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6.1  Kulturentwicklung Finanzen &
Services - Einleitung

6.2 Wie alles begann - innere und
auBere Faktoren

Die Zircher Hochschule fiir Angewandte Wis-
senschaften (ZHAW) ist eine der gro3ten Mehr-
spartenfachhochschulen in der Schweiz mit
rund 2 600 Mitarbeitenden, tiber 10 000 Stu-
dierenden in der grundstandigen Lehre und
Uber 5 000 Studierenden in der Weiterbildung
(Stand Dezember 2012).

Die Organisationseinheit Finanzen & Ser-
vices (F&S, ehemals Verwaltungsdirektion) si-
chert mit rund 240 Mitarbeitenden den Betrieb
in den Funktionsbereichen Finanzen & Control-
ling, Human Resources, Facility Management,
Information & Communication Technology
(ICT), Hochschulbibliothek sowie den Campus-
Themen Sport, Studentisches Wohnen und
Verpflegung und stellt den Departementen
der ZHAW in diesen Bereichen Dienstleistun-
gen zur Verfiigung.

F&S stellt Fihrungsinformationen bereit
und sichert einen verantwortungsvollen und
wirtschaftlichen Einsatz der finanziellen, inf-
rastrukturellen und personellen Ressourcen
sowie die Umsetzung der rechtlichen Rahmen-
bedingungen. F&S vertritt die Hochschule in
den genannten Bereichen gegeniiber Kanton,
Bund und Dritten.

In dieser Fallstudie werden verschiedene Aspekte
der umfassenden Kulturentwicklung »F&S Baum-
stark« in der Organisationseinheit (OE) F&S be-
leuchtet. Insbesondere werden die Workshops mit
allen Mitarbeitenden und Fithrungspersonen in-
nerhalb des gesamten Change-Prozesses betrachtet.
Reto Schnellmann hat als Verwaltungsdirektor und
Leiter dieser Organisationseinheit diesen Prozess
initiiert und fithrt die OE sowie den Gesamtpro-
zess. Manuela Beyeler verantwortet in Absprache
mit der Fithrungscrew den F&S-Baumstark-Tag
und stand 2011 und 2012 dem Verwaltungsdirektor
als interne Change-Beraterin zur Seite. Luc Guyer
stellt in Co-Leitung mit Manuela Beyeler die Ge-
staltung und Durchfithrung des Workshops »F&S-
Baumstark-Tag« sicher.

Mit »Die Badume mit tiefen Wurzeln sind die,
die hoch wachsenc, prigte Frédéric Mistral ein
Sprichwort, das sinnbildlich fiir die Herausforde-
rungen von F&S seit Griindung der ZHAW mit
dem Beginn des Studienjahrs 2007/08 steht: Aus
der Fusion mehrerer Hochschulen entstand eine
Fachhochschule, die auf unterschiedlichen Hoch-
schulen, deren Geschichte und Kulturen griindet.
Das bewegte Umfeld, wovon die Bologna-Reform
nur eine von vielen pragenden Rahmenbedingun-
gen ist, und die hoch gesteckten Ziele der ZHAW
beschleunigten das Wachstum seit der Griindung.
In diesem Umfeld suchte F&S als der vielfaltige,
aber wie oft im Hochschulkontext wenig beliebte
Verwaltungsbereich, eine eigene Identitét zu schaf-
fen und zu einer gut verwurzelten, modernen und
leistungsfahigen Dienstleistungsorganisation zu
finden. Dies erfolgt auch mit dem Ziel, das hohe
Wachstum der Fachbereiche mit tiefen und tragen-
den Wurzeln, d. h. mit optimaler Prisenz und Ef-
fizienz der F&S Dienstleistungen, zu unterstiitzen.
So wie die Fachhochschule ein neues Kleid er-
hilt, so wird auch die Verwaltungsdirektion 2007
in Finanzen & Services umbenannt. Wer schon
einmal geheiratet und den Namen gewechselt hat,
kann sich vorstellen, wie ungewohnt sich die neue
Unterschrift oder das sich Melden am Telefon an-
fithlen kénnen. Was wire, wenn der Anlass fir die
Veranderung eine weit weniger freudige Angele-
genheit als eine Hochzeit ist, z. B. ein ungewollter
Umzug an einen unbekannten Ort oder das unfrei-
willige Verlassen einer gewéhlten Gruppe? So oder
so dhnlich kann das Gefiihl umschrieben werden,
das die Mitarbeitenden von F&S gehabt haben, die
sich zusammengewdirfelt in der neuen Organisa-
tion ZHAW, in neuen Teams und an zahlreichen
Standorten im Kanton Ziirich wiederfanden: In
einer sich verdndernden Umgebung, einer neu-
en Unternehmens- und Bereichsorganisation mit
vielen neuen Gesichtern, Abldufen und Themen,
kénnen Unsicherheiten und Angste in Bezug auf
die Ausgestaltung der eigenen Stelle und das eige-
ne Team aufkommen. Die durch die Neuorganisa-
tion geschaffene Grofle und daraus resultierende
Chancen zur Stirkung der Kunden- und Service-
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orientierung waren nicht von Beginn an fiir alle
erkennbar.

In der Fusionsphase, die von vielen Mitarbei-
tern der verschiedenen Hochschulen skeptisch ver-
folgt wurde, kamen erschwerend Personalabginge
hinzu: Nur zwei der insgesamt fiinf Abteilungslei-
tenden der damaligen Verwaltungsdirektion der
ZHW (der grofiten der vier Vorgéngerinstitutio-
nen) verblieben im obersten Fithrungsgremium.
Drei Abteilungen und ihre Mitarbeitenden er-
brachten ihre Services unter interimistischer oder
neuer Fithrung. Stetiger Druck durch die Fusions-
arbeiten, das schnelle Wachstum und die Neu-
ausrichtung erzeugte beim mehrfach belasteten
Personal ein Klima des Einzelkimpfertums. Unter
diesen Rahmenbedingungen wurde fiir gemeinsa-
me Themen und die departementsiibergreifende
Dienstleistungserbringung innerhalb F&S und fiir
die gesamte ZHAW zuerst wenig Begeisterung auf-
gebracht.

In dieser Ausgangslage fassten der Verwal-
tungsdirektor und sein Fiithrungsteam von F&S
einen wichtigen Entschluss: Auch wenn die Kon-
solidierung und zeitgleiche Weiterentwicklung der
ZHAW viel Einsatz neben dem tédglichen Geschift
verlangen, so war es an der Zeit, F&S ein eigenes
Profil zu geben. Eine nachhaltige Entwicklung soll-
te gefordert werden, in der eine starke Kultur der
Zusammenarbeit mit mehr Dienstleistungs- und
Zukunftsorientierung wachsen kann und gemein-
same Werte einen fruchtbaren Boden bieten.

