden
sind. Jetzt hat es die Position der Entscheidenden- Funktion eingenommen im Entwick-
lungsbereich. In dem Fall hat sich dazu ein Recht entwickelt, dass man Deutschland auch
Arbeiten zuteilen kdnnte von hier aus, nach der Entwicklung hat sich natiirlich ein kultu-
reller Wandel hier ergeben. Feedback zu geben, wurde immer mehr als wichtig empfun-
den. Insbesondere seit drei bis vier Jahren. Nach LS2020"" haben die Fithrungskrifte
auch mehr darauf geachtet. Gibt mir Feedback und erhaltet Feedback in der Art. Wir
machen jetzt jede Woche Shopfloor Management z.B. Da besprechen wir wie die Arbei-
ten weitergehend oder wie die Motivation und das Wohlergehen der Mitarbeiter sind.

Friiher haben die Fiihrungskrifte, nicht aber alle, einmal in der Woche einzeln die Tische

%0 Mercedes-Benz Turkey
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rumgegangen und haben immer gefragt, wie es dir geht so als Feedback. Jetzt 14uft es
wochentlich regelméBiger und strukturierter ab. Wenn etwas bei der Arbeit schlecht ver-
lauft, wird nach dem Warum gefragt, dagegen wird dann etwas iibernommen, wenn es
etwas mit der Laune zu tun hat, wird um es zu verbessern hinterfragt, meinerseits kann
ich sagen das meine Fithrungskraft darauf achtet. Wenn wir die sozialen Beziehungen als
Kulturbasis annehmen, sind sie in Deutschland auf dem Arbeitsplatz hofliche und nette
Menschen. Aber iiberwiegend in der deutschen Kultur trennt man Arbeitskollegen und
private Freunde voneinander. Deshalb trifft man sich auch auflerhalb der Arbeitszeiten
im Privaten nicht. Sowas gibt es in deren Kultur nicht, sie sind individueller gestrickt im
Gegensatz zu uns. Eee wenn man betrachtet sind Sie sogar in der Familie sehr individuell,
sie selber haben einzelne Hobbys, deren Partner andere, die Kinder wiederum andere. Die
Deutschen haben kein Bediirfnis auf Zusammengehorigkeit. Ich sehe sie im generellen
eher individuell geprdgt. Das ist bei der Arbeit dann auch so, auf dem Arbeitsplatz hat
jeder seine eigene Verantwortung zu tragen und keiner geht dariiber hinaus. Sie helfen
sich natiirlich gegenseitig ee aber ich finde das ist in unserer Kultur denn noch sehr anders
ist, bei uns ist die Zusammengehdrigkeit eher im Vordergrund. Ee lassen sie mich es so
erkldren, z.B. ich habe sehr viel zu tun, dann frage ich einen Kollegen/Freund ob wir es
gemeinsam erledigen konnen, damit es schneller abgearbeitet wird. Sowas eee so eine
Moglichkeit haben wir in der Tiirkei. Z.B. wenn wir an einem Wochenende an einem
Projekt Engpass haben und um Hilfe bitten, wird es nicht negativ aufgenommen, aber in
Deutschland z.B. wird es als deine Verantwortung angenommen, die du selbstdndig pla-
nen musst und einhalten solltest. Deshalb konnen wir sagen, dass es hier ,,agile” das ganze
ablauft (Geléachter).
Die agile Kultur ist der tiirkischen Kultur nicht sehr fremd, also da die Tiirken viel spon-
taner sind. Die kdnnen schneller agieren, dies hat wahrscheinlich mit unserer Vergangen-
heit was zu tun hochstwahrscheinlich. Ja, weil nicht ganz, aber frither auf den Pferden
hat man sehr schnell viele Gebiete erobert. Auf Grund dessen, wo manche Truppen lang-
sam voranschritten, konnten unsere mit Schnelligkeit weite Strecken erreichen.
Uber die Arbeit im Unternehmen denke ich, dass wir offen kommunizieren kénnen. Aber
iiber die Mitarbeiterrechte, ee Gehilter, Bonusse, soziale Rechte ist Deutschaland viel
transparenter als wir. Im Gegensatz zu Deutschland kann es eher negativ aufgenommen

werden, wenn jemand Kritik ausiibt, aber bei uns wird es jetzt auch durchgesetzt sei es
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negativ oder positiv von den Fiihrungskriften aus. Aber so direkt unter Mitarbeitern, ins-
besondere auch negatives Feedback untereinander habe ich nicht mitbekommen offen
gesagt. Generell wird direktes negative Kritik in der tiirkischen Gesellschaft nicht offen
gedulert. In der tiirkischen Kultur gibt es auch ein wenig Distanzwahrung gegentiiber der

Fiihrungskraft...

e Implementierung bei MBT

d. Denken Sie, dass es kulturelle Aspekte gibt, die dabei eine Rolle spielen? (oder wird
von universellen Reaktionsmustern auf einen Kulturwandel ausgegangen?)

1. Gibt es Aspekte, die Ihrer Meinung nach verbessert werden kénnen?

Proband: Aus der Mitarbeitersicht insbesondere in der MBT'*?

Entwicklungsdepartment
kenne ich mich besser aus, bei den anderen Departments kenne ich mich nicht aus, aber
unsere Gruppen sind der deutschen Stromung dhnlich, das heif}t, sie sind bedacht dhnlich
wie die deutsche Art zu arbeiten. Eee die Hierarchie ist insofern anders, die Beziehung
zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskriften in Deutschland unterscheidet sich gegeniiber
der Tiirkei. Es hat viele Griinde, als erstes die sozialen Faktoren, mit dem Sozialen ist
gemeint, dass z.B. ein Unternehmen in der Tiirkei und deren Fithrungskraft einen enor-
men Einfluss auf die Mitarbeiter hat. Eee die Mitarbeiter nehmen bei der Arbeit keine
Initiative, stattdessen geben sie den Fiihrungskréften die Entscheidungsrechte und die
dazu gehorige Pflicht und generell entscheiden dann auch die Fiithrungskréfte. Aber nach
der deutschen Schule, das ist was ich dort mitbekommen habe, da ich zwei Jahre dort
gearbeitet habe, dort 1duft es so ab. Im generellen entscheidet der Mitarbeiter, die Fiih-
rungskrifte dienen/agieren als oder nehmen die Funktion eines Beraters an in Deutsch-

land. Dort lauft es eher nach eehmm nach Absprache und Entscheidungen, in der Tiirkei

ist die Macht mehr an der Fiihrungskraftseite. In manchen Situationen kommt es eher

192 Mercedes-Benz Turkey
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dazu, dass wir die Entscheidungen der Fiihrungskraft befolgen miissen, kulturell betrach-
tet. Da Daimler ein deutsches Unternechmen, sind wir eher der deutschen Arbeitskultur
geeignet im Gegensatz zu den anderen Firmen in der Tiirkei, aber einen eins zu eins Ver-
gleich kann man natiirlich nicht herstellen/herleiten/ziehen. Hier haben die Fithrungs-

krafte mehr Macht und umso hdher die Position steigt auch die Macht proportional mit.

K3: Beachtung

1. Denken Sie, dass eine eins zu eins Umsetzung iiberall gleichermaflen moglich ist? O-
der Anpassungen ndtig sind?
(Hinweis auf den Amerikanisch-deutsch-tiirkischen Kontext, Unternechmenskultur, Kul-

turstandards etc.)

Eventuell weitere Frage zur Change-Kurve:

Ein Kulturwandel hat das Ziel, ein Unternehmen von einem bestimmten Ist-Zustand zu
einem gewliinschten Soll-Zustand weiterzuentwickeln und so die Effizienz und Effektivi-
tat aller Unternehmensaktivitdten nachhaltig zu steigern. Jedoch haben wir hier mit Men-
schen zu tun, wobei die Emotionen der Mitarbeiter eine zentrale Rolle spielen. Diese ist
hiufig gekennzeichnet von anfanglicher Euphorie und Zustimmung bis hin zu nicht er-

fiillten Erwartungen, die dann zu Frustration und Ablehnung fiihren.

1. Wie wiirden Sie die aktuelle Stimmung- zwei Jahre nach Projektbeginn- bei MBT ein-

schitzen? (Change-Kurve als Basis)

a) Bitte erkldren Sie Thre Entscheidung.
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Mit dem Beginn des Verdnderungsprozesses wurden die Mitarbeiter des Unternehmens
auf die Unterschiede, in welchem Umfang die sein werden und was erwartet wird, infor-
miert. Natiirliche gab es Widerstand gegen die neuen Anwendungen, aber im Allgemei-
nen war es nicht sehr stérend. Wie es in der Grafik darstellt wird, trat die negative Reak-
tion zumindest flir den Standort Istanbul nicht auf. Negatives Feedback erhielten wir je-
doch von deutschen Standorten. Ich mache meine Einschédtzung in Bezug auf meinen
Standort aus. Wihrend der Lernphase gab es natiirlich ein wenig Verwirrung bei der Um-
setzung von Verdnderungen. Danach hat man sich an die Bedingungen gewo6hnt und ein

produktives Arbeitsumfeld geschaffen. So wiirde ich es zusammenfassen.

Wir sind jetzt am Ende des Interviews angekommen ...

'3 Based on Kiibler —Ross Change Curve and own graphic
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Gibt es etwas, das bisher im Interview nicht angesprochen wurde, das aber fiir Sie im
Zusammenhang mit den 8 Game-Changer und dem konkreten Kulturwandelprozess

wichtig ist?
II1. Abschluss

- ‘Ende der Aufnahme*
- Information iiber weiteres Vorgehen
- Evtl. offene Fragen kldren

- Dank und Abschied
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Interview I1

I. Begriilung/Thema/Ablauf
I1. Fragen
II1. Abschluss

I. Begriilung/Thema/Ablauf

- Begriilung

- Dank fiir die Teilnahme

- Vorstellen der eigenen Person

- Ziel und Inhalt des Interviews und der Arbeit

- Uberblick iiber die Struktur des Interviews

- Hinweis auf Anonymitét und Verwendung der Angaben
- ,Erlaubnis zur digitalen Aufnahme*

- Sprache auf Wunsch: Tiirkisch, Deutsch oder Englisch

- Offene Fragen seitens der Interviewpartnerin/des Interviewpartners?
Angaben zur Person:

Vorname, Name: Anonym

Altersspanne:+40

Geschlecht: weiblich

Nationalitit: Deutsch/ (mavi kart) Tiirkisch

Dienstjahre im hiesigen Unternehmen: 17 Jahre, seit 2001

Aktuelle Funktion und seit wann: Funktionales Management fiir Internationale Einsétze
Fiihrungsperson von wie vielen Personen / Fiihrungsstufe: -

Kurze Schilderung der aktuellen Aufgaben: Organisation von Auflen- und Inlandsein-
satzen

Dauer: 49:46 min.
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I1. Fragen
K1: Verstandnis

1. Unter dem Titel ,,Leadership 2020* beschéftigt sich Daimler seit Januar 2016 mit der
Entwicklung und Umsetzung eines konzernweiten Kulturwandels. Im Fokus steht die
Verdnderung in acht Bereichen zusammengefasst in sogenannte ,,Game-Changer®. Vor
allem mit dem Ziel, eine innovative Umgebung im Unternehmen zu férdern und den Er-

folg Daimlers auch in Zukunft zu sichern.

a) Inwieweit sind Sie mit dem Thema LS2020"* vertraut?

Probandin: Immer wieder kurz angesprochen worden, aber wegen meiner Tétigkeit habe

% eher spezifisch ist. Damit eher

ich eher weniger damit zu tun. Da die Expatsbetreuung
weniger vertraut. Verfolgen tue ich es von daher auch eher weniger. Im HR wird es immer
wieder angesprochen oder unter Kollegen kurz, da bekomme ich etwas mit, aber sonst
muss man sich damit Zeit nehmen, welche man leider wihrend der Arbeitszeit nicht hat.
E-mails nachschauen griindlich lesen, ist leider auch nicht drin auf Grund des Zeitman-
gels, eher in den Pflichtveranstaltungen, wie in dem HR-Meeting bekommt man viel mit.

Da wurden z.B. die LS2020 Prinzipien erwéhnt und durchgegangen.

b. Informieren Sie sich iiber die aktuellen Geschehnisse und Bekanntmachungen im Rah-

men des Kulturwandels?

e Wenn ja, welche Kanile nutzen Sie?

e Wenn nein, was sind die Griinde hierfiir?

19* Leadership 2020

195 Expatriate (aus dem Englischen; wortlich iibersetzt ,,aus dem Vaterland®). Ein Expatriate ist eine Per-
son-hdufig ein von seinem Mutterunternehmen entsandter Arbeitnehmer-, die ohne die Absicht, dort um
Einbiirgerung zu ersuchen, im Ausland lebt. (Vgl. gl. brainguide -Das Expertenportal der Wirtschaft, inte-
rAnm. d. Red.
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c. Wie wiirden Sie die Effektivitdt der Informationsvermittlung und —aufnahme bei Mer-
cedes-Benz Turkey (MBT) einschétzen?

e Gibt es Faktoren, die die Vermittlung und Aufnahme der Informationen erschwe-
ren? (Bsp.: Sprache, Informationsart bzw. -aufbereitung, Informationskanéle,
etc.)

Probandin: Info-Mails kommen schon, nur habe wegen meinem Tagesgeschift nur die
Schlagzeilen mir anschauen konnen, mehr war nicht drin, da ich keinen Kopf und Zeit
dafiir hatte. Wenn es nicht mit dem eigenen Thema nicht zu tun hat, kann man leider
keine Zeit dafiir investieren. Aber ich hatte bei dem letzten Meeting eher das Gefiihl,
LS2020 Informationen bisschen nachhéngt. Die Leute die damit sich beschiftigen die
waren, wie die Businesspartner die waren Fit und up- to -date, aber der Rest war nicht gut
informiert. Keiner ist sich dessen bewusst oder wenige, wie wichtig dieser Kulturwandel
ist. Ich habe das Gefiihl, dass das nicht so dariiber kommt, es wird ja dariiber gesprochen.
Aber da es einen selber nicht wahrsinnig betrifft, l4sst man es nebenherlaufen, weil man
nicht ganz da drin ist. Ich wei3 nicht, ob es an Information liegt, dass kommt ab und zu
Mal, dass man eine Mail bekommt, aber das war es dann auch schon mal. Wir reden mit

den Kollegen eigentlich gar nicht {iber die LS2020.

e Wiirden Sie sagen, dass der unterschiedliche kulturelle Kontext des Mutter- und

Tochterunternehmens dabei eine Rolle spielt?

Probandin: Im Allgemeinen kommt wenig riiber, nicht nur in MBT**. Es ist eher der
eigene Arbeitsaufwand, die Zeit, die man damit investieren muss, die man leider nicht

hat.

e Hatten Sie Vorschlége fiir eine effektivere Informationsvermittlung? Gibt es Threr

196 Mercedes-Benz Turkey
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Meinung nach Aspekte, die (bei dieser Art von Transfer) beachtet werden sollten?

Probandin: Die Vortrige wurden auf Tiirkisch und die Begriffe waren auf Englisch von
den Businesspartnern gehalten und es lief unter Frau Corbacioglu’s (HR Abteilungsleite-
rin) Leitung. Ich glaube es wire schon effektiver, wenn es in den Abteilungen so Mee-
tings machen konnte, gerne auch so kurze fiir eine halbe Stunde, wo man alles aktualisiert.

Nochmal alles in Erinnerung ruft und alles Aktuelle darstellt.

d. Spezifischere Verstindnisfrage zu den einzelnen Game Changern, indem sie den Inter-

viewteilnehmern auf Kértchen (mit Erlauterungen auf der Riickseite) vorgelegt werden

e Inwiefern sind Sie mit den 8 Game-Changern in Beriihrung gekommen?
e Wie wiirden Sie Thr Verstindnis zu den einzelnen Game-Changern einschétzen?
(Hatten Sie Verstdndnisprobleme? Worin liegen diese begriindet?

Was denken Sie iiber die allgemeine Situation im Unternehmen?)

Probandin: Es sind halt viele Sachen und sehr Deutschland bezogen, also die ganzen
Ziele die man sich setzt. Feedback Kultur ist Deutschland spezifisch, yani Feedback Kul-
tur bedeutet ja, dass man sowohl positiv auch negative Feedback geben kann. Das kannst
du in Deutschland machen jeder weil3 da, dass man das nicht personlich nehmen muss.
Auf die gleiche Art und Weise kannst du den Mitarbeitern hier nicht zu muten, dass wird
eher durch die Blume gesagt. Das ist das was mir damals aufgefallen ist, als ich hier
angefangen habe zu arbeiten (vorher in Deutschland gewesen). Hat sie sich finde ich in-
zwischen etwas verdndert, aber trotzdem ist man vorsichtig mit negativen Feedback hier.
Weil man es sehr gerne sehr personlich nimmt. Es hat eher mit der tiirkischen Kultur was
zu tun, man kommt an bestimmten Grad schon dazu, also mir fallt schon auf, dass die
Fiihrungskréfte bewusst positives Feedback geben, ich merke schon das dies durch diesen
Kulturwandel bewusstgemacht wird, dass merkt man. Aber was das negative Feedback
angeht, sind die Fiihrungskrifte noch sehr vorsichtig. Ja, aber dies verlduft auch nicht
standig, eher, wenn man Mitarbeiter Gesprache hat einmal im Jahr, bei einem negativen
Feedback muss man wirklich viel falsch gemacht haben. Wie gesagt, da ist man noch
vorsichtig. Umgekehrt, dass die Mitarbeiter an die Fithrungskréfte Feedback geben, ist
die Tiirkei noch ein wenig weitentfernt. Trotz 360 Grad Feedback, Tools oder Apps ist
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schwieriger hier und es braucht etwas Zeit. Ich denke irgendwann wird sich das hier auch
einbiirgern, so keine Ahnung in 15 Jahren vielleicht. Je mehr und jlinger die Mitarbeiter
werden, weil ich glaube wir sind noch so ein bisschen altes Kulturgut. Ich komme aus
Deutschland, aber fiir die Mitarbeiter hier in meinem Alter sind noch so grof3 geworden,
ist man noch vorsichtig mit Feedback geben, den Fithrungskréften sowieso nicht, aber die
jingere Generation kann schon sein, dass sie Feedback geben konnen, wenn es sie be-
trifft. Es gibt halt Fiihrungskrifte vom alten Schuh, aber meine Fithrungskraft z.B. ani-

miert uns auch, negatives Feedback zu geben. Es hat viel mit Fiihrungskraft zu tun.

Digitalisierung ist einer der einfacheren, dies bekommt man eher zu spiiren. Also ich
bekomme was die Implementierung angeht eher von hier was mit, aber bei den Unterhal-
tungen mit Kollegen aus Deutschland bekomme ich auch positives Feedback. Also alles

zeitnah und zeitgleich.

Best Fit wenn ich es von meiner Branche aus betrachte, also Expatsbetreuung, bewusst
wird der Mitarbeiteraustauch gefordert, da merkt man schon, dass man Mitarbeiter mo-
bilisieren mdchte, da habe ich Anfragen aus Brasilien erhalten. Oder rotationméfig un-
terstlitzen mdchte und dass die Mitarbeiter ihre Knowhows ausweiten konnen und Erfah-
rung sammeln konnen in der anderen Kultur. Wir haben ganz viele Anfragen bekommen,
aber das hat ganz viel an den versicherungstechnischen Sachen gescheitert, weil das Lén-
der waren, die mit der Tiirkei kein Sozialversicherungsabkommen haben. Das ist dann
wiederum schwierig, gesetzesméaBig fiir die Arbeitsgenehmigung sehr erschwerend sind,

mussten die abgesagt werden.
Interviewerin: Also scheitert der Interkulturelle Mitarbeiteraustauch an der Birokratie?

Probandin: Ich kann jetzt nur fiir die Tiirkei sprechen, ich wei} jetzt nicht wie es in
Deutschland geregelt wird. Es ist nicht immer der Fall, aber fiir die Tiirkei ist es schwie-
rig, wenn kein Sozialversicherungsabkommen zwischen Liandern besteht. Z.B. Tiirkei
und Deutschaland haben dieses rechtliche Doppelabkommen, das heiflit, wenn du in
Deutschland abgesichert bist, musst du nicht nochmal in der Tiirkei abgesichert sein.
Aber wie die Lander Brasilien oder Indien dort ist kein Abkommen zwischen den Lén-
dern, also ist das Problem das der/die Mitarbeiterin z.B. aus Brasilien ein MBT Mitarbei-
ter sein muss, kann aber nicht unter Geschéftsreise diesen Titel erwerben, da er/sie ein

Daimler-Mitarbeiter aus Brasilien ist. Ich kann fiir den, aber keine Sozialversicherung
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zahlen und somit keine Arbeitsgenehmigung beantragen, da mir nicht genug Geld zur
Verfligung gestellt wird. Die LS2020 ist schon, aber die Realitét sieht doch etwas anders
aus. (Geldchter) Aber ich merke sehr stark, dass bewusst ein Streben danach ist durch
Projekte die Mitarbeiter mobiler werden, um einen besseren Knowhow-Transfer zu ge-
wihrleisten. Also von dem Verstidndnis her war mir die Feedback Kultur, Performance
und Digitalisierung eindeutig klar, aber die anderen miisste nochmal nachfragen, da es
nicht so haften bleibt leider. Da ich nicht damit zu tun habe, da ich mich damit nicht

personlich beschéftige. Ist es schwierig sich alles zu merken. (Kurze Stille/Pause)

K2: Umsetzung
1. Gerne wiirden wir weiter auf die einzelnen Game-Changer eingehen.
Allgemeine Reaktion/Relevanz/Akzeptanz oder Ablehnung

a. Wie wichtig erscheint IThnen die unternehmensweite Implementierung der 8
Game-Changer
b. Denken Sie, dass diese flir den zukiinftigen Erfolg des Unternehmens wichtig

sind?

Probandin: Der Erfolg hiangt ja auch ein bisschen von der Kultur des Landes ab. Die
Kommunikation in Deutschland ist ein bisschen offener im Vergleich zur Tiirkei, dass ist
auch was ich vorher meinte. Ein direktes Feedback ist in Deutschland etwas vollig Nor-

males, aber hier in der Tiirkei wird es als ,,patavatsiylik “**

angesehen. Aber in Deutsch-
land weif3 jeder, dass er es nicht ernst nehmen muss, dass das nicht personlich gemeint ist
und dass man objektiv offen alles bereden kann. Hier in der Tiirkei ist man schnell per-
sonlich davon getroffen und geht sensibler an die Sache. Deshalb finde ich diesen Game
Changer hier besonders wichtig, da man Feedback geben kann ohne gekrinkt zu sein.

Wichtig ist fiir den Mitarbeiter negatives oder positives Feedback an den Fithrungskréften

"7 Taktlosigkeit
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zu geben. Hier wird die Hierarchie ganz anders ausgelebt, ndmlich viel strenger. Ist euch
bestimmt auch schon aufgefallen. Deswegen denke ich, dass es ist sehr viel wichtiger
wird, dass die LS2020 das nochmal ins Licht gefiihrt hat, da ist schon sehr wichtig ist.
Aufgrund der Globalisierung sind diese acht Werte schon sehr wichtig. Also in manchen
Landern mehr oder weniger umsetzbar, da jedes ein anderes Niveau hat aber, wenn man

die gleiche Sprache sprechen mdchte, daher finde ich es schon wertvoll diese umzusetzen.

e Bisherige Umsetzung/Verbesserungsvorschlige
c. Wie wiirden Sie den bisherigen Implementierungsprozess der Game-Changer bei
MBT beurteilen?
1. Gibt es Aspekte, die Threr Meinung nach verbessert werden konnen?
e Implementierung bei MBT
d. Denken Sie, dass die Verdnderungen in 8 Bereichen (Game-Changer) grenziiber-
schreitend gleichermaB3en umgesetzt werden kdnnen?
1. Gibt es Aspekte, deren Umsetzung Sie bei MBT als vergleichsweise ein-

fach oder schwierig ansehen?

Probandin: Also so bei bestimmten Punkten sollte man wirklich die gleiche Sprache
sprechen konnen, wie die Feedback Kultur, Digitale Transformation oder die drei Punkte
die wir besprochen haben, meiner Meinung nach. Hmmm, die Swarm Organisation, da
wo wir es mit den Médels gelesen haben, oh Gott, was ist das denn jetzt. Ich will jetzt
nicht so klingen, aber ganz ehrlich hani***, wenn man so viel um die Ohren hat, haben wir
wirklich andere Probleme als Swarm zu sein (Geldchter). Die Themen sind schon zeit-

aufwendig, ich respektiere die Mitarbeiter sehr, die dafiir Zeit investieren aber, wenn ich

198 «Al50” auf Deutsch
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es priorisieren sollte, kommt mir die Frage auf, ist es wirklich so wichtig?! Aber zu mei-
ner Verteidigung, ganz am Anfang habe ich auch wirklich versucht alles nachvollzuzie-
hen und alle Mails mir durchzulesen, aber nach einer gewissen Zeit hat man leider zu viel
Arbeitsaufwand selber und schafft es nicht. Ich wollte auch gerne teilnehmen aber, ich

bewundere die Leute sehr, die dafiir Zeit investieren und aktiv sind.

e. Denken Sie, dass es kulturelle Aspekte gibt, die dabei eine Rolle spielen? (oder

wird von universellen Reaktionsmustern auf einen Kulturwandel ausgegangen?)

Proband: Bei der Swarm so in kleinen Gruppen zu arbeiten ist ok, aber Hierarchielos
klingt zwar schon, aber hier die tiirkische Kultur ist nicht Mercedes-Benz! Es flieft ja
alles von auf3en rein, aber du versuchst die Kultur hier zu verdndern, aber sobald von
aullen welche dazu kommen, wird man wieder zuriickfallen... Ich finde es schwierig ehr-
lich gesagt, ich finde es aber schon, dass dariiber Gedanken gemacht werden und ver-
sucht, dies zu verdndern, aber ich finde es schwierig. Ich bin gegeniiber dem Erfolg eher
skeptisch, hier ist also gepragt und fest seitens der tlirkischen Kultur, die sehr hierarchisch

ist.

