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Kulturveranderung in Organisationen

- So geht Wandel
- (nicht)

Foto: Alex-/photocase.de

Viele Fiihrungskrafte glauben, dass der Schlissel zum Erfolg einer Organisation in
einer starken Unternehmenskultur liegt. Also starten sie ambitionierte Kulturent-
wicklungsprogramme. Doch diese schaden oft mehr, als sie nitzen, weil sie den
Blick auf die tatsachlich existierende Kultur verstellen, warnen die Organisations-

forscher Stefan Kiihl und Judith Muster.
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Beruhigungsfaktor:
Warum Fihrungskrafte die
Unternehmenskultur als
neuen Top-Steuerungsme-
chanismus entdeckt haben

Falsche Vorstellung: Die
Soll-Kultur kann konstruiert
werden

Verschleierung statt
Aufklarung: Warum Kultur-
entwicklungsprogramme
Organisationen verbloden

BloR Effekte auf der
Schauseite: Wie die magere
Real-Bilanz von Kulturpro-
grammen aussieht

Fakten schaffen Kul-
tur: So geht echter Culture
Change

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:
www.managerSeminare.de/
podcast

krdfte. Mit Verve — und der tatkréaftigen Unterstiit-

zung von Organisationsentwicklern, Coachs und
Beratern - stiirzen sie sich in das Projekt Culture Change
und schieben grofS angelegte Kulturentwicklungsprojekte
an. In der AufSendarstellung werden diese Initiativen
spater meist als grofse Erfolge gefeiert. Doch hinter
vorgehaltener Hand klagen viele Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter tiber deren Erfolglosigkeit. Lediglich bunter
angemalt worden sei die Organisation, ohne dass sich
irgendetwas in der tdglichen Zusammenarbeit gedndert
habe - so die verbreitete Kritik.

Selbst der Organisationsberater Tom Peters, der in
jungen Jahren mafgeblich daran beteiligt war, dass bei
der ,Suche nach Exzellenz“ die Organisationskultur als
entscheidender Faktor entdeckt wurde, beklagte spéter
die Erfolglosigkeit vieler Culture-Change-Projekte. Uber 90
Prozent des Geldes, das fiir Kulturmafinahmen ausgegeben
werde, wiirden nutzlos versickern, konstatierte Peters.

K ulturwandel ist ein Lieblingsprojekt vieler Fiihrungs-

An die Organisationskultur kniipfen sich Steuerungs-
sehnsiichte

Die Ursache daftir, dass Kulturprojekte trotzdem in vielen
Organisationen weit oben auf der Agenda stehen, besteht
darin, dass der Begriff der Organisationskultur fiir das
Management etwas sehr Verfiihrerisches an sich hat. Denn,
sich mit der Kultur zu beschéaftigen, heifit, klassischen
betriebswirtschaftlichen Steuerungsvorstellungen — die
heute als iiberkommen gelten — abschworen zu kénnen.
Gleichzeitig jedoch ist die Kulturarbeit mit der beruhigen-
den Vorstellung verbunden, dass sich die organisationale
Ordnung eben doch gezielt steuern ldsst. Nur, dass jetzt
die Kultur das Vehikel dafiir ist.

Die Idee ist denkbar einfach: Wer die Organisations-
kultur verandert, erreicht damit eine kollektive Program-
mierung des Geistes. Soll heiflen: Haben Mitarbeiter erst
einmal neue, in einem Kulturentwicklungsprogramm
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(i)

Lesetipps

erarbeitete und vermittelte Werte ver-
innerlicht, dann werden sie sich im Ar-
beitsalltag automatisch danach verhalten.
Und zwar, ohne dass es noch weiterer
Interventionen der Fithrungskrafte — oder
gar hierarchischer Anweisungen - bedarf.
Den Job der Fithrungskréfte iibernimmt
demnach die Kultur. Sie richtet alle Teile
der Organisation optimal auf den Un-
ternehmenszweck aus und hélt sie auf
Kurs. Den Fithrungskraften kommt dabei
nunmehr eine Vorbildfunktion zu. Da-
durch, dass sie die Werte glaubwiirdig im

» Stefan Kiihl: Organisationskulturen beeinflussen — Eine sehr kurze

Einfiihrung.

Springer VS, Wiesbaden 2018, 9,90 Euro.
Kihl erldutert in seinem Buch — ungeachtet des Titels — recht detailliert,
wie man Organisationskultur veréndert, indem man an der Formalstruktur

ansetzt.

» Stefan Kiihl: Organisationskultur — Eine Konkretisierung aus system-
theoretischer Perspektive.

