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In der heutigen schnelllebigen Wirtschaftswelt wird der Ruf nach Messbarkeit
der Leistungsfahigkeit von Unternehmen oder einzelnen Abteilungen immer
lauter. Synergieeffekte durch die Restrukturierung von Organisationseinheiten
oder durch Unternehmensfusionen sollen die Kostenseite der Unternehmen
optimieren und so den Shareholder Value maximieren. Nachdem in der
jungsten Vergangenheit markante Beispiele wie Daimler Chrysler gezeigt
haben, dass alleine die Fusion von Unternehmen nicht die gewlnschten
Synergieeffekte bringen, stellt sich die berechtigte Frage: Wie steigern wir die
Leistungsfahigkeit von Unternehmen?

Die empirische Langzeitstudie (siehe Fazit, S. 19) der Harvard University von
Kotter und Haskett aus dem Jahr 1992 zeigte schon auf, dass adaptive
(konstruktive) Unternehmenskulturen um ein Vielfaches erfolgreicher sind als
unadaptive (defensive) Kulturen. Ebenso zeigt die Studie von Hewitt aus 2005
fur die innovativsten, besten und attraktivsten Unternehmen unter den
Erfolgsfaktoren den Punkt ,regelmaflige Bewertung von Leistung und
Potenzialen“ auf.

Die Leistungsfahigkeit (Performance) von Unternehmen ist abhangig von der
Unternehmenskultur, die wiederum maRgeblich von den Fuhrungskraften
gepragt wird. Die Aufgabe der Organisationsentwicklung ist es, die
Unternehmenskultur leistungsorientiert auszurichten. Diese Aufgabe wird
zunehmend integraler Bestandteil des modernen Personalmanagements. Mit
anderen Worten, die Personaler werden als Veranderungsmanager (Change
Agent) Treiber der Unternehmenskultur.

In diesem Beitrag mochte ich keine theoretische Abhandlung Uber
Organisationsentwicklung oder Change Management leisten, sondern den
Praktikern unter lhnen einen mdglichen Weg zur Entwicklung einer
Leistungskultur an die Hand geben. Ziel ist es, lhnen Denkansttf3e und
Nutzenargumente fir lhre tagliche Arbeit zu bieten.

Was ist Unternehmenskultur? Welche Unternehmenskultur haben wir in
unserem Unternehmen? Welche Unternehmenskultur wollen wir haben? Und
wie kann ich das scheinbar nicht Messbare doch messbar machen? Dies sind
die zentralen Fragen, denen ich in diesem Beitrag nachgehe. Dabei wird ein
beispielhafter Weg anhand der Ursachen und Veréanderungshebel sowie der
Erfolgsfaktoren der Unternehmenskultur aufgezeigt.
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Bevor wir uns nun dem Weg zur Performance Culture widmen, lassen Sie mich
kurz ein paar Begriffe definieren, damit wir vom Gleichen sprechen.

Organisationsentwicklung

Die heutige systemische Organisationsentwicklung befasst sich nicht nur mit
den technischen und organisatorischen Strukturen und Ablaufen, sondern auch
mit den Kommunikations- und Verhaltensmustern der Menschen, ferner mit den
Rollen, Normen und Werten sowie den Machtkonstellationen. Rein ,technische
Korrekturen der Organisationsstrukturen und —ablaufe sowie reine
~Abmagerungskuren“ des Lean Managements sind veraltete Beratungsansatze,
obwohl sie in der Praxis hoch anzutreffen sind. Neuste Beratungsstrategien aus
der Humanistischen Psychologie verwenden gruppendynamische Malinahmen,
um Uber den Wandel in Kleingruppen die Dynamik des gesamten
Veranderungsprozesses zu starten. Der Berater initiiert hierbei ein
dialogorientiertes Klima, damit die Fdhrungskrafte befahigt werden, den
Verédnderungsprozess mit ihren Pilotgruppen selbst zu gestalten. Ausgehend
von den Pilotgruppen wird dann der Wandel in die gesamte Organisation mittels
der dialogorientierten Kommunikation getragen.

