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Zusammenfassung

»ES ist unméglich, in einem Unternehmen Verédnderungen zu bewirken,
ohne zuerst dessen Kultur verstanden zu haben.“
(Gary Hamel)

Im Organisationskontext unterstellen wir haufig, dass Menschen rational handeln — das ist
ein Trugschluss. Menschen handeln und entscheiden emotional und auf Basis ihrer Werte,
auch in Organisationen.

Mochten Flihrungskrafte Veranderungen initiieren, ist es entscheidend, dass sie die
Bedeutung der Kultur erkennen und adaquat berlicksichtigen.

Der vorliegende Text erldutert, warum die Organisationskultur der entscheidende enabler
der Digitalen Transformation ist. Es wird ein praxisnahes Modell vorgestellt, dass die
Organisationskultur misst und mit dem Flhrungskrafte arbeiten kdnnen, um zentrale
Parameter des eigenen Transformationsprozesses zu steuern.

AbschlieBend werden mit der Kompetenz- und Visionsentwicklung zwei zentrale ,,enabler”
flir eine erfolgreiche Digitale Transformation skizziert.
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Menschen entscheiden emotional

Organisationen sind ergebnisorientierte Systeme und unterscheiden sich damit grundlegend
zu beziehungsorientierten Systemen wie bspw. die Familie. So unterschiedlich die zwei
Ansatze sind, so unterliegen sie doch den gleichen Mechanismen, wenn es um die Frage
geht, was Menschen motiviert, wie wir uns Ziele setzen und warum wir handeln, wie wir
handeln. Die Wissenschaft hat ausreichend belegt, dass wir in den meisten Fallen emotional
entscheiden (und diese Entscheidung dann rational ,verargumentieren”) und nicht im Sinne
eines ,,Homo Oeconomicus” agieren.

Trotz der wissenschaftlichen Erkenntnisse unterstellen wir im geschaftlichen bzw.
organisationalen Kontext noch hdufig mechanistische Wirkungsweisen: Sind die neuen (IT-)
Prozesse implementiert, gehen wir davon aus, dass diese von den Mitarbeitern auch genutzt
werden. Ist die (IT-) Strategie stringent nach Zweck-Mittel-Relation abgeleitet, unterstellen
wir, dass der Plan von den Beteiligten sukzessive umgesetzt wird.

Die tagliche Praxis zeigt ein anderes Bild: verabschiedete Strategien werden nicht realisiert,
neu eingefiihrte (IT-) Prozesse bleiben ungenutzt, digitale Technologien werden nicht
implementiert — die Aufzahlung lieRe sich beliebig fortflihren.

Warum ist das so?

Neben der Tatsache, dass in Organisationen viele widerspriichliche Ziele zwischen den
jeweiligen Bereichen existieren und personliche Motive Einzelner eine einheitliche
Zielverfolgung zusatzlich erschweren, spielt die jeweilige Werte- und Kulturauspragung
eine entscheidende Rolle.

»Culture eats strategy for breakfast” — oder: die Bedeutung der Kultur

Eine Organisation besteht aus formalen — entscheidbaren — Pramissen und informellen

— nicht entscheidbaren — Pramissen. Die entscheidbaren Pramissen konnen durch formale
Prozesse der Hierarchie vorgegeben werden, so z.B. die Vorgabe, dass das Callcenter statt
von 8 bis 16 Uhr von 9 bis 17 Uhr besetzt sein soll. Halt sich ein Mitarbeiter nicht an die
neuen Arbeitszeiten, muss er mit Konsequenzen rechnen — seine Mitgliedschaft in der
Organisation ist davon abhangig, ob er definierte Regeln befolgt oder nicht.

Nicht so bei folgender Situation: es ist kurz nach 17 Uhr, der Mitarbeiter will gerade das Biro
verlassen, als das Kundentelefon klingelt — nimmt der Mitarbeiter den Anruf entgegen oder
lasst er diesen unbeantwortet und verldsst das Biiro? Diese Situation ist formal nicht
entscheidbar, es liegt alleine in der Entscheidung des Mitarbeiters, ob er den Anruf entgegen
nimmt oder nicht — der Situation liegt eine nicht entscheidbar Pramisse zugrunde.

Die Haltung des Einzelnen und die Kultur der Organisation entscheiden daruber, wie
Mitarbeiter in nicht formal geregelten Situationen entscheiden und sich verhalten.