In: Managementforschungen, Jg. 28, Springer Fachmedien Wiesbaden/
Springer Nature Berlin 2018. Kostenloser Vorabdruck unter
https://bit.ly/2BjgEdG

Im Artikel leuchtet Kihl die organisationstheoretischen Grundlagen der
Organisationskultur aus. Er vertritt die These, dass der Begriff Organisati-
onskultur dasselbe meint wie der Begriff Informalitat. Kultur ist demnach
gleichzusetzen mit den ,nicht entschiedenen Entscheidungsprémissen’ —
also den informalen Strukturen einer Organisation —, die das Verhalten der
Organisationsmitglieder pragen.

» Stefan Kiihl: Organisationen — Eine sehr kurze Einfiihrung.

Springer VS Wiesbaden 2011, 12,95 Euro.

Eine kompakte Darstellung des Konzepts der drei Seiten der Organisation
— Schauseite, formale Seite und informale Seite — und deren Zusammen-
spiel.

» Michael Paschen: Cultural Change - Uber Struktur zur Kultur.
www.managerSeminare.de/MS229AR05 :

Wie lasst sich die Kultur eines Unternehmens neu gestalten — und zwar so
nachhaltig, dass sie jeder Mitarbeiter verinnerlicht und lebt? Appelle und
die Erarbeitung neuer Leitbilder sind zwar gut gemeint — doch bewirken sie
nichts. Notig sind konkrete Regeln. Der Artikel zeigt, wie und wann duBere
Prozesse ein neues Mindset begrtinden.
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Alltag vertreten und modellhaft vorleben,
konnen sie die Kultur der Organisation
entscheidend préagen.

Typische Idee: Die Soll-Kultur kann
konstruiert werden

Mit diesen Vorstellungen im Kopf ist
es naheliegend, fiir das Projekt Culture
Change folgenden Weg zu wéhlen: Zu-
néchst definieren Fihrungskréafte und
Mitarbeiter eine wiinschenswerte Zielkul-
tur in Abgrenzung zu einer Ist-Kultur, die
iiblicherweise durch Kooperationsschwie-
rigkeiten, Abstimmungskonflikte und
Machtkdmpfe gekennzeichnet ist. Dann
werden fiir die Zielkultur neue Formen
der Konfliktaustragung, der Kooperati-
on und der Verantwortungsiibernahme
festgelegt. Und zwar solche, von denen
man tberzeugt ist, dass sie besser als die
bisherigen geeignet sind, die Zwecke der
Organisation zu erfillen.

Gearbeitet wird dann vorzugsweise an
den sogenannten weichen Faktoren der Zu-
sammenarbeit: Wie lassen sich Spielregeln
der Zusammenarbeit zwischen Flihrungs-
kréaften und Mitarbeitern zufriedenstellen-
der gestalten? Welche Signale konnen etwa
iber eine legerere Kleiderordnung gesetzt
werden? Wie kfnnen gemeinsame Aktivit4-
ten wie Betriebsfeiern, Gesangsrunden und
Firmenldufe den Zusammenhalt starken?
Im néachsten Schritt stehen Workshops und
andere Mafinahmen auf dem Programm,
die die so erarbeitete ,neue Kultur“ ins
Unternehmen transportieren und dort
verankern sollen — in der Hoffnung, dass
sie unmittelbar auf das tdgliche Verhalten
der Mitarbeiter durchschlégt.

Kulturprogramme machen
Organisationen dimmer

Die meisten Kulturentwicklungsprogram-
me dieser Art haben ein Kernproblem: Sie
verdummen die Organisation. Das mag
erstaunen, da der Anspruch dieser Pro-
gramme ja gerade darin besteht, Kultur
aufzudecken. Tatsachlich jedoch kaschieren
sie die faktisch existierende Kultur. Ein
Grund dafir ist, dass bei Culture-Change-
Initiativen oft mit unzureichenden Analy-
semethoden gearbeitet wird.

Ein beliebtes Kulturanalyseinstrument
sind beispielsweise Metaphern. In Kultur-
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workshops wird gern gefragt, welches Tier
die Organisation am besten charakterisie-
ren wiirde, welche Person oder welcher
Gebéudetyp. Ist die Organisation zum
Beispiel eine sichere ,,Festung®, ein durch
Spektakel geprégtes ,,Theater” oder ist sie
ein ,,Sanatorium® mit Schonklima? Die
Metaphern haben Charme und verfangen
daher gut im organisationalen Gedédchtnis.
Aber sie fithren auch dazu, dass die Details
konkreter Praktiken in der Organisation
kaum noch beachtet werden - gerade weil
die Metaphern Assoziationen zu fremden
Kontexten herstellen.