Unternehmenskultur

In der Wissenschaft, insbesondere in der Organisationssoziologie, gibt es eine
Vielzahl von Begriffsdefinitionen fur Unternehmenskulturen.  Allgemein
festzuhalten bleibt, dass Unternehmenskulturen aus den Erwartungen,
Verhaltensweisen, Rollen und Normen von Menschen im Umgang miteinander
gebildet werden. Unternehmenskulturen lassen sich zudem nicht auf ein Muster
reduzieren, sondern sind in der Vielschichtigkeit eine Kombination
unterschiedlicher Kulturstile, die in einem Unternehmen vorhanden sind. Die
unterschiedlichen Kulturstile geben dabei die Verhaltenserwartungen an, wie
Mitarbeiter glauben, ihre Aufgaben erledigen zu missen und wie sie
miteinander umgehen sollten.
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Performance Culture

Unter Performance Culture verstehen wir eine Unternehmenskultur, die
Wachstum fordert und den Menschen die Moglichkeit zur Entfaltung gibt.

In einer Performance Culture kdnnen die Mitarbeiter voll und ganz ihre Talente
zur Entfaltung bringen und durch Innovationen, Engagement und Nachhaltigkeit
Spitzenleistungen erzielen. Eine Performance Culture ist dabei nicht nur auf
Leistung ausgerichtet, sondern auch auf die Maslow sche Bedirfnisbefriedigung
ihrer Mitarbeiter. Eine Performance Culture ist gekennzeichnet durch hohe
Werte der konstruktiven  Kulturstile  Leistung,  Selbstverwirklichung,
Menschlichkeit-Motivation und Kontaktfreudigkeit.

Aber nicht nur die Sonnenseiten der konstruktiven Kulturstile sind fur eine
Performance Culture erforderlich. Auch die agressiv/defensiven bzw.
passiv/defensiven Kulturstile haben ihre positive Wirkung in der Performance
Culture, wenn sie im richtigen Mal3e ausgepragt vorhanden sind. Die einzelnen
Kulturstile werde ich spater anhand des Kreisprofils von Human Synergistics
noch néher erlautern.

Der geplante organisatorische Wandel oder Der Weg zu einer Performance
Culture

Bevor nun der geplante organisatorische Wandel gestartet werden kann, stellen
sich die Fragen nach dem ,wie?“, dem Ist-Zustand der Unternehmenskultur, der
Ziel-Kultur und wie der Erfolg gemessen werden kann, denn auch das
Personalmanagement wird als Business Partner zunehmend mit Kennzahlen
gemessen. Benchmarks und Kennzahlen (Key Performance Indikatoren =
Schlisselkennzahlen) werden gefordert. Im Folgenden stelle ich die Modelle
Organizational Culture Inventory (OCI) und Organizational Effectiveness
Inventory (OEI) des Weltmarktfihrers Human Synergistics* und deren Einsatz
auf dem Weg zu einer Performance Culture vor. Ziel dabei ist es, einen
madglichen Weg zZu einer Performance Culture aufzuzeigen.
Veranderungsprozesse sind komplex. Insofern kann ich an dieser Stelle
lediglich eine Methode zur Vorgehensweise darstellen — die Wege dort hin
mussen den verschiedensten Menschen in ihren Kulturen und den
unterschiedlichen  Beratungsansatze entsprechend individualisiert und

angepasst werden.
* Die dargestellten Anséatze von Human Synergistics
International sind international urheberechtlich geschutzt.
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Das Organizational Culture Inventory

