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kult:agil®

Agiler Kulturprozess

Liebe Leserin, lieber Leser,

warum Agilitat? Seit etwa zwei Jahren spukt der Begriff ,Agilitat” im Zusammenhang mit Ver-
anderungsprozessen durch alle Contentkanale. Dabei stellt sich zunachst einmal die Frage, was
ist denn eigentlich Agilitat?

Der Gedanke der Agilitat entstand urspriinglich im Bereich der Softwareentwicklung in Metho-
diken wie Scrum. Die Idee agiler Softwareentwicklung war es, diesen Prozess flexibler und
schlanker zu gestalten und damit dem Hinterherhinken an sich verandernde Rahmenbedin-
gungen entgegenzuwirken.

Was bedeutet dieses Vorgehen nun fur Veranderungsprozesse und insbesondere fur Kulturent-
wicklung? Der Begriff ,agil“ steht zunachst mal fir ,flink“ oder ,flexibel®. Damit ist weniger ein
Aspekt der Schnelligkeit gemeint, sondern die Fahigkeit, sich auf rasch verandernde Rahmen-
bedingungen einstellen zu konnen, zuzulassen, dass sich Veranderungsvorhaben an sich wan-
delnde Rahmenbedingungen anpassen konnen. Und das Ganze setzt auf Selbststeuerung der
Teams - damit wird diesen Teams auch Verantwortung fir den eigenen Prozess Ubertragen. Und
genau das alles ist ja eine wichtige Fahigkeit fur wirksame Veranderungsarbeit.

Neben der Agilitat ist ,Digitalisierung” ein weiteres entscheidendes Stichwort. Wir bei ComTeam
nehmen auch diese Bewegung ernst und haben unser bisheriges Vorgehen mit dem Kulturprofil-
Indikator® komplett Uberarbeitet. Herausgekommen ist ein neues, innovatives - und eben
digitalisiertes — Tool: der Culturizer®. Der Einsatz des Culturizer® hilft uns auch in den kult:agil®
Prozessen mehr Akzeptanz und vor allem mehr Wirkung zu erzielen.

Das von ComTeam entwickelte Vorgehen des agilen Kulturprozesses ermdglicht mit den gerade
genannten Punkten einerseits wirksame Kulturentwicklung. Das Vorgehen ist andererseits selbst
eine Intervention auf der kulturellen Ebene, da es den Rahmen fir ein verandertes Miteinander
setzt. Es stellt damit so etwas wie einen Katalysator in der Kulturentwicklung dar, da die danach
arbeitenden Teams sehr schnell erleben, dass eine Veranderung maoglich und wirksam ist und
dass sie dadurch erste Friichte einer Kulturveranderung fur sich entdecken kénnen.

Viel Spaf® beim Lesen wiinscht lhnen

lhr ComTeam
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1. Kulturarbeit — warum tberhaupt?

Die Arbeit an der Unternehmenskultur wird oftmals skeptisch betrachtet. Woran liegt das
eigentlich? Unserer Erfahrung nach weniger daran, dass die Weiterentwicklung der Kultur nicht
wirkt, sondern daran, dass das Thema an sich fur viele wenig greifbar ist. Das liegt zum einen an
der Terminologie: Dem Begriff ,Kulturarbeit” haftet etwas Diffuses und Softes an, das nicht in die
Businesswelt mit ihren Zahlen und Fakten zu passen scheint. Damit wird Kulturarbeit sehr schnell
als Thema von niedriger Prioritat abgetan. Jeder, der einmal versucht hat, sich mit Kulturarbeit
zu beschaftigen, kennt das. Zu schnell wird das Anliegen mit einem ,Es gibt gerade dringendere
Dinge® vom Tisch gefegt. Zum anderen mag es vermessen erscheinen, etwas, das sich tber Jahre
hinweg gebildet hat und in Regeln und Verhaltensweisen seinen Ausdruck findet, klassisch mana-
gen zu wollen. Und drittens: Man ahnt bereits, dass man sich mit Kulturarbeit auf eine Art Aben-
teuer- oder Entdeckungsreise begeben muss. Denn da es um das Verhalten von Individuen geht,
sind die Auswirkungen dieser Interventionen nicht prognostizierbar. Dennoch mochte ComTeam
Sie dazu ermutigen, den Schritt zu wagen und sich mit Kulturentwicklung auseinanderzusetzen.
Wir sagen Ihnen, warum:

Es gibt typische Ausldser fur Verdanderungsprozesse, bei denen es notwendig ist, neben der
fachlichen auch die kulturelle Ebene zu betrachten. Die Arbeit an den Regeln, die eine Kultur
ausmachen, ist alles andere als nur ,nice to have®. Denn Soft Facts bilden das Schmiermittel
oder den Sand im Getriebe des Projektmotors. Die Realitat in vielen Unternehmen ist: Prozesse,
Strukturen oder Systeme werden weiterentwickelt, gedandert oder neu eingefiihrt, ohne dass
man dabei prift, ob das Neue mit der Unternehmenskultur kompatibel ist. Genau das muss aber
getan werden, damit die Veranderung gelingen kann. Damit Veranderungen auf der organisati-
onalen Ebene, wie zum Beispiel bei einer Reorganisation, wirksam werden, ist es immer erfor-
derlich, dass man den Blick auf die Kultur lenkt und diese weiterentwickelt. Eine neue Software
beispielsweise erfordert haufig, dass Arbeitsablaufe angepasst werden, was vor allem Schnitt-
stellen zu anderen Kolleglnnen oder Abteilungen beriihrt. Das heif3t, die Zusammenarbeit, die
sich womdglich iber Jahre hinweg eingespielt hat, muss sich ebenfalls weiterentwickeln oder
gar neu finden. Und damit ist die Kulturseite berlhrt und verdient es, berlcksichtigt zu werden.
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Jedoch bedeutet Kulturarbeit nicht nur, auf der Seite der Soft Facts tatig zu werden. Wenn man
Regeln und die Art der Zusammenarbeit verandert, muss die organisationale Seite betrachtet
werden, namlich was die Veranderung fir Strukturen, Prozesse oder Systeme bedeutet. Aus-
gehend von den vier Kulturstilen Ideen-, Projekte-, Family- und Struktur-Kultur in unserer Arbeit
mit dem ComTeam Kulturprofil-Indikator® bzw. mit dem Culturizer® (vgl. S. 9): Nehmen wir an,
Sie méchten im Kulturfeld ,Strukturen, Prozesse, Verbindlichkeit® mehr in Richtung Ideen-Kultur
gehen. Eine typische Veranderung dabei ware, dass in einer Ideen-Kultur Menschen die Freiheit
erhalten, relativ selbstbestimmt zu gestalten, wann und wo sie arbeiten. Als Fihrungskraft, die ja
besonders kulturpragend ist, sollten Sie sich daher die Frage stellen, welche Freiheitsgrade Sie sich
selbst nehmen und anderen gewahren wollen. Und auch, was das fur bisherige Ablaufe bedeutet.
Gibt es zum Beispiel eine Organisationsanweisung, in der der Arbeitszeitbeginn mit spatestens
9:00 Uhr definiert ist? Oder Zeiterfassungssysteme, die bei einem spateren Einchecken automa-
tisch eine Meldung generieren? Oder Jahresgesprache, in denen in der Vergangenheit Punkt-
lichkeit und Termintreue gleichwertig wie die Qualitat der Arbeit in die Mitarbeiterbewertung
eingeflossen sind? Wenn all diese Dinge so bleiben, wie sie sind, wird es schwierig werden mit
der neuen Ideen-Kultur.

Erfolg & Ertrag

Organisation
e Struktur
e Prozesse
e Systeme

o Explizite Regeln Kultur

e Verhaltensmuster
e Zusammenarbeit
e Fiihrung

e Implizite Regeln

Werte & Uberzeugungen

Abb.: Entwicklungsdimensionen © ComTeamGroup
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2. Unternehmenskultur — wie sie entsteht und wirkt

Unternehmenskultur regelt die Form der Zusammenarbeit im Unternehmen und erfullt damit
eine Koordinierungsfunktion. Sie sorgt dafur, dass die Agierenden wissen, wie sie sich am besten
verhalten (insbesondere, um erfolgreich zu sein) und was sie besser unterlassen sollten. Uber die
Kultur fuhlen sich die Mitarbeiterlnnen dem Unternehmen zugehdrig, sie stiftet damit Identitat
und wirkt integrativ. Schliefslich wirkt die Kultur fur die/den Einzelne(n) motivierend - durch das
Zugehdrigkeitsgefihl, das mit einer starken Unternehmenskultur verbunden ist.

Unternehmenskultur ist etwas Gewachsenes. Sie stellt ein mehr oder weniger komplexes Gebil-
de mit ungeschriebenen Regeln dar, das typischerweise jeder ,alte Hase” im Unternehmen im
Schlaf beherrscht. Es sind Regeln und Verhaltensweisen, die sehr machtig sind und sich nicht
mal eben auRer Kraft setzen lassen. Neu Hinzukommende tun sich damit eher schwer, wie sie
manchmal schmerzhaft feststellen, wenn sie mit einem guten Vorhaben nicht weit kommen, weil
sie gegen die Kultur verstofien. Das passiert auch, wenn die/der Neue eine gute ambitionierte
Fiihrungskraft ist, die eigentlich mit ausreichend Macht ausgestattet ist - deren Neuerungen
aber, wenn sie nicht kulturkompatibel sind, schwer in Gang kommen oder im schlimmsten Falle
gar nicht realisiert werden. Das sagt etwas uber die Dynamik von Unternehmenskultur aus: Sie
ist Uber Jahre hinweg entstanden und entsprechend trage in der Veranderung. Trage heifst aber
nicht, dass sie nicht veranderbar ist.

Als Einfihrung zum Thema Unternehmenskultur nutzen wir gerne eine Geschichte, die wir
Hamel/Prahalad®, zwei Forschern der London Business School und der University of Michigan,
entlehnt haben und die fur Schmunzeln und Nachdenken gleichermafen sorgt.