Untaugliche Methoden

Ein anderes Verfahren der Kulturanalyse,
das sich besonders in der Betriebswirt-
schaftslehre grofier Beliebtheit erfreut, ist
das Vier-Felder-Schema. Jedes Feld steht in
so einem Modell fiir die mdégliche kulturelle
Ausprdgung einer Organisation, die dann
jeweils mit ein, zwei Wortern beschrieben
wird. So wird beispielsweise eine durch
Konsens getriebene ,,clanartige Kultur“
in Relation gesetzt zu einer ,dynamischen
adhokratischen Kultur®, einer ,formal
ausgerichteten hierarchischen Kultur und
einer ,marktorientieren Kultur“. In simp-
leren Varianten ist bei Vierfelder-Schemata
stets unschwer erkennbar, welches dieser
vier Felder fiir die Organisation angeblich

besser ist als die anderen. Bei den intelli-
genteren Spielarten wird hingegen betont,
dass keine Kultur per se besser sei als die
andere. Vielmehr miisse die Organisation
auf die richtige Passung zwischen ihrer
Strategie und ihrer Kultur achten.

Der Charme der Reduktion auf das Vier-
Felder-Schema besteht darin, dass Berater
durch Befragungen von Mitarbeitern mit-
hilfe standardisierter Fragebdgen schnell
eine quantitative Bestimmung sowohl
einer vermeintlichen Ist- als auch einer
angestrebten Soll-Kultur vornehmen kon-
nen — was sich dann visuell eingéngig
darstellen 1&sst. Stimmt: Auf dieser Basis
kann man einen Diskurs iiber Werte in
der Organisation initiieren. Doch fiir die
Abbildung kultureller Normen gilt auch
hier: Das Denken in zwei Dimensionen
und vier Feldern ist viel zu wenig kom-
plex. Durch die Zuspitzung auf allgemeine
Werte wird die Analyse der faktischen
organisationskulturellen Normen auch
hier ausgeblendet.

Auch die bei Kulturberatern beliebten
Diskrepanzanalysen sorgen eher fiir Ver-
dunkelung als echte kulturelle Aufklarung.
Bei diesen Gap-Analysen geht es darum,
die Liicke zwischen einem Ist- und einem
Soll-Zustand quantitativ zu erfassen. Daten
dafiir konnen auf zweierlei Art erhoben
werden: durch eine quantitative Befra-
gung der Mitarbeiter tiber den von ihnen
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Kulturprogramme
versuchen zwar, Kul-
tur aufzudecken. Tat-
sachlich aber verstel-
len sie den Blick auf
die existierende Kul-
tur haufig.
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Tutorial
So geht Kulturwandel

Kulturverdnderungsprogramme in Unternehmen enden oft erfolglos. Denn die informalen Normen, die die Orga-
nisationskultur ausmachen, lassen sich nicht dadurch verandern, dass wiinschenswerte neue Werte formuliert
werden. Um echte kulturelle Verdnderungen zu bewirken, ist ein anderes Vorgehen erforderlich.

1. Machen sie sich klar: Neue Werte-Kataloge kdnnen keine
Kultur verdandern

Bei Culture-Change-Programmen ist es Ublich, dass neue
Werte erarbeitet werden, die den Mitarbeitern anschliefend
iber Workshops und zahlreiche andere Malknahmen nahege-
bracht werden sollen. Doch selbst wenn der Werte-Entwick-
lungsprozess partizipativ war, krankt er an einem grundlegen-
den Problem: In der Realitéat andern sich kulturelle informale
Handlungsnormen, die sich Uber Jahre und Jahrzehnte hinweg
ausgebildet haben, nicht einfach deshalb, weil sich alle auf
neue Werte geeinigt haben.

2. Verabschieden Sie sich von der iiblichen Arbeitsteilung

So ist es Ublich: Um die ,harten Themen" im Unternehmen, also
die, die die Formalstruktur betreffen — etwa die Berichtswege,
die Vergltungsstruktur, die Recruitingpraxis — kimmern sich
die einen, um die ,weichen” Kultur-Themen - das Miteinander,
die Fihrungskultur — die anderen. Letztere haben selten Zugriff
auf den Verantwortungsbereich von Ersteren — die Formal-

Quelle: www.managerseminare.de, eigene
Recherche; Grafik: Stefanie Diers; ©
www.trainerkoffer.de

struktur. Wahrend diejenigen, die an der Formalstruktur bauen,
selten die Konsequenzen auf der kulturellen Seite mitbeden-
ken. Diese Trennung gehort aufgehoben. Denn Kulturveran-
derung setzt stets auch Veranderungen in der Formalstruktur
voraus. Und jede Verdnderung auf der Seite der Formalstruktur
hat auch kulturelle Verdnderungen zur Folge.

3. Achten Sie auf die richtige Methodenauswahl

Methoden, die stark vereinfachen — etwa: die Kultur des Unter-
nehmens zu einer Metapher zusammendampfen - sind kont-
raproduktiv. Sie verschleiern den Blick auf die reale Kultur, weil
sie zu stark verallgemeinern und die Aufmerksamkeit von dem
ablenken, worum es bei Kulturverdnderungen eigentlich geht:
die vielen kleinen, unauffalligen, informalen Handlungsnormen,
die die Zusammenarbeit im Unternehmen bestimmen.

