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~Wenn du in einem Jahr ernten willst, lasse Korn wachsen.
Wenn du in zehn Jahren ernten willst, lasse einen Baum wachsen.
Wenn du eine Ernte willst, die ein ganzes Leben reicht,

lasse Menschen wachsen.”

Chinesisches Sprichwort

Prolog

Die Industrialisierung beschert der Menschheit Gier und
Trennung. Verloren in einem maschinellen Traum betauben wir
unsere Sinne mit Aufgaben und Aktivitdten. Schlafwandelnd
tun wir unsere Arbeit mit unreflektierten Annahmen von
Wachstum und dem trligerischen Schein von Leistung und
Erfolg. Dem Konsumdenken verfallen, lahmen wir unser
menschliches Potenzial. Kontakt zwischen Kollegen bleibt
im taglichen Konkurrenzkampf auf der Strecke. In einem
Gebilde aus Macht und Hierarchie marschieren wir unserem
Untergang entgegen, mithilfe genau der Geschaftigkeit, die
wir standig bei der Arbeit an den Tag legen.

Die Krise, der wir uns gegenlber sehen, gleichermaBen auf
der Makro- wie auf der Mikroebene, ist tiberwaltigend in ihrer
GroBe und Komplexitat. Wir kdnnten uns leicht machtlos fiihlen,
unféhig zu hinterfragen und zu handeln. Doch in dieser Krise
steckt eine Wandlungschance fur uns, fir die Menschheit.
Jahrmilliarden von universeller Intelligenz tragen wir codiert
in uns, seit dem Beginn von Zeit und Raum. Die Menschheit
erwacht und erkennt, das dem Leben innewohnende
Potential zu sein und zu werden. Menschen rund um den
Planeten — jung oder alt, gleich welcher Herkunft, werden
aktiv, um diese Welt zu einem besseren Ort zu machen. Get
Connected ist eine kleine Initiative mit dem Ziel, Teams bei
ihrer Arbeit zu unterstiitzen; doch mit der groBen Ambition,
unser menschliches Potenzial zu entfalten und die kollektive
Evolution zu fordern.

Get Connected ist das gemeinschaftliche Werk einer Gruppe
von sehr erfahrenen Transformationsbegleitern. Es soll
Teamleitern einen praktischen Werkzeugkasten an die Hand
geben, um Teams zu bilden und Teamkultur zu entwickeln. Als
,Do-it-yourself-Paket stellt es eine Struktur, Prozesse und
Methoden zur Teamentwicklung bereit und unterstitzt Sie darin,
die bisherige Arbeitsweise in Frage zu stellen, lhre Annahmen
zu hinterfragen und die Verbundenheit zu schaffen, nach der
Sie sich sehnen. Das Buch basiert auf der Uberzeugung,
dass die meisten Teams viel mehr Potenzial haben, als sie —
aufgrund ihrer Organisation und ihres Verhaltens — aktuell
nutzen. Deshalb liefert es Ihnen Méglichkeiten, mehr von
diesem menschlichen Potenzial freizusetzen:

= Es befahigt Sie als Teamleiter oder Teamcoach, mit lhren
Teammitgliedern auf einer subjektiveren und emotionaleren
Ebene Kontakt aufzunehmen.

= Es hilft lhnen, ,die gesamte Reise* zu sehen, die zum
Gestalten und Reifen eines starker verbundenen Teams
fuhrt — und anzuerkennen, dass es nicht ein oder zwei
einzelne Workshops sind, die den groBen Unterschied
machen. Sondern es sind Aufmerksamkeit und Respekt,
die Sie Ihrem Team durch Investieren lhrer Zeit erweisen:
Zeit flr tieferes Kennenlernen und Beziehungsaufbau
durch Gesprache tber Themen, die von persdnlichem oder
kollektivem Wert fir das Team sind.

= Es unterstltzt Sie dabei, etwas zu séen und zu hegen,
das sich permanent entwickelt und wéachst, namlich eine
Gruppe von Menschen. Und es inspiriert Sie, Risiken
einzugehen und lhre eigene ,Sicherheitszone* und die
Ihres Teams zu verlassen, um gemeinsam zu forschen und
sich zu entwickeln.

Dieses Buch ist keine mechanische Gebrauchsanleitung,
der es zu folgen und die es einzuhalten gilt, sondern die
lllustration eines organischen Prozesses, der durchlebt
werden will. Mit einer Reihe praktischer Prozesse und
Werkzeuge, aufgrund gemeinsamen
Teamentwicklungserfahrungen  fir hilfreich
halten, wollen wir eine Plattform zum Experimentieren und
Erneuern bereitstellen. Spielen Sie damit, vertrauen Sie |hrer
intuitiven Einschatzung und finden Sie durch Ausprobieren
heraus, was funktioniert und was nicht. Ein Team gedeihen
zu lassen ist ein organischer und lebendiger Prozess. Er
gelingt, wenn Sie das innere Wissen lhres Teams anzapfen
und die Gruppenintelligenz fir gemeinsames Gestalten
und gemeinsame Entwicklung wirksam einsetzen. Bleiben
Sie offen und streben Sie mit Achtsamkeit danach, sich zu

die wir unserer

besonders

verbessern.

lhre persénliche Entwicklung ist die notwendige Basis, lhr
Team und seine Kultur erfolgreich wachsen zu lassen. Sie
sollten nicht nur mit lhrem Team arbeiten, sondern diese Arbeit
anflihren und selbst die Verdnderung verkérpern, die Sie bei
Ihrem Team sehen mochten. Als Teamleiter sind Sie das Vorbild
und missen das vorleben, worliber Sie sprechen. Die Art,
wie Sie lhre Teammitglieder behandeln, steckt den Rahmen



dafir ab, welche Verbindungen sich in lhrem Team entwickeln
und wie tief die Beziehungen miteinander erlebt werden. Sie
mussen sich selbst herausfordern, Ihr eigenes Potenzial zu
entfalten und sich als Flihrender1 weiter zu entwickeln.

Die Natur ist der groBte Lehrmeister unserer Zeit und
beschenkt uns groBzlgig mit Gegenmitteln, gegen das seit
der Industriellen Revolution zunehmende Ungleichgewicht.
Deshalb verwenden wir zur Orientierung im Buch eine einfache
Baummetapher als Symbol eines natirlichen Systems. Sie
veranschaulicht eine naturnahe Art des Wachstums und
stellt so gewohnte Denkmuster in Frage, bringt intellektuelle
Modelle in Balance und stimuliert menschliche intuitive
Wahrnehmung. Wann immer Sie sich auf lhrer Reise verloren
fihlen oder verzweifelt nach Ideen suchen, laden wir Sie
ein, Reflexionszeit in der Natur zu verbringen — um wieder

aufzuladen und Inspiration zu bekommen. Das Denken durch
die Natur und ihre Systeme anzuregen, ist sehr wirksam und
nachhaltig auf dem Pfad zur Transformation.

Wir hoffen, dass sich das menschliche Potenzial, das lhrem
Team innewohnt, durch lhre gute Arbeit bei der Entwicklung
|hrer Leute und beim Zusammenwachsen Ihres Teams entfaltet,
um in lhrer Organisation und letztlich unserer Gesellschaft
etwas zu veréandern. Quer durch ganze Organisationen stellen
wir uns zutiefst verbundene Teams vor, die hoch energetisiert
sind, Leistungen zu erbringen und mehr zu lernen, mit Freude
und Sinn.*

' An dieser Stelle eine Anmerkung: In der deutschen Ubersetzung von Get Connected verwenden wir zugunsten der besseren

Lesbarkeit die mannliche Schreibweise, weisen aber ausdricklich darauf hin, dass alle Geschlechter damit gemeint sind.



EINFUHRUNG
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Erinnern Sie sich an eine Zeit, in der Sie mit einer Gruppe zusammengearbeitet haben und alles verlief einfach und unkompliziert?
Alle arbeiteten auf ein gemeinsames Ziel hin, es gab gentigend Raum fiir kreative Gedanken und SpaB. In der Gruppe kamen
Sie zu sehr guten und meist Uberraschenden Ergebnissen. Halten Sie diesen Gedanken lebendig und Uberlegen Sie kurz,
wie es dazu kam: ,Welche Faktoren beglinstigten die positive Gruppendynamik? Wie hat es sich angefiihlt, so mit anderen

Menschen zusammenzuarbeiten?*

Netunen Sie sich ein paar Minuten Zeit und versetzen Sie sich in den Moment zuriick. Schreiben Sie auf; was
zum Erﬁij be{gefmﬁm hat. Wer war wie davan Wﬁ? Beschreiben Sie erﬁwm/c selbst:

Get Connected erschafft genau diese speziellen Momente
in Teams und Organisationen, die wir so herbeisehnen.
Momente, in denen Sie sich verbunden gefihlt haben mit
dem Jetzt, der Herausforderung, der Aufgabe, dem Team
und am Wichtigsten: mit sich selbst. Vielleicht war es sogar
eine besonders herausfordernde Aufgabe, und trotzdem war
die Arbeit verstandlich, sinnvoll und Uberschaubar. Sie haben
sich zugehorig gefuhlt! Get Connected befasst sich mit der
Theorie und der Arbeitsweise, die es Ihnen ermdglicht, solche
Umstéande fir ein erfolgreiches und erfillendes Arbeitserlebnis
erneut zu erschaffen. Fihrungskrafte stellen immer wieder
Uberrascht fest, dass der wichtigste Faktor flr erfolgreiche
Zusammenarbeit in Gruppen oder der Organisationen die
Kultur* ist (Kultur hier im Sinne von Werten, Glaubensséatzen
und Verhaltensweisen in einer Gruppe).

Wir wissen, dass sich die Kultur andern sollte, wir wissen nur
nicht wiel

Diesen Satz horen wir immer &fter von Fihrungskraften. Get
Connected kann Sie mit einfachen und praktisch orientierten
Schritten durch dieses Territorium leiten, das viele Menschen
als komplex und gefahrlich erachten. Dieser Weg erfordert Mut,
Zustimmung und die Bereitschaft zu lernen und zu wachsen.
Die gute Nachricht aber ist, dass Andere diesen Weg schon
erfolgreich gegangen sind. Und sie haben erfahren, dass die
Zufriedenheit mit den Ergebnissen die Kosten bei weitem
Ubersteigt. Sie berichten sogar, dass der Get Connected-Weg
eine ganz neue Art von SpaB, Freude, Herausforderung und

Bedeutung fir die Arbeit bringen kann. Sind Sie bereit, sich
auf ein solches Abenteuer einzulassen?

Indenletzten Jahren des 20sten Jahrhunderts wussten wirnoch
nicht genug tber den Prozess von Veranderung und ,Change.
Als wir anfingen, dachten viele, dass der Fokus auf Werte,
Visionen und Kultur eher ein New-Age-Trend sei. Sie glaubten,
es k&dme wieder aus der Mode — so wie die meisten Theorien
und Systeme zur Verdnderung von Managementstrukturen.
Aber das ist nicht der Fall; vielmehr wacht die Business-
Welt allmahlich auf und erkennt die Bedeutung dieses
Arbeitsfeldes an, zum Vorteil aller Beteiligten und zum Erfolg
von Organisation. Eine Kultur zu entwickeln heift nicht, einfach
eine neue Maschine anzuschlieBen. Es ist nichts Statisches,
sondern etwas Dynamisches, das sich im standigen Wachstum
befindet, ahnlich wie ein Garten. Um einen ertragreichen
Garten anzubauen, muss man zuerst fir guten Nahrboden
sorgen, bevor man die richtigen Samen pflanzen und sich um
gunstige Bedingungen fir ein gesundes Wachstum kiimmern
kann. Dazu zahlen beispielsweise ausreichend Wasser, Licht
und Kompost. Auch das Unkraut muss gejatet werden, damit
die wertvollen Friichte gedeihen.

Dann kénnen Sie lhre Pflanzen pflegen, bis die Friichte reif
sind und geerntet werden kénnen. Get Connected wird Sie in
diesem Prozess begleiten: bei der Auswahl eines effektiven
Fuhrungsmodells und beim Mitarbeiterengagement (bildlich
gesprochen, bei der Vorbereitung des Néhrbodens). Beim
Weitergeben der gewilinschten Werte (also der ausgewéhlten
Samen). Und Get Connected wird Sie auch dabei unterstiitzen,
das Team durch fortwahrenden Dialog und Kommunikation



optimal weiterzuentwickeln, reifen zu lassen und schlieBlich
erfolgreich zu machen (also zu hegen und zu pflegen bis zur
Ernte). Jede Kultur ist einzigartig und wird sich unterschiedlich
entwickeln, je nachdem, wie Sie sie gedeihen lassen.

Alle Gartner und Bauern wissen, dass Jauche der beste
Diinger ist. Wenn also Probleme und Krisen aufkommen,
nutzen Sie diese, indem Sie aus ihnen lernen.

Was it Ihwe Vision von esnem vevbundenen und leéﬂw%ﬁtukm Team?

AUSBLICK & ZIEL

Die grundlegende Idee ist, dass der Teamleiter (Consultant
oder ,Change Agent®) das Get Connected-Konzept (Seite 25—
38) von Anfang bis Ende benutzen kann. Zuerst fragen Sie
sich selbst, was sind die gewiinschten Visionen, Missionen und
Werte. Dann konnen Sie sie an das ganze Team oder — besser
noch — an die gesamte Organisation weitergeben!

Dieses Arbeitsbuch richtet sich an alle Beteiligten. Zunachst
werden Sie Zeit investieren, um alle zugrundeliegenden
Vorstellungen zu Get Connected zu verinnerlichen und sich
damit vertraut zu machen. Das erreichen Sie mit Dialog-
Workshops. Als néchstes stellen Sie sicher, dass das bewertete
System und die Struktur linear zu der gewiinschten Kultur
verlaufen. Und Sie lassen den Worten Taten folgen. Nicht
zuletzt tragen Sie dafir Sorge, dass positive und gewlinschte
Handlungsweisen belohnt, nicht akzeptable Handlungsweisen
dagegen angemessen geahndet werden. In anderen Worten:
Dieser Leitfaden vermittelt nicht nur die Inhalte fur Workshops
sowie flr die Identifikation und Umsetzung von Werten,
sondern unterstutzt Sie auch bei der taglichen Ausfihrung,
um die gewlnschte Kultur zu entwickeln und zu etablieren.
Diese Arbeit ist keineswegs linear, aber um das Arbeitsbuch
einfach zu halten, beschreiben wir die Ubungen linear in einer
bestimmten Reihenfolge.

Vielleicht denken Sie jetzt, dass Sie zu beschaftigt sind und
es sich nicht leisten konnen, Zeit in die Weiterentwicklung
lhres Teames und der Firmenkultur zu stecken. Und ja,
diese Arbeit wird Zeit und Durchhaltevermégen in Anspruch
nehmen. Doch Sie werden schon bald merken, dass
verbesserte Beziehungen, Produktivitat und Erfolge diese
investierte Zeit und Anstrengung bei weitem aufwiegen.

Wie konnen Sie dieses Buch nutzen?
Manche dieses Buch  durchblattern
spezifische

und
oder

werden
nach Ubungen

Herausforderungen in ihren Teams suchen. Andere wiederum

Unterstlitzung ~ fir

sind auf der Suche nach dem gréBeren Zusammenhang, dem
tiefen Verstandnis, das man in den ersten Kapiteln erlangen
kann. Beide Ansatze haben ihre Berechtigung. Doch starkt
es |hre Fahigkeit zur Transformation, wenn Sie selbst die
Grundlagen der Werkzeuge, die sie benutzen, gelernt und
reflektiert haben. Das Wichtigste, was wir Uber wirkliche
Transformation gelernt haben, ist, dass sie nicht ohne echten
Dialog funktionieren kann. All diese Materialien sind dafir
gemacht, neue Gesprachsformen anzuleiten, die bei allen
Beteiligten Verstandnis und Vertrauen aufbauen und starken.
Wenn Sie nur wenig bis gar keine Zeit haben und sich nur
einer einzigen Sache widmen koénnen, empfehlen wir lhnen
,Wichtige Fragen" auf Seite 69. Sie werden schnell Klarheit
Uber lhre Gedanken und Gefiihle gewinnen, die Sie mit lhren
Kollegen verbinden und die es lhnen erlauben, die nachsten
Schritte zu gehen, um die bevorstehenden Herausforderungen
zu meistern.



ANWENDUNG IN DER PRAXIS

Heutzutage haben CEOs und Manager mit Fragen zu kdmpfen wie:

*  Wie bekomme ich talentierte Angestellte, wie motiviere
und halte ich sie?

» Wie steigere ich Profitabilitat, Nachhaltigkeit, wie
widme ich mich den Bedrfnissen der Investoren?

¢ Wie konnen Innovationen, Kreativitat, Produktivitat,
Qualitat und Kundenzufriedenheit gesteigert werden?

*  Wie konnen Zuverlassigkeit, Offenheit und Vertrauen
gestarkt werden?

» Wie sollen selbstgesteuerte und produktive Meetings
gefuhrt werden?

»  Wie soll mit unvermeidbaren Meinungsverschiedenheiten
und Konflikten umgegangen werden?

*  Wie soll die Kooperation zwischen virtuellen Teams, die
in verschieden Standorten und Landern stationiert
sind, verbessert werden?

Wenn eine Gruppe von Angestellten zusammengefiihrt
wird, kommt es unausweichlich zu bestimmten Spannungen.
Fragen wie, ,\Wer sind die neuen Teammitglieder? Wer ist der
Teamleiter? Was kann ich beisteuern? Wie wertvoll bin ich
fir die Gruppe? Passe ich da rein?* Diese Art von Fragen
verbrauchen am Anfang einen groBen Teil der Gruppen-Zeit
bzw. -Aufmerksamkeit. Erst nach einiger Zeit, wenn diese
Beziehungsthemen geklart sind, kann die Gruppe den Fokus
auf die eigentliche Aufgabe lenken und sie erfolgreich l6sen.

Alle Aktivitaten, die die zwischenmenschlichen Themen
im Team am Anfang sowie im weiteren Ablauf klaren und

SPANNUNG
A

Aufgabe

Beziehung

>ZEIT

aufnehmen, sind eine lohnende Investition, weil sich das Team
im Anschluss besser der eigentlichen Arbeit widmen kann.

Unsere Aufmerksamkeit

Der Lohn dafir, an der Teamkultur zu arbeiten und es als
Investment zu sehen, ist mehr Engagement und Leistung. Viele
Manager haben verstanden, dass diese Investition Vertrauen
schafft. Und zwar nicht nur im Team selbst, es wird sich auch
auf Investoren des Unternehmens tbertragen. Das Potential
von Vertrauen erklart Stephen M. R. Covey auf einfache und
simple Weise in seinem Buch ,Speed of Trust".

Vertrauen hat immer Auswirkungen auf die folgenden zwei
Erfolgsfaktoren — Schnelligkeit und Kosten. Wenn das
Vertrauen abnimmt, nimmt auch die Arbeitsgeschwindigkeit ab
und die Kosten steigen. Wenn das Vertrauen wachst, steigt die
Geschwindigkeit und damit fallen die Kosten. Es ist so einfach
und so vorhersehbar.

Zeit in die Verbesserung der Beziehungsqualitat der
Teammitglieder zu investieren, ist sehr wichtig. Die
Teamaufgaben werden besser geldst und alle Beteiligten fihlen
sich miteinander im Innen- und AuBenverhaltnis verbunden.
Das tragt wesentlich zu einer erfolgreichen Leistung bei. So
zeigt sich, wie wichtig die Entwicklung einer geteilten und damit
gemeinsamen Kultur ist. Sie ist die Grundlage fir Vertrauen
und gesteigerte Produktivitat.

Verbindlichkeit und Engagement entsteht, wenn alle Beteiligten
eine gemeinsame Vision und Werte teilen. Gemeinsame
Werte starken Vertrauen, und Vertrauen gibt Mitarbeitern
verantwortungsbewusste Freiheit. Verantwortungsbewusste
Freiheit setzt Sinnhaftigkeit und Kreativitat frei. Wahre Macht
liegt nichtin der Fahigkeit zur Kontrolle, sondern in der Fahigkeit
zu vertrauen. (Richard Barrett, 1998)

Was ist das Vertrauenslevel lhres Teams und wie beeinflusst
es |hr Team?

Wenn  Sie Informationen Praxisbeispiele
zu einem solchen Wandel kennenlernen mdochten,
finden Sie unter folgendem Link einige inspirierende
Geschichten Uber Veradnderungen in realen Teams und
Organisationen. Dies beinhaltet auch den Artikel: ,Cultural
Capital - A fundamental driver of financial performance”,

mehr und

www.yvaluescentre.com/resources

Wie st das Vertranenstevel in Thwem Team und welchen Eug‘lmhatdwmufdm Team?



DIE MENSCHLICHE PERSPEKTIVE
Untersuchungsschwerpunkte innerhalb  von  Organisationen
richteten sich lange nur auf strategische technologische, finanzielle
und organisatorische Aspekte, wahrend die psychologischen
vernachlassigt wurden. Obwohl es doch menschliche Motivation
und Kreativitat sind, die am Ende die Ergebnisse bringen. (Max Rapp
Ricardo, 2001)

Es liegt nahe, unsere gesamte Aufmerksamkeit auf die
rationalen und logischen Themen zu legen, wie Risiko-Analyse,
Kommunikationsplane und Zugangsstrukturen, weil sie
messbar und fir alle zuganglich sind. Diese Aufgaben sind leicht
zu strukturieren, zu planen und nachzuverfolgen, so dass es
leichter ist, sich darauf zu konzentrieren. Doch obwohl sie nicht
sichtbar ist, gibt es diese nicht greifbare und eher subjektive
Welt, mit der wir ebenfalls umzugehen lernen missen. Als
menschliche Wesen erkennen wir, dass wir physische, geistige,
emotionale und spirituelle Bedirfnisse haben, die befriedigt
werden wollen. Auf Basis von tausenden von Kulturdiagnosen
aus den letzten Jahren kdnnen wir klar ableiten, dass die meisten
Unternehmenskulturen stark auf Finanz- und/oder Effizienz-
Aspekte der jeweiligen Organisation ausgerichtet sind. Jedoch
verlangt unser personliches Wertesystem danach, einen
eigenen Beitrag zu leisten und Teil von etwas GréBerem zu sein.
Uberdies gibt es in diesen Untersuchungen eine ganze Reihe
von einschrankenden Werten (wie z. B. Schuldzuweisungen,
Brokratie, Hierachie, Ausbeutung, Korruption), die sich negativ
auf die Organisation und deren gepflegte Kultur auswirken.
Die messbaren Effizienzziele und die dazu unter Umstanden
im  Wettstreit stehenden persénlichen und limitierenden
Werte schaffen ein unausgewogenes Verhaltnis zwischen der
Organisation und ihren Angestellten. Das wiederum begiinstigt
eine stressbelastete Arbeitsumgebung und kann auf langere
Sicht die mentale sowie physische Gesundheit aller Beteiligten
negativ beeinflussen. Zweifelsohne wird es Auswirkungen auf
die geschaftliche Leistung und die Ergebnisse haben.

Ein naheliegender Gedankenansatz ware, diese Probleme durch
strengere Kontrolle und optimierte Arbeitsprozesse zu 16sen.
Aber nach unserer Erfahrung missen die Probleme vor allem
direkt angesprochen werden. Das gelingt durch eine proaktive
und systematische Arbeit an der Unternehmenskultur sowie an
den nicht greifbaren Vermdgenswerten. Wenn Sie es wagen,
kénnen Sie nicht nur das volle Potenzial der Teammitglieder

freisetzen, sondern Sie schaffen damit auch eine attraktive und
erfolgreiche Basis fiir die Teams bzw. Organisation. Damit jeder
von uns sein gesamtes Selbst samt seines vollen Potenzials
zum Arbeitsplatz bringen kann, brauchen wir die Freiheit, unsere
individuellen Bedirfnisse mit den Unternehmensbeddirfnissen
in in Einklang zu bringen.

Wir kénnen es einen ,psychologischen Vertragabschluss®
nennen, den wir mit dem Team oder der Organisation, in der wir
arbeiten, abschlieBen. Stimmen die personlichen Bediirfnisse
mit den ,Bedurfnissen* der Organisation weitestgehend
uberein, haben wir einen starken ,psychologischen Vertrag®,
woraus mehr Sinn, Energie, Hingabe und damit natrlich
bessere Ergebnisse resultieren.

6Bere Bedeutu
starkere Identitét,
héhere Motivation,
erwtiinschtes
. Verhalten und
bessere Ergebni

Persdnliche Organisationale

Ein weiterer Punkt der menschlichen Perspektive ist die
Gesundheit. Es ist wichtig, ein gesundes Umfeld zu schaffen,
das unsere Angestellten nicht GbermaBig stresst oder gar zum
Burn-Out fiihrt. Ein starker psychologischer Vertrag ist die
Basis dafiir. Durch die Anwendung der in diesem Leitfaden
dargestellten Prinzipien und Werkzeuge schaffen Sie eine
mental und emotional gesunde Arbeitsatmosphére.

n welchem Maﬁ wird die Z%%mche und Mc/w'rc/w Gesundheit dev TWWM dertaﬁac/wn Avbedt und
EMWW bedachtz Welchen Ewy‘low; hat-das uy‘[/me Anﬂefteiétm und. deven Fa/uﬂ@gi; stetiq Leistung zu

MWm und sich Wrzuemc@n?



COMMITMENT, WISSEN UND MUT

Wir haben bereits den Nutzen beschrieben, den diese Arbeit
bewirken kann. Doch nattrlich wollen wir nicht verschweigen,
dass es auch gewisse Risiken gibt. Viele Teams und
Organisationen haben einen perfekten Start und die besten
Intentionen, so weiterzumachen. Sie durchleben den Prozess,
neue Werte zu kreieren und Visionen zu entwickeln. Meist
sorgt das flr auflebende Geflihle von Enthusiasmus und
Hoffnung auf Verénderung. Verfolgt man den Plan jedoch
nicht aktiv weiter, verfliegt die Begeisterung schnell und die
Teilnehmer werden sogar zynisch in Bezug auf das Vorhaben.
Wir erklaren Flhrungskraften jedes Mal: ,Solange Sie sich
nicht zu einem langfristigen Prozess verpflichten, starten Sie
besser erst gar nicht. Halbherzig anzufangen konnte die Lage

i

sogar verschlimmbessern".