T =/
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Abb.: ,Affen-Experiment” nach Hamel/Prahalad

* Hamel/Prahalad beschreiben den Einfluss von Erfahrungen und Kontexten auf das Handeln der Mitarbeiterinnen.
Sie vergleichen den kulturellen Kontext mit einem genetischen Code. Hamel, Gary/Prahalad, C. K.: Competing for
the future (1994), S. 51f.
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In einem Experiment sperrte man vier Affen in einen Kafig. Darin befand sich eine Leiter, auf
der Bananen lagen. Naturlich wollten die Affen an die leckere Speise und einer kletterte auf
die Leiter. Als er nach den Bananen griff, wurden alle Affen mithilfe eines Schlauchs mit Wasser
bespritzt. Der Affe fliichtete sich wieder nach unten. Das Gleiche passierte jedes Mal, wenn einer
der Affen versuchte, an die Bananen zu kommen. Bald hatten die Affen daraus gelernt, lieBen die
Bananen Bananen sein und verprigelten jeden Artgenossen, der sich der Leiter nur naherte. So
war eine neue, ganz affenuntypische Regel entstanden: Finger weg von Bananen auf einer Leiter!
So weit, so gut. Eines Tages tauschte man einen der Affen aus. Es kam, wie es kommen musste:
Der Neue versuchte, an die Bananen zu kommen. Doch so weit kam er gar nicht.

Beim Versuch, die Leiter zu erklimmen, verprigelten ihn die anderen. Der Neue lernte nun auch
die Regel: BloR nicht auf die Leiter klettern! Aber er wusste nicht, warum. Und so ging es immer
weiter, als man sukzessive Affe flir Affe durch neue Affen ersetzte. Jeder Neue lernte die Regel
Uber die Leiter. Irgendwann war dann keiner der urspriinglichen Affen mehr im Kafig. Dennoch
versuchte keiner, die Leiter zu erklimmen. Obwohl es langst keinen Wasserschlauch mehr gab.
Und wenn man die Affen in dem Kafig fragen kdnnte, warum niemand auf die Leiter klettert,
wiurden sie wahrscheinlich sagen: ,Keine Ahnung, das ist hier halt so, das hat man hier schon
immer so gemacht.”

Beobachtet man nun das Verhalten der Affen, ohne die Geschichte zu kennen, kame man eventuell
zu dem Schluss, dass die Affen anscheinend nicht auf Leitern klettern konnen, sonst wiirden
sie ja die Bananen holen. Man kann nun die Affen zu einem intensiven Leiter-Kletter-Training
schicken. Und dennoch werden sie, zurlick im Kafig, das gewohnte Verhalten zeigen. Der Kontext
und die jeweiligen Regeln definieren das konkrete Verhalten. Steckt man einen dieser Affen in
einen anderen Kafig, wo die Bananen regelmdfig und ganz ohne Sanktionen gegessen werden,
wird dieser sich erst im Laufe der Zeit anpassen und irgendwann ebenso vergniigt Bananen
verspeisen.

Diese kleine Parabel zeigt ein interessantes soziales Verhaltensmuster und sagt etwas Uber die
Wirkung von Unternehmenskultur aus. Kulturregeln Uberleben meist ihren Anlass. Der Geist
eines einflussreichen Patriarchen in einem Unternehmen beispielsweise lebt in der Unterneh-
menskultur weiter, selbst wenn der sich schon lange in den Ruhestand verabschiedet hat. Und
warum etwas wie gemacht wird, wissen die Agierenden oft selbst nicht, weil die Regeln vor ihrer
Zeit entstanden sind und sie diese ibernommen haben.

Unternehmenskulturentwicklung darf hier die Frage stellen: Was halt uns immer noch davon ab,
auf die Leiter zu steigen? Und was brauchen die Agierenden, um neue Verhaltensweisen auszu-
probieren und wieder auf die Leiter zu klettern?
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3. Felder der Unternehmenskultur und der
Culturizer®

Unternehmenskultur ist jedes Tun und jedes Unterlassen im Unternehmen auf der Grundlage
der dort wirkenden Kultur, wobei deren spezifische Werte, Regeln und Normen haufig gar nicht
explizit bekannt und bewusst sind. Es handelt sich um implizites Wissen und die Verhaltensre-
geln sind zu Beginn einer Kulturentwicklung halb bewusst und manchmal gar unbewusst. Erst
wenn jemand gegen verborgene Gesetze verstdfit und damit Reaktionen auslost, wird die Kultur
bewusst. Daher ist es hilfreich, so etwas wie ein Sondierungsgerat zu haben, mit dem man das
Terrain auf Kulturregeln untersuchen kann. Dabei kann man bestimmte Platze immer ,abgrasen®
und wird dort fuindig. Solche Platze nennen wir Kulturfelder. Die folgenden Kulturfelder haben
wir in vielen Unternehmen vorgefunden und sie eignen sich gut, um die Regeln ausfindig zu
machen, die das Verhalten steuern.

N,

ST

Verinderungen |§ Strukturen/
d Proiekt F Prozessen und
HIE FIOIEEE: Verbindlichkeiten.
____________§
Kultur ist
Fiihrung . Zusammenhalt
: Umgang mit ... und Solidaritét.
. 4 . 4
Konflikten.  |g
P —

Leistung
' und Erfolg.
Mitarbeitern. T

Anerkennung
und Kritik. |3
—

Abb.: Felder der Unternehmenskultur © ComTeamGroup

Diese Liste ist naturlich erweiterbar. In Kultur-Workshops kann an den Kulturfeldern gearbeitet
werden, die fur einen Bereich bzw. das Unternehmen relevant sind. Diese Fragen helfen dabei:

« In welchen Kulturfeldern werden die Veranderungen des gegenwartigen Veranderungs-
prozesses sichtbar werden?

¢ Welche Regeln und Funktionsweisen im Miteinander werden Bestand haben und welche
werden zur Disposition stehen?

* Welchen Umgang in den jeweiligen Kulturfeldern (z. B. der neuen Transparenz in den Budgets)
finden Sie gut und erstrebenswert und was wollen Sie auf gar keinen Fall?

« Welche Dilemmata, Balancen oder Zielkonflikte werden Fuhrungskrafte zu gestalten haben
(z. B. Wirtschaftlichkeit - Produktqualitat - Quote oder Fiihrungsmacht - Motivation -
Zielverantwortung)?
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Diese Arbeit bietet immer fruchtbare Auseinandersetzungen mit den kiinftigen Elementen der
Unternehmenskultur, unabhangig davon, ob Kulturregeln bestatigt werden kénnen oder veran-
dert werden sollten. Die Identifikation der zu verandernden Kulturfelder gibt den Akteuren eine
thematische Klammer zu den einzelnen Kulturregeln.

An diesen Feldern setzt auch die Arbeit mit dem Culturizer® an. Vorreiter fir den Culturizer®
ist der ComTeam Kulturprofil-Indikator®. Das Modell haben wir bereits vor mehr als 15 Jahren
entwickelt. 2013 wurde dieses durch ein haptisches Tool erganzt, welches einen systematischen
Diskussionsprozess im Rahmen einer effizienten und strukturierten Vorgehensweise ermdg-
licht und somit aus dem scheinbar weichen Thema ein handfestes und besprechbares macht.
Seit 2018 arbeiten wir nur noch mit dem Culturizer®, der digitalen Losung fir dialogorientierte
Kulturentwicklung.

CULTURIZER® TEAM CULTURIZER® CONSULTANT CULTURIZER® CONFERENCE

~\
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Teilnehmer Teilnehmer Teilnehmer
Das Team durchlduft den Der Berater/die Beraterin Im Rahmen einer Grogruppe oder
Prozess autonom. fuhrt die Gruppe durch den Prozess. eines Events arbeiten Kleingruppen
Der Culturizer® Gbernimmt Im Prasenzworkshop an Devices. Die Ergebnisse werden
die Moderation. oder virtuell. live synchronisiert und besprechbar.
Abb.: Culturizer® Portfolio © ComTeamGroup

Die Arbeit mit dem Culturizer® ist dialogorientiert und ermadglicht Uber ein systematisches
Vorgehen in sechs Schritten eine Bestandsaufnahme der derzeitigen Ist-Kultur in einem Team.
Anschlieiend leiten die Teilnehmerinnen eine passende Soll- bzw. Ziel-Kultur ab, die das Un-
ternehmen oder den Bereich fit fur die Zukunft macht. Hierbei berlcksichtigen wir immer die
Anforderungen an das Unternehmen, um lhre Ziele zu erreichen. Die Veranderung der Kultur
darf kein Selbstzweck sein, sondern muss einem strategischen Ziel und der Performance dienen,
um damit den Erfolg der Organisation zu gewahrleisten. Betrachtet man nun die Unterschiede
zwischen Ist- und Soll-Kultur, lassen sich MaRnahmen und Vereinbarungen ableiten, um die Ent-
wicklung voranzutreiben. Dieser Prozess ist ein guter und kraftvoller Start in die Kulturentwick-
lung, da er sowohl eine gemeinsam getragene Veranderungsintention hervorbringt als auch ein
Zielbild veranschaulicht und operationalisiert.
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Der Culturizer® bietet einzigartige Vorteile besonders in unternehmensweiten Kulturprozessen:
ob fir eine erste Analyse, die Implementierung oder auch, um Fortschritte und Entwicklungen zu
messen. Denn mit dem Culturizer® braucht es nicht zwingend moderierte Workshops. Autonom
und selbstverantwortlich werden die Teams durch den Prozess gesteuert. Somit kann der Ein-
satz von BeraterInnen und Moderatorinnen - auch mit dem Culturizer® - sehr bewusst gewahlt
werden, um moglichst viel Wirkung zu erzielen.

Denn es sollte der Aspekt der ,Masse” bei Kulturarbeit nicht unterschatzt werden. Je mehr Men-
schen und Teams sich synchronisiert auf die Reise der kulturellen Entwicklung machen, umso mehr
Veranderung wird letztlich splrbar. Dass eine reine Veroffentlichung von Leitbildern, Prasenta-
tionen oder Leitfaden hierfiir nicht ausreicht, wurde in vielen Unternehmen bereits mehrfach
nachgewiesen. Ohne Dialog keine Veranderung.