6.3  Aufbruch mit guten Aussichten

Um in diesem Kontext zu einer leistungsstarken,
dynamischen Verwaltungsorganisation zu finden,
braucht es eine offene Kultur, die neue Entwicklun-
gen fordert, und eine stabile Personalsituation ins-
besondere im Leitungsteam. Der Wandel weg von
einem eher bewahrenden, dem Kleinen zugewand-
ten informellen Denken und Handeln hin zu einer
groflen, reifen Organisation mit verstarkter Kun-
den- und Serviceorientierung steht im Mittelpunkt.

Der seit Januar 2007 titige Verwaltungsdirektor
Reto Schnellmann sieht sich in der Ausgangspha-
se vor einer herausfordernden Personalsituation
und ist sich bewusst, dass die Teambildung auch
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auf Fithrungsebene eine Herausforderung werden
wird.

Zunichst wurden tiber den Zeitraum von 2007
bis 2009 innerhalb des siebenkdpfigen Leitungs-
teams in diversen Workshops und ergidnzenden
Gespriachen Handlungsfelder fiir die Kulturent-
wicklung definiert. Wichtige Grundlagen wie Ver-
haltenskodex, Fithrungsgrundsitze, Ankerpunkte
zum Kunden- und Dienstleistungsverstindnis und
Grundlagen firr eine Feedbackkultur wurden in
dieser Zeit erarbeitet. Jeweils parallel aber zeitlich
leicht verschoben wurden diese Grundlagen mit
der néchsten Fithrungsebene vertieft und danach,
darauf aufbauend, mit Workshops und Hilfsmitteln
in den Abteilungen verankert.

Der Einstieg war wenig tiberraschend: Im ers-
ten Workshop mit dem siebenkdpfigen Leitungs-
team von F&S formulierten viele Teilnehmende,
auch aufgrund von bisherigen Erfahrungen, Vor-
behalte beziiglich des Prozesses zur Stirkung der
Zusammenarbeit. Eine gelenkte, bewusste Zu-
sammenarbeit iber die Abteilungen hinweg, eine
Zielausrichtung und neue organisatorische Mittel
wie gemeinsame Meetings im Fihrungsgremium
wurden zuerst skeptisch aufgenommen. Auf Stra-
tegie folgt Struktur, auf Struktur folgt Kultur: Wohl
auch aufgrund der Beharrlichkeit des neuen Ver-
waltungsdirektors und der einen inneren Prozess
anstofenden Aufstellung der Skeptiker und For-
derer des Teambildungsprozesses konnen in den
folgenden Workshops erste Resultate erzielt wer-
den. Das Leitungsteam definiert konkrete Zusam-
menarbeitsregeln und entwickelt ein gemeinsames
Fihrungsverstandnis. Im Kern widmet sich das
inzwischen wieder vollzdhlige siebenkopfige Lei-
tungsteam der gemeinsamen Ausrichtung auf eine
attraktive Servicehaltung, die sie liebevoll »KUDL«
(Kunden- und Dienstleistungsverstandnis) iiber-
titelt.

Neben inhaltlichen Fachthemen werden fol-
gende vier Handlungsfelder vorwiegend in der
F&S Kultur identifiziert:

Verhaltenskodex: Die Reorganisation und die

personellen Neuerungen schaffen Unsicher-

heiten und Unklarheiten betreffend der Zu-
stindigkeiten und Aufgaben, was sich auch in
zunehmenden Missverstindnissen in der Kom-
munikation zeigt. Der Wunsch nach klaren
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Abmachungen, Vereinbarungen, die eingehal-
ten werden, und aktivem, wertschitzendem
Handeln wird laut. Der Verhaltenskodex soll in
erster Linie die Fithrungskrafte darin unterstiit-
zen, eine gemeinsame Basis zu legen.
Fiilhrungsgrundsatze: Gemeinsam definierte
und gelebte Fithrungsgrundsitze sollen helfen,
die verschiedenen Fithrungskrifte und -stufen
zu einem Team zu einen: Klarheit und Orien-
tierung mit geeigneten Strukturen schaffen,
Richtung fiir die kiinftige Entwicklung vorge-
ben, neue Mdglichkeiten zur Potentialnutzung
kreieren und die Mitarbeitenden zur Aufga-
benerfiillung befihigen.

KUDL (Kunden- und Dienstleistungsver-
standnis): Auch weil neuen Mitarbeitenden
organisationales Wissen fehlt und wegen der
zunehmenden Grofle des Bereichs, werden
Verantwortlichkeiten und Aufgaben im opera-
tiven Alltag von einer Abteilung zur anderen
oder zwischen den Teams hin und her gescho-
ben. Oder das Gegenteil ist der Fall: Die unter
Ressourcen- und Anforderungsdruck stehen-
den Abteilungsleiter iibererfiillen die individu-
ellen Departementsbediirfnisse, sodass zwar
der einzelne Kunde eine passende Leistung
erhilt, in der Summe jedoch fiir F&S und die
ZHAW kein sinnvoll standardisierter Service
entstehen kann. Potenzial besteht insbesondere
im Umgang mit der Dynamik der Anforderun-
gen und bei der Sensibilitit, neue Entwicklun-
gen frithzeitig wahr- und aufzunehmen. Auch
sollen die unterschiedlichen Rollen von F&S
etwa als Dienstleisterin, Regelsetzerin und -hii-
terin sowie als Expertin mit Fach- und Metho-
denkompetenz zum Tragen kommen.
Feedback-Kultur: Eine latente Unzufrieden-
heit der F&S Mitarbeitenden aufSert sich in
Flurgesprachen. »Es wird nicht miteinander,
sondern eher iibereinander gesprochen.« Die
sprichwortliche »Faust im Sack« hilft nicht

bei der Deeskalation der unausgesprochenen
Spannung. Eine aktiv geforderte Feedback-
Kultur soll den respektvollen, offenen Umgang
miteinander unterstiitzen — auch, um die zu-
nehmend komplexere und anspruchsvollere
Arbeit mit der nétigen Flexibilitdt erfiillen zu
konnen. Zudem soll die gelebte Feedback-Kul-

tur das Lernen und Weiterentwickeln von F&S
begiinstigen.

Zeitgleich besteht der Wunsch, dass die Ausrich-
tung auf eine verbesserte Zusammenarbeit und ge-
meinsam gepragte Kultur in einer zweiten Phase
die Menge der bis dahin notwendigen Regulative
auf ein gesundes Maf} zu reduzieren vermag.

