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Fiihren und Verandern - die ganzheitliche Dimension Change House |

Kunde

Konkurrenz

Kultur

Wie gehen wir miteinander und
mit den Herausforderungen von
aussen um?

Umfeldfaktoren (PEST) Geschiftspartner
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Change House |

Soft Faktoren: Verborgene Gefahren, potenzielle Erfolgsfaktoren

‘Hard Factors’

Ziele
Markte Finanzen

Technologie Strukturen

Verhaltens-

wesen Einstellungen
Kooperationen
Denkhaltungen
Gruppen- Ideologien .
dynamik Geflhle
} Werte
' J ‘Soft Factors’
Unbekannte bzw. nicht
wahrgenommene Probleme
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Change House |

Die Roadmap zur Kulturveranderung

Vision Restrukturierung
Strategische Ziele v Prozessverbesserung

Die Station des Grundkonsens: Klares

Commitment und 100% Verantwortung . . .
_ Die Stationen der Umsetzung: Was wir zur

. Auf welches Kulturverstandnis .(.Kul_tur = V_erhalten, KuIturverénderung unternehmen

Einstellungen und Werte?) verstandigen wir uns ?

. . . * Wie werden wir glaubwurdige Vorbilder?
« Wer tGibernimmt Verantwortung, in welcher Rolle? Wen ) )
miissen wir fiir die Kulturveréanderung gewinnen? * Wie wollen wir uns und unsere Leute
professionalisieren?

* Warum ist Kulturmanagement fiir unseren Bereich i o ;
wichtig? Welchen Stellenwert raumen wir der > Wie schaffen wir Prasenz im Alltag?

Kulturveranderung ein?

i

Die Station der Neu-Orientierung: Welche
Kultur wir zukunftig leben wollen

. . » Wie soll die neue Kultur aussehen? Auf welche
Die Station des Verstehens: Welche Kul Kerndisziplin (z.B. Fiuhrungskultur, Teamkultur,

wir aktuell leben Innovationskultur) verstandigen wir uns)

* Welche negativen Verhaltensweisen und « Welchen neuen Verhaltensweisen, welche
Einstellungen sollten der Vergangenheit angehll Einstellungen wollen wir fordern?

(g

Die Station der Fettnapfe: Wo wir

» Welche positiven Wertvorstellungen fehlen ul| «\Welchen positiven Werten wollen wir !
nicht ankommen wollen

welche stérenden Werte wollen wir zuriickdranfl zukunft mehr Geltung verschaffen?

* Was lasst uns als Veranderungsteam

» Woran sehen wir, ob wir erfolgreich sind? : :
zuverlassig scheitern?
» Was lasst unseren Prozess zur

rofessor Dr. Klaus Eckrich; Kulturveranderung Kulturveranderung zuverlassig scheitern?




Kulturmanagement: Die verborgene Fiihrungsdisziplin Change House |
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Methoden zur Erfassung der Unternehmenskultur
Kerndisziplinen und Umsetzungskonzepte

Kulturveranderung: Fallstricke und Irrwege

www.drklauseckrich.de, 05.02.2005 Professor Dr. Klaus Eckrich; Kulturverdnderung Folie 5

Auffassungen iiber Unternehmenskultur im Wandel... Change House |

... In den 80er Jahren

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

Sandner sieht den Erkenntnisstand
“ ... als eine Mischung von oberflachlicher
Geschichtenerzéahlung , Rezeptverkauf, Jagen
und Sammeln sowie Bemiihungen
ernstzunehmender eigenstandiger
Forschung ”

Quelle: Simon, H. (1990): Unternehmenskultur -
Modeerscheinung oder mehr? S. 1 ff.

Quelle: Sandner, K. (1988): “ ... von Mythen und Marchen, Kulturpflege
und Sinn-Management”, S. 655




Auffassungen tiber Unternehmenskultur im Wandel.

Change House |

... in den 90er Jahren

“‘Dl'é Unternehmenskultur , die ein Unterneh.nﬁ'en.,

’,o" wirklich pragt und die auch gelebt wird, ist den : *,

.

Dokumente der N meisten Fihrungskraften nicht bekannt . Diesist %
Unternehmenskultur : der Grund dafiir, daR 70 % aller :
P . . . . o
Unternehmensleitbilder: , Restrukturierungsanstrengungen zu kei- ~
* H . *
Hilfreich als roter Faden, e, nem Ergebnis filhren
aber mit Schadenspotential e, ISPt e
_ lle: hampy, H , zit h i
Quelle: Laker, M., in: WAMS vom (g;:;es‘.lf?r;es Champy, Hammer, zitiert nach manager magazin

28.1.1996, Wirtschaftsteil

als Basis der
Unternehmens-
kultur”

Quelle: Malik, F. (1995), in:
MZ, Manager Zeitung

»The business of
business is
QUsiness”

Auffassungen iiber Unternehmenskultur im Wandel...

Change House |

...und in den
2000ern?

Gibt es Shareholder Value
ohne Employee Value?

Die neue Wertediskussion
ausgehend von den USA - Die
Frage nach Sinn und
gemeinsamen Werten

Unternehmenskultur- und
Werteorientierung als ultimativer
Wettbewerbsvorteil?




Change House |

Bedeutung: Unternehmenskultur als ultimativer Wettbwerbsvorteil?

Art des Know-hows

A
Human m—
Sklls Potential,
Werte, Kultur
(Markt-)
Conceptual Strategie
Skills Ablauf-/
Aufbau-
Organisation
Fertigungs-

Technical verfahren
Skills

Produkt-

eigenschatten “Imitationsschutz” in
Jahren
1 1 1 1 1 1 T >

| | | | | |

1 2 3 4 5 6
(Quelle: In Anlehnung an Hohmann, R., Bittmann, B. (1994)

Hintergrund und Ziel crane ouse |
e of +
?\0‘53 he Moy, |

%

<&

~
—

&

Mitarbeiter als Konkurrenzparameter sind ein
Vorteil
Erfolg durch die Mitarbeiter ist nicht sichtbar
und dadurch schwierig nhachzumachen.

Erfolg durch die Arbeitnehmer zu schaffen, erforégne grundsatzliche
Anderung in der Firmenpolitik bezuiglich der Perspnfifik.