Abb.: Die Gestaltung der Ziel-Kultur mit dem Culturizer® © ComTeamGroup
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4. Die funf Grundprinzipien eines
agilen Kulturprozesses

Der Kontext bestimmt das Verhalten

Wir passen unser Verhalten in unterschiedlichen Kontexten an die jeweils geltenden formellen
und informellen Regeln an. Bereits bei Kleinkindern Llasst sich wunderbar beobachten, wie diese
ihr Verhalten intuitiv dem Kontext anpassen, um ihr Ziel zu erreichen. Bei Oma und Opa muss
sich das Kind anders als bei den eigenen Eltern verhalten, um beispielsweise ein kleines Ge-
schenk zu erhalten. Das gleiche Phanomen finden wir in Unternehmen wieder. Es gibt Regeln, die
flr das gesamte Unternehmen gelten (die oftmals unbewusst vom Top-Management oder noch
aus der Organisationshistorie gepragt werden), und es gibt unterschiedliches ,richtiges Verhal-
ten” in den unterschiedlichen Kontexten wie in einer bestimmten Abteilung, in Projekten oder in
Entscheidungsgremien. Das bedeutet, dass Kulturentwicklung unbedingt in verschiedenen Kon-
texten stattfinden muss. kult:agil® setzt darauf, die jeweils wirksamen Kontexte zu bearbeiten
und den Diskussionsprozess auch dort zu verankern wie beispielsweise:

e Fiihrungskrafte mit dem eigenen Linienteam
 Schnittstellen, die in der Linie ubergreifend arbeiten
» Projektteams, die zeitlich begrenzt an einem Ubergreifenden Thema arbeiten

e Gremien, die fest installiert und Ubergreifend besetzt sind

mein gesamtes

Verhaltensrepertoire
/

Mdgliche Kontexte

Kontext B o Beruf

e Familie

: Partnerin
Kontext A ‘3 * Freunde
e Eltern

e Verein

/

mein personliches Lernfeld

Abb.: Verhalten ist kontextgesteuert © ComTeamGroup
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Kleine Impulse, grofe Wirkung

Wir kennen es alle aus personlichen Verhaltensanderungen: Man setzt sich ein Ziel, will sich tat-
sachlich verandern und nimmt sich sehr viel vor. Man zeichnet eine grof3e Vision und will diese
von heute auf morgen umsetzen. Die Erwartungshaltung ist enorm und das Gleiche gilt fir die
Herausforderung, vor die man sich selbst stellt. Das Ergebnis ist leider oft, dass kontinuierlich
die alten Muster - die zur Gewohnheit geworden sind - abgerufen werden und statt einer Ver-
anderung eher Frust aufkommt. Das Vorhaben war einfach zu grof3, um tatsachlich in Bewegung
zu kommen ...

Im agilen Kulturprozess versuchen wir, kleine, aber wirkungsvolle Impulse zu setzen. MaRnah-
men, die sich schnell und nachhaltig umsetzen lassen, sorgen flr unmittelbar sichtbare Erfolgs-
momente. Gleichzeitig ist der Gesamtprozess von kult:agil® so gestaltet, dass diese kleinen
Impulse immer an der Ubergreifenden Veranderung ausgerichtet sind und sich die Gesamtorga-
nisation harmonisch und systematisch in Richtung Ziel-Kultur bewegt.

Reflexion durch Iteration

Das zentrale Element von Kulturveranderung ist die gemeinsame Reflexion. Es werden in der
Kultur typische und ,richtige” Verhaltensweisen und die dahinterliegenden informellen Regeln
und Werte analysiert und besprechbar gemacht. Dies ist notwendig, um die notwendigen Ver-
anderungen abzuleiten und entsprechend neue Regeln zu etablieren. Auch diese Fortschritte
mussen immer wieder transparent gemacht und weiterentwickelt werden. Durch diese positive
Erfahrung entsteht Zuversicht, dass der Prozess wirksam ist und es sich lohnt dranzubleiben.
Auch Riickschritte mussen legitim sein und frihzeitig als Quelle der Weiterentwicklung identi-
fiziert werden.

Der agile Kulturprozess ermdéglicht inhaltliche Iterationsschleifen. Fir einen definierten Zeit-
raum liegt der Fokus auf einem gemeinsam priorisierten Thema. Eine grofie, wenig greifbare
Veranderungsidee wird dadurch in handhabbare Happchen geschnitten. Nach diesem Zeitraum
wechselt der Fokus auf ein neues Thema. Somit werden die relevanten Themen wiederkehrend
thematisiert und konkretisiert. Im Prozess ist somit ein stetiger Reflexionsmechanismus etab-
liert, der im Laufe der Zeit zur Selbstverstandlichkeit innerhalb der betroffenen Teams wird. Die
Organisation hat durch die Iterationen die Maglichkeit, sich stetig weiterzuentwickeln und damit
die Zielsetzung systematisch anzupassen und zu gestalten.

Kulturarbeit kann nicht delegiert werden

Wir haben es oft erlebt und konnen es auch gut nachvollziehen: Das Thema Kultur ist bei den
Entscheidern des Unternehmens platziert und wird als wichtig erachtet. Durch das operative
Business bleibt jedoch scheinbar keine Zeit, die Kulturarbeit mit der angemessenen Sorgfalt zu
betreiben. Der Losungsversuch ist dann oftmals, ein Projekt zu installieren oder die Verantwor-
tung an den externen Berater abzugeben. Erwartet werden dann vorzeigbare Ergebnisse, die
Uberprift werden konnen. Das Problem ist jedoch, dass sich das Top-Management und in der
Folge gerne auch die weiteren Fiihrungsebenen somit aus dem Prozess ausklinken, wobei sie
selbst die relevantesten Kontextgestalter sind. Solch ein Ausklinken kann sogar den gesamten
Prozess zum Stillstand bringen, da alle Mitwirkenden eben auch in die Fiihrungsebenen schauen
und prufen, ob denn dort auch Kulturentwicklung stattfindet.

12 ComTeam | kult:agil® - Agiler Kulturprozess
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kult:agil® sorgt durch seinen Aufbau und die Systematik dafiir, dass alle relevanten Ebenen an
dem Diskussionsprozess aktiv teilhaben. Die Gestaltungsmaoglichkeiten werden auf alle diese
Ebenen ubertragen, sodass die Selbstverantwortung gefordert wird. Die Kulturarbeit wird so-
mit nicht wegdelegiert, sondern genau dort verankert, wo die Veranderung auch wirksam statt-
finden kann und muss. Dies erhoht zudem die Glaubwiirdigkeit des Vorhabens und multipliziert
dessen Wirkung.

Integration in den Alltag

Kulturarbeit heif3t immer Zeit und Ressourcen zu investieren. Die Analyse, die Diskussion und die
Reflexion bendtigen Zeit, Energie und Aufmerksamkeit. Oftmals entsteht der Eindruck, dass die
Kulturarbeit ,on top“ stattfinden muss. Also neben der normalen Linientatigkeit, die die meisten
ja bereits ausreichend beschaftigt. Die Arbeit an der Kultur wird daher oft als zusatzlicher - teils
lastiger - Aufwand betrachtet. |hr haftet etwas von ,Da ist etwas nicht in Ordnung”“ an und
die Arbeit daran scheint eher wie ein Fremdkorper. Dann hat es gute Griinde, dass das passiert,
was wir aus vielen Organisationen kennen: Kulturentwicklung erfolgt defizitorientiert oder man
versucht, diesen Aufwand zu minimieren. Wenn wir uns aber Kulturentwicklung mit einem ande-
ren Verstdandnis nahern, entsteht ein vollig neues Bild. Wenn wir dies als standigen naturlichen
Reflexionsprozess betrachten, also eher wie ein kontinuierliches Sich-um-die-Gesundheit-Kim-
mern, dann hat es zum einen grofere Chancen, irgendwann automatisch abzulaufen und damit
in den Alltag integriert zu sein. Zum anderen kommen wir weg von der Defizitorientierung und

die passende Kultur ist eher so etwas wie organisationale Fitness, die man einfach auf einem
guten Level halt.
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Lassen Sie uns kurz das alte Verstandnis davon, wie Kulturarbeit gestaltet werden kann, beschrei-
ben: Im klassischen Verstandnis von Kulturarbeit braucht es ein- bis zweitagige Workshops, um
an der Kultur zu arbeiten. Laufen diese Workshops gut, entsteht hier eine Aufbruchsstimmung,
die jedoch nicht lange anhalt. Zwischen solchen Workshops wird die Kultur nicht bearbeitet, sie
versandet also schnell. Eine Manahme, um dennoch die gewlinschte Wirkung zu erzielen, ist,
die Frequenz der Workshops zu erhdéhen. Friher oder spater stellt sich dabei jedoch das Empfin-
den ein, dass der Aufwand zu grof ist. Wer kann es sich in der heutigen effizienzgetriebenen Zeit
schon leisten, sich alle paar Wochen zu langen Kultur-Workshops zu treffen? Die Akzeptanz des
Themas leidet. Haufig fallen dann solche Satze wie ,Wir haben auch noch anderes zu tun. Zum
Beispiel uns mit den Themen zu beschéaftigen, mit denen wir Geld verdienen®. Daraus Ll&sst sich
ablesen, dass Kulturarbeit als etwas aufierhalb des eigentlichen Business Stehendes angesehen
wird. Womit wir wieder bei einem typischen Missverstandnis sind. Denn Kulturarbeit dient ja
nicht einem Selbstzweck, sondern der Effizienzerh6hung.

Die Idee von kult:agil® ist es nun, den Aufwand machbar zu gestalten und Kulturarbeit im
Arbeitsalltag systematisch zu integrieren (Verstetigung!). Wir wollen nicht suggerieren, dass man
Kultur mit wenig Aufwand verandern kann. Das ist schlicht unmdglich. Vielmehr geht es darum,
kurze Settings zu gestalten, die regelmaflig implementiert werden konnen. Als fester Bestand-
teil des Arbeitsalltags, der von den anderen Tatigkeiten nicht ablenkt und der gleichzeitig bereits
die Effizienz und die Zufriedenheit in der Zusammenarbeit erhoht. Die Aufmerksamkeit auf die
Kulturentwicklung kann somit Gber einen moglichst langen Zeitraum aufrechterhalten bleiben.
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Abb.: Der agile Kulturprozess © ComTeamGroup
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5. kult:agil® — Analyse- und Vorbereitungsphase
im Gesamtunternehmen

Jeder systematische Kulturentwicklungsprozess beginnt mit einer ordentlichen Analyse- und
Vorbereitungsphase und ist somit der erste (iterative) Prozessschritt bei kult:agil®. Es ist daher
wichtig, die Analysephase bereits nach den Grundprinzipien von kult:agil® zu gestalten, namlich
unter angemessener Beteiligung und somit dialogorientiert. Uberdies muss die Analyse nicht
vollends umfanglich und ,abgeschlossen® sein, bevor kult:agil® auf die ndchsten Ebenen ber-
tragen wird. ,Friih starten und von den ersten Entwicklungen lernen® heif’t die Devise in dieser
Phase. Der Culture Backlog ist idealerweise ein sich entwickelndes Konstrukt, das Uber die Kul-
turentwicklung hinweg immer weiter gefiihrt werden kann. Theoretisch kdnnte man bereits mit
dem ersten Thema fur den Backlog in den Teams mit kult:agil® starten und dann mit den jewei-
ligen Iterationen aus diesen Erfahrungen den Backlog weiter fiillen. Zwingend erforderlich ist
,nur” eine grobe Orientierung, in welche Richtung die Reise gehen soll, um weiterhin erfolgreich
zu sein ...