K3: Beachtung

1.Denken Sie, dass eine Eins-zu-Eins-Umsetzung tiberall gleichermaflen mdglich ist?
Oder Anpassungen nétig sind?
(Hinweis auf den Amerikanisch-deutsch-tiirkischen Kontext, Unternechmenskultur, Kul-

turstandards etc.)

Probandin: Die Amerikaner sind ja von der Art lockerer, das passt ja fiir hier schon Mal
gar nicht, allein da scheitert es schon (Geldchter). Die Fiihrungskraft hat ja auch mitge-
wirkt am Anfang und er ist ja derjenige, der Hierarchie am meisten beflirwortet, also
allein da ist ein groBer Widerspruch (Geldchter). Dadurch wird es eher unglaubwiirdig,
so die Feedback Kultur und etc. das kann man steuern, aber sowas halt nicht. Also die
Umsetzung braucht halt mehr Zeit als in Deutschland, aber wenn ein Vertrauen seitens
der Fiihrungskrifte erstellt wird, konnen die Mitarbeiter wissen, sie kdnnen ihre Meinun-

gen frei dulern. Dann kann man es gut implementieren. Ich glaube halt nicht, dass man
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es wie in Deutschland auf den Tisch hauen und sagen, dass man es verbockt hat, dass
kann man in Deutschland so machen und am Ende ganz normale Beziehungen pflegen.
Aber negatives Feedback wird hier immer zu Konfrontationen fiihren, also wird schwie-
rig zwischen den Mitarbeitern und der Fiihrungskraft, das zu vermitteln, es wird immer
mit Vorsicht formuliert werden. Also ich finde allgemein, dass die tiirkische Kultur emo-
tionaler ist als die deutsche, die Deutschen konnen es niichterner und auch von aullen
betrachten, egal iiber welche Themen. (Kurze Unterbrechung auf Grund der Teekellner).
Also ich finde insgesamt die Beziehungen in der Tiirkei emotionaler, ist aber meine Mei-
nung jetzt. Es wird gern viel hineininterpretiert, insgesamt jetzt nicht nur MBT**® spezi-
fisch bei den Aussagen, Feedbacks, wobei in Deutschland sich keiner Gedanken dariiber-
machen wiirde. Ich glaube die tiirkische Arbeitskultur ist sehr schnell und Entscheidun-
gen werden schneller gefillt, da hélt man sich nicht allzu sehr damit auf. In Deutschland
zieht sich das hin, bis man es genehmigt hat, umgesetzt und zu einer Losung kommt.
Decision Making ist das Schlagwort, ich finde die Tiirken sind bei der Entscheidungsfin-
dung sehr schnell, es hingt nicht mit der Biirokratie, sondern die Losungsfindung ist hier
sehr, sehr schnell. Wir halten uns da nicht sehr auf und versuchen uns auch Riickzumel-
den nach Deutschland, aber die brauchen wieder Zeit. Aber bei einem Problem kann ein
Mitarbeiter nicht direkt zu einem E2°* hingehen und 16sen, sondern muss zuerst zu sei-
nem E3 gehen und dann wird es einzeln besprochen, nichtsdestotrotz ist dies sogar nicht
so zeitaufwendig wie in Deutschland. Da kommt der Punkte Hierarchie ins Spiel. Wenn
das Interesse besteht, seitens der Fiihrungskraft dann geht es ruckzuck, dass wirklich ist
ein Deutschlandproblem.
Innovation motiviert die Mitarbeiter sehr, weil viele sehr gute Ideen haben. Seitens des
Innovationsgeistes da herrscht finde ich kein Unterschied, ich weil halt, dass die Tiirken
sehr kreativ und einfallsreich sind, aber ich habe nicht allzu lange in Deutschland gear-

beitet, daher konnte ich schlecht einen Vergleich herstellen.

1% Mercedes-Benz Turkey

200 Hierchiestufen bei Daimler E1-E5
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Viele Prozesse werden zentral von Deutschland ausgesteuert und genehmigt, die Regeln

werden vorgegeben. Aber vieles kann man umsetzen hier in der Tiirkei.

Eventuell weitere Frage zur Change-Kurve:

Ein Kulturwandel hat das Ziel, ein Unternehmen von einem bestimmten Ist-Zustand zu
einem gewlinschten Soll-Zustand weiterzuentwickeln und so die Effizienz und Effektivi-
tat aller Unternehmensaktivititen nachhaltig zZu steigern.
Jedoch haben wir hier mit Menschen zu tun, wobei die Emotionen der Mitarbeiter eine
zentrale Rolle spielen. Diese ist hidufig gekennzeichnet von anfénglicher Euphorie und
Zustimmung bis hinzu nicht erfiillten Erwartungen, die dann zu Frustration und Ableh-

nung fithren.

1.Wie wiirden Sie die aktuelle Stimmung- zwei Jahre nach Projektbeginn- bei MBT ein-

schitzen? (Change-Kurve als Basis)

a. Bitte erkldren Sie Ihre Entscheidung.

High
expectations

Integration

Frustration ..
Decision

Introduction

Exploration

Perception & productivity

Depression

Time

201

" Based on Kiibler-Ross Change Curve and own graphic
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Ohne ein genaues Beispiel nennen zu konnen, wiirde ich den aktuellen Stand des Kultur-
wandels noch nicht auf dem Punkt “Integration” sehen, sondern eher in der Phase zwi-
schen “Depression” und “Exploration”. Ich denke jedoch nicht, dass das nur mit dem
Integrationsversuch von neuen Werten und dem geplanten Kulturwandel an sich zusam-
menhingt, sondern auch mit der Tatsache, dass sich das Unternehmen aktuell in der Auf-
teilungsphase befindet und ein GroBteil dieser “Unstimmigkeit” eher mit dem damit ver-
bundenen Arbeitsaufwand und der Unsicherheit in Bezug auf die Zukunft zusammen-

héngt.

Wir sind jetzt am Ende des Interviews angekommen ...

1.Gibt es etwas, das bisher im Interview nicht angesprochen wurde, das aber fiir Sie im
Zusammenhang mit den 8 Game-Changer und dem konkreten Kulturwandelprozess
wichtig ist?

III. Abschluss

- ‘Ende der Aufnahme*
- Information iiber weiteres Vorgehen

- Evtl. offene Fragen kldren
- Dank und Abschied
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Interview III

I. Begriilung/Thema/Ablauf
II. Fragen
II1. Abschluss

I. Begriilung/Thema/Ablauf

- Begriilung

- Dank fiir die Teilnahme

- Vorstellen der eigenen Person

- Ziel und Inhalt des Interviews und der Arbeit

- Uberblick iiber die Struktur des Interviews

- Hinweis auf Anonymitét und Verwendung der Angaben
- ,Erlaubnis zur digitalen Aufnahme*

- Sprache auf Wunsch: Tiirkisch, Deutsch oder Englisch

- Offene Fragen seitens der Interviewpartnerin/des Interviewpartners?
Angaben zur Person:

Vorname, Name:

Altersspanne: 40+

Geschlecht: Miannlich

Nationalitdt: Tiirkisch

Dienstjahre im hiesigen Unternehmen: 20 Jahre

Aktuelle Funktion und seit wann: seit 2017 Fiithrungskraft

Interviewdauer: 53:48 min

I1. Fragen

K1: Verstiandnis

1. Unter dem Titel ,,Leadership 2020 beschéftigt sich Daimler seit Januar 2016 mit

der Entwicklung und Umsetzung eines konzernweiten Kulturwandels. Im Fokus

steht die Veranderung in acht Bereichen zusammengefasst in sogenannte ,,Game-
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Changer*. Vor allem mit dem Ziel eine innovative Umgebung im Unternehmen
zu fordern und den Erfolg Daimlers auch in Zukunft zu sichern.

1. Inwieweit sind Sie mit dem Thema L.S2020202 vertraut?

Proband: Habe bei den Kick-off Treffen teilgenommen und von Beginn an habe ich den
Wandel verfolgt und mit unterstiitzt. An Workshops, online, Telefon Konferenzen habe
ich immer wieder teilgenommen. Nach zwei monatiger Arbeit haben wir die Themen
erstellt, die Frage war immer, was sollte man im Betrieb dndern. Die Resultate der acht
Gruppen waren sich sehr dhnlich. Der Vorstand hat auch nichts veréndert, es direkt ak-
zeptiert und angenommen. Diese wurden betitelt und als Packet zusammengestellt, daraus
wurden dann Game-Changer und die Prinzipien. Zetsche hat bemerkt, dass es eine Ver-
anderung geben musste und ist nach Amerika gereist. Danach hat er die Firmen dafiir
beauftragt. Bei diesem Projekt waren alle gleich und man hat hierarchieunabhéngig gear-
beitet. Darauthin wurden die Game-Changer entwickelt und die Konzepte erstellt und

angefangen diese im Unternehmen zu integrieren.

b. Informieren Sie sich iiber die aktuellen Geschehnisse und Bekanntmachungen im Rah-

men des Kulturwandels?

e Wenn ja, welche Kanile nutzen Sie?

e  Wenn nein, was sind die Griinde hierfiir?

c. Wie wiirden Sie die Effektivitdt der Informationsvermittlung und —aufnahme bei Mer-

cedes-Benz Turkey (MBT) einschétzen?

e Gibt es Faktoren, die die Vermittlung und Aufnahme der Informationen erschwe-

ren? (Bsp.: Sprache, Informationsart bzw. -aufbereitung, Informationskanéle,

2921 eadership 2020
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etc.)

Proband: Ich war in der Zeit im Ausland, aber habe MBT's Wandel auch mit verfolgt.

Es wurden hier auch in kleinen Gruppen Projekte gestartet, sei es die Verbesserung im

PEP-Bereich, Incubator und im Best Fit, aber dabei wurde es belassen. Es wurden manche

Pakete bearbeitet z.B. Home-Office Tage wurden erh6ht, PEP wurde verbessert, Incuba-

tor innovatives Denken Prozess wurde ins Leben gerufen, welches ein super Schritt war.

Wiirden Sie sagen, dass der unterschiedliche kulturelle Kontext des Mutter- und
Tochterunternehmens dabei eine Rolle spielt?
Hatten Sie Vorschlége fiir eine effektivere Informationsvermittlung? Gibt es Threr

Meinung nach Aspekte, die (bei dieser Art von Transfer) beachtet werden sollten?

d. Spezifischere Verstindnisfrage zu den einzelnen Game Changern, indem sie den Inter-

viewteilnehmern auf Kértchen (mit Erlauterungen auf der Riickseite) vorgelegt werden

Inwiefern sind Sie mit den 8 Game-Changern in Beriihrung gekommen?
Wie wiirden Sie Thr Verstindnis zu den einzelnen Game-Changern einschitzen?
(Hatten Sie  Verstindnisprobleme? Worin liegen diese begriindet?

Was denken Sie iiber die allgemeine Situation im Unternehmen?)
Proband: Wenn wir uns betrachten, wie Sie wissen, hatten wir ein Swarm Projekt

damals gestartet, diese waren Punkte, die ausgewdhlt wurden, dabei wurde nicht

bedacht, so meine Meinung dazu, welche man ausiiben sollte. Ich habe in unserem
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September Treffen erzdhlt das es nicht mdglich ist alle Game Changer und Prin-
ciples auf einmal umzusetzen, deshalb haben wir die, die fiir uns sehr notig waren,
drei davon ausgesucht. Eine war die Feedback Kultur, eine andere die Digitalisie-

rung und dass letztere die Entscheidungsfindung.

K2: Umsetzung
1. Gerne wiirden wir weiter auf die einzelnen Game-Changer eingehen.
¢ Allgemeine Reaktion/Relevanz/Akzeptanz oder Ablehnung
a. Wie wichtig erscheint Ihnen die unternehmensweite Implementierung
der 8 Game-Changer
b. Denken Sie, dass diese fiir den zukiinftigen Erfolg des Unternehmens

wichtig sind?

Proband: Digitalisierung ist keine Entscheidung gewesen, da die Welt sich dort hinbe-
wegt, aber die anderen Faktoren wurden nach Bedarf eingefiihrt. Da Feedback als Thema,
bei uns einmal im Jahr bei der Performance Evaluierung gegeben wurde. Dies war ein-
deutig zu wenig und musste 0fters gemacht werden, dies haben wir unterstrichen. Darauf-
hin haben wir gesagt, dass wir daran arbeiten sollten, fehlendeWissensliicken zu fiillen.
Danach verging sehr viel Zeit, ich kann nicht behaupten, dass wir die Probleme behoben
haben. Uber die Digitalisierung haben wir eine Gruppe, die sich damit beschiftigt, die
die Punkte erstellen, iiber das Thema Feedback versuchen wir gegenseitig zu ermutigen
und dazu hat Daimler ein App. entwickelt namens ,,echo®, welches manche Mitarbeiter
benutzen. Aber keines davon ergénzt natiirlich die Face-to-face Kommunikation. Meiner
Meinung nach welches die Verdnderung verursachen wird, sind die ,,LS2020 Principles*
(die tlirkischen Begriffen die iibersetzt wurden werden wiederholt) sobald wir die richtig
eingefiihrt und erlebt werden und dies beschleunigt dann den Kultur Wandel. Eigentlich
mochte ich ungern Anglizismen verwenden, aber leider fallt mir jetzt keine andere Be-
grifflichkeit an. Mindset sobald sie dies verdndert haben, helfen uns diese Prinzipien,

sonst werden sie keine gro3e Hilfe sein.

e Bisherige Umsetzung/Verbesserungsvorschlige

c. Wie wiirden Sie den bisherigen Implementierungsprozess der Game-
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Changer bei MBT beurteilen?
1. Gibt es Aspekte, die IThrer Meinung nach verbessert werden

konnen?

Proband: Meiner Meinung nach wurde dies von den Menschen im Generellen als ein
Programm angesehen, es gab in der Vergangenheit dhnliche Programme und unsere Auf-
gabe wurde darin gesehen, diese Informationen an die Mitarbeiter weiterzugeben. Dies
konnte der erste Schritt sein, es ins Leben zu rufen, jedoch mussten danach Aktivitdten
folgen und geplant werden. Diese konnten Erarbeitungen sein, Impressionen oder be-
stimmte Messungen davon, wurde nicht gemacht. Wenn Sie in Verwaltung oder Marke-
ting fragen wiirden was LS2020 ist, ist meine Vermutung, wiirden sie (Freunde) es mit
Home-Office beantworten. Also zusétzliche Rechte fiir die Mitarbeiter, Sie werden aber
keine Antworten, wie Mindset Verdnderungen erhalten konnen. Ich bin der Meinung das
viele unserer Mitarbeiter (in der Herstellung/Fabrik) haben im GroBten Teil eine Idee
iiber die Inhalte dieser Verdanderung. Fragen wir mal Herr...was denken Sie iiber diese

Aussage?

Assistent der Geschiéftsleitung: Ich stimme Thnen zu, wir haben viele Projekte durchge-
fiihrt und versuchen diese auf die gleiche Weise zu visualisieren oder zu {ibertragen.
Durch Poster versuchen wir diese den Menschen nédher beizubringen und die Game Chan-
ger, welches von den erwartet wird, versuchen wir besser zu erkldren. Ich denke auch,
dass ein Teil der Sachbearbeiter und der blue collar Mittarbeiter eine grobe Idee des Kul-
turwandels haben, worum es geht, aber reicht natiirlich nicht aus. Wissensvermittlung
war wichtig, aber welches viel wichtiger war, das von bottom-up eine Neugier Welle uns
erreichte. So, dass die Sachbearbeiter und die blue collar Mitarbeiter gefragt haben, was
genau passiert und die Neugier die bottom-up kam, wurde dann mit Informationsiibertra-
gung Top-down gestillt. Unsere Methode bestand nicht darin direkt hier nimmt es, da es
die Neugier bottom-up war, wurde darauf reagiert und dem entsprechend dies angenom-

men offen gesagt.

Proband: Wenn Sie mich fragen, welche Themen wir am meisten betonen, ist es die so
genannte ,,learning culture®. Frither wurden Fehler sehr konsequent bestraft. Dies wird

jetzt ganz anders handgehabt, wenn Sie jetzt etwas Neues ausprobieren und dabei Fehler
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begehen, gibt es kein Problem, Hauptsache diese Fehler verbessern Ihren Weg zum Ziel.
Man sollte natiirlich daraus nicht den Entschluss ziehen, dass Fehler bei denselben Tétig-
keiten erlaubt sind. Wir produzieren am Tag 16 Busse, unserer Mitarbeiterfreund betitigt
also 16-mal am Tag die gleiche Prozedur, dabei sollten Fehler schon vermieden werden.
Aber nehmen wir an, er entwickelt einen neuen Montage Apparat, wir sollten innovativer
werden, es kann scheitern und zu Geldverlusten fiihren, ist aber kein Problem, da wir ein
Ziel haben, ndmlich unseren Status zu verbessern und es in einem erfolgreichen Punkt zu
bringen. Auf dem Weg dorthin kann es zu Unfdllen kommen, welches ok ist, aber unser
eigentliches Ziel ist dort anzukommen. Daher denke ich, dass wir ein Stiick weit in der
Lernkultur einige Fehler kompromittieren und solch ein Verhalten zulassen. In zehn Jah-
ren hat sich viel im Vergleich zu vorher gedndert, in der Tiirkei kann man jetzt bei der
Arbeit sich auch frei dullern, mochte ich nochmal unterstreichen. Aber so weit wie die
Deutschen sind wir nicht, sie kdnnen bei einer sehr konkreten Angelegenheit drum kdmp-
fen und am néchsten Tag ganz normal weitermachen. Wir dahingegen, wenn wir zu viel
diskutieren, konnen nicht so leicht zur alten Verhiltnissen im kulturellen Sinne zuriick-
kehren. Aber ich denke wir sind besser darin, Ideen auszudriicken als in der Vergangen-
heit, aber wir haben noch viel Weg bis dorthin. Wir diskutieren untereinander, einmal im
Monat treffen wir uns mit einem Gruppenleiter, einer Abteilung und der Hierarchie. Ich
préisentiere die wichtigsten Leistungsdaten dieses Monats, danach bewerten wir es zu-
sammen und es gibt ein Part, wo wir diskutieren mit Fragen und Antworten. Aber es
kommen keine Fragen, sobald wir drauf anfordern. Dann warten wir etwas und geben
Ihnen Zeit, versuchen IThnen Mut zu schenken. Dies haben wir auch als Problem auf uns
aufgenommen. Am Ende, im Rahmen der digitalen Transformation hat Herr...eine Lo-
sung gefunden, wir haben eine App entwickelt, wo die Fragen auf die Slights eingeleuch-
tet werden, man kann auch anonym stellen. Bei unserem ersten Versuch wurden vier Fra-
gen gestellt, die wir auf die Wand gebeamt haben, danach kamen auch weitere Fragen.
Daher konnen wir dies als ein ,,Ice-Breaker ansehen (Geldchter). Im Normalfall, wenn
einer eine Frage stellt, kommen weitere Fragen dazu, aber keiner mochte die erste Frage
stellen. Es ist etwas Zyklisches, frither kamen Fragen, jetzt wieder nicht. Der Gesamter-
folg des Unternehmens kann auch durch Kritik einen Unterschied hervorrufen. Aber das
welches wir oder ich an Klima erschaffen mochte ist, dass jeder sich bei seiner Ideenéu-

Berung frei fiihlt, denn bei den Deutschen gibt es ein Sprichwort: ,,Es gibt keine bloden
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Fragen, sondern blode Antworten!*. Deshalb konnen Fragen gestellt werden und keiner
sollte sich davor auch scheuen. Aber es gibt eine Schiichternheit in der tiirkischen Kultur,
insbesondere haben sie immer noch Angst in der Gesellschaft einen Fehler zu begehen.
Dann schaue ich, wie der Trend sich entwickelt hat und bemerke das eine Verbesserung
da ist. Mit anderen Worten, wenn wir ab Anfang 2017 eine Bewertung vornehmen, wird
jeder sagen, dass wir in manchen Bereichen schon Fortschritte gemacht haben. Aber ob
wir zufrieden sind an dem Punkt wo wir hingelangt sind, nein, bin ich auch nicht. Wir
miissten intensiver die Themen behandeln und erarbeiten, es muss es als ein Teil des
Lebens angesehen werden, manchmal tauchen wir in die Arbeit ein, wir haben einen sehr
vollen Terminkalender. Es wird, als wire es ein aullerhalb des Unternehmens entwickel-

tes Thema betrachtet. In dem Zeitpunkt wobei wir beides kombinieren, werden wir tat-

sachlich Erfolg haben.

e Implementierung bei MBT
d. Denken Sie, dass die Veridnderungen in 8 Bereichen (Game-Changer)
grenziiberschreitend gleichermallen umgesetzt werden konnen?
1. Gibt es Aspekte, deren Umsetzung Sie bei MBT als ver-

gleichsweise einfach oder schwierig ansehen?

Proband: Als wir iiber den Pioneering Spirit gesprochen haben, war die erste Frage wie
konnen wir dieses iiberhaupt erst mal darstellen, im Gegensatz dazu war Feedback Kultur
noch konkreter. Auf der anderen Seite mdchte ich Digitalisierung abtrennen von dem
Ganzen, da es noch konkreter ist. Die Entscheidungsprozesse, bei uns gibt es Hierarchien,
wie Sie es auch sehen. Von E2-E5 und die Entscheidungen verlaufen auch so, aber dass
es so nicht richtig ist und in der neuen Welt nicht richtig sein kann, wissen wir auch alle.
Ich kann nur durch mein Verhalten Mut verleihen. Wir kdnnen nur bei bestimmten tech-
nischen/strukturellen Themen entscheiden, aber so viel Fachwissen wie der Experte ha-
ben wir nicht. Sodass sie mit Empfehlungen, wie a Losung oder b Losung einhergehen
sollten. Wenn sie es ihren Vorgesetzten iiberlassen, geht diese Frage bis nach oben und
man steht wieder vor der Entscheidung Frage a oder b. Wenn ich Experte wire, wiirde es

mich nicht zufrieden stellen, wenn ein Vorgesetzter der weniger Fachkenntnis in diesem
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Gebiet hat als ich die Entscheidung treffen wiirde. Bei der nédchsten Aufgabe wiirde wahr-
scheinlich meine Motivation abnehmen. Im tiirkischen, wobei wir ein Problem haben ist
das Thema Empowerment, welches sehr wichtig ist und dies fiihrt uns wieder zu den
Prinzipien. Ich glaube, dass wir ein viel produktiveres Arbeitsumfeld haben werden.
Wenn wir die Mitarbeiter mehr erméichtigen und wir mehr ,,empowern®, ich glaube sehr
fest dran. Aber zum Schluss mochte ich auf gar keinen Fall den falschen Eindruck erwe-
cken, damit meine ich nicht: ,,Los jetzt, entscheidet ihr!*, sagen zu wollen. Sie miissen
vorher diesen Mitarbeiter an diesen Punkt bringen, in dem sie ihn geniigend qualifizieren
und motivieren, so dass es ausgereift ist Entscheidungen zu féllen und in die Tat umsetzen
kann. Sobald Sie ihn nicht mit diesen Fihigkeiten ausgestattet haben, Entscheidungen zu
treffen erzwingen, somit wird es zu Entmutigungen kommen das nédchste Mal mdchten
sie um Fehler zu vermeiden, gar nicht mehr etwas unternehmen. Dies kdnnen wir mit
unserem Verhalten demonstrieren und erreichen. Ansonsten organisieren wir auch jede
Woche ein Treffen und einmal im Monat treffen wir uns, um Informationen iiber die
Leistungen auszutauschen. Aber wenn ich dort auftrete und sage: ,,Hey Freunde, ich habe
sie alle empowert, wiirde es auch keinen Wert haben. Wir miissen es mit Fallbeispielen
und mit der ganzen Hierarchie zusammen zum Vorschein bringen. Ich werde es meinem
Team erzdhlen, die anderen Teams werden es ihren Teams erzdhlen und somit werden sie
es ausleben. Es ist also kein Prozess von sechs Monaten oder ein Jahr, wir reden hier von
Jahren. Aber ich glaube mit guten und sichtbaren Vorsitzen und Beispielen wire es mach-

bar den Prozess zu beschleunigen.

e. Denken Sie, dass es kulturelle Aspekte gibt, die dabei eine Rolle spielen? (o-
der wird von universellen Reaktionsmustern auf einen Kulturwandel ausge-

gangen?)

K3: Beachtung

1. Denken Sie, dass eine eins zu eins Umsetzung tiberall gleichermallen
moglich ist? Oder Anpassungen nétig sind?
(Hinweis auf den Amerikanisch-deutsch-tiirkischen Kontext, Unterneh-

menskultur, Kulturstandards etc.)
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Proband: Ob es aus dem Amerikanischen kommt oder aus der tiirkischen Kultur, das ist
es nicht, unsere Absicht war die wichtigen Punkte aus dem Portfolio, die fiir uns relevant
waren rauszusuchen. Die Punkte die nicht so relevant angesehen wurden zurzeit, werden
wir vielleicht spdter in der Zukunft behandeln und durchnehmen. Vielleicht erwartet
Daimler von uns, so bewerte ich es, nicht, dass wir alle acht Game Changer und die Prin-
zipien in 24 Monaten durchsetzen im Unternehmen. Als Organisation sollte man sich
iberlegen, was sie als Prioritdt bendtigt. Daimler gestaltet seine Zukunft und die dazu
ndtigen Schritte, des Weiteren erwartet es von uns in der Zukunft auch so vorzugehen.
Ich unterstiitze den Prozess sehr, aber wenn ich mir die Dokumente ansehe, stelle ich fest,
dass wir Schwierigkeiten haben. Wir haben ein Programm, wo wir Vorschldge und Ideen
sammeln. Wenn der Vorschlag des Mitarbeiters effizient ist, wird er angenommen und
ausgefiihrt und ein bestimmter Teil des Verdienstes wird ihm als Zuschuss gewihrt. Dies
ist auch ein Projekt, welches seit Jahren durchgefiihrt wird. Ich denke, Inkubation sollte
sich mehr auf Innovation konzentrieren, dadurch sind die neuen Geschéftsmodelle her-
vorgebracht worden, aber leider noch keine bahnbrechenden Ideen in Sicht. Aber fiir mich

habe ich einen mir wichtigen Prozess, deren zweite Welle wir erst verwirklichen.