Die Kulturstile des OCI

Die einzelnen Kulturstile sind im Kreisprofil nach bestimmten Merkmalen
angeordnet. Die Stile im oberen Teil des Kreisprofils bilden
Verhaltenserwartungen ab, die auf Wachstum und Entfaltung der Mitarbeiter
ausgerichtet sind. Hingegen reprasentieren die Stile im unteren Teil des
Kreisprofils Verhaltenserwartungen, die durch Sicherheitsorientierung gepragt
sind. Kulturstile auf der rechten Seite des Kreisdiagramms beschreiben
Erwartungshaltungen, die sich auf den Umgang mit anderen Menschen
beziehen. Auf der linken Seite sind die Stile angeordnet, die aufgabenbezogene
Erwartungshaltungen  reprasentieren. Die  Unterscheidung  zwischen
Befriedigungs- (oben) und Sicherheitsbedurfnissen (unten) sowie zwischen
Aufgaben- (links) und Personenorientierung (rechts) definiert die Aufteilung der
12 Kulturstile im OCI in drei grundlegende Kulturauspragungen: Konstruktiv,
Passiv/Defensiv und Aggressiv/Defensiv.
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Zum leichteren Verstandnis sprechen wir die einzelnen Kulturstile dem
Uhrzeigersinn nach an.

KONSTRUKTIVE KULTUREN
férdern Wachstum und Entfaltung

(12:00) In einer auf Leistung ausgerichteten Kultur werden Aufgaben gut
ausgefuhrt. Die Mitarbeiter setzen sich eigene herausfordernde, aber
realistische Ziele, und entwickeln Plane, um diese umzusetzen. Sie sind
begeisterungsfahig und liefern  durchweg herausragende  Qualitat.
Leistungsorientierte  Organisationen sind  effektiv, Probleme werden
angemessen behandelt und die Kundenwtinsche erfiillt.

(12:00) In einer auf Selbstverwirklichung ausgerichteten Kultur werden
Kreativitat, Qualitdt tGber Quantitat und sowohl Aufgabenerfillung als auch
individuelles Wachstums wertgeschatzt. Mitarbeiter werden ermutigt, Freude an
ihrer Arbeit zu haben, sich weiter zu entwickeln und sich mit neuen Tatigkeiten
auseinanderzusetzen. Obwohl entsprechende Kulturen schwer verstéandlich und
schwer kontrollierbar sein kdnnen, neigen sie zu Innovativitat und Kreativitat,
bieten hochwertige Produkte und Dienstleistungen an, entwickeln ihr Personal
und gewinnen hervorragende Mitarbeiter.

(1:00) Menschlich-motivierende Kulturen verfligen Uber hohe Mitarbeiter-
beteiligung und sind menschenorientiert. Man steht fireinander ein, hilft sich
gegenseitig und tauscht Ideen aus. Menschlich-motivierende Organisationen
sind effektiv, da Mitarbeiter entwickelt und aktiv eingebunden werden und sich
im Gegenzug eine hohe Arbeitszufriedenheit und hohes Commitment
gegenilber der Organisation zeigen.

(2:00) Kontaktfreudige Kulturen sind freundlich, frohlich und aufmerksam. Von
den Mitarbeitern wird Offenheit und Einfuhlungsvermdgen erwartet. Offene
Kommunikation, Kooperation und angemessene Koordinierung von Aktivitaten
erhéhen die Leistung solcher Organisationen. Die Mitarbeiter sind loyal und
glauben, in die Organisation zu passen.
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PASSIV/DEFENSIVE KULTUREN
foérdern personenorientiertes-/Sicherheitsverhalten

(3:00) In Zustimmenden Kulturen werden Konflikte vermieden und so die gute
Stimmung am Arbeitsplatz erhalten — zumindest oberflachlich. Mitarbeitern ist es
wichtig, der gleichen Meinung zu sein wie andere, die Zustimmung anderer zu
erhalten und gemocht zu werden. Die unternehmerische Leistungsfahigkeit wird
eingeschrankt, weil die konstruktive Auseinandersetzung mit verschiedenen
Ideen und Meinungen eingeschrankt ist.