Dieser Prozessschritt dient somit dem Herausarbeiten der kulturellen Themenfelder und der
Fokussierung. Er ist je nach Kunde, Branche, Ausldser etc. besonders komplex. Er vollzieht sich
unter Einbindung relevanter Reprasentantinnen aus der Organisation. Die wichtigsten Aspekte
darin sind:

¢ Analyse der Ist-Kultur
¢ Konkretisierung der Ausloser
e Definition der Ziel-Kultur

¢ Gestaltung des Culture Backlogs

Analyse der Ist-Kultur

Zentrales Analyse-Instrument ist der Culturizer®. In diesem Schritt wird die Kultur des gesamten
Unternehmens herausgearbeitet und gleichzeitig werden die Unterschiede der einzelnen Sub-
kulturen (beispielsweise in unterschiedlichen Organisationseinheiten) bertcksichtigt. Hierfur
arbeiten wir gerne mit Reprasentantinnen der gesamten Organisation.

Die ,Vollstandigkeit® der Analyse steht hierbei nicht im Vordergrund. Vielmehr werden bei der
Analyse der Ist-Kultur bereits Weichen fur den weiteren Prozess gestellt: Aufbruchsstimmung
und ein gemeinsames Verstandnis von Kultur bei dem Austausch zur Ist-Situation sind gleicher-
mafien wichtig wie die Erkenntnisse selbst. Daher bedarf es bereits flr die Analyse der Ist-Kultur
einer stimmigen Einbindung relevanter Stakeholder. Die Formen der Einbindung an dieser Stelle
sind vielfaltig: Von der Nutzung bestehender (Fihrungs-)Teams Uber den Einsatz von Ubergrei-
fenden Fokusgruppen - in Workshop-Formaten mit ca. 15 Personen oder auch bei Grofdveran-
staltungen mit mehr als 100 Personen - bis hin zu virtuellen Sessions ist in allen Bereichen
vieles machbar. Ein pragmatischer und gleichzeitig wirkungsvoller Einsatz der Ressourcen ist bei
der Analyse von besonderer Bedeutung.
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Die Vergegenwartigung der Ist-Kultur kann auch (alternativ oder erganzend) liber andere Metho-
diken erfolgen. Da es sich bei Unternehmenskultur um implizites Wissen handelt, welches sich
neuen Mitarbeiterlnnen in einer Organisation liber Beobachtungen und zuweilen auch Anekdo-
ten von wohlmeinenden Kolleglnnen erschlieft, bietet sich in vielen Organisationen Storytelling
als Methode der Ist-Analyse an. Sie schliet direkt an die Metapher an, dass Kultur die Summe
der Geschichten ist, die man sich in einer Organisation erzahlt. Dieses Geschichtenerzahlen, das
ansonsten eher informell erfolgt, etwa um eine(n) neue(n) MitarbeiterIn einzuweihen, ihr/ihm
Orientierung fir das Verhalten an die Hand zu geben, mit dem man sich am leichtesten in die
Organisation einfuigt, kann im Zuge der Kulturentwicklung als explizite Methode genutzt wer-
den. Storytelling sorgt fir ein Sich-Erinnern oder Bewusstmachen der derzeitigen Kultur, es er-
maoglicht sowohl ein Anerkennen als auch Loslassen und Sich-auf-den-Weg-Machen. Storytelling
sorgt flr ein Beschreiben der Kultur anhand von Anekdoten, typischen Situationen oder Her-
ausforderungen. Durch das Verpacken in Geschichten konnen auch schwer zu thematisierende
Wahrheiten benannt werden. Wie treffend diese Wahrheiten sind, zeigt sich, wenn Zuhorer mit
einem Schmunzeln reagieren. Durch diese Vorgehen werden Aspekte der Unternehmenskultur
bewusst gemacht, ihre Existenz wird anerkannt und damit wird auch legitimiert, sie an verschie-
denen Stellen zu verandern und ein Stiick Altes hinter sich zu lassen. Denn es ist erst moglich,
gelassen und erwartungsvoll nach vorn zu blicken, wenn man hinter sich ,geordnete” Verhalt-
nisse weifs. Die eigene Geschichte zu kennen, ist somit grundlegende Voraussetzung flr jeden
Kulturentwicklungsprozess.

Als Ergebnis entsteht ein gemeinsam getragenes Bild der Ist-Kultur, welches fur die weiteren
Schritte als Orientierungshilfe dient. Gleichzeitig wurde der Diskussionsprozess bereits an den
richtigen Stellen verankert und die ersten kulturellen Veranderungen sind - durch die Aufmerk-
samkeit auf das Thema - bereits zu erkennen. Durch die derartige Beschaftigung mit der Un-
ternehmenskultur finden auch die Teilnehmerlnnen eine gemeinsame Sprache, um sich uber die
Kultur der Zusammenarbeit miteinander auszutauschen.

Konkretisierung der Ausloser

Die Arbeit an der Unternehmenskultur ist kein Selbstzweck. Dies muss lber den gesamten Pro-
zess hinweg deutlich sein, um die Akzeptanz bei den Betroffenen zu ermdglichen. Daher sollten
die Ausloser des Wandels differenziert betrachtet und herausgearbeitet werden. Es soll ein um-
fassendes Verstandnis in der Organisation verankert werden, warum sich die bewahrte Kultur
verandern soll. Hierbei kdnnen unterschiedliche Quellen herangezogen werden wie die strate-
gische Ausrichtung des Unternehmens an sich andernde Anforderungen des Umfelds oder auch
interne Erkenntnisse darlber, dass eine Veranderung beispielsweise der Fiihrungskultur notwen-
dig wird. Wichtig ist an dieser Stelle, mdglichst viele Quellen der Veranderung zu betrachten, um
ein umfangreiches Bild zu erhalten und alle mdglichen Einfliisse in Betracht zu ziehen.
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Definition der Ziel-Kultur

Abgeleitet von der Konkretisierung der Ausloser wird die Ziel-Kultur designt. Die zentrale Frage
lautet: Wie muss unsere Kultur in der Zukunft aussehen, damit wir als Unternehmen erfolg-
reich sein konnen? Die Ziel-Kultur dient als Richtlinie fur alle weiteren Schritte. Sie muss noch
nicht bis ins Detail beschrieben werden, sondern auf einer abstrakteren Ebene fiir Orientierung
sorgen. Erfolgt die Definition der Ziel-Kultur mit dem Culturizer®, orientiert sich die Aussage
zur Ziel-Kultur an den Kulturstilen des Modells wie beispielsweise ,mehr Projekte-Kultur®. Bei
dieser Orientierungsvorgabe braucht es die absolute Klarheit der verantwortlichen Personen,
dass diese Richtung auch erfolgstrachtig sein und den Weg in die Zukunft ebnen kann. Wichtig
ist zudem, dass die bestehende Kultur nicht diskriminiert wird. Dies ist in Kulturentwicklungs-
prozessen leider haufig der Fall. Bei der Definition der Ziel-Kultur wird die Ist-Kultur - oft un-
bewusst - als schlecht dargestellt. Bei der Definition der Ziel-Kultur ist es demnach genauso
wichtig, die Starken der Vergangenheit aufrechtzuerhalten und somit zu definieren, was nicht
verdndert werden soll. Diese Schritte sind bei der Arbeit mit dem Culturizer® standardmafig
vorgesehen, erlauben also Teams, in strukturierten Schritten die Ziel-Kultur zu definieren.

Auch hier kann alternativ mit analogen Methoden gearbeitet werden. Eine Variante stellt das
bereits beschriebene Storytelling dar. Aus den geschilderten Geschichten, die ein Abbild der
Ist-Kultur sind, lassen sich Themengebiete oder Kulturfelder identifizieren, die fur die Ziel-Kultur
eine Anderung erfahren sollten. Diese Anderung vollzieht sich durch die Verdnderung des Plots,
also der Dramaturgie, des roten Fadens der (Unternehmenskultur-)Geschichte. Die Leitfrage da-
bei lautet: Wie sahe denn die Ziel-Kultur im Sinne der neuen Wirklichkeit aus? Was ware anders,
was kann bleiben? Storytelling hilft hier, die Ziel-Kultur zu beschreiben, es sorgt dafiir, zundchst
abstrakte Formulierungen wie ,Wir wollen uns mehr Feedback geben® weiter zu konkretisieren
und auf Situationen im Sinn der im Weiteren beschriebenen Moments of Truth (MoT) anzuwen-
den. Dieser Schritt ist aus zwei Grlinden hilfreich: Zum einen fuhrt er zu dem notwendigen Maf}
an Konkretisierung, da er eine Beschaftigung damit erfordert, was genau denn ,mehr Feedback”
bedeutet - an welchen Stellen, auf welche Art und Weise. Die meist unterschiedlichen Bilder
dazu kommen dabei auf den Tisch und es kann eine Verstandigung liber ein gemeinsam getra-
genes Bild stattfinden. Und dies wiederum erhoht das Commitment von allen Beteiligten. Zum
anderen entsteht durch das Deskriptive und Ausgestalten der Geschichten ein Bild und nicht nur
eine kognitive Erkenntnis. Dieses Bildhafte wirkt wie ein Anker flr alle Beteiligten und ist damit
eine gute Unterstutzung fur das gemeinsame Veranderungsvorhaben.

