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Das Transformationsnetzwerk TRANSFORMOTIVE ist aus der Arbeit des Biindnisses fiir Transformation Heilbronn-Franken heraus
entstanden und wird gemeinsam von der Wirtschaftsforderung Raum Heilbronn GmbH und der Wirtschaftsregion Heilbronn Franken
GmbH durchgefiinrt. Das Bundesministerium ftir Wirtschaft und Klimaschutz férdert TRANSFORMOTIVE mit rund 11 Mio. Euro Gber
einen Zeitraum von drei Jahren bis Mitte des Jahres 2025.

Im Rahmen von TRANSFORMOTIVE werden vielféltige Unterstiitzungsangebote fiir Unternehmen eingerichtet, ausgehend von der
Strategieentwicklung iiber Produktentwicklung, Marktbearbeitung bis hin zur Qualifizierung der jeweiligen Belegschaften erarbeitet,
durchgefiihrt und so gesamtregional Grundlagen fir die Etablierung hin zu einer ganzheitlichen und nachhaltigen Mobilitdtswirtschaft
gelegt.

TRANSFORMOTIVE setzt sich aus den folgenden sechs Arbeitspaketen zusammen: Projektmanagement, Kommunikation, Controlling,
Netzwerkbildung und Netzwerkmanagement, branchenspezifische sowie regionale Analysen und Strategie-Umsetzungen.

Dieses Handbuch erscheint als Teil einer vielfdltigen Publikationsreihe im Rahmen der Angebote von TRANSFORMOTIVE. Es richtet
sich in der Hauptsache an die Unternehmerinnen und Unternehmer sowie an ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Handbiicher
sollen als Anregung und Inspiration bei den vielféltigen Herausforderungen einer Transformation von Industrie und Dienstleistung
dienen.

Wenn Sie Interesse am TRANSFORMOTIVE
Projekt oder an unseren weiteren Handbiichern
haben, besuchen Sie gerne unsere Webseite
oder das Unternehmerforum:

transformotive.de

Gender-Hinweis:
In unseren Handblichern werden wir nicht gendern, da die hier beschriebenen Methoden, Prozesse und Funktionen in keinerlei Be-
Ziehung stehen zu biologischen und sozialen Geschlechtern. Aus diesem Grunde nutzen wir das generische — also grammatikalische

— Maskulinum.
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Einleitung

Die Welt, in der sich Unternehmen heutzutage behaupten miissen, ist von sich wandelnden Marktver-
héltnissen, zunehmenden Technologieumbriichen und einer Vielzahl sich stetig verandernder Herausforderungen
gepragt. Die notwendigen Anpassungen kénnen dabei nicht nur Auswirkungen auf die Strategien, Produkte und
Prozesse der Unternehmen haben, sondern miissen sich, um langfristig am Markt erfolgreich zu sein, ebenfalls in
der Unternehmenskultur widerspiegeln.

Dieses Handbuch soll im Rahmen des Projekts TRANSFORMOTIVE einen kurzen Uberblick iiber die verschiedenen
Aspekte der Unternehmenskultur, die aktuellen Trends der Arbeitswelt und die Grundlagen des Change-Manage-
ments bieten. Dabei liegt der Schwerpunkt auf der praktischen Anwendung und Umsetzung von Kulturverédnde-
rungsprozessen im Unternehmen, die mittels einer Auswahl an theoretischen Modellen und Ideen, eine Inspiration
flir den Leser bieten sollen.

Die zweite Hélfte des Handbuchs bietet einen Einblick in die Konzeption einer Workshopreihe zur Analyse der
IST- und Definition der Soll-Kultur sowie der Erarbeitung eines nachhaltigen Roll-outs dieser im Unternehmen.
Hierfiir wird nicht nur auf das TRANSFORMOTIVE-Handbuch ,Kreativmethoden“ zuriickgegriffen, sondern auch
eine Vielzahl neuer Methoden aus dem Bereich des Teambuildings und der Motivations- sowie Lockerungsiibungen
vorgestellt.

Das Handbuch soll daher als Ideengeber, Inspiration und Unterstiitzung dienen, auf dem Weg zu einer an die heu-
tigen und zukiinftigen Herausforderungen angepassten Unternehmenskultur.

n®, Kultur ist nicht nur ein Aspekt des Spiels — sie ist das Spiel. Letztendlich ist eine Organisation nichts anderes
als die kollektive Fahigkeit ihrer Mitarbeiter, Werte zu schaffen.”
Lou Gerstner, US-amerikanischer Manager

TRANSFORMOTIVE Handbuch Unternehmenskultur
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B 1. Grundlagen

Die nachfolgenden Grundlagen sollen nicht nur einen kurzen Uberblick {iber die Begriffe der
Unternehmenskultur und des Change-Managements geben, sondern auch die Herausforde-
rungen der Transformation im Unternehmen naher beleuchten.

1.1 Begriffsdefinition: Unternehmenskultur

Unter einer Unternehmenskultur wird eine Gesamtheit von Normen, Wertevorstellungen, Denkhaltungen,
Symbolen, Verhaltensweisen und Umgangsformen verstanden. Diese Parameter stellen den Umgang und Aus-
druck innerhalb einer Organisation oder Gemeinschaft dar, und werden auch als Corporate Culture bezeichnet.

Eine Unternehmenskultur kann grundlegend vielschichtig aufgebaut werden, wobei die Wertebasis das entscheidende Instrument
darstellt. Fiir die verschiedenen Unternehmen gibt es allerdings kein Patentrezept, durch das eine Unternehmenskultur binnen
weniger Tage zielfiihrend und umfassend ein- und durchgefiihrt ist. Vielmehr ist die Kultur eines Unternehmens ist einzigartig, von
unzdhligen Faktoren abhdngig und sollte iber Jahre aktiv gelebt werden.

Es besteht eine dauerhafte Wechselwirkung zwischen den Mitarbeitern und der Kultur des Unternehmens, durch die sich beide
Seiten gleichermaRen pragen und beeinflussen. Die Mitarbeiter kdnnen motiviert, die Fluktuation reduziert und die Rekrutierung
von neuem Personal somit vereinfacht werden. Ebenso kann eine entschlossen gelebte Unternehmenskultur das Ziel der Repu-
tation verfolgen, denn diese tragt mageblich zur AuRenwahrnehmung von Dritten bei und verbessert damit das Image. Somit
wird parallel das Gemeinschaftsverstdndnis inkl. der Corporate Identity gefdrdert, Fihrungskréfte entlastet und der wirtschaftliche
Erfolg beeinflusst.

Dariiber hinaus wird es immer wichtiger im Hinblick auf die sich stetig verdndernde Unternehmensumwelt und das dadurch ent-
stehende Change-Management einen Anker durch die gelebte Kultur fiir die Mitarbeiter zu schaffen.

Diese positiven Verdnderungen sind lediglich dann méglich, wenn die Unternehmenskultur Top-down von der obersten Fiihrungs-
ebene vorgelebt und sie nicht als Projekt zwischen den tagesaktuellen Aufgaben eingesetzt wird.

Bei der Entwicklung einer fiir das Unternehmen zukunftsfahigen und vorteilhaften Unternehmens-
kultur kbnnten zum Beispiel folgende Aspekte hilfreich sein:

m Offener Umgang mit kritischen Themen

Ubertragung von Verantwortung auf Mitarbeiter

Aktiver Umgang mit Verdnderung

Interne Vernetzung und Teambuilding

Erhéhung der Mitarbeiterbeteiligung bei Unternehmensentscheidungen

Zur Analyse der Unternehmenskultur kénnen verschiedene Modelle herangezogen werden. Eine Auswahl derer und die entspre-
chenden Einsatzgebiete werden in Unternehmenskultur bilden und zukunftsfahig halten® néher erldutert.



1.2 Begriffsdefinition: Change-Management

Als Change-Management wird die Verdnderung und Anpassung bestehender Unternehmensstrategien und
-strukturen verstanden. Dieser Wandel wird durch die sich verdndernden Rahmenbedingungen der Unterneh-
mensumwelt immer wichtiger und alltdglicher. Eine steigende Umweltkomplexitdt verstirkt den Verdnderungs-
druck erheblich.

Griinde fir die Veranderung kdnnen unterschiedlicher Natur sein:
m Internationalisierung

Globalisierung von Absatz- und Finanzmérkten

Technischer Fortschritt

Politische bzw. gesetzliche (Ver-)Anderungen

Soziale Verdnderungen innerhalb der Gesellschaft

Grundlegend zielt das Change-Management nicht auf akute Problembereiche des Unternehmens ab, sondern es geht dabei
vielmehr um eine vorausschauende und zielgerichtete Weiterentwicklung. Es stellt einen Verdnderungsansatz dar, welcher har-
te (bspw. Strategie, Technologie) und weiche (bspw. Unternehmenskultur) Faktoren eines Unternehmens vereint. Ferner kann
zwischen chen einer qualitativen und quantitativen Veranderung unterschieden werden. Dabei steht bei einer qualitativen Ver-
anderung die Aktualisierung des Wertesystems im Vordergrund, bei einer quantitativen hingegen die interne Ebene im Sinne der
Erweiterung von Wissen und Knowhow der Mitarbeiter.

Als Ausgangsbasis des Change-Managements dient der Status Quo, welcher dann durch die Analyse aller Prozessabldufe und
eine strukturierte Umwandlung verdndert wird. Damit sich die Wettbewerbsfahigkeit nicht negativ verandert, stellt die Abstimmung
von den jeweiligen Produkten auf die bestehende Nachfrage im Hinblick auf die Ausrichtung eines Unternehmens eine zentrale
Rolle. Vor allem ist die strategische Neuausrichtung eines Unternehmens immer sinnvoll, wenn dieses an einem Wendepunkt
angelangt ist.

1.3 Herausforderungen der Transformation

Bei Verdnderungsprozessen von Unternehmensstrategien und -strukturen entstehen Herausforderungen,
welche es von den Unternehmen zu iberwinden gilt.

Eine zu beachtende Herausforderung ist die Kommunikation und Anwendung der Transformation. Diese muss sowohl Top-down
als auch Bottom-up erfolgen. Es gilt zu beachten, dass alle Mitarbeiter gleichermalen einbezogen werden und einzelne Personen
auf dem Weg nicht verloren gehen. Der erste wichtige Schritt stellt hier das Handeln der Fiihrungskraft dar. Diese sollte neue
Elemente der Unternehmenskultur aktiv anwenden und bei Verdnderungsprozessen voranschreiten.

Die wichtigste Ressource — der Mensch — kann innerhalb von Veranderungen eine relevante, zu beachtende Herausforderung
bilden. Ein Transformationsprozess wird haufig durch mangelnde Akzeptanz, Offenheit und Neugier auf Veranderung ausgebremst.
Die Veranderung kann dariiber hinaus bei Mitarbeitern Angste durch Ungewissheit hervorrufen, z.B. durch Ausprobieren von
Neuerungen, fur die es keine sofortige Erfolgsgarantie gibt. Eine zusétzliche Risikoaversion wird dann in ausbleibende Veran-
derungsbereitschaft umgewandelt. Zudem kann bei positiven Geschéftszahlen Unversténdnis hinsichtlich der Notwendigkeit von
Verdnderungen auftreten. Dieses gilt es mithilfe von transparenter Kommunikation zu nivellieren. Somit wird deutlich, dass die
personliche Einstellung zu Verdnderungen stark von dem Mindset des einzelnen Arbeitnehmers abhéngt.

Neben den technischen Herausforderungen ist Uberdies ein generationenibergreifendes Handeln notwendig, damit die unter-
schiedlichen Arbeitsweisen in Einklang kommen. Dafiir bedarf es einer entsprechenden Ansprache der Arbeitnehmer und ver-
schiedener Schulungsmethoden, vor allem hinsichtlich neuer EDV-Systeme.

Die Ressource Mensch ist allerdings ein Gut, welches knapp und daher als Mangel ebenfalls zu einer Herausforderung werden
kann. Neben den Fachkréften gilt dasselbe fur die Investitionsmittel.

Grundlagen

TRANSFORMOTIVE Handbuch Unternehmenskultur



2. Aktuelle Trends -
Umdenken im Management

Mit Blick auf die Unternehmenskultur gibt es eine Vielzahl an Trends, Ideen und Theorien,
die in einer breiten Offentlichkeit diskutiert werden und das Potential haben, in Zukunft den
entscheidenden Unterschied flir den Erfolg eines Unternehmens, auch in Hinblick auf bereits
vorhandene und neue Mitarbeiter, zu machen.

Vorab haben wir auf Grundlage einer Onlinerecherche eine Auswahl an Schlagwértern getroffen, die uns wiederholt aufgefallen
sind und in diversen Artikeln zum Thema ,Umdenken im Management* vermehrt hervorgehoben werden. Vielfach werden diese
Schlagworter direkt oder indirekt unter New Work oder New Leadership zusammengefasst. In diesem Handbuch mdchten wir
daher den Schlagwortern die Anwendungsmdglichkeiten sowie den moglichen Nutzen gegeniiberstellen. Dabei sollen stets die
Gegebenheiten der KMU der Automotive- sowie der zugehdrigen Branchen beriicksichtigt werden.

Zunéchst betrachten wir die Urspriinge von New Work und den zeitlichen Rahmen, in dem sich dieses Konzept entwickelt hat.
AnschlieRend wagen wir den Versuch, die aufgezeigten Trends genauer zu betrachten und in die verschiedenen Einsatzfelder im
produzierenden Gewerbe und dariiber hinaus einzuordnen.

