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Culture eats strategy
for breakfast!
Warum Fuhrung, Veranderung

und Unternehmenskultur immer
zusammen gehdren.

HR Inside Summit
24. Sept. 2015

L
Culture eats strategy for breakfast“(HR Inside Summit 2015) © Dr. Herbert Strobl, MC multiply your options

U]

DR.HERBERTSTROBL —]

Ein kleines Gedankenexperiment...

Angenommen ein kleines Kind fragt Sie, welches
Fortbewegungsmittel lhrem Unternehmen wohl
am ahnlichsten ist...

...was ware lhre erste, spontane Eingebung dazu?

...welche speziellen Eigenschaften hatte dieses Gefahrt?
...was wurden lhre Kunden sagen?

...und lhre Mitarbeiter/Kollegen?
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» Strategie heildt sich zu kratzen, bevor es juckt!”

»TjaSven... irgendwie kommt es mir auch so vor,
als ob wir uns im Kreis drehen wirden..."
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Der Strategieprozess klassisch
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...und bei steigender Komplexitat und Dynamik???
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Strategie entsteht geplant und emergent
(nach Henry Mintzberg)
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Unternehmenskultur ist ein elementarer - aber meist
unbemerkter - Filter im Strategieprozess
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Ein kleines Experiment
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Zusammenhang zw. Strategie & Unternehmenskultur

B Kultur fungiert als Wahrnehmungsfilter: konzentriert sich auf
bestimmte Bereiche/Daten, andere werden ignoriert (,blind spots*)

m tiefverwurzelten Uberzeugungen & unausgesprochenen
Annahmen lassen an Strategien festhalten, die als Perspektiven in
der Kultur verankert sind.

B Radikale Anderung der Strategie basiert auf einem fundamentalen
kulturellen Wandel

@ Wandel durch Entstehen lassen von systemstiitzenden Mustern,
die Uberdauern kdnnen

.
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Was ist Unternehmenskultur?

- Popatiatin *
» Kreativabteilung, rihrt Euch!®
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Was ist Unternehmenskultur?

B Jede Organisation entwickelt ihre eigene & einmalige Kultur. Sie
entwickelt sich im Laufe der Zeit unbemerkt & wie von selbst und
durchzieht alle Bereiche

B Sieistvergleichbar mit der Grammatik einer Sprache. Wir halten
uns daran, aber meist kennt man (bewusst) nicht die Regeln

B Sieistdie ,Seele” einer Organisation. Sie enthalt die wichtigsten
Normen, Werte, Regeln und Glaubenssatze, die das Verhalten
der Mitglieder pragen & bestimmen (= Kdrpersprache geht vor
Worten!)

B Kulturelle Regeln gewinnen ihre Funktion aus der Unterscheidung
richtig/falsch = Verhaltenssteuerung & Filterwirkung

.
,Culture eats strategy for breakfast'(HR Inside Summit 2015) © Dr. Herbert Strobl, MC multiply your options
—
—
—

DR.HERBERTSTROBL —]

Unternehmenskultur hat entscheidenden Einfluss
auf die ,harten® Faktoren in einer Organisation

Strategie
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Ein paar empirische Zahlen zu Unternehmenskultur

Wichtigster Faktor fur tberdurchschnittlichen Unternehmenserfolg ist
Mitarbeiterengagement (It. jeweiligen Branchen-Top 30)

Forschungsbericht Deutsches Ministerium fiir Arbeit & Soziales, 2004

Korrelation von 86% zwischen Unternehmenskultur und Engagement der
Mitarbeiterlnnen

Forschungsbericht Deutsches Ministerium fiir Arbeit & Soziales, 2004

@ € 50.000- 500.000 p.a. Schaden durch innere Reibungsverluste & nicht
abgeschlossene Projekte (Sample 4.000 Unternehmen)
KPMG Konfliktkostenstudie, 2009

Bei mehr als 50% aller M&A Transaktionen wird Wert vernichtet

AT Kearney Studie, 2002

Kulturelle Integration einer von sieben Erfolgsschlisselfaktoren bei inter-
nationalen Mergern

Habeck, Kroger,Tram im Auftrag von Daimler-Chrysler Giber Scheiterungsgriinde von 50 internationalen Mergern, 2002
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Unternehmenskultur besteht aus mehreren Schichten
- alle Ebenen sind sptrbar, aber nicht alle sind sichtbar

Verhaltensmuster & Symbole (,, Artefakte*)

« kunstlich geschaffene Objekte und Verhaltensweisen, die nach
aulRen sichtbar sind

« z.B. Bilirogestaltung, Bekleidungsvorschriften, Umgangsformen..