Eine weitere und noch tiefer gehende Mdglichkeit der Ausgestaltung der Ziel-Kultur erfolgt Uber
Methoden des Improvisationstheaters. Eine der Grundideen von Improvisationstheater ist es,
dass Scheitern erlaubt ist und durch Ausprobieren und Nachjustieren die richtige, im Sinne beste
Geschichte und der beste Plot gemeinsam erarbeitet werden. Es werden Experimentierrdaume
geschaffen, die Raum fir viel Kreativitat und damit Differenzierungsmoglichkeiten geben.
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Impro ermaglicht, Kulturregeln der Ziel-Kultur zu verproben, es bietet also im Sinne einer agilen
Methodik ein Prototyping. Es kann sofort nach dem ersten Prototyping die Situation oder der
Prozess geandert und unmittelbar neu getestet werden. Dies ist insofern bedeutsam, als dass
dariiber potenziell unrealistische Vorhaben schnell identifiziert werden. Es kommt vor, dass sich
eine Organisation oder ein Team ,im Eifer des Gefechts" zu viel vornimmt. Am liebsten méchte
man eine 180°-Kehrtwendung vollziehen, wenn man alle Nachteile der Ist-Kultur erkannt hat.
In solchen Fallen hilft es, Uber Improschauspieler konkrete Szenen und Plots, also Geschichten
im Sinne der Ziel-Kultur, auf die Buhne zu bringen. Dabei erkennen sowohl die zuschauenden
Vertreterlnnen der Organisation als auch die Akteurlnnen, also Improschauspielerinnen, sehr
schnell, wenn die kulturelle Veranderung zu grof} ist und die Organisation lieber in kleineren
Schritte den Weg in Richtung Ziel-Kultur einschlagen sollte. In einem iterativen Prozess konnen
dann sukzessive kleine Anpassungen vorgenommen und wieder auf der Biihne verprobt werden -
bis man bei einer Veranderung landet, die passend und machbar ist. Das fihrt zu einem flexiblen,
erlebnisorientierten und damit lebendigen Vorgang.

Gestaltung des Culture Backlogs

Der Culture Backlog orientiert sich an dem Backlog, den wir aus der Scrum-Welt kennen. Es wer-
den kulturelle Anforderungen definiert, die Gbergreifend in der gesamten Organisation verankert
werden sollen. Die Teams, die spater kult:agil® durchlaufen, orientieren sich an diesem Backlog
und setzen eigenverantwortlich die Anforderungen um. Es braucht also noch genug Spielraum
flr die Teams, um die Anforderungen aus dem Backlog selbst zu gestalten und zu interpretieren.
Wir nutzen oft die Felder der Unternehmenskultur (wie beispielsweise ,Umgang mit Konflikten®)
als Ordnungskriterium fur den Culture Backlog.

Neben rein kulturellen Aspekten kdnnen uber den Culture Backlog auch organisatorische oder
strategische Aspekte in die Organisation transportiert werden. Beispielsweise kann ein strategi-
sches Thema wie ,starkere Kundenorientierung® ein Aspekt des Backlogs sein, mit dem sich im
Rahmen von kult:agil® alle Teams beschaftigen. Die Konsequenzen, die sich daraus flr das Team
ergeben, orientieren sich wiederum an eher strukturellen Manahmen und/oder kulturellen Ver-
einbarungen.

Der Culture Backlog ist somit der Lotse, der dem gesamten Unternehmen eine systematische
Orientierung liefern kann. Somit wird verhindert, dass das Prinzip der Selbstverantwortung zu
chaotischen Zustanden und kultureller Willkdr fiihrt. Auch kdnnen die Teams selbst priorisieren,
welche der Backlog-Themen fiir den eigenen Kontext besonders relevant sind und dringend be-
arbeitet werden mussen.
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6. kult:agil® — die ,Verstetigungsphase” in den Teams

Wie schon erwahnt, ist Unternehmenskultur nicht Gber Nacht zu verandern. Daher ist es gut, sich
flr die Weiterentwicklung der Kultur Zeit zu geben. Bleiben Sie am Ball und stellen Sie sich dar-
auf ein, dass es Beharrungskrafte im System gibt. Das bedeutet, dass es nach zwei Schritten vor
auch mal einen zuriick gehen kann. Das ist nicht schlimm, sondern nur nattrlich und entspricht
menschlichem Verhalten. Es verhdlt sich wie bei eigenen guten Vorsatzen. Die Umsetzung klappt
nicht immer beim ersten Mal, sondern braucht manchmal mehrere Anldaufe. Dieses Phanomen,
das ja alle kennen, kann man sich zunutze machen, indem man antizipiert und benennt, dass
der Schritt zurtick oder ein gefihltes Auf-der-Stelle-Treten ein klassisches Phanomen in solchen
Prozessen ist. Kulturelle Veranderungen werden wie viele andere Veranderungen und Projekte
in der Verstetigungsphase auf die Probe gestellt. Das geschieht nicht aus bosem Willen, sondern
weil viele von uns erlebt haben, dass manch gutes Vorhaben im Sande verlaufen ist. Deshalb
wird oft getestet, wie ernst die kulturellen Veranderungen denn wirklich gemeint sind, ob denn
etwas passiert, wenn man bei den alten Regeln bleibt. Hier ist kongruentes Handeln wichtig
und notwendig fiir wirksame Verdnderung, ,walk the talk“ wie man so schon sagt. Hier sind
Fuhrungskrafte gefordert, die propagierten Kulturveranderungen nachzuverfolgen und einzu-
fordern. Indem sie das Gute an den alten Regeln wertschatzen und dennoch die modifizierten
Regeln weiterverfolgen und vorleben, schaffen sie die besten Voraussetzungen fir eine wirk-
same Kulturverdanderung.

Die Struktur des agilen Kulturprozesses wird uber die einzelnen standardisierten Settings defi-
niert. Diese werden von allen Teams synchron oder alternativ auf mehrere Wellen verteilt gestar-
tet und durchlaufen. Durch mehrere Iterationen besteht die Mdglichkeit, sich pro Phase jeweils
auf gewisse Themenbereiche zu fokussieren. Nachdem die ersten Erfahrungen gemacht wurden,
kdnnen die Anforderungen neu definiert und fur die nachste Iteration weiterentwickelt werden.
Eine Iteration besteht aus den folgenden Settings:

Set-up - Start - Check - Reflect

Analyse IST-Kultur -\

Definition ZIEL-Kultur

)

Culture Backlog

Unternehmen ,
Teams
»
/ NN
( 4 /
\ \
\ ~ N
Start Restart
Abb.: Struktur eines agilen Kulturprozesses © ComTeamGroup
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Set-up

Im Set-up bereitet sich das Team auf den agilen Kulturprozess vor. Hierbei wird zundchst der
Prozess vorgestellt und die aktuelle Situation im Team eingeordnet. Es wird gemeinsam heraus-
gearbeitet, wo das Team in Bezug auf die kulturelle Veranderung steht. Es geht auch darum, eine
Art Aufbruchsstimmung herzustellen und die Lust am Arbeiten an der Kultur zu ermdoglichen.
Zudem werden die Moments of Truth und das Teamboard zundchst im Sinne eines Prototypings
ausprobiert. Dies ermdglicht es, unkompliziert mit dem Vorgehen vertraut zu werden und erste
Erfahrungen selbst machen zu konnen.

Start

Das Setting Start ist der eigentliche Auftakt in kult:agil®. Hierbei wird intensiv an dem eigenen
Teamboard gearbeitet und es wird die Richtung fur die anstehenden Veranderungen bestimmt.
Da zwischen Set-up und Start bereits erste Erfahrungen gemacht werden konnten, ist das Team
bereits an die Systematik des Prozesses gewohnt und kann somit inhaltlich intensiv arbeiten.
Beim Start werden die Anforderungen nur fir die erste Iteration definiert. Dies ermdglicht wiede-
rum eine Priorisierung und somit auch eine Fokussierung auf die besonders wirksamen Aspekte.

Check

Die Checks sind letztlich der zentrale Bestandteil des agilen Kulturprozesses. Es handelt sich um
kurze Reflexionssettings, die durch die hohe Frequenz und die kurze Dauer fiir Regelmafigkeit
im Diskussionsprozess sorgen. In den Check-Situationen werden die Erfahrungen des Teams und
der einzelnen Teammitglieder ausgetauscht und der Fortschritt wird eingeschatzt. Dies wird mit-
hilfe des Teamboards vorgenommen. Ein Check dauert funf bis 20 Minuten, wobei nicht immer
das gesamte Team anwesend sein muss.

Reflect

Nachdem mehrere Checks durchlaufen wurden, gilt es fiir das Team wieder mit etwas mehr Zeit
zusammenzukommen und die erste Iteration abzuschlieRen. Inhaltlich und emotional. Bereits
veranderte Verhaltensregeln werden somit bestatigt und aus dem Fokus genommen. Daflr
werden neue Anforderungen definiert und auch neue Moments of Truth gesammelt und einge-
schatzt. Der Vorteil an diesem iterativen Vorgehen ist, dass die Fortschritte des Teams bertck-
sichtigt werden und machbare Weiterentwicklungen systematisch ermdéglicht werden.

Nach dieser Schrittfolge wird der iterative Prozess weiter fortgefihrt. Mit Restart gibt es ein Set-
ting, bei dem die einzelnen Teams neue Impulse setzen, Anpassungen vornehmen und somit die
Weiterentwicklung ermdglichen. Wichtig ist es hierbei, dass neben den Inhalten gleichermafien
Uber den Prozess und die Methodik reflektiert wird. Somit konnen Stellhebel beim Vorgehen oder
bei den Rollen und Verantwortlichkeiten genutzt werden. Dieses Prinzip der selbstgesteuerten
Prozessverantwortung dient einer kontinuierlichen Optimierung auf der Ebene des Teams und
durch die systematische Konsolidierung der Erkenntnisse auch auf der Ebene des Unternehmens.
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/. kult:agil® — Tools fir Teams

Zwei wichtige Bestandteile des kult:agil® Prozesses sind die Moments of Truth sowie das Team-
board. Beide Tools ermdglichen den Transfer der Anforderungen von der tbergreifenden Ebene
des Backlogs auf die konkretere Ebene der betroffenen Teams. Sie dienen somit quasi als Uber-
setzungshilfe und ermdglichen das eigenverantwortliche Arbeiten in den jeweiligen Kontexten.
Die Teams, die kult:agil® durchlaufen, erarbeiten jeweils ein eigenes Teamboard mithilfe der
Moments of Truth und agieren damit angepasst an die jeweils individuelle Situation.