Vom Mitarbeiter als Kostenfaktor hin zur Bewertung attraktiven
Ressourcenist ein schwieriger und langanhaltender ProzeR.

Quelle: Thommas Holt, Danfoss Academie, DK-Nordborg
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Kosten der ‘soft-factors’: Die Kaskade der Non-Performance Change House |

Was kostet es pro Tag das
Unternehmen, wenn ...

fahrer ...
... taglich

< an 3 Mitarbeitern achtlos vorbeigeht,

« 3 Termine mit Mitarbeitern ohne Angabe
von Griinden auf unbestimmte Zeit ver-
schiebt,

3 Zusagen nicht richtig einhalt,

* 3 halbherzige Entscheidungen
trifft?

Kosten der ‘soft-factors’: Die Kaskade der Non-Performance Change House |

Was kostet es pro Tag das
Unternehmen, wenn ...

... taglich

* an je 3 Mitarbeitern achtlos vorbeigehen,

HaNRN

... und drei (Haupt-)
Abteilungsleiter ...

« je 3 Termine mit Mitarbeitern ohne
Angabe von Grinden auf unbestimmte
Zeit verschieben,

* je 3 Zusagen nicht richtig einhalten,

* je 3 halbherzige Entscheidungen
treffen?
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Kosten der ‘soft-factors’: Die Kaskade der Non-Performance Change House |

Was kostet es pro Tag das
Unternehmen, wenn ...

... taglich

* an je 3 Mitarbeitern achtlos vorbeigehen,

« je 3 Termine mit Mitarbeitern ohne An-
gabe von Grinden auf unbestimmte

... und drei (Haupt-) Zeit verschieben,

Abteilungsleiter ...
* je 3 Zusagen nicht richtig einhalten,
... und drei mal drei
Projektleiter ... * je 3 halbherzige Entscheidungen

treffen?
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Change House |

Aus ,Soft-factors’ wird ,hard stuff*

Was kostet es pro Tag das
Unternehmen, wenn ...

e ... ihre Leistung fur den Kunden nicht
optimal bringen,

« ... die Qualitat der Arbeit nicht durch-
... und drei (Haupt-) gangig gewabhrleisten,

Abteilungsleiter ... ) _
* ... Moglichkeiten zur Verbesse-

... und drei mal drei rung nicht ausschaopfen,

Projektleiter ...

e .. etc?

... taglich Mitarbeiter derart irritieren, verargern,

frustrieren, dass sie ...

——— Dann werden die ‘soft-factors’ zu ‘hard stuff'.
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Bedeutung: Kulturbedingte Wertvernichtungsprozesse im Unternehmen

Change House

Was Manager sagen

/

L1

,unser Unternehmen braucht
engagierte, zupackende
Mitarbeiter’

,Wir bieten loyalen
Mitarbeitern beste
Zukunftsperspektiven’

,Wir sind alle ein grof3es
Team, wir sitzen alle in
einem Boot'

o I -

Welche Werte wirklich
Manager vorleben

L 1

Wer sich nicht kritiklos
unterordnet, kommt nicht
weiter

Loyal sind nur die
Dummen, die sich
ausnutzen lassen

Mein Einfluss muss grof3er
werden, koste es, was es =>
wolle

2 4

Welches Verhalten
Manager erzeugen

L 1

Die Mitarbeiter machen
nicht mehr, als unbedingt
notwendig

Die Besten schauen sich
nach anderen Unternehmen
um, wahrend sie sich
schienbar-engagieren

Solange Kooperation nicht
ausdrucklich belohnt wird,
mach ich was mir selbst den
grof3ten Nutzen bringt

Wieviel € kostet das pro Tag/ pro Woche / Monat dadgnternehmen?

www.drklauseckrich.de, 05.02.2005
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Arbeitsdefinition Unternehmenskultur

Change House |

steuernden

Unternehmenskultur...

... bezeichnet die spezifischen

» Verhaltensweisen, sowie die das Verhalten

* Einstellungen und
» Werte der im Unternehmen tatigen Menschen.

Die Unternehmenskultur pragt die
Unternehmensablaufe in charakteristischer Weise.

(Quelle: selbst, in Anlehnung an Heinen, E. und Dill, P. (1990): S. 13)

Professor Dr. Klaus Eckrich; Kulturverdnderung
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Change House |

Wie Unternehmenskultur funktioniert: Die ,Wertezwiebel’

Wechselwirkung mit
Unternehmensablaufen, wie
Vision, Strategie, Stukturen,
Prozessen etc.

beobachtbag

Individuelle
Grundwerte

Unternehmens-
werte

Folie 17
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Change House |

Wirkungsweise der Unternehmenskultur

Beispiel: Kultur der Zusammenarbeit

Unternehmensablaufe

« Aufgaben und Ziele haben

erst den .
Vorrang vor personlichen
Kollegen f‘ragen _— Xerh& Streitigkeiten
anstatt _+*" Te . . :
2U ver- “‘ ..Rechzeltlg *Konzentration auf interne
. .o‘ Einstellungen ‘.’infor- und externe Kuno_len_, statt
urte|len‘. _ *, mieren Ignoranz oder heimliche
| .
K¢ “ sREERE, . Messerstechereien
. Werte ‘e, Die % Nicht
~Meine ‘% A % sofort
rbeit des®
- Arbeit ista Respekt fur die _ Kollegen = * Miss-
= auch fur dgnPerson und _ iot furg s trauen * Schnellere Losung von
. Koll = Leistung von i = Problemen
vt , anderen < mich .
L ol .
. » wichtig . Vertrauen .« Wichtig * Tragféhigere
% ‘e, o . Problemlésungen
° Y R N
. Sggns .
$‘ ..
Q‘ *
. "‘
L 4
0.. +*

L} .
'] .
"sapgguunr®




Change House |

Wirkungsweise der Unternehmenskultur

Beispiel: Spitzenleistungskultur |

@ * Produktqualtitat als Standard

Verhalten
“‘--I--...... 'NU” Fehler
A L/
“ . .
“‘ _ ..gua::tatlr\]/ * kontinuierliche Verbesserung
..’ Einstellungen e, hoch-
o S *wertige

: R ~l *Resultate * Strategien der

» Das o Werte *s proaktiv = Qualitatsfuhrerschaft und
N . oy - . .
= Gute o . . . . Innovationsstrategie
" st » Qualitat der eigenen = . méglich
= nicht * Arbeit . -
% gut % Eigenverantwortung .
L genug % Bestleistungen . : Unternehmensablaufe

.