Oft sehen wir eindrucksvolle Visionen und Werte-Statements
an den Wanden hangen, doch die Leute laufen tagtaglich
daran vorbei und ignorieren sie, weil das Fiuhrungspersonal
sich selbst nicht daran halt. Das ist vergleichbar mit dem
anfanglichen Enthusiasmus, wenn man sein Wohnzimmer
umdekorieren will. Sie gehen in den Laden und kaufen neue
Tapete, Farbe und Pinsel, lassen aber dann alles in der Ecke
stehen und der Raum bleibt, wie er ist. Die Materialien erinnern
Dich immer daran, wie schmutzing, unordentlich und ungeliebt
das Zimmer tats&chlich ist.

Ist das in lhrer Organisation passiert, haben Sie von den
Mitarbeitern vielleicht solche AuBerungen gehért: ,Wir haben
ja Teamwork und so Kulturzeugs ausprobiert, aber es hat
Uberhaupt nicht funktioniert” Lassen Sie uns einen Moment
Uber die reale Situation nachdenken und Uber die Faktoren,
die tatséchlich zu dem Scheitern gefiihrt haben.

Denn haben Sie sich fuir den Wandel entschieden, brauchen Sie
unbedingt Commitment, Mut und Wissen, um den Durchbruch
zu einer neuen Art des Seins zu schaffen.

Mangel an Selbstverpflichtung

Diese Arbeit fordert Verbindlichkeit und Disziplin, Zeit und
Energie. Und weil jede Teamsituation einzigartig ist, gibt es
keine richtige Antwort auf die Frage, wie der Prozess genau
laufen wird und wie rasch sich Ergebnisse einstellen. Ohne
Zweifel werden Sie Herausforderungen und Rickschlage
erleben. Umso mehr kommt es auf Verbindlichkeit und
Durchhaltevermdgen an, damit das Vorhaben gelingt.

Mangel an Wissen

Auch Fihrungskrafte oder Change Agents kénnen in
die Situation geraten, einmal nicht weiterzuwissen oder
den Anfangspunkt nicht zu finden, weil sie einen solchen
Verénderungsprozess noch nicht begleitet haben. Dieses
Buch ist daflr gedacht, lhnen den Starpunkt eines langen
Weges aufzuzeigen, aber es stehen auch viele andere
Werkzeuge und Méglichkeiten zur Verfligung. Sollten Sie
einmal nicht mehr weiterwissen, kénnen Sie jederzeit um
Hilfe bitten. Manchmal ist externe Hilfe das Mittel der Wahl.
lhre Teammitglieder um Hilfe zu bitten, kénnte genau das sein,
was diese sich erhofft haben. Ein Team an der Gestaltung
und Durchfiihrung von Verénderungsprozessen teilhaben zu
lassen, schafft ein weitaus groBeres Engagement und flihrt zu
viel besseren Ergebnissen. Es braucht Mut, um Unterstlitzung
zu bitten, denn man zeigt sich in gewissem Sinne angreifbar.
Fihrungskrafte, die bereit sind zuzugeben, dass sie etwas nicht
wissen, schaffen so oft ein ganz neues Level von Respekt und
Vertrauen.

Mangel an Mut

Man sagt, Organisationen sind perfekt dafiir gestaltet, genau
das zu erreichen, was sie tatsachlich erreichen. Um neue oder
bessere Ergebnisse zu erzielen, muss man den Mut haben,
den Status quo in Frage zu stellen und Neues zu wagen. Das
bedeutet: Man muss den Mut aufbringen, etablierte Ansichten
und das gewohnte Miteinander in der Organisation zu
hinterfragen und — viel wichtiger noch! — die eigenen inneren
Prozesse und Glaubenssétze sowie Verhaltensweisen kritisch
zu beleuchten. Organisationen verandern sich nur dann, wenn
das Fihrungspersonal selbst sich verandert.

Sich an Zurickliegendes zu erinnern, kann uns dabei helfen,
in Zukunft mehr Erfolg zu haben. Oft ist uns das Versagen ein
besserer Lehrer als der Erfolg.

Aus Thirer Erfa/mmﬂ zur VM‘MW der Tm@ﬂw und Lm‘i’unﬁy‘a/uﬁ@t Was waren die Fa/q)m’m, die

zu Evfolg/Misserfolg gefishrt haben?



ZUR ENTSTEHUNG DES BUCHES

Dieses Buch wurde im Jahr 2009 veréffentiicht. Die
grundliegenden Ideen hatte Tor Eneroth, der zu dieser Zeit als
Kulturmanager bei Volvo IT arbeitete. Per Hellsten und Sasha
Hamilton haben das Buch mit verfasst. Urspringlich sollte
es den Volvo-Projektteams dabei helfen, ein neues Level an
Verbundenheit, Leistung und Ergebnissen zu erreichen. Schon
die Tatsache alleine, dass Volvo dieses Buch immer noch
erfolgreich einsetzt und es taglich im Gebrauch ist, beweist
seinen Wert.

2011 wechselte Tor zum Barrett Values Centre als ,Network
Director”. Das flihrte dazu, dass dieses Buch Uberarbeitet und
fir einen umfassenderen Leserkreis zuganglich gemacht wurde:
Flhrungskrafte, Berater und Change Agents in jeglicher Art von
Organisationen, Teams, kleine Unternehmen, Konzerne, NGOs,
Regierungsstellen, Schulen und sogar Blirgerintitiativen.

Das Barrett Values Centre glaubt an die Potenzialentfaltung
von Menschen und stellt leistungsfahige Messinstrumente
zur Verfugung, die Fihrungskraften helfen, die Kultur ihrer
Organisation zu messen und weiterzuentwickeln sowie auf den
Bedaf an Fuhrungskréfteentwicklung ihrer Manager einzugehen.
Die Kernprodukte stellen dabei die Cultural Transformation Tools
(CTT) dar. Diese wurden schon in tausenden von Unternehmen
aus Uber80Landerngenutzt,um Wertevorstellungen darzustellen.
Sie werden in Unternehmen, NGOs und Regierungstellen,
Kommunen, Verbanden, Schulen und Nationen eingesetzt. Die
CTT-Instrumente zur Wertemessung stehen in mehr als 50
Sprachen zur Verfligung.

Was man messen kann, wird erledigt.

Das Barrett Values Centre hat eine Reihe von Modellen und
Werkzeugen entwickelt, mit denen man Werte und Kulturen
von Teams, Fuhrungskraften und ganzen Organisationen
diagnostizieren kann. Die Messungen beziehen sich
beispielsweise auf die Faktoren, die das Fundament
einer Organisation ausmachen, die Dysfunktionalitat ihrer
Wertevorstellungen und  Verhaltensweisen,
Leistungsfahigkeit untergraben, sowie den Kurs hin zu
einer zukinftigen Soll-Kultur. Die Cultural Transformation
Tools (CTT) bieten Fihrungskraften und Beratern eines der
differenzierendsten Instrumentarien fir Kulturdiagnostik und
Werte-Assesment, die derzeit verfugbar sind.

welche die

CTT-Messungen bieten Ihnen den Input, den Sie fur die Planung
und Umsetzung Ihrer Change-Initiative brauchen. Egal ob fur
Kulturtransformationsprogramme, fur Diversity-Interventionen,
Talent Management, Fuhrungskrafte-Entwicklungsprogramme
oder fir Ihr Kundenfeedback: die Messungen machen das
wenig Fassbare greifbar und liefern die Leit-Kennzahlen fur
individuelle und kollektive Leistung.

CTT ist nicht die einzige Methode zur Messung von Kulturen,
Und es ist wichtig, dass die Flihrung das Werkzeug wéhlt, das
ihr zu einer sinnvollen Veranderung verhilft. Was CTT einzigartig
macht, ist die Tatsache, dass es nicht mit einer vorgefertigten
Struktur dessen beginnt, was ,gut* ist. Einmalig ist auch, dass
CTT die so wichtige Verbindung herstellt zwischen individueller
Entwicklung, Fuhrungskrafte- und Organisationsentwicklung.
CTT-Assessments erlauben es Teams und groBen Gruppen
(Einheiten), ihr eigenes Bild von ihrer erwlinschten Kultur zu
generieren. Und sie kdnnen messen, wo sie auf ihrem Weg
stehen, indem sie ihre gegenwartige Kultur verstehen.

Sie kénnen mehr Gber CTT und das ihm zugrundeliegende
Barrett-Modell der 7 Ebenen des Bewusstsein finden unter:
wwwyaluescentre.com

SchlieBlich sei gesagt: ein Buch ist nur ein Buch, es sei
denn, man tut etwas damit. Mit Get Connected wollen wir die
Transformation lhrer Leadershipfahigkeiten, lhres Teams und
seiner Leistungsfahigkeit unterstitzen.

Das Barrett Values Centre zertifiziert Anwender seiner Modelle
und Werkzeuge seit 1998. Heute gibt es fast 5000 CTT-
Berater rund um den Globus. Unser Buch soll dieses globale
Netzwerk von Anwendern dabei unterstitzen, eine werte-
orientierte Gesellschaft zu erschaffen. Das Buch ist derzeit
auch ein praktischer Teil des Trainings zur CTT Zertifizierung.



DIE INNERE
HALTUNG
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Lebenslang entwickeln und formen wir unsere Sichtweise
der Welt um uns herum. Manche nennen das Denkmodelle,
Uberzeugungen oder Einstellungen. Fir andere sind es
Geschichten, Lebenstraume oder Traumereien. Jedenfalls sind
es unsere fundamentalen Glaubenssatze und Prinzipien, die
unser Denken und Handeln regieren. Unsere innere Haltung
bestimmt auch, was wir von anderen erwarten und was wir
geneigt sind, anderen als ,den richtigen Weg" aufzudrangen.
Weiterhin bestimmt sie, inwieweit wir Verstandnis aufbringen
kénnen und fahig sind, uns mit neuen Denkweisen zu
identifizieren — und sie beeinflusst die Wahl unserer Worte
beim Austausch mit andern. Daher ist es fir uns so wichtig,
uns unserer inneren Haltung immer mehr bewusst zu werden
und eine entsprechende Sprache zu entwickeln, wenn wir
mit anderen interagieren. Get Connected liegen bestimmte
Uberzeugungen und Prinzipien zugrunde, denen dieses
Kapitel gewidmet ist.

Die folgenden Abschnitte zeigen einige Denkweisen, die
nach unserer Erfahrung groBen Einfluss darauf haben, wie
wir flhren und welche Kultur wir im Team pflegen. Klarheit
hieriber halten wir fir wesentlich, um eine gesindere und
leistungsfahigere Kultur zu erschaffen. Bitte lesen Sie die
folgenden Gesichtspunkte vorurteilsfrei, eher besinnlich, mit
Herz und Verstand. Haben Sie den Mut, ihre eigenen Gedanken
zu hinterfragen und neue Perspektiven einzunehmen und zu
verinnerlichen.

Jeder Gesichtspunkt wird Ihnen kurz und préagnant dargestellt.
Dann folgt eine Frage zur Selbstreflektion. Nehmen Sie sich
dafir ein paar Minuten Zeit. Denken sie darliber nach und
klaren Sie lhre wahre, innere Einstellung dazu. Und machen
Sie sich im freien Feld darunter Notizen, was lhnen dazu in den
Sinn kommt.

Visionen, Plane
Strategien, Ziele,
Strukturen, Systeme

Gewohnheiten,
Traditionen
Einstellungen, Vorurteile,
Glaubenssatze, Muster
Gefiihle, Angste

Werte

DIE BAUM-METAPHER

Ein Eisberg zeigt nur ein Neuntel seines Volumens, acht Neuntel
liegen unsichtbar unter der Wasseroberflache. Diese Eisberg-
Metapher wird oft verwendet, um zu veranschaulichen, dass es
einen sichtbaren und konkreten Teil oberhalb der Oberflache gibt
und einen unsichtbaren und unfassbaren darunter.

Ein Baum hat ebenfalls einen sichtbaren und einen unsichtbaren
Teil. Anders als der Eisberg ist er ein lebendiges und wachsendes
Wesen. Wir benutzen die Baum-Metapher, um die sichtbaren
bzw. unsichtbaren Aspekte unseres Lebens zu verdeutlichen.
Jeder von uns hat einen Teil, der fir andere sichtbar ist, und
einen Teil, der das nicht ist. Diese unsichtbare Seite des Lebens
macht meist den GroBteil unserer individuellen Wahrnehmung
der Wirklichkeit aus.

Ubertragen wir dieses Baum-Gleichnis auf eine Organisation oder
ein Team, dann kann das so aussehen: Oberhalb der Oberflache
hat man die rational-logische Welt. Sie wird als vorhersehbar
und sequentiell betrachtet, d. h. eins baut auf dem anderen auf.
Gewohnlich wird dieser Teil in Planen, Listen, Visionen, Zielen,
Strategien, Strukturen, Prozessen etc. zum Ausdruck gebracht.
Das beruht iblicherweise auf dem Glauben und der Einstellung,
dass alles kontrollierbar und vorhersehbar sei.

Unter der Oberflache sind die Dinge verborgen, die man nicht
sieht und die dennoch existieren, wie unsere Emotionen und
unser Geist. Gewohnlich sprechen wir dann von Gewohnheiten,
Traditionen, Einstellungen, Haltungen, Meinungen, Vorurteilen,
Denk- und Verhaltensmustern, Geflihlen, Glaubensséatzen,
Werten, Angsten usw. Wir wissen zwar alle um diesen
unsichtbaren Teil, aber er ist schwer vorhersehbar und steuerbar.
Man kann sich fragen, was es ist, das den Baum lebensfahig
macht und wachsen lasst. Grundvoraussetzung sind gesunde
und kraftige Wurzeln in der Erde, die dafiir sorgen, dass der

Ratio, Logik

Geist, Emotionen



Baum oberhalb der Erde wachst, bliht und Friichte tragt. Man
konnte sagen, ein Baum muss stark verwurzelt sein, um dem
Wechsel der Jahreszeiten Stand zu halten und zu wachsen.
Mit uns Menschen ist es das Gleiche. Auch wir missen tief mit
unserem Inneren verwurzelt sein, um jeder Lebenslage Stand zu
halten.

Wzmwf vichtet sich thdrﬂch Thwe AW@JW

Oéwﬂéidw? Wee ausgewogen SE Thwe Be{-mdzﬂmﬁ?

DIE ZWEI SEITEN DER REALITAT

Uber der Oberflache kiimmern wir uns hauptsachlich um die
Seite der Realitat, die sich um Form und Funktion dreht, d. h. in
einem Projekt oder Team geht es darum, wie wir unsere Ziele
termingerecht, im Budget, mit den richtigen Ressourcen und der
passenden Qualitat erreichen. Zugleich missen wir uns auch auf
die andere Seite der Realitat unter der Oberflache konzentrieren.
Wenn wir sie uns im Team richtig zunutze machen, dann sind
wir im ,Flow*, d. h. wir werden aus unserem Inneren von einer
aufbauenden, motivierenden Energie befligelt, die ein gutes
Arbeitsklima sicherstellt, welches auf gegenseitigem Respekt,
Vertrauen und einem Geflhl der Zugehorigkeit beruht. Wir
erlangen Wertschatzung und konnen sicher sein, wirksam etwas
beizutragen.

Das Unsichtbare ist starker als das Sichtbare. Die gelebte
Kultur, d. h. die Summe der Gedanken, Geflhle, Gewohnheiten,
Glaubenssatze und Werte der Beteiligten (unter der Oberflache)
ist starker als offizielle Ziele, Plane und Strategien (lber der
Oberflache). Informelle Netzwerke sind starker als offizielle
Strukturen. Plane und Strategien, die nicht mit der aktuellen und
der erwiinschten Kultur in Einklang sind, scheitern.

= Wden Teid obevhalb odev untevhalb der

Beide Seiten der Realitadt motivieren und stimulieren uns, allerdings
auf unterschiedliche Weise. Lassen Sie uns jedoch eines sehr
klar stellen: Keine der beiden Seiten wird alleine den Erfolg eines
Projekts oder der Teamarbeit ausmachen. Man muss sich beiden
Seiten widmen! Leider gibt es eine weit verbreitete Tendenz zu
glauben, wir wéren dann erfolgreich, wenn wir gentgend und
hauptséchlich auf die rationalen Themen wie Funktion und Form
achteten. Die wirklich erfolgreiche Formel griindet eher auf einem
ausgewogenen Plan, der die sichtbare und die unsichtbare Realitat
unserer Arbeit einschlieBt.

Was macht Thre Realitit aus? Basiert sie szFovm und Funktion oder aMfEWjL'e und. ,, Flow* oder Wéeidem?



MENSCHEN-OBJEKTEODERSUBIJEKTE?
Wenn wir unsere Teammitglieder als Objekte betrachten,
schatzen wir ihr logisches Denken und ihre Fahigkeit,
Aufgaben gut zu meistern. Wenn wir also Mitglieder fir ein
Team auswahlen, dann lesen wir aus ihren Unterlagen, wie gut
sie mit ihren KOPFEN und HANDEN beitragen koénnen.

Betrachten wir dagegen auch ihre subjektive Seite, dann
achten wir darauf, was ihnen wichtig ist, wie ihre individuellen
Traume und Bestrebungen aussehen, welche Werte sie leben,
was also ihre HERZEN und ihre SEELEN ausmacht. Damit ein

Teammitglied mit seiner ganzen Persdnlichkeit mitwirken kann,
muss es die Moglichkeit haben, sich sowohl mit HERZ und
SEELE als auch mit KOPF und HAND einzubringen. Um das
ganze Potenzial jedes einzelnen Teammitglieds freizusetzen,
sollten Sie verstehen, wie wichtig solch ein ausgewogenes
Vorgehen ist.

Was lisst Thw HERZ umnd Thwe SEELE — und die Thwer Teammt_qéieder — Feuer fmm.e Sind Sie und die andeven
sich dessen bewusst und W(m Ste das auch in die Arbeit ein?

GEBRAUCH DER ,,ZEIT“

Es ist wichtig zu verstehen, dass die sichtbare und die unsichtbare
Seite unserer Realitat durch zwei unterschiedliche Arten von Zeit
bestimmt werden. Die sichtbare Seite Uber der Oberflache wird
von der logischen, sequenziellen ,chronologischen® Zeit, der
Uhrzeit, bestimmt. Es ist die Zeit, die wir aus dem Magischen
Dreieck von Qualitat, Zeit und Kosten kennen, die auch
,CHRONOS* (altgriechisch fiir ,Zeit) genannt wird.

Die unsichtbare Seite unter der Oberflache wird von einer
anderen Zeit bestimmt, die ,KAIROS* (altgriechisch fiir ,der
beste Moment) genannt wird. Das sind z B. die Momente
der Intuition und Inspiration, die unsere Seele uns beschert,

wenn wir mit ihr verbunden sind. Wir nennen sie

JKREIS-Zeit* oder ,CIRCLE Time". Kreis-Zeit auch deswegen,
weil wir Meetings schopferischer gestalten kénnen, wenn wir in
einen gemeinsamen Kreis sitzen und dabei nicht nur logisch-
sequentiell denken, sondern auch zrkular. Ein Team braucht
beides: Chronos-Zeiten, um Ziele zu bestimmen und Zeitpléne zu
beschlieBen, und Kreis-Zeiten, um sich miteinander zu verbinden,
sich auszutauschen Uber Einstellungen, Geflihle und Traume etc.
Kreis-Zeit ist auch dazu da, zu entspannen, zu regenerieren, neue
Energien zu bekommen oder sich auf etwas zu konzentrieren.
Chronos-Zeit ist dazu da, die gewlnschten Ergebnisse zu
messen und sie zu verfolgen.

In welcher Art Zeit avbeiten Sie hauptsichlich? Haben Sie ﬂm&gmo{ Zett, sich zu verbinden (Kreis-Zeit)?



DISKUSSION VS. DIALOG

Das Wort ,Diskussion* kommt von lateinischen ,discutere®,
zerschlagen, spalten, um zu definieren, was falsch und
was richtig ist und um unsere Meinung auszudricken. Wir
brauchen Diskussionen, um die rationale Seite unserer Arbeit
anzugehen und zu entscheiden.

Dialog dagegen stammt vom altgriechischen ,Dialogos* ab
und beschreibt ,das FlieBen von Worten“. Hier kommen die
Sichtweisen aller zusammen. Im Dialog wird versucht, Ursachen
herauszufinden und voneinander zu lernen. Es liegt eine groBe
Kraft darin, Dialog von Diskussion klar unterscheiden zu
kénnen und zu wissen, wann man was einsetzen sollte, um jede

Frage zur Reflexion:

Situation bestmadglich zu nutzen. Wir miissen wissen, wann
eine Diskussion, ein Dialog oder beides sinnvoll ist. Diskussion
wird von der rationalen, logischen Chronos-Zeit beherrscht,
wéahrend Dialog von der emotionalen und spirituellen Kreis-
Zeit bestimmt wird, die uns in die Lage versetzt, uns auf die
zu meisternde Aufgabe auszurichten, von ihr zu lernen und sie
zu verstehen. Wir sollten uns dieser Unterscheidung bewusst
sein, damit wir unsere rationale Seite der Realitat mit unserer
emotionalen verbinden konnen und das ganze Potenzial
unserer Teammitglieder aktivieren.

Wie setien Ste den Unterschied zwischen Diskussion und Dialog — und wissen Sie, wann und wo Sie diese

ewnsetzens?

VERANDERUNG VS. TRANSFORMATION

Man installiert Teams und Projekte, um etwas zu entwickeln,
etwas in Ordnung zu bringen oder etwas zu erreichen. Meistens
geht es darum, mit Veranderungen zurechtzukommen. Wir sind
umgeben von Veranderungen: Neue Kundenanforderungen,
verschéarfter Wettbewerb, neue Technik oder eine veranderte
Organisation. Die Veranderung geschieht in unserem Umfeld auf
der Seite der Realitat, die Uber der Oberflache liegt. Damit wir
als menschliche Wesen mit Verénderungen im AuBen umgehen
konnen, missen wir uns innerlich auf sie einstellen und ihnen
mit Offenheit begegnen. Das nennt man Transformation.
Transformation ist das, was unterhalb der Oberflache in uns

Frage zur Reflexion:

geschieht. Sie dient dazu, unser Verstehen, unsere innere
Haltung und unser Bewusstsein zu entwickeln. Um also Projekte
und Teams zu flhren, missen wir die Notwendigkeit erkennen,
mit beidem umzugehen, der aktuellen Veranderung und der
menschlichen Transformation. Das gilt ganz besonders, wenn
diese Veranderung unsere Identitdt, unser Ego oder unsere
Uberzeugungen beeinflusst.

Wie sorgen Sie in Thwem Team ﬁw eine qute AMjMﬂjen/wv't zwischen den Bedwﬁmm nach emotionaler

Trmfarmaﬁbn und mt—ioml—lojkc/wr (/emk/tdew?



INDIVIDUUM UND KOLLEKTIV

Um Veranderungen anzugehen und Transformation zu
ermdglichen, missen wir verstehen, dass unsere Realitat nicht
nur aus den beiden Seiten AuBen und Innen besteht, sondern
dass auch eine individuelle und eine kollektive Dimension der
Realitat existiert. Dabei ist die Erkenntnis wichtig, dass das,
woran die ganze Gruppe teilhat und woriiber ein gemeinsames
Versténdnis besteht, sozusagen das Gruppenbewusstsein, sich
genau genommen aus dem individuellen Bewusstsein und

Frage zur Reflexion:

dem Verstandnis jedes Einzelnen zusammensetzt. Damit lhre
Gruppe ein definiertes Ziel erreicht und Aufgaben abgestimmt,
effektiv und effizient erledigt, ist es erforderlich, in Kreis-Zeit
zu investieren. So kann sich jedes Teammitglied mit beiden
Seiten innerlich verbinden: Mit Zielen und Aufgaben sowie mit
Werten und Prinzipien. Ein Team braucht beides, um erfolgreich
zusammenzuarbeiten.

Wie stellen Sie sicher, dass jedes Individumm sich mit den ZW%WAM@WMTMWW?
WQWMfQWMMWWWMWnIMMMWWM?

DER WANDEL DES GESAMTSYSTEMS

Wenn wir das alles zusammenfassen, konnen wir es den
vier Quadranten des Ganzheitlichen Menschlichen Systems
zuordnen. Die Baummetapher verdeutlicht, dass unser Team
in einer Umgebung agiert, die aus einem sichtbaren, rational-
logischen und einem unsichtbaren, emotional-geistigen Teil
besteht. Das Teamergebnis wird davon beeinflusst, was
in unserer Umgebung passiert, wie wir dies als Individuen
sowie als Gruppe wahrnehmen, uns darlber austauschen

INDIVIDUELL

Kompetenzlevel und Erfahrung
Verhalten und Leistung

OBJEKTIV

SUBJEKTIV

Flhrungskrafte
Zusammenarbeit
Personliche Reife

und dabei unsere objektiven wie auch subjektiven Realitaten
miteinander teilen. Um als Team unsere Ziele zu erreichen,
ist es erforderlich, in jedem Quadranten zu arbeiten und sie
aufeinander abzustimmen, denn die Quadranten bedingen
einander. Zudem mussen wir uns bewusst sein, dass dieser
ganzheitliche, systemische Ansatz nach Aktivitaten in allen vier
Dimensionen zur gleichen Zeit verlangt. Betrachten Sie dazu
die folgende Abbildung:

KOLLEKTIV

Strukturen und Systeme
Produkte, Equipment, etc.
Ergebnisse

Leitwerte
Limitierende Haltungen
Gemeinsame Vision



Das kollektive Innere enthadlt die von allen geteilten
Ausrichtungen, die gemeinsame Vision. Das heiBt, den Zustand,
den sich alle wiinschen und gerade noch flir moglich halten.
Um ihn zu erreichen, ist es wichtig, dass jeder Einzelne zuvor
die Gelegenheit hat, sich innerlich abzustimmen, Unbewusstes

Frage zur Reflexion:
Wie arbeiten Sie jeweils in den einzelnen Quadyanten?

bewusst werden zu lassen und vor allem die Verdnderung im
Herzen und vor dem geistigen Auge so zu verlebendigen, dass
er sich selbst in der gewiinschten Vision sieht, so als ob sie
bereits erreicht ware. Erst dann wird das Team die Veranderung
erfolgreich umsetzen konnen.