Also zuerst erzéhlt jeder seine Idee von da aus geht es zur ,,croud founding® von da aus
wird ein ,,prototype* entwickelt und zuletzt machen wir ein ,,shark tank“. Dies ist ein
Prozess, der vor allen Menschen stattfindet, von einem simplen Vorschlag bis zu seiner
Entstehung, welches in sechs oder neun Monaten abgeschlossen wird, dabei bemerken
die Menschen die Aufmerksamkeit und Unterstiitzung des Managements sehr. Dies ist
ermutigend, in dieser Hinsicht mir auch sehr wichtig ist, aber ein bahnbrechender Vor-
schlag wird nicht in der ersten Phase sein, denke ich. Aber wird es die Zufriedenheit der

Mitarbeiter erhdhen das ja und wird auch solche dhnlichen Vorteile mit sich bringen.
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Nehmen wir es so an, dass dies auch in der ,,Inkubationszeit/Briitzeit“203 ist, wenn sie es
eine Zeitlang machen, ermdoglicht sie eine dynamischere Teilnahme, erst dann konnte es

zu bahnbrechendenden Ideen fiihren.

Also ich glaube nicht, dass es MindsetmiBig Probleme geben wird, es wiirde nur nicht
funktionieren, wenn die Silo-Denkweise in Bezug auf seine Interessen in den Vorder-
grund stellt, kann es scheitern. Dies steht bei bestimmten Themen immer noch im Vor-
dergrund. Wenn wir die Tatsachen niher betrachten, in gewisser Weise ist es erkennbar,
dass sich der Kreis schlie3t, also das Vertrauen, die Fithrungsprinzipien, Empowerment,
wenn all dies zum Leben erweckt werden konnte, konnten wir Swarm auch sehr einfach
implementieren. Aber wenn unser Experte sich Gedanken machen muss, was sein Vor-
gesetzter wohl dazu sagen wird, wird es fiir ihn auch nicht moglich sein in der Gruppe

unabhingig zu handeln. Meinerseits ist dies immer noch der Punkt der hindert.

Eventuell weitere Frage zur Change-Kurve:

Ein Kulturwandel hat das Ziel, ein Unternehmen von einem bestimmten Ist-Zustand zu
einem gewiinschten Soll-Zustand weiterzuentwickeln und so die Effizienz und Effektivi-
tat aller Unternehmensaktivitdten nachhaltig zu steigern. Jedoch haben wir hier mit Men-
schen zu tun, wobei die Emotionen der Mitarbeiter eine zentrale Rolle spielen. Diese ist
hiufig gekennzeichnet von anfanglicher Euphorie und Zustimmung bis hinzu nicht er-
fiillten Erwartungen, die dann zu Frustration und Ablehnung fiihren.

1. Wie wiirden Sie die aktuelle Stimmung- zwei Jahre nach Projektbeginn- bei MBT
einschétzen? (Change-Kurve als Basis)

a. Bitte erkldren Sie Ihre Entscheidung.

203 Inkubation heifit von MBT ins tiirkische Sinngemal iibersetzt heiBit ,,Kulugka do-

nemi, welches direkt iibersetzt Briitzeit heif3t
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Introduction
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Time

Proband: Wenn Sie erlauben, lassen Sie uns die Fiihrungsprinzipien nochmal konkreter
darstellen (Fiithrungsprinzipien Dokument wird ergdnzend nochmal rausgeholt). Betrach-
ten wir nochmal die Fiihrungsprinzipien, wir produzieren zusammen und denke, dass wir
sehr gut im Thema Agilitdt sind, im Thema Purpose sind wir nicht schlecht. Das sind
positive Tatsachen, die in der Vergangenheit schon vorhanden waren, wir verleihen je-
dem Kraft und beim Learing Culture Punkt verbessern uns mit der Zeit. Was gab es an
Verbesserungen beziiglich des Systems und welche Verbesserungsmafinahmen wurden
im Feedback ergriffen. Ein App204. wurde dazu entwickelt. Wird es 6fters benutzt?! Dies
sollte man individuell betrachten, da es manche 6fters verwenden und andere wiederum
gar nicht. Sowieso die App-Nutzung zu verpflichten wére sehr fatal, die App. sollte als
ein unterstiitzendes Equipment dienen. Wiederum denke ich, dass wir uns in der Kom-
munikation von Angesicht zu Angesicht verbessert haben. Uber Performance-Manage-
ment-System, Daimler hat sich schon bereits fiir bestimmte System entschieden, fiir die

gegenseitige Beurteilung und Feedback sind Tools vorhanden. Sie miissen dies zu einem

9% Applikation
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Teil Ihres Lebens machen. Mit der MyFeedback-App. konnen Sie ihre Bewertungen zwei-
mal im Jahr abgeben und erhalten nach Threm Wunsch, dies geschieht vollig anonym. Bin
seit 20 Jahren in diesem Geschéft und habe nie erlebt, dass Performance der Mitarbeiter
angemessen begriindet und mit Beispielen erkldrend Feedback gegeben wurde. Die Phi-
losophie des Wandels wurde gut genug erklirt fiir diejenigen, die es verstehen wollten.
Dies ist ein Wandel, daher st6f3t man auf Widerstand. Es kann nicht ein Allheilmittel fiir
jedes Land geben, es gibt Chinesen in dieser Firma aber auch Amerikaner, Tiirken auch.
Daher ist es notwendig aus dem Bild, die geeigneten Punkte zu wahlen. Manchmal pas-
siert es, da ich von Anfang an schon bei diesem Wandel mitwirke, auf Grund des hohen
Arbeitstempos schaffe ich es manchmal nicht mir Zeit dafiir zu nehmen, ansonsten gibt
es sehr viel Material dazu. Aber wie gesagt, die Menschen miissen auch bereit dazu sein.
Sobald zu dem Thema etwas verdffentlich wird im Intranet, bin ich interessiert an den
und eher neugierig auf die Kommentare. Sie konnen es kommentieren und Rankings ver-
geben bis zu fiinf Sternen. Wenn wir uns die Rankings iiber LS2020 Aussagen néher
anschauen, liegt der Durschnitt an verliehenen Sternen bei zweieinhalb selten steigt es
auf drei, daran ist bemerkbar, dass es in der Organisation Widerstand gegen den Wandel
herrscht. Lassen Sie mich es mit einem einfachen Beispiel veranschaulichen, im Allge-
meinen wird die englische Sprache verwendet, wie das Wort Game Changer, pioneering
spirit etc. und die ersten Verfassungen dariiber sind auch auf Englisch. Dabei schaue ich
nach unten auf die Kommentare und die deutschen Freunde schreiben sofort darunter,
warum es auf Englisch ist, dass sie ja deshalb nichts verstehen konnen etc. Betrachtet
man jedoch die mehr jungen Menschen auf der Welt, die erfahrenen Menschen in anderen
Léndern z.B. sagen wir mal in Deutschland, liegt das Durchschnittsalter in Deutschland
hoher an. Deshalb hat die Gruppe mit 50+ Jahren eher Widerstand dagegen, habe ich das
Gefiihl. Die 20-40-Jahrigen haben Erwartungen und Wiinsche, wenn wir 2020 und da-
nach naher betrachten, wird es diese Generation sein die dies ausleben wird. Die anderen
miissen ihre Tétigkeiten die sie seit 20 Jahren so ausiiben, verdndern daher auch der starke
Widerstand. Die Tiirkei kommentiert zu keinem Thema etwas oder haben Sie je etwas
gelesen zu irgendeinem anderen Thema? Der Prozentsatz des Eintritts ins Intranet, jetzt
hat sich unser Intranet zum Social Intranet gedndert. Die Menschen hatten kein Interesse
dem zu folgen, daher gibt es wenig, die es lesen und dazu auch noch kommentieren, des

Weiteren beim Kommentarschreiben sind wir, wie man es im deutschen sagt nicht so
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»extrovertiert®. Da sie allgemein nichts verfolgen und kommentieren, ist dieses Verhalten
nicht LS2020 spezifisch beziehbar. Zum Beispiel, bei einer positiven Auskunft, kommen-
tieren die chinesischen Freunde sehr oft, viele schreiben auch aus Indien und Deutsch-
land, wenn wir es verallgemeinern wollen. Ee nun, ich nehme an, dass dies mit ihren
Alltaglichen Gewohnheiten Zusammenhang hat. Ich denke, dass jlingere Freunde aktiver
in sozialen Medien sind als wir, die 40+ Jahre alte sind etwas schiichterner, ich rede aber
immer noch {iber unsere Kollegen. Mit anderen Worten, in meinen Augen das Image in
der Verwaltung und im Vertrieb ist, dass sie viel offener, extrovertierter und in der Kom-
munikation stérker sind. Aber ich sehe keine Kommentare im Intranet. Daraus schliefle
ich, dass niemand sich da was anschaut und dafiir auch kein Interesse vorhanden ist.
Jetzt schauen wir uns Mal die vorherige Grafik an, wenn wir es von unserer Sicht aus,
uns es anschauen, alle waren anfangs neugierig, also war das Interesse auf dem hochsten
Punkt. Wir hatten September 2017 unseren Workshop, haben wir die Priorititen festge-
legt mit den Freunden zusammen, vielleicht haben wir dort einen Hohepunkt erreicht.
Danach haben wir beschlossen auf diese Themen nédher einzugehen, eins davon ist die
Digitalisierung, eine weitere ist die Feedback Kultur, die andere war Entscheidungsfin-
dung. Uber die Digitalisierung fanden Aktivititen statt, aber wiederum bei den anderen
konnten sie nichts Konkretes sehen, weiteres kam dann nicht mehr. Meiner Meinung nach
ist es vielleicht nach unten gesunken. In der letzten Zeit wiederholen wir uns stindig,
wiederholen uns, dies bedeutet, dass wir diesen unteren Bogen iiberquert haben und uns
wieder nach oben hinbewegen. Aber haben wir es bis zu ,,Exploration geschafft, wir
konnen sagen, dass wir uns dorthin bewegen. Aber meine Erwartung ist auch nicht, dass
wir acht zu acht alles durchfiihren, daraus sollte jeder fiir sich wichtige Punkt rausneh-
men. Wenn ich ein Experte bin erwarte ich Empowerment, mein Manager soll mich au-
torisieren Themen eigenstdndig zu bearbeiten, es sollte gerecht ablaufen oder wie ich
mich weiterentwickeln konnte etc...Dabei mdchte ich sicher gehen, dass diese nicht nur
beim Schriftlichen bleiben, sondern auch aktiv erlebt und durchgefiihrt werden, darauf
achte ich dann. Abgesehen davon steht das Thema pioneering spirit sehr weit oben an,
aber deshalb miissen wir es nicht sofort befolgen. Wir produzieren hier Busse, wenn wir
dies beachten, brauchen wir kein Roboter App. zu entwickeln. Ich denke, dass wir absolut
in Bezug auf Agilitdt nicht agile sind (Geldchter)! Ich empfinde es als wichtig und wir

erwéhnen es auch sehr oft, aber wenn Sie mich fragen, was ich dafiir tue um téglich agiler

149



zu werden, mache ich vielleicht nichts Anderes als es nur immer wieder zu erwihnen.
Slogans und so haben wir, aber ob wir ein Mechanismus dafiir haben, wonach wir es
ausleben, dann keins! Ich finde dieses Thema hat damit zu tun ,,nicht Angst davor zu
haben Fehler zu begehen, Freunde zu befédhigen und zu einer gemeinsamen Arbeit er-
mutigen, ich halte diese drei fiir wichtig. Auch aus der Sicht des Unternehmens bestand
unser Hauptaugenmerkt nicht darauf, als Arbeitnehmer, wie wichtig er/sie und seine Ta-
tigkeit ist nochmal in den Vordergrund zu bringen. Deshalb bemiihen wir uns jetzt auch
darauf zu achten. Jetzt wird mehr auf die Mitarbeiterebene und Seele eingegangen und

das Ganze damit verpackt.

Wir sind jetzt am Ende des Interviews angekommen ...

1. Gibt es etwas, das bisher im Interview nicht angesprochen wurde, das aber flir
Sie im Zusammenhang mit den 8 Game-Changer und dem konkreten Kultur-

wandelprozess wichtig ist?

III. Abschluss

- ‘Ende der Aufnahme*
- Information iiber weiteres Vorgehen

- Evtl. offene Fragen kldren

- Dank und Abschied

150



Roportaj I

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati
I1. Sorular

I11. Kapams
I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati

- Merhabalagma

- Katilim i¢in tesekkiir beyani

- Kendini tanitma

- Roportajin icerigi ve hedefi

- Roportaj yap1 6zeti

- Veri kullanim1 ve anonimlik bilgisi

- ‘Dijital kayit i¢in izin istenmesi’

- Réportajda kullanilan diller: Tiirkge, Almanca ve Ingilizce

- Roportaj yapilan kisinin sormak istedikleri?
Kisisel sorular:

Ad, Soyad: Anonim

Yas aralig1:35+

Cinsiyet: Erkek

Vatandaglik: Tiirk

Sirketteki calisma siiresi: 2008 PEP** olarak baslamus

Su anki pozisyonu ve ¢alisma siiresi: Karoseri ARGE

Y o6netim diizeyi ve kademesi: Memur

Mevcut gorevlerin kisa agiklamasi: Tekerlek ve Mil tiretimi

Roportaj siiresi: 31:09 min

203 Stayer gelistirme programe
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I1. Sorular

K1: Anlayis

1. Sizinde bildiginiz tizere "Liderlik 2020" unvani1 altinda Daimler, Ocak 2016'dan
bu yana sirket ¢apinda bir kiiltiirel degisimi, gelisimi ve uygulanmasi {izerinde
calisilmaktadir. Odak noktasi, “Ezber bozanlar” (Game Changer) olarak ad-
landirilan sekiz alandaki degisimdir. Ozellikle sirkette yenilikgi bir ortami tesvik
etmek ve Daimler'in gelecekteki basarisini glivence altina almak amaciyla, bu se-
kiz ‘ezber bozanlar1’ diinya ¢apinda yayginlastirmak ve implemente edilmesi is-
tenmektedir.
a. 1S2020°"° konusunu hakkinda ne kadar bir bilginiz var?
b. Kiiltiirel degisim baglaminda giincel olaylar ve duyurular hakkinda kendinizi

bilgilendirir misiniz?
» Evet ise, hangi kanallar1 kullantyorsunuz?

= Degilse, nedenleri nelerdir?

Katihmer: Intranetten bildirimler geliyor bize ve mailler iizerinden de kontak kuruyorlar

bizlerle. Game Changern’lardan da bilgilendirme geliyor. LS2020 otobiisii "de gelmisti.

c. Mercedes-Benz Tiirkiye (MBT) deki bilgi aktarimi ve toplamanin etkinligini
nasil degerlendirirsiniz?
e lletisim kurmayi ve bilgi almay1 zorlastiran faktdrler var mi1?
(Ornegin: dil, bilgi tiirii veya hazirlig1, bilgi kanallar1 vb.)
e Ana sirket ve ona bagli kurumlarin farkl kiiltiirel baglamlarinin bir rol

oynadigini sdyleyebilir misiniz?

29 1 eadership 2020
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Katilmer: Simdi bir kiiltiirel degisim gecirmek iizereyiz Oyle diyeyim, ¢iinkii genelde
alman sirketleri daha hantal. Almanlarinda ¢aligma prensibi genelde kendilerine tanim-
lanan isin disina ¢ikmamak tizere. Eee Tiirkiye’deyse tam tersi aslinda, kendi isinden ¢ok

baska islere (sesli giiliismeler) kanalize oldugu icin insanlar, bizde isler daha da karisik.

e Daha etkili bir bilgi aktarimi i¢in dnerileriniz var m1? Dikkat edilmesi ge-

reken hususlar oldugunu diisiiniiyor musunuz (bu transfer tiiriinde)?

Katihmer: Yoneticilerden bir komite olabilir. Ve yapilan projelerin raporlandirilmali ki

yapilanlar tekrardan goriiliip uygulanabilsin.

d. ,Ezber bozanlar’ (Game Changer) hakkinda sipesifik anlayis sorulari;
Goriismede kartlardaki ‘Ezber bozanlar’ baglik olarak katilimcilara sunularak
daha belirgin bir anlama sorusu sorulacaktir (kartlarin arka tarafindaysa daha

detayli agiklamalar bulunmakta, anlama veya bilmeme sikintisi olursa diye

onlem amacli)

207

207 K endi resmi/ vidiosu
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e Bu sekiz ‘Ezber bozanla’ nasil temasa gegtiniz?

Katihmei: Ulm’de bir bilgilendirme konferansi/workshop'u olmustu, benim katila-

madigim ama bana temasa daha ¢ok Intranet ve Mail {izerinden oluyor.

e ‘Ezber bozanlar’ hakkindaki bilginizi nasil degerlendirirsiniz? (Anlama ile
ilgili herhangi bir sorunuz var mi? Sirketteki genel durum hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?)

Katihmer: Ya biraz merakla alakasi var sanki, eeehm L.S2020 konusu su anda iisten gelen
bir is, yani yukardan biraz bastiriliyor dyle sdyleyebilirim. Calisan bazinda algilanmasi
icin yukardan bilgilendirme geliyor. Eee o yiizden de hani ¢ok ilgisi olmayan kisi ¢ok
ulasmamis olmayabilir diye diislinliyorum. Yani o taraftan yeterli ama ¢alisan duya-
rliliginin artirilmasi agisindan benim tavsiyem eeee bu gibi Tool lar1 ne biliyim konferans
yolluyla insanlara iletmek daha iyi olurdu diye diisiiniiyorum. Daha s6zlii, birebir boyle
insan gorerek, algilayarak. Nasil ki biz egitimlere iste IK*’® egitimi olur, bire bir uzman-
ligimiza dair egitimi olur, birebir insanla karsilikli yapiyorsak, bu da bir egitim olarak
verebilir diye diigiiniiyorum. Yani egitim dedigim konferans gibi, direk hani sonugta ben
bu egitimi aldim imzam1 da atmak seklinde degildi, bilgilendirme agisindan bence kon-
ferans daha faydali olur. Bir de lokasyon gore hangi lokasyon kim ¢alisiyorsa, onun kendi
dilinde olmas1 daha dogru. Yani Almanya’da Almanca, Brezilya’da Portekizce diyelim,
Tiirkiye’de Tiirkce seklinde. Daha iyi olur. Tiirk¢enin agirlig1 sdyle simdi bu gibi orga-
nizasyonlarda, bizim grupta tabii ki sdyle bir¢ok kisi gelistirme tarafinda dil biliyor ama
bu Daimler standartt1 olacaga igin, Daimlerde herkes Almanca bilmiyor, ya da Ingilizce
bilmiyor. Yani Tiirkiye’de bir siirii ¢alisan var, imalata giderseniz bir¢ogu Almanca bil-
miyordur yani o ylizden. Bir de bir seyi kendi dilinde anlatmak ¢ok daha rahat, kolay o

ylizden, ben 6zelikle ana dil olmasini tavsiye ederim yani, bdyle bir sey yapilacaksa.

% Insan kaynaklari (Human Ressources)

154



K2: Uygulama

1. ‘Ezber bozanlar’ hakkinda daha detayl1 goriislerinizi 6grenmek isteriz

e Genel Tepki / ilgi/ kabul veya reddetme
a. 8 Ezber bozanin sirket genelinde uygulanmasi/implemente edilmesi ne kadar

Oonemlidir?
b. Bunlarin implemente edilmesinin sirketin gelecekteki basarisi i¢in ihtiyag veyahut

zaruri oldugunu diigiiniiyor musunuz?
e Onceki uygulama / iyilestirme &nerileri
c. ,Ezber bozanlarin’ MBT'deki uygulama siirecini nasil degerlendirirsiniz?

1. Gelistirilebilecegi diigiindiiglintiz herhangi bir husus var mi1?

e MBT'de uygulama
d. 8 alandaki (ezber bozanlar) degisikliklerin sinirlar arasindaki sirketlerde esit ola-

rak uygulanabilecegini diisliniiyor musunuz?

i.  MBT'de uygulanmasi nispeten kolay ya da zor buldugunuz herhangi bir

husus var m1?

Katihmer: Feedback Kiiltiirii daha dnceleri ¢okta fazla yaygin degildi diye diisliniiyorum.
Ciinkii yoneticiye, 6zellikle bir kademe degil de hemen {ist degil, bir iist yoneticiye
ulagsmak zordu eskiden. Simdi biz biraz sorumlulugu "da aldigimiz igin, daha fazla so-
rumluk aldik Almanya’dan daha ¢ok hem ara¢ hem {iriin sorumlulugu geldi. Biraz daha
tabii biz daha ¢ok entegre olduk sirkete Airbus un daha ¢ok icine girdik. MBT e eskiden
extern bir firma gibi ¢alistyordu, daha ¢ok verilen isleri yapmak {izerine ¢aligiyordu.
Simdi karar veren bir mekanizma durumuna geldi gelistirme ayaginda. Oyle olunca tabii
buraninda Almanya’ya kars1 is yaptirma giicli dogdu, bdyle oldugu zamanda tabi olarak
kiiltiirde degisiklikler oldu. Feedback verme daha fazla dikkate alinir oldu. Ozellikle son
tic dort senedir. Bu LS2020 beraber tabii ki yoneticilerde buna dikkat etmeye basladi.
Bana Feedback verin, benden Feedback alin seklinde. Iste haftalik sey yapmaya basladik,
Shopfloor Management mesela. Iste yapilan isleri nasil yiiriiyor, ondan sonra ayni sekilde
insanlarin moral durumu gibi seyler sorgulanir oldu. Eskiden yonetici, her ydnetici
yapmiyordu ama genelde haftada bir masalar1 dolasip hal hatir sorarlardi, Feedback ola-

rak. Simdi daha haftalik diizenli bir sekilde yiirliyor bu, iste moralin nasil, isler nasil
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gidiyor gibi geri doniigler bekleniyor. Olmadi iglerde bir sikinti oldugu zaman niyesi
soruluyor, 6nlem alintyor ona kars1 giderilmesi i¢in, moralman bir bozukluk varsa diizel-
mesi i¢in sorgulantyor, en azindan benim yOneticim tarafindan dikkat ediliyor dyle

sOyleyeyim.

Sosyal iligkiler kiiltiir olarak baz alirsak, Almanya’da is yerinde tabii ki de birbirlerine
kars1 ne bileyim nezaketen iyi insanlar. Ama genelde Alman kiiltlirlinde is arkadasi ile
hani gercek arkadas ayr1 tutuluyor. Dolastyla genelde mesela is disinda disarida genelde
pek goriismez. Oyle bir sey onlarin kiiltiiriinde yok, birde daha bireysel bize gore. Eee
Oyle oldugu zamanda tabii adamlar aile i¢inde bile bireysel, kendi bir sey yapiyor hobisi
ayri, esinin ayri, cocugunun ayri. Yani bizim kadar birlik olma seyi yok Almanlarda.
Daha bireyseller genel anlamda ben boyle goriiyorum. Bu iste te boyle, is yerinde de her-
kesin kendi sorumlulugu var ve genelde bunun disina pek ¢ekmiyorlar. Yardime1 oluyor-
lar tabii ki birbirlerine ee ama bence bu bizim kiiltiiriimiizde ¢ok farkli, bizde daha birlik
On planda. Soyle sdyleyeyim, mesela ¢ok isim oldugunda arkadasin yardimini talep edip
beraberce hizli bir sekilde isi bitirebiliriz mesela. Oyle bi sey eee dyle bir imkanimiz var
Tiirkiye’de. Mesela projede sikistik diyelim bir hafta sonu ee yardim talep ettigimizde
genelde negatif karsilanmaz bu ama Almanya’da mesela, o senin kendi sorumlulugun onu
planlaman lazim ve aksatmaman gerekiyor. Burasi daha “agile” diye biliriz o konuda

(gliligmeler).

Agile kiiltiirii Tiirk kiiltiiriine ¢ok yabanci bir sey degil, yani Tiirkler cok daha spontane
oldugu i¢in. Eee hizli bir sekilde hareket edebiliyorlar, bu herhalde bizim ge¢misimizle
de alakal biiyiik bir ihtimal. Ya iste ne biliyim hani eskiden atla gidip her yeri fethi eder-
lermis ya hizli bir sekilde. O sekilde, bagka ordular yavas yavas ilerlerken bizimkiler

hizl bir sekilde uzun mesafeleri kat edebiliyorlarmas.

Bizim is konusunda sirket olarak agik bir iletisimizin oldugunu diislinliyorum, ama tabii
sey konusunda mesela ¢alisan haklar1 konusunda eee Almanya daha seffaf bizden, maas

konusu, prim konusu, sosyal haklar konusu Almanya daha seffaf.

Almanya’ya gore daha negatif aginabilir geri bildirim ve elestiri ¢alisanlar arasinda bence

ama isleyisi acisindan su anda da biz yapiyoruz, yonetici mesela geri bilirimde bulunuyor
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pozitif veya negatif ama grup i¢in de direk negatif ben ¢ok gérmedim ya acgikgasi. Ge-
nelde ama direk boyle negatif toplum igerinde Tiirkiye'de yapilmiyor. Tiirk insaninin

kiiltiiriinde birazda sey var yoneticiye kars1 daha mesafeli ve hani...

e. Rol oynayan kiiltiirel yonlerin oldugunu diisiiniiyor musunuz? (Ya da kiiltiirel

degisime dayanan evrensel tepki kaliplart olduguna?)