. ‘e, Eliten o* K

x ..Ill“‘ ;
"’ Auf zu neuen Ufern ‘0’
LN "‘
’0. “

® *
."l-.--l"‘

Standige Suche nach neuen/

besseren Wegen

Change House |

Kulturmanagement: Die verborgene Fiihrungsdisziplin

|
S

Ubersicht:

Einfiihrung: Kulturmanagement - als Fiihrungsdisziplin
Verantwortung und Commitment

Methoden zur Erfassung der Unternehmenskultur
Kerndisziplinen und Umsetzungskonzepte

Kulturveranderung: Fallstricke und Irrwege
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Symptome von ,Viren‘ in der dysfunktionalen Kultur

Change House |

Schlechte Filhrung und
7 Kommunikation

« Wir mailen, statt zu reden
« Wir sind nicht offen, sondern
taktieren
« Fihrungskrafte sind
burokratisch, statt
unternehmerisch
 Fihrungskréafte grenzen ab,
statt zu integrieren

Mangelende

Kooperation

« Wir sichern uns ab,
statt zu vertrauen

* Menschen erschei-
nen schwierig,
blockieren u. sind
unwillig zu koop-

erieren

« Kollegen kundigen
oder reden dartber,
die Organisation zu
verlassen

Inakzeptable Personliche
Grundhaltung

« Wir machen nicht unser Ding,
sondern suchen unseren
eigenen Vorteil

« Wir reagieren, statt zu agieren

 Die Geschéftsfiihrung/ die

Mitarbeiter/ die anderen sind

schuld

* Menschen sind besorgt,
unsicher, veréngstigt und
driicken dies in emotio-

alen Ausbriichen aus

Symptome von ,Vitaminen' als Ausdruck funktionaler Unternehmenskultur

Change House |

Konsquentes
Qualitatsstreben:

« Die Qualitat der eigenen Arbeit
wird Uberpriift

* Verbesserungen werden laufend
gesucht
« Fehler werden korrigiert und al

/" Veranderungswille
* Fehlende Wider-
stande gegen Veran-
derungen

* Menschen streben
nach Neuem

¢ “Mal schauen was

Engagiertes Zupacken

* “Machen” statt Bedenken
tragen

« Menschen freuen sich, eine
Aufgabe zu haben

« Menschen uberwinden
Stolpersteine und Hindernisse




Symptome kultureller ,Viren‘ im Projektmanagement Change House |

« Keine Wertschatzung der
eigenen Zeit und der Zeit
der Kollegen

« Verantwortung abschieben

* keine Toleranz

Wert-
Defizite

« Erst handeln ,
dann denken

« Unzuverlassigkeit

« Keine Balance zwischen
Qualitat, Quantitat und
Schnelligkeit

« Zusagen werden
verworfen

* Lippenbekenntnis
,Teamarbeit'

« Entscheidungen werden
verschleppt und willkiirlich
umgeworfen

* Ad hoc-Massnahmen, der
Gesamtzusammenhang
wird igonriert

* Planloses, chaotisches
Handeln

Konterkariende
Einstellungen

« Risiken werden gescheut

Kontraproduktive
Verhaltensweisen
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Symptome kultureller ,Vitamine‘ im Projektmanagement Change House |

» Wertschétzung der
eigenen Zeit und der Zeit
der Kollegen

* Verantwortung

.. * Toleranz
Positive

Werte « Erst denken, dann

handeln

« Zuverlassigkeit

« Balance zwischen
Qualitat, Quantitat und
Schnelligkeit

¢ Zusagen werde
eingehalten

» Teamorientierung

» Ganzheitliche,
Prozessorientierung

« Entscheidungen
werden getroffen und
vertreten

* Planvolles,
zielgerichtetes Handeln

Unterstlitzende
Einstellungen

« Risiken werden
gemeinsam getragen

Produktive
Verhaltensweisen
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Qualitative Erfassung in den Kulturebenen nach Schein Change House |

geheime
Spielregeln

Symbolsystem sichtbar, aber

i Sp_rache interpretationsbedurftig
- Rituale

- Kleidung ?
- Umgangsformen

Normen und Standards
........... SRV 4117 R | (o Lttt oA A P N
- Richtlinien

- Verbote

Basis-Annahmen Uber ?

- Umweltbezug Unsichtbar, meist
- Wahrheit unbewul3t
- Zeit
- Menschen, ihr Handeln, ihre sozialen Beziehungen \

Quelle: Selbst, in enger Anlehnung an Schein, E. (1984), S. 4

Geheime Spielregeln im Unternehmen Change House |

Entscheidend ist immer das
brisante Informationen fur Dich. Sie fachliche Know-how.
rantieren Dir Herrschaftswissen Fuhrungsqualitaten sind nur
sekundéar
Jeder Gleichgestellte bzw. Nachriickende
ist ein potentieller Gegner. Erkenne seine
Schwachpunkte

. ,’I Die offiziellen Unternehmensleitlinien sind Letzticge s BiH eRp e der

‘ eine Art Sonntagspredigt. Im internen Kreis Igomﬁetente ufr.'_?]. Finzel .
sollten sie beléchelt werden! Ui e 0512 eI
Gruppenentscheidungen sind

langwierig und unergiebig

(Quelle:Hoher, Peter; Hoher Friederike, (2000) Konlfiktmanagement, S. 79)
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Kultur-Barometer: Beispiel Landmaschienenhersteller

Change House |

Ist= -———&

[ Fragen

6

1
sehr fioch

sehr niedrig

und Arbeitnehmervertretung?
a) UL-GBR

1. | Wie erleben Sie partnerschaftliche Zusammenarbeit van
Unternehmensleitungen, Fihrungskraften, Mitarbeitern

b) UL-FK

o) FK-MA

2. | Inwieweit sind Loyalitét und Vertrauen gelebte Werte?