6.4  Aller Anfang ist schwer...

belohnender Energie-Kickback

Mit zunehmender Aufmerksamkeit auf der Team-
und Organisationsentwicklung gewinnt das Lei-
tungsteam Vertrauen und Energie, neben den
taglichen Fachaufgaben das zusitzliche zeitliche
Pensum zur Bildung eines kooperierenden und zu-
versichtlichen Teams aufzuwenden. In einem um-
fassenden Schritt wird 2010/2011 aus den gesam-
melten Handlungsfeldern und organisationalen
Themen das Zukunftsbild F&S entwickelt, das mit-
telfristig etabliert werden und langfristig Bestand
haben soll:

F&S Baumstark ist geboren

Unter dem Titel »F&S Baumstark«, der wie eine
Art Motto den Kulturentwicklungsprozess von F&S
umschreibt und ummantelt, werden die Inhalte
weiter ausgestaltet und zur Kommunikation fiir
alle Mitarbeitende verstandlich und nachvollzieh-
bar aufbereitet.

Im ersten Halbjahr 2011 wird das Zukunftsbild
F&S so weit konkretisiert, dass es den Mitarbeiten-
den als Orientierung dienen kann:

Die Metapher eines starken Baumes mit ge-
sunden und tiefen Wurzeln verbindet das gesamte
F&S-Team mit dem Zukunftsbild.

Die Wurzeln: Die vier eingangs erlduterten

Handlungsfelder werden als Wurzeln auf-

gefiihrt, die im iibertragenen Sinn Halt geben

und Energie zum weiteren Wachstum spenden
sollen.

Der Baumstamm und die Astverzweigungen

stehen fiir das gesamte F&S-Team: Jede Abtei-

lung und jeder einzelne Mitarbeitende ist mit
allen anderen verbunden, es besteht eine wech-
selseitige Abhidngigkeit und Beeinflussung, die
durch den Kulturentwicklungsprozess positiv
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ausgerichtet werden sollen. Es wird an die
Eigenverantwortlichkeit und das Engagement
jedes einzelnen appelliert, wie nachfolgender
Auszug aus dem Booklet, der Kommunikation
an alle Mitarbeitenden, illustriert:

» F&S, das sind wir alle. Es ist unser Umgang mit-
einander, das Tragen der Verantwortung jeder bzw.
jedes Einzelnen von uns und unser Engagement,
welches die Stérke des Stammes und die Pracht des
Wipfels und der Krone des Baums ausmachen. «

Die fiinf Hauptblatter der Krone werden mit

Symbolbildern und weiteren Eigenschaftswor-

tern bildhaft ausgeschmiickt:
Verlisslich: Als professioneller Partner ist
F&S verlasslich, ist iiber aktuelle Entwick-
lungen informiert, kennt und versteht die
Bediirfnisse der Kunden, wertschatzt die
Kunden und arbeitet fachlich wie metho-
disch kompetent.
Lebendig: Die in sich vielfiltigen, unter-
schiedlichen Abteilungen engagieren sich
gemeinsam mit Freude und Energie fiir ihre
Aufgaben, Projekte und Dienstleistungen.
Eingespielt: Die Dienstleistungen werden
miteinander erbracht und sind entspre-
chend intern wie auch mit dem Kunden
abgestimmt. Entsprechend bewéhren sich
sowohl die F&S-Prozesse wie auch die
Dienstleistungen fortwahrend in der téag-
lichen Arbeit.
Pragmatisch: Weg von Problemen - hin zu
Losungen! Mit der Losungsorientierung
entfillt die Suche nach Schuldigen. Basie-
rend auf einer Ursachenanalyse werden aus
den moglichen Losungen Varianten ge-
wihlt, die wiederum unkompliziert, nutz-
bringend und mit gesundem Menschenver-
stand umgesetzt werden kénnen.
Verbindend: F&S ist beim Kunden vor Ort
prasent, regelt Kundenanliegen partner-
schaftlich, kommuniziert offen und direkt,
handelt aktiv und frithzeitig sowie duflert
sich in verstiandlicher Sprache.

Der Baum als Ganzes wiederum ist ein ausdrucks-
volles Symbol, das auch das Umfeld in die F&S-
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Kulturveranderung einbezieht: So wie ein gesunder
Baum stark verwurzelt ist und jeder einzelne Teil
des Baumes auf die anderen Teile angewiesen ist,
um verldsslich Friichte zu tragen, so ist auch das
Verbundensein mit der Umgebung, dem Aufneh-
men von Wind und Wetter, zentral fiir ein abgerun-
detes Ganzes (@ Abb. 6.1).

6.5 Ein Baum entfaltet seine
Blatter — Kultur als Prozess

Der vielbldttrige Baum bietet eine breite Palette
von Themen, an denen zeitgleich wie auch je nach
unternehmerischem, abteilungs- oder teamspezifi-
schem Bedarf schwerpunktmaflig gearbeitet wer-
den kann. Das Leitungsteam legt deshalb jeweils
fuir ca. ein bis anderthalb Jahre ein Fokusthema fur
F&S fest, das ausgewihlte Bereiche zur Verbesse-
rung umfasst und unterschiedliche Bearbeitungs-
schwerpunkte in den verschiedenen Abteilungen
und Teams ermdéglicht.

Die gesamte Kulturentwicklung F&S wird vom
Fithrungsteam in einen gestaffelten und mehrjéhri-
gen Prozess tiberfiihrt, wobei der Kommunikation
und der Verhaltenssensibilisierung mit dem Fokus
auf »Eingespielt« — eines der fiinf Hauptblatter des
Baumes - im grof3flichigen Rollout 2012 besondere
Aufmerksamkeit gewdhrt wurden. Einerseits wer-
den ab 2011 alle Fithrungskrifte in die Verantwor-
tung fiir die Weiterentwicklung und die Gestaltung
der Umsetzung eingebunden, andererseits erhalten
alle Mitarbeitenden von F&S 2012 in einem einti-
gigen F&S-Baumstark-Programm die Gelegenheit,
sich mit ihrer eigenen Rolle, Aufgabe und Haltung
innerhalb F&S, gegeniiber den Kunden und bei der
Kulturentwicklung auseinanderzusetzen. Das Blatt
»Eingespielt« erhilt auch die Startkarte, um dem
Zusammenspiel der Krifte und Kompetenzen im
zunehmenden Wachstum der ZHAW Aufmerksam-
keit zu schenken, aber auch, um der geografischen
Standortverteilung von F&S Rechnung zu tragen.