Moments of Truth

Bei der stattfindenden Konkretisierung durch die einzelnen Teams sollen kulturelle Veranderun-
gen moglichst konkret beschrieben werden. Hierfur nutzen wir die Moments of Truth. Hierbei
werden alle Situationen gesammelt, in denen die jeweilige kulturelle Verhaltensweise beson-
ders zum Tragen kommt. Kulturveranderung manifestiert sich ja an bestimmten Kontaktpunkten
zum Beispiel in 1:1-Gesprachen zwischen Mitarbeiterln und Vorgesetzter/Vorgesetztem. Oder in
Teammeetings. Oder in Gremien wie Lenkungsausschiissen. Viele dieser Situationen sind Mo-
mente der Wahrheit. Mitarbeiterlnnen werden in diesen Situationen besonders genau hinschauen
und sich vergewissern, ob die vereinbarte Kulturveranderung denn wirklich ernst gemeint ist.
Die Moments of Truth sind daher einerseits besonders wichtige Prifsteine, damit der Prozess
glaubwiirdig bleibt. Und andererseits sind es Anker, konkrete Situationen, an denen man eine
erste kulturelle Veranderung feststellt und auch wirdigen muss.

Ein anderer Umgang mit Konflikten beispielsweise zeigt sich unter anderem, wenn ein Fehler
passiert, oder in einem Team-Jour-fixe, in dem unterschiedliche Meinungen aufeinandertreffen.
Die Teams sollen jeweils ihre ,eigenen®, besonders relevanten Moments of Truth auswéahlen, um
die konkreten kulturellen Veranderungen herbeizufiihren. Die ausgewahlten Moments of Truth
werden dann analysiert und aus zwei wesentlichen Blickwinkeln beschrieben:

* Wie ware unser Verhalten in dieser Situation bisher?

» Wie wollen wir uns verhalten, um die gewilnschte Kultur umzusetzen?

Teamboard

Das Teamboard ist letztlich das Vehikel, das die einzelnen Teams durch den agilen Kulturprozess
flhrt. Neben den Moments of Truth werden MaBnahmen festgehalten, die die gewtlinschten Ver-
anderungen unterstitzen konnen. Das Teamboard stellt somit die Konkretisierung des Culture
Backlogs dar und begleitet jedes Team durch den gesamten Prozess. In den einzelnen Settings
sowie den Iterationsschleifen dient das Teamboard als Mdglichkeit zur Reflexion (was hatten wir
uns vorgenommen? Wo stehen wir heute? Was lauft gut? Was ist auch mal schwierig?) und wird
stetig verandert oder erganzt. Das Teamboard ist also keine statische, einmalige Vorgabe, was
passieren soll, sondern ein sich stets anpassendes Hilfsmittel im Diskussionsprozess.
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AnforfJerung/ unser Verhalten Situation Status
gewiinschte . MoT MaBnahmen (1-10)
Wirklichkeit bisher neu

Abb.: Teamboard — kult:agil® © ComTeamGroup

Ob das Teamboard digital oder analog (idealerweise sichtbar in den festen Raumlichkeiten des
Teams) zur Verfligung gestellt wird, ist letztlich eine Frage der Logistik und kann individuell
gestaltet werden. Wichtig ist vor allem, dass das Ausfiillen des Teamboards nicht zur lastigen
Pflichtaufgabe verkommt, sondern das Team gemeinsam regelmafig am und mit dem Team-
board arbeitet.
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8. Exkurs: die Rolle der Flhrungskraft

In allen Kulturentwicklungsprozessen taucht friiher oder spater die Frage ,Was machen die oben
denn?” auf. Mit ,denen da oben® wird oftmals die Spitze des Unternehmens, also Geschaftsfiihrer
oder Vorstanden, angesprochen. Die Frage zielt aber letztlich auf alle Fihrungsebenen ab. Fur
die Selbstverantwortlichkeit der Teams braucht es auf allen Ebenen Vorbilder, die im Sinne der
~neuen Kultur® handeln und voranschreiten. Den Prozess also glaubhaft vertreten und vorleben.

Dieser Anspruch lahmt jedoch immer wieder den Prozess. Manche Menschen auf den unteren
Ebenen nehmen die Selbstverantwortung nicht aktiv an, solange ,oben” noch die alte Kultur vor-
gelebt wird. Oder man madchte sich gerne anders verhalten, wird aber fur das neue Verhalten - im
Sinne der Ist-Kultur - reglementiert. Man darf allerdings nicht vergessen, dass alle Ebenen und
Kontexte Zeit brauchen, um sich entsprechend zu entwickeln - auch und gerade die Top-Ebenen.
Daher muss im Prozess die Fuhrungsrolle als Vorbild naturlich etabliert und ernst genommen,
manchmal sogar eingefordert werden. Und gleichzeitig sollte die gesamte Organisation lernen,
dass die Kultur auf allen Ebenen nicht von einem Tag auf den anderen gedndert wird. Ein bewuss-
tes Erwartungsmanagement ist somit in alle Richtungen notwendig.

Neben der Vorbildrolle haben die Fiihrungsebenen jedoch eine fast noch wichtigere Rolle,
namlich die des Ermdglichers. Unabhangig davon, wie weit die Fuhrungskraft selbst schon die
Ziel-Kultur vorlebt, muss diese den Entwicklungsprozess kontinuierlich ermdglichen. Das heif3t,
das Thema nicht nur ernst nehmen, sondern als integralen Bestandteil der Flihrungsaufgabe ver-
stehen. Und damit die weitere Arbeit an der Unternehmenskultur im eigenen Verantwortungs-
bereich fordern und einfordern. Hierfir missen - unabhangig von dem Prozess kult:agil® -
Fortschritte und Rickschritte thematisiert und klare Erwartungen formuliert werden. Wenn nétig,
muss auch steuernd eingegriffen werden. Nur wenn eine Selbstverstandlichkeit in der Linie zur
Kulturentwicklung entsteht, wird der Prozess nachhaltig wirksam sein.

Fur die FUhrungskrafte ist dies naturlich eine grof’e Herausforderung, gleichzeitig Vorbild und
Ermdglicher zu sein, beide Rollen moglichst bewusst zu gestalten und der Situation angemessen
zu interpretieren, ebenso Konfrontationen auszuhalten und in alle Richtungen aktiv einzugrei-
fen, wenn nétig.
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9. Interviews

Die folgenden Interviews geben vertiefende Einblicke und personliche Noten. Alle Befragten
sind ComTeam Kulturprofis und direkt oder indirekt an der Entwicklung von kult:agil® beteiligt.

FEBRUAR 2016

kult:agil® — ein Interview zur Konzeption des agilen Kulturprozesses

Nicole Detambel

Unsere ComTeam Beraterin Nicole Detambel blickt zuriick auf die Konzeptionsphase von kult:agil®.
ComTeam: Wie habt Ihr mit der Entwicklung des Kulturprozesses bei ComTeam begonnen?

Nicole Detambel: Ein Beweggrund war die Erfahrung, dass fiir viele Organisationen am Ende der
Kulturanalyse mit dem Kulturprofil-Indikator® die Versuchung grof8 war, sich bei der Mafinahmenver-
einbarung rein auf die organisatorische Ebene zu begeben. Unser agiler Kulturprozess sollte daher den
viel ungewohnteren Austausch iiber das WIE ermdglichen. Wir konnten ja viele Jahre Erfahrung in der
Begleitung von individuellen Verdnderungsprozessen nutzen. Zum Beispiel, dass eine Verdnderung
eher kleine Schritte beinhalten sollte, dafiir aber zeitnah Reflexionsschleifen.

ComTeam: Wie konnen wir uns solch eine Entwicklung bei ComTeam vorstellen, wie sieht das konkret aus?

Nicole Detambel: Es war ein bisschen wie ein Puzzle. Wir hatten verschiedene Bausteine erprobt und
dann sukzessive zusammengefiigt. So stammen Teile des Teamboards aus der Denkweise des Customer
Experience Designs.

Erstens die Moments of Truth: die konkreten Situationen, in denen sich zeigt, ob die Verdnderung
gelebt wird oder nicht; zweitens die Nutzenformulierung: Angelehnt an ein ,what’s in for me“ in der
Marketingsprache, ist es genauso in der Kulturverdnderung wichtig, dass das neue Verhalten einen
konkreten Nutzen stiftet.

ComTeam: Gibt es Momente, an die Du Dich bei der Entwicklung besonders erinnerst?

Nicole Detambel: Es gibt immer wieder Momente, in denen wir innerhalb kiirzester Zeit etwas auf
die Beine stellen. Aus einer grofien Zahl scheinbar unzusammenhdngender Einzelideen entsteht ein
Gesamtkonzept. Das hat einfach mit unserer Kultur zu tun: Erstens erlauben wir uns, quer zu denken.
Und zweitens lassen wir uns auf die Ideen der anderen ein und spinnen sie weiter. Die innere Haltung
dazu ist wie im Improtheater: ,Ja genau, und dann ...” Das setzt enorme Kreativitit frei.
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MARZ 2016

kult:agil® — ein Interview zur Praxiserfahrung

Dr. Tanja Haupt Thomas Boysen

Dr. Tanja Haupt und Thomas Boysen arbeiten als erfahrene ComTeam Consultants schon intensiv
mit zahlreichen Kundinnen mit dem kult:agil® Prozess. Das sind ihre Erfahrungen.

ComTeam: |hr habt das Vorgehen ja schon bei einigen Kunden eingefiihrt: Wie konnen wir uns diese
Projekte grob vorstellen?

Dr. Tanja Haupt: Mein Praxisbeispiel ist ein sehr grofies und recht lang andauerndes Projekt. Allein die
Analyse der Ist-Kultur und der Findungsprozess der Soll-Kultur dauerten eineinhalb Jahre und schlossen
eine Beteiligung vom ,einfachsten“ Mitarbeiter bis zum Vorstand ein. Mindestens so lange wird der
Umsetzungsprozess gehen. Fiir die Arbeit an der Kultur begleiten wir mehr als 1.000 Team-Workshops
auf allen Ebenen.

Thomas Boysen: Dann greife ich mal ein Beispiel kleinerer Dimension heraus. Ein Beispiel, das ganz
aktuell ist und erst am Anfang des Prozesses steht, das aber deutlich macht, wie wichtig neben der
guten Struktur auch die richtige, die passende Geschwindigkeit ist.