3. | Wie hoch ist Ihr Beteiligungsgrad bei der
a) Meinungsbildung

__|b) Entscheidung

4. | Wie erleben Sie Anerkennuna von Leistungen und
Respekt von Personen bei

a) die Fiexibilitat

§. |Wie schatzen Sie bezlglich anstehender Veranderungen

b) die Leistungsbereitschaft

c) die Wandlungsbereitschaft

der Fohrungskrafte von - 2in?

6. | Wie hoch schatzen Sie die Notwendigkeit ein, bel
Fihrungsleitiinien einzufithren?

7. | Inwieweit sind Sie bereit, neue Fohrungsleitiinien bel
) personlich sinzufilhren

&. | Wie schatzen Sie die Bereitschaft hierzu ein bei
a) thren Vorgesetzten

{ b) lhren Kollegen

N=39
Stand 01.03.99 (WS2+3+4+5)

Befragte Personen: 39 Fuhrungskrafte, im Rahmen von
zweitatgiger Workshops zur Einfihrung von Fuhrungsl

insgesamt 4
eitlinien

Flihrungskultur-Barometer: Beispiel Landmaschienenhersteller

Change House |

Die Sicht der Flihrungskrafte

T T

Ist =

—a

Ideal =

Merkmale

1

6

sehr hoch

sehr niedrig

|

]

1 2

Ausmall der individuellen Eigenstandigkeit

— = 3-w
17 @ nz3

Ausmal der Risikofreudigkeit

22

~wes

Ausmal klarer Ziele und Leistungsnormen

19 @

ENN PR IS P

Ausmaf der Kooperation mit
a) Vorgesetzten

i
120!
e

i

b) Kollegen

c) Mitarbeiter

d) externen Kunden

| Ausmal der Vorschriften und Regein

Ausmall des Informierens durch den Vorgesetzten

Ausmal der Identifikation mit dem Untemehmen

@ N o ;e

Ausmall der Belohnungsformen aufgrund
individueller Leistungskriterien

8.

Ausmal der Toleranz bei Konfliktansprache und
KritikduRerungen

10, | Ausmaf restriktiver Kommunikationswege

N=29
Stand: 01.03.99 (WS 2 + 3 + 4 + 5)

Befragte Personen: 39 Fuhrungskrafte, im Rahmen von
zweitatgiger Workshops zur Einfuhrung von Fihrungsl

insgesamt 4
eitlinien




Fiihrungskultur-Barometer: Beispiel Landmaschienenhersteller Change House |

Die Sicht des Betriebsrats \

Ist= ——0O Ildeal= G o]
Merkmale 1 6
sehr hoch sehr niedrig
1 2 3 4 5 6

1. | Ausmal der individuellen Eigenstandigkeit 21 0 _‘__J] 45
2. | AusmaB der Risikofreudigkeit 210 R
3. |AusmaR klarer Ziele und Leistungsnormen 220 i }Iﬁ 3,3
4. | Ausmaft der Kooperation mit /Jﬁ/

a) Vorgesetzten i 2'0(;3 Ll Al

b) Kollegen 13 o T2t

c) Mitarbeiter {1870, | 23 |

d) externen Kunden i z,.sQ _____ 1:1&3.0 i
5. | Ausman der Vorschriften und Regeln 3BT 35 |
6. | Ausmaf des Informierens durch den Vorgesetzten 14 g H ) 38
7. | Ausmaf der |dentifikation mit dem Unternehmen 2,6
8. | AusmaR der Belohnungsformen aufgrund Hﬁ_""‘"g 41

individueller Leistungskriterien A
9. |AusmaR der Toleranz bei Konfliktansprache und 21 i ﬁ,ﬁ

KritikéiuBerungen = i
10. | AusmaR restriktiver Kommunikationswege 28 "0 38

Befragte Personen: Mitglieder des Gesamtbetriebsrat s im Rahmen eines
zweitatgige Workshops zur Einfihrung von Fiihrungslei tlinien
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Der ,,Cultural - Key Performance Indicator” (C-KPI) Change House |

Beispiel eines Weltmarktfiihrers der Kosmetikbranche ‘

1 Kenntnis meiner Aufgaben und Ziele

2 Unterstiitzung durch VG bei Schwierigkeiten

3 Verstandnis des VG fiir meine Aufgaben

4 Regelmiéssoge Info liber Beurteilung meiner Leistung
5 Gegenmassnahmen bei Arbeitsiiberlastung

6 Lob fiir groRes Engagement

7 Abstimmung der Arbeitsablaufe aufeinander

8 Keine Verzogerung bei Entscheidungen

9 Selbstkontrolle der eigenen Arbeit

10 Vertrauen des VG in meine Kompetenz

11 Kenntnis des eigenen Entscheidungsspielraums

Angaben in Prozent, insgesamt > 40 Fragen

Quelle: Interne Daten eines Werkes mit ca. 750 Mita  rbeitern, 2001
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Beispiel eines selbstgestrickten Kulturassessments/ 1 Change House |

Der ,own-culture ACID-test’ )

Der Anspruch an uns selbst teils/teils nein

Unsere Verhaltensweisen wahrend der Kulturveranderu ng

3 2 1

» Wir unternehmen keinen Schritt, ohne die zwei
darauffolgenden zu kennen.

Ol O|«|®

O| O+

@)

/.
@)

» Wir entwickeln eine klare Vorstellung davon, was das
Ergebnis der Kulturveréanderung sein soll.

» Wir verzichten auf halbherziges taktieren

A
N

» Wir werben kontinuierlich fir den Verédnderungsprozess,
auch bei moglichen Opponenten

» Wir halten unsere Commitments

0|0
0|0

J

» Wenn es zum Schlimmsten kommt, dann lassen wir den
Prozess nicht ausschleichen, sondern wir beenden diesen
offentlich und mit Begriindung
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Beispiel eines selbstgestrickten Kulturassessments/2 Change House |

Der ,own-culture ACID-test >

Der Anspruch an uns selbst teils/teils nein

Unsere Einstellungen und Werte fir die Kulturverand erung

3

IN

z
QOl»~

O O|OC|O|0O|O|=|®
/
O

o 0|0 0|00

» Wir sehen Kulturveranderung nicht als Modeerscheinung,
sondern als kontinuierliche Fiihrungsaufgabe

» Bevor wir von anderen Veranderung verlangen,
veréndern wir uns selbst

;