Tendieven Sie dazu, ecnen oder zwei davon zu /?emzugm? Wenn ja, Warums?



DAS KONZEPT
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Wir haben den Titel ,Get Connected — Sich Vernetzen" gewahlt,
um damit eine Haltung fir eine bestimmte Teamkultur zu
kennzeichnen. Diese Wahl beruht auf der Uberzeugung, dass
wir alle Teil eines ganzheitlichen menschlichen Systems in einer
miteinander verbundenen Umwelt sind. Und dass es darauf
ankommt, Verstandnis und Bewusstsein daflir zu entwickeln,
wie diese Dinge miteinander
zusammenhangen. Es geht darum,
an verschiedene Weltsichten
anzudocken, das Greifbare mit dem
Nicht-Greifbaren zu verbinden, sich
mit sich selbst, mit den anderen
und vor allem mit den wesentlichen
Akteuren zu  verbinden. Die
Hauptaufgabe bei diesem ,Sich
Vernetzen* ist zu verinnerlichen,
dass wir als Menschen unsere
Verbindungen durch Reden,
Zuhoren und gemeinsames
Reflektieren schaffen.

Ein Team, das sich verbindet, indem es Uber seine Bestimmung
spricht, Uber seine Ambitionen und darlber, was allen
gemeinsam wichtig ist, das schafft auch eine starkere
Identifikation, starkeren Teamgeist und Sinnhaftigkeit fiir jeden
Einzelnen.

Get Connected besteht aus funf grundlegenden ,Aspekten®,
in die Sie immer wieder Zeit investieren und mit denen Sie
sich auseinandersetzen missen, um das Fundament einer
stabilen, gemeinsamen und erfolgreichen Teamkultur zu legen.
Fir manche Teams mag es genlgen, sich nur auf einige dieser
grundlegenden Aspekte zu konzentrieren, andere missen

vielleicht mit allen arbeiten. Dabei hangt
Entwicklungsstufe, den
Teilnehmern und den Anforderungen des
Umfelds ab. Die ,Aspekte” beschaftigen
sich jeweils mit unterschiedlichen Teilen
unseres ganzheitlichen menschlichen
Systems und sind miteinander gekoppelt
und voneinander abhangig. Sie sollten
herausfinden, wo bereits eine gemeinsame
und starke Verbindung besteht und wo
eine solche Verbindung gestarkt werden
mdchte/sollte.

viel von der

Diese Verbindungen missen als etwas

betrachtet werden, was im Lauf der Zeit
wachst oder sich verandert. Das bedeutet, dass Sie sich diesen
Themen nicht nur in der Phase der Teamgrindung widmen,
sondern als Teil eines fortlaufenden Lernprozesses.
Nehmen Sie sich bitte die Zeit, mit Inrem Team Uber die Fragen
auf den folgenden Seiten nachzudenken, um herauszufinden,
wo Sie mehr in die Vernetzung investieren wollen.

Die funf fundamentalen Aspekte des

Vernetzens sind:

1. Unsere REALITAT
2. ICH

3. Unsere AMBITIONEN

4. WIR

5. Unser LERNEN/Unsere Entwicklung



Verbindung zu unserer REALITAT ... das groBe Ganze!

Wir sollten ein Verstandnis dafir entwickeln, wie unser Team zur Entwicklung
des internen und externen Unternehmensumfelds, der Gesellschaft und
letzten Endes der Welt im Allgemeinen beitragt. Es geht darum, die zu
erledigende Arbeit in einem gréBeren Kontext zu sehen und den tieferen
Sinn und Zweck des Teams zu wiirdigen.

Erstellen Sie ein ganzheitliches Bild von der Stellung, die das Team in
der Unternehmenswelt einnimmt. Entwickeln Sie ein gemeinsames
Verstandnis, welche Herausforderungen die Kunden bieten und wie das
Team einen Mehrwert fir alle Stakeholder schaffen kann. Das Team ist
immer nur ein Teil eines groBen Ganzen, und daher geht es darum, ein
Verstandnis flr das gesamte System zu erlangen.

Optionale Tools:

1. Die Stakeholder-Analyse ............ccocooeiiinnn. S. 60
2. Den Kunden einbeziehen ........................... S. 62
3. OpenSpace .........ocooiiiiiiiiiiiii S. 66
4. Wichtige Fragen..................o S. 69



Frage zur Reflexion:

1. Wer sind die Staketolder des Teams und welche besondeven Wiinsche, Erwartungen und Anﬁrdcwm
haben sie?

2. Welchen Bettrag und Metwwert bietet das Team seinen Kunden, Pavtnern und Anteiketynem?

3. Welchen Ep'@%m awf//tmweﬁtm c}efe’lérdmﬂw&ml oder kann das Team Wzﬁﬁu‘ﬁj austiben?



Verbindung zum eigenen ICH... meine Leidenschaft
und Werte!

In diesem Aspekt haben wir als Team klare Ziele: Verstehen, wer wir sind,
woran wir glauben und wonach wir als Individuen streben. Und wie wir als
Einzelne in Verbindung mit dem ganzen System treten, dazu einen Beitrag
leisten und uns dabei ganz einbringen kénnen. Es geht darum, als einzelne
Teammitglieder ein gemeinsames Verstandnis flreinander zu schaffen,
indem wir das miteinander teilen, wer wir in diesem Team sind.

Optionale Tools:

1. Kern-Motivation ... S. 71
2. Die ,4-Personlichen-Wozu-Fragen® ............... S T
3. Die Reflexion personlicher Werte .................. S. 81
4. Vom PVAin die Umsetzung ..............ccoeeeeee. S. 89
5. Von Angstzu Vertrauen....................... S. 93
6. Den personlichen Energiehaushalt managen ... S. 97



Frage zur Reflexion:

1. Welche Leidemc/%‘len éejlev'tm Ihr Leben, und was verletht Thnen Energle?

2. Glanben Sie, dass das, wm!éewmwgﬁilﬁeptm,mh%dmﬂe&ndéeﬁf TmmWkaﬁW%?

3. Werden die Dinge, die Sie fir wp'c/m'_q halten, in diesem Team gewtindigt und anerkannt?

4. Was lisst Thw Herz hiher :c/plaﬁm‘? Bietet Ihmen das Team das?

S. Welche persinlichen Wertebrmﬁm!éeémnamem,mwmmwtmﬁemﬂm?



Verbindung zu unseren AMBITIONEN... unsere Ziele!

Ziel ist es, ein gemeinsames Verstandnis flr die Mission, die Vision, die
Ziele und die Strategien zu schaffen, wahrend des gesamten Bestehens
des Teams aufrechtzuerhalten und alle darauf zu fokussieren. Es geht
darum, dass jeder Einzelnen im Team verstehen kann, wohin der Weg flhrt,
und in die gleiche Richtung streben kann. Das Miteinander und der Dialog
ermdéglichen es, sich emotional mit den rationalen Zielen zu verbinden.

Optionale Tools:

1. Die ,4-Team-Wozu-Fragen* ........................ S. 103
2. Der Abgleich von Strategie und Kultur ............ S. 109
3. Verstandnis und Verinnerlichung

des gemeinschaftlichen Bestrebens ............ SIS

4. Wertschatzende Erkundungen (Al) erméglichen
einen gemeinsamen Entwicklungsweg ......... S. 120



Frage zur Reflexion:

7. Wie sorgen wwdaﬁm dass wir innevhalb des Teams eine gemeinsame Stcht WW Bmwyf/qefdmﬂkabm?

2. Wee sorgen wir dafiis, dass alle Staketolder die Ziele des Teams versteten und tedlen?

3. Was brauchen wiv, um ;ta,m{cj Priovitiiten setzen Wdéeﬁemv’mamn Ziele aller Staketolder evreichen

zu kbnmen?

4. Wie sotlen wiv avbeiten, damit die Ziele unseves Teams wihvend des gesamten Bestehens je{'ev'lf werden?



Verbindung mit dem WIR... unsere Werte und
Verhaltensweisen!

Ziel ist es, durch gemeinsame Uberzeugungen, Prinzipien und Werte eine
Basis fur den Teamgeist zu schaffen und erwlinschte Verhaltensweisen zu
etablieren. Wie gestaltet man eine attraktive und produktive Kultur auf der
Basis von Vertrauen? Wie tragt diese Kultur dazu bei, dass unser Team ein
groBartiger Platz zum Arbeiten wird?

Dartiber hinaus missen wir unsere Strukturen (z. B. unsere Organisations-
struktur, den  Entscheidungsfindungsprozess,  Einstellungskriterien,
NachverfolgungsmaBnahmen, Messsysteme, Belohnungssysteme etc.) mit
unseren erwiinschten Werten und Uberzeugungen im Team in Einklang
bringen.

Optionale Tools:

1. Kernwerte und Erwlnschtes Verhalten im Team S. 123
2. Vom CVAin die Umsetzung ..................oc.... S. 129
3. DieWerteimEinsatz............................. L. S. 143
4. Vertrauens-Matrix ...l S. 152
5. Das Offensichtliche ignorieren

(,Der Elefantim Raum®) ................ooie.. S. 157

6. Vom Konflikt zur Kreativitat ........................ S. 160



Frage zur Reflexion:

1. Welche gemeinsamen Werte branchen wir ]94/ den Erfaiﬁ unseres Teams?

2. Welche Werte rc/wﬁ‘m Motvation und Zusammenhalt in unsevem Team?

3. Welche Verhaltenswessen sind in unseven Intevakiionen mit den Staketoldern wm/mﬁﬁw unser Team?

4. Wie sovgen wir dafiiv, dass wiv uns stindiq an unseven evwiinschten Werten und Verhaltenswessen ausvichten?
Y

S. Wie hoch st das Mafs an Vertranen innerhall des Teams? Hat es ein gesundes und produktives Mafs oder

miissen wir uns darum Wn?

6. Wie qut passt unsere devzev’h'ﬁe O@WWM:W zu unserven evwiinschiten Werten und l)lberzevgzmﬁm,
damit jeder die Mb'ﬂh}ch/@)t/mt, séch in evwitnschier Weise zu verhalten?

7.Was is% von allen Teams, mdenmichgeﬁﬁre,dmﬂnziﬁa/ﬁ:gemdéeﬁm Temﬁwmch? Was wiirde jeden
Einzetnen von uns motivierven, diesem Team tm Vev_glev’chzumderm Teams metw von unsever Zedt zu schenken?



Verbindung zu unserem LERNEN... wie wir wachsen
und uns entwickeln!

Ziel ist es, unsere tagliche Arbeit immer wieder zu reflektieren, zu
transformieren und fortwahrend lernen.

Lernen und Entwicklung sind nicht nur fir unsere individuelle Motivation
und unser Wachstum unabdingbar, sondern auch fir unsere Agilitat und
Wettbewerbsfahigkeit als Team. Das Bestreben, aus unseren individuellen
und gemeinsamen Erfahrungen zu lernen und uns zu entwickeln, muss ein
natirlicher Teil unserer Teamkultur sein.

Optionale Tools:

1. Gemeinschaftliches Lernen ..................... S. 165
2. Effektives Feedback .............................. S. 173
3. Kraftvolle Diskussionen........................... S. 179
4.,  Der Kultur-Bericht ... S. 185
5. Eine Meditation fiir schopferisches Denken.. S. 190



Frage zur Reflexion:

7. Wb'ewﬂmwp'rwrjehm,mdw:koﬂe@m Wm%mddwﬂfa/ww%mdef Temwﬁfezzmet%n und. davon

zu meﬁiwvm?

2. Wie kbnmen wiv aus unseven E}mexzﬁm im Arbev'tmléta:q levnen?

3. Wie sovgen wir dafin; dass die individuellen und kaﬂe@mm Bettvige (Verhalten und Ergebrisse) geqenseitiy

anevkannt und befomﬂzﬁt werden?

4. Wee sorgen wwdafbw, dass wir uns genuy Zeétjeﬁm, miteinander in (/eréifwllmﬁ zu treten?

S.Aufwelche WWWM%TMMWMMW%WW Wac/wiwnbedm:qm?
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Vielleicht sagen Sie sich ,Na ja, das ist schon ein gutes
Konzept, aber wie wende ich es nun konkret in meinem Team
an?" Zunachst ist wichtig zu verstehen, dass Sie es mit den
subjektiven und immateriellen Dingen des Lebens zu tun
haben, wenn Sie die Kultur in einem Team zur Sprache bringen,
verandern und in eine gewiinschte Richtung entwickeln
mochten. In der Praxis bedeutet das, mit Situationen
umzugehen, die nicht immer vernunftgesteuert oder logisch
oder gar vorhersehbar sind.

Kultur entsteht aus unseren menschlichen Bedirfnissen
und Emotionen, die sich permanent bewegen und veréandern.
Damit Sie also wirklich praxisbezogen an Ihrer Kultur arbeiten
kénnen, missen Sie sozusagen die aktuelle Realitat definieren,
um lhre Reise genau dort zu starten, wo das Team gerade ist.
Dieses Kapitel befasst sich mit einigen praktischen Aspekten,
die Einfluss auf die Kulturentwicklung eines Teams haben:

- Der Unterschied von Team und Arbeitsgruppe
- Machtdynamiken

- Management vs. Leadership

- Kulturelles Erbe

- Operative Ablaufe und Kultur

- Ausrichtungen und Wege der Energie

- Rationale und emotionale Phasen

- Das Messen und Entwickeln einer Kultur

- Bestimmung der Bedurfnisse

Wir haben diese Aspekte gewahlt, weil wir wissen, dass
sie lhre Kultur und damit die Leistung lhres Teams stark
beeinflussen. Wenn Sie diese Aspekte erkennen, verstehen
und sich mit ihnen verbinden koénnen, 6ffnet sich lhnen ein
tieferes Verstandnis lhrer gegenwartigen Kultur und deren
Herausforderungen. Lesen Sie und setzen Sie die zur Reflexion
vorgeschlagenen Fragen ein, um den Zustand lhrer Teamkultur
noch besser zu verstehen.

Am Ende dieses Kapitels (Seite 56) wird noch ein alternativer
Ansatz vorgeschlagen, der lhnen einen praktischen Weg
aufzeigt, die Bedirfnisse gemeinsam mit lhrem Team
einzuschatzen. Er beruht auf dem Konzept von Get connected
(Kapitel 3) und hilft Ihnen, die entsprechenden Fragen und
Werkzeuge fir Ihr Team auszuwahlen.

Die Arbeit an und mit lhrer Kultur bendtigt Zeit und
konsequente, permanente Aufmerksamkeit und Sorgfalt. In
der Praxis heifit das, dass Sie als Leiter Ihres Teams das Thema
Kultur zu einem unmittelbaren Bestandteil der taglichen Arbeit
machen mussen. Dinge, denen man Beachtung schenkt und
uber die man spricht, entwickeln sich auch weiter.

TEAM VS. ARBEITSGRUPPE

Das Wort ,Team* wird in der heutigen Arbeitswelt ziemlich
beliebig verwendet und beschreibt unterschiedliche
Verhéltnisse und Strukturen einer Gruppe, die mit einer
gemeinsamen Zielsetzung zusammenarbeitet. Doch die
meisten der so genannten ,Teams" verdienen diesen Ausdruck
nicht, sondern sind lediglich Arbeitsgruppen. Ein Team muss
ein Minimum an Verhaltensweisen aufweisen, wie z. B.
Kooperation, Informationsaustausch und Team-Arbeit, die
auf einer gemeinsamen Vision, gemeinsamen Werten und
positiven Beziehungen beruht. In einem ,echten Team® ist
immer das Geflihl der Zugehérigkeit vorhanden, auf rationaler
wie auf emotionaler Ebene.

Nicht jedes Mal ist ein echtes Team nach diesen Kriterien
erforderlich. In  manchen Situationen ist eine reine
Arbeitsgruppe viel passender und zielflihrender, beispielsweise
wenn es nur um eine kurze Projektzusammenarbeit geht oder
um rein operative, umsetzungsorientierte Aufgaben. Wichtig

ist aber, erst einmal zu entscheiden, ob man ein echtes Team
braucht oder eben nur eine Arbeitsgruppe. Wenn das fir Sie
klar ist, nennen Sie das Kind auch beim Namen, um bei den
Teammitgliedern keine unrealistischen Erwartungen zu wecken
oder mit dem Etikett ,Team" Verwirrung tiber Beziehungen und
Themen zu erzeugen.

Ist ein Team angebracht, muss der Teamleiter Zeit fir
Uberlegungen einplanen, wie er das Team aufbauen und seine
Entwicklung bewusst steuern kann. ,Was springt dabei fiir
mich heraus?" ist eine wichtige Frage, die sich ein Teamleiter
im Namen jedes Teammitglieds stellen sollte. Um ein starkes
Team aufzubauen, muss der Faktor ,Was ist fur mich drin?*
fir jedes Mitglied sowohl rational als auch emotional stark
ausgepragt sein. Der Teamleiter muss unter Umstanden am
Anfang eine harte Auswahl treffen, wer ,im Bus mitfahrt*, damit
eine solide Basis gemeinsamer Motivationen gewahrleistet ist.
Ein im Abseits stehendes Teammitglied, das unbeachtet bleibt,



kénnte sich sehr destruktiv auswirken und die Moral des
ganzen Teams untergraben. Um die Leute zusammenzuhalten,
sollte das Team durch seine Aktivitdten gestéarkt werden und
genligend Raum zur kontinuierlichen Weiterentwicklung
haben. Das Ziel ist eine lebendige und sich entwickelnde
Einheit, dann kann die Leistung und Vitalitdt des Teams
aufrechterhalten werden.

Heutzutage ist die Zeit knapp und jeder versucht, tberflissige
Aktivitaten zu eliminieren. Da sollte ein Team nicht als

Zeitverschwendung empfunden werden, sondern seine
Mitglieder durch Interaktionen energetisieren. Spatestens
wenn die Leute anfangen, sich flir Meetings zu entschuldigen,
sollte ein Teamleiter seine praktischen Ziele hinten anstellen
und eine Teamentwicklung starten. Wenn umgekehrt lhre
Leute zugunsten lhrer Teammeetings auf andere Aktivitaten
verzichten oder Prioritaten zurlickstellen, dann ist |hr Team
stark und Sie kénnen endlich durchstarten.

Was &&jeﬁmﬂt@ los tn Thwem Team? Ist es esn Team oder etne Aréeétrjrufpe?

Welche zwmﬁmde% qrr)mdejb'étef, sich zum Team mmww@?nmdden Tewmgeés‘%zuptd;rken? Wie viel
Zeit, Energie und Ressourcen wiivde dieser Prozess btna’hjm?

Wie stark (5% ]edef Tea,wmltﬁééed engagiert? Wer sollte ,.im Bus Wa/wm‘j wer ,ausstelgen’?



Was hilt dieses Team zusammen? Wie fdmtzt]eder Tewwwua‘ﬁﬂed den Zusammenhalt in diesem Team ein
‘m Ve@leick zu anderen Teams, deven Mitglieder sie auch sindz

Wie Wﬁdwx Verhalten des Teams zu den Zestplinen und evwarteten Arbeit;erje{mmn?

Wie letdem'c/mfthck i$Edas Team, wie Mvtwvc/q)ifefmz

MACHTDYNAMIK

Der Faktor “was ist fir mich drin?” ist haufig verbunden oder
verstarkt durch die Machtstrukturen, d. h. wer hat Einfluss
auf die Teammitglieder, wer sind die Stakeholder fur die
Leistungsergebnisse des Teams und wie strategisch bedeutsam
ist das, was das Team bearbeitet, fir die Organisation. Diese
formellen wie informellen Machtstrukturen bestimmen die
Motivation im Team wie auch dessen operationales Umfeld
und haben haufig den wichtigsten Einfluss auf Erfolg oder
Misserfolg eines Teams.

Die formale Berichtslinie kennzeichnet die typische
Machtdynamik. Der Teamleiter, der die eigentliche formale
Macht Uber die Teammitglieder hat, kann von ihnen Zeit und
Aufmerksamkeit erwarten und mag dariiber nachdenken, wie
er die Berichtslinie durch Leadership-Qualitaten verstarken
kénnte. Wenn Teammitglieder an zwei oder mehrere Hierarchen
zu berichten haben, muss ein Teamleiter sorgfaltig die damit
verbundenen Machtdynamiken bedenken und wirksame
Strategien zur Einflussnahme entwickeln. Gute Fihrung
alleine reicht nicht. Menschen zu bitten, die Extra-Meile zu
gehen, ohne ihnen etwas daflr zuriickzugeben, dirfte kaum
nachhaltig sein und wird auf Dauer als Manipulation erlebt.

Allgemein sind die Kultur und die Machtstrukturen der
Organisation, zu der das Team gehdrt, eine Herausforderung
fur die Entwicklung einer Teamkultur. In einer sehr
hierarchischen Organisation ist eine formale Machtstruktur
ein kritischer Erfolgsfaktor fir ein Team. In GroBunternehmen
gibt es oft Spannungen zwischen der Macht der Zentrale
und lokalen Einheiten, zwischen Gruppenzugehorigkeit und
funktionaler Zugehorigkeit oder zwischen disziplinarischen
und fachlichen (,Dotted Line*) Berichtslinien. Als Teamleiter
sollte man realistisch sein bezlglich der betrieblichen
Rahmenbedingung und berlcksichtigen, welchen Einfluss
das Team auf den Machtstatus seiner Mitglieder innerhalb der
gegebenen Machtstrukturen hat. Die Machtdynamik umfasst
den Stellenwert an formaler Macht, das MaB an Einfluss der
wichtigsten Stakeholder, die damit verbundene Beachtung im
Unternehmen und Faktoren, die Teammitglieder allgemein gut
dastehenlassen.DerTeamleitersollte die Arbeitsanforderungen
seines Teams eng mit den strategischen Zielen der wichtigsten
Stakeholder verkniipfen und sich kontinuierlich und aktiv
darum kimmern, dass die betreffenden Teammitglieder in
gutem Licht erscheinen. Das ist fir alle Teams wichtig, ob
direktberichtend oder funktionsibergreifend, ob neue oder
altgediente Teams.



Wie siett die Hievarchie dev Macht in unsever Orqanisation aus? Wie beewy‘lomtdwydwdw Taﬁj@)vtwwm

Teams?

Wer sind die w»'c/uf—'gptm Ita/cehoidevﬁlfdm Erfoij metnes Teams? Wie kinnte ich sie zur Stelgerung der
Wateﬁkchm Bedewmnﬁ metnes Teams in /m/;fmdc netumen?

Wie kann ich auf dieses Team wirkungsvoll Einfluss ausiben? Wie ist die Machtdynamik innerhalb des

Teawms?e

WkWMWij,MMMAVWW Team Wza/r,étﬁwdw Leute? WMWMWM,
dass die Leute qut dastehen?



MANAGEMENT VS. LEADERSHIP

Damit ein Team erfolgreich ist, muss man mehr tun als nur
die Zielerreichung, den Zugang und die Leistungserbringung
managen. Fur die Entwicklung einer gesunden Teamkultur
mit einem starken gemeinsamen Gesplr fir Ausrichtung
und Werte sind mehr als bloBe Management-Féhigkeiten
erforderlich. Manager tendieren dazu, sich auf Termine,
Qualitat und Kosten zu konzentrieren, um definierte Ziele
und Leistungen zu erreichen. Im Gegensatz dazu legen
Flhrungskrafte mehr Wert auf Ausrichtung, Motivierung und
Ubereinstimmung der Menschen zu einem gemeinsamen
Zweck. Sie helfen ihnen, sich zu entwickeln und Wertschatzung
zu erleben, was wiederum zu einem starkeren Gefihl der
Zugehorigkeit und Bedeutsamkeit fihrt.

Fuhrungskréafte sind sich auch ihrer eigenen Werte und ihres
Verhaltens bewusst und wissen, wie das auf die Leute um sie
herum wirkt. Sie achten darauf, dass sie tun, was sie sagen,
und ein Vorbild sind. Daher adressiert das Konzept von Get
Connected nicht nur Teamaspekte, sondern ermdéglicht es
auch lhnen als Flhrungskraft, mit sich selbst in Kontakt zu

kommen. Damit Sie authentisch sind und Ihr Denken und
Fiihlen mit Ihrem Reden und Handeln in Ubereinstimmung
bringen.

Eine starke Empfehlung fir Sie, die Sie in der Rolle sind, eine
Kultur zu entwickeln und anzufiihren, lautet: Beginnen Sie
bei sich, bevor Sie das ins Team bringen. Das wird nicht nur
lhre innere Verbundenheit zu sich selbst starken, sondern gibt
|lhnen auch ein besseres Verstandnis und Zutrauen, wenn Sie
Ihr Team durch die Ubungen fiihren.

Beachten Sie jedoch: Sie missen kein Experte sein, um Ihr
Team zusammenzufihren und die gewlnschte Kultur zu
entwickeln. Alles, was Sie tun sollten, ist die richtigen Dinge
zu tun durch Menschen fir Menschen und dem Prozess zu
vertrauen. Investieren Sie in Teamrunden, bereiten Sie die
Buhne und seien Sie offen fiir das, was passiert. Bitten Sie
Consultants (interne oder externe), zu lhnen zu kommen und
Dialogsitzungen mit Ihnen und dem Team zu moderieren, wenn
das nétig ist.