Ein mittelgrofies Unternehmen aus der Finanzbranche: Im Rahmen von Change-Seminaren fiir die
oberen Fiihrungsebenen wird den Beteiligten immer deutlicher, dass die anstehenden erheblichen
Verdnderungen nur mit einem konsequenten und in die Breite wirkenden Kulturwandel zu bewerkstel-
ligen sind. Im Moment laufen die ersten Ressort-Workshops, in denen die jeweiligen Vorstandsmitglie-
der mit ,ihren® Fiihrungskrdften bis hin zu den Teamleitern herausarbeiten, in welchen Kulturfeldern
Weiterentwicklung notwendig ist. Allen Fiihrungskrdften ist es dabei wichtig, erst einmal miteinander
in Sachen Change und Kultur fiir eine gemeinsame Sprache zu sorgen, das agile Arbeiten an der Kultur
in der eigenen Fiihrungskaskade zu erproben und ihre Kompetenzen auszubauen. Das schafft Sicher-
heit fiir ,die ndchste Runde®: die Einbindung der weiteren Mitarbeiter.

ComTeam: Wie habt Ihr personlich die Umsetzung erlebt? Was hat gut funktioniert, was war vielleicht
auch mal schwierig?

Dr. Tanja Haupt: Was sehr gut sowohl vom Auftraggeber als auch den Fiihrungskrdften und Mitarbei-

tern aufgenommen wird, sind die kurzen, liber einen ldngeren Zeitraum gehenden Impulse in Form von
halbtdgigen Workshops, zehnminiitigen Stand-up-Meetings oder verldngerten Teamrunden.
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Als sehr wichtig fiir den Prozess und die Akzeptanz insbesondere auf Mitarbeiterebene erlebe ich
in der Praxis, die verschiedenen Quellen als Ausldser fiir die Arbeit an der Unternehmenskultur zu
benennen. Dies sind zum Beispiel die Unzufriedenheit mit der momentanen Form der Fiihrung in der
breiten Mitarbeiterschaft oder die sich rasant verdndernden Rahmenbedingungen wie Digitalisierung,
Globalisierung, Wiinsche und Anforderungen an die Arbeit der Generation Y etc. Sich diese Ausloser
immer wieder vor Augen zu fiihren, hilft, den doch langen und intensiven Verdnderungsweg in den
Spielregeln der Zusammenarbeit und der Fiihrung zu gehen.

Sehr herausfordernd erleben wir oft die Suche nach und das Erkennen der Moments of Truth. Hier
muss der Blick auf das Team und die Themen der Zusammenarbeit gerichtet werden. Ein Ausweichen
auf ,die da oben” und ,die anderen” geht nicht mehr so leicht. Zudem erfordert das bei jedem Team-
mitglied viel Reflexionsvermégen und eine hohe Ubersetzungsleistung.

Thomas Boysen: Die Fiihrungskrifte suchen bei der Kulturarbeit den ,Anpack”. Und auch die Mitar-
beiter mdchten wissen und merken, wo ,die Schraube ist, die gedreht werden muss®. Die konkrete und
zum Teil spielerisch anmutende Arbeit am Kulturprofil und das Herausfinden der zu pflegenden und
der zu verdndernden Kulturfelder machen den Menschen Mut, dass tatsdchlich ,was gehen konnte®.

Und die Vorstellung, dass da ein Vorgehenskonzept ist, das kleine Schritte bevorzugt, das Raum gibt
fiir Ausprobieren, Erfahrungensammeln und Riickkoppeln, sorgt fiir die nétige Energie, um anzufangen.

Und dann wird’s manchmal schwierig: Als Fiihrungskraft bin ich vielleicht daran gewdéhnt, immer alles
im Griff zu haben, und jetzt soll ich plotzlich experimentieren, etwas anfangen, ohne zu wissen, was
da genau rauskommen wird. Und auch die Mitarbeiter werden sich erst daran gewohnen mlissen, dass
ihre Fiihrungskrdfte nicht auf alle Fragen und Probleme gleich die passende Antwort und Lésung parat
haben. Wichtig ist es nach meiner Erfahrung, gerade in dieser Phase der Kulturarbeit die Flihrungs-
krifte methodisch fit zu machen, sie gut zu begleiten und zu untersttiitzen.

ComTeam: Welche Eindriicke haben die Kunden bei Euch hinterlassen?

Dr. Tanja Haupt: Auch wenn das Vorgehen von kult:agil® perfekt auf den Bezug zu konkreten Arbeitssi-
tuationen und -themen, die Integration in den Arbeitsalltag und die nétige Nachhaltigkeit abgestimmt
ist, kommen immer wieder Widerstdnde auf, auf die wir Kulturarbeiter professionell eingehen miissen.
Allerdings sehen unsere Kunden und wir das sehr als Zeichen dafiir, dass es kein ,Alibi-Prozess® ist. Die
Fiihrungskrdfte und Mitarbeiter widmen sich ernsthaft dem Thema Arbeit an der Unternehmenskultur.
Und wie man ja aus Praxis und Forschung weif3: ,Change is pain.”

Thomas Boysen: kult:agil® ist Idee, Haltung, strukturierter Prozess und Toolbox gleichermajfSen. Und
die Art der Anwendung, die Umsetzung in den verschiedenen Unternehmen, die ich bisher mit unserem
agilen Kulturprozess begleiten konnte, war dabei hochst individuell. Und das ist es auch, was ich von
unseren Kunden hére: Sie schitzen sowohl die Struktur des Prozesses, welche Sicherheit, Dranbleiben
und Wirkung schafft als auch die Flexibilitit in der Handhabung, die es erméglicht, die Kulturarbeit so
zu gestalten, dass sie passgenau auf die bestehenden Gegebenheiten aufsetzt.
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APRIL 2016

kult:agil® — ein Interview zum Ausblick der Kulturarbeit

Martin Gros

Martin Gros, Mitglied der Geschiftsleitung, gibt einen kurzen Ausblick zu kult:agil® und Kultur-
arbeit im Allgemeinen.

ComTeam: Wie betrachtest Du die Bedeutung der Kulturentwicklung in den néchsten Jahren?

Martin Gros: Wir erleben einen regelrechten Run auf das Thema! Das Management erkennt, dass
sowohl die Art, wie zusammengearbeitet wird, als auch Fiihrungsverhalten oder zugrunde liegende
Werthaltungen ein Erfolgsfaktor sind. Klar war schon immer, es nachhaltig anzupacken, aber gekoppelt
mit einer Produktivitdtsvermutung, das ist neu. Das mag unterschiedliche Griinde haben - schlechte
Erfahrungen mit der Umsetzung von Hard-Fact-Themen, neue Schwerpunkte in der Managementaus-
bildung, neue ,Generations” etc. oder die schlichte Erkenntnis (wie es ein Vorstand eines unserer Kul-
turentwicklungskunden formulierte), dass ,wir uns vor allem iiber die Menschen differenzieren”.

ComTeam: Welche Rolle werden Formate wie kult:agil® dabei einnehmen?

Martin Gros: Vorneweg - kult:agil® ist eine Prozessbeschreibung, ein Vorgehenskonzept und beinhaltet
Methoden und Tools. Das braucht es in Verdnderungsprozessen - und ,Werkzeuge“ sind (nur) Vehikel.
Die dahinterstehende Haltung, die Klarheit in Verantwortlichkeiten und Rollen oder die Fdhigkeit zur
Reflexion sind Voraussetzungen fiir deren nutzbringende Anwendung.

ComTeam: Was empfiehlst Du Deinen Kunden, wenn sie sich an das Thema Kultur ,herantrauen?

Martin Gros: Die Trennung von harten und weichen Faktoren war schon immer ktinstlich. Aus meiner
Sicht sind Kulturaspekte einfach ,Themen® einer ganz normalen Themenlandschaft in Projekten. Und
genau so sind diese zu behandeln! Strategie-, Organisations- oder auch Kulturprojekte haben letzt-
lich das Orientieren bzw. Verdndern des Verhaltens der Organisationsmitglieder zum Ziel - durch
strategische Leitplanken, Prozessvorgaben oder Fiihrungsleitlinien. Das Anspruchsvolle ist und bleibt
in allen Fdllen der Change-Prozess - dazu gehoren unter anderem die Klarheit und Sichtbarkeit der
Initiatoren, eine intensive Kldrungsphase, ein gutes Beteiligungsmanagement, verantwortungsvolle
Flihrungskrifte, Geduld und der Wille dranzubleiben und nattirlich Change-Manager, die wissen, wo
ihr Platz ist und woraus ihre Aufgabe besteht ...
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APRIL 2018

kult:agil® — ein Interview zum Culturizer®

Dr. Georg Wolfgang

Last, but not least! Dr. Georg Wolfgang, Geschaftsfiihrer der Culturizer GmbH und ehemals
ComTeam Berater, gibt uns einen Einblick in die Besonderheiten des Culturizer®.

ComTeam: Welche Idee steckt hinter dem Culturizer® und was ist das Besondere an diesem Tool?

Dr. Georg Wolfgang: Schon seit ldngerem hat uns bei ComTeam die Frage beschdftigt, wie wir die
Digitalisierung fiir die Kulturarbeit nutzen wollen. Die Gefahr ist jedoch, dass man in einem reinen
Fragebogen endet. Damit erhdlt das Unternehmen zwar vielleicht eine gute Standortbestimmung und
spannende Auswertungen. Die Wirkung der Kulturarbeit geht ohne den Dialog der Teams jedoch verlo-
ren. Das Besondere am Culturizer® ist die Verbindung zwischen ,Dialogorientierung” und ,Standardi-
sierung®. Wir kdénnen eine relevante Menge an Teams erreichen ohne den Aufwand ins Unermessliche
zu steigern und gleichzeitig den Workshop-Charakter aufrechterhalten.

ComTeam: Wie passt der Culturizer® zu dem Vorgehenskonzept von kult:agil®?

Dr. Georg Wolfgang: Der Culturizer® kann in jeder Phase von kult:agil® eingesetzt werden. Und den
gesamten Prozess auf ein neues Level heben. Oftmals miissen die Teams erst lernen, wie sie das ,Wie*
der Zusammenarbeit reflektieren und weiterentwickeln. Durch den Culturizer® lernen sie dies und
ein Unternehmen kann sich somit ohne zu viel Aufwand zur reflektierenden Organisation entwickeln.

ComTeam: Was sind die ndchsten Entwicklungen mit dem Culturizer®, auch mit Blick auf kult:agil®?