» Wir wir handeln proaktiv, anstatt Problemen hinher zu
laufen

» Wir stehen offen zu unseren Werten und leben diese vor

v

» Wir lassen uns messen an den Werten Glaubwirdigkeit,
Zuverlassikeit, Respekt vor Beteiligten und Betroffenen,
Ehrlichkeit zu uns selbst und zu den anderen

» Wir sind Vorbilder

@,
O

o 0|0
/j
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Beispiel eines selbstgestrickten Kulturassessments/3

Change House |

@

Umfeldanalyse im Projektmanagement

~
_

Welche Kulturfaktoren bestimmen den Projekterfolgt?

wichtig angesehen und wirklich gelebt

Die Top 7 - Kulturfaktoren ja teils/teils nein
die unser Projekt férdern bzw. hemmen 5 4 3 2 1

= 1 Verfugen die Akteure Uber ein ausgepragtes

Zeitbewusstsein und ein gutes Zeitmanagement? O <)\C) O O
= 2 Zusagen (z. B. von Terminen, Leistungen, Qualitaten,

etc.) werden eingehalten? O O O O
= 3 Die Akteure handeln nach Plan und zielorientiert @ O O
= 4 Die Zusammenarbeit in Teamstrukturen wird als m Q

= 5 Die Beteiligten tiben Toleranz gegeniiber anderen

Personen, und deren unterschiedlichen Sichtweisen

= 6 Die Akteure haben das Ganze im Blick und kennen

die Folgen ihres Handelns

7 Die Beteiligten sind bereit, Verantwortung zu
Ubernehmen

O

olololo
olololo
KO
ol
oo

O~ O

e
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Kulturmanagement: Die verborgene Fiihrungsdisziplin

Change House |

Ubersicht:

Einfiihrung: Kulturmanagement - als Fiihrungsdisziplin

Verantwortung und Commitment

Methoden zur Erfassung der Unternehmenskultur

Kerndisziplinen und Umsetzungskonzepte

Kulturveranderung: Fallstricke und Irrwege
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Aufbau von Professionalitét in den Kulturdisziplinen Change House |

A

liberlegene

ross- aktionale Kultur des
\ Teamkultur Wandels

\

Kulturelle Exzellenz
_

Konstrukitve

Kultur des Streitkultur

Kunden- Rendite-
Fokus

Glaubwiirdige
Fiihrungs-kultur

Kulturelle Professionalitét
——
Offene  Kulturdes :>

Kommunika- Miteinan-
tionskultur der

*

S R R R R R S

Kulturelle Basis >
L —— .
1 1 1 Entwicklungsdauer >
1 Jahr 2 Jahre 3 Jahre
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Problemzone --____..------..-------...------..nhapg.e House
JKommunikation’ e
“

* *

*

*

o Mangelnde Information

S, . . . . .
"-..___ UTTt L + Die anderen Fuhrungskrafte und Kollegen informieren
B PP L L Ll nicht. Bsp: Der Geschéftsfuhrer hatte einen Unfall und wir
bekommen erst Tage spéater die Information.

Qualitat der Kommunikation

+ Keine Information, was neu kommt, Giber Umsatzt, Gewinn
etc. Wir werden ,dumm gehalten’ . Beispiel: wenn Muster
kommen, wissen wir nichts. Wir sollen nur ,durchmessen’,
erhalten keine Einweisung; Die Kollegen Konstrukteure
geben uns keine infos.

¢ Es gibt immer wieder Systemumstellungen, wir werden
nicht gefragt, was wir brauchen, bzw. werden erst
hinterher gefragt

+ Die Vorgesetzten schreiben e-mail , aber sitzen bei uns
um die Ecke

+ Kommunikation von unten ist alles, von oben haben wir
keine

+ Wir erhalten nur spontane Anweisungen ,mach mal’

¢ Alle Infos mufd man sich erkampfen, wir mussen ,alles aus
der Nase ziehen'. Die Furhungskrafte und manche
Kollegen, halten uns hin, sie wollen kein Information geben.

Mitarbeitergesprach und Personliche Kommunikation

¢ Mit uns wurden pro Person nur zwei Personalgesprache
in zwei Jahren gefiihrt. Friher: gab es ein personliches
Gespréach pro Monat

+ Wir erhalten zu wenig Feedback, z. B. iUiber Status von
Projekten oder deren Erledigung

+ Das Mitarbeiter-Gespréach fehlt, iber manche Dinge
wurden wirh extrem am Rande informiert. o° ‘e,

@ EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEd
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Entwicklungsziele: Kerndisziplin Offene Kommunikationskultur

Change House |

QR
Wir geben konstrukitves Feedback und nehmen
Feedback an Wir hoéren einander zu

L, Wir kommunizieren personlich,
Kommunikationsverhalten Klar und regelmaRig

Wir geben alle relevanten  Wir fiihren Gespréche
Informationen aktiv weiter professionell etc.

R
Kommunikation mit Kollegen / Mitarbeitern ist mehr

als eine lastige Pfichtibung

W ................................... Wir verzichten auf Sprachmdll und [
Kommunikationseinstellungen Imponiergehabe /

Man kann nicht ,nicht' kommunizieren
Wir wollen erst richtig verstehen, bevor wir urteih etc.

- g
Offenheit, Klarheit und Transparenz zu jedem Zeitpkt

r---_-_-— --------------------------- Frihzeitigkeit und Relevanz der Information
Kommunikationswerte

Akzeptanz der anderen Meinung

Aufeinander zugehen im Dialog statt Provokation g

*

S R N R NS

www.drklauseckrich.de, 05.02.2005 Abbildung 4.3 Beispiele fir Merkmale einer offenen Kommunikationskultur
Problemzone veaeesaeeRTIER L Gange House
,Flhrung’ i

o Fehlendes Vertrauen

+ Kaum einer handelt nach den veréffentlichten
Fuhrungsgrudsatzen

Keine Glaubwurdigkeit und schlechtes Vorbild

+ Uberwachungskultur, wir erleben nur noch Kontrolle

¢ Viele Ankiindigungen und es passiert doch nichts + Fuhrungskréfte provozieren Absicherungsmentatlitéat

bei MA, die Fuhrungskréafte selbst zeigen

¢ Termine / Zusagen werden nicht eingehalten A >
Absicherungsmentalitat

+ Keine Ehrlichkeit — vorhandene Tatbestande werden

nicht zugegeben ¢ Gegenseitige Schuldzuweisungen, jeder sucht nach

Fehlern, die der andere macht, statt nach Losungen
+ Zu wenig Disziplin und Loyalitét bei der Umsetzung von fir den Kunden
Beschliissen