Katihmer: Calisan agisindan 6zelikle MBT e gelistirme tarafini daha iyi biliyorum tabii,
diger taraflar1 ¢ok iyi bilmiyorum ama gruplarimiz daha alman ekoliine yakin gruplar,
yani dolasiyla calisanlarda yaklasik bir alman gibi ¢alismaya 6zen gdosteriyor. EEE
hiyerarsik gruplar ise soyle farkli, Almanya’daki ¢calisan—yonetici iliskisiyle Tiirkiye’deki
tabii farkli. Bunun bir¢ok sebebi var, birincisi sosyal etkenler, sosyalden kasit su mesela
herhangi bir sirkette Tiirkiye'de miidiiriin ¢alisan iizerinde yaptirimi ¢ok fazla. Eee
calisanlar genelde insiyatif kullanmak yerine sorumlulugu miidiire aktartyor, miidiirde
genelde karar veriyor. Ama alman ekoliinde yani daha gordiiglim alman tarafinda, orda
da calistim ben iki sene, orda su sekilde isliyor olay. Calisan genelde karar veriyor, yo-
neticiyse sadece danigman olarak goérev aliyor Almanya’da. Ve orda daha ¢cok ehmm
kararlara tabi bir sekilde isler yiirliyor ama Tiirkiye’de biraz daha sey tabii eee egemenlik
daha fazla yonetici tarafinda. Ya yOneticinin daha fazla aldig karar1 kabul etmek zorunda
kaldigimiz olabiliyor, kiiltlir acisindan. Ama bu tabii Tlirkiye’nin diger sirketlerine gore
daha farklidir, tabii Daimler’de bir nevi alman firmasi oldugu i¢in, burasi Almanya’ya
tabii ki daha yakin, ama tabii ki bire bir kargilagtirmak miimkiin degil. Burada biraz daha
yOnetici giiclii, yani yukartya gittikge tabii giicii artiyor.
K3: Riayet

1. Basarilt bir uygulamay1 saglamak i¢in bir uyarlamanin veya yeniden yorumla-

manin gerekli oldugunu diislintiyor musunuz? (Amerikan-Alman-Tiirk baglamina

referans, kurum kiiltiirii, kiiltiirel standartlar, vb.)
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Degisim cizelgesi hakkinda bir soru:

Kiiltiirel bir degisimin, belirli bir mevcut durumdan istenen bir hedef duruma bir sirket
kurma, bdylece tiim sirket faaliyetlerinin etkinligini ve etkinligini stirdiiriilebilir sekilde
arttirma hedefi vardir. Ancak, burada ¢alisanlarin duygularinin merkezi bir rol oynadigi
insanlarla ugrasiyoruz. Bu genellikle ilk oyfori ve yerine getirilmeyen beklentilerin
onaylanmasi ile karakterize edilir, bu da daha sonra hayal kirikligina ve reddedilmeye yol

acar.

1. Mevcut sirketteki hissedilen atmosferi, projenin baslamasindan iki y1l sonra MBT'de

nasil degerlendirirsiniz? (Temel olarak egriyi degistirin)

a. Liitfen kararinizi agiklar misiniz?

High
expectations

Frustration ..
Decision

Introduction

Exploration

Perception & productivity

Depression

Time

Degisim siirecinin baglamasiyla birlikte sirket calisanlar1 bilgilendirildi ve hangi
kapsamda ne gibi farkliliklar beklendigi agiklandi. Sonrasinda yapilan uygulanmalarda
elbette kars1 direng olustugu goriildii ancak genel itibariyle ¢ok sikintili degildi. Grafikte
gosterildigi kadar negatif tepki en azindan Istanbul lokasyonu igin olusmadi. Ancak Al-
manya lokasyonlarindan negatif geribildirimler almistik. Ben degerlendirmemi

bulundugum ortam agisindan yapiyorumDegisimin uygulamaya alinmasinda 6grenme
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fazinda biraz bocalama oldu elbette. Sonrasinda duruma alisildig1 i¢in daha verimli bir

caligsma ortami yaratildi. Bu sekilde 6zetleyebilirim.
Roportajin sonunda simdi geldik

1. Roportajin sonuna gelmis bulunmaktasiniz belirtilmeyen bir sey var mi, ancak 8
oyun degistirici ve somut kiiltiirel degisim siireci baglaminda sizin i¢in 6nemli

olan sey nedir?

I11. Roportaj sonu

- 'Kaydin sonu'

- Daha fazla eylem hakkinda bilgi

- Muhtemelen agik sorulari netlestirin

- Tesekkiirler ve hoscakal.
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Roportaj 11T

Roportaj Sorulari

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati
I1. Sorular

I11. Kapams

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidigatl

- Merhabalagsma

- Katilim i¢in tesekkiir beyani

- Kendini tanitma

- Roportajin icerigi ve hedefi

- Roportaj yap1 ozeti

- Veri kullanim1 ve anonimlik bilgisi

- ,,Dijital kayit i¢in izin istenmesi

- Roportajda kullanilan diller: Tiirkce, Almanca ve Ingilizce

- Roportaj yapilan kisinin sormak istedikleri?

Kisisel sorular:

Ad, Soyad: Anonim

Yas aralig1:40+

Cinsiyet: Erkek

Vatandaglik: Tiirk

Sirketteki ¢alisma siiresi: 20 yildir

Su anki pozisyonu: Yonetici

Roportaj siiresi: 53:48min

I1. Sorular

K1: Anlayis
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1.Sizin de bildiginiz tizere "Liderlik 2020" unvani altinda Daimler, Ocak 2016'dan bu
yana sirket capinda bir kiiltiirel degisimi, gelisimi ve uygulanmasi {izerinde ¢aligiimakt-
adir. Odak noktasi, “Ezber bozanlar” (Game Changer) olarak adlandirilan sekiz alandaki
degisimdir. Ozellikle sirkette yenilik¢i bir ortamu tesvik etmek ve Daimler'in gelecekteki
basarisin1 giivence altina almak amaciyla, bu sekiz ‘ezber bozanlari’ diinya c¢apinda

yayginlastirmak ve implemente edilmesi istenmektedir.

a. 1S2020°" konusunu hakkinda ne kadar bir bilginiz var?

Katihmer: Kick-off toplantisina katildim ve bastan beri siireci takip ettim ve olusumunda
destekledim, online ve workshoplara, telefon konferanslara katildim Barcelona ekibi ola-
rak. Ve basliklar1 olusturduk iki aylik bir ¢alismanin ardindan, sorumuz hep sirket gene-
linde ne degismeli diye diisliniildii. Sekiz gurubunda ¢alismalar1 ¢ok yakindi birbirlerine.
Yonetim gurubunda da maddeleri hi¢ degistirmeden direk kabul gordii ve isimlendirdi ve

paket bu oldu, yani Game Changer ve Principles oldu.

Zetsche bir degisim olmas1 gerektigini gérdii ve Amerika’ya gitti ve sirketleri gorevlen-
dirdi. Ve bu ¢alismada herkes esitti ve hiyerarsiden bagimsizdik ve Game Changer, kon-

septler olusturuldu ve sirkete entegre edilmeye baslandi.

b. Kiiltlirel degisim baglaminda giincel olaylar ve duyurular hakkinda kendinizi bil-
gilendirir misiniz?
» Evet ise, hangi kanallar1 kullantyorsunuz?
» Degilse, nedenleri nelerdir?
c. Mercedes-Benz Tiirkiye (MBT) deki bilgi aktarimi ve toplamanin etkinligini nasil
degerlendirirsiniz?

e {letisim kurmay1 ve bilgi almay1 zorlastiran faktdrler var mi1? (Ornegin:

% Leadership 2020
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dil, bilgi tiirli veya hazirligi, bilgi kanallar1 vb.)

Katihmcr: Ben o donem yurtdisindaydim ama MBT de olan degisimi de takip
ediyordum, yine kiiciik gruplar ve paketler halinde ¢aligmalar oldu PEP, Incubator ve
Best Fit agirlikli ama bununla sinirli kaldi, belirli paketler olusturuldu misal Home-Office
sayist artirildi, PEP siireci yeniden degerlendirildi, Incubator yaratici diisiince siireci

hayata gecti o siiper bir adim oldu.

e Ana sirket ve ona bagli kurumlarin farkl kiiltiirel baglamlarinin bir rol
oynadigini sdyleyebilir misiniz?
e Daha etkili bir bilgi aktarimi i¢in dnerileriniz var m1? Dikkat edilmesi ge-

reken hususlar oldugunu diisiiniiyor musunuz (bu transfer tiiriinde)?

d. ,Ezber bozanlar’ (Game Changer) hakkinda sipesifik anlayis sorulari; Goriigmede
kartlardaki ‘Ezber bozanlar’ baslik olarak katilimcilara sunularak daha belirgin
bir anlama sorusu sorulacaktir (kartlarin arka tarafindaysa daha detayli agikla-

malar bulunmakta, anlama veya bilmeme sikintisi olursa diye 6nlem amagli)
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e Bu sekiz ‘Ezber bozanla’ nasil temasa gegtiniz?

e ‘Ezber bozanlar’ hakkindaki bilginizi nasil degerlendirirsiniz? (Anlama ile

1% Eigenes Bild/Video
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ilgili herhangi bir sorunuz var mi? Sirketteki genel durum hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?)

Katihmer: Bize gelecek olursak bildiginiz SWARM c¢aligmamiz oldu, ama bunlar ¢ok
noktasal algi, bu paketin igerigi budur bunun igerisinden hangilerini yapalim diye
diistintildiiglinii sanmiyorum. Ben Swarm’daki eyliil toplantimiz da bu Game Changer ve
Principles hepsini yapsak olmaz igerlerinden bizce 6nemli olanlarindan ii¢ tanesini segtik,

bir tanesi Feedback kiiltiirti, bir tanesi dijital doniisiim ve karar siireciydi.

K2: Uygulama

1. ‘Ezber bozanlar’ hakkinda daha detayl1 goriislerinizi 6§renmek isteriz

e Genel Tepki / ilgi/ kabul veya reddetme

a. 8 Ezber bozanin sirket genelinde uygulanmasi/implemente edilmesi ne kadar
onemlidir?

b. Bunlarin implemente edilmesinin sirketin gelecekteki basarisi i¢in ihtiyag veyahut

zaruri oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Katihmer: Dijital doniisiim se¢im mi diinya gelinde boyle bir doniigiime gidildigi i¢in
tabii, digerlerini de daha ihtiya¢ dogrultusunda yapildi. Ciinkii Feedback dedigimiz ko-
nuyu, biz seneden seneye performans goriismesinde Feedback verirdik, bununda uzun
aralikli oldugu daha sik yapilmasi gerektigini altin1 ¢izdik, bunun iizerine ¢alisalim dedik
bilgi bosluklarint doldurduk baya bir zaman gecti fakat bu siirecte biz bu konular1 ¢6zdiik
diyemem, dijital doniisiim konusunda bir ¢alisma gurubumuz var maddeleri belirledi bu
konu iizerine ¢alistyor, Feedback konusunda da birbirimizi cesaretlendiriyoruz ve Daim-
lerin verdigi bir aplikasyon var “echo” app’i onu kullananlar var. Ama higbiri vallah’a
yiiz yiize olan iletisimin yerini tutmuyor tabii ki. Bana gore sirket kiiltiiriiniin degisimini
saglayacak olan “Leadership 2020 priciples” yani Kiiltiirel degisim ilkeleri diye
adlandirdigimiz degerlerin hayata gecirilmesi bir digeri ise siireci hizlandirir, yabanci
kelime kullanmak istemiyorum ama baska bir kelime bulamadim simdi maalesef, Mind-
set bunu degistirdigimiz anda, bunlar bize yardimci olur, bunu degistirmezsek c¢ok

yardimci olmaz.
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e Onceki uygulama / iyilestirme &nerileri

e. ,Ezber bozanlarin’ MBT'deki uygulama siirecini nasil degerlendirirsiniz?

a. Gelistirilebilecegi diisiindligiiniiz herhangi bir husus var m1?

Katihmei: Kanaatim sudur insanlar bunu genel olarak bir program olarak degerlendirdi-
ler, dolastyla gegmiste de benzer programlar oldu bizim goérevimiz bu bilgiyi ¢aliganlara
aktarmak seklinde algilandi. Bu belki ilk adim olabilir ondan sonra bunu hayata gegiril-
mesine yonelik ard1 ardina planlamasi gereken faaliyetler vardi. Bunlar ¢alismalar olabi-
lir, bunlar farkli duyumlar olabilir, bunlar belli dl¢limler olabilir bunlarin hi¢ birisi
yapilmadi. Yani size simdi genel miidiirliikte veyahut pazarlamada LS2020 nedir diye
sordugunuzda genel kanaatim Home- Office diye cevap verecek arkadaslar. Yani ¢alisan-
lara verilen ilave haklar, anlayis degisimi diye bir cevap/fikir almayacaksiniz. Bu oranin
odaginda degil, bizde ki memur arkadaslarda bunun i¢eriginin ne oldugunu biiyiik oranda

bildiklerini diigiiniiyorum, ....Bey’e soralim siz ne diyorsunuz bu konu "da?

Yonetici asistan1: Ben size katiliyorum bu konular hakkinda bir¢ok ¢alismamiz oldu,
gorsellestirme veya aktarim calisiyoruz ayni sekilde. Posterlerle olsun, bir tik daha ins-
anlara bunlar1 anlatmaya ¢alistyoruz, Game Changer’lar beklentilerin ne oldugunu
aktarmaya ¢aligtyoruz. Dolasiyla buranin da memur kisminin da mavi yakaninda yeterli
olmasa da belli bir kisminin bilgi sahibi oldugunu diisiiniiyorum. Bilgi dagitimi1 6nemli
ama daha da onemlisi merakti, bizde agikcasi agagidan yukariya bir merak dalgasi geldi
ve mavi yaka ve memurlar ya bu nedir diye sordu ve merak asagidan yukariya olurken
ayni sekilde yukardan asagida bir bilgi aktarimi oldu. Bizim yontemimiz direk siz alin

degildi, asagida bir merak olunca geleni direk alabilme oldu agikgasi.

Katilimer: En ¢ok vurguladigimiz konular nelerdir derseniz eger, simdi ‘learning culture’
diger bir kavram var ge¢miste ¢ok kati bir sekilde hatalar cezalandirilir diye, bunu su anda
farkli degerlendiriyoruz yani, siz eger yeni bir seyler denerken hata yaparsaniz problem
yok yeter ki bu hatalar sizi dogru yolla goétiiriirken bir katki saglasin. Buradan ¢ikarim

hatalar serbest degil, yani glinde 16 tane otobiis liretiyoruz ¢aligan arkadasimiz giinde 16
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kere ayni islemi yapiyor. Bunu yanlis yaparsa, yani olmamasi1 gerekir ama diyelim yeni
bir montaj aparat1 gelistirecek, bugiin bdyle yaptig1 konuyu bir inovasyon anlaminda yeni
seyler deneyelim, ilk yaptigimizda basarisiz oldu ve belki de bir miktar para harcadik
problem degil, ¢linkii amacimiz var olan statii tiiyii iyilestirmek daha iyi bir noktaya
ulagtirmak, yolunda giderken kazalara ugruyorsak tamam ama var olan hedef oraya
ulagsmak. Dolayisiyla learning culture da ben bir miktar hataya taviz verdigimizi, miisaade

ettigimiz davranigimiz oldugunu diistiniiyorum.

On sene Oncesine gore ¢cok degisti, Tiirkiye’de de artik daha 6zgiirce fikirler dile geti-
riliyor is ortaminda, altin1 ¢izeyim. Ama yine de Almanlar kadar, onlar ¢ok somut konuda
kavgada verebiliyorlar onlar kavgadan sonra ertesi giin hi¢bir sey olmamis gibi devam
ediyorlar. Biz hani ¢ok fazla tartistigimizda ¢ok kolay eski duruma dénemiyoruz kiiltiirel
anlamda. Ama fikirler dile getirilmesi anlaminda ge¢mise kiyasla daha iyi oldugumuzu
diisiiniiyorum o ara ama alacagimiz ¢ok yol var. Biz kendi i¢imizde tartisiyoruz, ayda bir
grup sefi bir kisim boliim ve hiyerarsiyle toplant1 yapiyoruz. O ay ki kilit performans
seklindeki verileri ben sunuyorum beraberler bir degerlendirmeyle sonra bir soru cevap
boliimiimiiz var, arkadaslar soru var mi dedigimizde soru ¢ikmiyor. Biraz daha be-
kliyoruz, vakit taniyoruz cesaretlendiriyoruz soru ¢ikmiyor. Yani bunu biz de problem
edindik. En sonunda Dijital doniisiim ¢ercevesinde ... bey bir ¢dziim buldu, aldik bir app
bir slight’a herkes oraya sorularini yazabildi, anonimde yazabiliyor. Bir deneme yaptik
oradan dort soru geldi, o sorular1 duvara yansitip sordugumuzda, tartisip ilave sorular
geldi akabinde. Dolasiyla ne diyelim biz ona bir “buz kiric1” (hahhahah) Normalde de
birisi bir soru sordugunda genelde devami gelir, ama genelde ilk soruyu hi¢ kimse sormak
istemiyor. Burada donemselde olan bir sey var, eskiden sorular geliyordu simdi gelmiyor.
Iste sirketin genel bagar1 durumu kritikleriyle de bir fark yaratabiliyor ama bizlerin veya
benim yaratmak istedigim iklim herkes 6zgiirce fikrini ifade edebilsin ¢iinkii Almanlarin
bir tabiri var, belki duymussunuzdur “aptalca bir soru yoktur, aptalca cevap olur ancak!”.
Dolastyla o soru sorula bilir hi¢ kimsenin de ¢ekinmemesi gerekir. Ama Tiirk kiilt ir-
tinlinde getirdigi bir ¢cekingenlik var, 6zelikle toplum igerisinde bir hata yapmaktan ins-
anlar korkuyorlar hala. O zaman ben nasil, trend nasil bakiyorum ve bir iyilesme
oldugunu goriiyorum. Yani bizde de 6zelikle ben 2017 basindan itibaren bir degerlen-
dirme yapsam belli konularda adim atigimiz1 herkes sdyleyecektir. Ama gelinen noktadan

memnun musunuz, degilim bende degilim. Daha yogun bir sekilde konular1 islememiz
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gerekir ama maalesef bunu hani yasamin bir parcasi olarak ortaya koymak gerekir, biz
bazen seye daliyoruz, ise daliyoruz ¢ok yogun bir tempomuz var. Bunu sanki onun
disinda gelisen bir konu diye degerlendiriyoruz. ikisini birlestirdigimiz anda aslinda

basariy1 saglayacagiz.

e MBT'de uygulama
d.8 alandaki (ezber bozanlar) degisikliklerin sinirlar arasindaki sirketlerde esit
olarak uygulanabilecegini diislinliyor musunuz?
i. MBT'de uygulanmasi nispeten kolay ya da zor buldugunuz herhangi bir

husus var m1?

Katihmci: Swarm metodu hem MBT de hem iletisiminde oldugumuz Almanya’da hala
silo diisiinme tarz1 var, herkes kendi sorumlulugu altinda ¢aligmay1 arzuluyor ve tercih
ediyor. Bir yan dada disariya kars1 da kapatiyor kendini, yani bir hata yapildiysa bir bilim
icerisinde kalsin, disariya fazla yansitilmasin, kimse duymasin biz kendi i¢erimizde ¢6-
zelim isteniliyor. Swarm aslinda biraz o kapilari aciyor bide amacimiz nedir farkli fon-
ksiyonlardan insanlar bir araya gelsin, bir konu hakkinda caligsinlar. Bazen bu alanda
farkli bir fonksiyonu da temsil ediyorlar veya ¢ok farkli konularda ¢aligabiliyorlar. Fon-
ksiyonu temsil ettiginde bu sefer oradaki amiri biitiin kartlar1 acik oynama veya problem-
leri ortaya koyma seklinde bir yaklasimda bulunabilir. Bu yani Tiirkiye ye 6zgii bir sey
degil daimlerin birlikte ¢alistigimiz birimleri de dahil, bu bir zorluluktur bence. Bu silo
diistincesi kafamizdan atmamiz gerekir, odaklandigimiz konu, siire¢ neyse onun iyiligi
icin ne gerekiyorsa onu uygulamak gerekir. Birinci konu bu, ikinci hani Swarm gurubuna
sonugta bir yetki veriyorsunuz aslinda ideal durum, problem belli onlar ¢alisacaklar, ¢o-
zecekler, bitirecekler ve ortaya koyacaklar. Burada biraz Tiirk kiiltiiriinde hani onay1 en
son kim verir deme konusu 6n plana ¢ikabilir. Bunu bir zorluk olarak goriiyorum evet,
Tiirkiye'de yayginlastirilsa Swarm’da hangi problemle karsilagiriz derseniz eger, karar
verilmesi, hiyerarsinin bu kararin diginda kalmasi problem yaratabilir. Simdi bizdeki 6r-
neklere bakacak olursaniz. Bizde iki drnek sOyleyebiliriz bir tanesi Swarm at Hosdere,
bir tiineside E-kalite Swarmumuz var. Bence en 6nemli konu ortak bir amag etrafinda
kenetlenmek, bunu biz iyi yapabiliyoruz. Yani eger o hedefi ¢ok iyi bir sekilde, net bir
sekilde ortaya koyabilirsek kenetlenmeyi ¢ok iyi yapabiliyoruz. Ama o hedefin i¢eresinde
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o muhalif durumlar var ise o zaman zorlaniyoruz. ... Tiirk kiiltiiriine bence bu ¢ok uygun,

ortak hedefe kilitlenme ve hizli bir sekilde hareket etme konusunda iyiyiz.

e.Rol oynayan kiiltiirel yonlerin oldugunu diistiniiyor musunuz? (Ya da kiiltiirel

degisime dayanan evrensel tepki kaliplar olduguna?)

Katihmer: Pioniering Spirit dedigimiz de ya bunu nasil ortaya koyariz gibi bir soru oldu,
o na nazaran Feedback kiiltiirii daha bir somuttu. Diger taraftan baktigimizda dijital
doniisiimii ¢ok ayr1 tutuyorum o daha somut oldugu i¢in. Karar siireci, bizde hiyerarsiler
var, sizin de gordiigiiniiz. E2-E5 kadar uzanan ve dolasiyla kararlar bu siiregte ilerliyor
ve bunun aslinda dogru olmadigini veya yeni diinyada dogru olmadigint hepimiz bi-
liyoruz. Ben anca davraniglarimla cesaretlendire bilirim. Belirli bir teknik konularda karar
veriyoruz ama uzmanin bilgisi kadar bir bilgi yok, dolasiyla a ¢éziimii mii yoksa b
¢oziimiimii diye onlarin bir tavsiyeyle gelmesi gerekir. Amirlerine biraktiklarinda yu-
kartya kadar geliyor bu soru ve yine a m1 b mi sorusunda kaliyor, ben uzman olsam bu
beni tatmin etmez benim kadar derin bilgiye sahip olmayan bir yonetici karar verecek, bir
sonraki calismada belki motive olamayacagim, bizim Tiirk¢ede de zorlandigimiz Em-
powerment konusu ¢ok dnemli, yani yine ilkelere dogru gidiyoruz. Biz eger c¢aligsanlari
yetkilendirmek ve “empower” ettigimizde ¢ok daha verimli bir ¢alisma ortam1 olacagina
inaniyorum, ben buna kesinlikle inantyorum. Ama son olarak kesinlikle yanlis deginmek
istemiyorum: “Hadi kalk karari siz verin!”, diyemezsiniz. Siz 6nce o ¢alisant o noktaya
getirmeniz gerekir, kalifikasyonla, motivasyonla ki o noktada olacak ki ¢aligmasini yap-
abilecek ve karar verecek. Yoksa siz onu belirli dolanima getirmeden hadi karar ver de-
diginiz anda bu sefer cesaretini kiracaksiniz ve ters bir sey yapmaktan kagmacak. Bunu
bence davraniglar sergileyerek ortaya koya biliriz. Yoksa bizim de iste her hafta
toplantilarimiz var, ayda bir toplantyoruz performans bilgisi agisindan. Orda ¢ikip ta iste
arkadaslar ben sizi “empower” ettim dersem bunun bir kiymeti yok. Bunu vakalarla ve
biitiin hiyerarsi olarak ortaya koymamiz gerekiyor. Ben ekibe sdyleyecegim, diger ekipler
kendi ekiplerine sdyleyecek ve bunu yasayacaklar. Onun i¢in siire¢ dyle alt1 ay bir y1l gibi
bir silire¢ degil, bur da yillardan bahsediyoruz. Ama giizel 6rnek cikartarak ve bunlar

insanlarin gérmesi suretiyle sunarsak siireci hizlandiracagimiza inantyorum.
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K3: Riayet

1.Basaril1 bir uygulamay1 saglamak i¢in bir uyarlamanin veya yeniden yorumlamanin ge-
rekli oldugunu diigiiniiyor musunuz? (Amerikan-Alman-Tiirk baglamina referans, kurum

kiltiiri, kiiltiirel standartlar, vb.)

Katihmer: Ya Almanya’dan geldi ya Tiirk kiiltiirii degil, biz gelen portfyiin igerisinden
aslinda bizim i¢in dnemli olan hususlar nelerdi onlar1 aralarindan sectik. Cokta dnemli
olmayan konular belki ilerde ele alacagimiz konular olacak. Belki Daimlerde bize, ben
Oyle degerlendiriyorum, ya bu sekiz oyun bozan ve prensiplerini bunlarin hepsini 24 ayda
yirtirliige gecirin demiyor. Sizin organizasyonunuzun ihtiyaclart olan hususlar onlari
oncelikli olarak degerlendirin. Ben ilerde Daimleri bdyle ¢iziyorum, sizde ileride bdyle

gitmek i¢in adimlarinizi tarifelendirin diyor.