Selbstverstandlich kann im Rahmen dieses Handbuchs nur ein Einblick in die Chancen, Einsatzgebiete und Umsetzungsvarianten
der unterschiedlichen Trends gegeben werden. Daher soll diese Auswahl vorrangig als Ideengeber und Inspiration dienen, mit
dem Verweis auf die weiterfiihrende Literatur am Ende dieses Handbuchs.



2.1 Die Urspriinge

Die Urspriinge von New Work stammen nicht wie hdufig angenommen aus dem letzten Jahrzehnt, sondern
wurden bereits im letzten Jahrtausend entwickelt. Zudem waren die Produktionsstatten der Automobilhersteller
der urspriingliche Anwendungsbereich und nicht, wie hdufig vermutet, Biiros oder die Schreibtischjobs der gerade
entstehenden IT-Unternehmen.

In den 1970er-Jahren entwickelte der Osterreicher Prof. Fritjof Bergmann in Zusammenarbeit mit den Automobilherstellern das
Konzept von New Work im Kontext der zunehmenden Technisierung und Automatisierung der Arbeitswelt. Das Ziel seines Kon-
zeptes fasste Prof. Bergmann wie folgt zusammen:

m B ,Das Ziel der neuen Arbeit besteht nicht darin, die Menschen von der Arbeit zu befreien, sondern die Arbeit
so zu transformieren, damit sie freie, selbstbestimmte, menschliche Wesen hervorbringt.”
Prof. Fritjof Bergmann

Damals wie heute sind die Automatisierung und die fortschreitende technologische Entwicklung der Motor fiir die Entwicklungen
und den Wandel in der Arbeitswelt. Um aktuelle sowie zukiinftige Herausforderungen erfolgreich zu bewdltigen und langfristig
zukuntftsfahig zu sein, miissen sich die heutigen Unternehmen auch mit der Thematik New Work auseinandersetzen. Welche kon-
kreten Aspekte, welche Form der Umsetzung und welche Veranderungen ihren Weg in das jeweilige Unternehmen finden, ist von
einer Vielzahl von Faktoren abhéngig. Kein Konzept oder Trend von New Work kann und will eine Standardlésung sein, da sich
die Herausforderungen und Bediirfnisse an das Unternehmen durch seine Kunden, Mitarbeiter, Prozesse und Dienstleistungen
individuell definieren.

Ahnliches gilt auch fiir die Trends, die unter dem Schlagwort New Leadership zusammengefasst werden. Fiihrung ist seit jeher ein
zentraler Bestandteil von Unternehmen und befindet sich ebenso lange im Wandel. Die Herausforderung moderner Fiihrungskréfte
liegt heute jedoch mehr denn je darin, die Mitarbeiter zu motivieren, abzuholen und die Unternehmenskultur fiir die Zukunft zu
pragen. New Leadership ist wichtig, um eine New Work Kultur aufzubauen und langfristig im Unternehmen zu etablieren, denn wie
bereits der Okonom Peter Drucker sagte:

m B ,Culture eats strategy for breakfast.”
- Peter Ferdinand Drucker, US-amerikanischer Okonom

Eine Standardlésung des New Leaderships, deren Bestandteile fiir jedes Unternehmen geeignet sind und unter allen Rahmen-
bedingungen umgesetzt werden konnen, gibt es allerding auch hier nicht.

Aus der angesprochenen Vielzahl an aktuellen Trends der Arbeitswelt, insbesondere des New Work und New Leadership, haben wir
eine Auswahl getroffen, die in den anschlieRenden Abschnitten kurz vorgestellt und beziglich ihrer Anwendbarkeit eingeordnet wird.

TRANSFORMOTIVE Handbuch Unternehmenskultur n




2.2 Einsatzfelder im produzierenden Gewerbe

Grundsitzlich muss jedes angesprochene Thema von Unternehmen zu Unternehmen individuell betrachtet
und auf Anwendbarkeit gepriift werden. Eine pauschale Losung kann es in diesem Bereich nicht geben. Trotz allem
werden in diesem Unterkapitel einige der aufgezeigten Trends ausfiihrlicher vorgestellt und mit Umsetzungsideen
im produzierenden Gewerbe erganzt.

EE N Forderung von Innovation, Kreativitat und Lernbereitschaft

Durch die Freiheit, eigene Ideen zu entwickeln und umzusetzen, wird die Innovationskraft der Mitarbeiter geférdert, die langfristig
zum Wettbewerbsvorteil des Unternehmens fiihrt. Die Mdglichkeit und Férderung von Lernbereitschaft sowie -fahigkeit bietet den
Mitarbeitern und Unternehmen die Chance sich schneller auf neue Anforderungen einzustellen.

Umsetzungsideen:

Ideenmanagement Mdglichkeit eigene Ideen (Verbesserungsideen, Produktideen, etc.) einfach und unkompliziert
einzureichen, mit der Aussicht auf Umsetzung nach Priifung und eine Pramierung bei Umsetzung/
Erfolg.

Kreative Stunde  Festgelegter Zeitraum (Teilnahme freiwillig) in dem im entspannten Rahmen, bspw. mittels
Kreativtechniken, zusammen Ideen / Losungen fir ausgewdhlte Themen gesucht werden.

Mitarbeiterprojekte Mdglichkeit fir engagierte Mitarbeiter eigene Ideen und Projekte in einem definierten Zeitkontingent
umzusetzen. Bendtigte Unterstiitzung und die Mdglichkeit der Umsetzung nach Priifung sowie eine
Pramierung bei Erfolg sind hilfreich.

Lernmanagement Ein im Unternehmen etabliertes (digitales) Lernmanagementsystem, welches die Mitarbeiter bspw.
mittels spielerischer Elemente (Gamification) motiviert sich neues Wissen und Féhigkeiten anzueignen.
Solch ein System kann ebenfalls zu Entlastung von Personal fiihren, wenn z.B. regelmaRig notwendige
Schulungen fir betroffene Mitarbeiter digital durchgefiihrt, dokumentiert und falls notwendig gepriift
werden

HE BN CEinsatz von flexiblen Arbeitszeitmodellen

Flexible Arbeitszeitmodelle ermdglichen es den Mitarbeitern, ihre Arbeit besser an ihre individuellen Bediirfisse und Lebens-
umsténde anzupassen. Ein deutlicher Vorteil besteht in der gesteigerten Mitarbeiterbindung und -motivation. Mitarbeiter, welche
die Mdglichkeit haben, flexibel zu arbeiten, fiihlen sich starker mit ihrem Arbeitgeber verbunden und sind eher bereit, ldnger im
Unternehmen zu bleiben.

Trotz der vielen Vorteile gibt es auch Herausforderungen im Zusammenhang mit flexiblen Arbeitszeitmodellen. Ein bedeutender
Punkt ist die Sicherstellung der Kommunikation, Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern und die Abstimmung von Arbeitszeiten
und -prozessen. Es ist wichtig, dass Unternehmen klare Richtlinien fir flexibles Arbeiten entwickeln, um Missverstandnisse und
mdgliche Konflikte zu vermeiden.
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[ Job-Sharing / Teilzeit
Die Idee eine Vollzeitstelle mit zwei Mitarbeitern bspw. & 60%, zu besetzen, verursacht auf den ersten Blick zwar Kosten
in Form von Gehalt (bei zusammen mehr als 100% Arbeitszeit) und Zeit (Abstimmungsbedarf). Jedoch diirfen die Vor-

teile der Urlaubs-/Krankenvertretung und der bereits eingepreisten Uberstunden (bspw. 120% Arbeitszeit bei zwei 60%
Kréften) nicht iibersehen werden

Umsetzungsideen:
Tandem zur Teilen sich Mitarbeiter mit unterschiedlichen Féhigkeiten und Wissensgebieten eine Vollzeitstelle,
Wissensweitergabe  findet im Zuge dessen die Weitergabe von Wissen und Erfahrungen statt.
Beispielsweise ist hier die Kombination von erfahrenen Mitarbeitern in (Alters-) Teilzeit und
geeigneten jlingeren Mitarbeitern mit Teilzeitbedarf zu nennen, womit das Wissen der erfahrenen
Mitarbeiter im Unternehmen gehalten und weitergegeben werden kann.
Tandem zur Mit der Option, eine Vollzeitstelle mit einem Tandem aus zwei Teilzeitkrédften zu besetzen, erweitert
Fachkréftegewinnung man den Pool an potenziellen Mitarbeitern um Arbeitskrafte, die aus verschiedenen Griinden nicht
Vollzeit arbeiten kdnnen.
Tandem zur Mit der Bildung eines Tandems zur Vertretung kann dem Arbeitnehmer die Chance gegeben werden,
Vertretung (befristet) mit wenig Arbeitszeit im Unternehmen zu ver- und auf einem aktuellen Stand zu bleiben (bspw.
Elternzeit, Pflege, Krankheit). Gleichzeitig kann mit dem ergdnzenden Tandempartner ein (neuer)
Mitarbeiter angelernt und bei Bedarf auch langfristig fiir das Unternehmen gewonnen werden.

TRANSFORMOTIVE Handbuch Unternehmenskultur
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[ | 4-Tage-Woche

Die 4-Tage-Woche ist nicht grundsétzlich mit weniger Arbeitszeit oder stehenden Maschinen am langen Wochenende
gleichzusetzen. Vielmehr gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Gestaltungsformen mit und ohne reduzierte Arbeitszeit —
abhéngig von den unternehmensindividuellen Gegebenheiten und Erfahrungen. Zahlreiche Studien weltweit beschaftigen
sich derzeit mit der Frage, inwiefern eine 4-Tage-Woche Auswirkungen auf die Produktivitét, Zufriedenheit und Neugewin-
nung von Mitarbeitern hat.

Umsetzungsideen:

Kombination Gerade fiir die Integration von Teilzeitkréften in die Schichtplanung kann die Reduktion der
von Voll-/Teilzeit  Arbeitstage auf 4 und die gleichzeitige Erh6hung der Arbeitszeit auf 10h eine Option sein.

Insbesondere fiir die Uberbriickung der verbleiben Zeit zwischen den zwei 10h-Schichten
kdmen Teilzeitkrafte in Frage.

Kapazitdten Die verbleibenden Tagesstunden bei einer Umstellung auf zwei 10h-Schichten im Zuge einer
gezielt nutzen 4-Tage-Woche kénnten gezielt fiir die regelmédRige/geplante Maschinenwartung oder fiir Auftrdge

ohne direkte (notwendige) Mitarbeiteriiberwachung genutzt werden.

Reduktion der Mithilfe von Prozessoptimierung, Effizienzsteigerung und einem rotierenden System ist es mdglich
Arbeitsstunden die Wochenarbeitsstunden der Mitarbeiter zu reduzieren und die Produktivitat auf demselben

L)
A

Niveau zu halten. Gleichzeitig werden Fehlzeiten reduziert und Mitarbeiter motiviert.
Die Attraktivitdt als Arbeitgeber kann erheblich steigen.

[ Remote Work / Hybrides Arbeiten / etc.

Das Arbeiten auBerhalb der Firma umfasst viele unterschiedliche Auspragungen. Die klassische Telearbeit beinhaltet bei-
spielsweise, dass der Arbeitnehmer einen festen Arbeitsplatz zu Hause vom Arbeitgeber zur Verflgung gestellt bekommt.
Das Home-Office hingegen ist eine Form des mobilen Arbeitens und wird in der Regel mit der Arbeit von zu Hause aus
gleichgesetzt — mit einem privaten Arbeitsplatz oder Arbeitszimmer. Remote Work hingegen ist nicht an einen festen
Arbeitsplatz — weder privat noch vom Arbeitgeber gestellt — gebunden und wird als Fernarbeit bezeichnet. Dabei ist das
zentrale Element der zu erflllende Arbeitsauftrag und nicht die Arbeitszeit oder der Arbeitsplatz. Das Hybride Arbeiten ist
eine Mischform aus der Arbeit im Biiro und aus Fernarbeit/Telearbeit/Home-Office.

Umsetzungsideen:

In der Produktion ist derzeit die Umsetzung von Hybriden Arbeiten in den verschiedenen Auspragungen deutlich schwerer
(bis unmdglich), als es bei den klassischen Biiroarbeitsplatzen der Fall ist. Jedoch kann es in bestimmten Fallen auch in der
Produktionsbetrieben Vorteile bieten diese Optionen zu betrachten. Vor allem in Hinblick auf schwer zu besetzende Stellen mit
einem groReren Anteil an Schreibtischarbeit (zentrale Maschinenprogrammierung, Produktionsplanung, klassische Birojobs

wie

Vertrieb, IT, Marketing und Controlling) kann es sinnvoll sein die Remote Arbeit anzubieten, um fir Fachkrafte attraktiver

Zu sein.
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B BN Nutzen von Netzwerken und Kooperationen

Die Kooperation haben immer die Intention gemeinsam ein Ziel besser zu erreichen, als es ein Unternehmen allein konnte — ganz
im Sinne von ,gemeinsam sind wir starker”. Netzwerke hingegen umfassen auch Akteure, mit denen das Unternehmen in Verbin-
dung steht oder die ein gemeinsames Thema verbindet, wie beispielweise durch wirtschaftliche Leistungsbeziehungen zwischen
Lieferanten oder formale Beziehungen zwischen Anteilseignern, ohne jedoch ein gemeinsames Ziel oder konkretes Projekt in den
Mittelpunkt zu stellen.

[ | Netzwerke

Netzwerke sind fiir den Austausch von Informationen und fir die Entwicklung von Projekten sowie Kooperationen be-
sonders wichtig. Gezielte Netzwerkarbeit kann einem Unternehmen helfen, neue Kontakte, Anregungen und Perspektiven
Zu gewinnen.

[ | Kooperationen
Gezielte Kooperationen sind weniger komplex in ihrem Aufbau als Netzwerke und stets auf ein gemeines Ziel/Projekt be-
zogen. Die Vorteile sind daher meistens unmittelbarer greifbar.