+ FK und Ma treffen keine eigenen Entscheidungen
mehr aus Angst vor Fuhrungskreis und GF

Fuhrungsverhalten und Intergration der Mitarbeiter

+ Ist der Standort in Gefahr?
+ Die Mitarbeiter werden vor den Kopf gestof3en, statt in
Entscheidungen einbezogen

+ Fuhrungskrafte verunsichern Mitarbeiter, anstatt sie zu
motivieren

+ Umstrukturierung ohne Rucksprache mit den Betroffenen.
Vorgaben von oben werden unkritisch durchgereicht Lt

......--..............
LTS
LTS
"y
.

+ Keine klare Linie von oben, Ziele und Strategie sind o
unklar

www.drklauseckrich.de, . 05.02.2005 Professo Abbildung 4.4 Problemezone Fihrung
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Change House |

Entwicklungsziele: Kerndisziplin glaubwiirdige Fiihrungskultur

Wir motivieren, auch in schwierigen Situationen

l_......._......._,____W____i__r_'_'\_(gg‘rmitteIn jederzeit klare Ziele und Strategien

Flhrungsverhalten ‘Wir sprechen Konflikte direkt und offen an

Wir fordern unsere Mitarbeiter statt sie zu decktiln
etc.

Wir beziehen Mitarbeiter ein, bevor sie
aufschreien

I—-—-——er fuhren proaktiv, anstatt
Fuhrungseinstellungen mitverschuldete Brande zu I6schen

Wir halten unsere Zusagen ein
,Taten statt Worte* ¢
etc.

 Wirhandeln als glaubwiirdiges Vorbild

Wir zeigen Respekt vor der Person und

h ........................... Meinung der Mitarbeiter
Fuhrungswerte

Wir zeigen Wertschatzung fur die Mitarbeiter-
Leistung und Ziele

Wir schenken Vertrauen als Fundament des Miteinaide
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PrObIemzone “‘___.-----...---------......---.-.---mqgg,e.t'.ouse
Zusammenarbeit' ‘T‘*

*

-

o Unehrliche Zusammenarbeit in crossfunktionalen
Gruppen

+ Die Autoritat der Mitarbeiter in Gruppen-Arbeiten
Fehlende hierarchieUbergreifende Zusammenarbeit und Entscheidungsprozessen (Arbeitskreisen’
Projektgruppen) werden von ihren Vorgesetzten
hinsichtlich der getroffenen Vereinbarungen
unterminiert

+ Das Top Management selbst agiert unabgestimmt,
h&ufig sogar gegeneinander.

+ Vorgesetzte blockieren Mitarbeiter — sie schlieBen

. . . ; + Unterschwellige Konkurrenz und vorsichtige
Mitarbeiter aus der Entscheidungsfindung aus g 9

Zuruickhaltung verhindern vertrauensvolles
+ In Veranderungsprozessen sind Mitarbeiter Objekte Engagenment fir gemeinsame Ziele

oder Opfer - keine Partner + Die Gruppenmitglieder halten ihre Zusagen nicht

ein. Aktionspléane sind das Papier nicht wert

+ Prozesse werden nicht von allen akzeptiert, viele
akzeptieren nur die eigenen Ziele

Fehlende bereichsiibergreifende Zusammenarbeit

+ Das Verstandnis fiir gemeinsame Aufgabe und + Effektivere Zusammenarbeit wird durch
Verantwortung fehit. Formalismus erstickt

+ Andere Abteilungen, Funktionen, Unternehmensbereiche
verfolgen nur die eigenen Ziele, die Bereitschaft zu cross-
funktionaler Zusammenarbeit fehlt

+ Miteinander fehlt, es herrscht eher eher ein hin und her
mit Schuldzuweisungen et

. L]
. v,

‘e

+ Fehlende Fairness, keine Transparenz. ¢ .

*
@ EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEd
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Change House |

Entwicklungsziele: Kerndisziplin Kultur des Miteinander

Wir geben Informationen auch ungefragt und wurdigen

Informationen von anderen
Wir binden andere in unsere

I Kooperationsverhalten
Entscheidungsprozesse ein

Wir setzen Gruppenarbeitstechniken
konsequent um

Wir halten unsere Zusagen ein

etc.

Problemltsung statt Zustandigkeitsdenken

W Mein Weg ist nicht der allein seelig
Kooperationseinstellungen

machende

Wir zeigen aktiv Interesse fiir andere Bereiche
und fiir das Ganze etc.

Wir ordnen Zusammenarbeit vor : -
Hierarchie und Abgrenzung ein Wir vertrauen in die Kompetenz

r——-—-—- unserer Kollegen
. Kooperationswerte . Wir zeigen Verstandnis und Akzeptanz fiir die
: * Prioritaten anderer

Wir leben die einfachen Grundwerte des ,Benimm’
etc.
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Change House |

Entwicklungsziele: Kerndisziplin Kunden-Rendite-Focus

Wir schreiben bei jeder Sitzung alle Absprachen aufd
checken diese mit dem Kunden

Wir treffen den Kunden nach Vertragsabschluf3
- Verhaltensanforderung | genauso oft wie vorher

Wir hinterfragen jederzeit die Prozess- und
Folgekosten unseres Verhaltens etc.

Beschwerden sind kleine Feuer, sie sind sofort,
sorgfaltig zu bearbeiten

I Geforderte Elnstellungen Fir die Kostenkontrolle sind alle, nicht nur /

das Management zustandig
Wir akzeptieren Zweideutigkeit und Zielkonflikte

etc.

Verantwortung: Der Verkaufer ist vom Erstgespréclistzum After-
Sales Service fur den Kunden zusténdig

W..........................EVerantwortung: Gesparte Kosten sind Wichtiger
Postulierte Werte als Statussymbole

Balance zwischen Qualitat und Kosteneffizienz
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Change House |

Entwicklungsziele: Kerndisziplin konstruktive Streitkultur

Wir sprechen unterschiedliche Auffassungen, ziigigdu
e eleer sersles. ol Wir gehen auf andere Sichtweisen

I Verhaltensanforderung St i

Wir héren auch im Streitgesprach gut zu

Wir thematisieren Konflikte, bevor sie lahmen
oder hochkochen etc.