(Dartiber hinaus beeinflusst die Kultur auch die formalen Strukturen: Werte beeinflussen
sowohl Inhalte — Was ist zu tun? — als auch die Art und Weise, wie diese umgesetzt werden).
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,S0 machen wir das hier bei uns” beschreibt, was Kultur ist, ndmlich die Art und Weise, wie
Dinge in der Organisation gehandhabt werden.

Die kulturelle Auspragung ,ergibt” sich dabei aus Normen, Werten und Glaubenssatzen, die
sich Uber die Zeit in einer Organisation etabliert haben und welche die Mitarbeiter
gemeinschaftlich teilen.

Folgende Aspekte von Kultur sind im Organisationskontext von besonderer Relevanz:
= Kultur ist eine nicht entscheidbare Pramisse und wirkt implizit.
= Kultur lenkt Zielsetzung und Motivation, Denk- und Verhaltensweisen.

= Kultur eroffnet Spielrdume, situationsgerecht agieren zu kdnnen.
Diese Freiraume (,,slack”), erhdhen die Agilitat der Organisation und
ermoglichen, Komplexitat adaquat zu managen.

= Die Werteauspragungen der jeweiligen Kultur spannen einen Moéglichkeitenraum
auf, der eine hohe Anpassungsfahigkeit bei gleichzeitiger Beriicksichtigung der
eigenen ,,DNA“, des eigenen Selbstverstandnisses ermoglicht. Das bildet eine
einzigartige Grundlage, um unter volatilen Rahmenbedingungen flexibel und
gleichzeitig nachhaltig agieren zu kénnen.

= Bei kulturellen Auspragungen gibt es kein richtig oder falsch (solange die
Werte ethisch vertretbar sind). Es existieren aber fit bzw. misfit Situationen
einzelner Werteauspragungen zu externen Bedingungen (wir betrachten diesen
Aspekt spater noch genauer). Entscheidend ist zu verstehen, welche Werte-
auspragungen die eigene Kultur aktuell hat (via Kulturevaluation) und sich
Gedanken dartiber macht, welche zusatzlichen Werteauspragungen wichtig
sind, um auch zukiinftig erfolgreich agieren zu kénnen.

In unserem Beratungsalltag sehen wir die Aussage ,,Culture eats strategy for breakfast”
(Peter Drucker) nahezu taglich bestéatigt. Daher ist die Bericksichtigung der
kundenindividuellen Kultur und die Arbeit mit Werte- und Kulturdimensionen integrativer
Bestandteil unseres Beratungsansatzes.

Dabei arbeiten wir intensiv mit dem wissenschaftlich validen Wertekreismodell von

S.H. Schwartz (vgl. Schwartz, S.H., 1992: Universals in the Content and Structure of Values:
Theoretical Advances and Empirical Tests in 20 Countries. In: Advances in Experimental
Social Psychology, 25: 1-65).

Schwartz entwickelte in den 1990er Jahren ein universelles Wertesystem.

Einzelne Werte, die ein gemeinsames Ziel reprasentieren, werden dabei zu insgesamt
10 Wertetypen zusammengefasst und in einer Kreisanordnung dargestellt, vgl. hierzu
nachfolgende Abb. 1.
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Das Modell umfasst zwei groRe Dimensionen, in denen sich die 10 Wertetypen
wiederfinden:

= Vergangenheit (Bewahrung) vs. Zukunft (Veranderung)
= Egozentrik (Ich) vs. Altruismus (Gemeinschaft)

Werte, die dhnliche Ziele unterstiitzen, liegen nahe beieinander, unvereinbare Werte liegen
gegenlber voneinander.

ICH
Leistung 1

Macht —. Hedonismus

Ambition, Einfluss,

Erfolg
Anerkennung, Genuss,
Besitz, Autoritdt Spaf3, Freude
Sicherheit Stimulation
Sicherheit, Abwechslungsreiches
Zugehdrigkeitsgefiihl Leben, ,sich trauen”
BEWAHRUNG <+
Tradition, MdRigkeit, Freiheit, Kreativitdt,
Bescheidenheit Unabhdngigkeit

Tradition Selbstbestimmung

Gehorsam, Héflichkeit, ~ Gleichheit, Weisheit, y
Selbstdisziplin soziale Gerechtigkeit

Hilfsbereitschaft,
Verantwortung

Konformitat Universalismus

‘ Humanismus

GEMEINSCHAFT

Abb. 1: Wertekreis nach S.H. Schwartz, eigene Darstellung.