4. Analysieren Sie alle Seiten der Organisation in deren Zu-
sammenspiel

Wer echte Verénderungen des kulturellen Kerns der Organi-
sation erreichen will, der muss mit einer grindlichen Analyse
dieses Kerns starten. Das heillt: Er muss die vorherrschende
Kultur in ihren formalen und vor allem auch informalen Auspra-
gungen erforschen — und sein Augenmerk auf die Diskrepanz
zwischen beidem richten. Das geht nicht Uber quantitative Er-
hebungsmethoden. Es erfordert in der Regel ein Methodenset
aus teilnehmender Beobachtung, Tiefeninterviews und Grup-
pengesprachen.

5. Verandern Sie die Formalstruktur — und denken Sie dabei
stets an die Konsequenzen auf der kulturellen Seite

Nach Analyse der informalen und formalen Seite der Kultur
konnen Verdnderungsschritte unternommen werden, indem
bei der Formalstruktur der Organisation — und nicht etwa der
Kultur — angesetzt wird. In der Konsequenz kann das, je nach
Analyseergebnis, sehr unterschiedlich aussehen. In einem Falll
entscheidet das Management womaglich, die bisher informa-
len Seiten der Kultur stérker zu formalisieren. In einem anderen
werden bisherige Formalismen abgebaut. Auf welche Weise
auch immer bei der Formalstruktur angesetzt wird: Wichtig ist,
stets die erwlinschten — aber auch unerwinschten — kulturel-
len Implikationen mitzudenken.
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wahrgenommenen Ist- und den er-
wunschten Soll-Zustand der Orga-
nisation. Oder durch die Ermittlung
des Ist-Zustandes via Beobachtung
von Sitzungen, Konferenzen und Kaf-
feepausen sowie die Erhebung des
Sollzustandes per Analyse von Leitbil-
dern, Fiihrungsgrundsétzen, Image-
broschiiren und Geschéftsberichten.
Die Ergebnisse werden schlieflich in
Spinnendiagrammen aufbereitet, die
die Diskrepanz zwischen Ist und Soll
darstellen. Sie lesen sich meist wie ein
in Zahlen gefasster Wunschkatalog
fiir mehr ,,offene konstruktive Kom-
munikation®, ,Lernorientierung®,
»,Mitarbeiterorientierung, ,,Gewah-
rung von Freiraumen¥, ,Kunden-
orientierung*. BloR: Uber Details der
gelebten Praktiken erfahrt man auch
hier wenig.

Kulturprogramme erreichen oft
nur Effekte auf der Schauseite

Aufgrund ihrer Unzulénglichkeit er-
reichen die meisten Kulturprogram-
me nur eines: Effekte auf der Schau-
seite der Organisation. Klangvolle
neue Wertekataloge, positive Ver-
haltensnormen, an denen niemand
etwas auszusetzen haben kann, aber
keine nennenswerte Verdnderung der
Organisation selbst.

Zugegeben, die Bedeutung der
Schauseite darf nicht unterschéatzt
werden. Denn jede Organisation ist
darauf angewiesen, ihrer Umwelt eine
geschonte Darstellung ihrer selbst zu
bieten. Interne Konflikte etwa miissen
gegeniiber der Umwelt verborgen
bleiben, weil deren Bekanntwerden
zu ihrer weiteren Verscharfung fiith-
ren konnte.

Fiir die lebensnotwendige Schein-
heiligkeit von Organisationen haben
Mitarbeiter in der Regel sogar Ver-
standnis: Sie wissen, dass sich die
Organisation aufhiibschen muss,
etwa um qualifiziertes Personal auf
dem Arbeitsmarkt an sich ziehen
zu kénnen oder um von anderen
Organisationen als respektabler Ko-
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operationspartner wahrgenommen
zu werden.

Doch wenn Kulturprozesse nur
Effekte auf der Schauseite des Un-
ternehmens erzielen, kann dies der
Kultur schaden. Denn Mitarbeiter
haben ein feines Gesptr fiir die Un-
terschiede zwischen den présentier-
ten Wertekatalogen und offiziellen
Verhaltenserwartungen und der
faktischen, in der Organisation do-
minierenden Kultur. Es st6#$t ihnen
zum Beispiel bitter auf, wenn sich
das Unternehmen offiziell integeres
Verhalten auf die Fahne schreibt,
wenn inoffiziell und unausgespro-
chen aber von ihnen erwartet wird,
dass sie schmieren, um an Auftriage
zu gelangen.