(4:00) Konventionell-traditionelle Kulturen sind konservativ, traditionell und
birokratisch organisiert. Von Mitarbeitern wird Konformitat und die Befolgung
der Regeln erwartet. Vorgaben, Prozesse und Regeln sind extrem wichtig.
Veranderung wird als Bedrohung empfunden, deshalb auch vermieden. “Was
bisher funktioniert hat, muss auch jetzt gut genug sein”. Insofern wird die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens geschwacht, weil Innovationen
unterdriickt werden und erforderliche Anpassungen an externe Verdnderungen
unterbleiben.

(5:00) In Abhangigen Kulturen gibt es klare Hierarchien und kaum Mdoglich-
keiten zur Partizipation. Mitarbeiter tun, was ihnen gesagt wird und sichern sich
vor jeder Entscheidung beim Chef ab. Sie tun sich schwer, auf Fragen
einzugehen, deren Antworten nicht vorgegeben sind. Niemand tbernimmt die
Verantwortung Anderungen anzuschieben. Mitarbeiter konnen nicht ihre volle
Produktivitat entfalten, weil ihre Initiative, Spontaneitat und Flexibilitat gelahmt
werden.

(6:00) In Ausweichenden Kulturen bleiben Erfolge unbeachtet, aber Fehler
werden bestraft. Dieses negative Belohnungssystem fiihrt dazu, dass
Mitarbeiter Verantwortung auf andere abschieben, um nicht fur Fehler und
Probleme verantwortlich gemacht zu werden. Entscheidungsfreudigkeit und
Risikobereitschaft der Mitarbeiter sind sehr eingeschrankt.
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AGGRESSIV/DEFENSIVE KULTUREN
fordern aufgabenorientiertes-/Sicherheitsverhalten

(7:00) In von Oppositionsverhalten gepragten Kulturen spielt man den
“Advocatus Diaboli”. Mitarbeiter wégen rein die negativen Aspekte von
Alternativen ab. Sie gewinnen Einfluss, indem sie nach M&ngeln suchen und
reagieren mit Zynismus auf alle Veranderungsvorschlage. Dem Kunden wird ein
Geflhl der Unterlegenheit vermittelt. Kritische Fragen sind zwar durchaus
produktive, aber eine kritische und I6sungsrorientierte Auseinandersetzung ist in
dieser Kultur sehr erschwert.

(8:00) In Machtorientierten Kulturen werden Entscheidungen getroffen auf
Basis der Position und Autoritat. Manager nehmen Dinge in die Hand, geben
Anweisungen und Ubernehmen das Ruder. Mitarbeiter tun, was ihnen gesagt
wird. Der von derartigen Unternehmen erbrachte Service hangt davon ab, fir
wie wichtig oder einflussreich der Kunde erachtet wird. Machtorientierte
Kulturen sind des Weiteren weniger effektiv als oftmals gedacht. Mitarbeiter
widersetzen sich der Kontrolle, halten Informationen zuriick und fahren ihre
Leistung auf ein Minimum herunter.

(9:00) In Wettbewerbsorientierten Kulturen wird erwartet, dass Mitarbeiter in
Konkurrenz zueinander stehen und sich miteinander messen. Es z&ahlt nur, die
~Nummer Eins“ zu sein und nicht zum Erfolg des Anderen beizutragen. Der
Beitrag des Einzelnen wird betont und man tritt gegeneinander an, um bemerkt
zu werden. Der personliche Sieg wird wichtiger als der Gesamterfolg des
Unternehmens.

(10:00) In Perfektionistischen Kulturen werden Beharrlichkeit, harte Arbeit
und ein hohes Mald an Detailorientierung honoriert. Sie verlangen, dass
Mitarbeiter lange und hart arbeiten. Kompetent zu erscheinen und Zusagen
einzuhalten, ist extrem wichtig. Mitarbeiter sehen oft ,den Wald vor lauter
Baumen nicht* und werden nervis/gestresst, wenn nicht alles so funktioniert wie
geplant.
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Mit dem Kreisprofil des OCI besteht die Mdglichkeit, die IST-Kultur und die

Zielkultur in zwei Kreisprofilen plakativ und eindeutig darzustellen.