Beispiele fiir Kooperationen kdonnten sein:
Einkaufskooperationen fiir eine bessere Verhandlungsposition
Ausbildungs- und Personalkooperationen, beispielsweis bei Arbeitsbereichen, die keine Vollzeitkraft benétigen oder mit
Remote Arbeit vereinbar sind
Entwicklungskooperationen fiir gemeinsame Projekte / Produkte, gerade bei sich ergénzenden Unternehmen kdnnen hier
neue Geschéftsfelder erschlossen werden

EENE Weitere Managementtrends

[ | Feedback Kultur

Eine Feedbackkultur lebt davon, dass sich die Mitarbeiter unabhéngig von der Hierarchiestufe gegenseitig ein sachliches
und wertschatzendes Feedback geben. Notwendig hierfiir ist ein groRes MaR an Vertrauen und Offenheit im Unternehmen.
Eine Feedbackkultur kann dabei helfen eine vertrauensvolle Kommunikation aufzubauen, Fehler friihzeitig zu erkennen und
die Entwicklung von Mitarbeitern zu unterstiitzen sowie deren Zufriedenheit zu stérken.

Wichtig fur die Umsetzung ist ein gemeinsames, positives Verstéandnis von Feedback und gemeinsame Feedback-Regeln
— beispielsweise werden Feedbackbotschaften aus der ,lch“-Perspektive weniger negativ verstanden, als die héufig ver-
wendete ,Du hast ..."“- Formulierungen.

[ | Empowerment, Agiles Arbeiten, Diversitdt und Inklusion

Vielfdltige Teams, in denen alle Mitarbeiter die gleichen Chancen haben und die Befahigung von Mitarbeitern in Hinblick
auf Eigenverantwortung und Kreativitat im Team im Vordergrund stehen.

Die Fuhrungskraft delegiert Verantwortung, anstatt sich in Mikromanagement zu verlieren und eine sténdige Kontrolle
auszutiben. Selbstfiihrung und Selbststeuerung sind Grundbausteine des agilen Arbeitens und mit einem hohen MaR
an Verantwortung sowie Gestaltungsfreiheit der Teams verbunden. Die Delegation von Verantwortung ist jedoch nicht
gleichzusetzen mit der Abwesenheit der Fihrungskraft. Fir die Vermeidung einer ,Untersteuerung” der Teams bedarf es
eine Klarung der Aufgaben und Befahigung der Mitarbeiter, um die neuen Rollen zu ibernehmen. Eine kontinuierliche
Reflektion, die in regelmdRigen Abstanden festgeschrieben ist, hilft, das Zusammenwirken zu verbessern.

Wie bereits zu Beginn dieses Kapitels beschrieben, kann es sich hierbei nur um eine kleine Auswahl aus einer Vielzahl an Trends,
Konzepten und Ideen handeln. Sollten tiefere Einblicke in eines der genannten Themen angestrebt werden, finden Sie im Anhang
eine Zusammenstellung weiterfihrender Literatur.

Unabhdngig davon, ob und wie viele der aufgezeigten Trends fiir das eigene Unternehmen von Interesse sind, kann eine erfolg-
reiche Etablierung nur durch Integration in die eigene Unternehmenskultur erreicht werden. Um in diesem Zusammenhang noch
einmal auf das Zitat des Okonomen Peter Drucker zuriickzukommen: Strategien, Innovationen und MaRnahmen, die nicht mit der
Unternehmenskultur im Einklang stehen, werden von der Belegschaft nicht umgesetzt und sind zum Scheitern verurteilt. Daher
beschéftigt sich das folgende Kapitel mit der Analyse der eigenen Unternehmenskultur und mit der Frage, wie diese fiir die Zukunft

nachhaltig angepasst werden kann.
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B 3. Unternehmenskultur analysieren,
bilden und zukunftsfahig halten

Um die Unternehmenskultur erfolgreich an neue und zukiinftige Herausforderungen anzupas-
sen, bedarf es einer griindlichen Vorbereitung und Planung. In diesem Zusammenhang bietet
es sich daher an, folgendes Schema eines Kulturveranderungsprozesses als Grundlage zu
nutzen und sich dabei einige zentrale Fragen als Leitfaden zu stellen. Zudem ist es wichtig zu
beachten, dass ein solches Grundkonzept nicht fiir jedes Unternehmen optimiert ist und daher
an die unternehmensindividuellen Gegebenheiten angepasst werden muss.



Leitfragen fiir den Kulturverdnderungsprozess

1. Vorbereitung
m Welche Ziele sollen mit der Kulturverdnderung erreicht werden? (Definition)
m Welche Ressourcen stehen zur Verfligung?
m Welche Projektmanagementstrukturen werden ben6tigt?
m Welche Mitarbeiter sollen in dem Projektteam arbeiten und wer ist der verantwortliche Projektleiter?
m Wird externe Unterstiitzung benétigt?

2. Analyse
m Wie sieht die Unternehmenskultur heute aus (IST-Zustand)?
m Welche Umweltfaktoren (bspw. Entwicklung der Mérkte, Erwartungen der Kunden und Gesellschaft, Verhalten der
Wettbewerber, technische Entwicklungen) beeinflussen die aktuelle Unternehmenskultur?
m Welche Umweltfaktoren sind fur die zukiinftige Unternehmenskultur von Bedeutung?
m Welche Stérken und Schwachen weist die aktuelle Unternehmenskultur auf?

3. Konzeptentwicklung

m Wie soll die zukiinftige Unternehmenskultur — basierend auf der vorangegangenen Analyse — aussehen?

m Welche Kulturelemente sollen verdndert werden und welche sollen in der zukiinftigen Unternehmenskultur er-
halten bleiben?

m Welche sind die wesentlichen Kulturelemente, um das definierte Entwicklungsziel moglichst effizient zu errei-
chen?

m Wie sollen die verschiedenen Ebenen der Organisation in die Definition der zukiinftigen Kulturmerkmale ein-
bezogen werden?

4. Roll-out

m Wie kdnnen die Fiihrungskréfte in die Umsetzung eingebunden und von der Kulturverdnderung tberzeugt wer-
den?

m Wie kann die Unterstiitzung durch die Belegschaft erreicht werden?

m Wie konnen die Notwendigkeit zur Anpassung der Unternehmenskultur und die angestrebten Kulturelemente
nachvollziehbar vermittelt werden?

m Welche Mdglichkeiten erhdlt die Belegschaft ihre Bedenken und erkannten Herausforderungen zu adressieren?
Wie wird damit umgegangen?

m Welche Riickendeckung erhalten die Mitarbeiter und Filhrungskréfte aus der obersten Fiihrungsebene bei der
Umsetzung?

5. Verstetigung und Nachhaltigkeit
m Wie wird eine stetige Reflexion der Nachhaltigkeit des Verdnderungsprozesses sichergestellt?
m Wie kann verhindert werden, dass die Veranderung nur von kurzer Dauer ist?
m Wie wird mit Misserfolg und unerwarteten Problemen umgegangen?
m Was wére der Worst-Case und welche Folgen kdnnten daraus entstehen (ein Scheitern kdnnte bspw. zu Wider-
standen fiir zukiinftige Projekte oder Vertrauensverlust fihren)?
m Wie kdnnen diese Entwicklungen verhindert werden?

Basierend auf dieser Grundstruktur werden in den folgenden Abschnitten verschiedene Methoden und Theorien
vorgestellt, die bei der Beantwortung der aufgeworfenen Fragen unterstitzen kénnen. Selbstverstdndlich kann diese
Auswahl nur eine Inspiration sowie einen kleinen Einblick in die mdglichen Werkzeuge, die fiir eine Bearbeitung
eines Kulturveranderungsprojektes in Frage kommen, bieten. Daher finden Sie am Ende dieses Handbuches eine
Literaturliste fiir weiterfihrende Informationen, zusétzliche Methoden und Theorien.
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3.1 Projektvorbereitung

._l »ag mir, wie ein Projekt beginnt und ich sage Dir, wie es endet.”
Projektweisheit

Diese Projektweisheit thematisiert die Notwendigkeit einer sorgféltigen Planung und Definition der relevan-
ten Rahmenbedingungen als einen zentralen Aspekt von Projektarbeit. Ohne diese vorbereitenden Mafinahmen
steigt das Risiko, dass ein Projekt beispielsweise aufgrund von fehlender Unterstiitzung, Verstédndnis oder Res-
sourcen, keinen erfolgreichen Abschluss findet.

Vergleichen Sie die Hinweise zum Projektstart in anderen Themenfeldern
zum Beispiel im TRANSFORMOTIVE-Handbuch ,Grundlagen zur Effizienz-
steigerung” und ,.Grundlagen der Produktentwicklung®.

Die Grundlage fur einen erfolgreichen Projektstart bildet dabei die Zusammenfassung und Kldrung aller wichtigen Informationen
in einem sogenannten Projektsteckbrief. Typischerweise beinhaltet ein solches Dokument folgende Inhalte:

v Problembeschreibung Warum muss das Projekt umgesetzt werden?

v" Projektziel Was soll durch das Projekt erreicht werden
(idealer Zustand nach der Realisierung)?
Das Ziel sollte dabei ,SMART* formuliert sein: Spezifisch, Messbar,
Abgestimmt, Realistisch und Terminiert

v Projektnutzen Welcher Nutzen/Mehrwert soll durch das Projekt erzielt werden?
s v~ Projektrahmen Welche Themen sind Bestandteil des Projekts und welche werden ausdrucklich
E ausgeschlossen?
=
@ v" Ressourcen Welche Ressourcen (z.B. Material, Personal, Know-How, Budget) werden
2 benétigt?
2
DE_) v" Projektteam Wer ist fir das Projekt verantwortlich und wer beteiligt? Welche Rollen und

Zustdndigkeiten haben die Teammitglieder?

. v Zeitplanung Wann startet das Projekt und wann soll es abgeschlossen sein?
Welche Meilensteine, Deadlines und Projektphasen sind vorgesehen?
v Chancen und Risiken Welche Risiken kdnnten den Projekterfolg gefahrden und welche Chancen

ergeben sich durch die Umsetzung?
v~ Wechselwirkungen Sind andere Projekte und Prozesse bekannt, die das Projekt beeinflussen oder

durch das Projekt beeinflusst werden?

Wichtig ist bei der Zusammenstellung des Projektsteckbriefs, dass dieser auf das Projekt abgestimmt ist. Nicht immer sind alles
typischen Bestandteile relevant oder auch ausreichend.




3.2 Analyse der Unternehmenskultur und Umwelteinfliisse

m B ,Das Problem zu erkennen ist wichtiger als die Lésung zu erkennen, denn die genaue Darstellung des Prob-

lems fihrt zur Lésung.”
Albert Einstein, Physiker

Diese Aussage von Albert Einstein beinhaltet eine nahezu allgemeingiiltige Weisheit fiir Probleme aller Art
und gilt entsprechend auch fiir ein Projekt zur Kulturverdnderung. Ohne die umfassende Analyse der vorhande-
nen IST-Kultur, der wichtigsten Umweltfaktoren sowie aktueller wie zukiinftiger technischer und gesellschaftlicher
Trends als Grundlage fiir die angestrebte Verdnderung, ist eine fundierte Entscheidung fiir die Zukunft unmdéglich.
Fir die Erfassung, Beschreibung und Analyse der IST-Kultur wird im Folgenden eine Auswahl der bekanntesten
Modelle vorgestellt.

3.2.1 Unternehmenskultur nach Edgar Schein

Ein klassisches Modell der Unternehmenskultur ist das 3-Ebenen-Modell von Edgar H. Schein. Die einfache Struk-
tur ist es als Einstieg in die Analyse der Unternehmenskultur ideal und zusatzlich basieren viele andere Ansétze
auf diesem Modell:

aber interpretations-

. ARTEFAKTE
| sichtbar, >> Symbolsystem Verhaltensmuster sichtbare Artefakte |

» Sind das Ergebnis der Werte und Normen
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teilweise sichtbar / Verhaltensstandards Maxime Verbote Gebote =
groRtenteils P Leitet sich aus den Grundannahmen ab D
unbewusst » Einstellungen die das Verhalten der Mitarbeiter bestimmen
% 2\
GRUNDANNAHMEN
Orientierungs- und Verhaltensmuster Erlernte soziale Grundnormen
unbewusst /
unsichtbar » Mechanismen die Veranderungen erschweren
P Beziehen sich auf die Umwelt, das menschliche Handeln, die zwischen-
| menschlichen Beziehungen sowie das Verstandnis von Wahrheit und Zeit |

Zentral ist die Unterscheidung von Artefakten, von Werten und Normen sowie den Grundannahmen. Alle drei Ebenen beeinflus-
sen sich dabei gegenseitig, sind jedoch unterschiedlich gut sicht- und wahrnehmbar. Gerade die Grundannahmen beeinflussen
zwar stark die iibergeordneten Ebenen, sind aber gleichzeitig den meisten Mitarbeitern nicht bewusst. Sie erschweren dadurch
insbesondere Verdnderungen der Unternehmenskultur, die allein durch angepasste Artefakte erreicht werden sollen. Fiir einen
erfolgreiche Veranderung mussen daher die Werte und Normen als Ansatzpunkt gewahlt werden. Diese liegen teilweise sichtbar,
jedoch teilweise auch unbewusst, im Spannungsfeld dazwischen und bieten den entscheidenden Ansatzpunkt fiir eine zukunfts-
fahige Unternehmenskultur.

