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Hop oder Flop im Kulturwandel in Organisationen

Ubersicht:

= Einfuhrung: Zum ,,Stand der Technik® im Thema Unternehmenskultur |

» Handlungsfeld ,,Fur Commitment sorgen*

» Handlungsfeld ,,Die gelebte Kultur evaluieren®

» Handlungsfeld ,,Den Kulturanspruch definieren”
» Handlungsfeld ,,Die ,Moments of Truth‘ bestehen®

= Fazit: Die funf Kardinalfehler beim Kulturwandel
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Entwicklung des Managementkonzepts ,,Unternehmenskultur*

.. in den 80er Jahren
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*ﬂ)nternehmenskultur ist wichtig, weil kuItureiI\\

Elemente Strategien, Z|eIe und Funktionsweis isery

Quelle: Schein, E. (1985; 2005): Organisationskultur, S. 29

.. in den 90er Jahren

Ist Unternehmenskultur eine
Modeerscheinung wie etwa viele
friheren “Management by-Modelle”
oder steckt mehr an Substanz
dahinter?

Quelle: Simon, H. (1990): Unternehmenskultur - Modeerscheinung
oder mehr? S. 1 ff.
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Sammeln sowie Bemihungen ernstzunehmender _.
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Quelle: Sandner, K. (1988): ... von Mythen und Mé&rchen, Kulturpflege und Sinn-
Management’, S. 655

Die Unternehmenskultur, die ein
Unternehmen wirklich pragt und die auch gelebt
wird, ist den meisten Fuhrungskraften nicht
bekannt. Dies ist der Grund daftr, dal} 70 % aller
Restrukturierungsanstrengungen zu
keinem Ergebnis flhre

Quelle: James Champy, Hammer, zitiert nach manager magazin
5/94,8.172
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.. Unternehmenskultur ... in der Ara »Management 4.0“ I w

»versagen der Fihrungskultur” (Ein Vertreter auslandischer Pensionsfonds)
Hiesinger will die ,,verottete Firmenkultur® erneuern.

Thyssen
Krupp 2012

Jurgen Fitschen 2013: ,,Wir sind fest entschlossen, die Deutsche
Bank einem tiefgreifenden kulturellen Wandel zu unterziehen®

2015: John Cryan kiindigt an, die Kommunikationskultur zu
verbessern

Deutsche
Bank 2013

Jahrelange Angstkultur in Wolfsburg. ,,Kontrollifreak Winterkorn“ und grassierende

Furcht vor Fehlern. )
Ein Branchenkenner: ,Uber die VW-Flihrungs- und Unternehmenskultur offenbare

der Vorgang Erschreckendes*

Volkswagen
2015

»Brennende Akkus und ein Klima der Angst*

Die ,,Kultur der Angst“ und vertikale Befehlsketten machen Fehler
wahrscheinlicher (Ein Okonom vom Center for Creative Economy & Innovation)

Samsung
2016

Jan. 2017: ,Samsung verkuindet den Kulturwandel”
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Die funf Optionen, den Kulturwandel anzugehen: FW

> Als einfachste Option bietet sich an, das Mantra vom unverzichtbaren Kulturwandel vor sich
herzutragen, statt zu handeln.

> Die Option, mit der Sie am meisten Eindruck schinden, besteht darin, dass Sie den
Anspruch des Kulturwandels als Logo in die Unternehmenskommunikation einschleusen.

> Die gangigste Option wahlen Sie, in dem Sie ein Unternehmensleitbild erarbeiten lassen,
wahrend Sie sich wichtigeren Dingen zuwenden.

> Falls Sie der Auffassung sind, es fehle Fihrungskraften und Mitarbeitern an Expertise oder an
Zeit, konnen Sie von der hequemen Option Gebrauch machen: Sie beauftragen interne oder
externe Berater.
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Warum Fuhrungskrafte mit der Unternehmenskultur ,,fremdeln®... Fw

Gut greifbare, vertraute
Phanomene

,,Harte*“Faktoren
Produkte

Technologien  Finanzen
Strukturen

Markte

Verhalte bisen

enkhaltu

Einstellungen te

Ideologien

Hoffnungen
' Werte

. e Gefii
>

,,d0fte” Faktoren
Angste

Schwer greifbare, teils unbekannte
Phanomene
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Die funfte Option?