Die

Unternehmenskultur enthalt dabei immer die 12 Facetten, jedoch sprechen wir
in der Beratungspraxis immer von einem Primér- und Sekundarstil, die
vorwiegend die Kultur eines Unternehmens beschreiben. Nun interessiert Sie

sicherlich, was dies fir die Praxis bedeutet.

Hier ein paar Beispiele:

Konstruktive Kultur - Héchstwerte blau
Mitglieder arbeiten gerne zusammen

und erledigen ihre Aufgaben qualitativ
gut und schnell. Wir haben eine effiziente,

innovative Leistungskultur. Alles ist gut!

Passiv / defensive Kultur - Héchstwerte grin
Mitglieder gehen mit anderen in einer Art um,
die ihre eigene Sicherheit nicht gefahrdet.

Die Mitarbeiter ,stecken eher den Kopf in den
Sand" als sich eigene Ziele zu setzen und

diese zu erreichen.

Aggressiv / defensive Kultur - Hochstwerte rot

Mitglieder gehen ihre Aufgaben sehr energisch
an, um ihren Status und sich selbst zu schitzen.
,Hauptsache gewinnen* ist hier das Motto,
.Lieber ineffizenter Sieger als erfolgreicher

Verlierer”.
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Differenz zwischen IST- und ZIEL-Kultur

In diesem Beispiel sehen Sie die Differenz zwischen der erhobenen IST-Kultur
und der gewlinschten ZIEL-Kultur.

IST- Kultur ZIEL- Kultur
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Jetzt wissen wir, wie unsere Kulturen plakativ aussehen, sowohl im IST-
Zustand, wie auch unsere gewlnschte Zielkultur. Dies wurde durch zwei
Befragungen mit je 240 Fragen erhoben. Nun stellt sich die Frage, wie kommen
wir vom IST zum ZIEL? Oder anders herum gefragt: Von welchen Ursachen und
Veranderungshebeln ist die ZIEL-Kultur abhangig. Die Antwort zu diesen
Fragen erhalten wir aus der Befragung zu den Ursachen und
Veréanderungshebeln des Organizational Effectiveness Inventory.
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Das Organizational Effectiveness Inventory (OEI) verfolgt zwei Ziele: Zum
einen werden mit dem OEI die Ursachen der Ist-Kultur ermittelt. Zum anderen
wird der Einfluss der Kultur auf die Organisationsmitglieder, Gruppen und
Teams und das Unternehmen als Ganzes gemessen. Die Fragen sind
theoretisch fundiert und beziehen sich auf die Organisation als Ganzes, auf
einzelnen Abteilungen, die Vorgesetzten und die Tatigkeiten an sich. Die mit
dem OEI gemessenen Ursachen kénnen als Veranderungshebel zur Gestaltung
der Unternehmenskultur genutzt werden. Diese Ursachen sind in flnf
Kategorien aufgeteilt:

Zielsetzung und Philosophie: misst den Umgang mit dem Leitbild und die
Kundenorientierung.

Strukturen: umfasst Fragen zum gesamten Einfluss, zur Verteilung des
Einflusses, zum Empowerment und zur Mitarbeiterbeteiligung.

Systeme: erlaubt Aussagen zum Human Ressources Management, zu den
Zielsystemen und zum Umgang mit Leistung und Fehlleistung.

Aufgaben: misst Merkmale von Aufgaben wie Autonomie, Vielfalt und
Interdependenz.

Fuhrung: umfasst Fragen zu den Kommunikationswegen, der Machtbasis und
dem Fuhrungsstil.

Das OEl misst aber ebenso den Einfluss der Kultur auf die folgenden
Erfolgsfaktoren:

Individuelle Faktoren: wie Motivation, Zufriedenheit und die Intention, im
Unternehmen zu bleiben.

Teamfaktoren: wie die Zusammenarbeit im Team und zwischen Abteilungen.
Unternehmensfaktoren: wie die Qualitit des Outputs und die
Anpassungsfahigkeit an externe Veranderungen.