Dr. Georg Wolfgang: Wir planen die agile und prozessorientierte Idee der Kulturarbeit noch konse-
quenter im Culturizer® Portfolio abzudecken. Im Fokus steht hierbei, das Teamboard zu digitalisieren.
Momentan steht am Ende des Culturizer® ein Bericht. Zwar kdnnen sich die Teams jederzeit wie-
der einloggen, ihre Mafinahmen reflektieren und weiterbearbeiten. Dennoch soll der Culturizer® die
Teams bewusster, systematischer und (iber einen ldngeren Zeitraum hinweg begleiten. Auch thema-
tisch wollen wir dies in verschiedenen Cultural Journeys ermdglichen. Wenn beispielsweise ein Unter-
nehmen kulturell mehr Innovation fordern machte, starten die Teams mit dem Culturizer®, arbeiten
dann mit dem digitalen Teamboard und werden immer wieder zu neuen Impulsen rund um das Thema
Innovation eingeladen. ,Culture to go“ ist hierbei das Motto.
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10. Beispiele aus der Praxis

Story 1: Ein Finanzdienstleister bat ComTeam, ihn bei der Implementierung eines Innovations-
managements zu unterstiitzen. Die Ausgangssituation war, dass bereits viele inhaltlich sehr gute
Instrumente entwickelt und zum Teil auch eingefiihrt waren. Dennoch war die Resonanz aus
dem Unternehmen verhalten, ohne dass den Akteuren klar war warum. Die Change-Beraterin im
Unternehmen hatte bereits eine Ahnung, die sich bestatigen sollte: Sie hatte das Gefiihl, dass es
gut ware, auf die Kultur zu schauen.

Wir arbeiteten also mit den Abteilungs- und Teamleitern zweier Abteilungen mit dem Kultur-
profil-Indikator®. Hier war es das Ziel, die geeignete Kultur fiir ein erfolgreiches Innovations-
management zu finden. Nach dem Erarbeiten der typischen Dos and Don’ts konnten sich alle
Teilnehmer gut auf die nachsten Schritte einlassen. Die Kulturanalyse erfolgte in zwei Gruppen
entsprechend der beiden Abteilungen. Ein Aha-Effekt fur alle: Sowohl Ist- als auch Soll-Kultur
wurden von beiden Gruppen sehr dhnlich eingeschatzt. Und die spannendste Erkenntnis war,
dass die Ideen-Kultur im Kulturprofil des Unternehmens derzeit nur schwach bis gar nicht aus-
gepragt war. Damit war klar, warum sich das neue Innovationsmanagement so schwertat. Es
entlastete auch die Fachverantwortlichen, weil man erkannte, dass es nicht an den Instrumenten
lag, dass man sozusagen alles richtig gemacht hatte. Allerdings bot die derzeitige Kultur eben
nicht den geeigneten Kontext, um das Kreativitatspotenzial der Mitarbeiterlnnen zu nutzen -
obwohl viele Kolleglnnen in anderen Kontexten durchaus innovative und kreative Ziige lebten,
war genau dies in der Kultur des Unternehmens nicht so einfach mdglich.

Story 2: Eine Versicherungsagentur mit ca. 30 Mitarbeiterlnnen hat uns mit dem Wunsch an-
gesprochen, sie brauchten eine ,Streitkultur®. Bereits im Rahmen der Auftragsklarung mit der
Geschaftsleitung wurde klar, dass die scheinbar fehlende Konfliktfahigkeit nur ein Blickwinkel
im Prozess sein kann. Das rasante Wachstum des Unternehmens wurde sowohl strukturell als
auch kulturell nicht entsprechend begleitet und somit gab es viele Unklarheiten. Im Rahmen
eines Kultur-Workshop sollte eine Aufbruchsstimmung entstehen, um fur die Zukunft und wei-
teres Wachstum gewappnet zu sein. Zunachst haben wir mithilfe des Kulturprofil-Indikator® mit
den finf leitenden Fihrungskraften an der Kultur gearbeitet, die Ist-Kultur und die Soll-Kultur
abgeleitet.

Anschlieflend kamen alle Mitarbeiterlnnen hinzu und es wurden systematisch die einzelnen Kul-
turfelder diskutiert und mit typischen Beispielen aus der Arbeitsrealitat hinterlegt. Aus diesen ver-
schiedenen Einschatzungen heraus wurde gemeinsam eine Einschatzung der Ist-Kultur abgeleitet.
Die Ubereinstimmung mit der Ist- Einschatzung der Fiihrungskrafte war signifikant. Zudem wurde
die Ziel-Kultur durch die Geschaftsfiihrung vorgestellt. Im Rahmen des (teils kontroversen) Dis-
kussionsprozesses wurde damit in kirzester Zeit eine gemeinsame Einschatzung der Ist-Kultur
ermoglicht und eine gemeinsam getragene Entwicklungsrichtung definiert. Um das Unternehmen
einen Schritt in die gewlinschte Richtung zu flhren, sind konkret sowohl strukturelle als auch
kulturelle MaBnahmen vereinbart worden. Die wesentliche Erkenntnis im Rahmen dieses Work-
shops war jedoch: Wir kdnnen uns offen, kontrovers und kritisch auseinandersetzen - sogar in
Anwesenheit der Fiihrungskrafte, wenn wir es uns nur ,erlauben® und den Kontext entsprechend
gestalten. Die notwendige Kulturentwicklung war somit bereits im ersten expliziten Austausch
zu diesem Thema deutlich spurbar geworden.
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Story 3:Ich war in einem dreitagigen Workshop mit dem Fihrungsteam der globalen Produktent-
wicklung. Das Ziel war eine Mischung aus Change-Management-Seminar und Team-Workshop.
Die Ubergreifende Zusammenarbeit war durch die neue Strategie deutlich in den Fokus gertickt
und somit ging es eigentlich um die Themen ,Zentralisierung vs. Dezentralisierung” sowie ,ge-
meinsame Zusammenarbeit als Flihrungsteam®. Ich hatte nicht geplant, mit dem Kulturprofil-
Indikator® zu arbeiten.

Es hatsich Giber die ersten beiden Tage abgezeichnet, dass wir immer wieder an kulturelle Grenzen
stiefden, was beispielsweise die gemeinsame Vision und Identitdt anging. Ich hatte immer wieder
kulturelle Dynamiken aufgezeigt und die eigentlichen Themen waren im Raum. Nur die Verbind-
lichkeit in der Bearbeitung wurde immer wieder schwierig. Also habe ich recht spontan und ohne
das Brett, sondern nur mit (improvisiert) ausgedruckten Karten die Kulturanalyse durchgefihrt.
In zwei Teams mit den Vertreterinnen der Zentrale sowie der Regionen.

Ein hoher Anteil an Struktur-Kultur war offensichtlich und sollte mich eigentlich nicht uberra-
schen. Auch dass bei beiden Gruppen gefiihlte 95 Prozent der Karten im Bereich der Struktur-
Kultur lagen, war zu erwarten gewesen. Was mich aber dennoch beeindruckt hat: Beide Gruppen
haben unabhdngig voneinander - und trotz des offensichtlichen Ergebnisses - nach der Analy-
se einen Gewichtungs- und Visualisierungsprozess definiert. Ansonsten wirden ja die (maximal
dreimal vorkommenden) Doppelantworten das Gesamtbild verandern! Und auflerdem muss man
ja die Verteilung auf den ersten Blick erkennen!

Die Betrachtung der Ergebnisse und der ,weiterfiihrenden Prozessdefinition® hat eine positive
Betroffenheit erzeugt. Und die bereits vorhandene (rein kognitive) Erkenntnis, dass sich kulturell
etwas andern muss, wurde erweitert zu einem tieferen Verstandnis, wie wirksam die eigene
Kultur tatsachlich ist. Auch die bisher immer wieder postulierten ,unvereinbaren Unterschiede®
zwischen der Zentrale und den einzelnen Regionen waren hiermit relativiert. In den weiteren
Schritten konnte sich das Team auf einer deutlich anderen Ebene begegnen und wir konnten
auch immer wieder das Kultur-Analyse-Beispiel (mit Augenzwinkern) hervorholen.
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Story 4: Ein mittelstandisches Unternehmen bittet uns, ihm bei der Umsetzung seiner Strate-
gie zu helfen. Neben dem laufenden Strategieprojekt flhren wir mit der ersten und zweiten
Fihrungsebene Kultur-Workshop durch. Zu dieser Zeit scheint das gesamte Unternehmen wie
gelahmt und den Fihrungskraften fehlt die Energie flr das Strategieprojekt bzw. den Teil des
Projekts, in dem es um die Erschliefung neuer Markte geht. Die zweite Fihrungsebene wartet
auf Impulse der ersten Fiuhrungsebene. Man beklagt politisches Agieren und Absichern nach
oben. Immer wieder wurde die Fihrungsmannschaft von der Geschaftsfuhrung mit ihrer Unzu-
friedenheit hinsichtlich der Energie zum Voranschreiten konfrontiert.

Das Ergebnis der Ist-Analyse ist eine ausgepragte Rangorientierung, sowohl in der Family- als
auch Struktur-Kultur. Der Anteil an Ideen-Kultur ist gering bis nicht vorhanden. Die Teilneh-
merlnnen nennen Kulturregeln wie ,Trage moglichst keine Konflikte aus® und ,Lege dich nicht
mit den Méachtigen an®. Dies erlautert zum Teil die Schwierigkeiten bei der Umsetzung der Stra-
tegie, die auch die Erschlieftung vollig neuer Geschaftsfelder beinhalten soll - dies ist natur-
lich mit einem solchen geringen Anteil an Ideen-Kultur nur schwer machbar. Gleichzeitig wird
aber auch klar, dass wesentliche Kulturfelder mit Weiterentwicklungsbedarf Fihrung, Macht und
Hierarchie sowie Konflikte sind.

Bei einem Folge-Workshop wird deutlich, dass Fihrungsschwachen und gar falsche Personal-
entscheidungen seit Jahren geahnt, aber nie explizit diskutiert und benannt wurden. Der gute
Grund dafur ist: weil genau dies in einer Family-Kultur besonders schwerfallt, denn schlieflich
gehoren wir alle zu einer Familie. Doch die lange schwelenden und nun aufbrechenden Konflikte
sorgen fir die notige Energie, nun doch etwas in Bewegung zu setzen.
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