Die F&S-Kulturentwicklung kann in Anleh-
nung an John P. Kotters (1996) als 8-Schritte-Vera-
nderungsprozess verstanden werden (8 Tab. 6.1):

Zur Illustration sind einzelne Schritte mit wei-
teren praktischen Erfahrungen und Folgerungen
untermalt:
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Verbindend
- prasent

- verstandlich
- offen

‘-;

Verlasslich

- professionell
- respektiert

- geschatzt

Lebendig

- vielfaltig

- engagiert

- mit Freude &
Energie

L b e . 1

Eingespielt
- bewahrt

Pragmatisch
- l6sungsorientiert
- nitzlich

- unkompliziert

Verhaltenskodex

Fiihrungsgrundsiatze

B Abb.6.1 F&S Baumstark

Eine Vision und Strategie fiir das
Unternehmen entwickeln

Die Vision »Professionell und gleichzeitig spie-
lerisch als Team die Leistungen zu erbringen«
zeigt sich in der vermehrt erlebnisorientierten
Vorgehensweise in Workshops und Sitzungen
(Beispiel: @ Abb. 6.2).

Kurzfristige Erfolge (»quick wins«)
hervorbringen

Feedbacks an Kolleginnen und Kollegen wer-
den vermehrt direkt und mit mehr kommuni-
kativer Sensibilisierung eingebracht.

Der Umgangston entspannt sich, in dem Kritik

verstirkt offen angebracht werden kann sowie

- abgestimmt
- miteinander

Feedback-Kultur

KuDL

wertschitzendes Lob besonderer und alltégli-
cher Leistungen zunehmend Raum erhalt.

In den weiteren Fithrungskrafte-Workshops
und in Besprechungen erlauben sich die Teil-
nehmenden, sich auch zu Enttiauschungen,
teilweise als Riickschritt empfundenen Resul-
taten oder zu subjektiv erlebter Stagnation ihre
Meinung mitzuteilen.

Die sich verdndernde Kultur findet Ausdruck
in speziellen freiwilligen Anldssen und neu-
en Kommunikationsformen, etwa die von
allen Abteilungen zur Vorstellung von deren
Arbeitsgebiet und den Menschen dahinter
organisierten Anldssen »Have a Break — Walk
in«: In lockerer Pausenumgebung lernen sich
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chig angelegte
Handlungskraft
erméglichen (be-
fahigen)

B Tab.6.1 8 Schritte des Veranderungsmanagements innerhalb einer Organisation

Schritt nach John Umsetzungs- Konkrete Inhalte

P. Kotter jahr F&S

Ein Bewusstsein 2007/2008 Neuer Verwaltungsdirektor, Griindung ZHAW (Fusion von vier

fuir die Dringlich- Hochschulen), starkes Wachstum der Hochschule, Veranderung im

keit der Verande- Umfeld (Bologna-Reform, Start Masterstufe e.a.), erste Workshops im

rung schaffen Leitungsgremium F&S und Erarbeitung des Fundaments (Wurzeln)

Die richtungswei- 2008/2009/2010 Komplettierung des Leitungsgremiums, inhaltlich konkretisierte

senden Personen Workshops zur Teambildung, »Awareness« schaffen und Ausarbei-

in einer Koalition tung der Handlungsfelder. Kommunikation der »Wurzeln« und Hand-

vereinen lungsfelder an alle Fiihrungskrafte

Eine Vision und 2010/20M1 Zukunftsbild F&S Baumstark erarbeitet und im gesamten Fiihrungs-

Strategie fiir das team kommuniziert, Einbindung der Fiihrungskréfte in die Um-

Unternehmen setzungsverantwortung, Starkung des »baumstarken« Teamgeists;

entwickeln gemeinsame Weiterentwicklung und Vorgehensplanung

Die Veranderung 2011 September 2011: Prasentation fir alle F&S-Mitarbeitenden und Ver-

lenkende Vision teilung des F&S-Baumstark-Booklets und Notizmappe, Baumstark-

bekannt machen Plakate in allen Biiros
September — Dezember 2011: sinnbildliche Stabiibergabe fiir den
Kulturentwicklungsprozess vom Leitungsteam an alle weiteren
Fiihrungskraftestufen mittels konkreter Auftrage: Der Auftrag der
Fihrungspersonen, in einem Teamworkshop Verbesserungsma@-
nahmen zu den Wurzeln und den fiinf Blattern zu erarbeiten, wird mit
personlicher Note der jeweiligen Fiihrungsperson wahrgenommen.
Von einem gemeinsamen Einkauf- und Kochanlass eines Teams bis
zu standardmafigen Sitzungen sind vielfdltige Umsetzungsvarianten
der Auftrage zu beobachten. Die erarbeiteten Optimierungen sind
auf Stufe Gesamt-F&S, einzelner Abteilungen, des eigenen Teams
oder auf der personlichen Ebene angesiedelt.
Konsolidierung der einzelnen Resultate im Fiihrungsplenum und
Ableitung der Ziele fiir 2012 zur direkten Verbesserung im téglichen
Geschaft; weitere Transfermaoglichkeiten hin zu allen Mitarbeitenden
Wahl der Fokusthemen fiir 2012: die Wurzeln, insbesondere die Feed-
backkultur, und »Eingespielt«

Breite, grof3fla- 2012/2013 (2014) F&S-Baumstark-Tag:

Um alle Mitarbeitenden in den Kulturentwicklungsprozess einzubin-
den, wird ein ganztagiger Workshop organisiert: Der Kommunikation
als zentraler Verbindung zwischen einem Menschen, dessen Umfeld
und seinen Zielen und Aufgaben, wird der Vormittag gewidmet. Der
Nachmittag steht im Zeichen des Blattes »Eingespielt« und soll die
gemischten Gruppen weiter anregen, Uber die Zusammenarbeit, tiber
eigenverantwortliches Handeln und Problemlésungsmaglichkeiten
im Arbeitsalltag zu reflektieren.

Der F&S-Baumstark-Tag wird im nachfolgenden Kapitel exemplarisch
ausgefihrt.

AnstoR und Integration der Erkenntnisse aus dem Kulturentwick-
lungsprozess in weiteren Themen:

- Projektmanagement (Schulungen und PM-Stammtisch einmal im
Monat)
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B Tab.6.1 Fortsetzung

Schritt nach John Umsetzungs- Konkrete Inhalte
P. Kotter jahr F&S

- Etablierung der F&S-Kommunikationsmatrix und der rollenden
Jahresplanung zur Erreichung aller Anspruchsgruppen

- interne Kommunikation ZHAW (Standardisierung und Optimierung
der regelmaBigen Informationen von F&S bzw. Rektorat an die
Departemente via verschiedener Kanale, Periodizitat und an unter-
schiedliche Zielgruppen)

6  Kurzfristige Erfol- 2012/2013 Die Riickmeldungen der Teilnehmenden am F&S-Baumstark-Tag
ge (»quick wins«) werden vom Leitungsteam aufgenommen.

hervorbringen . ) . . .
F&S Baumstark, »Eingespielt« und »Verbindend« finden Eingang in

die Abteilungs- und Teamziele sowie in die jahrlichen Ziel- und Be-
urteilungsgesprache.