Die wissenschaftliche Forschung der letzten 20 Jahre konnte die Bedeutung der
Ursachen und der Erfolgsfaktoren zum Verstandnis der Unternehmenskultur
zeigen. Das OEl liefert Informationen zur Identifikation von Ver&nderungs-
hebeln, zur Planung von Entwicklungsprozessen, Uber Faktoren, welche sich
storend auf Veranderungen auswirken und verdeutlicht Fiihrungspersonen den
Einfluss von Kultur auf Erfolgsvariablen.

© accuo consulting GmbH -12-



DIE ZEIT  ZEIT CAMPUS ZEIT WISSEN  Handelsblatt JUNGE karriere ~ WirtschaftsWoche  praktika.de

Hier ein Beispiel der Ursachen und Veranderungshebel aus der OEI-Befragung:
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Die Werte oberhalb der 50 Perzentillinie zeigen an, dass das Unternehmen
Uberdurchschnittlich gute Werte im Vergleich zum Benchmark mit 1.000
anderen Unternehmen liegt. Aus dieser Darstellung mit dem Benchmark kénnen
Handlungsalternativen fur den Weg zu einer Performance Culture abgeleitet
werden. Der genauere Blick in einzelne Details bietet noch die Mdglichkeit, sich
mit dem Durchschnitt bzw. den Spitzenunternehmen zu vergleichen.
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Das Organizational Effectiveness Inventory

Hier ein Beispiel fiir die detaillierte Auswertung zum Zielsystem

Befragungsergebnisse Zielsysteme in Prozent

Alle 100
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Ziel Klarheit Ziel Herausforderung Ziel Partizipation Ziel Akzeptanz

dAlle Befragten W Durchschnitt OSpitzenunternehmen

Wahrend sich die Werte zur Zielklarheit und der Herausforderung der Ziele
noch nahe dem Durchschnitt und den Spitzenunternehmen bewegen, liegen
grof3e Differenzen zur Partizipation und zur Akzeptanz der Ziele vor.

Interpretation:

Die Ziele kdnnen in einem Unternehmen noch so klar formuliert sein und auch
Ubereinstimmend herausfordernd fir die Mitarbeiter sein, doch fihrt die
fehlende Beteiligung im Zielvereinbarungsprozess oft zur geringen Akzeptanz
der Ziele. Durch eine qualitative Befragung ist nun zu prufen, inwieweit die Ziele
nicht erreicht wurden und welche MalRnahmen zur Beteiligung der Mitarbeiter im
Zielvereinbarungsprozess von den Fuhrungskraften und Mitarbeitern durchzu-
fuhren sind.
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Das Organizational Effectiveness Inventory

Hier ein Beispiel fiir die Auswertung der Erfolgsfaktoren:
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Wir kdnnen nun den Erfolgsfaktor Motivation auf der individuellen Ebene und
den Erfolgsfaktor Qualitat des Outputs auf der Unternehmensebene mit dem
vorherigen Bild des Zielsystems in Relation setzen:

Interpretation:

Die geringe Patrtizipation der Ziele fuhrt zu einer geringen Akzeptanz der Ziele.
Dies zeigt sich in der niedrigen Motivation der Mitarbeiter und fiihrt zu einer
niedrigen Qualitdt des Outputs auf der Unternehmensebene. Aus dieser
Interpretation kdnnen nun MalRnahmen abgeleitet werden.
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Die bisherigen Auswertungen der quantitativen und vor allem anonymen
Analyse durch das Organizational Culture Inventory (OCI) und das
Organizational Effectiveness Inventory (OEIl) in Verbindung mit dem Benchmark
zur Referenzgruppe von 1.000 Unternehmen und zu den 200
Spitzenunternehmen zeigen das Handlungsfeld bzw. die grobe Richtung des
Weges zur Performance Culture auf. Im n&chsten Schritt werden aus den
bisherigen Ergebnissen qualitative Interviews mit den Fihrungskraften und
ausgewahlten Vertretern der Mitarbeiter durchgefiihrt. Folgende Themen
kénnen dabei beispielsweise vertieft werden:

Strukturierte Interviews mit allen oder ausgewahlten Fuhrungskraften:
» Unternehmensstrategie und -leitbild

e Erfolgsfaktoren des Unternehmens

e Wie kann die Organisation der Arbeit diesen Stil starken oder schwachen?
e Persdnliche Zufriedenheitsfaktoren

e Zusammenarbeit im Management-Team

» Personlicher Fuhrungsstil

» Prozesse und Strukturen

e Veranderungshebel

e Fordernde und hindernde Faktoren im Veranderungsprozess

e Beteiligungsformen der Mitarbeiter im Zielvereinbarungsprozess

e Bedeutung von Motivation und Qualitat des Outputs

Strukturierte Interviews mit ausgewahlten Mitarbeitern:

e Merkmale des Unternehmens im Markt

e Merkmale des Unternehmens als Arbeitgeber

e Bedeutung von Qualitat des Outputs fur das Unternehmen

e Persdnliche Zufriedenheitsfaktoren

e Bedeutung von Motivation

e Fuhrung und Zusammenarbeit

 Unterstutzende und hindernde Faktoren bei der Leistungserbringung
» Veranderungsvorschlage
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Nach der quantitativen und der qualitativen Analyse gilt es nun, den Weg zur
Performance Culture zu entwickeln.

Was haben wir bisher erreicht?

Ein kurzer Blick zurick:

1. Die IST-Kultur wurde transparent dargestellt.

2. Die ZIEL-Kultur wurde definiert.

3. Die Ursachen und Veranderungshebel, die fir den Wandel zu
einer Performance Culture relevant sind, wurden identifiziert.

4. Die Erfolgsfaktoren des Unternehmensklimas wurden identifiziert.

5. Durch die qualitativen Interviews wurden die Handlungsfelder der Ursachen-
Wirkungsketten validiert.

Nun gilt es im 6. Schritt die Manahmen fir den Weg (Roadmap) festzulegen:
Vorgehensweise zur Planung der Veranderung
In der Praxis hat es sich bewéhrt, zunéchst folgende Reihenfolge einzuhalten:

¢ Bewertung der Erfolgsfaktoren

¢ Festlegung von Verbesserungspotenzialen

e Spezifizieren der drei primaren Ziele nach der SMART-Formel
Hier insbesondere welcher Zielwert soll fir den Retest in einen Jahr erreicht
werden?

¢ Festlegen von zusatzlichen Zielen

¢ Zielbereiche des Kulturwandels definieren

e Teilziele des Kulturwandels definieren

¢ Steigerung der Veranderungsbereitschaft

e Starkung des Commitments

e Starkung der Zuversicht in den Wandel

o Identifikation von ersten Ursachen/Veranderungshebeln fiir den Wandel
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Zum Abschluss zeige ich einen Ausschnitt einer Zieldarstellung eines Projektes
zur Performance Culture:

Funf Handlungsfelder stehen im Fokus. Im Rahmen von Wokshops und
Seminaren werden die Handlungsfelder innerhalb eines Jahres bearbeitet. Die
Kulturveranderung zu einer konstruktiven Leistungskultur soll sich anhand der
gestiegenen Werte fur die konstruktiven Kulturstile und dem Absinken der
passiv/defensiven und aggressiv/defensiven Kulturstile zeigen.