Zynische Mitarbeiter als Resultat
verfehlter Kulturprogramme

Die Folge: Viele Mitarbeiter reagieren
auf von oben angestofiene Kultur-
programme, die bei ihnen Verhal-
tensdnderungen bewirken sollen,
mit Zynismus. Und wenn sie ihr Ver-
halten doch dndern, steckt oft etwas
anderes als die tatsdchliche Bejahung
neuer Werte dahinter. So lacheln die
Verkdufer an den Kassen eines Su-
permarktes ihre Kunden nach einem
Kulturentwicklungsprogramm nicht
unbedingt deshalb héufiger an, weil
sie den Wert der Kundenfreundlich-
keit verinnerlicht hitten, sondern
weil sie wissen, dass Mystery Shopper
unterwegs sind, die ihre Kulturkon-
formitét iiberpriifen sollen.

Und wenn in einem Callcenter ver-
sucht wird, die Monotonie der Ta-
tigkeit dadurch zu bekdmpfen, dass
eine bei Internet-Startups bewéhrte
Organisationskultur der Verspielt-
heit etabliert wird, dann machen die
Mitarbeiter das Spiel vielleicht mit,
weil sie wissen: Es wird von ihnen
erwartet. Doch fiihren Ressentiments
gegentber solch einer von oben ver-
ordneten — wenn auch gemeinsam
Lentwickelten* —, Fun-Kultur® oft zu
einer noch gréfieren inneren Distan-
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Warum klappt

KULTURWANDEL
nur SELTEN?

Nein, sie entwickelt sich von
allein, und dieser Prozess
|asst sich nicht steuern.
8% Eine These besagt:
Mit einer STARKEN
KULTUR folgen die
Mitarbeiter automatisch

einem WERTEKOM-
PASS, der ihr Handeln
leitet. Viel Fiihrung ist
dann nicht nétig. Wie
sehen Sie das?

Kann die
Unternehmenskultur

GEZIELT
beeinflusst

werden?

65% 25%

Ja,
wenn die Fiih- Ja, Was in Kulturveran-
rungsspitze und  aber nicht  derungsprojekten
-mannschaft hin-  direkt. geandert wird, ist nur
ter dem Projekt die Oberflache der
stehen. Organisation.

Am besten kann

UNTERNEHMENS- 74%
KULTUR beeinflusst

werden, indem ...

26%

Das halte ich
fiir falsch.

... Fiihrungskrifte und Dem stimme

Mitarbeiter an ihrer ich zu.

X 4 Haltung arbeiten und
- @ - sich auf emgn.Wer-
terahmen einigen. .
p ) N\ ... Verdnderungen an den

Unternehmensstrukturen 31%
vorgenommen werden

... die o
Fiihrungskrifte als 58%

Vorbilder agieren.

... gemeinsam neue
explizite Regeln fiir eine
bessere Zusammenarbeit
entwickelt werden.

Woran SCH EITERN

viele Culture-Change-Projekte?

Am fehlenden Bewusstsein flr die Notwendigkeit des Wandels.

Am fehlen-

den Riickhalt arPer o
j tern werden e

durch die niich
Werte nahege-

Unterneh- | d

mensspitze. ‘egt].vanl er.ne? Daran, dass die Kulturverénderer
imp 'ZIF arist, nicht die Macht haben, auch die
dass memgnd Firmenstruktur zu andern.
will, dass sie

An unzureichenden Tools und
Methoden.

gelebt werden.

n =213 Leser, die sich am MeinungsMonitor zum Thema ,Warum klappt Kulturwandel nur seften? “ in managerSeminare
240, Mérz 2018, beteiligt haben. Grafik: Katharina Langfeldt, © www.managerseminare.de
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zierung vom Unternehmen und der als
stupide empfundenen Tatigkeit.

Einzig wirkungsvoller Verdnderungs-
hebel: Die Formalstruktur

Fazit: Die allgemein verbreiteten Kultur-
programme greifen nicht nur zu kurz.
Schlimmstenfalls verscharfen sie ein oh-
nehin schon schlechtes Klima zuséatzlich.
Der Punkt ist, dass die faktische Organi-
sationskultur viel zu komplex ist, um sie
mit Denkansidtzen und Methoden wie den
beschriebenen erfassen oder gar verédn-
dern zu kdnnen. Organisationen sind ein
Geflecht aus formalen und informalen
Erwartungen, das sich tiber Jahre hinweg
durch Wiederholung und Imitation aus-
gebildet hat. Wirkungsvolle Kulturana-
lysen diirfen sich daher eben nicht mit
Meinungsdufierungen dariiber, an wel-
chen Werten es im Unternehmen mangelt
und welche stattdessen winschenswert
wadren, zufriedengeben. Sie mussen tiefer
schirfen.

Vor allem heifst das: Sie mussen dahinter-
kommen, wie es um das tatsdchliche Ver-
haltnis von Formalitdt und Informalitit in
der Organisation bestellt ist. Was sind die
formalen Erwartungen an die Mitarbeiter?
Und wie wirken sich diese Vorgaben auf die
Arbeitsprozesse aus? Wird regelméfiig von
der Formalstruktur abgewichen —womdg-

lich aus Griinden, die fiir die Organisation

sinnvoll sind? Gibt es implizite informale

Erwartungen an die Mitarbeiter, vom

Vorgegebenen abzuweichen, wenn die

Situation es erfordert?