Fiir neue Mitarbeitende wird 2013 ein halber Tag zur Einfiihrung in
F&S Baumstark und das aktuelle Fokusthema mit starker Prasenz des
F&S-Leitungsteams konzeptioniert.

Kiinftige Schritte

7  Den erzeugten 2014 /2015 2013 wird schwergewichtig in Teams und Abteilungen »gearbeitet,
Nutzen konsoli- (2016) 2014 soll es wieder einen Anlass oder Workshop geben, an dem das
dieren und wei- ganze Departement teilnimmt. Weitere MaBnahmen zur Konsolidie-
tere Verdanderung rung des Nutzens im Alltag sind in Planung.
erzeugen

8  Die neuen Vorge- 2014 /2015 In Planung
hensweisen und (2016)

Lésungen in der
Kultur verankern

sionellen Vorstellungen wiederum spiegeln die
personliche Identifikation mit und die Freude
an der eigenen Arbeit wider.

6.6 F&S-Baumstark-Tag -
groB3flachige Aktivierung aller
F&S-Mitarbeitenden

Um mit einer Analogie aus der Sportwelt zu arbei-

ten: »Jede Medaille hat zwei Seiten«. So wie der
Kulturentwicklungsprozess neue Energie zur Ver-

B Abb. 6.2 Spielerisches Element bei einem Workshop

dnderung freisetzt, so erzeugt er auch zusitzliche
Unsicherheiten und Schwierigkeiten, die die ersten
verschiedene Teams und Standorte von F&S positiven Erfahrungen zu unterwandern drohen:
personlich via vorgestelltes Arbeitsgebiet na- Die anfingliche Aufbruchsstimmung zur Kul-
her kennen, was die Zusammenarbeit und die ~ turentwicklung kommt ins Wanken, als die Fiih-
Wirkung nach auflen verbessert. Die profes- rungspersonen der verschiedenen Stufen mit der



69 6

6.6 + F&S-Baumstark-Tag — grof3flachige Aktivierung aller F&S-Mitarbeitenden

eigenen Fithrungsleistung und dem individuellen
Verstandnis von Kunden- und Serviceorientierung
konfrontiert werden. Nachvollziehbare unter-
schiedliche Erwartungen und Verhaltensweisen im
Vergleich zu den jeweiligen Kolleginnen und Kolle-
gen werden sichtbar. Es zeichnen sich weitere kon-
krete Praxisthemen ab, die in der Zusammenarbeit
zwischen den fiinf F&S-Abteilungen und tber die
Hierarchiestufen hinweg vordringlich nach Verbes-
serung verlangen. Die Konsolidierung der in allen
Teams einzeln erfassten Arbeitsprobleme und Ver-
besserungsmoglichkeiten dienen als Ausgangslage
zur Gestaltung des flichendeckenden Rollouts bei
allen Mitarbeitenden.

@ Abb. 6.3 zeigt die Eigenbewertung der Team-
leitenden bei einem Workshop im November 2011.
Die Fithrungskrifte sollten einzeichnen, wie aus
ihrer Sicht die folgenden Aspekte seit Start des Kul-
turprozesses gelungen sind:
== eigenes Team zur Umsetzung motivieren,
== Ziele gemdf3 des erarbeiteten Arbeitsauftrags

erreichen,
== personliche Zuversicht und Eigenmotivation

zur Verbesserungsumsetzung.

6.6.1 Konzeption ganztagiger
Workshops fiir alle

Mitarbeitenden

Die Fithrungskrifte einigen sich Ende 2011, im fol-
genden Jahr 2012 einen ganztagigen Workshop fiir
alle Mitarbeitenden anzubieten. Die Vorgesetzten
sind angehalten, die Teilnahme der Mitarbeitenden
wihrend der Arbeitszeit in jedem Falle zu ermdog-
lichen, auch wenn dies in bestimmten Bereichen
aufgrund der arbeitsbedingten Prasenzzeiten eine
personell-organisatorische Herausforderung dar-
stellt. Das Leitungsteam setzt sich in der Vorberei-
tung intensiv mit der Gestaltung des Workshops
auseinander.

Der Workshop wird wie folgt ausgerichtet:
== Ziele: Die Teilnehmenden erhalten einen Ein-

blick und Ubungsgelegenheit zu Kommunika-

tion allgemein und zu Feedback im Speziellen.

Anhand des Baum-Blatts »Eingespielt« soll

der Austausch mit Arbeitskolleginnen und

-kollegen gepflegt werden und Verbesserungs-

B Abb.6.3 Workshop des Leitungsteams mit den
Flhrungskréften (FS 11l) November 2011

potential bei Herausforderungen in der Praxis
und Losungsmoglichkeiten auf spielerische
Art und Weise aufzeigen.

== Gruppen: Die Gruppengrofe wird auf max. 20
Personen beschrankt, um ein leichtes Kennen-
lernen und ein aktives, personliches Klima zu
férdern. Die Gruppen sind fir die 11 Durch-
fithrungstermine iiber alle Standorte sowie
Abteilungen und Hierarchiestufen gemischt.

== Ablauf und Methodik: Der Tagesablauf wird
zeitlich so gestaltet, dass in den Pausen und
beim gemeinsamen Mittagessen ausreichend
Zeit fiir personliche Kontakte besteht. Inhalt-
lich wird eine lockere Abwechslung von kur-
zen theoretischen Inputs via Wort und Bild
bzw. Video sowie Diskussionen im Plenum
und praktischen Zweier- und Gruppeniibun-
gen gewihlt.

== Feedback und Kontrollschlaufe: Nach dem
Workshop erhalten die Teilnehmenden Fotos,
ein kurzes Fotoprotokoll sowie ein Skript
mit Folien und weiterfithrenden Texten.
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Aufbau Workshop Kommunikation

Lésungsorientierte
Gesprache fiihren

l C!
Was kann ich dazu
beitragen? —

{ oo

. [} . [} ’ Rahmen klaren /

?

2]

Erwartungen, Ziele,
Kennenlernen
.

l-.—-—
Brennpunkte

e (=

Wahrnehmungs-
iibung & Feed- Futur Perfekt
back g—

Sternstunden

B Abb.6.4 F&S-Baumstark-Tag — Ablauf und Elemente des Workshop-Teils Kommunikation

Die entstandenen Feedbacks werden jeweils
auf Wunsch der Gruppe an das Leitungs-
team weitergereicht. Die interne Change-
Management-Beraterin und zugleich Modera-
torin des Workshop-Nachmittags sammelt die
Verbesserungsmaoglichkeiten und reicht diese
anonymisiert und mit dem Einverstdndnis der
Teilnehmenden an das Leitungsteam weiter,
um daraus mogliche Lessons learned und
Maf3nahmen abzuleiten.