Was is% Thw vorhervschender Fﬁ/wwnﬁﬁtz}l - Manager, FWWW@% oder beides?

Was sind Thre Kernmotivation, Vision und Wertez Wie werden Sie in Ihrer Rotle als FMW:—

keaft dadurch beeinflusst?



KULTURELLES ERBE

Jedermann tragt die Geschichte verschiedener Traditionen,
Muster, Verhaltensweisen etc, die ihn gepréagt haben, in
sich. Ihre Eltern, Schulen, Freunde und das Land, in dem Sie
aufgewachsen sind, beeinflussen lhre Grundiiberzeugungen,
Werte und Prinzipien, die wiederum lhre Haltungen und
Verhaltensweisen pragen. Das kann man als unser kulturelles
Erbe bezeichnen. Es formt zum Teil unsere ,Filter*, durch die wir
die Welt um uns herum betrachten. Um unsere gegenwartige
Kultur zu verstehen, kénnte es von Bedeutung sein, unserem
individuellen und kollektiven kulturellen Erbe Aufmerksamkeit
zu schenken.

Wenn wir Gber ,Kultur* reden, dann wird vielfach nur auf die
Herkunftskultur des Landes oder der Ethnie geschaut. Zum
Beispiel, ,Schweden sind sehr auf Konsens bedacht — ihre
Entscheidungen sind immer unklar®, oder ,Koreaner zeigen
nie eine klare MeinungsduBerung - sie sind immer sehr
zuriickhaltend”. Diese schnellen Bewertungen beruhen auf
Stereotypen. Solche oft vollig falschen Annahmen kénnen
eine Menge Verwirrung und Energieverluste in einem Team
verursachen.

Trotzdem ist es wichtig, das kulturelle Erbe unserer Lander
zu beachten, um einander zu verstehen, zu akzeptieren und
miteinander besser zusammenzuarbeiten. Wenn |hr Team
aus unterschiedlichen Nationalitaten zusammengesetzt ist,
dann sollten Sie in das Bewusstsein der verschiedenen
Landeskulturen investieren. Es ist von groBem Nutzen, wenn
jeder seine eigene Landeskultur versteht und sich selbst im
Verhaltnis dazu, bevor man sich gegenseitig kennenlernt.

Denken Sie aber daran, wenn Sie in lhre Kultur investieren,
mussen Sie damit beginnen, lhre gewiinschte Kultur zu
definieren (Vision, Mission und Werte). Danach kdénnen
Sie Gesprachszeit daflr einraumen, das kulturelle Erbe
jedes Einzelnen zu verstehen, z. B. unsere Landeskultur.
Andersherum fiihrt es eher zur Spaltung als zur Einheit in
lhrem Team.

“Wenn man bei der Entwicklungsarbeit an Zeit und Raum fir Reflexion spart, vermindert man innovative Fahigkeiten, Vitalitat und

auf lange Sicht auch die Wettbewerbsfahigkeit”
(Max Rapp Ricciardo, 2001)

Was sind die Waﬂeﬂ Erbrc/mﬂen, die Ste und die Art Threr Teamzusammenarbest beeﬂg‘lm&m?



OPERATIVE ABLAUFE UND KULTUR

Es ist notig und wichtig, gut definierte betriebliche Ablaufe
zu haben, die die verschiedenen Projektphasen beschreiben.
Ein solcher Ablauf mit klaren Meilensteinen hilft allen
Stakeholdern, sich mit dem Projekt zu verbinden und ihre
Aufmerksamkeit auf die richtigen Themen zur richtigen Zeit
zu konzentrieren. Wenn wir das tun, entwickeln wir eine
Kultur auf Basis der Uberzeugung, dass ein erfolgreiches
Projekt Ordnung und Disziplin als Teil unserer greifbaren und
rationalen Projektaspekte haben sollte.

Aber ein derartiger Ablauf hilft uns nicht bei allem weiter,
was wir brauchen, um eine attraktive und wettbewerbsféahige
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Zu Beginn eines Projekts ist es ganz Ublich, dass wir es mit
groBeren Spannungen in den Beziehungen zu tun haben,
da die Leute noch nicht miteinander oder mit der Aufgabe
vertraut sind. Um diese Spannungen auf ein gesundes MaB zu
reduzieren, miissen wir in einen Dialogprozess eintreten, wo wir
zusammenfinden kdnnen. Ein héheres MaB an Spannungen ist

WM«M%MIWWMMM& )

Projektkultur oder eine gesunde und effiziente Arbeitskultur
zu schaffen. Wir missen verstehen, dass unsere Struktur nur
das Resultat unserer Uberzeugungen und Prinzipien ist. Um
die gewiinschte Kultur zu erlangen, miissen wir sie als etwas
betrachten, das auf gemeinsamen Uberzeugungen, Werten
und Prinzipien beruht. Und weil das vom Kraftespiel der
Menschen abhangt und nicht von vorgegebenen Strukturen,
kann man es anhand der Spannungen in den Beziehungen in
einem Projekt aufzeigen.

Betrachten Sie das nachfolgend skizzierte Prinzip:

jedoch nicht immer negativ. Es kann auch sehr produktiv und
konstruktiv sein, vorausgesetzt dass es auf gegenseitigem
Vertrauen unter den Teammitgliedern beruht. Spannungen auf
Basis von Unsicherheit und Respektlosigkeit sind dagegen
niemals effektiv.

en empﬁnden Ste devzett in hwem Team?



Sind alle an demdmeémmmzﬁkﬂhzk}duwftj?

Was sind geqenwintig die gemernsamen Werte? Welche Werte und Vevhaltensweisen sind devzedt im fPt'é’l und
stimmen diese iibervein mit Thven _qewmc/vtm Werten? Gibt es Uniterschiede?

AUSRICHTUNGEN VON ENERGIE

Eine Teamkultur kann auch durch ihre Energie bestimmt
werden. Worauf und wie man die individuelle oder kollektive
Energie richtet, das bekommt in der Regel Aufmerksamkeit
und Prioritat. Was erfasst unsere Aufmerksamkeit und was
priorisieren und fokussieren wir gewsdhnlich? Natlrlich ware
es am besten, wenn alle im Team ihre Aufmerksamkeit auf die
gemeinsame Aufgabe konzentrieren wirden, fir die wir hier
sind. Aber wie wir alle wissen, passieren Dinge, die uns von der
eigentlichen Aufgabe ablenken. Im Folgenden gibt es ein paar
typische Beispiele von Szenarien und Herausforderungen, die
in unterschiedlichen Phasen der Teamentwicklung auftreten
kénnen und die Einfluss auf die Ausrichtung der Energie haben.
Nutzen Sie das zur Identifikation der Herausforderungen, die
derzeit auf lhrer Agenda stehen mégen. Und dann legen Sie
fest, welche Fragestellungen oder Werkzeuge lhrem Team
helfen wirden, sich auf individueller oder kollektiver Ebene
zusammenzuschlieBen.

Leute ,an Bord“ nehmen:

o Auswahl lhrer Teammitglieder

. Einflhrung neuer Teammitglieder

. Vereinbarung gemeinsamer Ziele

. Menschen und Aufgaben zueinander bringen

Schwiéchen in der Harmonie:

- Konflikt(e) im Team, mit Kunden, mit der Steuergruppe,
mit der Linienorganisation

. Bedurfnisse/Anforderungen, die im Widerstreit liegen

. Mangel an Vertrauen unter den Stakeholdern

. Ihre Stakeholder teilen nicht die gleichen Absichten

. Unterschiedliche Ansichten tber das, was zu liefern ist

. Widersprichliche Anforderungen/Anweisungen

- Mangelhaft abgestimmte Zusagen im Linienmanagement

Energie und Flow fehlen:

. Teammitglieder sind unzufrieden — verlassen das Team
. Es fehlt an Motivation und Schwung

- Probleme im Verhalten — niedrige Moral

. Der Energielevel sinkt

. Initiative und Beteiligung lassen nach

Kommunikationsprobleme:

- Offene und ehrliche Kommunikation fehlen

- Teammitglieder und /oder Teile des Teams arbeiten
nicht mehr zusammen

. Informationen werden nicht weitergegeben

. Beziehungskonflikte und/oder politische Erwagungen
fuhren zu Vorwlrfen und manipulativer Kommunikation



Was (5% die Ew_giew&dviwnﬁ in Ihwem Team? Wowwf richten Ste jewﬁmﬂch Ihwe AW@)W?

Gibt es in Thwem Team eine positive und hote Energiez Warnm/Warnm nichit?

RATIONALE UND EMOTIONALE PHASEN

Kultur ist etwas Einzigartiges fur jedes Team und in jeder
Situation in allen Projekten oder Vorhaben. Daher sollten wir
verstehen, dass es nicht ausreicht, wenn man eine gewlinschte
Kultur nur anst6Bt, sondern dass sie auch entwickelt werden
muss. Zusatzlich muss unsere gegenwartige Kultur standig
Uberprift, gehegt und gepflegt werden Uber den gesamten
Zeitraum, in dem ein Team zusammenbleibt und Gber die
einzelnen Phasen hinweg, durch die es hindurchgeht.

Selbstverstandlich durchlaufen Projekte Phasen, wenn sie
Meilensteine des Projektmanagements einer Organisation
durchschreiten. Aber solche Phasen rufen oft neue Aufgaben
hervor,um die Endziele zu erreichen, und in vielen Féallen braucht
es auch neue Mitglieder, die neue Ideen, Uberzeugungen und
Werte mitbringen. Solche Veranderungen werden auch die
subjektive Seite lhrer Realitat beeinflussen und dadurch die
Gruppendynamik, die Energie und den Flow. Wichtig ist zu
erkennen, dass diese Arten emotionaler Phasen nicht immer
den geplanten, offensichtlichen Phasen folgen. Sie werden
stattdessen eher von unserem emotionalen und spirituellen
Zustand regiert, kdnnten aber dennoch definiert werden, auch
wenn sie manchmal nicht zu greifen und unsichtbar fur unsere
Augen sind.

Wir haben zwei bestehende Modelle ausgewahlt, die Ihnen
vielleicht schon bekannt sind. Wenn Sie jedoch Ihr eigenes
Team mit Bezug auf diese Modelle betrachten, dann werden

Sie lhre gegenwartige Team-Dynamik und Kultur besser
erkennen und entscheiden kdnnen, welche gewtinschte Kultur
relevant ware fur Sie und fir das Wachstum lhres Teams.

Das FIRO Modell

Eine Methode zur Phasenbestimmung, die ein Team
durchschreitet, ist das FIRO Modell (Fundamental Interpersonal
Relations Orientation) des amerikanischen Psychologen Will
Schutz. Demnach geht eine Gruppe immer und immer wieder
durch folgende Entwicklungsstadien in ihrem Lebenszyklus:

1. Phase der Inklusion

In einer neu installierten Gruppe ist dies die erste Phase. Alle
in der Gruppe sind angstlich darum bemiiht, von den anderen
akzeptiert zu werden, und unsicher, ob sie wirklich dazugehéren
und sich an die Gruppe anpassen wollen. Ublicherweise fragen
sie sich auch, wie gut sie in die Gruppe passen und wer die
anderen sind. Noch sind die Normen unklar, wie man in der
Gruppe kommuniziert, und ebenso die verschiedenen Rollen.

1b. Die Ubergangsphase — ,kiinstliche Héflichkeit*

Diese Phase bietet eine kurze Verschnaufpause bevor die
anstrengende Rollenklarungsphase beginnt. Die Gruppen-
mitglieder versuchen noch den anderen zu gefallen, wahrend
sie sich etwas entspannter fihlen und sich mehr und mehr auf
die Gruppe einlassen.



2. Die Phase der Rollenklarung

ist die anstrengendste
Gruppenentwicklung und dauert am
sind die Gruppenmitglieder nicht mehr
Konfrontationen und Machtspiele kommen laufend vor und
die Auseinandersetzungen drehen sich normalerweise um
Wissen, Fiihrung und Kompetenzen. Oft werden Untergruppen
gebildet, die Atmosphare kann sichtbar aggressiv sein und
Fragen werden aufgeworfen, wer die Fiihrung innehat, wie viel
Einfluss jeder hat und wie die Kompetenzen genutzt werden.

im Prozess der
langsten.  Jetzt
zuriickhaltend;

Diese Phase

9b. Die Ubergangsphase — ,Heile-Welt-Atmosphére"

Vor der ndchsten echten Phase kommt eine kiirzere Phase des
Durchatmens. Die unterschwelligen Konflikte kommen an die
Oberflache, die Gruppe beginnt eine gemeinsame Identitat zu
entwickeln und die Mitglieder verstehen allmahlich ihre Rolle.

3. Die Offnungsphase

Nun funktioniert die Gruppe als Einheit und die Mitglieder
kénnen ihre Energie auf die gemeinsamen Ziele ausrichten.
Sie rlicken naher zusammen, die Atmosphére ist offener und
die Voraussetzungen, um aufkommende Probleme zu I6sen,
haben sich verbessert. Die Gruppenmitglieder reflektieren
darliber, was die anderen von ihnen halten, mit wem sie die
engsten Beziehungen haben und welches MaB an Offenheit
und Nahe erlaubt ist.

% Veranderung

~STORM"

Phase

,PERFORM"

»,NORM*

Friher oder spater wird die Gruppe in eine neue
Rollenklarungsphase zuriickgleiten. Falls Probleme in einer
Phase nicht geldst wurden, besteht das Risiko, dass die Gruppe
eine oder mehrere Phasen zuriickféllt. Beispiele dafir, dass eine
Gruppe aus der Offnungs- oder Rollenklarungsphase wieder
in die Phase der Inklusion zurickfallt, sind, wenn ein neues
Mitglied aufgenommen wird oder Gruppen zusammengelegt

werden.

Das Tuckman Modell

Das Tuckman Modell nennt die Teamentwicklungsphasen
FORM — STORM — NORM - PERFORM. Ein Team bildet sich
fiir eine gemeinsame Aufgabe (es formiert sich — FORM). Nach
Aufnahme der Arbeit stellen die Teammitglieder fest, dass
sie unterschiedliche Vorstellungen von der Zielsetzung des
Projekts und dem Weg dahin haben; das erzeugt Spannungen
im Team (das Team setzt sich auseinander — STORM). Nach
einiger Zeit entsteht zunehmend ein gemeinsames Verstandnis
und Respekt fiireinander (das Team passt sich an — NORM),
Dies wiederum hat eine positive Wirkung auf die Produktivitat
des Teams und seine Fahigkeit zur Zusammenarbeit (das
Team ist leistungsfahig — PERFORM). Das folgende Bild
verdeutlicht dies.

Uberpriifung  Verldngerung

|
1
L]

1
1
1

]
]
I
I

Teamgriindung Projekt-

start

Die Forschung zeigt, dass erfolgreiche Teams nicht nach
,FORM to STORM" agieren, sich also nicht formieren, um es
stlirmisch werden zu lassen, sondern nach dem Motto ,STORM
to FORM?Y, sich also auseinandersetzen, um sich zu formieren.
Praktisch heiBt das, dass sie von Anfang an in Aktivitaten
investieren, um die jeweilige Personlichkeiten, Ambitionen etc.
aller anderen zu verstehen und daran Anschluss zu finden. Die

Projekt-
arbeit

ey Zeit

Test Ergebnis

Ubungen in diesem Buch geben eine Orientierung, wie man
das macht. Sie brauchen dazu regelmaBige Checks, um sich
mit lhrem Team abzustimmen und festzustellen, wo es in seiner
Entwicklung angelangt ist. Das ist wichtig, wenn Sie wissen
wollen, womit Sie starten sollen und was zu tun ist, um die
gewlinschte Teamkultur zu entfalten.



In welcher emotionalen Phase steckt Ihw Team devzedt? Welche nichste Phase istzu evwarten und welchen
Ehﬂ&m awfdw Lm‘bwg;fa/wﬁ@t wird das haben?

Welche emotionale Phase winschen Sie sich, damit Sie Thre Ziele effektiv evveichen? Wie grof§ ist die Liicke und
welche Ansatzpunkte haben Sie, Ihr Team vorwivts zu bringen?



KULTUR MESSEN UND WEITERENTWICKELN

So wie es unterschiedlichste Mdglichkeiten zur Planung und
Umsetzung einer Strategie gibt, gibt es auch verschiedene
Methoden, eine kulturelle Verédnderung zu gestalten. Barrett
Values Centre bietet konkrete Modelle und Instrumente fir
die Entwicklung und Messung einer gewlinschten Kultur,
genannt CTT (Cultural Transformation Tools).

Das Verfahren basiert auf ein paar wenigen Grundprinzipien,
wie “What gets measured gets done (and can be managed)”
also “was du messen kannst, kannst du auch steuern”. Eine
weitere Grundannahme ist, dass eine Kulturtransformation
mit individuellen Veranderungen beginnt, und dies vor

allem bei den Fuhrungskraften. Gleichwohl ist es wichtig zu
erkennen, dass es sich hierbei um einen langeren Prozess
handelt, denn um eine gewiinschte Kultur zu erreichen,
sollten Sie bereit sein, Uber einen langeren Zeitraum
konsequent und beharrlich an dieser Kultur zu arbeiten.
Manchmal kann es Jahre dauern, bis Sie da ankommen, wo
Sie hinwollten. Oder anders gesagt, an der Kultur zu arbeiten
ist eine ,Never Ending Story“. Wenn Sie sich dessen bewusst
sind, bietet der im Folgenden dargestellte Prozess Ihnen
einen guten Start flr Ihre Kulturentwicklung und hilft Ihnen,
sie am Laufen zu halten und immer wieder zu Uberpriifen.

Kultur entwickeln

5. Kulturentwicklungs-
plan erstellen

AY

Verhaltensweisen der
Kernwerte erkunden
und festschreiben

M Kernwerte

Das Aufzeigen der erlebten Werte und Verhaltensweisen
lhres Teams macht Werte messbar und damit das eigentlich
Unsichtbare sichtbar. Die Vorbereitung und Durchfiihrung der
Kulturmessung nimmt kaum Zeit in Anspruch. Der wichtigere
Teil dieser ,Reise" ist allerdings die Art und Weise, wie Sie
anschlieBend mit den Ergebnissen arbeiten.

Die Beschreibung der Prozessschritte soll Ihnen einen guten
Uberblick geben, was und wie Sie messen kénnen und wie
sich lhre Kultur durch CTT entwickeln kann. Um mit CTT zu
arbeiten, missen Sie entweder ein geschulter Anwender sein
oder mit einem zertifizierten CTT Berater zusammenarbeiten.
Sie konnen jedoch auch das Instrument "Core Values &
Wanted Behavior" verwenden; dann haben Sie zwar nicht
alle Informationen zu Ihrer Kultur zur Verfligung, aber doch
genugend Informationen fir einen Einstieg. Das Tool "Von
CVA zur Aktion" gibt eine detaillierte Beschreibung der
maoglichen Schritte.

Hier ist ein Uberblick tiber die sechs grundlegenden Schritte
fir die Verwendung eines Cultural Values Assessment (CVA)
und die Arbeit in einem praktischen Transformationsprozess.

6.
Werte leben und gewiinschte m 1.

Werte-Assessment

Ergebmsse gemelnsam
ansehen und einen
Dlalog starten

3.

bestimmen




1) Werte Assessment (Alle Mitarbeiter)
Kontaktieren Sie einen zertifizierten CTT Berater, der Sie dabei unterstitzt, eine CVA Umfrage aufzusetzen. In der Regel sollten

Sie 3-b Wochen einkalkulieren, bis Sie einen Bericht vorliegen haben. In dieser Vorbereitungsphase definieren bzw. passen Sie
die zu nutzende Werteliste an. Sie legen die demografischen Schnitte (Teilauswertungen) fest und wahlen die zu verwendende
Sprache.

Das Assessment selbst erfolgt online tUber eine Webseite und dauert in der Regel pro Teilnehmer 15-20 Minuten. Der Vorteil
dieses Verfahrens ist — und wir empfehlen das auch —, dass Sie alle Beteiligten Ihres Team und/oder der Organisation einbeziehen.

Es werden drei einfache Fragen gestellt:

Die Werte, die lhren Leuten im personlichen Leben wichtig
sind. Diese Angaben sind wichtig, um das Entstehen einer
Kultur zu erméglichen, der die Menschen sich zugehorig

fahlen.

1. Personliche Werte — Welche zehn Werte beschreiben am
treffendsten, wer Sie sind (nicht wer Sie gerne waren)?

Wie erleben Ihre Leute das Team/die Organisation heute?
Was funktioniert gut? Was behindert Engagement und

Leistung?

2. Gegenwartige Kultur — Welche zehn Werte/
Verhaltensweisen charakterisieren am treffendsten unsere

gegenwartige Kultur?

Was sind nach Ansicht Ihrer Leute die notwendigen Werte
und Verhaltensweisen, um das Engagement und die
Leistungsféhigkeit zu erhéhen?

3. Erwiinschte Kultur — Welche zehn Werte/
Verhaltensweisen sind essenziell dafir, dass unsere
Organisation leistungsstark sein kann?

Innerhalb von 5 Tagen nach Ende der Umfrage erhalten ; Barrett Values Centre: G
X . L . €: Group (16)
Sie den Bericht per E-Mail in Word und Powerpoint. Ceve Personal Vatues (pv)
- . i Current Cuture Values (ccy siced Culture
Das Beispiel auf der rechten Seite zeigt das Werte- Z — SIS (3)
Assessment flur das Barrett Values Centre von 2012. 5 o000 ....... o0
. . . ¢ (X ) 000
Man sieht, dass die aktuelle Kultur alle vier Grundwerte s o ®oooe 000
der Organisation aufweist (siehe Seite 55). Dies ist ein 1 ° () °
; o ; IRS (P)=6-2-1 IRS (L)=0-0- _ [ ]
Zeichen dafir, dass die Werte auch gelebt werden und e —— - :)Ros(:)—z—z»gq IROS (=0-0-0:0  IROS (P)=1-2.7-0 1805 (1)=0-0.0.0
. . . . . . commitment 12 s
die Grundlage fur die tagliche Entscheidungsfindung et Loty e —— o
. . . . . cc-pc Commitment 8 50 employee fulfitmen o s commitment 8 s
bilden. Es ist zudem ein starkes Indiz dafir, dass das =~ ™o  tumeus " balance omatnry o) Continuous improvement 3 4o
balance (home/work) ¢ 4D customer satisfaction 9 2 | employee fulfiiment 8o
Management auch tut, was es sagt. "l contnuous leaming e oo
PV-9-0 - © S0 financial stability 5 10 = vislon 8 s
cc-14-0 accountability 5 am) customer collaboration 7 s©)
DC-10-0 bumour/ fun )
creativity S50 teammork - customer satisfaction 6 20)
_ _ _ sccountatiey ] ettty i
2) ) Ergebnisse gemeinsam ansehen und einen jdaf“"“"“yonb @ a0
ustomer collaboration 4 60)
Dialog starten (alle Mitarbeiter) T ‘o
ared vision 4 s
Die Ergebnisse des Werte-Assessments sind

L= Potentially Limiing (e cicie) R~ Retomhin 0 = Organisational
fone ety

der Startpunkt fir Gesprache. Nun gilt es sich
zusammenzusetzen und einen echten Dialog zu

eroffnen. Horen Sie sich die Ideen |hrer Mitarbeiter an,
wie die Zusammenarbeit verbessert werden kann. Helfen Sie ihnen, ihre Probleme und Frustrationen abzubauen. Die

kulturelle Veranderung beginnt genau hier, in diesem Moment und in diesen Gesprachen. Die Art und Weise, wie Sie zuhoren,
sich beteiligen und Vertrauen in den Gesprachen schaffen, bildet die Grundlage fiir Inre gewiinschte Kultur.

Diese Fragen sollen Ihnen helfen, das Gesprach in Gang zu bringen:

= Was fehlt?
. Welche Anforderungen an eine Veranderung werden

hier deutlich? Und was sind lhre Ideen, um sie

- Mit Blick auf die Ergebnisse: Was sind die guten
Nachrichten/was gibt es zu feiern?

. Welche Herausforderungen, Probleme, Frustrationen
zeigen sich darin? (Bitte fragen Sie nach Beispielen zum Leben zu erwecken?

und ermutigen Sie die Menschen zu Offenheit.)



3) Schwerpunkt auf Kernwerte setzen oder Kernwerte erst einmal definieren
Wenn in lhrem Unternehmen oder Team bisher keine Kernwerte festgelegt sind, kdnnte dies eine gute Anregung sein, die
Kernwerte zu wéhlen und zu definieren, die kiinftig das Fundament lhrer Kultur bilden sollen.

Wenn Sie lhre Leitwerte bereits definiert haben, kdnnen Sie erkennen, ob diese Werte auch wirklich gelebt werden.

Es kann einige Zeit dauern, sich auf neue Werte und Verhaltensweisen zu fokussieren, die das Team und die Leistungsféhigkeit
weiterentwickeln und/oder die Kultur besser mit der Strategie in Einklang zu bringen. In diesem Schritt liegt der Fokus also im
Wesentlichen auf dem Erkunden, Entwickeln und Zum-Leben-Erwecken der Kernwerte.

4) Kernwerte und ihre Verhaltensweisen ausloten (alle Mitarbeiter)

Die Arbeitsblatter auf Seite 140 helfen lhnen, mit Ihren Kollegen und Mitarbeitern in Dialog zu treten und die Kernwerte zu
erkunden. Arbeiten Sie in kleinen Gruppen von drei bis flinf Personen parallel jeweils mit einem Wert. Bedenken Sie, dass es
bei diesem Dialog nicht nur darum geht, eine Einigung ber MaBnahmen zu erzielen. Vielmehr soll lhr Team ein gemeinsames
Verstandnis und Gemeinschaftsgefiihl dariiber entwickeln, was ihnen flr eine gute Zusammenarbeit wichtig ist, was alle
Beteiligten motiviert und ihnen Energie gibt.