Handlungsfelder Kulturveranderung Outcomes
1. Partizipation im 1. Zufriedenheit
Zielprozess | von 30% auf 45%
i 1.Leistung
\

von 32% auf 50%

2. Schaffung von
Anreizsystemen,
Belohnung stérken

2. Motivation
von 30% auf 45%

3. Kommunikation:
Leader als inhalt-
liche Vorbilder

3. Jobsicherheit
von 30% auf 60%

4. Strukurver-
anderungen, Bsp.
Flexible
Stellenprofile

4. Teamleistung
von 20% auf 40%

5. Steigerung der
Akzeptanz der
Teamziele

5. Qualitat Output
von 10% auf 40%
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Die vorgestellten Instrumente OCI und OElI erfillen nicht nur alle wissenschatft-
lichen Bedingungen, sondern sind durch den Einsatz von tber 2 Millionen mal in
der Praxis bestens erprobt. Sie ermdglichen einen pragmatischen Ansatz, jedes
Unternehmen mit seiner spezifischen Unternehmenskultur transparent darzu-
stellen. Mit den Benchmarks werden dem durchfihrenden Unternehmen die
Mdglichkeiten geboten, sich mit anderen Unternehmen zu vergleichen und
insbesondere den eigenen Erfolgsweg zu einer Performance Culture messbar
zu machen. Somit sind die Forderungen der Top Executives an das
Personalmanagement und die Organisationsentwicklung nach Transparenz und
Return on Invest darstellbar.

Jedoch kann dieses Instrumentarium weder die Aufgaben der Fuhrungskréfte im
Sinne von Leadership Gbernehmen, noch die Verantwortung der Top Executives
als Oberste Huter und Sponsoren fur den Weg zur Performance Culture
Uubernehmen. Nach wie vor bleibt die dringende Aufgabe, die CEO’s und die
Inhaber mittelstandischer Unternehmen von der Bedeutung einer Performance
Culture fiir das Uberleben des eigenen Unternehmens zu iiberzeugen.

Zum Schluss noch die aus der Einleitung angekindigten Zahlen der
empirischen Langzeitstudie der Harvard University von Kotter und Haskett aus
dem Jahr 1992:

Wirtschaftliche Entwicklung ADAPTIVE KULTUR UNADAPTIVE KULTUR

(Konstruktiv) (Defensiv)
Umsatzwachstum 682 % 166 %
Wachstum Mitarbeiterzahl 282 % 36 %
Steigerung Aktienkurs 901 % 74 %
Erh6hung Nettogewinn 756 % 1%

Denken Sie dartber nach.
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accuo (lat.) bedeutet: ,ich scharfe”
Wir und unsere Kunden schérfen:

o die eigenen Zielsetzungen, Profile und Fahigkeiten
o die Strategien und Prozesse von Unternehmen
. die Performance Culture.

Das Ergebnis:

o Top qualifizierte und hoch motivierte Talente setzen lhre Unternehmens-
strategie in einer konstruktiven Performance Culture um.
) Als Arbeitgeber sind Sie attraktiv und begehrt fir Talente.

Autor:

Autor des Beitrages ist Dipl.-Kfm. Dirk Scheffer, Geschéftsfihrer und Griinder
der accuo consulting GmbH.

.Der Mensch steht flr mich im Mittelpunkt. Er ist es, der mit seinen Talenten
Strategien zum Leben erweckt und durch sein proaktives, konstruktives
Handeln Innovation und Wandel in Unternehmen vorantreibt. Die Fihrungs-
krafte haben hierbei den gréf3ten Einfluss auf die Unternehmenskultur, die
malRgeblich fur den Erfolg eines Unternehmens ist.

Mein Ziel ist es, gemeinsam mit meinen Kunden und Kollegen den Menschen
einen Entwicklungskorridor zu ermdglichen, damit sie ihre Talente zur
Entfaltung bringen. Mit unserem ganzheitlichen, humanistischen und
betriebswirtschaftlich-zielorientierten Ansatz bieten wir weit mehr als modular
aufgebaute Seminarreinhen mit Nachhaltigkeitskonzepten. Wir stehen fur den
erlebbaren und messbaren Wandel zu einer Performance Culture.”

Meine Beratungs-, Trainings- und Coaching-Schwerpunkte sind:
Organisations- und Personalentwicklung unter dem Dach der Entwicklung einer
Performance Culture inklusive Benchmarking, Fuhrungscoaching und
Vertriebstraining, umfassender Background und Erfahrungen im Bereich Medien
und Vertrieb.
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