6.6.2 Aufbau und Inhalte des
Workshops

= Vormittag
Der Vormittag des Workshops wird auf die beiden
Schwerpunkte Kommunikation und Zusammen-
arbeit aufgebaut (@ Abb. 6.4). Im Vordergrund der
Zielsetzungen stehen:
eine gemeinsame Basis zum Thema Kommu-
nikation legen,

die Sensibilisierung zum eigenen Kommunika-
tionsverhalten,

die Wahrnehmung in der Kommunikation
scharfen,

praktische Ubungen zum aktiven Zuhéren und
zur 16sungsorientierten Gesprachsfiithrung.

Im Folgenden werden ausgewihlte Elemente aus
dem Vormittagsprogramm kurz beschrieben:

Mithilfe verschiedener Aufstel-
lungen im Raum (nach Herkunft, aktueller Téatig-
keit an der ZHAW, bevorzugte Freizeitaktivitat,
Haustiere und Motivation fiir den heutigen Tag)
kann zum Auftakt der Workshops ein unkompli-
zierter Kontakt unter den Teilnehmenden her-

Kennenlernen:

gestellt werden. Die Motivationsaufstellung zum
Schluss ermdoglicht zudem, gleich zu Beginn auf
bestehende Widerstinde einzugehen. In einem
néchsten Schritt werden Aussagen bekannter Per-
sonlichkeiten (Sprache schafft Wirklichkeit; man
kann nicht nicht kommunizieren etc.) in Partner-



71 6

6.6 + F&S-Baumstark-Tag — grof3flachige Aktivierung aller F&S-Mitarbeitenden

- Miteinander - Wir arbeiten zusammen und
erbringen unsere Dienstleistungen miteinander

als F&S.

- Abgestimmt — Bei der Leistungserbringung
arbeiten wir abgestimmt Hand in Hand. Die
Verantwortlichkeiten sind sowohl innerhalb von
F&S als auch mit unseren Kunden eindeutig

zugewiesen und abgestimmt.

- Bewahrt - Unsere Prozesse und Dienstleistungen
sind nachhaltig und bewahren sich nachhaltig in

der taglichen Arbeit.

B Abb. 6.5 »Eingespielt« aus dem Booklet F&S Baumstark

gesprachen diskutiert und nach der Ubertragbar-
keit auf den Alltag gesucht.

Brennpunkte: Das Zusammentragen eigener miss-
gliickter Erfahrungen ermoglicht den Zugang zu
den »Kommunikationskillern« im Alltag. Zur Ver-
deutlichung ebenso wie zur Auflockerung wird dazu
ein Paargesprach am Frithstiickstisch von Loriot ge-
zeigt. Die gemeinsame Suche nach Losungsansitzen,
die ein blockiertes oder destruktives Kommunika-
tionsmuster auflosen kénnen, bringt viel Aktivitit
und Kreativitit in die Gruppen. Dabei kénnen auch
konkrete Beziige zur Theorie und den Grundlagen
der Kommunikation hergestellt werden.

Sternstunden: Wichtige Voraussetzungen und
Erfahrungen fiir ein gelungenes, auf Losungen aus-
gerichtetes Gespriach werden im Plenum gesam-
melt. Im Rollenspiel kann ein aktuelles Problem
eingebracht und aufgrund unterschiedlicher Re-
aktionen der Gruppenmitglieder eruiert werden,
welche Intervention hilfreich bzw. weniger hilf-
reich sind. In einem Experiment in der Gruppe, in
der ein Teilnehmender die Rolle des aufmerksamen
Zuhorers und ein anderer jene des in Gedanken
abwesenden Zuhorers spielt, kann die positive Wir-
kung einer aktiv zugewandten und aufmerksamen
Person erlebbar gemacht werden. Die Erfahrung,
dass Losungen vorwiegend durch die »Kunst des
Zuhorens und Fragens« und nicht durch Ratschla-
ge entstehen, bestitigt sich eindriicklich.

Lésungsorientierte Gespriche: Die Herausforde-
rung, auch in angespannten und konfliktbelade-
nen Situationen wirkungsvolle und auf Losungen
ausgerichtete Gespréche zu fithren, bildet den Ab-
schluss des Workshop-Vormittags. Die Kraft der
losungsorientierten Fragen wird an einem konkre-
ten Beispiel erprobt, indem die Teilnehmenden ihre
eigene Reaktion auf die unterschiedlichen Fragen
tiberpriifen (geschlossene vs. offene Fragen, echte
vs. unechte Fragen, unterstiitzende vs. Suggestiv-
fragen etc.). Eine wichtige Erfahrung dabei ist, dass
losungsorientierte Fragen deeskalierend wirken
und zum Denken anregen.

= Nachmittag

Der Nachmittag des Workshops liegt im Zeichen
des Zusammenspiels (»Eingespielt«, @ Abb. 6.5)
und der weiteren Vertiefung der Kommunika-
tionsthemen auf praktischer Ebene:

»lch bin eigentlich ganz anders, aber ich kom-
me so selten dazu«, mit diesem Sprichwort von
Odén von Horvéth beginnt der Nachmittag und
mit einigen Beispielen aus der verbalen, para- und
non-verbalen Kommunikation wird an den Vor-
mittag angekniipft.

Wie jedoch sollen die Teilnehmenden motiviert
werden, anspruchsvolle Themen aus dem Praxis-
alltag zur Losungsentwicklung in der Kleingruppe
einzubringen?

Nachfolgend ein paar Highlights aus dem
Nachmittagsprogramm:
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Einchecken: Da die Moderatorin davon ausgeht,
dass der Lernprozess zwar angestof3en, jedoch auf-
grund der individuellen Erfahrungen und Prife-
renzen nicht kontrolliert in eine identische Rich-
tung gelenkt werden kann, wird der Weg tiber das
assoziative spielerische Lernen gewdhlt: Mittels
fiinf zufillig gewéhlter Bilder des Ziircher Res-
sourcenmodells, zu welchen die Teilnehmenden
in der fiktiven Rolle als Zeitungsreporter jeweils
eine spontane Schlagzeile verfassen, werden bei
gleicher Aufgabenstellung die unterschiedlichen
Interpretationsmoglichkeiten sichtbar. Die Ple-
numsbesprechung zweier Beispiele daraus zeigt
eine gewisse Versohnung damit, dass es mehr als
in Ordnung ist, dass in einem Team unterschied-
liche Wahrnehmungen und Sprachpriferenzen be-
stehen und dass gerade in der Vielfalt die Stirke
eines Teams liegt.
»Eingespielt« erleben: Im Marshmallow-Spiel tre-
ten vier Teams mit der Aufgabe gegeneinander an,
in 20 Minuten einen freistehenden, hochst mog-
lichen Turm mit Spaghettis, einem Marshmallow
und etwas Hilfsmaterial zu bauen. Mit natiirlicher
Haltung gehen die Teilnehmenden an die Losung,
die einzelnen Charaktere und eine individuelle
Gruppendynamik werden erlebbar. Die Abmodera-
tion im Plenum ermdglicht eine kreative, lockere
Herangehensweise an Themen wie Leistungsdruck,
Erfolg und Misserfolg, Teamdynamik, Losungs-
orientierung, unterschiedliche Rollen (Macher,
Koordinator, Zeitbewahrer, Umsetzer, Beobachter
etc.) und Kommunikationsstile.