5) Erstellen eines Kulturentwicklungsplans

(kleines Team)

Wenn das Team oder die Organisation mehr als zehn
Mitarbeiter hat, bilden Sie ein abteilungsiibergreifendes
kleines Team, das den Auftrag bekommt, einen einfachen
und pragmatischen Kulturentwicklungs-Jahresplan

[21 Cremdng *Gramer o Wan &
Do, Db, Rt " PN T 500D pevacn

auszuarbeiten.

Das soll zunachst ein Entwurf sein, den Sie als
Flhrungskraft allen Mitarbeitern prasentieren, anpassen
und miteinander abstimmen. Der Input fur diesen Plan
resultiert aus allen vorgeschlagenen Verhaltensweisen und
Aktionen, die aus den vorangegangenen Schritten 1) bis 4) R
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asricn terder
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abgeleitet wurden. Dies ist auch ein guter Zeitpunkt, um zu —
Uberprifen, ob die vorgeschlagenen MaBnahmen mit den Anforderungen der Kunden und
der Strategie Ubereinstimmen. Im Idealfall ist der Plan so kurz, dass er auf ein Blatt Papier passt, s. Vorlage auf Seite 136.

6) Werte leben und die gewlinschte Kultur weiter entwickeln (alle Mitarbeiter)

Die Werte sollten integraler Bestandteil der tagtaglichen Entscheidungen und Verhaltensweisen sein. Dabei ist entscheidend,
dass die Flihrungskrafte wirklich tun, was sie sagen, und mit gutem Beispiel vorangehen. Das zeigt allen, dass Sie es ernst
meinen, und es baut Vertrauen auf.

Feedback ist der Schlissel dafiir! Es macht lhre Aufmerksamkeit deutlich und zeigt, was fiir Sie wichtig ist. Wenn Mitarbeiter
bzw. Teammitglieder die Werte nicht leben, dann sollten Sie den Mut haben, sie dazu anzuhalten und ihnen zu helfen, dass ihr
Verhalten die gewlinschte Kultur unterstitzt. In dem MaBe, in dem Sie positives Feedback zu gewlinschtem Verhalten geben,
werden die Menschen sich weiter mitgenommen fihlen.

Vergessen Sie nicht, Erfolge zu feiern!

Wir empfehlen ein Follow-up innerhalb von 6 bis 18 Monaten (bei vielen ,Energiefressern® und Stérungen in der Ausgangskultur
auch friiher). Durch emeutes Messen sehen Sie den Fortschritt und kénnen besser beurteilen, was bereits gut funktioniert und
was noch zu tun ist. Es signalisiert auch, dass lhnen die Kultur wirklich am Herzen liegt und dass Sie konsequent und hartnackig
daran arbeiten, eine bessere Kultur entstehen zu lassen.



Barrett Values Centre — Werte & Verhaltensweisen
Ein Praxisbeispiel, wie ein Werte-Statement konkret angewendet wird

Werte
Einsatzbereitschaft/
Engagement

Kundenzufriedenheit

Erfillung fir die
Mitarbeiter

Gemeinsame Vision

Definition

Wir bringen groBe Bereitschaft fur
unsere Arbeit mit. Wir unterstiitzen
unsere Organisation nach Kraften
unsere Mission und Vision zum
Leben zu erwecken. Wir werden all
unsere Fahigkeiten einzusetzen,
auch in schwierigen Zeiten.

Wir haben uns den Beddrfnissen
unserer Kunden verschrieben
und unterstiitzen das Wachstum
unserer Kunden, indem wir sie
informieren und ihnen innovative
Produkte und Services liefern. Wir
streben danach, die Kunden als
Verlangerung unserer eigenen
Organisation zu verstehen

und mit ihnen eine dauerhafte
Geschaftsbeziehung zu pflegen.

Wir versuchen unsere personliche
und berufliche Motivation in
Einklang zu bringen. Wir wissen,
dass jeder ein Bediirfnis hat sich
als Mensch weiterzuentwickeln,
seinen Horizont zu erweitern und
Herausforderungen zu bestehen.
Daher wollen wir jedem Mitarbeiter
Gelegenheiten verschaffen, im
Kontext der Anforderungen
unserer Organisation seine Talente
und seinen Sinnzusammenhang
einzubringen.

Wir sehen, wohin unser Weg fihrt,
und verstehen die Strategie, mit
der wir dorthin gelangen. Dieses
Verstandnis hilft uns als Leitlinie,
um uns gegenseitig zu unterstitzen
und gemeinsam in dieselbe
Richtung zu streben.

Verhaltensweisen
* Wir halten unsere Versprechen und arbeiten auf

hohem professionellen Niveau.

Mehr als das Verlangte abliefern, um gréBeren

Nutzen fir die Organisation, das Netzwerk und den
Endkunden zu stiften.

Stellen Sie die Vision, Mission und Werte des

Barrett Values Centre in den Mittelpunkt Ihrer
Entscheidungen.

Sprechen Sie Themen aktiv an und machen Sie
Vorschlage, wie die Organisation sich verbessern kann.

Klaren Sie die Erwartungen des Kunden und geben
Sie Ihr Bestes, diese zu befriedigen oder noch zu
Ubertreffen.

Streben Sie danach, den Kundenkontakt permanent zu
verbessern.

Seien Sie zu den Kunden offen, realistisch und ehrlich.
Arbeiten Sie daran, deren Erwartungen zu erfillen,
und schlagen Sie, alternative Ldsungen vor, wenn
Hindernisse auftauchen.

Horen Sie zu, welche Bedurfnisse die Kunden haben,
und arbeiten Sie mit den Kunden zusammen, um
beiderseitiges Lernen und Wachstum zu erzeugen.

Arbeiten Sie daran, sich professionell wie auch
personlich weiterzuentwickeln.

Unterstitzen Sie Ihre Kolleginnen und Kollegen

in ihrer professionellen sowie persénlichen
Weiterentwicklung.

Gehen Sie respektvoll mit Kollegen und Kunden um.
Suchen Sie nach realistischen Zielen, mit denen

Sie eine gute Balance zwischen Arbeit und Freizeit
aufrechterhalten konnen.

Verinnerlichen Sie den Zweck der Organisation und
verstehen Sie, in welcher Weise |hre Arbeit unsere
Vision unterstitzt.

Erarbeiten Sie ein gemeinsames Verstandnis darlber,
wie Projekte und Initiativen auf die Vision und Mission
des Unternehmens einzahlen.

Bringen Sie |hre kurzfristigen Ziele, Aktionen

und Entscheidungen stets in Einklang mit der
Unternehmensstrategie.

Verstehen Sie sich als Botschafter unserer
Unternehmensvision, Mission und Werte und
erwecken Sie diese gegeniliber Kunden und Partnern
zum Leben.



BEDARFSKLARUNG

Eine Methode, sich mit dem gegenwartigen Status und der
Energie lhres Teams zu verbinden, ist ein dialogorientiertes
Assessment. Es zeigt Ihnen die spezifischen Beddirfnisse, die
lhr Team gegenwartig hat. Sie kénnen entscheiden, ob Sie das
Assessment mit einem kleinen Kern |hres Teams durchfiihren
oder mit der gesamten Gruppe sowie evil. auch den wichtigen
Stakeholdern. Nutzen Sie daflr eine Reflexions-Sitzung, in der
sie zunachst das Konzept von Get Connected vorstellen.

So ist der Ablauf:

1. Handigen Sie vorab jedem Teilnehmer eine Kopie
des kompletten Kapitels 3 ,Das Konzept® aus, das als
Vorbereitung zu lesen ist.

2. Teilen Sie lhr Team in Gruppen von 3-4 Personen auf.
Die Teilnehmer sollen durch Dialog herausarbeiten, mit
welchen der finf Get Connected-Bereiche sie sich eng
verbunden fiihlen und wo sie noch Verbesserungspotenzial
sehen.

3. Bitten Sie die Gruppen, Uber eine oder zwei Fragen zu
reflektieren, die sie in den ausgewahlten Bereichen
besonders interessant finden.

4. Bringen Sie alle Gruppen zusammen, damit sie ihre
Gedanken miteinander teilen. Finden Sie heraus, wo mehr
Zeit im Kreis (,Circle Time*) investiert werden sollte, um
sich als Individuen und/oder als Team besser zu verbinden.

5. Optional: Wahlen Sie (ein) geeignete(s) Instrument(e) aus,
mit dem Sie arbeiten kdnnen, um eine bessere Verbindung
zu erzeugen.

Eine andere Idee, um sich ein Bild davon zu verschaffen, wie
stark lhr Team verbunden ist, besteht darin, |hr Team das
gesamte Buch lesen zu lassen. Bitten Sie die Teammitglieder,
die Reflexions-Fragen herauszusuchen, die sie fir wichtig
halten und bearbeiten mdchten. Alternativ konnen Sie eine
solche Reflexion in lhrem Team auch durch Abbildungen
unterstitzen, z. B. dem ,Visual Explorer, den Sie unter
wwwyaluescentre.com/getconnected finden.)



DIALOG UBUNGEN

%







Diese Ubungen wurden so geschrieben, dass Teams sie
einfach und ohne externe Unterstitzung nutzen kénnen.
Sollten Sie jedoch den Eindruck haben, dass es von Fall
zu Fall besser ware, einen professionellen Moderator
oder Coach dabeizuhaben, z6gern Sie nicht, Hilfe in
Anspruch zu nehmen. Diese Hilfe kann Sie von der Last
der Verantwortung flr den Prozess selbst befreien und
es lhnen ermdglichen, sich auf lhre eigene Teilnahme im
Entwicklungsprozess zu konzentrieren.

Jede Ubung wurde so beschrieben, dass sie einfach
Ubernommen und ins Team eingebracht werden kann,
um damit zu arbeiten. Alle Ubungen bestehen aus einer
kurzen Einflhrung, dem Ziel und dem Zweck, den Schritten
zur  Durchfihrung und den eventuell erforderlichen
Arbeitsblattern.

Die meisten Ubungen benétigen zwischen 30 und 60

Minuten. Ausnahmsweise kann eine Workshop-Ubung
auch einen halben oder sogar einen ganzen Tag dauern.

Die Ubungen von Get Connected

Fiir unsere Realitat

1. Die Stakeholder-Analyse ................ S. 60
2. Den Kunden einbeziehen................ S. 62
8, Ojpen SJPBE oo00000000000000000000000000 S.66
4. Wichtige Fragen ....................e. S. 69
Fiir das ICH
1. Kern-Motivation ......................... S. 71
2. Die ,4-Personlichen-Wozu-Fragen® ...... S, 79
3. Die Reflexion personlicher Werte ....... S. 81
4.Vom PVAin die Umsetzung ............. S. 89
5.Von Angst zu Vertrauen ................. S.93
6. Den personlichen Energiehaushalt

MEREEIEM o0 00000000000a00000000000000000 S.97

Fiir unsere AMBITIONEN
1. Die ,4-Team-Wozu-Fragen* ............. S. 103
2. Der Abgleich von Strategie und Kultur ..S. 109

3. Verstandnis und Verinnerlichung des
gemeinschaftlichen Bestrebens ......... S. 115

4. Wertschatzende Erkundungen (Al) erméglichen
einen gemeinsamen Entwicklungsweg . S. 120

Fiir die Anwendung der Ubungen gibt es keine spezifische
Reihenfolge, jedoch sind sie miteinander verbunden und
konnen sich gegenseitig unterstltzen. Insgesamt liefern
sie eine gute Basis fiir eine erfolgreiche Kulturentwicklung.
Wenn Sie mit diesen Ubungen arbeiten, versuchen Sie sie
bitte in einen groBeren Zusammenhang zu stellen und als
Teil eines Plans zu sehen, der tber einen langeren Zeitraum
lauft, beispielsweis 6 bis 18 Monate. Damit steigern Sie
lhre Chancen, die erwlinschte Kultur zu entwickeln und zu
pflegen.

Dieses gesamte Buch, unterstiitzenden Présentationen

sowie Zusatzmaterial konnen kostenlos auf www,
valuescentre.com/getconnected heruntergeladen werden
(in verschiedenen Sprachen). AuBerdem erfahren Sie
auf dieser Webseite, wie Sie geeignete Coaches und

Moderatoren finden kénnen.

Fiir das WIR
1. Kernwerte und Erwiinschtes

Verhalten imTeam ..................... S. 123
2.Vom CVA in die Umsetzung ............ S. 129
3. Die Werte im Einsatz ................... S. 143
4, Vertrauens-Matrix ............oovin. S. 152
5. Das Offensichtliche ignorieren.......... S. 157
6. Vom Konflikt zur Kreativitat ............. S. 160

Fiir unser LERNEN/unsere ENTWICKUNG

1. Gemeinschaftliches Lernen ............ S. 165
2. Effektives Feedback ................... S. 173
3. Kraftvolle Diskussionen ................ S. 179
4. Der Kultur-Bericht ..................... S. 185
5. Eine Meditation furr schopferisches

Denken ..o S. 190



DIE STAKEHOLDER-ANALYSE

Bei jedem Team sind tblicherweise AuBenstehende (Personen oder Personengruppen) an den Ergebnissen oder
dem Zweck seiner Arbeit interessiert. Diese werden interessierte Parteien oder Stakeholder genannt. Sie alle haben
ihre besonderen Bedlrfnisse und Forderungen, Erwartungen an und Beziehungen zum Team. Um einen guten
Uberblick tiber die wichtigsten Stakeholder samt ihren Anforderungen und Erwartungen zu gewinnen, machen Sie
am besten eine ,Stakeholder-Analyse*.

Der Nutzen, den ein Team schafft, kann aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden. Manchmal ist es
erforderlich, Stakeholder per Dialog oder Diskussion einzubeziehen, um alle Anforderungen und Erwartungen zu
Uberblicken und ein besseres gemeinsames Bild der gegenwartigen Situation zu gewinnen.

ZIEL:
Am Ende der Ubung sollte das Team eine klare gemeinsame Sicht auf seine Stakeholder und ihre
Anforderungen und Erwartungen haben.

DARUM GEHT ES:
Die Anforderungen und Erwartungen der wichtigsten Stakeholder Ihres Veranderungsvorhabens aufnehmen,
bewerten, einbinden und MaBnahmen planen.

ZEIT:

Sie bendtigen etwa 45 Minuten fir die Vorbereitung und einen ersten Entwurf der Stakeholder-Analyse. Der
weitere Zeitbedarf héangt von der Anzahl der Stakeholder ab, die Sie interviewen. Kalkulieren Sie 30-60 Minuten pro
Gespréch. Danach benétigen Sie noch ungefahr 60 Minuten fur Analyse und MaBnahmenplanung.

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. 1.Versenden Sie die Einladung spatestens 2 Wochen vor dem Meeting und fliigen Sie das
Vorbereitungsmaterial bei, wenn die Teilnehmer sich vorbereiten sollen. Kommunizieren Sie Zweck,
Ziel, Datum und Zeit, Ort und alle Teilnehmer des Meetings.

2. 2. Falls Sie das Meeting auswerten oder eine abschlieBende Reflexion durchflihren mochten, bereiten
Sie dies vorab vor (siehe auch Seite 172).

3. 3. Schreiben Sie Zweck, Ziel und Agenda auf ein Flipchart, das wahrend des ganzen Meetings fir die
Teilnehmer sichtbar ist.

ERFOLGSFAKTOREN:

Die Anforderungen und Erwartungen aufnehmen und die Beteiligten einbinden.



DURCHFUHRUNG:

1.
2.

Stellen Sie Zweck und Ziel der Ubung vor.

Erklaren Sie, wie wichtig es fur uns ist, unsere Stakeholder und ihre Anforderungen und Erwartungen
an uns und unser Team sowie unsere Leistungen zu identifizieren.

Bitten Sie jeden Teilnehmer, sich ein leeres Blatt Papier zu nehmen, um die wichtigsten Stakeholder
aufzuzeichnen. Beginnen Sie damit, sich selbst oder das Team in die Mitte des Blattes zu schreiben.
Nehmen Sie jede Person oder Personengruppe auf, die méglicherweise ein Interesse an der

Arbeit des Teams und/oder seiner Ergebnissen hat. Welches sind die wichtigsten Stakeholder?
Nummerieren Sie diese in der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit.

Verwenden Sie Zeichen wie ,+* “-, oder ,?", um zu kennzeichnen, ob der jeweilige Stakeholder eine
positive, negative oder neutrale Haltung lhnen gegentber einnimmt. Welchen Einfluss nimmt er?
Schreiben Sie auf, welche Anforderungen und Erwartungen Sie an die Stakeholder haben — und
notieren Sie lhre Vorstellungen davon, welche Anforderungen die Stakeholder an Sie und |hr Team
moglicherweise stellen.

VARIANTE: Fihren Sie die gleichen Schritte wie eben beschrieben durch, aber verwenden Sie fir die
schriftliche Dokumentation statt des leeren Papierblatts die unten dargestellte Einfluss/Interesse-
Karte.

Die Karte hilft Innen, Ihre Stakeholder besser zu segmentieren und Strategien fur den Umgang mit

ihnen zu definieren.

ZUFRIEDEN ENG
ARBEITEN
EINFLUSS ' -

BEOBACHTEN INFORMIEREN

L
INTERESSE :

Nachdem jeder seine eigene Stakeholder-Karte fertiggestellt hat, bitten Sie die Teilnehmer, Gruppen

mit 2-5 Personen zu bilden. Die Gruppen tauschen sich Uber ihre persénlichen Stakeholder-

Karten miteinander aus und erstellen eine gemeinsame Stakeholder-Karte pro Gruppe. Bitten Sie

anschlieBend jede Gruppe, ihr Ergebnis vorzustellen. Sammeln Sie die Stakeholder-Karten aller

Gruppen ein und konsolidieren Sie diese - falls notwendig — zu einer einzigen Stakeholder-Karte des

gesamten Teams.

Laden Sie die Teilnehmer zu einer Reflexion (siehe Seite 165) (iber diese Ubung ein. Was ist jedem

von ihnen klar geworden? Welche Erkenntnisse, Fragen oder Beflrchtungen gibt es? Erklaren Sie

die nachsten Schritte nach diesem Meeting. Was erwartet das Team in Bezug auf diese Schritte?

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Organisieren Sie Treffen mit den wichtigsten Stakeholdern und priifen Sie Ihre Beziehung hinsichtlich
Intensitat und Qualitat: Ist die Beziehung gut, angespannt, forderlich oder hinderlich im Sinne der
Zielsetzung? Der Sinn dieser Treffen ist es, zuzuhdren und Neues zu entdecken, weniger zu erklaren.
Flhren Sie einen Dialog Uber gemeinsame Anforderungen und iibereinstimmende Sichtweisen und
deren Konsequenzen.

Flhren Sie nun die Analyse der Stakeholder fir sich alleine oder besser noch zusammen mit lhrem
Team durch. Wie sollten Sie mit den positiven und negativen, den férdernden und hindernden Kraften
umgehen? Wie wollen Sie mit Anforderungen und Erwartungen umgehen, die miteinander im Konflikt
stehen? Erarbeiten Sie Ihren MaBnahmenplan.



DEN KUNDEN EINBEZIEHEN

Je klarer wir den Nutzen unserer Arbeit fir unseren Kunden aufzeigen kénnen, umso mehr Verstandnis und
Selbstverpflichtung erreichen wir fir das gemeinsame Ziel. Wenn jeder im Team versteht, inwieweit das Ergebnis
unserer Arbeit den Geschaftsablauf beim Kunden verbessert und seine langfristigen strategischen Ziele unterstitzt,
schaffen wir eine sehr gute Zusammenarbeit und einen engen Schulterschluss mit unserem Kunden.

Zusatzlich erhoht sich damit die Bereitschaft unseres Kunden zu Dialog und Kooperation, was uns wiederum seine
Bedurfnisse noch besser verstehen und uns auch proaktiver agieren lasst.

ZIEL:

Ein gemeinsames Verstandnis und eine konkrete Beschreibung, wie das Team die Vision und die Ziele des
Kunden mit einbeziehen kann —im Sinne von Ausrichtung, Rahmenbedingungen, Dialog/Zusammenarbeit.

DARUM GEHT ES:

Allen Beteiligten das gemeinsame Ziel des Teams verdeutlichen und dadurch den Dialog und die Kooperation
mit dem Kunden verbessern.

Dazu muss das Team verstehen, wie unsere Losungen und Leistungen konkret die Geschaftsprozesse des
Kunden unterstitzen kénnen.

TEILNEHMER:

Je mehr Teammitglieder teilnehmen kdnnen, desto besser. Sinnvollerweise sollten mindestens alle Teamleiter, 2-3
Teammitglieder und ein Kundenvertreter teilnehmen.

ZEIT:
Die Zeit fur diese Ubung betragt ca. 3-4 Stunden, abhangig von der Anzahl der Teammitglieder, der inhaltlichen
Komplexitat und abhéngig davon, ob ein Besuch in den Raumlichkeiten des Kunden vorgesehen ist.

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Stimmen Sie die Entscheidung, diese Ubung durchzufiihren, mit Inrem Team-Manager und — falls
notwendig — mit Ihrem Ansprechpartner bzw. dem Entscheider auf Kundenseite ab.

2. Versenden Sie die Einladung mindestens zwei Wochen vorher. Erklaren Sie den Zweck und die Ziele.
Kommunizieren Sie Zeit, Ort und Teilnehmer und schicken Sie die Agenda mit.

3. Sie benstigen fiir die Ubung Kopien der Arbeitsblétter. Wenn eine Workshop-Bewertung/ein
Feedback fir Sie wichtig ist, bereiten Sie diese vor (siehe Seite 172).

4. Schreiben Sie Zweck, Ziele und Agenda auf ein Flipchart und sorgen Sie dafir, dass es wéhrend der
ganzen Veranstaltung sichtbar bleibt.

DURCHFUHRUNG:

1. Stellen Sie den Zweck, die Ziele und die Agenda vor. Sprechen Sie auch Uber die geplante Lange des
Workshops und fragen Sie jeden Teilnehmer, ob er/sie bis zum Ende teilnehmen kann.

2. Stellen Sie die Ubung vor, indem Sie die einzelnen Schritte laut vorlesen. Machen Sie auch deutlich,
wie Sie die im Workshop erarbeiteten Ergebnisse weiterverwenden werden. Stellen Sie sicher, dass
alle Teilnehmer die Ubung verstehen. Geben Sie dazu die Méglichkeit, Fragen und Bedenken zu
auBern.

3. Geben Sie jedem Teilnehmer die Mdglichkeit, seine/ihre Sicht darzulegen. Seien Sie hartnackig und
fordern Sie zu Fragen auf. Erinnern Sie gegebenenfalls daran, dass der Prozess der Erarbeitung
genauso wichtig ist wie die Ergebnisse.

4. Beenden Sie die Ubung damit, dass Sie die finalen Ergebnisse vorlesen. Machen Sie deutlich, wer
welche Aufgaben bis wann Ubernommen hat. Erlautern Sie die nachsten geplanten Schritte.



NACH DEM WORKSHOP:

1. Dokumentieren Sie die Ergebnisse (verwenden Sie das Template, falls notwendig).

2. Schreiben und versenden Sie das Protokoll so schnell wie moglich. Dies beinhaltet auch die
Dokumentation der Ergebnisse und — falls von den Teilnehmern gefordert — ein Fotoprotokoll aller
Flipcharts, die erstellt wurden.

3. Nachdem Sie ein gemeinsames Verstandnis dariiber erreicht haben, wie der Kunde einbezogen wird,
legen Sie mit dem Team fest, welche Verhaltensweisen und Prioritdten entsprechend angepasst
werden sollen.



1. Einfiihrung in die Ubung 16 min
2. Besichtigung des Unternehmens unseres Kunden (optional) 60 — 120 min
Gehen Sie ins Kundenunternehmen, treffen Sie die Nutzer |hrer Produkte oder L6sungen

und erfahren Sie, in welcher Arbeitsumgebung diese eingesetzt werden. So bekommen

Sie ein besseres Verstandnis der aktuellen Situation und der Prioritdten des Kunden..

3. Individuelle Reflexion 15 min
Bitten Sie alle Teammitglieder, sich in Einzelarbeit an eine Situation zu erinnern, in der

sie Teil eines Teams waren, in dem die Zusammenarbeit mit dem Kunden nahezu perfekt

geklappt hat. Was waren die Griinde daflir? Wer war daran beteiligt? Was haben sie dabei

geflhlt? Wie waren die Ergebnisse?

4. Prasentation der Kundenperspektive 30 min
Ihr Kunde stellt seine Vision und Ziele, Prioritaten und Auflagen, Voraussetzungen und

kritische Erfolgsfaktoren vor.

Lassen Sie wahrend der Présentation Verstandnisfragen zu.

Notieren Sie die wichtigsten Punkte gut sichtbar auf dem Flipchart.

Nutzen Sie daflr ggf. die Vorlage auf S. 65.

5. Reflexion in der Gruppe 60 min
,Wie kann unser Team die Kundensicht aufgreifen und einbeziehen?*

Notieren Sie dies auf einem Flipchart und notieren Sie, welche Kundenwiinsche das Team teilt.

6. Auswertung der Ubung 15 min
,Wie hat diese Ubung zu einem gemeinsamen Verstandnis und einer gemeinsamen Sicht

der Prioritdten und Voraussetzungen sowie zum Dialog mit dem Kunden beigetragen?*

Was haben wir als Einzelner und als Team gelernt? Was sind die Kernthemen, die wir

fir unsere Arbeit mitnehmen?

7. Zusammenfassung und Ende 15 min

Bedanken Sie sich bei Inrem Kunden und den anderen
Teilnehmern und beenden Sie die Ubung/den Workshop.