Fiir die spatere Nutzung im Zuge des Verdnderungsprozesses ist das Verstandnis flir die Ansatzpunkte

des Modells wichtig:

m Entscheidender Ansatzpunkt fiir Verdnderungen Ebene der Werte und Normen

m Wirkmechanismen Neue Verhaltensnormen, Maxime, Ver- und Gebote

m Hilfsmittel Sichtbarmachen der Kultur durch starke und bewusste Symbole
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3.2.2 Eisbergmodell nach Edward T. Hall

Die Grundlage fiir das Modell zur Unternehmenskultur von Edward T. Hall bildet das Eisbergmodell des Psycholo-
gen Sigmund Freud. Die Kernaussage dabei ist, dass die Unternehmenskultur aus wenigen sichtbaren — der Spitze
des Eisbergs — und vielen nicht sofort sichtbaren — dem Eisberg unter Wasser — Elementen besteht. Der Teil des
Eisbergs, der sich oberhalb der Wasseroberfliche befindet, wird dabei der Sachebene und der Anteil unterhalb der
Wasseroberfldche der Beziehungsebene zugeordnet.

Im folgenden Schaubild ist die Unterscheidung inklusive einiger Beispiele und (ibergeordneter Begriffe noch einmal verdeutlicht:

Fir die spatere Nutzung im Zuge des Verdnderungsprozesses ist das Verstandnis flir die Ansatzpunkte
des Modells wichtig:

m  Entscheidender Ansatzpunkt ~ Absenkung des Wahrnehmungshorizonts — bislang unsichtbare Bereiche
fir Veranderungen unterhalb der Wasserflache sichtbar machen
m  Wirkmechanismen Welche kulturellen Merkmale sind prégend?
Gemeinsam die gelebte Unternehmenskultur weiterentwickeln.
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3.2.3 Zwei-Stufen-Modell nach Kotter und Heskett

Das Modell beschiftigt sich mit der Veranderbarkeit der Unternehmenskultur, aufgeteilt in die Bereiche ,Verhal-
tensnormen” / ,,Group Behaviour Norms* und ,,Geteilte Werte" / ,Shared Values*.

Gerade die geteilte Werte sind in der Regel nicht direkt sichtbar und daher nur schwer zu verandern. Die Verhaltensnormen hin-
gegen zeichnen sich durch eine hohe Sichtbarkeit aus und kdnnen daher deutlich einfacher verandert werden.

Daher bietet es sich an, die erkannten Verhaltensnormen und geteilten Werte auf der Skala aus Sichtbarkeit und Veranderbarkeit
einzuordnen, um auf diesem Wege die Verhaltensnormen zu identifizieren, welche fiir eine Verdnderung die erfolgversprechends-
ten Ansatzpunkte bieten.

Fiir den spateren Nutzen im Zuge des Verdnderungsprozesses ist das Verstédndnis fiir die Ansatzpunkte
des Modells wichtig:

m  Entscheidender Ansatzpunkt  Verdnderung der gut sichtbaren Verhaltensnormen
fiir Verdnderungen
m  Wirkmechanismen Mit der Veranderung der Verhaltensnormen wird der Zugang zu den
schwer erreichbaren geteilten Werten vereinfacht und deren Anpassung maglich.
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3.3 Konzeptentwicklung fir die zuklinftige Unternehmenskultur

Die Entscheidung, wie die zukiinftige Unternehmenskultur aussehen kann, sollte keine reine Top-down-Ent-
scheidung aus dem Management sein. Vielmehr ist es wichtig, alle Ebenen und Bereiche des Unternehmens mit
einzubeziehen und nach dem sogenannten Gegenstromprinzip vorzugehen.

Das Gegenstromprinzip beinhaltet auRer dem Top-down auch das Bottom-up-Prinzip. Dabei werden die Entscheidungen des
Managements (Top-down) mit den Perspektiven der unterschiedlichen Bereiche des Unternehmens — beispielswiese mittels ent-
sprechender Stellvertreter — abgeglichen, gepriift, konkretisiert und um Vorschldge ergdnzt. Diese abgestimmten Informationen
gehen anschlieBend wieder zurlick an das Management zur weiteren Bearbeitung (Bottom-up).

Die Beteiligung der Flihrungskréfte und Mitarbeiter ist fur ein erfolgreiches Projekt daher zwingend notwendig. Denn wie das
chinesische Sprichwort richtigerweise zusammenfasst, fiihren Verdnderungen in der Regel nicht dazu, dass alle Beteiligten die
MaRnahmen unterstiitzen.

..l L,Wenn der Wind der Verdnderung weht, bauen die einen Windmdtihlen und die anderen Mauern.”
Chinesisches Sprichwort

Vielmehr besteht die Gefahr, dass es in der Belegschaft zu Zweifeln und Widerstdnden kommt. Fiir einen nachhaltigen kulturellen
Wandel eines Unternehmens miissen jedoch alle Mitglieder der Organisation die Verdnderung verinnerlichen und ein neues ge-
meinsames Verstandnis entwickeln. Die gemeinsame Erarbeitung des Entwicklungsziels der Unternehmenskultur legt hierfur den
Grundstein.

Zur Visualisierung der zukiinftigen Unternehmenskultur kann auf das bereits erlduterte Modell von Edgar Schein zurlickgegriffen
werden, womit gleichzeitig die Gegeniiberstellung von IST- und SOLL-Kultur vereinfacht wird.

3.4 Roll-out der neuen Unternehmenskultur

Nachdem in der Konzeptentwicklung die angestrebte SOLL-Kultur mit ihren strategiekonformen Werten
und Denkvorstellungen bereits unter Einbindung der Belegschaft entwickelt wurde, bedarf es anschlieBend eines
Konzeptes flir das Roll-out der neuen Unternehmenskultur. Dabei sind das Engagement und die Beteiligung der
Mitarbeiter ebenfalls von zentraler Bedeutung. Denn nur wenn bereits in der Konzeption die Bedenken, Angste und
verschiedenen Herausforderungen der Belegschaft beriicksichtig werden, kdnnen die Menschen davon (iberzeugt
werden, ihre Einstellungen, ihre Annahmen und ihr Verhalten zu verdndern.

m B ,Die Kunst, Plane zu machen, besteht darin, den Schwierigkeiten ihrer Ausfiihrung zuvorzukommen.*
u . .
Luc de Clapiers, Marquis de Vauvenargues
Franzosischer Philosoph, Moralist und Schriftsteller

Neben dem Einbinden der Mitarbeiter in die Konzeptentwicklung sowie spateren Umsetzung des Roll-outs, ist die Integration der
neuen Unternehmenskultur in den Arbeitsalltag und die Abldufe des Unternehmens wichtig. Hier kommt neben der Einordnung in
das Zwei-Stufenmodell von Kotter und Hesket auch das Modell von Edgar Schein zum Tragen.

Der Verdnderungsprozess greift bei beiden Fallen in die sicht- und anpassbare Ebene der Werte und Normen ein und beeinflusst
damit direkt den Arbeitsalltag der Mitarbeiter.

& Die Verhaltensnormen, Maxime, Ver- und Gebote miissen an die neue Unternehmenskultur angepasst oder neu
o definiert werden.

Die Erarbeitung der IST-Kultur hat jedoch gezeigt, dass die Ebene der Werte und Normen nur einen kleinen Teil der Unterneh-
menskultur ausmacht. Daher ist es notwendig die Verdnderung nicht nur auf dieser Ebene anzugehen, sondern gleichzeitig weitere
Ansatzpunkte zu nutzen.

Die Ebene der Artefakte beinhaltet das Symbolsystem des Unternehmens. Mittels starker und sichtbarer Symbole kann
iber die Wahrnehmung auch die Einstellung und das Handeln beeinflusst werden.



Fiir den Erfolg des gesamten Verdnderungsprozess ist die Vorbildfunktion der Unternehmensfiihrung sowie weiterer Fiihrungs-
personen von zentraler Bedeutung. Die neue Kultur muss unabhdngig von der Position und dem jeweiligen Einflussbereich, fiir
alle Beteiligten gelten und von allen umgesetzt werden. Wichtig fiir eine positive Verdnderung ist zudem, dass die Vorgesetzen die
Vision und die Relevanz der neuen Kultur fur den Unternehmenserfolg sowie die Zukunft des Unternehmens vermitteln.

3.5 Reflexion der Veranderungen — Nachhaltigkeit und Verstetigung

Die Verénderung der Unternehmenskultur ist kein Prozess, der in wenigen Tagen oder Wochen abgeschlos-
sen ist. Die neue Kultur muss, wie unter dem Punkt Roll-out bereits beschrieben, ihren Weg in den Alltag des
Unternehmens finden und stetig reflektiert werden. Daher ist es zielfiihrend schon friihzeitig tiber Handlungsmdg-
lichkeiten nachzudenken, die zum einen verhindern, dass das Projekt nach dem Roll-out ergebnislos zu Ende geht
und zum anderen die Verantwortlichen rechtzeitig erkennen lassen, wann Korrekturen notwendig sind.

Unternehmenskultur

m B ,Esist kein Drama, wenn das Projekt nicht nach Plan lduft. Es ist ein Drama, wenn der Projektmanager davon
nichts weil3.”
Peter Hobbs, Projektmanager

Bei der Verstetigung kdnnen folgende Werkzeuge hilfreich sein:

Der zusitzliche Motivationsschub durch sogenannte ,quick wins*:
:'il die Chancen fiir schnelle Erfolgserlebnisse und Resultate kdnnen bereits in
der Konzeptionsphase gesichtet, zeitnah realisiert und sichtbar werden.

Schaffung oder Anpassung der Anreizsystem im Unternehmen:
Die neue Unternehmenskultur sollte durch formelle und informelle Anreiz-
systeme unterstiitzt werden.

@J

Etablieren von regelméRigen Review-Workshops: Die bereits

geschaffte Verédnderung und Entwicklungen reflektieren und gemeinsam
44 weitere Schritte erarbeiten. Mit der Festlegung von regelmaRigen Terminen

wird die Thematik priorisiert und kann weniger im Arbeitsalltag untergehen.
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B 4. Praxisbeispiel:
Workshopkonzeption

Damit die erfolgreiche Umsetzung der im ersten Teil dieses Handbuchs beschriebenen The-
matiken gelingt, wird im Folgenden ein Workshopkonzept vorgestellt, welches Unternehmen
bei der Transformation der Unternehmenskultur als Richtschnur dienen und bei der Anwen-
dung der vorgestellten Theorien unterstiitzen kann.

Die Konzeption der Workshoptage dient lediglich als Beispiel und zur Inspiration. Die genaue Konzeption
einer Workshopreihe ist von vielen Faktoren abhingig und muss auf jedes Unternehmen, die Teilnehmer und die
Zielsetzung individuell angepasst werden.

Workshopkonzept:
‘ Reflexionspause ‘ Reflexionspause
Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3
IST Kultur SOLL Kultur Umsetzung, Nachhaltigkeit

Teambuilding

Der erste Workshoptag dient dem Kennenlernen und der Analyse der aktuellen IST-Kultur im eigenen Unternehmen. Erste The-
orieinhalte werden dabei geschult und gezielte TeambuildingmaBnahmen unterstiitzen das gemeinsame Erarbeiten der IST-Kultur.
Am zweiten Workshoptag werden die SOLL-Kultur erarbeitet und Veranderungspotentiale definiert. Weitere TeambuildingmaRB-
nahmen, Kreativmethoden und Arbeitskreise unterstiitzen bei der Erarbeitung.

Somit kann am dritten Workshoptag der Kreis mithilfe der UmsetzungsmaBnahmen geschlossen und der Fokus auf eine lang-
fristig nachhaltige Umsetzung gelegt werden.

Es ist empfehlenswert, zwischen den einzelnen Workshoptagen zeitlichen Abstand zu schaffen und nicht alle Inhalte in drei auf-
einander folgenden Tagen zu erarbeiten. Die Abstdnde dienen der Reflexion, welche fiir die Teilnehmer von hoher Relevanz ist.



. Im Allgemeinen sollten bei der Vorbereitung von Workshops stets einige Punkte beachtet
werden:

Zielsetzung
Welches Ziel soll mit dem Workshop erreicht werden?
I Die Intention der Geschéftsfiihrung sollte vorab klar festgestellt und definiert werden

=~

Workshopkonzeption

7 Welche Fragestellungen, Methoden und Schwerpunkte sollen im Workshop bearbeitet werden?

? Fir wie viele Teilnehmer und fiir welche Zielgruppe wird der Workshop konzipiert?

I Ausreichend Zeitpuffer einplanen — so bleibt genug Zeit, um auf unvorhergesehene Probleme oder interessante Diskussio-
nen reagieren zu kdnnen

I Ausreichend Pausen einplanen — gerade in Pausen entstehen in entspannten Gesprachen noch einige Ideen und Lésungs-
vorschldge

I Ubungen zur Auflockerung und/oder zum Teambuilding kdnnen das produktive Arbeiten unterstiitzen — sollten dabei besten-
falls auf das jeweilige Thema abgestimmt sein.

Terminfindung
? Wann und wie lange soll der Workshop stattfinden? Sind mehrere Workshoptage geplant?
I Die Terminauswahl ist wichtig, um den Raum und die Zeit zu schaffen, welche das Risiko von Unterbrechungen reduziert
und ein konzentriertes Arbeiten zuldsst

Teilnehmerauswahl

7 Welche Mitarbeiter, Interessengruppenvertreter und Fiihrungskréfte werden bendtigt?

7 Welche Teilnehmerzusammensetzung ist zielfiihrend?

7 Gibt es Mitarbeiter, die gewisse Gruppierungen im Unternehmen vertreten kdnnen und die Akzeptanz der Belegschatft
haben?

I Das Gegenstromprinzip beachten — reine Top-down-L6sungen sind nicht sinnvoll.