Kultur entsteht als Reaktion auf die
herrschenden Verhéltnisse

All das ist es, was Kultur ausmacht. Sie
lésst sich erstens nur relativ aufwendig
iber qualitative Erhebungen mithilfe von
teilnehmenden Beobachtungen, Beobach-
tungsinterviews, Einzelinterviews und
Gruppeninterviews entschliisseln. Und
zweitens lasst sie sich nicht einfach nur
dadurch verdndern, dass Werte formuliert
und Verhaltensnormen definiert werden.

Denn das Konglomerat aus formalen
und informalen Normen, das die Kultur
einer Organisation ausmacht, entsteht als
Reaktion auf die herrschenden Verhiltnis-
se. Das bedeutet: Jede Verdnderung in den
offiziellen Berichtswegen oder im Vergii-
tungssystem des Unternehmens, jede Ein-
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Agilitat ist ..

... ein gemeinsames Ziel synchronisiert, abgestimmt
und gemeinsam getaktet zu verfolgen. Die Grundlage der

Zusammenarbeit sind dabei die agilen Prinzipien. Ein
wesentliches Kennzeichen ist die hohe Kundennzhe, um
auf Veranderungen flexibel eingehen zu kénnen.

Das ist meine derzeitige Definition
dieses Wolkenwortes ,Agilitat"

Das hort sich ganz leicht an — wenn wir
aber die Bestrebungen von Unternehmen,
vor allem der gréfseren, in den letzten 20
Jahren beobachten, féllt auf, dass sie schon
lange daran arbeiten, agiler zu werden. Die
agilen Prinzipien wie Einfachheit, Transpa-
renz, Vertrauen héngen in vielen Organisa-
tionen seit Jahren auf Werte-Plakaten in
den Fluren.

Werden sie deshalb gelebt? Wohl eher
nicht. Warum nicht? Fithrungskrafte wer-
den geschult, Servant Leader zu werden,
Mitarbeiter werden iiberall darauf hinge-
wiesen, dass sie selbstverantwortlich han-
deln sollen. Und doch macht es keiner.
Weder werden Fiihrungskrafte in hierar-
chisch orientierten Unternehmen plétzlich
dienend, noch iibernehmen die Mitarbei-
ter mehr Verantwortung als sie es gewohnt
sind.

Dafiir mag es verschiedene Griinde ge-
ben. Einer ist der Mangel an Gelegenheit
das neue Verhalten zu tiben. Ein Manager
kommt vielleicht inspiriert aus einem Se-
minar und findet die Inhalte grundsétzlich
richtig, weifd aber nicht, wie er es im Alltag
tatséchlich umsetzen kann. Um etwas wirk-
lich zu verinnerlichen, braucht es Routine
und die richtigen Rahmenbedingungen.
Fahrrad fahren kénnen nur die wenigsten

direkt nach dem Satteln des Drahtesels. Es
braucht dauerhaftes, unermiidliches Uben
der Féhigkeiten, die bendtigt werden und
eine befahrbare Fldche.

Agile Prozesse l6sen einen Teil
dieses Dilemmas

Es sind feste Events vorgesehen, in denen
gelibt wird, miteinander tber die Zusam-
menarbeit und tiber die Griinde fiir Dys-
funktionen zu reflektieren. Auch die syn-
chronisierte Taktung verspricht eine bes-
sere Abstimmung und weniger Redundan-
zen. Wenn dieses Vorgehen begleitet wird
von jemandem, der notfalls den Finger in
die Wunde legen kann und darf, wird sich
Verhalten langfristig &ndern.

Agilitdt braucht ein anderes Mindset, eine
andere Kultur als traditionelle Formen der
Zusammenarbeit. Viele Berater bedienen
den Irrglauben, man miisse nur die richtige
Struktur implementieren, dann wiirde sich
die Kultur automatisch anpassen. Das mag
ein vertrauter und verlockender Gedanke
sein. So funktioniert es allerdings nur sehr
selten, weil dysfunktionales Verhalten da-
mit nicht automatisch ausgeschaltet wird.

Mit unserem Verdnderungsmodell haben
wir sowohl die strukturelle als auch die
kulturelle Seite bei jedem Verdnderungs-
vorhaben immer im Blick.

Change-Hebel
.- ich weiB, warum ich mich verdndern
muss, ich einverstanden bin, und es

vlv bedeutsam fiir mich ist.”

Das vierphasige
4x4 Change-Modell

‘.‘ Akm ptanz

MIT DEM 4X4 CHANGE-MODELL BEGLEITEN WIR IHRE AGILE TRANSFORMATION
STRUKTURIERT UND GANZHEITLICH

Die vier ,ICH ANDERE MEIN VERHALTEN, FALLS ..." —
C S 2
auf die neue Weise zu verhalten.” \ J

Q .