Konflikte sind Quellen fiir Neues und Fortschrithffe

r-——-———-_ ey VW on Sach- VON
Geforderte Einstellungen

Beziehungskonflikten

Wir miissen uns nicht immer einig werden
etc.

Offenheit und Spontaneitat vor Hoflichkeit und Taikt
Klarheit statt Feilschen

I Postulierte Werte Balance zwischen Harmonie und

Auseinandersetzung
Respekt, auch vor vallig unterschiedlicher Persp’eteétc
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Change House |

Entwicklungsziele: Kerndisziplin Cross-aktionale Teamkultur

Wir vereinbaren jederzeit Gruppenarbeitststandards

WWII’ arbeiten nur mit klaren
Teamverhalten Gruppenleistungszielen

Wir unterstiitzen uns aktiv
Wir tragen Konflikte offen, sachlich und direkt a1 gtc.

Die Erfahrungen und Expertise des Anderen zahlt

W Hierarchien hemmen
Teameinstellungen

,Miteinander* fordert, ,Gegeneinander
bremst den Erfolg

Balance zwischen Gruppen- und Individualarbeite

tC.

Gesamtverantwortung fir Team und Teamergebnis jeeiem

W Gemeinsame Disziplin und Engagement
Teamwerte :

Gleichwertigkeit und Gleichordnung
Respekt vor dem Andersartigen, gegenseitiges Vegtrg
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Change House |

Entwicklungsziele: Kerndisziplin (iberlegene Kultur des Wandels

_ e ————
Fuhrungskrafte vermitteln Ziel und Richtung von

Veranderungen
ﬁ ............................ Alle lernen permanent
- Veranderungsverhalten

Experimentieren, ausporbieren, aussortieren

Veranderungsprojekte werden durchgezogen ..

e
Wer Neues riskiert, wird belohnt

W ................................... Wir hinterfragen unsere
Einstellungen zum Wandel Annahmen

Keine Veranderung ohne abgestimmtes Konzept
Wir sehen die Vorteile von Veranderung, statt zu negengtc.

eSS
Erneuern vor Beharren, aber Bewéahrtes bewahren

r---—-_, """""""""""""" Kreative Zerstérung, ungebremste Innovation
- Veranderungswerte . P -
: Fairer Umgang, grof3tmogliche Beteiliugng der

Kontinuierlicher Wandel statt Stop — and go Betroffenen
etc.
www.drklauseckrich.de, 05.02.2005 Professor Dr. Klaus Eckrich; Kulturverdnderung o
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Die Vertrauensorganisation o |
Kultur des Wandels
de-
Re“(me-\(\““ Teamkultur
Fo \tur
S itku
¥ S Str

Balance

Verant-
wortung
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Treiber der Kulturveranderung im Alltag Change House |

Die Vorbildrolle leben

Professionalisierung
vorantreiben

Prasenz im Alltag durchsetzen
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Personalentwicklung als nichtdelegierbare Fiihrungsaufgabe Change House |

Personalsuche und Personalauswahl

@ 6«(\

Integration in g‘enﬂx)\ <

) B . ﬂn Training auf3erhalb des
PE am Arbe|tsp_latz - v Arbeitsplatzes
z. B. Job-Rotation/ ‘\C . ’L\Q z.B.
Aufgabendelegatlﬁ\\vss\ Arbai @X%he PE Schulungen/Fihrungsseminare
\)\é\,ﬁguamy Circle/
\& Entsendung

Auswabhl fir einen neuen Job

@ o.k.
>

Freisetzung
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Fach- und funktionsiibergreifende Basisqualifizierung Change House |

Management-
kompetenz

Personliche

/ Kompetenz

Fach- — Sozial-
kompetenz : kompetenz

Fachkompetenz Sozialkompetenz
Kompetenz in der L6ésung von Kompetenz im Umgang mit Menschen
Sach-/Fachaufgaben

Managementkompetenz personliche Kompetenz

Kompetenz im Gestalten von Systemen, Kompetenz, sich selbst besser zu kennen,
Prozessen, Funktionen zu steuern und zu entwickeln
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Fach- und funktionsiibergreifende Basisqualifizierung/ Beispiele Change House |

z.B. » Zeitbewusstsein
 Fahigkeit, eigene und * Ganzheitliches Denken
ubergeordnete Ziele zu :  Managementkompetenz ) o
verfolgen R ——— ' ' Verande_)rungsfahlgkelt und
Innovation

« Organisationsgeschick l
* usw.

* ProblemiGsefahigkeit A——
Personliche

/ Kompetenz \
z.B.

« Glaubwirdigkeit : .
Fachkompetenz < _ > : Sozialkompetenz
« Loyalitat :

« Verbindlichkeit 7. B.
z.B. * Lernbereitschaft + Kommunikative Fahigkeiten
*Fachliches Problembewusstsein « Initiative « Uberzeugungskraft
* Fachliche Problemlésekompetenz, « Zielstrebigkeit

z. B. im Vertrieb, im Controlling, * Binfihlungsvermogen

in der Produktion etc. * Qualitatsbewusstsein

« Fahigkeit zur Zusammenarbeit

* Belastbarkeit « Mitarbeiter fihren und motivieren

« Konfliktfahigkeit

* Abstraktes, logisches
Denkvermdgen © USW.