UBUNGSBLATT

Den Kunden einbeziehen

Kundensicht und Teamsicht miteinander verbinden

KUNDE <--VERBINDEN --> TEAM
Vision und Ziele Warum gibt es uns als Team? Ausrichtung
Prioritaten und Auflagen Worauf ist besonders zu achten? Voraussetzungen

Voraussetzungen und
kritische Erfolgsfaktoren

Wie stellen wir ein kooperatives
Arbeitsklima sicher?

Dialog und Zusammenarbeit

65



OPEN SPACE

Im ,Open Space” zu arbeiten ist eine offene, kreative Moglichkeit zur Erkundung von Themen, die Teilnehmer als
aktuell wichtig und relevant in einem definierten Kontext sehen.

Oft wird die Agenda erst direkt vor Ort festgelegt. Damit ist die Open-Space-Methode ideal fir Teams und
Organisationen, die Bedeutsames erarbeiten wollen und dafiir eine kreative Herangehensweise suchen, in der sie
voneinander lernen konnen.

Die Methode ist am wirkungsvollsten, wenn folgenden Rahmenbedingungen gegeben sind:

* Das ernsthafte Anliegen, ein (komplexes) Thema zu bearbeiten

* Unterschiedlichste Teilnehmer aus ganz verschiedenen Kontexten, die eine Vielfalt an Ansichten und
Erfahrungen beisteuern

* Hohe Verantwortlichkeit fiir den Prozess

¢ Freude an einem Austausch, der durchaus auch konfliktreich sein darf

* Die grundsatzliche Notwendigkeit von Veranderung

Die Methode sollte keinesfalls angewandt werden, wenn die Ergebnisse im Vorfeld schon definiert oder

Entscheidungen bereits getroffen wurden. Ebenso, wenn keine Bereitschaft besteht, die Ergebnisse des

Workshops anzuerkennen und bei weiteren Schritten in Betracht zu ziehen.

ZIELE:

Am Ende eines Open-Space-Workshops haben die Teilnehmer ein vollstandigeres Bild tiber das Thema,
Ideen fir neue Herangehensweisen und meist Empfehlungen, die die Sichtweisen verschiedener Stakeholder
berticksichtigen.

DARUM GEHT ES:

Open Space bietet eine partizipative Plattform, auf der in einem definierten Zeitrahmen mittlere bis groBe
Gruppen an komplexen Themen und Verédnderungsprozessen arbeiten und zu einem gemeinsamem Verstandnis
und abgestimmten Empfehlungen kommen.

ZEIT:
Diese Ubung dauert ca. 1-2 Stunden.

ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:

Vor dem Workshop

1. Uberlegen Sie sich vorher genau, was konkret der Workshop zur aktuellen Situation beitragen
soll. Es ist wichtig, Erfolgskriterien festzulegen und zu erreichen und unterschiedliche Stakeholder
teilnehmen zu lassen.

2. Definieren Sie die Teilnehmerzahl zwischen 20 und 1000. Der Raum sollte so groB sein, dass an
Tischen oder mit Stuhlkreisen kleine Arbeitsbereiche entstehen kénnen, an denen immer wieder
flexibel gewechselt wird. Es sollten verschiedene Mdglichkeiten vorhanden sein, die (Zwischen-)
Ergebnisse festzuhalten (Flipcharts, Pinnwande, Metaplanwéande, ...).



Wahrend des Workshops:

1. Erklaren Sie die Methode Open Space. Erdffnen Sie den Workshop mit den folgenden ,4 Prinzipien
des Open Space* und erklaren sie das ,Gesetz der zwei FliBe":

Dies sind die 4 Prinzipien:

WWer da ist, ist auch die richtige Person.”
Die, die da sind, bekunden allein durch ihr Erscheinen besonderes Interesse fir das Thema und sind
sehr motiviert, an Losungen zu arbeiten.

+Was immer passiert, ist richtig."

Es gibt bewusst keine starren Gesetze oder Regelungen fir den Ablauf des Prozesses oder das
Verhalten der teiinehmenden Personen. Das erlaubt den Teilnehmern, ihren Ideenfindungsprozess sehr
frei zu gestalten. Sie kénnen beispielsweise Gruppenarbeiten aufldsen oder aber auch ganz unerwartete
neue Themen einbringen. Mit solcher Offenheit kann sich das Leitthema unter den Mitwirkenden frei
entwickeln und Frichte tragen.

+Es beginnt, wenn die Zeit reif ist."

Insgesamt wird bei Open-Space-Workshops sehr flexibel mit der Variable ,Zeit* umgegangen. So steht
es den einzelnen Gruppen frei, wie sie sich ihre ,Arbeitszeiten” innerhalb der tUbergeordneten Agenda
einteilen. Zum Beispiel wann sie beginnen zu arbeiten, ob sie sich aufteilen oder zu einem nachsten
Thema Ubergehen.

Wenn es vorbei ist, ist es vorbel."

Wenn eine Gruppe der Ansicht ist, das Thema sei erschépfend behandelt, gibt es auch keine
Notwendigkeit weiterzureden, nur weil die Zeit eventuell noch nicht um ist. Hier kann es sinnvoller sein,
dass Gruppenmitglieder in eine andere Gruppe gehen und diese in der verbleibenden Zeit unterstitzen.

Im Open Space gibt es verschiedene Rollen und es gilt:

,Das Gesetz der zwei FiiBe" (von Hummeln und Schmetterlingen)

Wann immer Teilnehmer das Thema oder die Gruppe wechseln wollen, ist das moglich und willkommen. So
entstehen ,Schmetterlinge®, die von einem Thema oder einer Gruppe zum/zur anderen ,fliegen“ und das
individuell reflektieren. Der Schmetterling verbringt zwischendurch auch gern Zeit an der Kaffeestation
oder in stillen Ecken. Dadurch verbreitet er Ruhe und Entspannung. Durch seine ruhige, gelassene
Ausstrahlung zieht er andere Teilnehmer an und es ergeben sich oft sehr fruchtbare Gesprache. Also
gewinnt die Veranstaltung durch diese Teilnehmer nicht nur an Atmosphére, sondern wird auch durch
ganz unerwartete, inhaltliche Ertrage bereichert.

Und die sogenannten ,Hummeln* bringen Bewegung, indem sie von einer zur anderen Gruppenarbeit
,fliegen* wie von Bllte zu Bllte, um in dieser Gruppe Ideen abzustauben und in die nachste Gruppe neue
Ideen einzubringen. Sie verweilen nicht lange, denn ihr Interesse ist geleitet von den Impulsen, die sie in
verschiedene Gruppen einbringen.

Weitere Rollen im Open Space sind zum einen der Initiator und Organisator (des Workshops) und der
,Themen-Inhaber", der immer wieder zu relevanten Themen einladt und wie ein Reporter die Diskussion

in den Gruppen begleitet.

Eine Dokumentation der Sessions wird in einer beliebigen Form wahrend des Workshops erstellt.

Nach dem Workshop:

Stellen Sie sicher, dass die beschlossenen MaBnahmen und Aktivitaten aktiv verfolgt werden.



1. Einfliihrung in den Workshop
Stellen Sie Zweck, Ziele, Prinzipien, Rollen und die Prozess-Schritte fiir den Workshop vor.
Seien Sie offen fur Fragen.

15 min

2. Diskussionen in kleinen Arbeitsgruppen 30 - 60 min

Bilden Sie Gruppen von 4-15 Personen und bitten Sie diese, zum jeweiligen Thema
sowohl ihre Ansichten und Erfahrungen miteinander auszutauschen, als auch neue Ideen
einzubringen. Der Austausch an sich ist ebenso wichtig wie die Ergebnisse.

Die Prozess-Schritte:

» Schaffen Sie einen zentralen Platz fir die sogenannte ,Marktplatz-Agenda®, auf der alle
Themen aufgelistet werden und die fir alle sichtbar ist.

* Geben Sie ausreichend Zeit zur Bildung der jeweiligen Arbeitsgruppen und | bestimmen
Sie den ungefahren Zeitraum fiir den Austausch innerhalb der Gruppe (beispielsweise
ca. 45 min). Die Gruppen sollten untereinander Sichtkontakt haben, idealerweise alle im
selben Raum.

* Anleitung fiir die kleinen Arbeitsgruppen:

a. Der Themen-Inhaber ist auch der Moderator.

b. Ein Teilnehmer dokumentiert wichtige Impulse oder Ergebnisse.

c¢. Machen Sie deutlich, dass jede Meinung zahlt und die gleiche Bedeutung hat.

d. Bitten Sie ausdricklich um Fragen und Anmerkungen und denken Sie noch einmal daran,
dass der Austausch ebenso wichtig ist wie das Ergebnis.

e. Das Ende der Arbeitsgruppen-Phase bildet eine gemeinsame Reflexion Uber die
Erfahrungen und Erkenntnisse. Die Form der Reflexion ist véllig frei,
manche Gruppen reflektieren anhand eine kreativen Visualisierung oder eines
Gedichtes, das die Arbeit beleuchtet.

3. Gesamtgruppen-Reflexion
Reflektieren Sie und fassen Sie gemeinsam mit der Gruppe noch einmal die wichtigsten
Lernerfahrungen und Erkenntnisse dieser Ubung zusammen.

15 min



WICHTIGE FRAGEN

Im Laufe des Lebens erleben wir gute und schlechte Zeiten. Veranderungen sind dabei ein Teil unseres Lebens,
und wir reagieren alle sehr individuell darauf. Als Team sind Sie vielleicht verantwortlich fur Verdnderungen oder
mussen mit den Folgen von Veréanderungen leben. Dabei ist es ganz nattrlich, dass wir von anderen Menschen
Reaktionen erwarten, die unseren eigenen Gedanken oder Gefihlen &hneln.

In Zeiten von Veranderung, oder auch wenn Sie sich unsicher sind, was in Ihrem Team ,unter der Oberflache
gerade brodelt', kénnen Sie es zur Regel machen ,3 wichtige Fragen” zu stellen. Diese kurze Reflexion schafft
ein gemeinsames Verstandnis, welche Gefihle und Gedanken in Ihrem Team gerade prasent sind und was den
Einzelnen bzw. das Team beschaftigt. Gerade in turbulenten Zeiten kénnen diese diagnostischen Fragen ein
hilfreiches Ritual zu Beginn von Besprechungen sein.

Wenn Sie es sich zur Gewohnheit machen, diese Fragen auch sonst zu stellen, fordern Sie die Verbindung
zueinander und gemeinsames Lernen — wichtige Eigenschaften starker und erfolgreicher Teams.

Diese ,3 wichtigen Fragen® lauten:
1. Wie fuhlen Sie sich gerade? Was denken Sie, wie lhre Kollegen/ Teammitglieder sich gerade fiihlen?
2. Falls es welche gibt: was sind heute |hre ,Energierduber*?
Was denken Sie, welche ,Energierauber” Inre Kollegen haben konnten?
3. Was ist aktuell in diesem Moment fur Sie die wichtigste Frage?

ZIEL:

Nach dieser Ubung sollten Sie Ihr Team besser verstehen und lhre geplanten Aktionen besser justieren kénnen.

DARUM GEHT ES:

Ein gemeinsames Verstandnis zu den aktuellen Beflrchtungen, Gefiihlen und Erwartungen des Teams zu
schaffen. Individuelle und gemeinsame Beddirfnisse zu identifizieren, um mit der aktuellen Situation bestmdglich
umzugehen.

ZEIT:

Insgesamt ca. 20-30 Minuten inklusive Einfiihrung, Ubung und Reflexion, abhingig von TeamgroBe und Situation.

Der Zeitbedarf ist abhangig davon, wie haufig Sie diese ,3 wichtigen Fragen® stellen, vom AusmaB der
Veranderung, die Ihr Team gerade erlebt, aber auch davon, welches Vertrauen zueinander herrscht.



VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:
= Flipchart und Stifte
= Moderationskarten

ERFOLGSFAKTOREN:

= Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um in der Gruppe wirklich zu verstehen, was gesagt wurde. Spiegeln Sie das
Gehorte wider bzw. bitten Sie um Erlauterungen und Klarung.

*  Falls Sie durch diese Ubung starke Reaktionen und Gefiihle auslésen — scheuen Sie sich nicht, Ihre urspriingliche
Agenda ,Uber den Haufen zu werfen* und sich diesen Fragen zu widmen. Dabei geht es nicht darum, fur alle
Fragen eine passende Antwort zu haben — falls Sie aktuell keine Antwort finden, geben Sie dies offen zu. Es geht
im Wesentlichen darum, zuzuhdren und sich in Gedanken und Geflihle anderer hineinzuversetzen.

1. Nach Beginn und Einleitung Ihrer Besprechung erlautern Sie kurz die Zielsetzung 5 min
dieser Ubung. Notieren Sie die ,3 wichtigen Fragen* auf einem Flipchart oder Whiteboard.

2. Geben Sie nun allen Teilnehmern die Méglichkeit, die 3 Fragen individuell 10 min
zu reflektieren und ihre Antworten dazu z. B. auf Moderationskarten zu notieren.

Nach einem Moment bitten Sie die Teilnehmer, sich paarweise zu diesen Fragen
auszutauschen und ihre Antworten miteinander zu teilen.

Ermuntern Sie nun die Teilnehmer, ihre Reflexionen in der gesamten Gruppe zu teilen.
Notieren Sie dabei Kernaussagen und Schlussfolgerungen auf dem Flipchart.

Bitte beachten Sie dabei:

Falls das Vertrauen im Team nicht besonders ausgepragt ist, bitten Sie die Teilnehmer nur
die Antwort auf die Frage 3 in der Gruppe zu teilen, die Antworten auf Frage 1 und 2 sind
optional.

3. Beenden Sie die Ubung, indem Sie die wesentlichen Themen 10 min
zusammenfassen und festhalten, wann und wie Sie die genannten Punkte aufgreifen
wollen. Seien Sie offen fiir Kommentare und Anpassungen.

NACH DEM WORKSHOP:

= Als Fihrungskraft reflektieren Sie zu dem, was Sie von Ihrem Team gehért haben:

Was sind im Moment zentrale Befurchtungen, Fragen, Traume, Wiinsche?

Wo steckt die Energie, worauf liegt der Fokus des Teams?

Wie kénnen Sie als Fuhrungskraft darauf reagieren?

Mit welchen MaBnahmen kénnen Sie lhr Team in seiner Entwicklung unterstitzen?

= Stellen Sie sicher, dass die gesammelten Fragen adressiert werden (individuell oder fir die Gruppe). Stellen Sie
sicher, dass Sie alle Zusagen einhalten.

= Bitten Sie selbst um Unterstiitzung in den Bereichen, die lhre persénlichen ,3 wichtigen Fragen® betreffen.



Kern-Motivation

Die Ubung hilft Einzelnen und Gruppen herauszufinden, was fir sie bei der Arbeit wichtig ist
und was sie im tiefsten Inneren motiviert. Die Ubung basiert auf dem Buch von Richard Barrett
,Liberating the Corporate Soul”.

ZIEL:

Es geht darum, ein gemeinsames Verstandnis zu entwickeln, welche Faktoren jedes einzelne Teammitglied
motivieren, sich in seiner Gesamtheit bei der Arbeit einzubringen.

DARUM GEHT ES:

Die Teammitglieder erfahren voneinander, was sie ganz persénlich und was sie im Hinblick auf die
Organisation motiviert.

TEILNEHMER:

Abhéngig von der jeweils vorliegenden Situation; ideal sind Teams von 8-16 Personen

ZEIT:
60-120 Minuten

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

Das Arbeitsblatt ,Frage nach der Kern-Motivation* als Handout vorbereiten und kopieren.

Diese Ubung ist als Grundlage wichtig fur Individuen und Gruppen von Filhrungskraften, bevor sie ihr
Vision-/Mission-Statement formulieren (siehe die ,4-Persénlichen-Wozu-Fragen®).

ERFOLGSFAKTOREN:

Die Teilnehmer sind sich ihrer persénlichen Kern-Werte bewusst oder haben einen Zugang dazu.
|dealerweise haben die Teilnehmer im Vorfeld das kostenlose Personal Value Assessment (PVA)
gemacht: http://wwwwyaluescentre.com/pva/



1. Einleitung
Erlautern Sie Anlass, Ziel und Vorgehensweise und seien Sie offen fir Fragen.

15 min

2. Kern-Motivation individuell reflektieren 15 - 30 min

Verteilen Sie das Ubungsblatt ,Kern- Motivation“ mit dem Aussagesatz: ,,Ich komme jeden
Tag zur Arbeit (bei Firma ..), weil ich méchte, dass ...."

Erklaren Sie, dass ein Satz als Antwort reicht! (Bitte keine Spiegelstriche oder Schlagwérter).
Bitten Sie die Teilnehmer, dies zu reflektieren und dann ihre personliche Kern-Motivation in
das Ubungsblatt zu schreiben.

3. Statement zur Kern-Motivation vervollstéandigen 30 - 60 min

Wenn die Teilnehmer fertig sind, bitten Sie sie, sich einen Partner zu suchen und gemeinsam
das Arbeitsblatt geméaB folgender Anleitung zu vervollstandigen:

Partner A gibt sein Blatt Partner B und umgekehrt. Partner A ist dann der Coach wie auch
der Schreiber/ Protokollant fur Partner B und umgekehrt. Partner A stellt Partner B nun die
die Frage ,Wozu méchtest du, dass?“. Partner A notiert fir Partner B die Antwort mit und
rickversichert sich anschlieBend (durch Vorlesen), ob die Antwort richtig verstanden wurde.
Partner A hilft Partner B noch klarer zu formulieren, was er mit seiner Antwort sagen wollte,
und schreibt das unter den ersten Satz. Sobald Partner A die Antwort niedergeschrieben hat,
wiederholt er den Vorgang mit der Frage ,Wozu méchtest Du, dass...“ und dann liest er/sie
Partner B die Antwort auf die vorangegangene Frage vor.

Partner A wiederholt den Vorgang falls nétig ein drittes und ein viertes Mal. Sobald die
Partner Ubereinstimmen, dass die Formulierung fertig ist, reicht Partner A das Blatt an
Partner B zurlick.

Die Rolle von Partner A kann unterstitzend und auch fordernd sein. Sagen Sie den
Teilnehmenden, dass sie auch (wertschatzend) provozieren kénnen, um zu einer tieferen
Erkenntnis zu gelangen. Partner A coacht Partner B mit Worten und Ideen. Sie erkunden
gemeinsam.

Nun tauschen die Partner die Rollen und Partner B fiihrt Partner A durch den gesamten
Prozess.

4. Dialog in der Gruppe

Die Gruppe kommt wieder zusammen. Bitten Sie alle im folgenden Ablauf wertschatzend
zuzuhoren und sich mit Kommentaren zuriickzuhalten.

Fragen Sie nach Freiwilligen, die gerne ihr Ergebnis mit der groBen Gruppe teilen méchten.
Es ist notwendig, dass das nur diejenigen tun, die das mochten.

Jede/r soll nun das vorlesen, was fur ihn passt, um seine Motivation zu beschreiben. Es muss
nicht der letzte Satz auf dem Blatt sein.

Option: Die Gruppe kann eine gemeinsame Antwort tberlegen und formulieren, was sie als
Team und als Individuen motiviert.

5. Reflexion
Fragen Sie die Gruppe, was ihre Lernergebnisse sind. Fragen Sie, wie die Teilnehmer sich
gefiihlt haben und was sie aus der Ubung ziehen konnten.

15 min

15 min



DIALOG UBUNGEN Kern-Motivation

NACH DEM WORKSHOP:

Uberlegen Sie, welche Schritte Sie folgen lassen wollen. Beispielsweise eignen sich die ,4-Personlichen-Wozu-
Fragen“ sehr gut als Anschlussiibung, solange die Gruppe unter dem frischen Eindruck dieser Ubung steht und die
damit verbundenen Gedanken und Emotionen prasent sind.
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'j BUNGSBLATT Kern-Motivation

Frage nach der Kern-Motivation

,Iich komme jeden Tag zur Arbeit (bei Firma ...), weil ich mochte, dass ... :




DIE ,,4-PERSONLICHEN-WOZU-FRAGEN*

Diese Ubung hilft Einzelpersonen, im Rahmen einer Gruppenarbeit ihre Vision und Mission
herauszufinden. Die Ubung basiert auf Richard Barretts Buch ,Liberating the Corporate
Soul“ (Anmerkung: Eine Zusammenfassung findet sich in dem Buch ,The Values-Driven
Organization®, welches unter dem Titel ,Werteorientierte Unternehmensfihrung* auf
Deutsch erhaltlich ist. Anhang 8, S. 239)

ZIEL:
Ziel ist es, sich darliber auszutauschen, was jeden Teilnehmer ganz personlich antreibt, und ein gemeinsames
Verstandnis zu finden, wie man damit etwas fir unsere Gesellschaft und unsere Welt verandern kann.

DARUM GEHT ES:

Zweck der Ubung ist es, die persénliche Vision und Mission jedes einzelnen Teilnehmers/Teammitgliedes zu
entwickeln. Dabei soll auch darauf geschaut werden, welche Bedeutung diese personliche Vision und Mission
in unserer Gesellschaft hat und was sie zur Gesellschaft beitragen kann.

ZEIT:

Zeitaufwand ca. 1-2 Stunden

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Stimmen Sie die Entscheidung, diese Ubung durchzufiihren, mit Inrem ganzen Team ab.

2. Versenden Sie die Einladung mindestens zwei Wochen vorher. Erklaren Sie den Zweck und die Ziele.
Kommunizieren Sie Zeit, Ort und Teilnehmer und schicken Sie die Agenda mit.

3. Hat die Gruppe im Vorfeld bereits die Ubung zur Kern-Motivation gemacht, bitten Sie die Teilnehmer,
ihre Ergebnisse mitzubringen.

4. Erstellen Sie lhre Folien oder nutzen sie schon existierende Folien unter www.yvaluescentre.com/
getconnected. Schauen Sie sich die Notizen zu den jeweiligen Seiten an und ergénzen sie sie
gegebenenfalls um lhre eigenen Anmerkungen.

5. Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden
Unterlagen vor (siehe S 172)

6. Schreiben Sie Zweck, Ziele und Agenda auf ein Flipchart und sorgen Sie dafir, dass es wéhrend der
ganzen Veranstaltung sichtbar bleibt.



DURCHFUHRUNG:

Teilen Sie die Ubungsblétter der ,4-Persénlichen-Wozu-Fragen® aus und erklaren Sie, was jeder
Quadrant bedeutet und wie er ausgefuillt wird.

Bitten Sie die Teilnehmer, mit der Erstellung der personlichen Mission zu beginnen, indem sie die
Fragen im Ubungsblatt beantworten: a) Was ist Ihre persénliche berufliche Mission? b) Was genau
sollten Sie tun, um weiter zu wachsen und sich beruflich weiterzuentwickeln?

Lassen Sie Paare bilden, die ihre Mission Statements miteinander teilen und besprechen wollen.
Lassen Sie die Paare sich gegenseitig interviewen, wie sie ihre persénliche Mission gefunden haben.
Dazu startet der Interviewer mit der Frage ¢) Was genau erreichen Sie, wenn Sie Ihre Persénliche
Mission erfiillen? ... und schreibt die Antwort als persénliche Vision auf. Dann werden die Rollen
getauscht und der Interviewer wird gefragt.

Wenn alle Beteiligten ihre personliche Vision gut formulieren konnten, verfahren sie genauso mit

der Externen Mission und beantworten die Frage d) Wozu wollen Sie Ihre externe Mission fiir lhre
Kunden oder andere Stakeholder entwickeln?

Wenn alle Beteiligten auch diese Externe Mission gut fiir sich haben formulieren kénnen, wiederholen
Sie den Ablauf ebenso wieder fir die Externe Vision mit der Frage e) Wozu genau wollen Sie Ihre
Persénliche Vision und Ihre Externe Mission zum Leben erwecken und wie trdgt das zum Wohl der
Gesellschaft bei?

Sobald alle Felder ausgefiillt sind, lassen Sie die Paare die Ergebnisse tiberpriifen, indem die
Teilnehmer ihre Aussagen in umgekehrter Reihenfolge auf logische Schlissigkeit checken. Hierzu
gehen sie von der Beschreibung der ,Externen Vision* zu ,Externer Mission* zu ,Persénlicher Vision®
zu ,Personlicher Mission* und ersetzen das ,Wozu“ durch ,Wie“. So sollte z. B. die Antwort eines
Teilnehmers auf die Frage, wie seine persénliche Vision und seine externe Mission zum Leben erweckt
werden soll und wie das zum Wohl der Gesellschaft beitragt, in der Beschreibung seiner Personlichen
Mission und Persénlichen Vision formuliert sein.

Lassen Sie alle wieder zu einer Gruppenreflexion zusammenkommen, in der jeder seine Mission

und Vision Statements vorliest. Bitten Sie um aufmerksames Zuhdren und Enthaltung jeglicher
Kommentare.

Bitten Sie abschlieBend um Kommentare, wie die Teilnehmer den Prozess empfunden haben und was
sie daraus fur sich haben mitnehmen kénnen.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Fassen Sie die Ergebnisse zeitnah zusammen und verschicken Sie sie zusammen mit Ihren Folien an
die Teilnehmer.

Haben Sie schon eine Idee fir eine Folgeveranstaltung? Eine Diskussion in der Gruppe sowie
Mitarbeitergesprache im Rahmen der jahrlichen Zielvereinbarungsgesprache mit den jeweiligen
Teilnehmern bieten sich an.

Prifen Sie, was Sie als ndchstes tun wollen. Sie kdnnten zum Beispiel die Ubung JA-Team-
Wozu-Fragen® mit dem Team machen, so lange der Gruppe ihre Erfahrungen und Emotionen der

»4-Personlichen-Wozu-Fragen® noch sehr préasent sind.



