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Mein Name ist Daniel Ullrich – ich helfe Organisationen dabei anders zu
arbeiten, Veränderung besser umzusetzen, digitaler, agiler und leaner zu
werden und einen Kulturwandel zu vollziehen



Sie schenken mir 30 Minuten Ihrer Zeit -
das gebe ich gerne zurück, verbunden

mit dem Angebot Ihnen weitere Fragen
oder zusätzliche Details und Beispiele zu

meinem Vortrag zu erläutern.

https://teamikalenderdaniel.as.me/30

https://teamikalenderdaniel.as.me/30
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Die durchschnittliche Verweildauer von 
Unternehmen in den Fortune 500 sinkt 

konstant. 

Quelle: Deloitte, Yale University



“Und wenn dieses Unternehmen kein 
Industriedenkmal werden soll, dann 

müssen Sie die Denkmäler des Alltags 
beiseite räumen.“

Dr. Herbert Diess, 
CEO Volkswagen AG



New Work steht für
Selbstständigkeit, Handlungsfreiheit, 

Selbstverwirklichung und Teilhabe an der 
Gemeinschaft

Frithjof Bergmann, 
Begründer der New Work Bewegung
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Veränderungskompetenz dringend benötigt

“Und wenn dieses Unternehmen 
kein Industriedenkmal werden 

soll, dann müssen Sie die 
Denkmäler des Alltags beiseite 

räumen.“

Dr. Herbert Diess, 
CEO Volkswagen AG

New Work steht für
Selbstständigkeit, 
Handlungsfreiheit, 

Selbstverwirklichung und 
Teilhabe an der Gemeinschaft

Frithjof Bergmann

…

WIE ? 

Vor allem, wenn das Neue häufig gegen die üblichen, in der Vergangenheit
erfolgreichen und etablierten Vorgehensweisen steht?  

Die durchschnittliche 
Verweildauer von Unternehmen 

in den Fortune 500 sinkt 
konstant. 

Quelle: Deloitte, Yale University
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”Culture eats strategy for breakfast“
(Peter Drucker)



„Simple Sabotage Field Manual“ – Strategic Services (heute CIA), 1944 
Anleitung zur Demoralisierung des Feindes in Nazi-Deutschland

Einzelne Worte und explizite 
Formulierungen in Unterlagen 

und Protokollen werden 
intensiv diskutiert

Beharren darauf, dass die richtigen Kanäle 
und Berichtslinien eingehalten werden –

keine „Abkürzungen“ 

Erneutes diskutieren von 
Dingen die bereits entschieden 

sind

Verweisen von Entscheidungen und 
Diskussionen zur weiteren Abstimmung 
mit div. Personen und Verlagerung in 

Arbeitsgruppen – nie kleiner als 5 
Personen groß
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Haltungsarbeit als Schüssel des Kulturwandels

Beobachtungen

Muster

Strukturen

Glaubenssätze

Identifizieren dysfunktionaler Muster und Haltungen„ME“ – Mein künftiges Verhalten ableiten
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smarter
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New Ways of Working (NWoW) bei RWE / innogy

1 Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambiguität
Quelle: innogy SE, div. ext. Präsentationen
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Haltungsarbeit als Schlüssel des 
Kulturwandels 
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Menschen herausfinden lassen, was 
die Veränderung für sie bereithält
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Beobachtungen und Feedback
anstatt mechanistische

Checklisten und Vorgaben
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Quelle: innogy SE, div. ext. Präsentationen
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smarter
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Transformation und Kulturwandel –
die große Chance für HR!?

Daniel Ullrich
Titel und Textvorspann aus HR-Trends 2020 (Haufe Verlag)

Die notwendige Ressource für echten Kulturwandel und erfolgreiche, 
nachhaltige Transformation heißt Veränderungskompetenz. Sie ist heute weit 
mehr als ein Soft Skill. Veränderungskompetenz ist zum Wettbewerbsvorteil 

geworden. […]
Veränderung beginnt bei einem selbst. In dieser Herausforderung liegt die 

große Chance und ein ebenso großes Risiko für uns und unsere HR-Funktion.
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Große Chance für die HR-Funktion – aber auch großes Risiko

„Das sagen Kunden von HR“ 
Quelle: Prof. W. Jochmann, Kienbaum, Next Level HR, 16.05.2019

„Wichtigkeit der Funktionen des HRM heute und 2025“ 
Quelle: pwc / Prof. Heike Bruch et al., Universität St. Gallen, People-Management 2025, Mai 19
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Kundenzentrierte HR bei innogy im Zuge von NWoW

Quelle: innogy SE, div. ext. Präsentationen

HR 
Product 
Portfolio

• Development
• Full time development programs
• Talent Engagement
• Apprenticeship

• Reorganisation
• Knowledge management/transfer
• Succession pipeline for critical roles
• Performance Management
• Workforce planning
• Reports 
• Surveys

• Personal data administration 
(time, leave, travel …)

• References
• Exit support • Cross-border employment

• Target group specific 
Employer Brand campaigns

• Recruiting (internal & 
external) & Onboarding

• Contracting

• Compensation
• Payment
• Job framework
• Social & Health benefits
• Share plans
• Pensions

Products consumed by people manager Products consumed by all employees

Überführung Produktmanagement in 
agiles Target Operating Model

Produktübersicht

Produktmanagement 
(Produkt Manager (E2E) / 

Produktsteckbrief)
Ablauforganisation 

und Arbeitsweise folgt 
Kundenbedarfen

Sichtweise auf HR 
Leistungen folgt 
Kundenbedarfen Aufbauorganisation 

folgt Kundenbedarfen 
und Arbeitsweise
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Leadership Resources

Approach

Leadership Resources

Approach



Leadership
Leadership

• Strategieübersetzung

• Zielbild und Compelling Story

• Top Team Alignmemt (inkl. Stakeholder Mgmt)

• Führungskultur und -leitsätze

• 1:1 Begleitung (Mentoring/Coaching)

• Spiegel-Workshops

• ...



Approach
Approach
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• Projekt als Prototyp

• Leuchttürme

• Niederschwellige 

Angebote für alle

• Nudging

• Systematisierte 

Implementierung

• ...

• Übersetzung Zielbild in 

messbare Kriterien

• Methodensammlung

• Change Framework

• Muster und Glaubens-

sätze ermitteln (funkt / 

dysfunktional)

• Co-Kreation



Resources
Resources
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• Rollendefinition und –kommunikation

• Auswahlkriterien und Assessment

• Informelle Leader identifizieren (Talente oder Trust 

& Advice Network Analyse)

• Multiplikatoren-Netzwerk

• Befähigungskonzept (inkl. TTT)

• ...



Seeing & 
Understanding

Sustainability
& Continuously
improving

Framing & 
Choosing

Get going & 
Moving

Learning & 
Experiencing
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Change Framework



DIRECTIVE

MASTERFUL

SELF-
ASSEMBLY

EMERGENT
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Change Approaches



ORDER, 

STRUCTURE

CHAOS, 

CHANGE
STABILITY

DISTURBANCE

Container

Attractor

Transforming Space

Edge & 
Tension
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Change Leadership Practices
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Beispiel: HR bei innogy - beobachtbare Verhaltensweisen 
anstatt mechanistische Vorgaben und Checklisten

Quelle: innogy SE, div. ext. Präsentationen

Kundenfokus Mitarbeiterentwicklung