Ben siireci ¢ok destekliyorum ama c¢iktilara baktigimizda zorlandigimizi goriiyorum. Bi-
zim fabrikada Oneri sistemimiz var, eger ¢alisanin sundugu 6neri verimli ise kabul goriip
gerceklestiriliyor ve kazancin belirli bir kism1 6denek olarak veriliyor, ki bu yillardan beri
yapilan bir proje. Incubasyon bence daha yenilige odakla bir fikir olmali, ki bu fikirlerde,
yeni is modelleri de geliyor fakat ¢igir agacak bir seyler heniiz daha gelmiyor. Ama benim
onemsedigim bir siirecimiz var, daha ikinci dalgasini gerceklestiriyoruz. Iste herkes
fikrini belirtiyor oradan “crowd founding” yapiliyor sonra kampa gidiliyor oradan “pro-
totype” ¢ikiyor, biz “shark tank” yapiyoruz. Bu herkesin gozii 6niinde cereyan eden bir
stirec var, ¢cok basit bir 6neriden baslayip sonuclanana kadar gegen alt1 veya dokuz aylik
bir siiregte, yonetimin dikkatini ve destegini insanlar hissediyor. Bu cesaretlendiriyor bu
acidan da onemsiyorum ama ¢igir acacak bir Oneri ilk asamada ¢ikmayacaktir, diye
diistinliyorum. Ama ¢aligan memnuniyetini arttirir mi evet ve bunun gibi benzeri faydalar
saglayacak. O siirecin "de kendisi kulucka donemin de farz edelim bunu birka¢ donem
yaptiginizda insanlar ¢ok daha dinamik bir sekilde katilacaklar, belki o zaman ¢ok daha

c18ir agacak fikirlere ulasilacak.

Yani mindset olarak bir sorun tescil edecegini sanmiyorum, sadece silo diisiince a¢isindan
entereselerini 6n plana koyarsa bu is olmaz. Bu hala belirli konularda 6n planda. Bak-
tigimizda aslinda ¢ember bir sekilde kapaniyor, yani giiven, liderlik ilkeleri, empower-

ment biitliin bunlar eger hayata gegirebilse, Swarm 'uda ¢ok kolaylikla hayata gecirebiliriz.
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Ama hala uzman arkadasimiz yoneticim ne der diye diislinliyorsa eger o zaman o grubun

icinde de bagimsiz hareket edemez. Bence hala su anda engel nokta o.
Degisim ciselgesi hakkinda bir soru:

Kiiltiirel bir degisimin, belirli bir mevcut durumdan istenen bir hedef duruma bir sirket
kurma, bdylece tiim sirket faaliyetlerinin etkinligini ve etkinligini stirdiiriilebilir sekilde

arttirma hedefi vardir.

Ancak, burada ¢alisanlarin duygularinin merkezi bir rol oynadigi insanlarla ugrasiyoruz.
Bu genellikle ilk 6fori ve yerine getirilmeyen beklentilerin onaylanmasi ile karakterize

edilir, bu da daha sonra hayal kirikligina ve reddedilmeye yol acar.

1. Mevcut sirketteki hissedilen atmosferi, projenin baslamasindan iki y1l sonra MBT'de

nasil degerlendirirsiniz? (Temel olarak egriyi degistirin)

a. Liitfen kararinizi agiklarimsiniz.

High
expectations

Integration

Frustration ..
Decision

Introduction

Exploration

Perception & productivity

Depression

211
Time

' Based on Kiibler-Ross and own graphic
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Katilimcer: Soyle bir somutlastirayim isterseniz (liderlik ilkeleri ¢iktis1 ekleniyor, gorsel
olaraktan) simdi liderlik ilkeleri agisindan bakacak olursak, yani beraber liretiriz, ¢evik
konusunda ¢ok iyi oldugumuzu diigiinmiiyorum, purpose konusunda fena degiliz. Bunlar
gecmisten gelen pozitif seyler, herkese bir gii¢c katariz ve learning culture da bunlarda
daha iyi noktalara geliyoruz. Bununla ilgili sistemde ne gibi iyilestirmeler oldu, bak-
tigimizda Feedback'le alakali ne gibi iyilestirmeler oldu. Bir App olusturuldu. Cok
kullaniltyor mu?! Bu durumu bireysel bazli ¢ok kullananlar da var, hayatlarinda hig

kullanmayanlarda var.

Ama zaten App kullan gibi bir zorlama yapmak ¢ok yanlis olur, App destekleyici bir

ekipman ama yiiz ylize geri bildirim konusunda iyilestigimizi diisiinliyorum.

Performans yonetim sistemi Daimlerin zaten karar verdigi sistemler var burada sey ko-
nusunda birbirini degerlendirme konusunda da geri bildirim de Tool lar var. Bunlar1 da
hayatinin bir pargasi haline getirmen gerekiyor. MyFeedback App araciliyla yilda iki defa
degerlendirme gonderebiliyorsunuz isteginiz iizere, bu tamamen anonim. Bence misal-
lendirme ve gerekce karsindakine yeterli bir sekilde anlatildiginda bir ¢alisan degerlendi-
rilmesinde, bir tartismayla, 20 yildir bu meslekteyim karsilasmadim. Felsefesi anlamak
isteyene aciklandi, burada bu bir degisim dolasiyla organizasyonda bir direngle
karsilagtyorsunuz. Su her {ilke icin ayni regete degil Cinlide var bu sirkette Amerikali,
Tiirk’te var. Biz birbirimizden ¢ok farkliyiz, biliyoruz. O yiizden bunun igerisinden bu
resme gidecek uygun maddeleri segmek gerekiyor. Bazen su oluyor, ben basta bu isin
icerisindeydim, bazen bir miktar o yogunlukta vakit ayiramiyor durumundayim, yoksa
materyal olarak cok sey var. Ama dedigim gibi insanlarinda hazir olmas1 gerekir. Ben
genelde bununla ilgili bir sey yayimlandiginda Intrane’te en merak ettigim ve ilgilen-
digim husus altindaki yorumlardir. Yorumlar ve rankingler yapiyorsunuz bes yildiza ka-
dar. Rankingleri ele alacak olursak baktigimizda LS2020 hakkindaki bir agiklamada or-
talama iki buguk nadiren {ige ¢ikiyor dolasiyla organizasyonda degisime kars1 bir direng
var. En basit drnegi vereyim, genelde Ingilizce dili kullanilmakta iste Game Changer
diyoruz, pioniering spirit vesaire, bununda metinleri ilk anlamda Ingilizce ¢ikiyor ve asa
basliyor alman arkadaslar bunlar niye Ingilizce biz higbir sey anlamiyoruz vesaire falan

diye yazmaya. Ama baktiginda diinya genelinde daha geng ¢alisan niifusu baska tilkelerde
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daha tecriibeli insanlar Almanya’da diyelim, yas ortala misinada bakarsak Almanya da
daha fazladir yas ortalamasi. O ylizden o kesimi 50 yas ve iistiiniin buna bir direnci var,
benim hissiyatim. 20-40 yas bir istegi talebi var ¢iinkii baktigimizda’da aslinda 2020 ve
sonras1 dedigimizde o jenerasyon ve sonrasi bunlari yasayacak. Digerlerde 20 yildir
yapmis olduklar1 seyi farkli yapmak zorundalar ve biiyiik bir direng var. Tiirkiye hi¢bir
konuya yorum yapmiyor, ya baska konular da goériiyor musunuz yorumu?! Ya bence iki
boyutu var bu konun. Bir Intranete girme yiizdesi, simdi degisti Intranetimiz, Social In-
tranet oldu. Bunu takip etme ilgisi yoktu insanlarda, 6yle olmayinca okuyan az, e bir de
yorum yaz, bide yorum yazma konusunda biz Almanca tabiriyle ¢okta “extrovertiert”
degiliz biz. Yani disa vurum ¢okta yiiksek seviyede degil, bunun hani bir olumsuzluk
olarak degerlendirmiyorum. Yani takip etmedikleri i¢in ve genel anlamda yorum yaz-
madiklari i¢in yani konu LS2020 6zelinde degil. Ya bende bakiyorum mesela pozitif bir
haberde Cinli arkadaslar ¢ok yorum yapiyorlar, yaziyorlar Hindistan’dan ve Al-
manya’dan ¢ok yorum oluyor genelleme yapacak olursak. Ee bu herhalde giinliik hayat-
larindaki aligkanliklarla da baglantili bir yaklagim diye diistinliyorum. Bizden de daha
geng arkadaglar sosyal medyada daha aktiflerdir diye diistinliyorum, 40 yas ve lstii bir
miktar daha ¢ekingen, ben hep bizim arkadaslar i¢in konusuyorum. Yani Genel Miidiirliikk
ve Satigta bendeki onlarin imaj1 da onlarin ¢ok daha disariya doniik ve agiklar, iletisimleri
cok daha giicliiler diye diisiiniiyorum. Ama Intranet’te hi¢e biri yorum gérmiiyorum.
Buradan ¢ikis noktam, kimse oraya bakmuyor, ilgilenmiyor gibi hissediyorum. Simdi o
deminki grafige gelelim, simdi bizim agimizdan baktigimizda burada, yeni basladiginda
herkeste bir merak vardi dolasiyla ilgi list diizeydeydi biz iste Eyliil 2017 workshop muzu
yaptik, dncelikleri belirledik arkadaslarla belki orda zirve yaptik. Iste oradan su konulara
odaklanalim dedik bir tanesi dijital doniisiim, bir tanesi Feedback 'ti digeri karard1. Dijital
dontisiim konusunda faaliyetler yiiriidii, diger konularda somut bir seyler géremediler,
devami gelmedi. Kanaatimce belki ondan sonra agagi ilerlemistir. Simdi su son donemde
devamli tekrar ediyoruz, tekrarliyoruz, dillendiriyoruz, yani su belini kirdik diyelim,
tekrar yukariya dogru hareket halindeyiz. Ama exploration’a ulastik mi, oraya dogru iler-
liyoruz diyelim. Ama benimde beklentim buradaki sekiz art1 sekizin yapilmas: degil,
bunun igeresinden herkes kendi i¢in 6nemli olan konularin, ben simdi bir uzmansam be-
nim beklentim empowerment konusunda bana yetki versin yoneticim bunlar1 yapayim,

adil olsun veya kendimi nasil gelistiririm vesaire...Bunlar1 sadece kagit iizerinde delilde
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faaliyette de yasandigindan emin olmak isterim, bunlara bakarim. Yani bunun diginda ya
evet pioniering spirit konusu evet ¢ok yukarilarda yer aliyor ama dyle yazdigi icin biz
bunu takip etmiyoruz. Biz otobiis iiretiyoruz burada, baktigimizda bir robot aplikasyonu
tiretmemiz gerekmiyor. Agile konusunda agile olmadigimiz1 diislinliyorum net bir se-
kilde, bunu ¢ok dilendiriyoruz ama ya énemli oldugunu diisiinliyorum ama giinliik an-
lamda daha agile olabilmek icin siirekli ne yapiyorsunuz derseniz belki dile getirmekten
baska bir sey yapmiyorum diye bilirim, sloganlarla falan ama bir mekanizmamiz var mi

bununla ilgili yastyormussunuz derseniz yok!

Bence su konu hatadan korkmamak, arkadaslara yetki vermek bir de ortak ¢calismay1 cesa-
retlendirmek bence su ii¢li 6nemli. Ya bir “de is¢i olarak kendini ve yaptigin igin ne kadar
ehemmiyet tagidigini belirtmek sirket acisindan bu odak noktamiz degildi. Artik buna da
Onem vermeye 6zen gosteriyoruz. Simdi ¢alisanlarinda biraz daha ruhuna oksayacak se-

kilde paketliyoruz.

Roportajin sonuna simdi geldik ...

1.Roportajin sonuna gelmis bulunmaktasiniz belirtilmeyen bir sey var mi, ancak 8 oyun

degistirici ve somut kiiltiirel degisim siireci baglaminda sizin i¢in 6nemli olan sey nedir?
I11. Roportaj sonu

- 'Kaydin sonu'

- Daha fazla eylem hakkinda bilgi

- Muhtemelen agik sorulari netlestirin

- Tesekkiirler ve hoscakal
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Roportaj IV

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati
I1. Sorular

I11. Kapams
I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati

- Merhabalagsma

- Katilim i¢in tesekkiir beyani

- Kendini tanitma

- Roportajin igerigi ve hedefi

- Roportaj yap1 6zeti

- Veri kullanimi ve anonimlik bilgisi

- ,,Dijital kayit i¢in izin istenmesi

- Roportajda kullanilan diller: Tiirkce, Almanca ve ingilizce

- Roportaj yapilan kisinin sormak istedikleri?
Kisisel sorular:

Ad, Soyad: Anonim
Yas araligi: 35+
Cinsiyet: Kadin
Vatandaglik: Tiirk

Sirketteki ¢alisma siiresi: sekiz yil

Su anki pozisyonu ve ¢alisma siiresi: Finisch/Imalat, 6nce Kalite

Y o6netim diizeyi ve kademesi: Memur

Mevcut gorevlerin kisa agiklanmasi: Kalite kontrolii

Roportaj siiresi: 1:22:06 min
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I1. Sorular

K1: Anlayis

1.

Sizin de bildiginiz iizere "Liderlik 2020" unvani altinda Daimler, Ocak
2016'dan bu yana sirket ¢capinda bir kiiltiirel degisimi, gelisimi ve uygulan-
mast lizerinde ¢alisilmaktadir. Odak noktasi, “Ezber bozanlar” (Game
Changer) olarak adlandirilan sekiz alandaki degisimdir. Ozellikle sirkette
yenilik¢i bir ortami tesvik etmek ve Daimler'in gelecekteki basarisini
giivence altina almak amaciyla, bu sekiz ‘ezber bozanlar1’ diinya ¢capinda

yayginlastirmak ve implemente edilmesi istenmektedir.

a. LS2020°'* konusunu hakkinda ne kadar bir bilginiz var?

b. Kiiltiirel degisim baglaminda giincel olaylar ve duyurular hakkinda kendinizi

bilgilendirir misiniz?

* Evet ise, hangi kanallar1 kullantyorsunuz?

» Degilse, nedenleri nelerdir?

c. Mercedes-Benz Tiirkiye (MBT) deki bilgi aktarimi ve toplamanin etkinligini

nasil degerlendirirsiniz?

[letisim kurmay1 ve bilgi almay1 zorlastiran faktorler var mi?(Ornegin: dil,
bilgi tiirli veya hazirligi, bilgi kanallar1 vb.)
Ana sirket ve ona bagl kurumlarin farkl kiiltiirel baglamlarinin bir rol

oynadigini sdyleyebilir misiniz?

Katilhmei: Tabii en basitinden mavi yaka hediye edileceklerin bile bir standarti ve listesi,

Onergesi var ve ben sanmiyorum ki bu Tiirkiye'den yapilmis olsun, Almanya’dan tali-

matli olmustur biiytik bir ihtimal.

*12 Leadership 2020
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e Daha etkili bir bilgi aktarimi i¢in dnerileriniz var m1? Dikkat edilmesi ge-

reken hususlar oldugunu diisiiniiyor musunuz (bu transfer tiiriinde)?

Katihmei: Onlar Almanya’da bizden tabii daha ilerdeler seyde, bizden hem daha hakim-
ler, biz "de yani daha bu sene sadece yoneticiler seye gittiler, Almanya’daki etkinliklere
gittiler, sonra birde LS2020 otobiis geldi giizel olunca, eee boyle d6grendiler, bugiine. O
zamana kadar kimse Oyle bilmediler mesela. Sonugta ben Swarm’a katildigimda, bana
sey diyen yoneticiler vardi: EEe iste sov yapmaya mi1 gidiyorsun?! Ama burada islemez
ki zaten. Boyle baya yani biitiin Leadership i¢in. Ben gidiyordum bdyle toplantilarina
falan, 000 siz is i¢in gelmemissiniz buraya diyenler oluyordu (0o0o0). Ciinkii birincisi bil-
miyorlardr ne oldugunu. Bu diyenlerden misal biri gitti Almanya’daki etkinlige hani
oyunlar oynadiklar1 bir workshoplar falan olan ona gittiler. Ve dediler ki daha dogrusu,
ya ¢ok giizel seyler anlattilar, bize ¢ok deger gosterdiler, bu ilkeler aslin da baya yapil-
mas1 gereken seyler. Biz bir senedir, ne bir senedir ka¢ senedir sdyliiyoruz yani, ama
kimse iistiine diismedi, Su anda ama ¢ogunluk farkinda, yoneticilerin tamami farkinda.
Boyle sey yapmaya calistyor, herkes yaptiginin sey ucunun hangi Leadership ilkesine
dayandigin1 sorguluyor. Bir bag kurabilir miyim getiriyor, bir farkindalik oldu artik. Bi-
zim ilk Swarm yaptigimiz zaman, o (genel miidiirliik) tarafi bilmiyorum ama bu taraf
hicbir sey bilmiyordu. Biz ¢ok zorlandik o ylizden. Atilacak adimlar, yol kat edilmesi
lazimdi. Daha calisan seviyesine inmek istiyorlarsa daha bir seyler yapilmasi anlatilmasi
lazim, tamam buraya bir otobiis geldi falan ama. Simdi iste bir ay bir buguk ay unutulacak,
yani unutulmamast igin siirekli bir seylerin yapilmasi gerekiyor ki gorsiinler, iste Swarm
projelerin desteklenmeli, Swarm ve esneklik, dijitallesmeyi falan biliyorlar tamam,

mesela uygun yere uygun insani bulma, bu daha oturmad.

d.Ezber bozanlar’ (Game Changer) hakkinda sipesifik anlayis sorulari; Goriismede kart-
lardaki ‘Ezber bozanlar’ baslik olarak katilimcilara sunularak daha belirgin bir anlama
sorusu sorulacaktir (kartlarin arka tarafindaysa daha detayl agiklamalar bulunmakta, an-

lama veya bilmeme sikintisi olursa diye 6nlem amagli)
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e Bu sekiz ‘Ezber bozanla’ nasil temasa gegtiniz?

Katihmer: Seminerlere ve konferanslara katildim Almanya’da ve MBT "dekilere.

e ‘Ezber bozanlar’ hakkindaki bilginizi nasil degerlendirirsiniz? (Anlama ile
ilgili herhangi bir sorunuz var mi? Sirketteki genel durum hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?)

K2: Uygulama

1. ‘Ezber bozanlar’ hakkinda daha detayli goriislerinizi 6grenmek isteriz

e Genel Tepki / ilgi/ kabul veya reddetme

a. 8 Ezber bozanin sirket genelinde uygulanmasi/implemente edilmesi ne ka-

dar onemlidir?

Katimei: Mavi yakayla SWARM da calisinca bilgi acisindan baya katki sagladilar,
bizim tahmin etmedigimiz detaylarda, iste hediye ettigimiz tigort renklerinde mesela biz
pembe veya mor alirdik, bunu karoseri de kimse giymez dediler, o agidan bilgi aligverisini
giiclendirdi. Onlarin bakis agisint gorme sansini elde ediyorsun. Mavi yaka ve farkli in-
sanlarin olmasi hani ne yapacaginizi sonunda daha hani miisteriye yonelik olmasini

sagladi acikgasi.

b. Bunlarin implemente edilmesinin sirketin gelecekteki basarisi i¢in ihtiyag

veyahut zaruri oldugunu diisiiniiyor musunuz?
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Katihmal Evet, fakat motivasyon amacl ¢aliganlara kalite yiikseltme projesinde hediye-
ler dagitirken, biitge bizi ¢ok sarsti. Dollar olmus yedi lira, en zorlandigimiz donem-
lerdeyiz buna biitge ayirip ¢alisan motivasyonunu desteklemekte zor oluyor tabii. Ustiine
bir de biirokrasi eklenince departmanlar arasi iyice uzadi ve mesakkatli oldu. Ama pro-
jeye herkesi katmaya ¢alistik mavi yakadan, memurlar ve yoneticilerden olusan, herkes

fikrini belirtmesi ve algilamasi ac¢isindan.

e Onceki uygulama / iyilestirme dnerileri
c. ,Ezber bozanlarin’ MBT'deki uygulama siirecini nasil degerlendirirsiniz?

1. Geligtirilebilecegi diigiindiiglintiz herhangi bir husus var mi1?

Katihmer: Swarm ekibimizde basta giren herkes boliim degistirdi, basta sansizligimiz o
oldu biraz, ekip basta ¢ok sinerjikti ¢ok iyi bir ekip vardi ger¢ekten. Bazen ¢ok iyimser
davranmisiz firmalar hizimiza yetisemedi, ben ti¢ degisiklik istiyorum, sonra arkadaslara
gonderiyorum onlarin fikrini aliyorum en son ydnetim tasdikliyor ve ekliyor, haliyle
firma yetiseme buna. Biraz Pacemacker olarak benim yonlendirmem oldu bazen,
goniilliik esasinda olmadi bazen maalesef. Yani yap artik diyordum, 6yle olunca yaptilar
artik (giilismeler). Sey videolar1 ¢ekmenin 6diilii miidiirlerle birlikte yemek yemekti, o
yilizden bizim ekipte boyle tamam hadi katila lalim 6diil miidiirlerle yemekse falan dedi-
ler. Bir de iste E2 projeyi begenince milkemmellik Oscarlarina aday oluruz seneye falan
demisti, bu sene igin. Iste insanlar1 dyle motive ettim, onlarda sag olsunlar ¢alistilar yani
(glilismeler). Game-Changer bir daha gorsellerden bakayim. Miisteri odakli olmamak
bizde en neti o yani (gililiismeler). Empowerment hi¢ yoktu bu ilkelerle beraber yoneticiler
baya farkina vardi. Su anda iyi bir sey yaparken falan bizim ilkemiz bu empoverment
yaparak, destekleniyorsunuz ¢alisan olarak ve o baya revagta diyebilirim. Amag purpose
o zaten bizde net (giiliismeler). Yani Feedback Culture da iste o bizde yok (giiliismeler).
Olmast i¢in calisiliyor, yani o tamamen kiiltiir meselesi, culture’da tamamen kiiltiir
meselesi tabii ayni Best-Fit gibi. Bizde feedback deyince elestiri ve olumsuz elestiri yani,
direk olumsuz elestiri anlagilir. Hep iist-ast1 olumsuz elestirir sen bunu yapmadin iste sen
bunu dogru yapmiyorsun. Boylesin sdylesin ee hem yapici olarak bunu veremiyorlar hem
de, ama suanda bir tik daha iyiler bunu da sdylemem lazim, hem de sey mesela sen {istii

degerlendiremiyorsun. Oyle bir sey var (telefon goriismesi isle alakali, starbucksimizda
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ben size bir sey 1smarlayayim ama ben kahve icemiyorum (hamile ¢iinkii) ama size 1smar-
layayim, giiliismeler) Ne diyordum he feedback soylilyordum, e sdyle bizim genelde
feedbacklarimiz lean degerlendirmelerinde, biliyorsunuzdur, genelde alti ayda bir o-
luyordu ne kadar laikiyle yaparsak oluyordu. Simdi ama mesela sey yapan yoneticilere-
rimiz var ara donem bdyle, tabii bunda anketlerin sonuglarin etkisi de varda. Mesela ara
donem gel bir kahve i¢elim oturalim, bir birbirimize herkese bir feedback verelim falan
gibi seyleri girmeye basladi ki, bu bizim i¢in bir arti. Boyle bir ilke oldugunu biliyorlar
bunun i¢in cabaliyorlar ama kiiltiirimiiz geregi elestiri odakli oldugumuz icin ¢ok
yapamiyorlar. Insallah yaparlar bir giin, sen yaptigin elestiriden bir seyler katabiliyor mu-
sun o 6nemli. Yoksa o direk yargiliyor mu o ¢ok dnemli. Su an da verdikleri sadece bir
yargilama ya da pozitif verecekse de tavsiye niteliginde. O zaman bir yarar1 olmuyor. Bir
Feedback egitimi nasil verilir sdyle soyleyeyim, mesela ben bir IDP egitimine gittim, orda
Feedback nasil verilir, iste nelerden olusur, Hamburger metodu falan. Mesela onlarda
boyle egitim alsa ¢ok fark edebilir. Viicut dili semineri gittiler, videolarda bizim mesela
hep ellerini falan kulanmaislar, biz 6nce bir anlam veremedik sonra onlar analiz yapmaya
gidince aa bak sen surda iste viicut dilini soyle kulanmigsin gibi yorumlar gelince anlasildi
(glilismeler). Tabii bunun {i¢ ayda bir yenilenmesi lazim, yoksa o unutulur ama o bile bir

sey yaratmig yani. Umarim feedback kiiltiirtinde “de bu bdyle olur ve giinlerde gelir.

e MBT'de uygulama

d. 8 alandaki (ezber bozanlar) degisikliklerin sinirlar arasindaki sirketlerde esit ola-
rak uygulanabilecegini diisliniiyor musunuz?
a. MBT'de uygulanmasi nispeten kolay ya da zor buldugunuz herhangi bir

husus var m1?

Katihmei: Bu proje insanlar i¢in de daha dnce hi¢ boyle bir sey yapilmadigi i¢in her sey
Mercedes kaliplarinda, daha dnce boyle animasyon gibi seyler olmadi, ¢ok biiyiik tabu
yani (giiliisme). Onlarin da hosunu gitti yani, Almanya’dan bir E3 gelmis mesela o bu
animasyonlar1 biz de alabiliri miyiz diye sormus, e tabii bu bizim miidiiriimiiziin hogsuna

gidince bizim de hosumuza gidiyor. Falan giizel bir nefes oldu bizim i¢in yani.
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e. Rol oynayan kiiltiirel yonlerin oldugunu diisiiniiyor musunuz? (Ya da kiiltiirel

degisime dayanan evrensel tepki kaliplart olduguna?)