1. Einleitung
Erlautern Sie den Zweck, die Ziele und den Ablauf des Meetings. Seien Sie offen fir Fragen
und Bedenken.

2. Individuelle Reflexion der Persénlichen Mission

Verteilen Sie die Handouts, das Ubungsblatt w4-Personliche-Wozu-Fragen® und das
ausgefillte Beispiel der ,4-Persénlichen-Wozu-Fragen®. Bitten Sie die Teilnehmer, mit der
Erstellung ihrer individuellen Persdnlichen Mission zu beginnen. Falls Teilnehmer im Vorfeld
die Ubung zu ihrer Kern-Motivation gemacht haben, kann das Ergebnis als Startpunkt
genutzt werden.

3. Ausfiillen des “4-Wozu-Fragen-Blattes” 30 -

Bitten Sie die Teilnehmer, sich jeweils mit einem Partner zusammenzutun, der ihr
Ubungsblatt vervollstandigt und fertigstellt, wie es in der Einleitung erklart wurde und im
Beispiel aufgefuhrt ist.

4. Gruppen-Austausch
Bitten Sie Freiwillige, ihre Ergebnisse und Erkenntnisse mit der Gruppe zu teilen.
Machen Sie deutlich, dass das flr jeden von groBem Nutzen sein kann.

5. Reflexion
Finden Sie mit einer Gruppenreflexion heraus, welches die wichtigste Erkenntnis des
Workshops war und was genau die Teilnehmer fiir sich von dieser Ubung mitnehmen.

15 min

10 min

60 min

15 min

15 min



UBUNGSBLATT

Mission und Vision Statements

Ubung — 4-Persénliche-Wozu-Fragen

Ihre (innere) Persénliche Vision

c) Was genau erreichen Sie, wenn Sie lhre

Personliche Mission erflillen?
(Kénnen Sie das Endergebnis formulieren? Stellen Sie

es sich méglichst konkret vor und formulieren Sie es in
einem kurzen Satz)

4. WOZU? >

N 1. WOZU?

STARTPUNKT:

lhre (innere) Personliche Mission

a)  Was ist Ihre personliche berufliche Mission?

b)  Was genau sollten Sie tun, um weiter zu wachsen
und sich beruflich weiterzuentwickeln?

2. WOZU? >

Deine Kernwerte:

Die ,,4-Personlichen-Wozu-Fragen®

lhre (nach auBen sichtbare) Externe Vision

e) Wozu genau wollen Sie Ihre Persénliche Vision und
lhre Externe Mission zum Leben erwecken und wie tragt
das zum Wohl der Gesellschaft bei?

(Was ist es, das lhre personliche Vision und lhre
Mission letzten Endes bewirken soll? Was koénnen
AuBenstehende erkennen? Was bringen Sie z. B. durch
lhre Kunden in die Welt?)

N 3. WOZU?

lhre (nach auBen sichtbare) Externe
Mission

d) Wozu wollen Sie lhre externe Mission fiir lhre Kunden
oder andere Stakeholder entwickeln?

(Was genau erfillt Ihre innere persénliche Mission bei
anderen? Was bewirkt das fiir lhre Kunden/Stakeholder?
Wozu braucht der Markt das?

Was genau macht das Besondere aus?)



U B U N G S B LATT Die ,4-Personlichen-Wozu-Fragen*

Mission und Vision Statements
Beispiel

lhre (innere) Persénliche Vision lhre (nach auBen sichtbare) Externe Vision

Ich bin weithin anerkannt als fiihrender Experte auf | Miteffizienten und effektiven Kommunikationslésungen,
dem Gebiet der Internet-Technologien. die Energie einsparen und Synergien schaffen, trage ich
zu einer positiven Auswirkung fiir unsere Umwelt bei.

lhre (innere) Persdénliche Mission lhre (nach auBen sichtbare) Externe
Mission
Innovative Web-basierte Lésungen zu entwickeln. Durch erstklassige Web-basierte

Lésungen verbessern sich die
Kommunikationsmdglichkeiten und
-féhigkeiten meiner Klienten deutlich.

Kernwerte:
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UBUNGSBLATT

Die ,,4-Personlichen-Wozu-Fragen®

Vorlage

Mission und Vision Statements

Ihre (innere) Persénliche Vision

lhre (nach auBen sichtbare) Externe Vision

AUSGANGSPUNKT:
Ihre (innere) Persénliche Mission

lhre (nach auBen sichtbare) Externe
Mission

Kernwerte:




DIE REFLEXION
PERSONLICHER WERTE

Diese Vorbereitungstibung soll den Teilnehmern ein besseres Verstandnis ihrer allerwichtigsten persénlichen Werte
vermitteln. Die Ubung hilft nicht nur dabei, sich selbst besser zu verstehen, sondern verschafft auch dem Team

die Méglichkeit, inre Uberzeugungen und Werte besser auszudriicken. Dies ist wiederum entscheidend dafiir, ein
starkes soziales Kapital aufzubauen und sich im Team zu verbinden.

Fur das Engagement und die Motivation ist es wichtiger, seine eigenen personlichen Werte zu verstehen als die
Kernwerte des Unternehmens. Deshalb wird empfohlen, dass Sie mit dieser Ubung beginnen, bevor Sie die ersten
Schritte gehen, um die gewlinschten Team-Werte zu identifizieren und zu definieren.

ZIEL:
Diese Ubung hat zum Ziel, die persénlichen Werte der Teammitglieder zu reflektieren und herauszufinden, welche
Werte das Team teilt.

DARUM GEHT ES:

Die Teilnehmer erlangen ein besseres Verstandnis ihrer personlichen Werte und kdnnen sich darliber mit
dem Team in einer Atmosphére von Verstandnis und Akzeptanz austauschen. Dies ist eine wichtige
Grundlage fiir Alignment-Ubungen.

ZIELGRUPPE:

Einzelpersonen, Teams

ZEIT:
Ca. 1 bis 2 Stunden.

VORBEREITUNG / HILFSMITTEL:

1. Treffen Sie die Entscheidung zu dieser Ubung zusammen mit lhrem Team.

2. Wahlen Sie die Teilnehmer aus und besorgen Sie einen Raum.

3. Entscheiden Sie, ob Sie einen Gast einladen, der den Workshop zu eréffnet oder passende Impulse
setzt.

4. Versenden Sie die Einladung mindestens zwei Wochen vorher. Erklaren Sie den Zweck und die Ziele.
Kommunizieren Sie Zeit, Ort und Teilnehmer und schicken Sie die Agenda mit.

5. Sie benétigen fir die Ubung Kopien der Arbeitsblatter. Wenn Sie eine Workshop-Bewertung/ein
Feedback planen, bereiten Sie diese vor (siehe Seite 172).

6. Schreiben Sie Zweck, Ziele und Agenda auf ein Flipchart und sorgen Sie dafir, dass es wéhrend der
ganzen Veranstaltung sichtbar bleibt.



ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:

1.

Erldutern Sie Anlass und Zielsetzung der Ubung. Betonen Sie, dass es wichtig ist, seine persénlichen
Werte zu kennen, und dass diese mit den Werten des Unternehmens verbunden sind.
Stellen Sie die Ubung Schritt fiir Schritt vor und klaren Sie mégliche Fragen und Bedenken

Die Schritte sind (Alternative 1):

« Jeder bringt seine vorbereiteten Ubungsblatter zu den Personlichen Werten und
Trigger-Punkten mit.

* Die Teilnehmer tauschen sich aus Uber ihre Top 3 Personlichen Werte und ihre Beschreibungen
dazu (10 bis 15 min pro Teilnehmer). Teilen Sie, falls notwendig, groBe Gruppen in kleinere
Gruppen auf.

* Heben Sie hervor, dass der Dialog und die Erlauterungen das wichtige an der Ubung sind. Es geht
nicht darum, nur den anderen seine Werte zu nennen.

* Verfahren Sie genauso mit lhren Trigger-Punkten.

e Zum Abschluss fordern Sie die Teilnehmer zur Reflexion auf: ,Wie haben Sie sich gefuhlt?

Was haben Sie mitgenommen? Gibt es Bedenken oder Fragen?*

Wenn die Teilnehmer sich schon langer kennen (Alternative 2):

* Folgen Sie dem Ablauf aus Alternative 1, jedoch mit dem Unterschied, dass jeder aufgrund
des beobachteten Verhaltens in der Zusammenarbeit raten muss, welche persénlichen Werte die
Teammitglieder jeweils genannt haben.

* Je nach verfiigbarer Zeit konnen Sie ebenso mit der Ubung zu den Trigger-Punkten verfahren,
oder wie in Alternative 1 vorgehen.

Es gilt das Prinzip Freiwilligkeit — die Teilnehmer teilen ihre persénliche Reflexion nur mit, wenn sie es
mochten. Sorge Sie daflir, dass jeder zu Wort kommt, und betonen Sie, dass der Prozess wichtiger ist
als das Ergebnis.

NACH DEM WORKSHOP:

e Was planen Sie, um die Reflexionen und eventuellen Schlussfolgerungen lhres Teams zu bestérken
und den Fortschritt sichtbar zu machen, z. B. durch Visualisierungen, Fragen, Anerkennung?

* Nachdem ein gemeinsames Verstandnis der persénlichen Werte und Trigger-Punkte der
Teammitglieder entwickelt wurde, sorgen Sie dafir, dass Ihr Verhalten und lhre Prioritaten
im Einklang sind — sagen Sie, was Sie denken?



1. Einflihrung: 15 min
Einfuhrung in die Ubung, Vorstellung von Ziel und Vorgehen,
Klarung von Fragen

2. Einzelarbeit und Reflexion: 10 min
Die Teilnehmer holen ihr vorbereitetes Ubungsblatt hervor und reflektieren dariiber
fur einige Minuten.

3. Austausch in Kleingruppen: 30 - 60 min
Lassen Sie Teams von 2-4 Personen bilden, die sich Uber ihre eigenen Werte und

Gedanken austauschen. Heben Sie hervor, dass der Dialog darliber wichtiger ist als das Ergebnis.

(Nutzen Sie Alternative 1 oder 2.)

4. Reflexion in der Gruppe: 15 min
Austausch in der gesamten Gruppe zu wesentlichen Ergebnissen und Erfahrungen aus der Ubung
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Die Reflexion personlicher Werte

UBUNGSBLATT - VORBEREITUNG

Reflexion: Meine personlichen Werte
Um Ihre eigenen persénlichen Werte zu leben, benétigen Sie eine Grundlage. Diese Ubung hilft hnen dabei.

l. EINE UBUNG UBER WERTE, DIE IHR LEBEN GEPRAGT HABEN
Unser Leben wird durch andere Menschen stark beeinflusst. John Donne pragte den Spruch, ,Niemand ist eine
Insel*. Martin Luther King sprach vom ,Netzwerk der Gegenseitigkeit".

1. Benennen Sie drei Menschen, die Ihnen einen Impuls gegeben bzw. Ihr Leben gepragt haben (mindestens eine
Person auBerhalb lhrer Familie). Welcher Impuls, welches Prinzip, welcher Satz oder Wert ist fur Sie bis heute von

Bedeutung?

Person Wert

2. Benennen Sie drei Biicher, Songs, Filme, Gedichte oder Zitate, die Ihre persénlichen Werte gepréagt haben.
Welche Erkenntnisse haben Sie daraus fir Ihr Leben gewonnen?

Quelle (Buch, Film, Gedicht, o. 4.) Wert

3. Der Autor Tennyson sagt in seinem Gedicht Ulysses ,Ich bin ein Teil von allem, was ich traf‘. Benennen Sie drei
wesentliche Erfahrungen oder Ereignisse, die richtungsweisend fir Ihr Leben oder lhre Karriere waren.

Erfahrung/Ereignis Wert

Achtung: Dieser Teil der Vorbereitung ist persénlich und wird nicht mit anderen geteilt — es sei denn, Sie méchten

es selbst.
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. WAHLEN SIE IHRE PESONLICHEN WERTE

Diese Vorbereitungstibung soll Ihnen ein besseres Verstandnis lhrer allerwichtigsten personlichen Werte vermitteln.
Es wird empfohlen, sie jahrlich oder alle 2 Jahre zu wiederholen, Sie werden davon profitieren.

Von welchen Werten bin ich zutiefst im Innersten liberzeugt?

Werte sind tief verankerte Uberzeugungen davon, was uns wichtig ist. Sie stammen aus vielen Quellen: von
unseren Eltern, der Religion, der Schule, Gleichaltrigen und Bezugsgruppen, von Menschen, die wir bewundern,
sowie aus unserer Kultur. Viele dieser Werte reichen bis in unsere Kindheit zurlick. Andere erlernen wir erst spater,
als Erwachsene. Wie mit allen mentalen Modellen, missen wir unterscheiden zwischen den Kernwerten, fir die wir
stehen, und unseren handlungsleitenden Werte, die tatsachlich unser Verhalten bestimmen. Letztere sind auf einer
so tiefliegenden Ebene in unserem Gehirn verankert, dass wir sie nicht leicht erkennen kdnnen. Sie kommen nur
selten an die Oberflache und wir hinterfragen sie kaum. Deshalb kénnen Sie fir uns Dissonanzen erzeugen.

Schritt 1. Wahlen Sie aus der beigeflgten Liste persénlicher Werte/Verhaltensweisen die 10 aus, die am
treffendsten beschreiben, was Ihnen wichtig ist — als Leitlinien fir Ihr Verhalten oder als Bestandteil
eines wertvollen Lebensstils. Gerne kénnen Sie auch weitere eigene Werte auf der Liste ergénzen.

Schritt 2. Nachdem Sie nun 10 Werte/Verhaltensweisen identifiziert haben, stellen Sie sich vor, dass Sie nur
5 auswahlen konnen. Auf welche 5 wiirden Sie verzichten? Streichen Sie sie weg. Dann stellen
Sie sich vor, dass Sie nur 4 auswahlen dirfen. Streichen Sie wieder einen weg. Nun reduzieren
Sie die Liste auf 3, dann weiter auf 2 — und schlieBlich entscheiden Sie sich, welcher der beiden
Gbriggebliebenen Werte lhnen am meisten am Herzen liegt.

Schritt 3. Nachdem Sie |hre drei wichtigsten Werte/Verhaltensweisen identifiziert haben, fillen Sie die Ubung
auf Seite 87 aus.
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Werteliste:

O
O
|

O

oo

oooogogn

ooognd

o

Anerkennung
Anpassungsfahigkeit

An zukiinftige Generationen

denken
Arbeitsplatzsicherheit
Ausgleich (Privat / Beruf)
Begeisterung/Positive
Grundhaltung
Beharrlichkeit
Belohnung

Berufliche
Weiterentwicklung
Bescheidenheit
Der/die Beste sein
Dialog

Effizienz

Ehrgeiz
Einsatzbereitschaft/
Engagement
Ergebnisverantwortung
Ethisches Verhalten
Etwas bewirken
Exzellenz/
Herausragendes leisten
Fairness

Familie

OoooOooooaoa

Oo0Ooooooooooooon

O

Finanzielle Sicherheit
Fordern und entwickeln
Freundschaft
Fuhrungsqualitaten
Firsorglichkeit

Geduld

Gemocht werden
Gesellschaftliches /
Soziales Engagement
Gesundheit
GroBzugigkeit

Humor/ Spaf3

Initiative

Integritat

Klarheit

Kompetenz
Konfliktbewaltigung
Kontinuierliches Lernen
Kontrolle

Kreativitat
Leistungsorientierung
Macht

Mitgefuhl

Muihelos mit
Ungewissheit umgehen
Mut

Oo0O0gnd

OOo0Oo0ooooooooooooao

O
O

Offenheit
Personliches
Erscheinungsbild
Personlichkeits-
entwicklung
Reichtum

Respekt
Risikobereitschaft
Selbstdisziplin
Selbstverwirklichung
Sicherheit
Teamarbeit
Umweltbewusstsein
Unabhéngigkeit
Unternehmergeist
Versohnlichkeit
Vertrauen

Vision

Vorsicht

Weisheit
Wohlbefinden
(korperlich/emotional/
geistig/spirituell)
Zuhdren
Zuverlassigkeit

Falls Sie fiir Sie wichtige Werte in der Liste nicht finden
konnen, bitte listen Sie diese hier auf:

Quelle: Barrett Values Centre
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I1l. Ihr personliches Werte-Statement

Auf der Grundlage der beiden vorangegangenen Ubungen, listen Sie Ihre Top-3-Werte auf und beschreiben Sie,

was jeder diese Werte fir Sie bedeutet.

Wert

Personliche Beschreibung

87
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IV. Trigger-Punkte

Als nachstes definieren Sie bitte Ihre ,Hot Buttons®, also Ihre Trigger-Punkte oder auch ,wunden Punkte®. Diese
sind tief in Ihren persénlichen Werten verwurzelt. Es gibt Verhaltensweisen oder Situationen, in denen Sie sich stark
betroffen flihlen, weil es einen Ihrer persénlichen Werte tangiert oder ihm zuwiderlauft. Wenn beispielsweise einer
meiner Kern-Werte Ehrlichkeit ist, dann ware so ein Trigger-Punkt, dass es mich sehr briiskieren wiirde, unehrliches

erhalten bei anderen zu entdecken. Wenn einer meiner Kern-Werte Respekt ist, ware mein wunder Punkt
getroffen, wenn ich beobachte, wie eine Fihrungskraft einen Mitarbeiter in unfairer Weise offentlich kritisiert. Auch
wenn wir Werte miteinander teilen, so kann doch jeder seine individuellen Trigger-Punkte haben.

Beschreiben Sie mindestens einen Trigger-Punkt fir jeden lhrer personlichen Werte.

Wert

Trigger-Punkt




VOM PVA IN DIE UMSETZUNG

Mit seinen ganz individuellen Werten in guter Verbindung zu sein, ist ein ausgezeichneter Startpunkt fir die
personlichen Entwicklungsreise. Es gibt viele Moglichkeiten, diese Verbundenheit zu erreichen. Das Barrett
Values Centre bietet zwei unterschiedliche Methoden: das ,Individual Values Assessment/Individuelles Werte
Assessment", kurz IVA, und das ,Personal Values Assessment/Personliches Werte Assessment*, kurz PVA. Der
Unterschied ist, dass der PVA einen guten Uberblick tber die persénlich wichtigen Werte liefert, wahrend der
IVA zusatzlich Aufschluss dariber gibt, welche Werte am Arbeitsplatz erlebt werden, wie hoch die Verbundenheit
zum Arbeitsumfeld ist und welche Werte dort gewlinscht werden. Die Kenntnis der eigenen Werte ist von groBer
Bedeutung, um sie bewusst in Entscheidungsprozessen zu bertcksichtigen.

Die folgende Ubung basiert auf dem PVA. Dieses kostenlose Selbst-Assessment kann online unter www.
valuescentre.com/pva durchgefiihrt werden. Die Auswertung zeigt die zehn wichtigsten personlichen Werte auf
und ermittelt a) auf welcher Bewusstseinsebene Sie hauptséchlich agieren und b) welche Wertetypen (individuell,
zwischenmenschlich, gesellschaftlich) in Inrem Fokus stehen. Die Auswertung gibt Innen einen Bezugsrahmen,
um lhre eigenen Werte einzuordnen, Ihre Starken und Potenziale zu erkennen und die konkreten nachsten
Entwicklungsschritte anzugehen.

Die Ubung ist dem Arbeitsheft: “The New Leadership Paradigm Workbook: Leading Self’ entnommen. Weitere
Informationen finden Sie unter www.newleadershipparadigm.com

Eine Ubung, die auf Grundlage eines IVA erfolgreich funktioniert, kann nur in Zusammenarbeit mit einem
zertifizierten CTT-Berater erfolgen. Einen CTT-zertifizierten Berater in Ihrer Nahe finden Sie unter: www.
valuescentre.com/partners

Diese Ubung kann einzeln oder in einer Gruppe durchgefiihrt werden. Der Vorteil, sie im Team zu machen,
liegt darin, dass sich die Mitglieder auf einer tiefgreifenden Ebene kennenlernen kénnen und die Grundlage
fiir Vertrauen und gegenseitigen Respekt geschaffen wird. Die Ubung bietet auch eine gute Mdglichkeit, von
anderen Teilnehmern Rickmeldung und Bestatigung zu den eigenen Werten zu erhalten und dazu, ob die
Eigeneinschatzung mit der Fremdwahrnehmung tbereinstimmt.

Falls Sie die Ubung mit einer Gruppe durchfiihren, ist es empfehlenswert, dass alle Teilnehmer bereits vor dem
Meeting einen PVA und eine entsprechende Selbstreflexion dazu gemacht haben. Bitten Sie die Teilnehmer, ihre
Resultate mitzubringen.

ZIEL:
Ein tieferes Verstandnis der eigenen Werte und der zugehdrigen Bewusstseinsebenen, von denen aus
hauptsachlich agiert wird.

DARUM GEHT ES:

Das Vertiefen der Selbsterkenntnis. Was ist Ihnen wichtig und was motiviert Sie?

ZEIT:
Die Ubung dauert ca. 1 - 2 Stunden.



VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Treffen Sie die Entscheidung fir diese Ubung mit dem Team

2. Eréffnen Sie den Workshop oder bitten Sie einen Gastsprecher, die Einleitung des Workshops zu
Ubernehmen und eine gute Atmosphére zu schaffen

3. Versenden Sie die Einladung, aus der klar Anlass, Sinn und Ziel hervorgeht sowie wann, wo und mit
wem der Workshop stattfindet

4. Erstellen Sie lhre Folien oder nutzen sie bereits existierende Folien unter wwwwaluescentre.com/
getconnected

5. Stellen Sie sicher, dass der Meeting Raum vorbereitet ist und die notwendige Ausstattung vorhanden
ist

6. Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden Unterlagen
vor (siehe S 172)

7. Schreiben Sie den Anlass, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart, das jeder Teilnehmer wahrend
des gesamten Workshops sehen kann

DURCHFUHRUNG:

1. Stellen Sie die Agenda, Zeitplan, Anlass und Ziele des Meetings vor. Stellen Sie sicher, dass alle
Teilnehmer in der Lage sind, an dem gesamten Meeting teilzunehmen.

2. Bitten Sie den Teamleiter zu betonen, wie wichtig es ist, dass jeder Teilnehmer seine Sichtweise
einbringt.

3. Stellen Sie die Ubung vor, indem Sie jeden einzelnen Schritt erklaren. Uberprufen Sie, ob wirklich
jeder die Ubung verstanden hat und bieten Sie Zeit fiir Fragen und Bedenken. Machen Sie deutlich,
dass jede Stimme zahlt und die gleiche Bedeutung hat. Bitten Sie ausdricklich um Fragen und
Anmerkungen und denken Sie noch einmal daran, dass der Austausch ebenso wichtig ist wie das
Ergebnis.

4. Beenden Sie das Meeting mit einer gemeinsamen Reflexion der gewonnenen Erfahrungen und
Erkenntnisse.

NACHBEREITUNG:

Im Ergebnis sollte die gegenseitige Anerkennung der Starken und Verhaltensweisen im Fokus stehen und eine
Bewusstmachung dessen, was im Workshop unter den Teilnehmern entstanden ist. Deshalb gibt es als Ergebnis
auch nur individuelle MaBnahmen der Teilnehmer und keine GruppenmaBnahmen.



1. Vorbereitung 10 min
Bitte Papier und Stift fir eventuelle Notizen mitbringen. Suchen Sie sich einen Platz, an

dem Sie ca. 30-60 Minuten ungestort sind. Gehen Sie auf die PVA Website unter www.

valuescentre.com/pva. Entspannen Sie sich und fokussieren Sie sich auf das Hier und Jetzt.

Wenn Sie méchten, kénnen Sie auch die ,Meditation fir schopferisches Denken® auf S. 190

zur Einstimmung machen.

2. Das Personal Value Assessment, PVA 5 - 10 min
Wahlen Sie die Werte aus, die am besten dafir stehen, wer Sie im Moment sind, nicht wer

Sie sein wollen. Falls Sie einen bestimmten Wert nicht in der Liste finden kénnen, wahlen

Sie bitte denjenigen, der diesem Wert am nachsten kommt. Notieren Sie sich Ihren nicht

gefundenen Wert parallel in Ihren Unterlagen. Nach der Durchfiihrung des PVA erhalten

Sie lhren PVA-Report als PDF per Mail an die zuvor angegebene Adresse. Drucken Sie sich

den Report am besten aus und notieren Sie sich, was lhnen Uber sich selbst klargeworden

ist. Markieren Sie die Stellen im Report, die Sie am besten beschreiben.

3. Analyse und Selbstreflexion 30 - 45 min
Nutzen Sie die beiden Arbeitsblatter des PVA, um tber lhre wichtigsten Werte und die

entsprechenden Verhaltensweisen zu reflektieren. Welche Werte wollen sie ofter leben oder

tiefer erkunden? Nutzen Sie auch die Seiten 92 oder 197 fiir die Analyse.

4. Erstellung einer Prasentation (Lédnge: 3-5 min) 15 min
Bereiten Sie bitte eine kurze Prasentation vor, die Sie wahrend eines Team Meetings halten,

um lhre wichtigsten Werte und Verhaltensweisen vorzustellen. Naturlich berichten Sie nur

Uber das, was fir Sie in Ordnung ist. Niemand wird Sie zwingen etwas vorzustellen, was Sie

nicht mdchten. Eventuell mdchten Sie auch die nachsten Schritte lhrer ganz personlichen

Entwicklungsreise teilen.

1. Einleitung 20 — 30 min
Erlautern Sie den Zweck, die Ziele und den Ablauf des Meetings. Seien Sie offen fir

Fragen und Bedenken und laden Sie die Teilnehmer ein, Ihre Erfahrungen wahrend des

PVA und der Selbstreflexion zu teilen.

2. Austausch und Zuhéren 20 - 60 min
In einem kleinen Team bitten Sie jeden einzelnen, nach vorne zu kommen und in wenigen

Minuten ihre/seine wichtigsten Erkenntnisse der Gruppe vorzustellen. Falls Sie mit einem

groBeren Team arbeiten, dann bilden sie 3er-Gruppen und geben den Gruppen ca. 20

Minuten Zeit, um sich untereinander auszutauschen.