Praxistransfer: Ankniipfend an die Erfahrungen
aus dem Marshmallow-Spiel werden im Plenum
konkrete Praxisfille gesammelt, die danach in frei
gewihlten Gruppen in einem Brainstorming und
unter Einbezug des am Tag Gelernten betrachtet
werden. Zur Umsetzung der besprochenen Losun-
gen wird an die Eigenverantwortlichkeit der Teil-
nehmenden appelliert. Einzelne Workshop-Grup-
pen haben entschieden, das Leitungsteam in den
weiteren Schaffensprozess zu involvieren, worauf
das Fotoprotokoll aller Tagesresultate mit der Bitte
um Riickmeldung an das Leitungsteam geschickt
wird.

= Fazit

Insgesamt wurde der Tagesworkshop von den Teil-
nehmenden als positiv bewertet. Besonders die Zeit
zum personlichen Austausch mit Arbeitskollegen
anderer Standorte und Teams und die anregende
Arbeitsatmosphédre wurden sehr geschitzt. Auch
die Reflexion iiber den eigenen Standort in den
Themen Kommunikation und Eingespielt werden
als wertvoll aufgefiihrt. Gerade die geografische
Distanz der einzelnen Standorte und die inzwi-
schen auf KMU-Grof3e angewachsene Belegschaft
von insgesamt ca. 240 Mitarbeitenden erschweren
den Teamkontakt im Tagesgeschift, was mit dem
Workshop auf personliche Weise auch fir kinfti-
ge Begegnungen erleichtert wurde. Die Riickmel-
dungen der Workshop-Teilnehmenden nimmt das
Leitungsteam in die weitere Gestaltung der Kultur-
entwicklung mit auf.

Teilnehmerriickmeldung zum F&S-Baum-
stark-Tag

»Die spannenden Begegnungen mit den Kol-
leginnen und Kollegen und die verschiedenen
Diskussionen empfand ich als besonders wert-
voll. Wir sprechen immer wieder einmal Gber
den Tag, und das ist ein Erfolg.«

»Frither habe ich vieles hinterfragt, was oft
anstrengend war. Der F&S Baumstark Tag hat
dazu beigetragen, dass ich gewisse Gegeben-
heiten in der groen Organisation nun besser
verstehen, einordnen und akzeptieren kann.«

»Die Feedback-Ubungen am Morgen und
der Praxisaustausch unter Gleichgesinnten am
Nachmittag haben mir wieder mehr Sicherheit
gebracht. Ich traue mich nun wieder vermehrt,
meine Meinung auch dann einzubringen,
wenn ich nicht einverstanden bin.«

6.6.3 Auch ein Baum braucht
Pflege - unsere Erfahrungen

Zurtickblickend auf die bisherige Kulturentwick-
lung und den weiteren Verlauf in den néchsten Jah-
ren, lassen sich unsere Erfahrungen in der Fithrung
und Begleitung dieses Prozesses wie folgt zusam-
menfassen:
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m=  Fihrung und Prozess
Kulturentwicklung ist kein linearer, sondern
ein iterativer, maandernder Prozess: Neue
Entwicklungen sind, wenn sie zu Beginn nicht
in Voraussicht eingeplant werden konnten,
laufend zu priifen und bei Bedarf im Prozess
zu berticksichtigen. Dabei bedarf es ein ge-
wisses Maf$ an Flexibilitat, Vertrauen und auch
Humor, um aus vermeintlichen Riickschldgen
neue Energie fiir weitere Schritte zu gewinnen.
Starke Identifikation und Partizipation der
obersten Fiihrungsstufe sind fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung essentiell: Der Prozess
soll als Team gestaltet und als Vorbild gelebt
werden durch das Leitungsteam und die wei-
teren Fithrungsstufen. Resultate kommen erst
dann richtig zum Tragen, wenn sie gemeinsam
erarbeitet und stufengerecht verabschiedet
werden.
Kulturentwicklung will gefiihrt sein: Eine
klare Vorstellung, wohin die Reise gehen
soll, ist Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Prozessgestaltung. Das Fithrungskrifteteam
muss sich inhaltlich exponieren und bei aller
Partizipation auch Leitplanken setzen. Es gilt,
das Wechselspiel zwischen harten und weichen
Faktoren, zwischen Fiithren und Begleiten ge-
konnt zu lenken.
Veranderungen brauchen Zeit... mehr Zeit
als geplant: Ein Kulturentwicklungsprozess
bendtigt ebenso Zeit und Aufmerksamkeit wie
die tdgliche Arbeit, auch wenn der Wechsel
zwischen diesen beiden parallel laufenden
Ebenen nicht immer leicht féllt. Die zusatzlich
investierte Zeit fiir unerwartete Auseinander-
setzungen und Diskussionen zahlt sich im
Nachgang mehrfach aus.
»Sei du selbst die Veranderung, die du dir
wiinschst« (Mahatma Gandhi): Verinderung
beginnt damit, dass die Involvierten und
Betroffenen bereit sind, sich mit sich selber
auseinanderzusetzen, tiber ihren Blickwinkel
und Standort zu reflektieren und die eigene
Verantwortung fiir ihr Tun und Nicht-Tun zu
iibernehmen.

= Kommunikation
Kommunikation wird gerade in grof3en Unter-
nehmen (wie der ZHAW) durch personliche
Kontakte wesentlich erleichtert.
Die Fihigkeit, Unterschiede im Denken und
in der Wahrnehmung zu respektieren, erh6ht
die Chance einer auf Verstandnis beruhenden
Kommunikation.
Wirkungsvolle und losungsorientierte Kom-
munikation muss erfahrbar gemacht — und
kann getibt werden. Die Theorie dazu hilft
fiir die Reflexion und kann Denkanstof$ fiir
weitere Schritte und zur Erprobung in Alltags-
situationen sein.

6.6.4 FolgemaBBnahmen, weitere
Auswirkungen und Fazit

Ein neues Motto wurde mit dem F&S-Baumstark-
Blatt »Verbindend« ab dem 01.07.2013 festgelegt.
Die konkreten begleitenden Aktionen werden
durch die Fithrungskrifte auf Abteilungs- und
Teamstufe entwickelt und sollen vermehrt Eingang
in den Arbeitsalltag finden. So wird ein spezieller
Einfiihrungstag fiir neue F&S-Mitarbeitende, der
durch starke Prasenz der Leitung geprégt sein soll,
dem Thema F&S Baumstark gewidmet sein.