I Freiwilligkeit und vom Mitarbeiter ausgehende Motivation zur Teilnahme sind von Vorteil, aber auch die ,unbequemen*
Stimmen sollten gehort werden

Raumlichkeiten
7 Wie viel Platz wird benétigt und wo soll der Workshop stattfinden?
2 Wie sieht es mit der Anfahrt / Ubernachtung / Logistik aus — gerade bei mehrtitigen Workshopreihen oder weit entfernten
Raumlichkeiten zu priifen.
I Externe Raumlichkeiten kénnen hilfreich sein, um festgefahrene Strukturen aufzubrechen — der Zugang zu notwendigen
Unterlagen sollte jedoch mdglich sein (IST-Kultur, vorhandene Regelungen und Vorschriften, efc.)

Verpflegung
Welche Mahlzeiten sollen im Rahmen des Workshops eingeplant werden?
Sind die Mahlzeiten Bestandteil des Workshops (gemeinsame Essen) oder individuell zu organisieren?
Wer trigt die Kosten?
Im Sinne des Teambuilding und des Gemeinschaftsgefiihls kann es sich anbieten, ausgewahlte Mahlzeiten zum Bestandteil
des Workshops zu machen.
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Material
7 Welche Materialien werden bengtigt und miissen vorbereitet werden?
2 Sind alle Materialien verfiighar oder miissen diese beschafft werden (Kosten)?
I Powerpoint ist ein gern gewahltes Présentationsmedium, kann die praktische Arbeit auf Papier, Flipcharts und Pinnwénden
jedoch im Workshop nicht ersetzen

Moderation

7 Wer wird den Workshop leiten und moderieren?
I Abhdngig von den Vorerfahrungen, Kenntnissen und der Stimmung im Unternehmen kann es sich anbieten einen externen

Moderator zu beauftragen
TRANSFORMOTIVE Handbuch Unternehmenskultur




4.1 @ Workshoptag Analyse der IST-Kultur

Vorbereitung  Zielsetzung

Schaffung eines Bewusstseins der Teilnehmer fiir die vielféltigen Aspekte und theoretischen Hintergriinde
einer Unternehmenskultur. Analyse der derzeitigen IST-Unternehmenskultur und Schaffung einer Vertrauens-
basis zwischen den Teilnehmern.

Workshopkonzeption

Schwerpunkt  IST-Kultur und Grundlagen fiir dein erfolgreiches Change-Projekt (Motivation generieren fiir das Projekt,
Wissensvermittlung und Teambuilding)

Fragestellung  Wie sieht unsere aktuelle Unternehmenskultur aus (IST-Kultur)

Methoden Brainstorming, 6-5-3-Methode, Gruppenarbeit, Eisbergmodell, Unternehmenskultur nach Schein,
Teambuildinglibungen, Auflockerungsiibung

oL 1. BegriiBung Geschaftsfiihrung
@ 2. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Im Hier und Jetzt
Thema: Wahrnehmung
3. Theorieinput Unternehmenskultur — Hintergriinde warum jetzt
4. Motivation Erfolgsbeispiel von Unternehmen
Présentation, Diskussion
\ ! /7
- — 5. Erarbeitung Erste Selbstreflexion Unternehmenskultur
’ \

Brainstorming oder Brainwriting

6. Friihstiickspause

7. Theorieinput Unternehmenskultur (Eisbergmodell)
8. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Decke drehen
Thema: Berlihrungséngste abbauen, Teamarbeit, symbolisch unter die Oberfldche

I%
schauen

9. Erarbeitung Welche Teile der Unternehmenskultur liegen unter der Wasseroberflache?

10. Mittagspause T@?

6-3-5-Methode

0o
r@orT 11. Auflockerung Ohnmacht auf Kommando
m Thema: Aufmerksamkeit schirfen & gegenseitige Unterstiitzung
Q@ 12. Theorieinput Unternehmenskultur (Schein)
13. Erarbeitung Einordnen der Ergebnisse in das Modell von Schein IST-Kultur
Gruppenarbeit
14. Kaffeepause @.
% 15. Teambuilding Teambuildingaufgabe ,Gordischer Knoten*
Thema: Wir schaffen das — Herausforderung annehmen

16. Ergebniszusammenfassung

17. Gemeinsamer Ausklang




‘Wi W \orkshoptag Definition der SOLL-Kultur

Vorbereitung  Zielsetzung

Schwerpunkt
Fragestellung

Methoden

)
6
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\El /
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Schaffung eines Bewusstseins der Teilnehmer fiir die vielféltigen Herausforderungen des Unternehmens und
Definition der fur die Zukunft notwendigen SOLL-Kultur. Abgleich der IST- und SOLL-Kultur.

Workshopkonzeption

generieren fir das Projekt, und Teambuilding)
Problemfelder zur derzeitigen IST-Kultur?

Teambuildinglibungen

SOLL-Kultur, Abgleich mit der IST-Kultur und Grundlagen fiir dein erfolgreiches Change-Projekt (Motivation
Welche SOLL-Kultur brauchen wir fiir eine erfolgreiche Zukunft des Unternehmens und wo liegen die

Brainstorming, Walt-Disney-Methode, Kopfstand-Methode, Gruppenarbeit, Modell nach Schein,

1. BegriiBung Geschéftsfuhrung
2. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Zombie Flucht
Thema: Kreatives Problemldsen, Kooperationsverhalten, Icebreaker
3. Theorieinput Einordnung und Reflexion der Ergebnisse des vorherigen Workshoptages
4. Motivation: Wo sehen wir das Unternehmen in Zukuntft

Brainstorming oder Brainwriting

5. Erarbeitung Wo sehen wir die Problemfelder der aktuellen Unternehmenskultur mit Blick auf
die erwartete Zukunft des Unternehmens

Walt-Disney-Methode
6. Friihstlickspause

7. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Positive Memory Cloud

Thema: Team-Zusammenhalt, Kennenlernen, positive Stimmung

8. Erarbeitung Wias fiir eine Kultur braucht das Unternehmen in Zukunft?
Kopfstand - Methode N)
9. Auflockerung Minenfeld a
Thema: Den richtigen Weg finden -%
10. Erarbeitung Definition der idealen SOLL-Kultur im Modell nach Schein O
Gruppenarbeit £
11. Mittagspause T@? ©
(o
12. Teambuilding Teambuildingaufgabe: das schrumpfende Schiff
Thema: Kooperieren
13. Erarbeitung Definition der angestrebten Unternehmenskultur im Modell nach Schein
Gruppenarbeit
14. Kaffeepause 9.
15. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Airband Wettbewerb

Thema: Teamarbeit / gemeinsam SpaR haben

16. Ergebniszusammenfassung

L]
17. Gemeinsamer Ausklang — Teambuilding Bunter Kulturabend \ﬁ

»
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4.3 &4 Workshoptag Umsetzung und Verstetigung der SOLL-Kultur

Vorbereitung  Zielsetzung

Schaffung eines Bewusstseins der Teilnehmer fiir die vielféltigen Herausforderungen einer
neuen Unternehmenskultur. Schaffung der Grundlage fiir eine erfolgreiche Einfiihrung und
nachhaltige Weiterfiihrung der SOLL-Kultur.

Workshopkonzeption

Schwerpunkt  Anpassung vorhandener Regeln, Vorgaben und Anreizsysteme, Grundlagen fiir dein erfolgreiches Chance-
Projekt (Verstdndnis generieren die UmsetzungsmaRnahmen und Teambuilding)

Fragestellung Wo liegen die Unterschiede zwischen der SOLL-Kultur und der derzeitigen IST-Kultur? Welche MaRnahmen
sind zur Umsetzung und Weiterfiihrung der SOLL-Kultur erforderlich?

Methoden Diskussion, Prdsentation, Gruppenarbeit, Mindmapping, Kopfstand-Methode

1. BegriiRung Geschaftsfiihrung
2. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Tausch-Puzzle
Thema: Kommunikation miteinander

%

QPo
3. Theorieinput Einordnung und Reflexion der Ergebnisse des vorherigen
Workshoptags
= 4. Motivation Neujahresvorsétze
Présentation, Diskussion
5. Theorieinput Modell nach Kotter und Hesske
6. Erarbeitung Erkannte Veranderungspotentiale in das Modell nach Kotter und Hesske einarbeiten
Gruppenarbeit
7. Friihstlickspause
Y
oo 8. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Riicken an Riicken malen
Lo 4 Thema: Kommunikation, Missverstdndnisse vermeiden
9. Erarbeitung Welche Regeln und Vorgaben sind bereits vorhanden und schriftlich festgehalten?

Gruppenrecherche und Mindmapping

10. Mittagspause T@?

11. Teambuilding Teambuildingaufgabe: der blinde Kellner
Thema: Kommunikation, Teamarbeit
12. Erarbeitung Welche Regeln/Vorgaben miissen neu geschaffen oder dberarbeitet werden? Wie

miissen diese am Ende aussehen?
Kopfstand - Methode

>

13. Kaffeepause

QWo 14. Erarbeitung Welche Anreize/Motivation kdnnen geschaffen werden, damit diese eingehalten
werden?
Gruppenarbeit
15. Teambuilding Teambuildingaufgabe: Ein Wappen fiir das Unternehmen

Thema: Gemeinsame Werte schaffen

16. Ergebniszusammenfassung

17. Gemeinsamer Ausklang



Skizzen zu Ihrem WORKSHOP
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B 5 UnterstUtzende Methoden

In diesem Kapitel finden Sie verschiedene Erarbeitungsthemen sowie Teambuilding-, Motivati-
ons- und Auflockerungsiibungen, die bei der Planung eines Workshops zu Analyse und Anpas-
sung der Unternehmenskultur hilfreich sein kdnnen. Dieses Kapitel bildet somit die Grundlage
fir das Praxisbeispiel einer Workshopplanung im abschlieRenden fiinften Kapitel. Die jeweili-
gen lcons der vorgestellten Methoden finden Sie in der Ablaufplanung des Beispielworkshop
wieder.

5.1 Erarbeitungsthemen

Im Rahmen eines Workshops zur Transformation der Unternehmeneskultur steht die Erarbeitung verschie-
dener Themenbereiche im Vordergrund. Auf den ndchsten Seiten werden werden zu ausgewahlten Fragestellungen
Ziele definiert und Fragestellungen die Ziele definiert und Hinweise zur Umsetzung gegeben. Des Weiteren werden
passende Kreativ- und Erarbeitungsmethoden vorgeschlagen. Die aufgefiihrten Techniken kénnen auf die Gesamt-
groRe der Gruppe angepasst werden. Der angegebene Zeitbedarf ist als Richtwert zu sehen und abhéngig von der
GruppengréRe und Anzahl der Teilgruppen.




Il Analyse der aktuellen Unternehmenskultur (IST - Kultur)

mmm Erste Selbstreflexion Unternehmenskultur

Ziel
Zeitansatz

Methode
Moderation

Hinweise

Die Teilnehmer sollen ihre Wahrnehmung der Unternehmenskultur zusammentragen und erkennen, welcher
Aspekte der Kultur sie sich bewusst sind.

15 Minuten

Brainstorming

Der Moderator kann das Brainstorming mittels gezielter Fragen unterstiitzen:

m Wie wird im Unternehmen mit Konfliktsituationen umgegangen?

Wie kommunizieren wir im Unternehmen miteinander?

Wie kommunizieren wir mit externen Stellen?

Welche Symbole verbindet man mit unserem Unternehmen?

Welche Eigenschaften verbindet man mit dem Unternehmen und woher kommt dieser Eindruck?

Befinden sich tendenziell ruhige Teilnehmer in der Gruppe bietet sich alternativ das Brainwriting an.

Die Methode kann digital (bspw. Onlinetool-Brainstorming-Tools) oder analog (bspw. Pinnwand und Karten)
umgesetzt werden

GroRe Gruppen sollten geteilt werden und in unterschiedlichen Rdumen das Brainstorming durchfiihren —
anschlieBend ist eine Zusammenfihrung der Ergebnisse notwendig

mmm Welche Teile der Unternehmenskultur liegen unter der Wasseroberfléche?

Ziel
Zeitansatz

Methode
Moderation

Hinweise

mmm Einordnen in das Modell von Schein — IST-Kultur

Ziel
Zeitansatz
Methode
Vorgehen

Bemerkung

Die Teilnehmer sollen die Beziehungsebene im Sinne des Eisbergmodells analysieren und erkennen, welche

Aspekte der Kultur ihnen im Alltag nicht bewusst sind.

45 Minuten

6-3-5-Methode

Der Moderator kann die Erarbeitung mittels gezielter Fragen unterstiitzen, falls nach der ersten Phase des

Kreativprozesses eine Pause entsteht — Hilfreich sind in diesem Zusammenhang die Erlduterungen zum

Eisbergmodell und der Aspekte unter der Wasseroberfldche:

m Welches Verhalten wird im Unternehmen als richtig und als falsch verstanden?

m Welche Werte sind in unserer Unternehmenskultur besonders wichtig?

m Welches Verhalten fiihrt zu Erfolg im Unternehmen?

m Die Ergebnisse sollten anschlieBend auf einem groRen Schaubild mit ,Eisbergmotiv* zusammengefiihrt

werden, um ein gemeinsames Ergebnis zu erreichen.

Es bietet sich an, die Ergebnisse des ersten Brainstormings zu den bewussten Aspekten der Unternehmens-

kultur ebenfalls auf dem Schaubild festzuhalten

m Bei grofRen Gruppen kann es zu sehr vielen Bearbeitungsgruppen kommen. Daher bietet es sich an, die
Gruppe vorher in Untergruppen aufzuteilen (bspw. Abteilungen, Fiihrungsebenen, Altersgruppen, etc). Die
einzelnen Ergebnisse der 6-3-5-Methode in den Untergruppen missen in einem Zwischenschritt zusammen-
gefasst werden.