Vorbilder und Kultur Strukturen und Prozesse

- meine Flihrungskréfte und Kollegen
sich auf die neue Weise verhalten.”
Je nach Phase im Change-Prozess sind die Schwerpunkte

bei den Change-Hebeln unterschiedlich

- ich die Fahigkeiten habe, mich

.- ich von Strukturen, Prozessen und -

Systemen dabei unterstiitzt werde.”

EB Change-Hebel-Fokus

fotolia.com/Trueffelpix

. Nachhaltiges

. Verbesserung Chrminthert

ANZEIGE

Katja von Bergen
Agile Coach
Senior Beraterin

Es ist klar, dass man nicht alle
Bereiche einer Organisation auf
Knopfdruck umstellen kann und
man irgendwo anfangen muss.
Unserer Ansicht nach gehen Sie
ein so fundamentales Verande-
rungsvorhaben am besten ganz-
heitlich an. Mit einer gewissen
Leichtigkeit und dem Wissen,
welche maglichen Hindernisse
zu erwarten sind, um ihnen
entspannt und mit Experimentier-
freude entgegen zu treten.

Dafiir brauchen Sie gut
ausgebildete agile Coaches

Wir unterstiitzen Sie gerne dabei,
Ihre Kultur in einen N&hrboden
fur Agilitat zu verwandeln. Wir
begleiten Sie bei Ihrer agilen
Transformation und kommen zu
Ihnen als Ihre agilen Coaches, die
den Wandel begleiten.

Wir bilden aber auch gern in
lhrem Unternehmen interne agile
Coaches als Multiplikatoren aus.
Ganzheitlich, systemisch und
bodenstandig. Fir Ihren zukinf-
tigen Erfolg.

www.kraus-und-partner.de/
agilitaet

Unsere agilen offenen
Seminare:
www.kraus-und-partner.de/
academy-events

-
I

( DR. KRAUS & PARTNER
¥ Die Change Berater

www.kraus-und-partner.de
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Kultureller Wandel ist
nur dann maoglich,
wenn die Kulturver-
anderer eng mit
jenen zusammenar-
beiten, die Anderun-
gen an der Formal-
struktur des Unter-
nehmens vorneh-
men konnen.

44

stellung, jede Versetzung, jede Entlassung
hat Einfluss auf die unausgesprochenen
Normen und Regeln der Zusammenarbeit
in den einzelnen Bereichen, Abteilungen
oder Teams. Kurzum: Verdnderungen der
Kultur folgen aus Verdnderungen in der
Formalstruktur der Organisation.

Unternehmen arbeiten sténdig an ihrer
Kultur — nur anders als sie meinen

Unternehmen arbeiten also andauernd an
ihrer Kultur — und zwar sehr wirkungsvoll.
Nur eben nicht bewusst und nicht an der
Front, an der sie meinen, dies zu tun. Son-
dern vielmehr dort, wo an der Formalstruk-
tur gearbeitet wird. Zum Beispiel durch
klassische Expertenberatungsfirmen. Nur
leider antizipieren diese Formalstruktur-
verdanderer selten die Konsequenzen, die
ihre Arbeit auf kultureller Seite hat. Und
die Kulturspezialisten, die sich derweil
darum kiimmern, dass die Chemie zwi-
schen den Mitarbeitern stimmt, erhalten
in der Regel keinen Zugriff auf die For-
malstruktur.

Ein typisches Beispiel flr das Dilemma:
Ein grofier US-Elektronikkonzern hatte sich
aufgrund eines ,Mea Culpa Programms*
nach einem besonders schwerwiegenden

Die Autoren: Stefan Kiihl ist Pro-
fessor flr Organisationssoziologie
an der Universitat Bielefeld und

berat Organisationen als Senior
Consultant der Firma Metaplan
bei Veranderungsprozessen:
Komtakt: www.metaplan.com

Judith Muster ist Organisationsso-
ziologin an der Universitat Potsdam
und wie Kihl Senior Consultant der
Firma Metaplan. Sie berat Unterneh-

men und Verwaltungen vor allem
darin, welche Auswirkungen die Digi-
talisierung auf Organisationskulturen
hat. Kontakt: www.metaplan.com

Gesetzesverstof$ zu einem Kulturwandel
verpflichtet. Fiir diesen Wandel wurden
weltweit Kulturverantwortliche identi-
fiziert und auf eine Culture Journey zu
als vorbildlich geltenden Silicon-Valley-
Unternehmen geschickt. Diese vom Be-
reichsleiter ernannten Kulturverantwort-
lichen waren fast ausschliefilich Frauen.
Die parallel laufenden Verdnderungen der
Formalstruktur wurden dagegen vorrangig
von ménnlichen Mitarbeitern getragen -
allein schon deswegen, weil sowohl auf den
verantwortlichen Stellen in Fertigung und
Montage als auch in der Forschung und
Entwicklung fast ausschliefilich Madnner
tatig waren.