Fachhochschule
der Wirtschaft
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Hop oder Flop im Kulturwandel in Organisationen

Ubersicht:

= Einfuhrung: Zum ,,Stand der Technik® im Thema Unternehmenskultur

» Handlungsfeld ,,Fur Commitment sorgen*

» Handlungsfeld ,,Die gelebte Kultur evaluieren®
» Handlungsfeld ,,Den Kulturanspruch definieren”
» Handlungsfeld ,,Die ,Moments of Truth‘ bestehen®

= Fazit: Die funf Kardinalfehler beim Kulturwandel
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Die Kulturzwiebel — Was Unternehmenskultur heift und wie sie wirkt Fw

Unternehmenserfolg,

Umsetzung Vision & Strategie,
Verbesserung der Prozesse

Wechselwirkung zwischen
Unternehmensergebnis
und Kultur

sichtbar,
beobachtbar

nsichtbar,
nicht beobachtbar
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Die Kulturzwiebel — Was Unternehmenskultur heift und wie sie wirkt FW

Unternehmenserfolg,

Umsetzung Vision & Strategie,
Verbesserung der Pra>~~-¢

u .
” tner, Auf die Frage: Was ist Ihr o Wechselwirkung Zwisch.en
Lou Oo Unternehmensergebnis
. /7‘9/!@,7 und Kultur
[ ohne
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Drei Qualitaten von Commitment fiir den Kulturwandel Fw

Definition Commitment: Bekenntnis -> Selbstverpflichtung -> Hingabe

Qualitaten von Commitment:

= Affektives Commitment:
Die Person bringt emotionale Verbindung zur Aufgabe mit und will diese wirklich.

=Kalkulatives Commitment:
Die Person fuhlt sich aufgrund auBeren AnstoRes zu der Aufgabe verpflichtet

. Schein-Cdmmitment:

Die Person spiegelt Verpflichtung fur die Aufgabe vor, weil sie sich unter Druck
gesetzt fuhlt.
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Hop oder Flop im Kulturwandel in Organisationen

Ubersicht:

= Einfuhrung: Zum ,,Stand der Technik® im Thema Unternehmenskultur

» Handlungsfeld ,,Fur Commitment sorgen*

= Handlungsfeld ,,Die gelebte Kultur evaluieren” |

» Handlungsfeld ,,Den Kulturanspruch definieren”
» Handlungsfeld ,,Die ,Moments of Truth‘ bestehen®

= Fazit: Die funf Kardinalfehler beim Kulturwandel

www.fhde.de/ WIR 14.10.2019 Professor Dr. Klaus Eckrich; Hop oder Flop: Kulturwandel in Organisaionen Folie 12



Messung der Gute einer Unternehmenskultur? Fw

K (1 —¢Y)urPaH

=Berechnungsformel fur die Gute einer Unternehmenskultur:

ta(l —1ta)¥

{/, — 1 )P

¢ = b - g _
4+ — (A +0AB) / -/ ( / / H/ ( s)ds
4 JKK A(1) J K p(0)

e | . .
-+ - man kann sie erleben, erkennen und beschreiben!

schlecht

A1 —t4) Y (uPa)

Man kann Unternehmenskultur nicht (direkt) messen, aber:
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Die Diagnose-Box: Intensitatsstufen, Methoden und Kriterien zur Auswathw

v Belastbare Datenbasis abe,

Stufe 3  Befragung der Mitarbeiter: quantitativ
at oo - v’ Hoh Zeit- und
Systematische, | . Befragung der Mitarbeiter: qualitativ

umfassende Ressourcenaufwand

Datenanalyse v'Hohes Risiko. Erheblicher
Handlungsdruck

» Wie ehrlich ist die
Organisation mit sich
selbst? T

Informationen * Die Werte-Diskrepanz-Analyseyse -
sammeln und

auswerten

* Inventur von Auffalligkeiten

Stufe 1: .
WETTGE N E e © Story telling: I

hinschauen v, Toxic Assumptions*
zuhoren

v Geheime Spielregeln
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Geheime Spielregeln und Toxic Assumptions. Fw

Wenn Du etwas haben willst,
geh direkt zum Geschaftsfiihrer!