Sowohl Personen als auch Organisationen haben spezifische Werteauspragungen, die durch
standardisierte Evaluationen bestimmt werden konnen. Wie bereits erwahnt gibt es dabei
kein ,richtig” oder ,falsch” — vielmehr zeigt ein bestimmtes Wertemuster einer Person oder
Organisation, auf welchen Zielen/ Wertetypen der jeweilige Fokus liegt und was der Person/
Organisation eher leicht bzw. schwer fallt.

So ist z.B. der Wert ,Konformitat” hilfreich, wenn es darum geht, verlassliche Prozesse und
Strukturen zu etablieren — dann besteht ein fit zwischen Wert und externer Anforderung.
Besteht die Herausforderung jedoch darin, innovative Losungsansatze zu entwickeln, wirkt
der gleiche Wert hinderlich (misfit). Hierfiir sind vor allem Werte wie Kreativitat,
Unabhangigkeit und der Wille, Fehler zu machen, notwendig — alles Verénderungswerte, die
auf der gegenliber liegenden Seite der Konformitatswerte liegen.
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Die digitale Reife einer Organisation

Schauen wir uns an, welche Herausforderungen uns bei der Digitalen Transformation
begegnen, wird deutlich, warum die Organisationskultur der entscheidende Erfolgsfaktor ist.
Im Organisationskontext definieren wir Digitale Transformation als einen

Verdnderungsprozess, der die Fahigkeit eines Unternehmens erhéht, mit Hilfe
digitaler Technologien neue Werte zu schaffen.

Diese Werte beziehen sich auf organisationsinterne Effizienzvorteile und/oder auf die
Schaffung neuer Nutzenversprechen fir externe Kaufergruppen.

Entscheidend dabei ist in erster Linie die digitale Reife einer Organisation. Diese spiegelt die
Fahigkeit derselben, die fir sie relevanten digitalen Technologien zu identifizieren und so
miteinander zu verknipfen, dass dadurch neue Serviceangebote, Nutzenversprechen und
Geschaftsmodelle geschaffen werden kdnnen.

Die digitale Reife umfasst dabei insbesondere folgende Parameter:

= Ein mindset, dass Veranderungen als Chance und weniger als Bedrohung wahrnimmt
= Digitalisierte Prozesse und digitale Technologienutzung

= Die Fahigkeit, intensiv mit anderen zu kollaborieren

= Datenbasierte Entscheidungsfindungen

= Eine ausgepragte Fehler- & Lernkultur

= Inkrementell-iterative Arbeitsweisen

=  Durchgehende Kundenzentrierung

= Ein ,digital-first-mindset”

= Eine hohe Agilitat

Die Mehrheit dieser Parameter sind formal nicht entscheidbar. Ahnlich der Forderung, die
Mitarbeiter missen ,innovativer” werden, entscheidet vor allem die Werteauspragung der
jeweiligen Kultur, ob und wie die genannten Parameter gelebt werden.

Die Griinde fir die hohe Misserfolgsrate digitaler Transformationsprojekte liegen weniger in
der Technologie, sondern vielmehr in der Art und Weise, wie die mit der Transformation
einhergehenden Veranderungen kulturell und prozessual begleitet werden.

Entscheidend sind die Menschen. Daher missen sie in die Lage versetzt werden, die
Transformation aktiv zu gestalten (via Kompetenzentwicklung), Ziel und Zweck der
Transformation missen erarbeitet, kommuniziert und verstanden werden

(via Visionsentwicklung) und die Kultur muss so weiterentwickelt werden, dass die
Organisation den zukiinftigen Herausforderungen erfolgreich begegnen kann

(via Kulturentwicklung).
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In der Kompetenzentwicklung sind es vor allem Selbst-, Sozial- und Fihrungskompetenzen,
die die Mitarbeiter in die Lage versetzen, Veranderungen erfolgreich zu gestalten und sich
und anderen neue, als sinnvoll erachtete Wertedimensionen zu erschliefen und Schritt fir
Schritt anzueignen.