Katihmei: Steakholder’da falan soruyorlar tamam da bu alt kademeye daha tam oturmad:
daha politik. O oturmaz, ¢iinkii Tiirkiye'de o seyde bile oturmaz o ilke ¢ok zor bir ilke.
EEE ben bir kag Steakholderin oldugu IK*"*’la gdriismelerimde, bana soruyorlar iste
hangi Leadership ilkesi senin i¢in daha énemli iste Daimler burada Mercedes te. Ben
mesela direk Best-Fit diyorum. Ciinkii ¢ok kalifikasyonlu insan olunuyor yapilan is
karsilamiyor. Ise aldigin taktir, 6vgii, para olanak hicbir seyi karsilamiyor. Iste sen buraya
minimum Master aliyorsun ya bizim ¢alisanlarimiz bile Universite mezunu iki y1llik fa-
lan, meslek yiiksek okullu. E adam ne yapiyor montaj yapiyor, adami takdir etmiyorsun.
Bence fazla kaliyor, veyahut atamalarda falan koltugun gerekliligini karsilamiyor ¢alisan.
En memnuniyeti artiracak sey kesinlikle bir Best-Fit, iki dijitallesme. Ciinkii biz
inanilmaz manuel is yapiyorduk ya o kadar ¢cok kagit, o kadar ¢ok Excel de hesaplama,
ya artik SAP var, kullanilamiyor falan tam. Artik programlar geldi, ekranlar ve Ipad’ler

geldi ve dijitallestik ve gerekiyordu. Bunlar1 anladilar ama digerlerinde daha eksiklik var.

Yeni bir seyin Tiirkiye de uygulanmasi zor, ¢abuk alinip benimsenmeyi birak, basta bu
ne ki bu tepki bile goriiyor, neden bunu yapiyoruz?! Biz mesela finish'te yaptigimiz bir
projede akist degistirdik ¢alisanlar bile, buna bile calisanlarimiz itiraz ettiler. Yoneti-
cimize bile bunu bdyle yapsak daha iyi olur diye dedigimizde, ya zaten yapiliyor, bu is
boyle yiirliyor, bu zamana kadar boyle yapilmis. Bir s6z vardir dereyi gecerken, at degisti-
rilmez diye. Ama biz ilk Swarm’a basladigimizda bizim yoneticilerimiz iste geyik, Show,
sosyal odaya ne gerek var diye elestirellerde bulunmuslardi, ama somut seyler ¢ikinca
hepsi kullanmaya basladilar, misal bizim E3 miiz mutfak-kahvalti toplantilar1 falan yapti
ve ¢ok giizeldi. Insanlar simdi bir karsilik aldilar mesela, bir sey ¢ikti ortaya. O yiizden

yavag yavas, insanlar gordiik¢e neticeleri Swarm un ne oldugunu tam tarif edemez belki

13 Insan Kaynaklari: Human Ressources
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ama iste sosyal oday1 yaptilar, yaptiklar1 sdyler en azindan. Ya da yonetici kademesinden

birisine bunu Swarm yonetecegim dedigi zaman kimse karsi ¢ikmaz en azindan.

K3: Riayet

1.Basaril1 bir uygulamay1 saglamak i¢in bir uyarlamanin veya yeniden yorumlamanin ge-
rekli oldugunu diigiiniiyor musunuz? (Amerikan-Alman-Tiirk baglamina referans, kurum

kiltiiri, kiiltiirel standartlar, vb.)

Katilimci: Mesela Swarm ve metotlarin egitimlerinde ¢ogu seyin ¢ok basic ve proje yo-
netimi anlatilmas1  gerekiyordu, ¢iinkii ingilizce terimler ve mavi yaka bam bagka bir

diinya.

Roéportajci: Peki geliyoruz Game Changer Feedback e verdin mi egitim veren Koca?
Katilmer: Vermedim, yok (sesli giiliismeler) her sey giizeldi dedim.

Roportajci: Neden vermiyorsun?

Katilmer: Ciinkii bir kere, ¢linkii bence o bizim biiyiik Swarm grubumuz var ya o yiirii-
medi. Kesinlikle yiiriimedi, basta hepimiz motiveydik sonra bir ¢ok projeler elendi ve bu
bizi cidden demorilize etti. Olan projeler Swarmmuscasina ¢evrilmeye c¢alisildi tamamen
yanlistt tamamen sifirdan baglanmaylaydi, mesela insanlar bana sordugunda o projeleri
ben de bilmiyorum. Anket degerlendirmeler yapiliyormus bayide bunu Swarm’a gevirdi-
ler, mesela bunu ikinci Swarm ¢alismamizda gel bunu doldur kimse demedi bana ama
ben bunu doldurmak istiyordum. Niye doldurmadin? —Y ok. Orast1 bir bassiz kaldi. Bizim
Swarm projelerimiz globalde’de ge¢miyor. Bunu bildirmesi gereken biiyilk Swarm
grubu, biz degiliz. Orda bir kopukluk oldu. Bir bagsiz, yol gosterisiz olduk acgikgasi.
Ceo'muz 6nceden basta ¢cok gaz verdi, bize iste Mindset degisikligi alin yiirliylin diye
ama yiiriiyemedik, dyle kaldi. Projesi olmayanlar direk ekarte oldu, projesi olanlar kendi
boliimiinden olanlar dahil olabilirdi. Swarm baglayan seyler, normal proje olarak devam
edildi. Yani gorevlendirilmeli, protokol tutuldu boyle iste biz tam nasil ilerliyorsak,

hiyerarsik 6yle devam etti, diye diislinliyorum bence.

Réportajer: Peki simdiki fabrikadaki yoneticiniz nasil bakiyor LS2020?
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Katihmer: Simdiki yeni fabrikadaki yoneticimiz 6nem veriyor boyle seylere ve LS2020
ilkelerine ve yerde veriyor. Swarm’a ¢ok destek verdi. Yneticilerimizin eski mantiginda
olsaydi bir kere projeleri kabul etmezdi bastan. Siirekli projeleri LS2020 ilkelerini
bagdastirmaya 6zen gosterdi, kullanmamiz i¢in destekledi. Kendisi baya dnem veriyor,
bdyle vizyon sahibi olmasi 6nemli bir sey. Bizim boyle geri kalmisligimizi da fark etmis
olmasi da 6nemli. Geri kalmistik bu LS2020 konusunda. Karsi’da evet bir seyler oluyor
ama biz gerideyiz. Bunu goriip kendi isini, diizeni ve fabrikay1 elestirebiliyor olmasi ¢ok
iyi. Ve listen agaga doruda yansiyor ona gore de yoneticilerimiz kendini gelistiriyor ve
Feedback vermeye calisiyor. Empoverment kullanmaya calistyor, once kelimelerle
kullanmaya ¢alistyorlar sonra yapmaya ¢alistyorlar i¢erik anlaminda (hafif bir tebessiim).

Yan bu tamamen yonetimimizin efekti ¢ok dnemli.

Degisim cizelgesi hakkinda bir soru:

Kiiltiirel bir degisimin, belirli bir mevcut durumdan istenen bir hedef duruma bir sirket
kurma, bdylece tiim sirket faaliyetlerinin etkinligini ve etkinligini stirdiiriilebilir sekilde
arttirma hedefi vardir.

Ancak, burada ¢alisanlarin duygularinin merkezi bir rol oynadigi insanlarla ugrasiyoruz.
Bu genellikle ilk 6fori ve yerine getirilmeyen beklentilerin onaylanmasi ile karakterize
edilir, bu da daha sonra hayal kirikligina ve reddedilmeye yol acar.

1. Mevcut sirketteki hissedilen atmosferi, projenin baslamasindan iki y1l sonra MBT'de
nasil degerlendirirsiniz? (Temel olarak egriyi degistirin)

a. Liitfen kararinizi agiklarimsiniz.
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Katilimer: Decision, ben bunu gegise karar verme olarak yorumladim. Bence o asamada

tam bi entegrasyon yok ama karar var uygulama istegi var, ama soru isaretleri de var.

Roportajin sonunda simdi geldik ...

1.R&portajin sonuna gelmis bulunmaktasiniz belirtilmeyen bir sey var mi, ancak 8 oyun

degistirici ve somut kiiltiirel degisim siireci baglaminda sizin i¢in 6nemli olan sey nedir?

I11. Roportaj sonu

- 'Kaydin sonu'

- Daha fazla eylem hakkinda bilgi

- Muhtemelen agik sorulari netlestirin

- Tesekkiirler ve hoscakal

214

Based on Kiibler -Ross Chaneg Curve and own garphic
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Roportaj V

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati
I1. Sorular

I11. Kapams
I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati

- Merhabalagsma

- Katilim i¢in tesekkiir beyani

- Kendini tanitma

- Roportajin igerigi ve hedefi

- Roportaj yap1 6zeti

- Veri kullanimi ve anonimlik bilgisi

- ,,Dijital kayit i¢in izin istenmesi

- Roportajda kullanilan diller: Tiirkce, Almanca ve ingilizce

- Roportaj yapilan kisinin sormak istedikleri?

Kisisel sorular:

Ad, Soyad: Anonim

Yas arali§1:25+

Cinsiyet: Erkek

Vatandaglik: Tiirk

Sirketteki ¢alisma siiresi: 7 ay

Su anki pozisyonu ve ¢alisma siiresi: Isletme miihendisi

Yo6netim diizeyi ve kademesi: Memur, Boyahanede

Mevcut gorevlerin kisa agiklanmasi: LS2020 otobiisiinde Ambassador
Roportaj siiresi: 1:16:45h

Almanya’da bir y1l dil 6grenimi gérmiis.

I1. Sorular
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K1: Anlayis

1.Sizin de bildiginiz tizere "Liderlik 2020" unvani altinda Daimler, Ocak 2016'dan bu
yana sirket ¢apinda bir kiiltiirel degisimi, gelisimi ve uygulanmasi {izerinde ¢aligiimakt-
adir. Odak noktasi, “Ezber bozanlar” (Game Changer) olarak adlandirilan sekiz alandaki
degisimdir. Ozellikle sirkette yenilik¢i bir ortamu tesvik etmek ve Daimler'in gelecekteki
basarisin1 giivence altina almak amaciyla, bu sekiz ‘ezber bozanlar’ diinya c¢apinda
yayginlastirmak ve implemente edilmesi istenmektedir.

a. 1S2020°" konusunu hakkinda ne kadar bir bilginiz var?

Katilime1: Oncelikle bize Mail geldi, bize Mail geldikten sonra ben bir heyecanlandim
tabii acaba ne oluyor diye. Otobiis geliyor boyali, hani Mannheim’da, Ulm’de goriilmiis.
Bundan 6nce iste hani 34 etkinlige katilmis sekiz lilke gezmis falan. Ve sey istiyorsunuz,
Mercedes’in belirli bir seviye "ye gelmesini istiyorsunuz. Sonugta burast Mercedes hani
bir diger otomotiv firmalar1 degil. Mercedes her zaman insanlarin hayalindedir hani, o
miitkemmeliyet¢i, insanlar ¢linkii ona gdre hep hayal kuruyor ve sizde de boyle bir katkida
bulunmak istiyorsunuz, ben de boyle oldu ilk basta. Dedim ki ya hani ben de bu isin i¢inde
yer alabilir miyim bir degisim siireci, geng beyinler sonugta. Bunlarin 6n planda olmasi
lazim falan. Tam emin olamadim iste bu seyden dolay1 ¢ekingenligimden dolay1 biraz
cekimser kaldim. Ya kisiligimden dolay1 ¢ok ¢eliskide kaldim, dedim ¢okta bulasmamak

lazim belki hani, biraz arka planda izlemek lazim.

b. Kiiltlirel degisim baglaminda giincel olaylar ve duyurular hakkinda kendinizi bil-

gilendirir misiniz?

= Evet ise, hangi kanallar1 kullaniyorsunuz?

» Degilse, nedenleri nelerdir?

13 Leadership 2020
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Katihmei: Mail yolu ve LS2020 otobiisii ondan dnce IK dan ve memurumuz bir
toplant1 yapti orda tam olarak 6grenme sansim oldu. Cikartmalar figler vardi za-
ten her yerde. Baktim sonra bunlar neymis diye baktim afislere de. Eger goniillii

elcilik yapmaya karar vermeseydim muhtemelen hala bir haber olurdum.

c. Mercedes-Benz Tiirkiye (MBT) deki bilgi aktarimi ve toplamanin etkinligini nasil
degerlendirirsiniz?
e lletisim kurmayi ve bilgi almay1 zorlastiran faktdrler var mi1?

(Ornegin: dil, bilgi tiirii veya hazirligi, bilgi kanallar1 vb.)

Katihmer: Evet, herkes seyi bekliyor belki Mercedes bana bir seyler katsin, IK gelsin
benimle ilgilensin, beni yiikseltsin, beni hazirlasin. Ama IK seni nerden bilecek, nerden
taniyabilir seni, ya da i¢indeki o yetenegi nerden gorecek?! Hani bunlar 6nemli seyler,
birazda sapkay1 Oniine alip. Bunlar diisiindiikten sonra miidiiriim de beni destekliyor diye
ben gorev aldim.
Bu Dil’le ve insanla anlatilmas1 gereken bir durum yayilmasi ve kabullenilmesi igin,
yoksa etkileyemezseniz ve empoze edilemez.

e Ana sirket ve ona bagl kurumlarin farkl kiiltiirel baglamlarinin bir rol

oynadigini sdyleyebilir misiniz?

Katilimci: Yedi ay oldu daha gireli daha ¢ok yenigim, Mercedes kiiltiiriinii daha ¢ok
bilmiyorum, nedir ne degildir. Yani ilk girdiginde basta ¢ekimser olursun, arka plandan
izlemek istersin. Ama kisim miidiiriimiiz, bize mail att1 katilmak isterseniz ¢ekinmeyin
katilin, kagirmayin bu 6nemli bir sey diye. Ondan sonra benim kafamda hala soru
isaretleri vardi, sonra ben miidiiriimiizle goriistiim eee prensiplerde "de oldugu tlizere hep-
sini sOyledi; iste cesaretlendirme: kesinlikle katilman lazim bana sorarsan dedi. Sonra
tereddiit gerek yok hepsi senin gibi insanlar orda hem daha iyi 6grenirsin olaylart hem de

bize katkida bulunursun hem benimde hosuma gider dedi. Ayna anda diisiindiigiim is
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yogunlugu da var, bir taraftan sunumlar hazirlanmali falan, bir de SFM?'® her sabah
dokuzdan on bire kadar. Bu stresin, yogunlugun altinda bu da bana ekstra bir is yiikii
getirirmi diye diisliniiyorsunuz, ki hi¢ kimse kendi hayatinda fazladan stres istemez. Daha
sonradan sdyle bir sey gelisti daha sonra ister istemez hep bdyle islerin i¢inde olacaksiniz,
kurumsal bir firmadasimiz. Hani sunumlar yapacaksiniz iist diizeye, veyahut kendi
icinizde hazirlamaniz gerekecek. Kisisel anlamada belki beklenmeden kendinizi gelistiri-
yor olmaniz lazim.

Sonra ben zorlaniyorum diye ben onun yanina gitmeden arkadaslar, gel is yiikiinii biraz
hafifletelim, sunlara agirlik ver diye bilir diye ben gorev almaya karar verdim. Otobiiste
rehavet ¢cok oldu, her sunum 70-80 kisiye yapmaya bagladik. Aramizdaki espri 5S00T oto-
biisii oldu, tiim Istanbul’u gezen, o kadar doluydu yani.

Sunum da yaptiginda hani en ufak bir ¢ekingenlik, geleceginizde ¢ok sey fark ettirebiliyor
en azindan is hayatinda bdyle oluyor maalesef. Hani biraz daha girisken, atik ve cesaretli
olmaniz lazzim baz1 islerin {izerine. Bazi islerinin iizerine atik, bazilarininkinde
beklemeniz gerekebilir. Cokta atik olmak, ¢okta iyi bir sey degil ben bunu gozlemledim.
Tabii Mercedes i¢in bunu bilmiyorum daha yeni oldugum i¢in, ama yedi aydir hep atik
olmak Mercedes’te fayda getirdi bana.

Roportaj sorularini sana sordugumda da veremem demistin ki dogrusu’da bu, yoksa bariz
evde calisilir ki amag¢ o degil ve bende vermezdim, iste ama Tiirk egitim sistemi bunu
empoze etmis size (giiliismeler). Hep orda iyi gériinmememiz lazimin dayattig1 seyler
bunlar aslinda, halbuki oldugumuz gibi goriinsek aslinda her sey ortaya her sey daha rahat
cikacak ve hani eee o konulara aksiyon alacaksiniz. Bende bu konu eksik diyebilsek, o
konuya iste egitim vesaire yapilacak. Bunlarin belki eksinin sonucu bu ve sonug olarak
eksik olani siirekli goremedigimiz i¢in, siirekli pansuman yapilarak konular gegistiriliyor.

Ve sorun ilerleyen bdliimlerde ¢ok daha biiyiik bir sorun olarak karsiniza ¢ikiyor.

*!® Shopfloor-Management
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e Daha etkili bir bilgi aktarimi i¢in 6nerileriniz var m1? Dikkat edilmesi ger-

eken hususlar oldugunu diisiiniiyor musunuz (bu transfer tiiriinde)?

Katilimer: Degisim siirecini anlatirken, kitleye hitap 6nemli, dilinin siirgmemesi lazim,
etkilemen lazim, konu 6nemli. Eee benim a¢gimdan insanlara ne kadar degisimi aktara-
bilirseniz o kadar ikna olurlar. Onlar1 ikna etmek inanmaktan gegiyor bu ilkelere ve pren-
siplere. Misal Kodak, Nokia'da oldugu gibi tarihin tozlu sayfalarina karigir. Onlar1 ikna
etmeniz gerekir ama ikna etmeniz i¢in Once sizin ikna olmaniz gerekiyor, bir durus ser-
gilemeniz gerekiyor. Etkilemeniz lazim bir sekilde iste belli 6rneklerle falan. Siire¢ en
son Oyle bir hale geldi ki ben her giin o otobiisiin icerisindeydim. Hatta ben bir giin
mesaiye kaldim, dyle bir sey ki altida ¢ikmaniz lazim iste ... goérdiim, kendisi bild-
iginizde iizere, Oncii olan bir arkadagimiz1 gérdiim bu otobiisiinde buraya gelmesini or-
ganize eden kisilerden. Baktim o otobiisiin orda tek, e tabii insanlar gidiyor, evliler,
cocuklar1 var sorumluluklar1 var. Ben bekarim mesuliyetim yok evde bekleyenim yok,
cay, kahve Netflix izleyecegime veya kitap okuyacagima, bir seyi arastiracagima, bir
faydam olsun istedim. Orda bdyle bir etkinlik varken, attyorum ben orda ii¢ sunum daha
yapsam, kendime bir seyler katacagim ve belki ben orda birkag insani daha etkilecegim.
Yani orda...arkadasima da destek olmak istedim, sonugta bu bir ekip isi. Bir de orda
ekstradan efor sarf eden birini goriince, ya adam bak gitmiyor diyordun hadi diyorsun.
Gergekten beni etkileyen bir organizasyon oldu mu, e e seydi gergcekten sunumu birakmak
istemiyordum, yani ¢linkii uzadik¢a uzuyor, insanlara siirekli bir seyler anlatmak istiyor-
sunuz. Etkileme calistyorsunuz bu son viraj, kacirirsak 6ldiik bittik, oyun dis1 kaliriz bu
ne demek biliyor musunuz falan. Bunlar1 onlarin anlayacag: dilden anlatiyor olmaniz
lazim. Bir’de hosunuza gidiyor belirli zaman sonra, bdyle giizel bir hafta ge¢irdim, baya
da etkili oldu benim i¢in. Hala bilmedigim seyler var, 6grenmeye calisiyorum, hala katki
saglamaya ¢aligtyorum.

Yabanci dilin yoksa Tiirkiye de higbir seysin! Tamamen higbir seysin, bir yere gelemez-
sin. He gelirsin ama ya tanidigin vardir ya iste ¢alistigin title seni ¢ok tatmin etmeyecek,
arka planda kalirsin.

Benim Almanca’ da ‘perfekt’ degil ama o kadar zor bir dil ki instragram’da takip

ediyorsunuz iste, sey yaziyordu Ingilizce bir “you” yetiyor ama Almancada 50 farkli
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kombinasyonlar var (giilismeler). Boyle Almanca hakkinda internette inanilmaz karika-
tiirler doniiyor, hani 6ldiim ama hala Almanca 6greniyorum falan. Ama baktim ucuz
geldi, bu kadar zor oldugunda bilmiyordum ucuz olunca bana "da 6grenebilir geldi (giil-
iiyor).

Ben Boyahane "de Almanlarla iletisimdeyken, hep aman beni yanlis anlamasinlar, gra-
mere dikkat edeyim, aman yanlis bir sey sOylerim beni tersler, alman bunlar disiplinli
insanlar. Ama ters bir sey sOylemeyim, zorunlu olmadik¢a bir sey sdylemeyim
diyorsunuz. Ya kendimizi strese sokuyorum, iste sey derler mi bu mu Almanca biliyor-
mus falan diye. Ben dedim zaten, her zaman dogru climle kurmayabilirim, benim gelistir-
mem lazim kusura bakmayin liitfen hatali sey ediyorsam diye. Onlarsa bana hayir dediler,
hi¢ 6nemli degil sen beni anliyorsun, ben seni anliyorum biitiin iglerimizi anltyorsun. Sen
hi¢bir zaman bizim gibi konusamayacaksin. Biz “de Tiirk¢eyi hi¢bir zaman senin kadar
konusamayacagiz dediler. Bir yil beraber calistik onlarla, bir defada ben onlardan seyi
duymadim yani hani nasil konusuyorsa ya, ya da konusmak istememezlik falan. Yeter ki
karsindaki kisiyi insan olarak yakin gorsiinler kendilerine. Biitiin olay oymus yani. U-
kalaca davranirsaniz ¢ok pis asaliyorlar yani onu goérdiim, onu yaptilar (giiliismeler). Ama
insan olarak yakin goriirlerse sizi inanilmaz yardimci oluyorlar size. Onu fark ettim ben
orda ve bunu Tiirkiye’de fark ettim ben onu diisiiniin. Bir y1l Almanya’da kalmisim ama
Tiirkiye'de fark ediyorum (giiliismeler). Bunlar hep iste bakis acistyla alakali, iyi bir
gbzlemciyseniz vereceginiz tepki ona gore olabiliyor, aslinda benim biitiin mantalitem
buradan ortaya ¢ikiyor. Biz cidden i¢imizdeki giiciin farkinda degiliz aynen. Almanya’nin
sikintisini ¢ektigi her sey aslinda burada var, geng nesil! Ve hepsi de nitelikli, bu "da zaten
artik is bulmak i¢in nitelikli olmak zorundasiniz. Hani Kore’de de bu olay varmis. Hani
bakiyorsunuz orada da insanlar ¢ok bilgili ama is bulamiyorlar. O kadar aslanin agzindaki
durum, onlarda yurt disina yoneliyor. Oradaki arkadaslarla da konusma firsatimiz oldu,
Tiirkiye icin de aynisi gegerli. Insanlar1 neyden eleyeceklerini sasirdilar Tiirkiye deki is

aliniminda.

d. ,Ezber bozanlar’ (Game Changer) hakkinda sipesifik anlayis sorulari; Goriigmede
kartlardaki ‘Ezber bozanlar’ baslik olarak katilimcilara sunularak daha belirgin
bir anlama sorusu sorulacaktir (kartlarin arka tarafindaysa daha detayl acikla-

malar bulunmakta, anlama veya bilmeme sikintisi olursa diye 6nlem amagli)
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e Bu sekiz ‘Ezber bozanla’ nasil temasa gegtiniz?

Katilmer: LS2020 Otobiisii gelmesiyle Ambassador oldum.

e ‘Ezber bozanlar’ hakkindaki bilginizi nasil degerlendirirsiniz?
(Anlama ile ilgili herhangi bir sorunuz var m1? Sirketteki genel durum hakkinda

ne diislinliyorsunuz?)

K2: Uygulama

1. ‘Ezber bozanlar’ hakkinda daha detayli goriislerinizi 6grenmek isteriz

e Genel Tepki / ilgi/ kabul veya reddetme

a.8 Ezber bozanin sirket genelinde uygulanmasi/implemente edilmesi ne kadar 6nem-

lidir?
Katihmer: Aslinda yok diyebiliriz, ¢linkii baktiginiz zaman hani Mbt nin kanayan yaris
neyse, biraz agir bir tabir olacak ama, eee insanlar istedigi yerde ¢alisabilmeli MBT te

bence.

e. Bunlarin implemente edilmesinin girketin gelecekteki basarisi i¢in ihtiya¢ veyahut

zaruri oldugunu diigiiniiyor musunuz?
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Katihmer: Kendini uygun hissettigi pozisyona gegebilmeli diyorsunuz, ona uygun bir
ezber bozan veya prensip var. Yani neyi diisiinseniz karsiliginda bir ezber bozan veya
prensip denk geliyor. Ondan sOylemek istedigim ya su ezber bozana ekleseydik diyemi-

yorum ¢iinkii bence hepsi tam.

e Onceki uygulama / iyilestirme &nerileri

f. ,Ezber bozanlarin’ MBT'deki uygulama siirecini nasil degerlendirirsiniz?