Ebenfalls wird F&S Baumstark auf verschiede-
nen Stufen in den Jahreszielen von F&S verankert
bleiben und soll auch Anreize in der Belohnung
und Entwicklung der Mitarbeitenden geben.

Einzelne Riickmeldungen aus dem F&S-Baum-
stark-Tag wurden fiir die kommenden zwei Jahre
bereits zur konkreten Umsetzung aufgenommen,
so etwa der Wunsch nach mehr direkter Kontakt-
moglichkeit fir die Mitarbeitenden mit dem Lei-
tungsgremium oder etwa die Klirung der Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
(AKV) in gewissen Bereichen.

Verdnderungen in Organisationen geschehen
laufend und werden von einer Vielzahl unterschied-
lichster Faktoren beeinflusst. Damit sind Kultur-
und Verdnderungsprozesse nur bedingt steuerbar.
Manchmal werden geplante Verdnderungen in der
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Kultur einer Organisation auch durch gliickliche
Zufille gestiitzt, etwa wenn ein neuer Kommuni-
kationsstil im Alltag vorgelebt und erlebbar wird.
Neuere Forschungen von Keicher, Bohn et al. (2012)
zum Wandel in Organisationen weisen darauf hin,
dass mutige Schritte gefragt sind, die den emotio-
nalen Aspekt von Veranderungen in Organisatio-
nen vermehrt beriicksichtigen. Auch Erkenntnisse
aus der Hirnforschung, insbesondere diejenigen
von Daniel Kahnemann (2011), zeigen: Erfolgreiche
Veranderungsprozesse konnen nur dort stattfin-
den, wo Gefiihle ausgelost werden und der Wandel
in konkrete, handhabbare Schritte ibersetzt wird.

Damit Veranderung gelingt, brauchen die Be-
teiligten neben der gemeinsamen Ausrichtung
moglichst viel Berithrungspunkte, echten Dialog
und emotionale Anstofle. Egal wie grof3 der jewei-
lige Anteil von »Gewollt« und »Zufall« im Erfolg
ist: Die Wiirdigung und Unterstiitzung der Ent-
wicklung in die gewiinschte Richtung und der
Leistungen aller Involvierten sind immer eine
Wertschitzung wert. Denn Change Management
ist eine nicht alltagliche Arbeit, die zusitzlich zu
den Linienaufgaben anfillt und mit einer aufmerk-
samen Fokuserweiterung erbracht werden will.

Wie das F&S-Baumstark-Bild in @ Abb. 6.1
zeigt, wachsen Bliiten und Friichte in einem Baum,
der starke Wurzeln hat und tber einen kraftigen
tragfahigen Stamm verfiigt, gebildet durch alle Mit-
arbeitenden einer Organisation. Wie ausgewogen
und gesund der Baum weiter wichst, hangt auch
von der kiinftigen Pflege in allen Wetterlagen ab -
wir bleiben dran!

Lessons learned

== Da Kulturentwicklung kein linearer Prozess
ist, sind neue Entwicklungen, wenn sie
zu Beginn nicht in Voraussicht eingeplant
werden konnten, laufend zu prifen und
bei Bedarf im Prozess zu berticksichtigen.

== Starke Identifikation und Partizipation
der obersten Fiihrungsstufe sind fiir eine
erfolgreiche Umsetzung essentiell. Der
Prozess soll als Team gestaltet und als
Vorbild gelebt werden. Resultate kommen

erst dann richtig zum Tragen, wenn sie
gemeinsam erarbeitet und stufengerecht
verabschiedet werden.

= Kulturentwicklung braucht Fiihrung. Eine
klare Vorstellung, wohin die Reise gehen
soll, ist Voraussetzung fiir eine erfolgreiche
Prozessgestaltung.

== Ein Kulturentwicklungsprozess benétigt
ebenso Zeit und Aufmerksamkeit wie die
tagliche Arbeit. Die zusatzlich investierte
Zeit fur unerwartete Auseinandersetzun-
gen und Diskussionen zahlt sich aus.

= \erdanderung beginnt damit, dass die In-
volvierten und Betroffenen bereit sind, sich
mit sich selber auseinanderzusetzen, iber
ihren Blickwinkel und Standort zu reflektie-
ren und die eigene Verantwortung fir ihr
Tun und Nicht-Tun zu ibernehmen.

= Kommunikation wird gerade in gro3en
Unternehmen durch personliche Kontakte
wesentlich erleichtert.

== Die Fahigkeit, Unterschiede im Denken
und in der Wahrnehmung zu respektieren,
erhoht die Chance einer auf Verstandnis
beruhenden Kommunikation.

== Wirkungsvolle und I6sungsorientierte
Kommunikation muss erfahrbar gemacht -
und kann gelibt werden. Die Theorie dazu
hilft fur die Reflexion und kann Denkan-
stoB flir weitere Schritte und zur Erpro-
bung in Alltagssituationen sein.

Literatur

Kotter, J. P. (1996). Leading Change. Boston Massachusetts:
Harvard Business School Press.

Keicher, I, Bohn, U., Anke, T., Crummener, C., Mergenthal, N
& Gerhard, B. (2012). Digitale Revolution - ist Change
Management mutig genug fir die Zukunft? 10 Jahre
Capgemini Consulting Change Studie. Minchen: Cap-
gemini Consulting.

Kahnemann, D. (2012). Schnelles Denken, langsames Den-
ken. Miinchen: Siedler.



	Kapitel-6
	Wenn Bäume ihre Wurzeln stärken… ﻿Kulturentwicklung﻿﻿﻿﻿﻿ von Finanzen & Services der ZHAW
	6.1 ﻿﻿Kulturentwicklung Finanzen & Services – Einleitung
	6.2 ﻿﻿Wie alles begann – innere und äußere Faktoren
	6.3 ﻿﻿Aufbruch mit guten Aussichten
	6.4 ﻿﻿Aller Anfang ist schwer… belohnender Energie-Kickback
	6.5 ﻿﻿Ein Baum entfaltet seine Blätter – Kultur als Prozess
	6.6 ﻿﻿F&S-Baumstark-Tag – großflächige Aktivierung aller F&S-Mitarbeitenden
	6.6.1 ﻿﻿Konzeption ganztägiger Workshops für alle Mitarbeitenden
	6.6.2 ﻿﻿Aufbau und Inhalte des Workshops
	6.6.3 ﻿﻿Auch ein Baum braucht Pflege – unsere Erfahrungen
	6.6.4 ﻿﻿Folgemaßnahmen, weitere Auswirkungen und Fazit

	Literatur