Einordnung der IST-Kultur in das Modell von Schein

30 Minuten

Gruppenarbeit - Unternehmenskultur nach E. Schein

Die Workshopteilnehmenden finden sich in Gruppen a 2-4 Teilnehmern zusammen und erarbeiten,

basierend auf den bisherigen Workshopergebnissen, ihre Version der IST-Kultur im Modell von Schein.

Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis der aktuellen

Unternehmenskultur gemaR dem Modell von Schein zusammengefiihrt.

m Fir besonders groBe Gruppen kann es sinnvoll sein, die GroRe der Arbeitsgruppen oder den Zeitansatz anzu
passen, da die Vorstellung und Clusterung der Ergebnisse entsprechend mehr Zeit in Anspruch nimmt.

m Das Ergebnis sollte anschlieRend oder wahrend der Zusammenfiihrung der Teilergebnisse auf einem groen
und gut sichtbaren Schaubild des Modells nach Schein festgehalten werden.
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B Definition der zukiinftigen Unternehmenskultur (SOLL - Kultur)

mmm Wo sehen wir die Problemfelder der aktuellen Unternehmenskultur mit Blick auf die erwartete
Zukunft des Unternehmens?

Ziel Analyse der Herausforderungen - interne und externe Faktoren
Zeitansatz 45 Minuten
Methode  Walt-Disney-Methode
Hinweise  m Bei groRen Gruppen bietet sich die Wahl einer Variante der Walt-Disney-Methode an. Beispielsweise kommen
folgende Versionen in Frage:
m Es werden verschiedene Fragestellungen bearbeitet beziehungsweise verschiedene Schwerpunkte in der
Fragestellung gesetzt.
Zum Thema Herausforderungen in der Zukunft kdnnten, abhéngig von dem eigenen Unternehmen, bspw. die
Schwerpunkte Interne & Externe, Personal & Produktion & Logistik in Frage kommen.
m Alternativ kdnnen die verschiedenen Positionen (Trdumer, Realist, Kritiker) anstatt durch Einzelpersonen,
jeweils durch 2-3 Teilnehmer ausgearbeitet und vertreten werden.

mmm Was fiir eine Kultur braucht das Unternehmen in Zukunft?

Ziel Wiinsche und Vorstellungen der einzelnen Abteilungen und Ebenen sollen identifiziert und ausgearbeitet werden.
Zeitansatz 45 Minuten
Methode  Kopfstand - Methode
Vorgehen  m Ausgangspunkt sind die in der vorausgegangenen Gruppenarbeit festgestellten Problemfelder der aktuellen
Unternehmenskultur
m Die Gruppeneinteilung sollte der Unternehmenssystematik folgen und nach Abteilungen / Hierarchiestufen /
Aufgabenbereichen / etc. erfolgen, damit die verschiedenen Blickwinkel auf die Unternehmenskultur heraus
gearbeitet werden kénnen.
m Die Ergebnisse werden bspw. auf einem Flipchart notiert und vorgestellt

mmm Definition der idealen SOLL-Kultur

Ziel Zielbild der Wunsch-Unternehmenskultur soll geschaffen werden

Zeitansatz 45 Minuten

Methode  Gruppenarbeit - Unternehmenskultur nach E. Schein

Vorgehen  m Die Workshopteilnehmenden finden sich in Gruppen a 2-4 Teilnehmern zusammen und erarbeiten, basierend
auf den bisherigen Workshopergebnissen, ihre Version der SOLL-Kultur im Modell von Schein.

m Die Gruppenzusammensetzung sollte so gewdhlt werden, dass alle Abteilungen / Hierarchiestufen / Aufgaben-
bereiche (Teilergebnisse aus dem vorherigen Abschnitt) vertreten sind. Eine Durchmischung der Gruppen
kann neue Perspektiven und Ideen fordern.

m Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis der idealen
SOLL-Unternehmenskultur gemdR dem Modell von Schein zusammengefiihrt.

m Wichtig ist, dass die Teilnehmer bei der Zusammenstellung der SOLL-Kultur noch nicht an die Umsetzung der
einzelnen Punkte denken. Es geht bei dieser Ubung rein um die Vorstellung wie die Unternehmenskultur in
Zukunft idealerweise aussehen sollte.

Bemerkung m Fiir besonders groRe Gruppen kann es sinnvoll sein, die GroRe der Arbeitsgruppen oder den Zeitansatz
anzupassen, da die Vorstellung und Clusterung der Ergebnisse entsprechend mehr Zeit in Anspruch nimmt.

m Das Ergebnis sollte anschlieRend oder wihrend der Zusammenfiihrung der Teilergebnisse auf einem groRen
und gut sichtbaren Schaubild des Modells nach Schein festgehalten werden.

m Die Zusammenfihrung der Ergebnisse bedarf eines guten Moderators. Das Gesamtergebnis sollte von der
Mehrheit der Teilnehmer getragen werden. Gerade bei sehr kleinen Gruppen sollte Einstimmigkeit angestrebt
werden.




mmm Definition der angestrebten Unternehmenskultur im Modell nach Schein

Ziel Die IST-Unternehmenskultur und die ideale SOLL-Unternehmenskultur werden abgeglichen, Verdnderungs-
potentiale identifiziert sowie die Zielkultur festgelegt und definiert
Zeitansatz 30 Minuten
Methode  Gruppenarbeit - Unternehmenskultur nach E. Schein
Vorgehen  m Die Workshopteilnehmer finden sich in Gruppen a 2-4 Teilnehmern zusammen und erarbeiten, basierend auf
den bisherigen Workshopergebnissen, ihre Version der SOLL-Kultur im Modell von Schein.

m Die Gruppenzusammensetzung sollte so gewéhlt werden, dass alle Abteilungen / Hierarchiestufen / Aufgaben-
bereiche (Teilergebnisse aus dem vorherigen Abschnitt) vertreten sind. Eine Durchmischung der Gruppen
kann neue Perspektiven und Ideen fordern.

m Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis der Ziel-
SOLL-Kultur gemaR dem Modell von Schein zusammengefiihrt.

m Das Augenmerk der Teilnehmer sollte auf einem ambitionierten und realistischen Zielbild fiir die Unterneh-
menskultur liegen.

Bemerkung m Fiir besonders groRe Gruppen kann es sinnvoll sein, die GroRe der Arbeitsgruppen oder den Zeitansatz
anzupassen, da die Vorstellung und Clusterung der Ergebnisse entsprechend mehr Zeit in Anspruch nimmt.

m Das Gesamtergebnis sollte anschlieRend oder wahrend der Zusammenfiihrung der Teilergebnisse auf einem
groRen und gut sichtbaren Schaubild des Modells nach Schein festgehalten werden.

m Die Zusammenfihrung der Ergebnisse bedarf eines guten Moderators. Das Gesamtergebnis sollte von der
Mehrheit der Teilnehmer getragen werden. Gerade bei sehr kleinen Gruppen sollte Einstimmigkeit angestrebt
werden.

Skizzen zu Ihrem WORKSHOP
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B Konzeption der Implementierung und Umsetzung
der zukiinftigen Unternehmenskultur

mmm Erkannte Verdnderungspotentiale in das Modell nach Kotter u. Hesske einarbeiten

Ziel Die Veranderungspotentiale auf dem Weg von der IST- zur SOLL-Kultur sollen in das Modell von Kotter und
Hesske eingearbeitet werden, um die Ansatzpunkte fir eine erfolgreiche Umsetzung erkennen zu kénnen.
Zeitansatz 30 Minuten
Methode  Gruppenarbeit — Zwei-Stufen-Modell nach Kotter und Hesske
Vorgehen  m Die Workshopteilnehmer finden sich in Gruppen a 2-4 Teilnehmern zusammen und (ibertragen die erkannten
Verdnderungspotentiale, basierend auf den bisherigen Workshopergebnissen, in das Modell nach Kotter und
Hesske
m Die Gruppenzusammensetzung sollte so gewdhlt werden, dass alle Abteilungen / Hierarchiestufen / Aufgaben-
bereiche (Teilergebnisse aus dem vorherigen Abschnitt) vertreten sind. Eine Durchmischung der Gruppen
kann neue Perspektiven und Ideen fordern.
m Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis zusammen-
gefiihrt.
Bemerkung m Fiir besonders groRe Gruppen kann es sinnvoll sein, die GroRe der Arbeitsgruppen oder den Zeitansatz
anzupassen, da die Vorstellung und Clusterung der Ergebnisse entsprechend mehr Zeit in Anspruch nimmt.
m Das Gesamtergebnis sollte anschlieRend oder wahrend der Zusammenfuhrung der Teilergebnisse auf einem
groRen und gut sichtbaren Schaubild des Modells nach Schein festgehalten werden.
m Die Zusammenfihrung der Ergebnisse bedarf eines guten Moderators. Das Gesamtergebnis sollte von der
Mehrheit der Teilnehmer getragen werden. Gerade bei sehr kleinen Gruppen sollte Einstimmigkeit angestrebt
werden.

mmm Welche Regeln und Vorgaben sind bereits vorhanden und schriftlich festgehalten?

Ziel Welche Vorgaben, Vorschriften, Anreizsysteme, schriftlichen und inoffizielle Regeln bestehen bisher und
beeinflussen die Unternehmenskultur? Das Ziel ist es, die Ubersicht iiber den IST-Zustand zu erhalten.
Zeitansatz 60 Minuten
Methode  Gruppenrecherche und Mindmapping
Vorgehen  m Die Teilnehmer finden sich in Gruppen & 2-4 Teilnehmern zusammen und recherchieren, welche Regelwerke
etc. derzeit die Unternehmenskultur beeinflussen und formen.
m Fir die Mindmapping-Methode bietet es sich fiir das einfachere Zusammenfiihren der Ergebnisse an, die
Hauptéste mit den zentralen Themen (Vorgaben, Vorschriften, ...) vorzugeben
m Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis zusammen-
gefiihrt.

Bemerkung m Die Recherche sollte nicht nur das Wissen der Teilnehmer umfassen, sondern sollte sich auch auf digitale und/
oder schriftlich vorhandene Quellen beziehen. Hier ist ein Zugang zum Firmennetzwerk von Vorteil.




mmm Welche Regeln/Vorgaben miissen neu geschaffen oder iberarbeitet werden? Wie miissen diese am Ende
aussehen?

Ziel Herausfinden, welche Anpassungen an den Regularien des Unternehmens fiir eine erfolgreiche Transformation
der Unternehmenskultur notwendig ist. Dabei kdnnen neue Ideen, angepasste Regelungen oder auch Streichungen
von bereits vorhandenen Vorgaben beriicksichtig werden. (Achtung: die Anreizsysteme werden einzeln betrachtet)

Zeitansatz 30 Minuten

Methode  Kopfstand - Methode

Vorgehen  m Die Teilnehmer finden sich in Gruppen a 2-4 Teilnehmern zusammen
m Ausgangspunkt sind die in der vorausgegangenen Gruppenarbeit festgestellten Regelwerke, die Einordnung

der Veranderungspotentiale in das Modell nach Kotter und Hesske sowie die Ziel-SOLL-Kultur.

m Die Gruppeneinteilung sollte der Unternehmenssystematik folgen und nach Abteilungen / Hierarchiestufen /
Aufgabenbereichen / etc. erfolgen, damit die verschiedenen Blickwinkel auf die Unternehmenskultur heraus-
gearbeitet werden kénnen.

m Die Teilergebnisse werden in einer Mindmap, vergleichbar mit der Mindmap fiir das bereits vorhandene
Regelwerk, notiert und Verdnderungen markiert.

m Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis zusammen-
gefiihrt. Es bietet sich an, die Mindmap des aktuellen und des angestrebten Regelwerks nebeneinander gut
sichtbar aufzuhéngen. Die angestrebte Entwicklung wird damit fiir alle Teilnehmer sichtbar.

Bemerkung m Der Moderator kann die Kopfstand-Methode mittels gezielter Fragen unterstiitzen, falls die Teilnehmer Probleme

bei der Umformulierung der positiven in die negative Fragestellung oder bei der Ideenfindung haben.

| Ziel ist es nicht, die Regeln und Vorgaben komplett auszuarbeiten - dies ist in diesem Zusammenhang zu
umfangreich - sondern es sollen die Eckpunkte und grundsétzlichen Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche
Transformation der Unternehmenskultur gefunden werden. Die konkrete Ausarbeitung der Regelwerke muss
im Anschluss im Zuge der Umsetzung erfolgen.

m Den Teilnehmern sollte bewusst sein, dass die Entscheidung, welche Regeln und Vorgaben umgesetzt werden,
bei der Geschéftsfiihrung liegt. Die Arbeitsergebnisse dienen als Vorschlag, der in der Belegschaft einen
mdglichst groBen Riickhalt hat.

mmm Welche Anreize/ Motivation kdnnen geschaffen werden, damit diese eingehalten werden?

Ziel Vorhandene Anreizsysteme reflektieren sowie auf die Zielkultur angepasste Anreize und Motivatoren fiir die

aktive Umsetzung finden

Zeitansatz 30 Minuten

Methode  Gruppenarbeit und Mindmapping

Vorgehen  m Die Teilnehmer finden sich in Gruppen a 2-4 Teilnehmern zusammen

m Ausgangspunkt sind die in der vorausgegangenen Gruppenarbeit festgestellten Anreizsysteme, die Einordnung
der Verdnderungspotentiale in das Modell nach Kotter und Hesske, die erarbeiteten Regeln / Vorgaben sowie
die Ziel-SOLL-Kultur

m Die Teilergebnisse werden in einer Mindmap, vergleichbar mit der Mindmap fiir das bereits vorhandene
Anreizsysteme, notiert und Veranderungen markiert

m Die einzelnen Arbeitsergebnisse werden im Anschluss vorgestellt und zu einem Gesamtergebnis
zusammengefihrt.