1. Gelistirilebilecegi diigiindiigliniiz herhangi bir husus var mi1?

Katihmer: EEE belki sdyle olabilirdi bu sekiz Game Changerlarin i¢erigi anlamli doldura
bilirdi MBT de. Belki bunlar iige, bese de indirile bilir ama icerigi nemliydi. Ciinkii ins-
anlar1 ekilecegi sey asil bu olacakti. Insanlarin aradigi maddeyi veya acig1 bir Game
Changer’la kapatabiliyorsa o zaman o insani ikna edebilirsiniz demektir. Bazen bende
bile olusuyor bu, ki bu kadar acik olmaya calismama ragmen. Bir seyler iizerinde
calistyorsunuz ve hemen olumsuz Feedbackler geliyor onun iizerine, bunu yapmamaliy1z
bilmem ne falan. Hemen i¢cimde su duygusu olusuyor hemen, ya ben bu kadar efor sarf
ettim bu ise, hemen olumsuz bildirimler, ya bu kadar kolay mi1 bu is?! Hemen sey
diyorsun karsindakine ya sen nasil bana olumsuz bir sey diyebiliyorsun, insan bir tesekkiir
eder bir sey yapar dnce. Bu duygu ben de var hemen hemen herkeste vardir diye
diistinliyorum. Neden kaynaklandigini bilmiyorum, ama herhalde yaptigin isle ¢ok fazla
duygusal bag kurdugun i¢indir. Hani ¢ok efor sarf ediyorsun ya, emek sarf ediyorsun.
Insan emek sarf ettigi seyi de benimser. Eee belki de ondan kaynaklantyordur.

Bunu nasil asabiliriz diye soracak olursaniz, belki sdyle olabilir bu hani bu bir Almana
da veyahut bir x yabancida sunu verebiliyorsunuz hani bu bize uygun degil, biz bunu
istememistik diye, a¢ip bakip evet biz bunu istememistik diyebiliyorsunuz. Hig
uzatmiyor, kisilestirmiyor konuyu. Geri bildirimin dili ok énemli, nasil veriyor geri bil-
dirimi. Yapici bildirimlerle onu baslayip, bunlar ¢ok giizel olmus ama bunu sdyle yapsan
cok daha iyi olabilir mi acaba demek, o acaba insani cezbediyor iste. Ciinkii o insan hep
daha iyisini yapmak istiyor zaten. Geri bildirimin dili ¢ok dnemli, yoksa o isi yapma mo-
tivasyonunuz diisiiyor istemiyor ve dolayisiyla o ¢alismadan verimli bir performans elde

edemiyorsunuz. Buna bizim dikkat etmemiz gerekiyor diye diisliniiyorum.
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e MBT'de uygulama
d.8 alandaki (ezber bozanlar) degisikliklerin sinirlar arasindaki sirketlerde esit olarak
uygulanabilecegini diisliniiyor musunuz?
i. MBT'de uygulanmasi nispeten kolay ya da zor buldugunuz herhangi bir

husus var mi1?

Katimei: Calisanlar yonetici ne kadar ¢cok beslerse, yonetici o kadar ¢ok sekillenir. Ya
sekil alir ya sekil alir yani bagka bir ¢areniz yok. Suanda “sampiyonlar ligindesiniz” tabiri
caizse. Herkes geri bildirime acik olmak zorunda, ki bu da yine Feedback kiiltiiriiyle
karsimiza ¢iktyor. O yiizden MBT olarak bence en zorlanacagimiz konu Feedback Kiiltiir.
Biz boyahanede sansliyiz yoneticimiz destekliyor, hatta ECO uygulamasint hepimiz
kullaniyoruz ve unutsak bile, bende severim Feedback vermeyi ve bunun bir adabi var ve
siz bunu adabiyla yapinca ¢ok yararli olabiliyor. Ama ukala caga verdiginizde hani yine
sert doniistimler ala biliyorsunuz. Y6neticimiz tam aksine bizi motive etmeye ve destele-
meye ¢alistyor, onun farkinda herhalde bu konun sikinti olacagindan. Ve eee durum gayet
basit bende Ceo 'muza veriyorum Feedback diyor.

Diisilinsenize hani bir miidiir koskoca teknik miidiiriine Feedback veriyor teknik konuda
hani, ya ben yapan yani ilk basta. Bana bugiin sey deseler, ben bile ki ben otobiis yer
almis biri olarak. Feedback ver dedikleri zaman on defa diisiiniiriim (giiliismeler), han
sonucta yiyecekmis hayir, eee ya da ¢ok uygunlukla karsilayacak ve begenecek. O bir
kiilt Tiirk kiiltiirii igin, hani itaat edersin. Eee ya da biz hep yaptigimiz i¢in kendimizle bir
tutuyoruz. Yaptigimiz isi yanimizda tutsak, hani o zaman yaptigimiz geri bildirimler hep
ise dogru gelecek. Biz yaptigimiz isle kendimizi 6zlestiriyoruz. Haliyle yapilan geri bil-
dirimi {izerimize aliyoruz.

Decession makingnin hakkinda tamamen kisisel fikrim ve goézlemlerim, burada yine
istim ne der acaba ben bu karar1 alirsam, ben bu konuyu iyi biliyorum ama ben bu ise
yaparsam hani acaba {istlime sikinti cikartir mi? Konu "da karar almadan dnce ben yine
de bir danistyim durumu belki biraz biz "de etkin faktorlerin baginda geliyor diye bilirim.
Burada da belki bunu kirmak lazim, insanlarin belki karar almasini sagliyor olmak lazim.
O insana sen bu konu "da artik yetkinsin hissiyati olusturulmali.

Kulugka ydntemi eee iyilestirilmesi gerekiyor globalde de. Iletisim ¢cok 6nemli, fisiltryla
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yayilir ama bitirile bilir bir proje.

e. Rol oynayan kiiltiirel yonlerin oldugunu diislinliyor musunuz? (Ya da kiiltiirel

degisime dayanan evrensel tepki kaliplart olduguna?)

Katihmer: Tirk kiiltiiriiyle de alakali, hani bence Almanlar ‘da sdyle oluyordur, isini
olmasi gerektigi kadar deger veriri bu ise, fazlasini degil. Ya bu is yarin gelirim yine
yaparim bu isi, sekiz-alt1 bir dakikasini bosa harcamiyor, olmasi gerektigi gibi. Ama
altinin da bir dakikasin1 ge¢irmiyor, is diyor bu yani. Ama sen ne diyorsun, sekizde bir
basliyorsun sen ona ya bir zaman sonra sigara icmeye gidiyorsun. Ya nasil daha iyi yap-
abilirim diyorsun, siirekli en iyisi daha iyisi olsun istiyorsun, efor sarf ediyorsun ona.
Birde bakiyorsun aksam alt1 olmus ya eve gidip dinlensem mi, yoksa biraz daha efor sarf
etsem mi diyorsun ona, lizerine aliyorsun o ise, sana ait oluyor, sahipleniyorsun, artik
senden bir parc¢a oluyor o is. Bunu sunuma ¢ikardigin zamanda, artik bir senden bir par-
cay1 anlatiyorsun orda. Hani aslinda orda yaptigimiz, kendi kisisel yeteneklerini yan-
sittyormussun gibi orda geliyor, yani ben dyle diisiiniiyorum. Yani sdyle bir izlenim o-
luyor sende “bakin ben yaptim mi bdyle is yaparim. “ dedigin icin senin kisiligini oraya
yansittig1 i¢in beklide. O kadar saygi duymuyor bir Alman veya yabanci diyelim, tarif
edilen kadar diyor daha fazlas1 degil diyor, sen bana bunu bdyle tariflememistin, tarifle
nen bu. Dolasiyla da bizimki kadar benimsemiyor belki. Eeee ben karar aldigim zaman
yoneticimde arkamda durur ve ben onu kararimla kotii etkilemem bilinci olusturula bi-
linsin.

Aslinda Tiirkiye’de, suna gelir her defasinda aslinda is, duygusal baglar ¢cok énemli ve
kuvvetli. Insan iliskilerine ¢ok 6nem veriliyor, hani isle duygusal bag kuruyorsunuz,
kisilerle duygusal bag kuruyorsunuz. Hani sey degil ben sekiz alt1 ¢aligirim, bu kadar.
Ben burada is yapmak igin buradayim. Insanlarla pozitif veya negatif bir miinasebete gir-
mek i¢in burada degilim, degil belki de buradaki alan. Sonugta hep bir o ne der bu ne der,
bir sikint1 olusur mu falan gibi durumlar, hep bir karar vermeyi zorlastirtyor ve siirekli
cemberin etrafin da doniip dolasiyoruz. Birinin tabii hadi yarin artik demesi gerekiyor,
eee bu da genelde kim oluyor yoneticimiz oluyor (giiliismeler). Sey de bundan kaynak-
lantyor hani ee “hadi hazir!” olamadan basla seyi. Gilizel gormek. Yani MBT ‘te bu boyle

olabilir tabii, baska Tiirk sirketlerinde bdyle olmaya bilir belki ama Almanlarin hani
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vardir ya, her sey hazir olsun Oyle basla, MBT e bu bdyle degil iste. Yani onlimiizi
gorelim der almanlar, yani simiilasyonu olsa onu izlet diyecek (giiliismeler) ekstra bir
hata olugmasini 6nlemek i¢in (giiliismeler). Onlar i¢in dogru bizim i¢inse kismen dogru.
Tiirkliiglin vermis oldugu durumu var, hani kervan seyi durumu var (giilismeler). Bizde
biraz o mantalite oldugu i¢in, hani baslayalim da hani o olur, nasil yapacagimiza sonra
kara veririz. Hani bizde biraz daha sey kullaniliyor, Almanya’da eminim yoktur, orda
gordiiglim kadariyla en azindan. Orda herkes sistematik herkes ne yapacagini biliyor. On-
lar icin 6nemli bir faktordii ¢linkii sistemde cidden karar almaya geciktiriyor ve hep geride
kalmis oluyorsunuz, ati alan Uskiidar1 ge¢mis oluyor (giiliismeler). Bir seyi ilk siz yap-
madiktan sonra bir 6nemi kalmiyor. Bir aplikasyon SAP entegre edilecek, biz basladik
hayirlis1 bir yerde patlak verecek he o kesin ama aktif ettik mi ettik (giiliismeler) Almanya
hala pilot projede (giiliismeler). Ya sunun gibi simdi ben bununla ¢ay i¢ebiliyor muyum,
evet igini gorliyor ileride bunu metal ya da tahtayla degistirebiliriz gerekirse, bu mantik
ve mantaliteyle ilerleniyor. Bu bir yandan da giizel globale bakinca.

Simdi Swarm’da yanlis anlasilan bir sey siirii psikolojisi mi yaziyordu sunumlarda, ya
da hadi gel sende katil siiriiye gibi sloganlar vardi. Hani actyorsunuz sdyle kotii bir sey
olusuyor, hani Tiirk seyinde sey var ya hani koyun siiriisii gibi falan. Yani insan ister
istemez ilk basta seyi diislinliyor, ya biz buraya sey yapmaya gelmedik mi hani ¢evik
bilmem ne falan, hani kendimiz karar verecektik, siirii falan filan, deyince insanlar hemen,
biz ya arkadaglar bunlar farkl siirii, bildiniz gibi koyun siiriisti degil, bunlar kendi kendil-
erine karar alabilen siiriilerden falan dedik (kahkahalar). Tabii ilk basta bana onu
cagristirmisti ama su ¢ok gilizel. Bes alt1 kiside yoneticiden daha hakli olabilir, iste bu
mantalite cok hosuma gitmisti. Ve bes kisi geldiginde yoneticinin dniine dyle onlarin
fikrini “einfach” red edemezsiniz. Ondan siiriiniin o giicii, Swarm bunlar hosuma gidiyor.
Alt yoniin ihtiyacina yonelik bir durum oldugunu gosteriyor, yani sadece yonetici bilirden

¢ikiyoruz bu giizel bir adim.

K3: Riayet

1.Basaril1 bir uygulamay1 saglamak i¢in bir uyarlamanin veya yeniden yorumlamanin
gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz? (Amerikan-Alman-Tiirk baglamina referans,
kurum kiiltiirdi, kiiltiirel standartlar, vb.)

Katilimeir: Sunu ¢ok net sdyleyebilirim sunlara baktigimiz zaman, genelde ¢ogu aslinda
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iist yonetimle alakaliymis gibi geliyor aslinda. Bir tanesi hari¢ Feedback Kiiltiir. Feed-
back Kiiltiir'de ¢alisandan da bir geri doniigiim bekliyorsunuz. Ne kadarda insanlar1 bir
seye kan alize etseniz, geri bildirim, birde yoneticiye yonelik yok bizim Tiirk kiiltiiriinde.
Hani alkis, gergekten ¢ok iyide, yani yapici elestiri vermemiz lazim ki yOneticimiz de
gelise bilsin. Aslinda iyi bir yoneticiyi olusturan faktor aslinda ¢aliganlardir, benim tezim
bu yonde.

Simdi bakarsaniz MBT Daimlerden farkli bir durumda, eee sonugta bizim bir ortakligimiz
var, isterse sata bilirde, kapatabilirde yani bizim onlar i¢in vazge¢ilmez olmamiz gere-
kiyor ve stratejik olmaniz gerekiyor. Bizde bu gii¢ var. Almanlarda kisa yol diye bir sey
yok “Abkiirzung” onlarda sadece yol i¢in gecerli. Hizl1 diisiinme seyi yok, ille bu yolu
bdyle, boyle tek tek anlatacaksin adama ya. Bir sorun oldugunda tek tek soruyor hatanin
videosunu at, dncesini anlat, tarihgesini anlat, nasil gelisti diye ama sorun giderilmedi
tiretim durdu (giiliismeler). Bezende suratta kotii olabiliyor onu da dikkate almak gere-
kiyor, bir anda koca proje kiiciik bir hatadan hizli olmaktan kaynaklanan bitebiliyor. Iste
bunun ilact da yok ya alman gibi oluyorsunuz ya da Tiirk gibi fazla hizli hareket
ediyorsunuz. O yiizden iki ucta ¢ok tehlikeli, belki bir tarafa yakin olmak en giizeli. Belki
de biraz almanlagsmamiz gerekebilir, duygusallik konusunda. Hani sey yapmak lazim,
bunun is oldugunu kabul etmek lazim. Ama bir yonden farkimiz o, o isten duygusal bag
kurmamizdan dolay1 o isten bir¢ok fayda ve kullanila bilecek alan ¢ikartabilmemiz. Ama
cok fazla kurdugunuzda da tehlikeli oluyor. Cok fazla insanin fikrini de almak lazim

arastirmalara gore, cok fazlasi zarar, tek kiside sikint1 yani feedback’e geliyoruz yine.

Degisim cizelgesi hakkinda bir soru:

Kiiltiirel bir degisimin, belirli bir mevcut durumdan istenen bir hedef duruma bir sirket
kurma, bdylece tiim sirket faaliyetlerinin etkinligini ve etkinligini stirdiiriilebilir sekilde
arttirma hedefi vardir.

Ancak, burada ¢alisanlarin duygularinin merkezi bir rol oynadigi insanlarla ugrasiyoruz.
Bu genellikle ilk 6fori ve yerine getirilmeyen beklentilerin onaylanmasi ile karakterize
edilir, bu da daha sonra hayal kirikligina ve reddedilmeye yol acar.

1. Mevcut sirketteki hissedilen atmosferi, projenin baglamasindan iki y1l sonra MBT'de

nasil degerlendirirsiniz? (Temel olarak egriyi degistirin)
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a. Liitfen karariniz1 agiklarimsiniz.

High

cxpccl:ﬂioy
Frustration

Introduction

Integration

Decision

Perception & productivity

Depression

Time

Katihmei: Insanlarin 6n yargisim kirmak, Einstein in da dedigi gibi atomu pargalamaktan
daha zor diye. Ve insanlar bunu biliyor ve insanlarin diisiinme tarzini degistirmeye
calistyoruz. Bu oldukga zor olacak ve 2020 olacagini hi¢ sanmiyorum, bunun déniigiimii
on y1l sonra olacak belki de bize, meyvelerini o zaman toplayacagiz. ille kars: gelenler,
direng gosterenler, yonetime faydali olacaktir diyenler. Halbuki bu degisim sen
MBT 'tende ¢iksan senin karsina ¢ikacak olan bir sey, bu diisiincenin degismis aslinda!
Sen kendine yer bulamayabilirsin diinyada aslinda bdyle diislindiigiin i¢in, belki de. Bu
bdyle bir sey ve senin sansin var senin firman bdyle bir seyi desteklemeye calisiyor. 2020
konusu zor bir hedef bence. Belki bilerek konulmus bir hedef, yani siireyi kisa tutalim ki
dinamik olalim diye diisiiniilmiiste oluna bilir. Agile, ¢evik olalim atifta bunalim denmis
oluna bilinir. O yiizden fikir yikmak zor oldugu i¢in ee bu grafikle bagdastiracak o-
lacaksak, siirecler devam ediyor. Asagi dogru bir trend’e yok herkes hassas bu konuda,

kars1 tarafa atladik mi yoksa bu tarafta miy1z tam emin degilim su anda. Yani bu konuda

" Based on Kiibler-Ross Change Curve and own graphic
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pek bir sey diyemiyorum, ¢iinkii ¢ok yeniyim burada gegmisini bilmiyorum. Iste
bakiyorsunuz geriye doniik 2016 baslamis bir proje, eee herhalde sey olmus olsaydi
baslangi¢larda bir duraklama siireci, pardon diizeltiyorum sonlara dogru olsaydik bir dur-
aklama siireci olurdu diye diisiiniiyorum. O ylizden sanki baslarindaymisiz gibi beni
diisiindiiriiyor. Ve grafik her evreleriyle yasanacaksa bir duraklama siireci de olacaktir
diye diistinliyorum. Su an hala dyle bir sey yok, onun i¢in hala baslardayiz diye diisiiniiyo-
rum. Grafik MBT genelinde kendini giincelige bilir. Yani bu da bir ihtimal. Hani belki
bizim grafigimiz sdyle yiikselen bir grafik olacak siirekli. Ya da siirekli insanlarin mo-
tivasyonunu yiiksek tutup stirekli artacak. Hani su bolgeye hi¢ girmedigimizi sdyleye bi-

lirim yedi ayda. Hala da yiikselen bir destek var onu diye bilirim.

Roportajin sonuna simdi geldik ...

1.Roportajin sonuna gelmis bulunmaktasiniz belirtilmeyen bir sey var mi, ancak 8 oyun

degistirici ve somut kiiltiirel degisim siireci baglaminda sizin i¢in 6nemli olan sey nedir?

I11. Roportaj sonu

- 'Kaydin sonu'

- Daha fazla eylem hakkinda bilgi

- Muhtemelen agik sorulari netlestirin

- Tesekkiirler ve hoscakal
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Ekte LS2020 fotograflar mevcut:
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'8 .82020 Bus in Mercedes-Benz Turkey (vom 18-22.03.2109) alle Rechte der Bilder und Erlaubnis
wurde von der HR Abteilung erteilt wurden.
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Roportaj VI

I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati
I1. Sorular

I11. Kapams
I. Merhabalasma/Konu/ Roportaj gidisati

- Merhabalagsma

- Katilim i¢in tesekkiir beyani

- Kendini tanitma

- Roportajin icerigi ve hedefi

- Roportaj yap1 6zeti

- Veri kullanim1 ve anonimlik bilgisi

- ,,Dijital kayit i¢in izin istenmesi “

- Roportajda kullanilan diller: Tiirkce, Almanca ve ingilizce

- Roportaj yapilan kisinin sormak istedikleri?

Kisisel sorular:

Grup tartismasi

Katilimer sayist: 6

Yas aral1§1:30-50

Cinsiyet: Kadin ve erkek

Vatandaglik: Tiirk

Sirketteki ¢alisma siiresi: 5-20 yil

Suan ki pozisyonu ve ¢alisma siiresi: Fabrikada miihendisler
Yonetim diizeyi ve kademesi: Memurlar ve ES

Mevcut gorevlerin kisa agiklanmasi: Hosdere Fabrikast

Roportaj siiresi: 2:03:07

[lk olarak bir tablo olusturuldu ve Swarm projesi ve LS2020 hakkinda degerlendirme
yapilmasi istendi, sonra verilen kategorilerin tabloya uyarlanmasi istendi ve

anlasilmayan unsurlar agiklandi tarafimizdan. Kategoriler sunlardi:
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1. Uygulamada basarili oldugumuz
2. lyilestirilmesi gerekenler
3. Soru isaretleri

Ekte tablonun fotograflar1 mevcuttur.

Kategoriler (sembollerle mevcuttu, gorsel yardim amacl desteklenmesi igin,

Ingilizceydi ve Daimler globalde mevcuttu)

- Respect and trust

- Self-Organization

- “Error-Culture”

- Focus

- Courage

- Communication

- Opennes

- Roles

- End2End Responsibility
- Roles

- Customer Orientation

- Commitment

- Feedback

- Flat/ No Hierarchy

- Iteration

- Tools & Methods (Scrum/ Kanban/ etc.)
- Simplicity

I1. Sorular
K1: Anlayis

1.Sizin de bildiginiz tlizere "Liderlik 2020" unvani altinda Daimler, Ocak 2016'dan bu
yana sirket ¢apinda bir kiiltiirel degisimi, gelisimi ve uygulanmasi tizerinde ¢aligilmakt-
adir. Odak noktasi, “Ezber bozanlar” (Game Changer) olarak adlandirilan sekiz alandaki
degisimdir. Ozellikle sirkette yenilik¢i bir ortamu tesvik etmek ve Daimler'in gelecekteki

basarisin1 giivence altina almak amaciyla, bu sekiz ‘ezber bozanlar’ diinya c¢apinda
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yayginlastirmak ve implemente edilmesi istenmektedir.

a. 1S2020°"" konusunu hakkinda ne kadar bir bilginiz var?

Katihmeilar: LS2020 degisimi ile beraber, bizde fabrikada bir degisim yapma istegimize

bir baglangi¢ oldu ve bunu biz de Swarm metodu yardimiyla yapmak istedik.

b. Kiiltlirel degisim baglaminda giincel olaylar ve duyurular hakkinda kendinizi bil-

gilendirir misiniz?

» Evet ise, hangi kanallar1 kullantyorsunuz?

= Degilse, nedenleri nelerdir?

Katihmcilar: Mail ve LS20202 ve Swarm Projesi, otobiisiinde katkist olmustur bir
yaklasik 800-900 kisiyi basit ve giris bilgilendirmesi acisindan bilgilendirmisizdir. En
azindan disarida mavi yakaya sordugunuzda bir degisim varmuis iste diye cevap alabiliriz

ki, eskiden hi¢ bilinmiyordu (giiliismeler).

c. Mercedes-Benz Tiirkiye (MBT) deki bilgi aktarimi ve toplamanin etkinligini nasil
degerlendirirsiniz?
e lletisim kurmayi ve bilgi almay1 zorlastiran faktdrler var mi?

(Ornegin: dil, bilgi tiirii veya hazirligi, bilgi kanallar1 vb.)

Katihmecilar: Egitim uygulamaya yansimiyor, daha teorik kaliyor

maalesef. Onun haricinde kendin bilgi edinmen gerekiyor ki igerigi daha iyi
algilansin. Bir yarimiz bu egitimi aliyor, diger yarimiz hiyerarsik devam
ettigi i¢in bir karigiklik oldu algilamada. Kaliba geri disiilityor, goniillii
esasindan cikti. Egitimde isinin disinda Swarm projelerine de ek efor

harcanmasi gerektigini belirtmeleri gerekiyor ki, bizim ekipten bir

cogu bundan da ¢ikt1. Ustiine baz1 yoneticilerimizde senin bir siirii is yiikiin var sen buna

1% Leadership 2020
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bu kadar efor sarf edebilecegini mi santyorsun? Gibi tepkisiyle de ¢ok karsilagildi. Ondan
Swarmun mantalitesi ve ruhunu algilamasi gereken ¢ok kisi vardi ve kimsenin bir bilgisi
yoktu. Onlar i¢in sen ek is yaptyordun ve onlarin saatinden gidiyordu, halbuki
bakarsaniz bu calisan motivasyonunu artird1 yaptiklarimiz ki bu art1 olarak yansiyacakti
onlara. Imkan olmas: sirketimizde kesinlikle ileriye dogru bir yatirrmdir.Mesela bize bir
proje i¢in bilgi geldi katilim1 amagli, ben mesela ona katilmadim. Ciinkii Almanca ve ben
Almanca bilmiyorum. Iste kag giin sonra Ingilizcesi geldi ama bence hatta Tiirkce olma-
ltydi, benim ana dilimde olmaliydi. Simdi ona gdre hazirlayip verecekler gorecegiz ba-
kalim. Hani ben yaptim oldu eee ama bunun sonrasi?!
Ve cogu okuduk anladik tiki gonderdiler. Ve bu en iist seviyedeki bir yoneticiden kabul
gordii, yonetici bilmiyor mu, okumayip tdylesine isaretledigini! Ben o konuda bir arka-
dasla sonuna kadar direndim, tamam liitfen kabul edin Tiirk¢esini gonderecegiz dendi.
Ama karar vermek bu, sadece Tiirkiye yonlii bir sey degil bu. Almanya’daki yonetimde
kaynakli bir sey.
Ya social Intranet te aktif olmamizin nedeni tamamen bizim yabanci dil
bilmememizden kaynaklantyor. Tiirkge olsa, orda bir forum varsa 80%
hakim oluruz o forumun yani. Yabanci dil konusunda ciddi bir sekilde
sikintimiz var Almancada ‘da, Ingilizcede, orda makale okuyacak, yorumlay1p tartigacak
kadar. Ya dilin etkisi var da bence konuya da derinlemesine bilmedigi i¢in, insanlar oraya
ne yazacak ki?! Bir de su var orda yazdin mi1 ismin cismin hemen ¢ikiyor ve su deniyor
aa sen surada sunu demissin. Sirket kiiltiirii var, sorgulanirsin. Bir de ben yazdim simdi
benim arkamdan konusacaklar ¢ekincesi var. Bir mahalle baskisi da var arkadaglar. Bir
genel kiiltiire takiliyoruz o dogru, genel miidiir ve ya bir baskasi ne der, alman yonetici
bir ters cevap yazar tedirginligi. Big brother gibi takip ediliyorsun ve koz
Ontine konula bilir. Bence orda dogrudan yoneticiyle degil de gergekte bizim Tiirk toplu-
munun i¢ dinamikleriyle alakali bir sey. Yani boyle
bir sey yapitinizda bir iist ve alt seviyeden bir arkadan konusma
durumu var bizde, o durduruyor insanlar1 —otostop!

e Ana sirket ve ona bagli kurumlarin farkl kiiltiirel baglamlarinin bir rol

oynadigini sdyleyebilir misiniz?