Die Entwicklung einer zielfiihrenden Vision hat zur Aufgabe, den wiinschenswerten Zustand
zu beschreiben, der durch die Digitale Transformation erreicht werden soll und startet mit
den zentralen W-Fragen: WARUM sollen wir WAS WIE transformieren?

Sowohl inhaltliche Auspragung als auch die Art und Weise, wie das erreicht werden soll,
wird maBgeblich beeinflusst von der zugrundeliegenden Organisationskultur.

Die Frage nach dem reason why ist ein zentraler Ausgangspunkt und fiihrt dazu, dass
Fihrungskrafte erklaren (missen), was nach der Transformation anders sein soll als vorher.
Welche (Business-) Ziele sollen erreicht werden? Den Sinn und Zweck eines Vorhabens zu
erkldren ist eine entscheidende Voraussetzung, Kollegen und Mitarbeiter auf dem Weg der
Veranderung ,mitzunehmen” und fir die Sache zu begeistern:

=  Warum soll ich als Mitarbeiter gewohnte Ablaufe, liebgewonnene Gewohnheiten und
altbewahrte Ansatze verandern?

=  Warum soll ich etwas Neues lernen?
= Warum soll ich die Mihen der Veranderung auf mich nehmen?

= Warum ist es nicht gut, wie es ist?

Bleibt die Vermittlung von Sinn und Zweck aus, ist die Gefahr grol3, dass sich interne
Widerstande aufbauen und die Beteiligten keine Motivation fir die anstehenden
Veranderungen entwickeln. Und wir wissen: Veranderung ist nur mit den Menschen zu
erreichen, nicht gegen sie. Wird erklart, wie die Organisation durch die technologische
Veranderung den Kunden bspw. ein besseres Nutzenversprechen bieten will, erschliel3t sich
fir den Einzelnen auch die Notwendigkeit, den miihsamen Weg der (digitalen) Verdnderung
zu gehen.

Die Kulturentwicklung erfolgt implizit iber den Erwerb neuer Kompetenzen —insb. der
Selbst- und Sozialkompetenzen — der Reflektion tber die eigene Haltung und die Erkenntnis
Uber die Notwendigkeit, die eigene Veranderung aktiv zu gestalten. Darlber hinaus muss
ein sicheres Umfeld (Stichwort ,,Psychologische Sicherheit”) geschaffen werden, dass die
Beteiligten ermutigt, sich neue, als werthaltig erachtete Werteauspragungen Schritt flr
Schritt anzueignen.

Wir bei SynaWorks bezeichnen diesen Ansatz als Soft-Transformation und bieten dazu
wissenschaftlich fundierte und seit vielen Jahren praxiserprobte Kompetenz-, Visions- und
Kultur-Entwicklungsmodule an.

Synaworks GmbH consulting@synaworks.com www.synaworks.com



)y Synaworks

Technology Strategy Academy

Uber Synaworks

Synaworks ist eine Unternehmensberatung mit Fokus auf die IT-Organisation. Wir greifen auf
langjahrige Erfahrung als SAP- und Strategieberater zuriick und verbinden dieses Wissen mit
der Kompetenz, Verdanderungen zu initiieren und zu begleiten.

Wir beraten und begleiten Organisationen auf strategischer, methodischer und
technologischer Ebene. Indem wir unsere Kompetenzen aus den Bereichen SAP-Technologie,
Strategie-, Change- und Kompetenzentwicklung zu einem ganzheitlichen Beratungsansatz
verbinden, befdahigen wir unsere Kunden, erfolgreiche Strategien zu entwickeln, effiziente
ALM Prozesse zu etablieren und die erforderlichen Kompetenzen fiir den digitalen Wandel
aufzubauen. Damit unterstitzen wir unsere Kunden, die notwendigen Veranderungen zu
initileren und das volle Potential des digitalen Wandels zu nutzen.

Wir glauben, die Digitale Transformation ist nicht alleine eine technologische
Herausforderung, sondern vor allem eine Frage von Kultur, Zusammenarbeit und
Kompetenzen.

Wir befdhigen Flhrungskrafte und Mitarbeiter fir den digitalen Wandel zielfihrende
Strategien zu entwickeln, relevante Kompetenzen aufzubauen und entscheidende
SAP-Technologien effizient anzuwenden.

Wir arbeiten wissenschaftlich fundiert, empathisch und mit hoher Leidenschaft.
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