Bemerkung m Ziel ist es nicht, die Anreizsysteme komplett auszuarbeiten - dies ist in diesem Zusammenhang zu umfangreich -,
sondern es sollen die Eckpunkte und grundsatzlichen Rahmenbedingungen fiir eine nachhaltige Transformation
der Unternehmenskultur gefunden werden. Die konkrete Ausarbeitung der Anreizsysteme muss im Anschluss
im Zuge der Umsetzung erfolgen.

m Den Teilnehmern sollte bewusst sein, dass die Entscheidung welche Anreizsysteme umgesetzt werden, bei der
Geschaftsfiihrung liegt. Die Arbeitsergebnisse dienen als Vorschlag, der in der Belegschaft einen mdglichst
groRen Riickhalt hat.

Methoden
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5.2 Teambuilding

Die folgenden Teambuildingspiele sind nur ein Auszug aus der grofen Zahl méglicher Teambuildingmetho-
den und -varianten. Die hier gezeigte Auswahl wurde thematisch sowie zeitlich auf die in Kapitel 5 ausgearbeiteten
Beispielworkshops abgestimmt und kann variabel auf die Teilnehmeranzahl angepasst werden. Weiterhin wurde
darauf Wert gelegt, dass fiir die Umsetzung der Spiele nur wenig und gréBtenteils in den Unternehmen vorhande-
nes Material bendtigt wird, um keine zusétzlichen Kosten zu verursachen.

Gordischer Knoten - - - . e

Zeitansatz 5 - 30 Minuten
Material -
Regeln 1. Alle Teilnehmer stellen sich ,kreuz und quer in einem Kreis auf
2. Alle Teilnehmer schliefen die Augen
3. Gerade Anzahl Teilnehmer: Jeder streckt erst die linke Hand aus und fasst eine andere Hand (nicht des
direkten Nachbarn). Anschliefend folgt die rechte Hand.
Ungerade Anzahl Teilnehmer: Beide Hande werden gleichzeitig ausgestreckt und suchen sich eine andere
Hand zum Festhalten (nicht die des direkten Nachbarn)
4. Die Teilnehmer diirfen die Augen 6ffnen und den ,Gordischen (Arm-) Knoten* entwirren - ohne dabei die
Hénde loszulassen.
Bemerkung Bei mehr als 20 Teilnehmern bietet es sich an mehrere Kreise zu bilden.
Schwieriger wird das Spiel, wenn nur ausgewdhlte Teilnehmer die Augen 6ffnen diirfen, ein Wettkampf zwischen
zwei Gruppen besteht oder ein Zeitlimit gesetzt wird.

Tausch-Puzzle _ _ _
Zeitansatz  0,5-1,5 Stunden

Material Verschiedene Puzzles mit gleichem Schwierigkeitsgrad (Anzahl abhéngig von der Teilnehmerzahl)
Regeln 1. Die Teilnehmer werden in gleichgroBe Teams aufgeteilt

2. Jedes Team bekommt ein Puzzle — aber nicht alle Teile. Einige Teile befinden sich bei den
anderen Gruppen.

3. Jedes Team bekommt die Aufgabe das Puzzle zu l6sen. Um an die fehlenden Teile zu kommen, muss mit den
anderen Teams verhandelt werden. Die Verhandlungs- und/oder Tauschentscheidung missen in den Teams
einstimmig getroffen werden.

Bemerkung Uber die GruppengréRe und die Anzahl der Puzzleteile (Schwierigkeitsgrad der Puzzles) kann der

Zeitansatz beeinflusst werden.




Ein Wappen fur das Unternehmen _ _ _ _ _ _ ..
Zeitansatz 30 Minuten
Material Papier, verschiedenfarbige Stifte
Regeln 1. Die Gruppe soll ein Wappen fiir das Unternehmen entwerfen (wird spater im Biiro aufgehdngt)
2. Das Wappen soll drei Teilbereiche haben zu den Themen
m Jlngster Erfolg
m Unternehmenswerte
m Zukunft des Unternehmens
Bemerkung Bei einer grofen Zahl an Teilnehmern kénnen auch mehrere Wappen entworfen werden und an einem zentralen
Ort als Galerie aufgehangt werden.

Positive Memory Cloud

Zeitansatz 15 Minuten
Material Klebezettel/buntes Papier, Stifte, Pinnwand
Regeln 1. Jeder Teilnehmer bekommt Papier und Stift
2. Die Teilnehmer sollen positive Erinnerungen an Teamarbeit und/oder Teamleistungen zu Papier bringen —
als Bild oder Text. Je Erinnerung wird ein Zettel verwendet.
3. Die Zettel werden zusammen aufgehéngt und bilden eine gut sichtbare ,,positive Memory Cloud”.
4. Abhdngig von der GruppengroRe werden alle oder einzelne Anekdoten vorgetragen, um gemeinsam zu lachen
oder sich an die positiven Geschichten zu erinnern.
Bemerkung Die (Pinn-)Wand sollte gut einsehbar und auch in den Pausen zuganglich sein. Bei grofRen Gruppen kdnnen auch
verschiedene Wande zu ausgewahlten Themen (,Mein erster Tag®, ,Teamarbeit®, ,Geschaftsreisen®, etc.) entstehen
und die Teilnehmer sich jeweils einem Thema zuordnen.

Airband-Wettbewerb - - - _ e

Zeitansatz 0,5 - 1 Stunde (+ Vorbereitungszeit vor dem Workshop)
Material Maglichkeit Musik abzuspielen
Regeln 1. Im Vorfeld des Workshops: Es werden Teams von 2-5 Personen gebildet
2. Im Vorfeld des Workshops: Die Teams suchen sich ein Lied aus und kdnnen sich auf die Show vorbereiten.
Es diirfen auch Verkleidungen mitgebracht werden.
3. Jedes Team tritt vor dem Publikum der anderen Teilnehmer auf.
4. Es wird ein Sieger gewdhlt — jedes Team hat eine Stimme, nur das eigene Team kann nicht gewahlt werden.
Bemerkung Bei groRen Gruppen kann diese auch in Musiker und Jury unterteilt werden. Alternativ kann auch eine andere
Abteilung oder einige nicht am Workshop beteiligte Mitarbeiter das Siegerteam wahlen.
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Im Hier und Jetzt _ _ _

Zeitansatz 15 Minuten
Material Vorbereitete Fragen
Regeln 1. Im Vorfeld des Workshops:
Es miissen Fragen ausgewahlt werden, die mit der Lokation oder den Personen vor Ort in
Zusammenhang stehen. Beispiele sind: Welche Farbe hat der Teppich vor der Rezeption?”;
.Wie heilt die Person, die den Kaffee bereitgestellt hat? (Wenn sie dies getan hat, wéhrend die Teilnehmer
bereits vor Ort waren)*; ,Wie viele Plastikkarten sind in eurem Geldbeutel?* ...
2. Gruppe wird in Teams eingeteilt und erhélt die Fragen sowie eine vorgegebene Zeit diese zu beantworten (die
Fragen sollen aus dem Gedéchtnis beantwortet werden)
3. Im Anschluss werden die Erfahrungen geteilt und folgende Fragen besprochen:
m Was hindert uns daran im ,Hier und Jetzt“ zu sein?
m Wann nehmen wir die Welt um uns herum am besten wahr?
m Wie kdnnte das ,im Hier und Jetzt“ zu leben unsere Freundschaften/Bekanntschaften/Karriere beeinflussen?
Bemerkung Diese Ubung lenkt den Blick darauf, wie stark wir in Routinen gefangen sind und wie viele Personen, Abldufe und
Dinge wir nicht bewusst wahrnehmen. Die Fragen miissen auf die Gruppe und Lokation angepasst werden — sie
sollten fiir alle fair sein und beriicksichtigen, wie gut die Lokation bei den Teilnehmern bekannt ist.

Der blinde Kellner _ _ o
Zeitansatz 15 Minuten
Material gefiillte Flaschen, Glaser, Augenbinden, Ticher zum Aufwischen
Regeln 1. Es werden Teams aus 5 Teilnehmern gebildet, alle bis auf ein Teammitglied bekommen die
Augen verbunden
2. Das Team muss jetzt folgende Aufgaben erledigen:
m Flasche finden
m Gldser holen
m Flasche offnen
m Glaser filllen
Dabei darf jedes Teammitglied nur eine Aufgabe erledigen, das ,sehende” Teammitglied darf nur anleiten.
Bemerkung Sollte es Gruppen mit 6 oder 4 Teilnehmern geben, kann eine Aufgabe geteilt (bspw. Gléser von zwei Orten
holen) oder weggelassen (bspw. Gldser holen — sie sind bereits vorbereitet) werden.

Zombie - Flucht _ - - e

Zeitansatz 30 Minuten
Material Seil, Schliissel zu dem Workshop-Raum, 5-10 Puzzle oder Rétsel
Regeln 1. Es wird ein ,Zombie“ ausgewdhlt (freiwillig) der SpafR an dieser Rolle hat — inklusive typischem !
Zombieverhalten E
2. Der Zombie wird in einer Ecke des Raumen mit dem Seil angebunden — das Seil wird alle 2 Minuten um '
einen halben Meter verldngert (Zeitansatz an die Ratsel und die RaumgroRe anpassen) — nicht lange, bis der
Zombie in die Nahe der lebenden Teammitglieder kommt
3. Das Team bekommt den Schlissel fir den Raum, sobald alle Rétsel/Puzzle, die im Raum verteilt liegen, ge
|6st sind. Die Rétsel/Puzzle missen an Ort und Stelle geldst werden und dirfen nicht im Raum verschoben
werden.
4. Teammitglieder, die vom Zombie erreicht ,gefressen” werden, kdnnen nicht weiter mithelfen
Bemerkung Mit der Anzahl und dem Schwierigkeitsgrad der Puzzles/Rétsel kann die Dauer des Spiels beeinflusst werden.
Das Spiel zielt auf kreative Problemldsung und Kooperationsfahigkeit ab. Die Seillange des Zombies muss auf die
Schwierigkeit der Rétsel, die Teilnehmerzahl und die RaumgroRe abgestimmt sein.




Das schrumpfende Schiff_ _ _ _ _ e

Zeitansatz 20 Minuten
Material Folie / Betttuch / Klebeband / Seil (je nach Verfiigharkeit)
Regeln 1. Eine Flache (abhangig von der GruppengroRe — zu groRe Gruppen teilen) auf dem Boden
markieren
2. Die Gruppe erhdlt die Aufgabe sich innerhalb von maximal 2 Minuten so in der Fléche aufzustellen, dass die
gesamte Gruppe 10 Sekunden sicher in der Flache bleiben kann, ohne den Boden auBerhalb zu beriihren -
Hilfsmittel wie z.B. Stiihle sind nicht erlaubt.
3. AnschlieRend wird die Flache verkleinert (bspw. beim Betttuch halbiert) und die Aufgabe wiederholt.
4. Die Flache wird so lange verkleinert, bis keine Gruppe mehr die Aufgabe erfiillen kann.
Bemerkung Die Anfangsflache muss auf die GruppengroRe angepasst werden. Der erste Durchgang sollte eng, aber noch .
einfach machbar sein.

Riicken an Riicken malen . _ _ _ o o

Zeitansatz 20 Minuten
Material Papier, Stifte, Kopien einfacher Strichzeichnungen
Regeln 1. Die Gruppe wird in 2er Teams aufgeteilt und setzen sich mit dem Riicken aneinander
2. Ein Teammitglied erhélt die Zeichnung, das andere Teammitglied erhélt Stift und Papier
3. Die Zeichnung darf nur beschrieben und nicht genau verraten werden (bspw. Quadrat, zwei Kreise an beiden
unteren Enden, usw. anstatt ,male ein Auto®)
4. AnschlieRend werden die Rollen mit einer neuen Vorlage getauscht
5. Am Ende kénnen die Originale und die gezeichneten Bilder verglichen werden. Was hat an der Kommunikation
gut funktioniert? Warum kam es zu Missverstandnissen? Welche Schliisse lassen sich fiir den Arbeitsalltag
ziehen?
Bemerkung Abhingig von der GruppengréRe sollten genug verschiedene Vorlagen ausgewdhlt werden, damit nicht
benachbarte Teams voneinander abzeichnen kdnnen.

Decke drehen _ _ o o e

Zeitansatz 15 Minuten

Material Decke / Bettlaken :

Regeln 1 Die Gruppe wird in gleichgroRe Teams aufgeteilt :
2. Alle Teammitglieder stellen sich auf die Decke :
3. Das Team hat 5 Minuten Zeit die Decke zu wenden, ohne dass ein Teammitglied den Boden auRerhalb der Decke

beriihrt. Das Spiel ist gewonnen, wenn die Decke komplett umgedreht wurde.

Bemerkung Die GroRe der Decke ist abhdngig von der GruppengréRe und sollte nicht viel mehr Platz bieten, als die Gruppe in
Anspruch nimmt, wenn sie bequem zusammensteht. Bei mehreren Teams kann alternativ auch die Zeit gestoppt
werden und aus dem Spiel ein einfacher Wettkampf entstehen.

Bunter Kulturabend _ _ _ _ _ _ _ e

Wenn es die ortlichen und zeitlichen Gegebenheiten der Workshoptage zulassen, kann an einem Abend das

Rahmenprogramm um einen bunten Kulturabend ergénzt werden. Dabei geht es darum, die unterschiedlichen

Kulturen der einzelnen Mitarbeiter kennenzulernen (regional, national und kulturell)

Zeitansatz  ein Abend oder Nachmittag

Material Je nach Art der Kulturprasentation

Bemerkung Es kénnen Koch- und Tanzabende oder auch Vortrdge sein. Ziel dabei ist es, die Diversitét zu fordern und pflegen,
Kulturschranken abzubauen und Gemeinschaft zu starken.
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5.3 Kreativmethoden
Die verwendeten Kreativmethoden stammen aus der TRANSFORMOTIVE Handbuch ,Kreativmethoden®.