Katihmecilar: Hiyerarsik diizen ve biirokrasiye takiliyoruz ki, bu Daimlerde de boyledir
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ki ona gore Game Changer olustu. Swarm olay1 globalde de sikintiya ugrar ¢iinkii tama-
men Daimler aykir1 bir durum.

Biz bu isleri gergeklestirirken de, misal kosu pistini, elestiriliyorduk ekip olarak. Cok
fazla tepki aliyordum kisisel olarak. Sen neyin pesindesin diye, bu nasil bir fantezi baya
seylerle tavirlarla karsilastim acik¢asi. Ama agilinca kosu pisti, iste bunun sayesinde kosu
kuliibii ve acilis1 olunca gazetelerde resimleri goriince, insanlar daha mahcubiyetle bak-
tilar.

[lk basta ¢ok fazla elestiren arkadaslarin gdziinde gérebiliyordum onu.

e Daha etkili bir bilgi aktarimi i¢in dnerileriniz var m1? Dikkat edilmesi ge-

reken hususlar oldugunu diisiiniiyor musunuz (bu transfer tiiriinde)?

d. ,Ezber bozanlar’ (Game Changer) hakkinda sipesifik anlay1s sorulari; Goriigmede
kartlardaki ‘Ezber bozanlar’ baslik olarak katilimcilara sunularak daha belirgin
bir anlama sorusu sorulacaktir (kartlarin arka tarafindaysa daha detayli agikla-

malar bulunmakta, anlama veya bilmeme sikintisi olursa diye 6nlem amagli)
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e Bu sekiz ‘Ezber bozanla’ nasil temasa gegtiniz?

Katihmeilar: Swarm Projesi dahilinde ve mail yolluyla globalden.

2 Eigenes Bild/Video
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e ‘Ezber bozanlar’ hakkindaki bilginizi nasil degerlendirirsiniz? (Anlama ile
ilgili herhangi bir sorunuz var mi?Sirketteki genel durum hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?)

Katihmeilar: Ya su Game-Changer tanitimi, bilinmesi amacli workshoplar falan hep yo6-
netici seviyesinde katilim oldu. Madem bu kiiltiirel degisim, madem alt tabakada caligan
tabakaya inilmedi anca grup sefine kadar inildi. Benim E3 neyi istedigimi, gorlis acimi
yani aramizda {i¢ kusak var. Yani hani hayattan beklentin ne, iki yildir yliriiyor bu proje
ama yani ben gurupta artik yash bile olmaya bagladim. 94/95liler geliyor artik, ki doksan
sonrasi kafa yapisi olarak komple farkli. Hani daha halen hi¢ kimse bir sey deyip, gelip
bir hadi workshop yapalim bunu nasil yapariz, karar almada hadi kendi kendini yonet-
mede ne beklersin nasil yaparsin. O yonetici workshoplari da yine asagidaki geng kusagin
etkisiyle oldu.

Biz yine Swarm falan ilgileniyoruz da benim hi¢ bilmeyen arkadaslarim var konuya dair.
Bilmesi gerektigi bir platform yok, yani iglerini mi yapsin yoksa bunlar1 mi1 aragtirsin zel
olarak. Iste yetkili kisiler yok, iste Swarm biliniyor biraz ama Feedback icin kim var o

bende yok, bir isim yok.
K2: Uygulama

1. ‘Ezber bozanlar’ hakkinda daha detayl1 goriislerinizi 6grenmek isteriz

e Genel Tepki / ilgi/ kabul veya reddetme

a. 8 Ezber bozanin sirket genelinde uygulanmasi/implemente edilmesi ne kadar

onemlidir?

Katihmecilar: Misal Swarm’da tamamen 6zgiir degildik, bir izin alma ve standart Mer-
cedes prosediirleri isledi ister istemez. Tabii gruptakiler uzman olmadig1 i¢in misal teras
cizimi gibi mimarlik konusunda yetkili haliyle konuyla alakali bir biirokratik yone
kayildi. Ama o kadar ¢ok calisan ve pozisyon degisimi oldu ki grupta ve sirket genelinde
o0 yiizden ne denir Agile ¢cevik olamadik maalesef grup icerisinde ilerlemek icin. Bagladik
biitceli bir ise ama gerek mali sebepler olsun ve is yogunlugundan dolay1 onlarda etkiledi,
biraz daha 6zgiir olmaliydik. Biz bagka seyler isterken, baska seyler gelisti (giiliismeler).

Fikriler 6zgiirlesemedi bastan itibaren. Ekonomik sebeplerden dolay1 durdu proje, kapa-
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nist daha yapilmadi (giiliismeler). Biirokrati prosesi Almanya ya ayit oldugundan ¢izelge-
ler ve prosediirler ¢cok uzun mesakkatler icerigi yor.

Ya da Feedback Culture olmuyor Tiirkiye de mayas1 tutmuyor bir tiirlil.

Vallahi Feedback bir giin tutacagina dair inancim yok agikcasi. Iste Feedback 'in olay1
hata iizerinden biraz da oretmek aslinda. Bizim kiiltiiriimiizde hata iizerinden yaparsan
kotii bir sey olarak algilanir yine olmaz, ee iyi bir sey oldugunda da hani farkli bir muhab-
bete girer (tebessiim). En giizel temsili simdi bunu diyen arkadasimiz. Simdi iki yonii de
negatif goriiyorsun degil mi, ki bu hatali iste. Iyi bir sey desen yalakalik olarak algilanir

diye diisiiniilityor, negatifte te bu kisisel algilanir diye.

b. Bunlarim implemente edilmesinin sirketin gelecekteki basarisi i¢in ihtiyag veyahut
zaruri oldugunu diisiiniiyor musunuz?

e Onceki uygulama / iyilestirme onerileri

c. ,Ezber bozanlarin® MBT'deki uygulama siirecini nasil degerlendirirsiniz?

a. Gelistirilebilecegi diisiindligiiniiz herhangi bir husus var m1?

Katihmeilar: Bu proje sayesinde ¢alisan arkadaglar seslerini duyurdugunu diisiiniiyorum
ki bu ¢ok 6nemliydi. Aslinda bakarsaniz bu degisimle insanlarin inanc1 dogdu, daha 6nce
inanci1 yoktu! Ne desem yapilmazdi kafasindaydi insanlar.

Fokus- bir yere tam odaklanamadik, bence konudan konuya degisti. Odaklanip efor sarf
ettiklerimiz basarili oldu, otekiler de 6zgiir kalamadigimiz konulardi. Disaridan guruba
bakis ¢ok negatifti baslangigta. Dolasiyla kendimizi kisa siirede ispat edebilmek adina
yani ¢abuk hayata gecebilecek konu sectik, deyim yerindeyse. Bunu bir an 6nce yapalim
ki ses getirsin, bizim ne yaptigimizi bilsinler istedik. Se¢mek zorunda kaldik, yani orada
da ¢ok 6zgiir degildik. Tam bir tribiin destegi olsaydi bu mag¢ boyle bitmezdi (giiliisme-
ler/diinkii maca ifaden). Demek istiyor 'ki kosu pistini ilk yapma nedeni, herkes taraf-
indan goriiliir. Tribline oynadik, tabii oyle (giilismeler). Tabii ofis yapimi ertelendi,
¢linkii ¢cogunlugu etkileyecek atilimlar dncelikliydi ki, bu biraz hidden agenda da olmus
olabilir-openess silin oradan (giiliismeler).

Ister istemez bir hiyerarsi olustu her kademede ve bu her iste engel olusturdu.
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Feedback konusu biz hangi isi yaparsak yapalim bizim koétii oldugumuz bir konu, bence
bizim Tiirkler olarak kotii oldugumuz bir konu. Yani, elestiriye agik degiliz, elestiri
vermeye de acik degiliz. Tiirk halki sevmiyor yani. Bu konuyu gecebilir miyiz liitfen
(glilismeler).
Misal bir Mail de ii¢ kisi cc’de bir kisi to’da birinden de bir sey istenmis yapilmis. Sey
hizl1 doniisiiniiz igin tesekkiir ederiz gibi bir cevap yazdigimizda dahi, hani dahi ortak
yaptigimiz bir toplantida, arkadaslar o ona tesekkiir etsin ne bunla zaman kaybe-
diyorsunuz...hmm (birkag saniye seslik). Ne bir geri bildirim, geri doniis veya elestirmek
yok, takdir yok bir sey yok, sirf bir tesekkiir edecegim bunun i¢in zaman kaybediyor-
musum, Tiirk diisiiniiyoruz. O ylizdende biz genel yap1 olarak bizde feedback yaptigimiz
zamanlar veya iyi seyler oluyor ama sayilar1 o kadar az ki. Eco app'nin ne kadar
kullanildigina bakin ve yiiklenildigine, Once bir gazla kullanildigi ama aktif
kullanilmiyor. He benim bu kadar aktif kumlanmamin ne deni eksik gormem kendimde,
aslinda tersten bakmak lazim olaya.
Swarm simdi MBT Tiirkiye de sahipsiz ¢ocuk gibi Daimler ¢atis1 altinda, ben size
sOyleyim. Yani 2017 biz basladigimiz da bizi kimse bilgilendirmedi Scrum-Master var
sirkette diye. Biz burada kendi kendimize daha sahiplendik ve bir pilot proje baslattik.
Ya iste bizim proje ‘de o eksikti aslinda bir degisim yapacak game changer (yanlis an-
lasildi).

e MBT'de uygulama

d. .8 alandaki (ezber bozanlar) degisikliklerin sinirlar arasindaki sirketlerde esit ola-

rak uygulanabilecegini diisliniiyor musunuz?
i. MBT'de uygulanmasi nispeten kolay ya da zor buldugunuz herhangi

bir husus var mi1?

Katihmeilar: Swarm un ¢ikisina bakarsak LS2020 ilkesi bir geregi olarak, bana gore se-
bebi de su Daimler’in ve dolasiyla MBT nin ¢ok hantal bir yapisi var ve bunu hiz-
landirmak ve zamana uygun hale uydurmak istenen bir karar. Dolayisiyla Swarm’in sa-
hibi kimdir, birilerinin zorla devamini sallamasin1 gerektigini diislinliyorum. Yani bu
calisma seklinin bir tiirlii empoze edilmesi, mademki bdyle karar verildi, iist yonetim
bdyle bir karar aldi. Yani bizim prosediirlerimize uymuyor deyip geri adim atmaktansa

herkese empoze edilmelidir, deyim yerindeyse. Ust ydnetim boyle karar verdiyse,
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buradaki yoneticilerde bir, iki proje yapayim olmadi diye gostermelik bildiriyim deme-
meli bence. Bizden 6nce olmasi igin onlarin yapmasi gerekiyor bunlari. Bizim bir hantal
yapimiz var bu karar yapisinda da bdyle. Yani her seyden dnce bu degisime samimi olmak

lazim. Eee ¢alisanindan ydneticisine.

e. Rol oynayan kiiltiirel yonlerin oldugunu diisiiniiyor musunuz? (Ya da kiiltiirel

degisime dayanan evrensel tepki kaliplart olduguna?)

Katihmeilar: Ama Swarm un ruhuna aykir1 bu gidis ve proje bastan.

Swarm komple sirketin ruhuna uymuyor arkadaslar (giilismeler).

Ben sahsen simdiki departmanim i¢in diyebilirim ki Swarm projesinin uygulana bilir bir
proje oldugunu diisiinmiiyorum. Birinci sebebi de yonetici tarafindan bunun sicak
karsilanmamasi, ikincisi de kisilere yaptiklarinin haricinde kendi is zamanlarindan ¢ok
fazla fedakarlik yapilmasi bekleniyor. Bu bir dengelense, kaygilar alinsa, sadece lead ol-
mamizda degil sorun. Sadece yoneticilerimiz efor sarf ediyormusuz ve kendi zamanimiz-
dan gidiyormus gibi gormemeleri yeterli, bdyle ¢ok daha saygili ve sonug odakli ilerleye
bileyecegimize inaniyorum.

Ya egitimlerin disarida yapma sebebimiz, buradan kopamiyorsun, toplantilara bile cep
telefonu ve laptopla giriyoruz ve su anda telefonumun ¢almamasi bile biiyiik tesadiif. Bir
de Hotel olmasi bizi motivede etti, mekan degisikli egitim falan ki onu bile zar zor aldik.
Kapanis1 da dyle giizel bir terasta yaparsak giizel olacak.

Ya bunu yaptiniz da ne oldu diyenler var mesela, ki ben yaparken herkese sordum ve
kullanmalarma ragmen elestiriliyor halen. Iste aslina bakarsamz bu bizim Tiirk kiiltiiriin
hastalig1 falan yani, ¢ok can sikici bir nokta. Herkesin duyurup, desteklenebilecegi zaman
calisanlar adina Tiirkiye de ekonomik kriz patladi ve herkesin sikintili bir doneminde hadi
terasta kutlayalim gibi bir durum yapilamad: tabii. Reklam MBT i¢in ¢ok 6nemli, insta-
gram ve video falan. Kimin yaptigini bilmesi lazim, projeleri sirket genelinde bir degisi-

min oldugunu bilmesi ve duyurulmas: anlaminda.

K3: Riayet
1.Basaril1 bir uygulamay1 saglamak i¢in bir uyarlamanin veya yeniden yorumlamanin

gerekli oldugunu diisiiniiyor musunuz? (Amerikan-Alman-Tiirk baglamina referans,
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kurum kiiltiirdi, kiiltiirel standartlar, vb.)

Katihmecilar: Bire bir Feedback daha etkili, mesela bugiin yoneticilere bir sunum yaptim
ve bir yonetici geldi bana olumlu Feedback verdi, olumsuzda olabilirdi, bu 6nemli degil.
Ama o kadar deger verdim ki onun bana sdyledi seye. Demek ki dikkat edilmis, dinlen-
mis. Daimler genelinde yapilmis bir anket var, miisteri memnuniyet anketi, orda bizim
departman i¢in sdyleyebilirim ilk sirada problem olarak: En son yedi giin igerisinde yo-
neticin veya ig arkadasin sana Feedback verdi mi? En yiiksek ve en rahatsiz edici sey
olarak ¢ikmis ve bu hep boyleydi. O ylizden de bu projenin probleminden ¢ok bence bu
bizim Tiirklerin bir problemi.

Ya bize uyamayan seyler var tabii, bizim Tiirk kiiltiirlimiizii ve ¢alisma tarzimizi goz
ontinde bulundurmalar1 lazim tabii.

Kulucka donemi mesela o ben Kkiiltiirel goriiyorum, bizde sey vardir bu tiir fikirlerin
hayata gecirilmesi ve fikirlerin kabul edilmesi konusunda. Herkes 6n yargilidir. Benim
fikrim var ama zaten kabul edilmez, eee o kadar ugrasamam ki, sonugta ne olacak ki, ya
da bana bir getirisi olacak m1? Herkesin arka planda diisiindiigii bir siirii olumsuz
diistinceler var o yilizden artik gen¢ nesilde bile o motivasyon yokken. Mercedes genel
yapisina baktiginizda herhalde ¢ogu benim gibi orta yasta, yenilige bakis acis1 genelde
negatif yani. Bunu zamanla olabilecek seyler, simdiki projeler daha gostermelik ve
yaymaya yonelik. Ama kolay kolay yayginlasacagini da diistinmiiyorum. Sirket genelinde
de bir konflikt var agikgasi. Sirketin amaci bundan para kazanmak, eee ben zaten sirkete
bir sey gelistireceksem, ben zaten girisimci olur bir sey yaratirim ve onu satarim. Simdi
ben bu sirketin bir c¢alisina olarak hem burada kendi gorevlerimi yapip hem de inku-
basyona bir fikir sunup inovasyon adina sirkete para salayayim, niye boyle bir konflike
gireyim ki, bana donmeyecekse bu is?! Dolayistyla oraya gidene her fikir, ya self marke-
ting icin kariyer agisindan, orda kendimi gostereyim E3lerin 6niinde sunum yapayim.
Veya bir bagka sebebi yine paraya donmeye bilirde yine kariyerim i¢in, bu sirketin ins-
anlarin1 para i¢in calistirtmak bence ¢ok etik bir davranis degil, ¢ekirdek yapinla
celisiyorsun. Start-Up yarigmalar1 diizenliyorsun, ki bu 6énemli bir sey. Ama bu sefer sen
otobiis liretiyorsun ve satiyorsun, o zaman sen otobiis, kamyon mu {iretiyorsun yoksa
egitim satis1 mi yapiyorsun?! Ne biliyim diger egitimleri yapip mi satacaksin, bence bu

da sirketler i¢in bir konflikt. Bizim para kazanacagimiz yer neresi bir yere fokuslanmamiz
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gerekiyor. Hani bir boliimii olur anlarimda, sonugta bir vizyon var bir stratejisi var Mer-
cedes-Benz Tiirk {in bunlarla celisiyor hepsi. Ya bilmiyorum benim bakis acima ters,
ondan ben o Incubasyon'lu seylere sahiplenmiyorum.

Birde sey var hani, mesela hayat standartt1 dedigimiz hani insanlarin zengin veya fakir
olusu. EE simdik biz Tiirkiye olarak ciddi anlamda fakirlesme yasadik. Simdi bunu yapar-
ken insanlarin kafasinin rahat olmasi lazim. Bazi gorevler zengin sonucu ¢ikar mesela.
Insanlarla 6yle hobilerle falan ugrasmas1 ama fakirlesince dyle seylerle ugrasamazsiniz.
Once isinizle ve evinizle ugrasmaniz gerekir. Kafaniz ¢okta fazla seye yoramazsiiz yani
ee ne derler, tiretkenlik yani. O da muhakkak etkiler yani, bizim demin dedik ya bir Ame-
rika’dan geldi, Almanya'dan falan, bu ceket bize giydirilmeye ¢alisiliyor fakat bizim su
an yasadigimiz son donem, yani bize yasatilan ekonomik kriz etkiliyor sonugta. Mutlaka,
mutlaka.

Decision Making, ya karar alma, tek basina karar alma bence MBT "ye ters (giiliismeler).
Direk kafadan ya. Onlarin en fazla yaptiklar1 seyahat onayimni kaldirdilar, Home office
onaysiz geliyor, sistem olarak onaysiz, biraz gostermelik galiba. Ya hani bir espri vardir
Kadin erkek arasinda, kararlar1 kim alir diye. Erkek der ben alirim, sen bilirsin karicim
derim karar1 almig olurum. Simdi MBT "te bir yonetici vardir mesela bir genel kara alinir,
yonetici de bu tamam der. Ama sizin ayirt etmek istediginiz bagimsiz karar degil mi?! O
bizim Tiirk kiiltlirtinde de ¢ok olan bir sey degil. Tabii o da yine ayni seye giriyor iste,
zenginlik ve fakirlik hayat standardina giriyor (giiliismeler). Abi hakikaten her seyi oraya
ve paraya bagliyorsun (giilismeler). Hayir ne kadar 6zgiirsen o kadar konuskan ve iiret-
ken olursun ve karar vermen de o kadar etkili olur. Bu ne derseniz deyin etkili bir faktor-
diir. Yonetici anketinde baya ugrasildi, ya nasil diizeltilir falan diye, dedim basit verin
para her sey giizel ¢cikar. Swarm’da da benim hayat standarttim giizel oldugunda ben ona
mesai sonrast zaman da ayiririm, hi¢ sorun olmaz. Yoksa ben ge¢im derdindeysem, ya da
kendimden utaniyorsam hayatimdan o zaman kusura bakmayin ben hicbir seye zaman
ayrramam ki, veyahut da bir sey yapamam ki!

Ozetle Decision Making konusunda bizim baya bir yolumuz var, yani sey bizim giinliik
hayatimiz da daha empower yetkilenmis sekilde c¢alismiyorum LS2020 sonrasi da.
Oncesinde neyse hala devam ediyorum, risk algis1 degismedi suan. Miihendislikte vardir

risk esigi, zaten ben emin olmadigimda yoneticime danisirim kendi risk esigimi asa-
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madigimda ama bu risk noktasini daha asag1 ¢ekemedik. Asagi ¢cekmek i¢in sadece De-
cision Making demek degil, bu sirketin ciddi anlamda kiiltiiriinii degistirmek lazim.
Ciinkii sirkette soyle bir durumda var, hatta da tartisilmiyor ki. Yani yapilan hatta tar-
tisilsa, sdyle olurdu ya su miidiiriin yetkisindedir, su yoneticinin su da miithendisin. Hep
bir kol kirilir yen i¢inde kalir, yangini sondiirelim etkisi oldugu i¢in, ama bu hep boyle.
Tabii bunlar tartismadigin zaman bdyle bir riskte olmuyor tabii. Su anda siirecler var
ama o yapilan hatalar tizerinde kim ne kadar alir, hi¢bir kural kaydi yok, dolayisiyla her-

kes giivenli tarafta kaliyor.

Degisim ¢izelgesi hakkinda bir soru:

Kiiltiirel bir degisimin, belirli bir mevcut durumdan istenen bir hedef duruma bir sirket
kurma, bdylece tiim sirket faaliyetlerinin etkinligini ve etkinligini stirdiiriilebilir sekilde
arttirma hedefi vardir.

Ancak, burada ¢alisanlarin duygularinin merkezi bir rol oynadigi insanlarla ugrasiyoruz.
Bu genellikle ilk 6fori ve yerine getirilmeyen beklentilerin onaylanmasi ile karakterize

edilir, bu da daha sonra hayal kirikligina ve reddedilmeye yol acar.

1. Mevcut sirketteki hissedilen atmosferi, projenin baslamasindan iki y1l sonra MBT'de
nasil degerlendirirsiniz? (Temel olarak egriyi degistirin)

a. Liitfen kararinizi agiklarimsiniz.

High
expectations

Integration

Frustration ..
Decision

Introduction

Exploration

Perception & productivity

Depression

Time
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Katihmalar: Depression kismi vallahi giizel, bence onu biz baya yasadik ve hala oradayiz
bir tiirlii integration kismina gegemedik (giiliismeler ve dogru diyeneler). Donduk kaldik
freze. Depresyonda sirketce kaldik.

Bir diger taraftanda ben olumlu tarafin1 sdyle diisiiniiyorum hani kritik durumu
gectigimizi diisiiniiyorum ¢iinkii herkeste artik bu durum yerlesmeye basladi eee hep sunu
sOyliiyoruz, iist yonetim buna goniillii degil, goniillii olmaktan ziyade hazir degil daha.
Bu LS2020 prensipleri en alta inip, alttan bir ee bilgi seviyesi esit hala gelip, alttan bir
baski gelirse, hem iist ydonetim bunu daha iyi ve kolay kabullenecek ve uygulamaya daha
cabuk gecilecek. Hem de zaten bu zamanla olusabilecek bir sey. Zaten yonetici profillide
degismeye baslayacak, daha genc yoneticiler gelecek. Burada iste o egri biraz hizlanacak
diye diislinliyorum. Ama bu 2020 yetisir mi iste onda biraz siipheliyim. Yani bir kag
senemiz var.

Ama egri dogru bence, hepimiz biiyiik beklentilerle basladik 2016 riizgariyla. Sonrasinda
o bektendiler git gide ya bir seyler yapilamiyor ki” ye falan seklinde diistii. Sonra hayata
gecilince birkag bir sey, yani gurup icerinde konusacak olursak biraz yiikseldi. Ama
sonucta hala gelecekle ilgili herkesin kafasinda bir soru isareti var onu da sdyleyeyim.
Despression olmasa bile Expolaration kisminda hissediyorum kendimi en azindan benim
icin Oyle.

Depresyonu gectik, atlattik, evet depresyonu atlatmis olabiliriz (giiliismeler).

Bence Almanya tamamen daha az kabulleniyor bunu. Ciinkii bence onlar, yani biz kiiltiir
olarak daha merakliy1z aa bak yeni bir sey var konusunda. Onlar daha “statikocular”.
Daha kuralarda katilar.

Onlar hemen bu durum beni nasil etkileyecek, benim diinyamda neler degisecek diye
disiintirler.

Tabii Almanlar i¢in kabus ya.

! Based on Kiibler-Ross Change Curve and own graphic
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Tabii, tabii farkl diisiiniirler.

Bence bu hani agility falan asil Almanya’nin talebi, Almanya’nin ihtiyaci olarak ¢ikti.
Bizim agility konusunda anca aman aman gidecek bir yolumuz yok yani. Biz her giin yeni
bir sart doguyor, biz de amit gibi her giin ona gore yeni bir sekil aliyoruz falan. Ama
Almanlar dyle degil, onlar yeni bir durum karsisinda onlar, ¢ok sorguluyorlar, hayatta
kabul etmezler yani.

Bizde dyle kaybetme seysi yok yani.

Ve onlarda sendikalar var ki ¢ok sertler, mavi yakanin falan. Her seyi sorguluyorlar. Bi-

zde daha kolay ondan.

Roportajin sonunda simdi geldik ...

1.Roportajin sonuna gelmis bulunmaktasiniz belirtilmeyen bir sey var mi, ancak 8 oyun

degistirici ve somut kiiltiirel degisim siireci baglaminda sizin i¢in 6nemli olan sey nedir?

I11. Roportaj sonu
- 'Kaydin sonu'
- Daha fazla eylem hakkinda bilgi

- Muhtemelen agik sorulari netlestirin

- Tesekkiirler ve hosgakal
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