Dilemma: Die Kulturverdanderer diirfen
an die ,harten” Themen nicht ran

Die thematisch sehr begrenzte Frauenfor-
derung in dem Betrieb sagt nicht nur viel
tber die Kultur des Elektronikkonzerns
aus. Die Zuteilung der ,harten Themen® an
Ménner und ,,weichen Themen“ an Frau-
en, war auch Ausdruck dessen, wie wenig
ernst die ménnliche Organisationsspitze
den Kulturprozess nahm. Im Rahmen des
Kulturprozesses wurden schliefslich einmal
mehr die immer gleichen wohlklingenden
Werteformeln produziert — Authentizitit in
der Kommunikation, Vertrauen im mensch-
lichen Umgang, aufrichtiger Umgang mit-
einander ... An die faktisch existierende
Kultur — die Praktiken in Fertigung und
Montage und Forschung und Entwicklung
— trauten sich die Kulturverantwortlichen
nicht heran — oder wurden gar nicht erst
an sie herangelassen.

Wer echte Kulturverdnderungen will,
muss es anders machen. Die Arbeitstei-
lung zwischen Formalstruktur-Experten
und Kulturspezialisten muss aufgehoben
werden. Das bedeutet: Bei jedem Projekt
zur Verdnderung der Formalstruktur
miissen von vornherein systematisch die
Auswirkungen auf die informalen Regeln
der Zusammenarbeit mitbedacht werden.
Reine Projekte zur Kulturentwicklung ge-
horen dagegen schlichtweg abgeschalfft. Sie
schaden mehr, als dass sie niitzen.

Stefan Kiihl und Judith Muster

managerSeminare | Heft 242 | Mai 2018

B

trainerbucn

Blicher * eBooks * Motivkarten * Trainingskonzepte * Toolkits

Alle Biicher der EDITION Training aktuell sind fiir Abonnenten bis zu 20 Prozent giinstiger!

Neu ab Mai/Juni aus der Rubrik ,Trainer als Unternehmer”

Hans Olbert

ISR

Rechtshandbuch fiir

. lle
Rechtsgebiete der Weiterbildung.
Mit regelmaRiger Online-Aktualisierung
und knapp 100 rechtsverbindlichen
Mustervertragen.

managerSeminare

%\ Biicher mit diesem Zeichen stellen Ihnen umfangreiche
' Download-Ressourcen bereit. Ausdrucken und direkt einsetzen!

von Training aktuell
managerSeminare | H

von managerSeminare

*Sonderpreis nur fiir Abonnenten % *Sonderpreis nur fiir Abonnenten

Training, Beratung & Coaching

Hans Olbert

Alle zentralen Rechtsbereiche
fiir Trainer, Berater, Coachs

Das umfangreiche Gesamtkompendium behandelt sdmt-
liche zentralen Rechtsgebiete der Weiterbildung, maR-
geschneidert auf die Informationsbediirfnisse von Trai-
nern und Berater. Anhand vieler Praxisfille beschreibt
der auf Weiterbildungsfragen spezialisierte Rechtsan-
walt Hans Olbert, wie Sie Vertrdge priifen und richtig
formulieren, was im Rahmen von AGB machbar ist, wie
Sie Thr geistiges Eigentum schiitzen, ungerechtfertigte
Forderungen abwehren, sich sinnvoll versichern, fiir die
passende Rechtsform entscheiden, Mitarbeiter beschaf-
tigen, die eigene Marke schiitzen, eigene Anspriiche
durchsetzen. Das Werk schiitzt Sie vor juristischen Fall-
stricken, hilft Thnen, Thre Geschifte sicherer zu fithren
und im Zweifel juristisch sofort aktiv zu werden. Sie
konnen besser entscheiden, wann Sie Thren Rechtsan-
walt oder Steuerberater hinzuziehen. Bonus: Das Buch
enthdlt knapp 100 Mustervertrdge und Erkldrungen zum
Download und wird regelmaRig online aktualisiert.

Mai/Juni 2018, ca. 550 Seiten

Mit regelmaRiger Online-Aktualisierung
Bestell-Nr.: tb-11977
www.managerSeminare.de/tb/tb-11977

Preis: 89,90 EUR
Mit Training aktuell-Abo: 69,90 EUR

Download-
Ressourcen
werden regelmaRig
aktualisiert!

Bestellen Sie direkt bei uns online:
%ﬂ-r!! www.managerseminare.de/shop
E-Mail: shop@managerseminare.de

) oder telefonisch werktags von 9.00-17.00 Uhr
~J Telefon: +49 (0)228 97791-10