Behalte brisante Informationen fur dich. Sie m

garantieren dir Herrschaftswissen. L .
Interne Rivalitaten sind gesund

(Champy 1995, 96).

Aktion ist wichtiger als Reflexion (Dierke; Houben 2016, 25).
Solange du reflektierst, bewegst du nichts im Unternehmen
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Hop oder Flop im Kulturwandel in Organisationen

Ubersicht:

= Einfuhrung: Zum ,,Stand der Technik® im Thema Unternehmenskultur
» Handlungsfeld ,,Fur Commitment sorgen*

» Handlungsfeld ,,Die gelebte Kultur evaluieren®

» Handlungsfeld ,,Den Kulturanspruch definieren”

» Handlungsfeld Handlungsfeld ,,Die ,Moments of Truth‘ bestehen*

= Fazit: Die funf Kardinalfehler beim Kulturwandel
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Wo finden wir Statements zur Unternehmenskultur?

Corporate Values

Core Values

Our Leadership Compass

Promoting and Demonstrating Being a Role Model for
Enthusiasm and Inspiration Performance and Speed

< Handbucher
» Safety Guides
< SOP‘s

m CI€ | |
ible
0:0 Providing for clarity and de- Demonstrating Strategic and m We accelerate the decision-making
monstrating a sense of reality Operational Leadership try t jad
A i proper priorit nd
| vve er irage penries iNnd NAOT B VvVe cor 4

. Walk the Ta
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Unternehmensbeispiel — Fuhrungsleitbild mit drei Werten Fw

1

[Fachhochschule
|der Wirtschaft ‘
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Dynamische Kulturzielbildung : Die ,,BPE“-Architektur Fw

. . . Wehrhaft
Kulturelles Leistungspotenzial ehratte
- Vertrauens- /
des Unternehmens Ag,|e . /
kultur
Veranderungs
" kultur

E- kulturelle EXZELLENZ
o

Konstruktive

Echte Streitkultur

Teamkultur

j/,—r —
J

{fGIaubwﬁrdige
\Flihrungskultur

P - kulturelle PROFESSIONALITAT
>

g

/ Offene Kultur des \

Komml"“ka Mltelnanden
\ tionskultur /

B - kulturelle BASIS

1 Jahr 3 Jahre 5 Jahre angenommene
Entwicklungsdauer
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Hop oder Flop im Kulturwandel in Organisationen

Ubersicht:

= Einfuhrung: Zum ,,Stand der Technik® im Thema Unternehmenskultur
» Handlungsfeld ,,Fur Commitment sorgen*
» Handlungsfeld ,,Die gelebte Kultur evaluieren®

» Handlungsfeld ,,Den Kulturanspruch definieren”

» Handlungsfeld ,,Die ,Moments of Truth‘ bestehen®

= Fazit: Die funf Kardinalfehler beim Kulturwandel
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Handlungsfelder zur Umsetzung der Kulturziele Fw

Fuhren am ,,Point of Interaction:
Die Vorbildrolle praktizieren

Fiihren durch Entwicklung:
- Fiihrungskréfte und Mitarbeiter
) férdern

-

Fiihren im
Kulturveranderungsprozess:
Veranderungen proaktiv gestalten

www.fhde.de/ WIR 14.10.2019 Professor Dr. Klaus Eckrich; Hop oder Flop: Kulturwandel in Organisaionen Folie 21



Vorbildliche Fuihrung beginnt oben an der Spitze, d.h. : bei IHNEN! Fw

Die besten Reformer, die die Welt je gehen
hat, sind die, die bei sich selbst anfangen

George Bernhard Shaw

Mit Vorbildern ist es wie mit Gespenstern: ruckt man ihnen zu
Leibe und nennt sie beim Namen, so losen sie sich in Rauch
auf.