Das Handbuch erhalten Sie als Druckversion bei uns - sprechen Sie
uns an.

Alternativ finden Sie alle bereits erschienenen TRANSFORMOTIVE-
Handbiicher auf der Projektwebseite transformotive.de als PDF.

9.4 Auflockerungsiibungen
Ohnmacht auf Kommando - - - - e

Zeitansatz 15 Minuten
Material
Regeln Jedes Gruppenmitglied erhalt eine Nummer (durchzahlen)
Die Gruppe hat kurz Zeit, sich die Nummern aller anderer Gruppenmitglieder einzuprdgen
Alle Teilnehmer bewegen sich innerhalb eines Raums
Der Gruppenleiter klatscht irgendwann in die Hande und ruft eine Nummer, derjenige mit zugehdriger
Zahl fallt dabei ,in Ohnmacht” (bleibt stehen und Idsst den Kérper langsam erschlaffen)
5. Die restlichen Teilnehmer miissen dies so schnell wie moglich erkennen und denjenigen, welcher in
Ohnmacht fallt, stiitzen.
6. Schritte 1-5 werden 4-6 x wiederholt
Bemerkung Zur Erhéhung des Schwierigkeitsgrades kann der Spielleiter dazu ibergehen, mehrere Nummern hinterein-
ander zu sagen, sodass mehrere Teilnehmer zeitgleich ,ohnméchtig“ werden.

L~

Lebender TischfuBball - _ _ _ e
Zeitansatz 30 Minuten
Material FuRball, 2 lange Seile
Regeln 1. Es werden zwei Mannschaften gebildet

2. Die Mannschaften haben 5 Minuten Zeit sich taktisch abzusprechen

3. Die Mannschaften formatieren sich entlang des jeweiligen Seils und stellen sich gegentiber voneinander

auf, Ballbeginn wird durch Miinzwurf entschieden, es gibt keinen Torwart

4. Spielzeit 2x10 Minuten, die Mannschaften versuchen den Ball in das gegnerische Tor zu zielen

Bemerkung Die Spieler dirfen sich nicht vom Seil wegbewegen und miissen immer mit den Hénden das Seil halten.

Minenfeld _ - - - e

Zeitansatz 20 Minuten
Material verschiedene, handliche Gegenstande
Regeln 1. Es werden zwei Gruppen gebildet, welche in sich nochmal in zwei geteilt werden \
2. Auf zwei Feldern werden Gegenstdnde verteilt |
3. Je Gruppe bleibt eine Halfte auferhalb des Feldes und die andere Hélfte geht mit verbundenen Augen in :
das Feld — jeder auRerhalb gebliebene Teilnehmer hat einen innenspielenden Teilnehmer als Partner (Zweier-
gruppen bilden) — den innenspielenden Teilnehmern werden die Augen verbunden
4. AufRenstehende Teilnehmer miissen nun die innenliegenden Teilnehmer so lotsen, dass alle Gegenstande
gesammelt werden.
5. Die Gruppe, welche alle Gegenstande des Feldes als erste aufgesammelt hat ist der Sieger der Ubung
Bemerkung Es ist wichtig, dass die Partnerduos auRerhalb und innerhalb des Feldes gut miteinander kommunizieren,
damit keiner verletzt wird.




5.5 Prasentationen und Moderation

Fiir die erfolgreiche Umsetzung eines Workshops ist eine gute Moderation essenziell. Der Moderator muss
nicht nur die theoretischen Inputs verstandlich und interessant vermitteln, sondern auch die Teilnehmer durch die
Kreativtechniken fiihren, Ergebnisse zusammenfassen und visualisieren, alle Teilnehmer einbinden und insbeson-
dere in schwierigen Situationen die Neutralitit wahren.

Einige Tipps und Trick zur Moderation, Prasentation, Korpersprache, Rhetorik und den Umgang mit Stérungen finden sie im
TRANSFORMOTIVE-Handbuch ,Kreativmethoden®

Das Handbuch erhalten Sie als Druckversion bei uns - sprechen Sie
uns an.

Alternativ finden Sie alle bereits erschienenen TRANSFORMOTIVE-
Handblcher auf der Projektwebseite transformotive.de als PDF.

5.6 Hinweise zum Theorieinput

Fir Einleitung und Begleitung eines Workshops muss neben der reinen Moderation der einzelnen Ab-
schnitte zusétzlich ein Rahmen aus Motivation, Reflexion und theoretischem Input gebildet werden. Insbesondere
bei mehreren Workshoptagen ist zudem die Rekapitulation des bereits erarbeiteten Ergebnisse unumgénglich. In
diesem Abschnitt werden daher Hinweise zu typischen Theorieinputs in Anlehnung an das Praxisbeispiel in Kapitel
5 zusammengefasst.

Unternehmenskultur — Warum jetzt?

Ziel Die Geschdftsfiihrung zeigt auf, warum dieser Workshop gerade jetzt geplant wurde. Dabei sollen die Unterstiitzung
und das Vertrauen verdeutlicht werden, welche die mit der Umsetzung beauftragten Personen durch die Geschéfts-
fihrung erfahren.

Zeitansatz 10 Minuten

Methode  Freie Rede und/oder Prasentation

Bemerkung Es ist nicht das Ziel die Erarbeitung der Herausforderungen fiir das Unternehmen und die aktuelle Unternehmens-
kultur vorwegzunehmen. Dieser Abschnitt sollte daher kurz und motivierend gehalten werden.

Einordnung und Reflexion der Ergebnisse des vorherigen Tages

Ziel Ziel ist es die am vorherigen Workshoptag erarbeiteten Ergebnisse in das Gesamtbild einzuordnen, zu
reflektieren und in Erinnerung zu rufen.

Zeitansatz 10 Minuten

Bemerkung Sollten in den Gesprachen nach dem Workshop noch interessante und relevante Ideen aufgekommen sein,
konnen diese in diesem Rahmen angesprochen und ergénzt werden. Der Moderator kann diesbeziiglich nach
fragen — in diesem Fall sollte hierfur jedoch ein Zeitpuffer vorgesehen werden.

Vorstellung der verschiedenen Modelle

Ziel Ziel ist es, die Modelle und die notwendigen Zusammenhénge verstandlich allen Teilnehmern zu erkléren.

Zeitansatz  Jeweils 10 Minuten

Bemerkung Es ist nicht das Ziel alle wissenschaftlichen Einzelheiten und Hintergriinde zu vermitteln. Die Erkldrung sollte
kurz, einfach und auf das fir die Erarbeitung notwendige MaR begrenzt sein. Visualisierungen und Beispiele
sind fur das Verstdndnis von Vorteil und sollten wenn méglich verwendet werden.

TRANSFORMOTIVE Handbuch Unternehmenskultur
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5.7 Motivation

Der Ubergang von den bisher aufgezeigten Hinweisen zum Theorieinput hin, zu den im folgenden zusam-
mengefassten Motivationsthemen ist flieRend. Aufgrund der Bedeutung der Motivation der Teilnehmer fiir den
Erfolg eines Workshops, befasst sich dieser Abschnitt des Handbuchs in Anlehnung an das Praxisbeispiel in Kapitel
4 jedoch noch einmal gesondert mit einer Sammlung an Ideen zu motivierenden Workshopmethoden.

Erfolgsbeispiel von Unternehmen _ _ _ _ _ _ e

Ziel Anhand eines oder mehrerer Erfolgsbeispiele von Unternehmen, die ihre Unternehmenskultur
verdndert haben, soll die Motivation der Teilnehmer an diesem Workshop geweckt werden.
Zeitansatz 20 Minuten
Methode  Présentation, Diskussion
Bemerkung m Im Vorfeld ist die Recherche von passenden Erfolgsbeispielen notwendig
m Das Einbinden der Teilnehmer mit eigenen Erfahrungen und Beispielen ist ausdriicklich gewiinscht.

Wo sehen wir das Unternehmen in Zukunft - _ - _ ...

Ziel In einem gemeinsamen Brainstorming herausfinden, wo und wofiir das Unternehmen in Zukunft
stehen soll
Zeitansatz 30 Minuten
Methode  Brainstorming
Vorgehen  Der Moderator muss das Brainstorming mit gezielten Fragen unterstiitzen und lenken.
Bemerkung m Befinden sich tendenziell ruhige Teilnehmer in der Gruppe, bietet sich alternativ das Brainwriting an.
m Die Methode kann digital (bspw. Onlinetool-Brainstorming-Tools) oder analog (bspw. Pinnwand und
Karten) umgesetzt werden
m Dieses Prinzip funktioniert auch als Anti-Brainstorming. Hierbei sollen sich die Teilnehmer Giberlegen, wo sie
das Unternehmen in Zukunft auf keinen Fall sehen mochten.

Neujahresvorsatze - - - - - - - o o oo oo

Ziel Anhand einiger Neujahrsstatistiken (bspw. Anmeldungen Fitnessstudio vs. Besucher der
Fitnessstudios nach
ein paar Monaten) soll die Problematik der Nachhaltigkeit bei Verdnderungen verdeutlicht werden.
Zeitansatz 20 Minuten
Methode  Présentation, Diskussion
Bemerkung m Im Vorfeld ist die Recherche von passenden Neujahrsbeispielen und -statistiken notwendig
m Das Einbinden der Teilnehmer mit eigenen Erfahrungen und Beispielen ist ausdriicklich gewinscht.

Dieses Handbuch bietet einen kurzen Einblick in die Theorie und die Grundlagen hinter dem Wandel
der Unternehmenskultur. Ergénzt werden diese Erlauterungen um praxisorientierte Methoden und

ein beispielhaftes Workshopkonzept als Umsetzungsidee. Das Lesen alleine kann fiir die praktische
Anwendung im Unternehmen jedoch nur als Grundlage dienen. Vielmehr muss im Sinne der Wort-
bedeutung von ,Praxis” die praktischen Umsetzung der Theorie in der Unternehmensrealitit folgen.
Die Autoren wiirden sich daher sehr freuen, wenn die vielfach vorgesehenen Mdglichkeiten fiir Notizen
sich mit der Zeit mit Ihren Ideen sowie Erkenntnissen flllen und das Handbuch auch in der Praxis
einen langfristigen Nutzen fiir Inr Unternehmen hat.




Uber die Autoren

Alexandra Bergmann

Die Autorin ist M.Sc. der Wirtschafts- und Organisationswissenschaften, SIX SIGMA und DESIGN FOR
SIX SIGMA Black Belt, LEAN MASTER und verfiigt iiber Fortbildungen im Bereich Digitale Transformati-
> -.i i on und Projektmanagement. Als Projektmanager bei der Wirtschaftsforderung Raum Heilbronn-Franken

Y beschéftigt sich Alexandra Bergmann im Rahmen des Projekts TRANSFORMOTIVE mit der Erarbeitung
vielfaltiger Unterstitzungsmdglichkeiten fiir die Unternehmen der Region Heilbronn-Franken.

Antonia Miiller

Die Autorin hat den Studiengang BWL-Handel an der Dualen-Hochschule Baden-Wirttemberg ab-
solviert und in ihrer Bachelor-Thesis den Schwerpunkt auf die Analyse, Bewertung und Umsetzung
verschiedener Arbeitszeitmodelle gerichtet.

Als Projektmanager bei der Wirtschaftsforderung Raum Heilbronn-Franken beschéftigt sich Antonia
Miiller im Rahmen des Projekts TRANSFORMOTIVE mit der Erarbeitung vielféltiger Unterstiitzungs-
mdglichkeiten fiir die Unternehmen der Region Heilbronn-Franken — Insbesondere im Bereich Mensch
& Organisation sowie Kunden- und Vertriebsorientierung.

Erik Bannwarth

Der Autor hat den Master-Studiengang Innovation und Unternehmensfiihrung studiert mit dem Schwer-
punkt Unternehmensfihrung.

Als Projektmanager bei der Wirtschaftsforderung Raum Heilbronn-Franken beschéftigt sich Erik Bann-
warth im Rahmen des Projekts TRANSFORMOTIVE mit der Erarbeitung vielfaltiger Unterstiitzungsmég-
lichkeiten fir die Unternehmen der Region Heilbronn-Franken — Innovation und Strategie.

Weiterfiihrende Literatur

Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, Vahs und Schéfer-Kunz, 7. Auflage, 2015, Schéffer-Poeschel Verlag Stuttgart
Unternehmenskultur und Fihrung, Homma und Bauschke, 2010, Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH
Management Challenges 2023, Haufe Akademie, 2023, Haufe Akademie GmbH & Co. KG

Praxishandbuch Human Resources, Dachrodt et al., 2014, Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH

Erfolg in der agilen Transformation, Zech, 2022, Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH

Megatrend New Work, zukunftsinstitut, 2023, https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrend-new-work/

Weitere TRANSFORMOTIVE Handbiicher

Im Rahmen des Projektes TRANSFORMOTIE erscheinen stetig neue praxisnahe Handbucher

mit zu spannenden Themen rund um die Transformation der Automotive sowie vor- und
nachgelagerter Branchen.

Zum Zeitpunkt der Verdffentlichung sind bereits folgende Handbiicher und Broschiren erschienen:
des Projekts TRANSFORMOTIVE mit der Erarbeitung vielfdltiger Unterstiitzungsmdglichkeiten

fir die Unternehmen der Region Heilbronn-Franken.
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