+ Symbolik oft nur im Kontext der tieferen Schichten erklarbar

Kollekt Werte & Normen (, Verkehrsschilder*)
« (meist) ungeschriebene Verhaltensrichtlinien, Maximen mit Ge- &
Verboten, die die Organisationsmitglieder mehr oder weniger teilen
bewusstseins- und reflexionsfahig - meist wenn jemand dagegen
verstoRen hat (,..das macht man bei uns so nicht*)

fur selbstverstandlich gehaltene,

deshalb nicht bewusst reflektiert
grundlegende gemeinsame Orientierungs- und Vorstellungsmuster
letztlich Quelle der des Handelns

Seerosenmodell nach Ed Schein
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Unternehmenskultur besteht aus mehreren Schichten
- alle Ebenen sind spurbar, aber nicht alle sind sichtbar

Verhaltensmuster & Symbole (, Artefakte*)
* GroBraumbiiros oder geschlossene Tiiren...

* Dunkler Anzug oder Freizeitkleidung...

« Eigene Parkplatze fir Manager oder fur Kunden...

Kollekt. Werte & Normen (,, Verkehrsschilder*)
* Sollen Mitarbeiter méglichst eigenstandig arbeiten oder haben sie
geringen Entscheidungsspielraum...

Bei Fehlern eher Suche nach Schuldigen oder Lésungen...

Was wird in der Org. als besonders gut bzw. schlecht angesehen...

Sind Mitarbeiter die wichtigste Ressource oder ein Kostenfaktor...

Welche Bedeutung hat der Umgang mit natiirlichen Ressourcen...
Haben wir auch einen sozialen Auftrag...
Vertrauensvorschuss oder Kontrolle ist besser...

Seerosenmodell nach Ed Schein
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Unternehmenskultur lasst sich nicht verordnen...
aber sie lasst sich zielgerichtet zum Wachsen bringen

P N

| Verantwortung | Fuhrung

\ [ewoirg] ¢

6 Dimensionen der Unternehmenskultur entwickelt von der Initiative Kulturwandel
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»Zukunftsanalyse" zur Kulturgestaltung

Keine externe Analyse,
sondern interner,
strukturierter Diskurs
Uber eigene Kultur

Solution Focused
Rating zur method.
Unterstitzung (Zielbild
& Beitrage)

Je komplexer die
Umwelt, desto
wichtiger wird die
Unternehmenskultur
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Fuhrung als Aspekt der Unternehmenskult

ur

(Bitte kreuzen Sie jene Einschéatzung je Aussagenblock an, der Sie am meisten zustimmen)

Trifft gar nicht zu Trifft manchmal zu

| Wir suchen Lésungen nicht Schuldige

l
I

Fehler werden bei uns aktiv als Quelle fur Lernen
benutzt

Wir begriiBen das Stellen von Fragen und
Querdenken

Unsere Fithrungskrafte vereinen im allgemeinen
Fach- und Fithrungskompetenz

Bei uns gibt es Reflexion tiber die Wirkung von
Fiihrungsinstrumenten

Bei uns gibt es kontinuierliche Ausbildungen/
Weiterentwicklung zum Thema Fiihrung

OO Oon

Bei uns werden Mitarbeitergesprache zur
Karriereplanung und Weiterentwicklung benutzt

Trifft immer zu

Trifft haufig zu
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Komplexitatsbewaltigung durch gestarkte
Selbstorganisationsfahigkeit

1
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Selbstorganisationsfahigkeit

B Je komplexer das Umfeld, desto nutzlicher
= Puffereffekte gegen direkte Ubersteuerung/realitatsfremde
Regulierung

= Eigenstandige Problemlésungskapazitat dort wo es (schnell)
notwendig ist

B Steigende Emergenz von Lésungspotenzialen verglichen mit
isolierter Einzel(teil)betrachtung

B Kunst = Balance zw. rahmengebender,
notwendiger Fihrung und komplexitats-
reduzierender Selbstorganisation zu
finden
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»Flugh6éhen managen etc.”

B Fuhrung: in komplexen Systemen lasst sich keine Sicherheit
erzielen - Expertensteuerung nicht méglich

B Anderes Fuhrungsverstandnis notwendig
Subsidiaritat fordern und fordern
Mehr Leadership & weniger Management (, Kulturgéartner*)
Ambiguitatstoleranz

Schleifengange hin zum Ziel akzeptieren (Muster erkennen, statt
Probleme analysieren)

Systeme & Grenzen im Fokus

JFlughdhen je nach Kontext variieren (thematisch: Lupe €<->
Satellit; Wahrnehmungsquelle: Hirn <- Bauch/Intuition)
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»Manchmal kann das, was zahlt, nicht gezahlt werden und
das was gezahlt werden kann, zahlt nicht.”
(Albert Einstein)

Danke fur Ihre Aufmerksamkeit!

Dr. Herbert Strobl, MC
www.herbertstrobl.cc
office@herbertstrobl.cc
+43 664 2319233
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