Barbara Bondy
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Die Umsetzungsliicke im Management-Lernen Fw

Im Seminarraum

durchsetzen

umsetzen

konnen NN

A

Die Um§u§z‘upgslﬁcke

kennen AP
Im Fuhrungsalltag
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Fuhren und Verandern - die Mitarbeiter mitnehmen Fw

Das
Change House

Das Zimmer der Das Zimmer der
Selbstzufriedenheit Erneuerung
Der
Sonnen-
balkon
Das Zimmer der Das Zimmer der
Verweigerung Verwirrung e

) 0 0 [} ~

Quellen: In Anlehnung an Janssen (1996) und Paul Kirkbride
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Hop oder Flop im Kulturwandel in Organisationen

Ubersicht:

= Einfuhrung: Zum ,,Stand der Technik® im Thema Unternehmenskultur
» Handlungsfeld ,,Fur Commitment sorgen*
» Handlungsfeld ,,Die gelebte Kultur evaluieren®
» Handlungsfeld ,,Den Kulturanspruch definieren”

» Handlungsfeld ,,Die ,Moments of Truth‘ bestehen®

= Fazit: Die funf Kardinalfehler beim Kulturwandel
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Die Funf Kardinalfehler beim Kulturwandel FI'M

é Kulturblindheit im Management blockiert das Wirken
weniger, zum Wandel entschlossener Fuihrungskrafte

é Das Management versaumt es,
ein tragfahiges Commitment zu
schaffen

Chefs lassen den
Kulturwandel von Anderen
umsetzen

)
Was lasst den Kulturwandel

in unserer Organisation
zuverlassig scheitern?

¢

Fuhrungskrafte setzen sich
halbherzig mit der gelebten Kultur
auseinander

Die Formulierung des Kulturanspruchs
ist unprofessionell
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Die Roadmap zur Kulturveranderung

1. Flir Commitment sorgen:

Ernsthaftigkeit hinterfragen und
einfordern

Ein gemeinsames Verstandnis vom
Kulturkonzept erzeugen

Einvernehmen iiber die Bedeutung
des Wandels fiir das Unternehmen
erzielen

VISION

=

G

3. Den Kulturanspruch
definieren:

FIHDW

4. Die ,,Moments of
Truth“ bestehen:

Welche Kultur brauchen wir, um in
Zukunft erfolgreich zu sein?

Welche Werte und Einstellungen
leben wir ?

Welches Verhalten fordern wir ein
und welches zeigen wir selbst?

2. Die gelebte Kultur evaluieren:

STRATEGIE

=

STRUKTUREN

Bescheid?

Wie gut wissen wir tiber unsere Kultur

Was wollen wir in unserer Kultur
bewahren, wovon wollen wir uns trennen?

Die Vorbildrolle wird gelebt,
VerstoRe werden sanktioniert

Die Professionalisierung
effektiv gestalten

Die Mitarbeiter in die
Veranderung mitnehmen

Strukturen fiir die
Kulturgestaltung nutzen

VISION

=
STRATEGIE

—>

STRUKTUREN

| 5. Fulhrung, Fallstricke und Frustursachen:

Was lasst die Kulturveranderung in unserer Firma zuverlassig scheitern?
Wie arbeiten wir als Fiihrungskrafte dem Scheitern entgegen?
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Vielen Dank fur lhr Interesse+!
Fragen?

Gerne unter:

Klaus Eckrich

Klaus.Eckrich@changehouse.de
= 02235-86721

Lesetipp zur Vertiefung:

,ﬂ I{u&uwenﬁubmq Klaus Eckrich (2017): Kulturveranderung im Unternehmen - Die verborgene
B im Unternchmen ¥ Flihrungsdisziplin. www.vahlen.de
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