* Usw.
* Usw.
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Die drei Entwicklungsstufen des Danfoss

Leadership Kompetenz-Programms

Die FiihrungsKraft als Coach
v ungsffa
Teamentwick
yal
Fiihrung von er

y 4
F Kommunikation al Legende:
Fiihrungsaufgaby e :

y. l:> = Entwicklungsschritte
Fﬁhrungsgrundlage‘ % = Schatzung des Anteils der Fiihrungskréfte in
mittelstandischen und GroBunternehmen, die (iber

diese Kompetenzen verfiigen
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HTH : H H H Change House

Giulianis Leadership Prinziples/1 : |

Das Ergebnis: In Giulianis Amtszeit ( 1993 - 2001)

RLITMIEPE W

T U LTAS

entwickelte sich New York von einer Hochburg
des Verbrechens zu einer der sichersten
GroRstadte der Welt, die wirtschaftlich floriert
und ihren Biirgern mehr Lebensqualitat liefert

Unter seiner Fiihrung reduzierte sich die Mordrate um
zwei Drittel

die SchieRBereien um 75 %
die Einbruchsdelikte um 62 %
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Giulianis Leadership Prinziples/2 Change House |

Das Erfolgsgeheimnis:  Giulianis Grundsatze

» sich mit erstklassigen Leuten umgeben
» mit kleinen Erfolgen anfangen
> mit Uberzeugungskraft entwickeln und vermitteln
» sich von allem selbst ein Bild machen

> immer ein Vorbild sein

> das Wichtigste zuerst erledigen

> wenig versprechen und viel halten

> sich niemals auf blosse Vermutungen verlassen

» Teamwork und durchsichtige Entscheidungsstrukturen

» Berechenbarkeit und Ehrlichkeit
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Giulianis Leadership Prinziples/3 Change House |
Das mentale Modell: Die ,,Broken-Windows-Theorie“

Das Phanomen:
- Eine vermeintlich unbedeutende Kleinigkeit ( wie z. B. eine

kaputte Fensterscheibe in verlassenen Gebauden) fiihrt
unmittelbar zu einem gravierenden Verfall eines ganzen
Stadtviertels.

- Die Ursache-Wirkungskette:

Jemand, der normalerweise keinen Stein in eine intakte Scheibe wirft,
ist weniger zogerlich, ein zweites Fenster einzuschlagen, wenn bereits
eines kaputt ist.

Wenn sich jemand durch all die eingeworfenen Fenster angestachelt

Quelle: Giuliani, Rudolph W. (2002); fuhlt, wird vielleicht noch schlimmerer Schaden entstehen, weil er

Leadeship. Verantwortung in . . . . — .

schwieriger Zeit, Giltersloh spurt, dass dass niemand da ist, der die Gesetzwidrigkeiten
verhindert.
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Giulianis Leadership Prinziples/4 Change House |

Die Lernpunkte:

Einfache Fuihrungsregeln sind Garant fiir erfolgreiches
Management - Sei es in einer Millionenstadt, in einem
Weltkonzern oder im Einmannbetrieb

10 Fiihrungsgrundsatze, die (vor)gelebt werden, sind
wirkungsvoller als 100 Aktionsplane mit 1000 Einzelaktionen

Wehret den Anfangen!

11
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Change House |

Unternehmensleitbild

Die im Leitbild zusammengefal3ten Grundsatze umfasseAussagen zu:

X> den erwlinschten Verhaltensweisen der Organisationsmiigder
X> den geforderten Grundeinstellungen der Akteure in der @ganisation

X> den gemeinsamen Werten der Menschen in der Organisation

Das Leitbild bezieht sich - je nach gewiinschter Rdmveite der Wirkung - auf
X> das ganze Unternehmen

X> Unternehmensbereiche, z.B. Sparte XY

X> Einheiten wie Abteilungen oder Teams (Geschaftsfihrungsam, Projektteam)

> Gruppen in der Organisation, z. B. die Fihrungskréfte
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Kulturarbeit durch Leitlinien:

Change House |

Wunderwaffe oder Rohrkrepierer?

Frage an die Runde: Wie beurteilen Sie die weitere Entwicklung?

Antworten:

1. Es ist wichtig, daf? um Gottes Willen nicht stehen  geblieben wird.

2 Die Aktivitaten missen fortgesetzt werden, nicht abbrechen!

3 Kein “WVERSANDEN?" zulassen, es mul} jetzt konsequen t durchgesetzt werden.

4. Wenn dies scheitert, brauchen wir in den nachsten Jahren damit nicht mehr zu kommen.

5 Wir, die FK, wissen, dal3 sich unsere MA danach se  hnen, entsprechend der FL behandelt zu
werden.

6. Es sollte nicht gleich durchgénagig, bis zur letzt ~ en Ebene eingeflihrt werden, zunéchst ist nur die

nachste, die Verantwortung hat, einzubeziehen.

7. Die Einflihrung ab der nachsten Ebene darf nichtd  arin bestehen, daf’ nur Papiere erstellt und verteilt

werden, das wére schlecht.

8. Mit der Fortsetzung des Programms nicht zu lange warten. Die Leute, die damit konfrontiert

wurden, arbeiten schon besser mit.

9. Bis Ende des Geschéftsjahres 2000 sollten alle de  r ndchsten Ebene trainiert worden sein.

Quelle: Follow-up-Seminar zu einem zweitagigen Workshop “Fuhrungsleitlinien” in einem mittelstandischen Unternehmen; 5/99.
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Kulturmanagement: Die verborgene Fiihrungsdisziplin Change House |
i ﬁi' |
Ubersicht:

Einflhrung: Kulturmanagement - als Fiihrungsdisziplin
Verantwortung und Commitment
Methoden zur Erfassung der Unternehmenskultur

Kerndisziplinen und Umsetzungskonzepte

Kulturveranderung: Fallstricke und Irrwege
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Warum Kulturveranderung dennoch scheitert: K.O.-Kriterien

Change House |

» Vorstande bzw. Geschéftsfihrung delegieren neben
der Umsetzungsverantwortung auch das Commitment
an die Personalabteilung

» Fuhrungskréafte &ndern die
Prioritdten ,heute so, morgen
so'

» Die Akteure unterschéatzen den
Aufwand - ihnen geht die Luft aus

M etc., etc.

» Die Fuhrungskrafte ignorieren die
Vorbildfunktion

» Die Akteure nehmen sich selbst nicht
ernst - Leitlinien sind Teil der ,Show",
Spielregeln sind Lippenbekenntnisse etc.

M Strategien und Strukturen bleiben
ungeklart

Change House |

Das ‘andere’ CHANGE HOUSE

Das Zimmer der Das Zimmer der
Zufriedenheit Entwicklung
FitEeesr,s-
Raum
Das Zimmer des Das Zimmer
Aufbruchs der Suche Der Erke
1e DNOrIE Dile eppe ge
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