3. Reflexion mit der gesamten Gruppe 15 =30 min
Bitten Sie die Teilnehmer dariber zu reflektieren, welche wichtigste Erkenntnis sie heute
gewonnen haben und von dieser Ubung fiir sich mithehmen.
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VON ANGST ZU VERTRAUEN

Der Zweck dieser Ubung ist, dass die Teilnehmer ein besseres Verstindnis fir ihre Angste bekommen. Angste
halten uns davon ab, mutig zu handeln und die Schritte zu gehen, die es braucht, um eine aktuelle Problemsituation
zu lésen. Diese Ubung kann als Einzeliibung oder auch als ein Element in einem Workshop eingesetzt werden.
Alle Menschen erfahren oder erleben Angst. Angste haben eine sehr positive Seite: Sie schiitzen uns und

sichern unser Uberleben in gefahrlichen Situationen. Allerdings kénnen unsere Angste uns auch unangemessen
zurlickhalten oder verhindern, dass wir uns ungeldste Probleme und Beziehungskonflikte anschauen. Unsere
Angste stammen oft aus negativen Kindheitserfahrungen oder wir haben sie gelernt bzw. von Menschen,
Organisationen oder Gemeinschaften tbernommen, mit oder in denen wir gelebt haben.

ZIEL:
Ein besseres Verstandnis fir die eigenen Angste entwickeln und Lésungen finden

DARUM GEHT ES:

* Eine neue Sichtweise einnehmen zu einem schwierigen Problem, welches Sie behindert.

* Nachste Schritte entwickeln, die erforderlich sind, um eine Losung zu finden.

e Werte, Uberzeugungen und Verhaltensweisen (Bewusstsein) klar sehen, die |hr Tun unterstitzen
oder behindern.

ZEIT:
60 - 120 Minuten

VORBEREITUNG / HILFSMITTEL:

1. Treffen Sie die Entscheidung fiir diese Ubung mit dem Team.

9. Lesen Sie bitte zuerst die Anleitung fiir Workshop-Moderator und fiihren Sie die Ubung einmal selbst durch.

3. Besorgen Sie einen Raum, der groB genug ist, dass die Gruppe in Zweiergruppen arbeiten kann.

4. Versenden Sie die Einladung und nennen Sie darin Anlass, Sinn und Ziel des Workshops sowie die Teilnehmer.

5. Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden Unterlagen vor
(siehe S. 172).

6. Halten Sie die wichtigsten Unterlagen als Handouts fir jeden Teilnehmer parat.

7. Schreiben Sie den Anlass, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart, das jeder Teilnehmer wahrend
des gesamten Workshops sehen kann.

DURCHFUHRUNG:

1. Erlautern Sie Anlass und Ziel dieses Workshops.

2. Fuhren Sie die Teilnehmer in die Ubung ein, erklaren Sie die Schritte und stellen Sie sicher, dass jeder die
Ubung versteht.

3. Weisen Sie darauf hin, wie wichtig es ist, die eigenen Angste zu verstehen, da sie unbewusst unsere Einstellungen
und unser Verhalten beeinflussen.

4. Mit seinen Angsten konfrontiert zu werden und Verstandnis dafir zu entwickeln, ist eine sehr personliche
Erfahrung. Gehen Sie sensibel damit um, jedem die Gelegenheit zu bieten, seine Erkenntnisse aus dieser Ubung
zu reflektieren und mitzuteilen. Erinnern Sie daran, dass der Prozess ebenso wichtig ist wie das Ergebnis.

5. Beenden Sie die Ubung mit einer Reflexion und benennen Sie die nachsten Schritte, die Sie in |hrer weiteren
Kulturentwicklung planen.



ERFOLGSFAKTOREN:
Es ist notwendig, dass die Teilnehmer wirklich eine schwierige reale Situation und ein echtes Problem haben, z. B. eine
Situation/Beziehung, die anzugehen und zu handeln sie bisher vermieden haben.

NACH DEM WORKSHOP:

1. Achten Sie darauf, die Starken und das Verhalten jedes Teilnehmers als Bestatigung und Anerkennung
der gemeinsamen Erfahrungen in diesem Workshop zu verstehen und zu wiirdigen.

2. Nach diesem Workshop sollen lediglich individuelle Aktionen erfolgen, keine Team-MaBnahmen auBer der
oben genannten Reflexion.

(Vorschlag oder Notizen fiir den Moderator)

1. Einfihrung 10 min
Erklaren Sie Zweck, Ziel und Agenda. Seien Sie offen und wertschatzend fir Fragen.
Evtl. ist ein einfaches Beispiel zur Erlauterung hilfreich.

2. Einzelarbeit und Reflexion 10 — 15 min
Bitten Sie die Teilnehmer, das Arbeitsblatt auszuflllen und die einzelnen Schritte individuell
zu bearbeiten. Die Zeit steht ihnen zur persénlichen Reflexion zur Verfligung.

3. Kleingruppendiskussion 30 - 40 min
Bitten Sie die Teilnehmer, sich einen Partner zu suchen und sich gegenseitig ihre
Geschichten und Erkenntnisse vorzustellen.

4. Reflexion im Plenum 20 min
Lassen Sie die Gruppe dariiber nachdenken, was sie gelernt und aus dieser Ubung
mitgenommen hat.



UBUNGSBLATTBLATT Von Angst zu Vertrauen

1. Wahlen Sie eine reale Situation/Beziehung, die Sie verbessern mochten — bei der Sie aber bisher nicht dazu in
der Lage waren oder es vermieden haben.

2. Nutzen Sie die Matrix unten, um die Situation in 4 Satzen zu beschreiben.

3. Flllen Sie die Felder in der Matrix mit einer kurzen Aussage, nicht mit einer Erzahlung.

Es geht um diese
Situation/Beziehung:........cccvsmmnsmmnssessnssnssssssssssnsenns

(1) Was ich méchte und (2) Was ich nicht mdchte,
jetzt schon habe aber habe
(oder bisher vermieden habe)

(3) Was ich méchte und (4) Was ich nicht méchte und
nicht habe nicht habe
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4.

8.

9.
10. Welche néchsten Schritte ergreifen Sie nun, um die ungeldste Situation anzugehen? Wann werden

Tauschen Sie sich mit anderen dazu aus, um Ahnlichkeiten und Unterschiede zu erkennen.
Anregungen fir die weitere Reflexion:

Im Hinblick auf die von Ihnen gewahlte Situation stellt diese Matrix die Struktur des Bewusstseins dar.

Sie macht Ihnen die Gedanken und Uberzeugungen deutlich, die Ihr Tun beeinflussen.

Um zu verstehen, wie dieser Aufbau funktioniert, stellen Sie sich als Metapher vor, dass jede Zelle der Matrix
ein interner Berater/Ratgeber ist und die Aussage dazu eine konkrete Empfehlung.

Jeder Berater hat eine ,positive Absicht", weil er weiB, was gut fir Sie ist und er ein guter Freund ist, der um
lhre Bedrfnisse weif.

Es ist wichtig zu verstehen, was Ihnen jeder Berater bewusst machen oder sagen méchte.

starkende,
ICH WILL aktivierende
Nei Forderende
e Aspekte
Lass los!

Mach es!

ICH HABE

Nein

Stellen Sie sich ein imaginéres Gesprach zwischen den Beratern vor, etwa wie folgt:

* Nehmen Sie wahr, wie es lhnen ergeht oder was in lhnen passiert, wenn Sie sich vorstellen,
dass die Berater (2) und (3) miteinander reden ... In der Regel ist das wie eine Einladung, vorwarts
zu gehen .., es sind gewissermaBen die treibenden Aspekte |hrer Berater.

e Nehmen Sie wahr, wie es lhnen ergeht oder was in lhnen passiert, wenn die Berater (1) und
(4) miteinander reden ... In der Regel ist das wie eine Einladung, nicht voranzugehen ... weil dies
die zurlickhaltenden Aspekte Ihrer Berater zeigt.

e Nehmen Sie wahr, wie es lhnen ergeht oder was in Ihnen passiert, wenn die Berater miteinander
reden .. in der Regel entsteht ein ,innerer Konflikt‘. Die Berater (1) und (4) werden kampfen, um
den Status quo zu halten .., weil es zwei sehr konservative Berater sind (sie versuchen Sie durch
Angst zu manipulieren).

* Vermeiden Sie eine Beurteilung ihrer Antworten und erkennen Sie die ,positiven Absichten” der vier
Berater. So kdnnen Sie von den unterschiedlichen Perspektiven profitieren.

e Horen Sie auf die Antworten und versuchen Sie sich mit Ihren Geflihlen zu der Arbeitssituation oder
der Beziehung zu verbinden, die Sie gerade bearbeiten..

Welche Einsichten und Erkenntnisse haben Sie aus dieser Ubung gewonnen?

Sie handeln?




DEN PERSONLICHEN
ENERGIEHAUSHALT MANAGEN

Unsere Leistung und Handlungen werden von dem individuellen Energielevel jedes einzelnen Mitgliedes eines
Teams bzw. der Organisation bestimmt. Je wettbewerbsorientierter das Umfeld ist, desto groBer ist der Druck auf
uns: immer mehr in immer weniger Zeit mit moglichst wenig Ressourcen zu bewerkstelligen. Das bedeutet eine
groBe Belastung fir uns. Damit wir mit diesen neuen Anforderungen produktiv und in gesunder Weise umgehen,
mussen wir uns naher mit dem eigenen Energiehaushalt beschaftigen und verstehen, wie und wo wir Energie
auftanken kénnen.

Wir wissen, dass wir Menschen Zeit brauchen, um zu entspannen und unsere Energie aufzuladen. Aber wissen wir
tatséchlich, was diese Energie genau ist und wo wir sie herbekommen? Diese Methode soll Ihnen behilflich sein,
genau auf diese Fragen Antworten zu geben.

Unsere Energiequellen hangen stark mit unseren menschlichen Grundbediirfnissen zusammen: physischen,
emotionalen, mentalen und spirituellen Bedirfnissen. Indem wir uns darin schulen, den aktuellen Status dieser
Bedurfnisse wahrzunehmen, lernen wir zu verstehen, was uns wirklich Energie gibt und was wir verdndern missen,
um zu einem ausbalancierten Energie-Management zu gelangen.

Diese Methode basiert auf einem Artikel aus ,Harvard Business Review*, veroffentlicht im Oktober 2007 von Tony
Schwartz und Catherine McCarthy. Sie veranschaulichen die Herausforderungen und Méglichkeiten eines aktiven
Managements des eigenen Energiehaushaltes auf eine pragnante, einfache und gleichwohl sehr nitzlich Weise.
Mehr Uber diesen Ansatz finden Sie hier: www.theenergyproject.com

ZIEL:
Ein besseres Verstandnis Uber den aktuellen individuellen Energielevel zu bekommen — und eine Einladung,
ihn zu verbessern.

DARUM GEHT ES:
Identifizieren der Bereiche, an denen Sie arbeiten wollen, um lhren Energiehaushalt im beruflichen Umfeld zu
verbessern.

Entwickeln sie eine Vorstellung, was Sie als Flihrungskraft sowie die Organisation insgesamt verbessern
kénnen, um flr ausreichend Energie in den Teams zu sorgen.

ZEIT:
Ca.1-2 Stunden.



VORBEREITUNG / HILFSMITTEL:

1.

2. Versenden Sie die Einladungen mit Erlauterung von Zweck und Ziel spatestens 2 Wochen vor
dem Meeting. Optional: Die Teilnehmer kénnen sich zum Beispiel auch vorab iber das Thema
Energiehaushalt informieren und eine Einflihrung von Tony Schwartz anhéren (www.theenergyproject.
com).

3. Suchen Sie die Folien heraus, die Sie benutzen wollen, und kopieren Sie die Vorlage ,Steuern Sie auf
eine Energiekrise zu?” (Ubungsblatt im Anhang).

4. Schreiben Sie Sinn, Ziel und Agenda gut sichtbar auf ein Flipchart o. &, so dass sich jeder Teilnehmer
wahrend der Session orientieren kann.

DURCHFUHRUNG:

1. Stellen Sie den Teilnehmern Zweck, Ziel und Agenda des Meetings vor. Bestimmen Sie die Dauer
des Treffens. Fragen Sie, ob alle dem Meeting bis zum Ende beiwohnen kdnnen und/oder ob sie eine
Pause fur Emails/Anrufe etc. brauchen.

2. Stellen Sie die Ubung vor, indem Sie die einzelnen Schritte laut vorlesen.

3. Stellen Sie sicher, dass alle Teilnehmer die Ubung verstanden haben. Gehen Sie durch die Agenda
(siehe auch Vorschlage und Moderationswerkzeuge am Ende dieses Buches). Geben Sie gentigend
Zeit fur Fragen und Bedenken. Unterstreichen und vereinbaren Sie Verschwiegenheit, nach dem
Motto ,Was in diesem Raum gesagt wird, bleibt in diesem Raum®.

4.  Stellen Sie sicher, dass jeder die Mdglichkeit hat, seine/ihre Sichtweise darzustellen. Seien
Sie aufmerksam und laden Sie zu Beitrdgen und Fragen ein. In diesem Fall ist der Prozess des
Erkennens wichtiger als das eigentliche Ergebnis.

5. Beenden Sie die Ubung, indem Sie das erreichte gemeinsame Verstandnisses nochmals laut
vorlesen. Konkretisieren Sie die vereinbarten Handlungen mit den Punkten: Wer, wann und wie.
Besprechen Sie die nachsten Schritte.

NACHBEREITUNG:

1. Erstellen und senden Sie Protokolle zligig nach dem Meeting. Stellen Sie den Teilnehmern auch die
im Meeting gezeigten Folien zur Verfliigung.

2. Stellen Sie sicher, dass die Gruppe sich an die geplante Handlungsanweisungen und
Verhaltensvorsatze halt.

3. Wie beabsichtigen Sie sicherzustellen, dass die vom Team getroffenen Entscheidungen umgesetzt

Treffen Sie die Entscheidung fir diese Ubung mit dem Team und definieren Sie, wer dabei sein soll.

und Fortschritte sichtbar gemacht werden? Egal woflr Sie sich entscheiden, stellen Sie sicher, dass
es sich in der Praxis umsetzen lasst.



1. Einfihrung 15 min
Gehen Sie durch Zweck, Ziel und Agenda. Reflektieren Sie gemeinsam die Sicht auf das

Thema menschlicher Energiehaushalt, was es fir jeden personlich bedeutet und warum es

wichtig ist, sich darum zu kiimmern.

2. Individuelle Reflektion liber den eigenen Energiehaushalt 10 min
Verteilen Sie das doppelseitige Ubungsblatt ,Steuern Sie auf eine Energiekrise zu?*. Bitten

Sie alle, das Ubungsblatt auszufiillen. Die Ergebnisse werden normalerweise nicht geteilt, es

sei denn, Sie wollen sie selbst gerne den anderen mitteilen — und auch dann ist es fur die

anderen Teilnehmer freiwillig.

3. Reflexion und Verbindung zu unserer Energie 30 - 60 min
Achtung: Dieser Schritt sollte nur erfolgen, wenn sich wirklich jeder mit dem Austausch
bezliglich der eigenen Energiebedurfnisse im Team wohlfihlt. Ist das der Fall, bitten Sie
alle, ihre Ergebnisse nochmals anzuschauen und herauszufinden, was noch adressiert
werden muss, um den Energiehaushalt des Teams zu starken und zu pflegen. Geben Sie
jedem Einzelnen genug Zeit und Raum, die eigene Sichtweisen und seine Bedlirfnisse zu
schildern. Fokussieren Sie sich auf aktives Zuhdren und vermeiden Sie es auf jeden Fall, die
genannten Bedurfnisse zu verteidigen, zu korrigieren oder zuriickzuweisen! Konzentrieren
Sie sich auf darunter liegenden Themen, die sich in dem Gespréch zeigen, und tberpriifen
Sie Ihre eigenen Annahmen.

Notieren Sie die gemeinsamen Themen fr alle sichtbar auf dem Flipchart oder Whiteboard.

4. Nachste Schritte und Follow-Up 15 min
Ermutigen Sie alle Teilnehmer, ihre personlichen MaBnahmen zur Verbesserung

des Energiehaushaltes zu entwickeln und in Angriff zu nehmen. Uberpriifen Sie die

gemeinsamen Themen und vereinbaren sie MaBnahmen und Umsetzungen, an denen

mit der gesamten Gruppe gearbeitet wird. Diskutieren und einigen Sie sich, woran Sie als

Gruppe den Fortschritt erkennen, wie Sie ihn verfestigen und weiter verfolgen kénnen.

Vereinbaren Sie ein konkretes Datum fiir Nachbesprechung und Follow-Up-Meetings.

5. Reflexion 15 min
Lassen Sie die Gruppe folgende Fragen beantworten:

a. Was (5% das W&c/ut{qpte, was Ste in diesem Meeting gelernt und mitgenommen haben?

b. Was sind die E;fo{gsfa/q)wm, die sichevstellen, dass wiv unsere vevetnbarten Maﬂm/mn wimsetzen?



U B U N GS B LATT Den personlichen Energiehaushalt managen

Steuern Sie mitten in eine Energiekrise hinein?

Bitte kreuzen Sie die Aussagen an, die auf Sie zutreffen.

KORPER

O Ich schlafe oft keine 7-8 Stunden und wache meist noch miide auf.

[ Ich lasse das Friihstlck entweder ganz aus oder weiche auf etwas wenig Nahrhaftes aus.

O Ich treibe nicht genug Sport (Herz-Kreislauf-Training wenigstens 3x die Woche, Krafttraining mind.
1x die Woche).

[0 Ich nehme mir wahrend des Arbeitstages keine regelméBigen Pausen, um mich zu erholen, und esse mittags
oft an meinem Arbeitsplatz, wenn ich Uberhaupt zu Mittag esse.

EMOTIONEN

[0 Bei der Arbeit bin ich oft leicht reizbar, ungeduldig, oder angespannt, vor allem wenn die Arbeit sehr fordernd ist.

L1 Ich verbringe zu wenig Zeit mit meiner Familie und meinen Freunden und wenn, dann bin ich in Gedanken oft
ganz woanders.

L1 Ich habe zu wenig Zeit fur Aktivitaten, die mit wirklich Freude machen.

LI Ich halte zwischendurch nicht oft genug inne, um Anderen meine Wertschétzung auszudriicken oder meine
eigenen Leistungen und Erfolge zu genieBen

VERSTAND

[0 Ich habe Schwierigkeiten, mich auf eine Sache zu konzentrieren, und lasse mich tagsiber leicht ablenken,
insbesondere von E-Mails.

LI Ich verbringe taglich viel Zeit damit, auf unmittelbare Krisen oder Anforderungen zu reagieren, anstatt mich auf
Aktivitaten mit langerfristiger Bedeutung und mit gréBerer Sinnhaftigkeit zu fokussieren.

O Ich nehme mir nicht genug Zeit fur Reflexion, Strategie und kreatives Denken.

O Ich arbeite abends oder an Wochenenden und ich beantworte E-Mails meist auch im Urlaub.

GEIST

[0 Ich verbringe bei der Arbeit zu wenig Zeit mit dem, was ich am besten kann und mir auch die meiste Freude
bereitet.

[0 Es besteht ein gravierender Unterschied zwischen dem, was ich sage, was mir am wichtigsten in meinem Leben
ist, und der tatsachlichen Aufteilung meiner Zeit und Energie.

0 Meine beruflichen Entscheidungen sind mehr bestimmt von externen Anforderungen als von meinem eigenen
klaren Verstandnis meines Zwecks und meiner Bedeutung.

[0 Ich verwende nicht genug Zeit und Energie zum Wohle anderer oder der Gesellschaft.

von Tony Schwartz and Catherine McCarthy



U B U N GS B LATT Den personlichen Energiehaushalt managen

Selbsttest

WIE IST DER STAND IHRES ENERGIEHAUSHALTS?

Summe der angekreuzten Aussagen: __

BEDEUTUNG DER ERGEBNISSE

0-3: Ausgezeichnete Fahigkeiten, mit lhrem Energiehaushalt umzugehen
4-6: EinigermaBen guter Umgang mit Ihrem Energiehaushalt

7-10: Bedeutende Defizite bezliglich des Umgang mit hrem Energiehaushalt
11-16: Eine umfangliche Krise im Umgang mit Inrem Energiehaushalt

WORAN SOLLTEN SIE ARBEITEN?
Summe der angekreuzten Aussagen:

Korper
Emotionen
Verstand
Geist

BEDEUTUNG DER ERGEBNISSE

. Ausgezeichnete Energiemanagement-Fahigkeiten
Starke Energiemanagement-Féhigkeiten
Bedeutende Defizite

Schwache Energiemanagement-Fahigkeiten
Umfangliche Energiemanagement-Krise

H2ON O

MEINE REFLEXION UND RESULTIERENDE HANDLUNGEN:

von Tony Schwartz and Catherine McCarthy



U B U N GS B LATT Den personlichen Energiehaushalt managen

Tony Schwartz und Catherine McCarthy empfehlen die folgenden Ubungen, um die vier
Dimensionen der persénlichen Energie zu verbessern:

PHYSISCHE ENERGIE

* Achten Sie auf einen gesunden Schlaf, indem Sie friiher zu Bett gehen und Alkoholkonsum reduzieren.

* Bauen Sie Stress durch Sport ab: mindestens 3x die Woche Herz-Kreislauf-Training und mind.
1x die Woche Krafttraining.

* Nehmen Sie alle drei Stunden kleine Mahlzeiten oder leichte Snacks zu sich.

e Lernen Sie, kleine Anzeichen von Energieschwache zu erkennen, achten Sie auf Rastlosigkeit, Géhnen,
Hunger und Konzentrationsschwierigkeiten.

* Nehmen Sie sich im Verlauf des Arbeitstages alle 90-120 Minuten kurze, aber regelmaBige Pausen, bei
denen sie lhren Arbeitsplatz verlassen.

EMOTIONALE ENERGIE

* Besanftigen Sie negative Emotionen wie Gereiztheit, Ungeduld, Angst und Unsicherheit, indem Sie tief durch
den Bauch einatmen.

» Bestérken Sie positive Emotionen in sich selbst und anderen, indem Sie anderen gegentiber regelmaBig lhre
ausdrlcklich formulierte Wertschatzung ausdricken, etwa durch Notizzettel, E-Mails, Telefonate oder
Gesprache.

e Schauen Sie sich schwierige Situationen mit einer anderen Grundhaltung an. Verandern Sie lhre Sichtweise,
indem Sie sich fragen: ,Was wiirde die andere Person in diesem Konflikt sagen, und warum kdnnte diese
Aussage richtig sein?“ Versetzen Sie sich in die Zukunft, um zu fragen: ,Wie werde ich diese Situation mit ein
bisschen zeitlichem Abstand bewerten?* Benutzen sie eine verallgemeinere Perspektive und fragen Sie: ,\Wie
kann ich durch diese Situation wachsen und lernen?*

MENTALE ENERGIE

e Reduzieren Sie Unterbrechungen, indem Sie konzentriert an einer Aufgabe arbeiten, ohne von E-Mails und
Telefon gestort zu werden.

* Antworten Sie auf E-Mails und Mailboxnachrichten in dem dafir vorab von lhnen vorgesehenen Zeitraum
wahrend des Tages.

* Legen Sie jeden Abend die groBte Herausforderung des néchsten Tages fir sich fest und machen Sie diese
dann zu lhrer Prioritat, sobald Sie am Arbeitsplatz ankommen.

SPIRITUELLE ENERGIE

* |dentifizieren Sie die Aktivitaten, die Sie in ihre Zone des ,effektiven Handelns® bringen— die Aktivitaten,
die Ihnen Geflihle von Effektivitat, Leichtigkeit, Vertieftsein und Erflllung geben. Finden Sie Wege, diesen
Aktivitaten 6fter nachzugehen. Ein Manager z. B, der es hasste, Reports Uber Verkaufszahlen zu erstellen,
delegierte das an jemanden, der diese Aufgabe liebte.

*  Widmen Sie lhre Zeit den Dingen, die Sie fir am Wichtigsten erachten. Verbringen Sie z. B. die letzten
20 Minuten auf lhrem Heimweg in einer entspannten Haltung, so dass Sie sich wirklich mit Ihrer Familie
beschéaftigen kdnnen, sobald Sie zu Hause ankommen.

e Leben Sie Ihre Kernwerte. Beispielsweise: Wenn lhnen Sorgféltigkeit am Herzen liegt, Sie aber deswegen
wiederholt zu spat zu Meetings kommen, versuchen Sie zum nachsten Meeting mit Absicht 5 Minuten friher
zu kommen.

WIE UNTERNEHMEN HELFEN KONNEN

Um aktives Energiemanagement in lhrer Firma zu unterstitzen:

e Schaffen Sie einen ,Regenerations-Raum®, in dem die Menschen entspannen und auftanken kdnnen.
e Bezuschussen Sie Fitness-Mitgliedschaften der Mitarbeiter.

 Ermutigen Sie Manager zu mittaglichen sportlichen Ubungen gemeinsamen mit ihren Mitarbeitern.

e Vereinbaren Sie, dass E-Mails in Meetings nicht gelesen werden.



DIE ,,4 TEAM-WOZU-FRAGEN*

Diese Ubung hilft Personen in einem Team, ihre gemeinsame Vision und Mission zu finden und mit der Vision und
Mission anderer, beispielsweise ihrer Kunden oder der Gesellschaft, abzugleichen.

Die Ubung basiert auf Richard Barretts Buch ,Liberating the Corporate Soul” resp. in der deutschen Ausgabe
,Werteorientierte Unternehmensfihrung®, (Anhang 8: Der Prozess ,The Four Why's*).

ZIEL:
Ziel der Ubung ist es, ein gemeinsames Verstandnis iiber die Bestimmung des Teams zu erzielen und
herauszufinden, welchen Beitrag es fir Kunden und die Gesellschaft leistet.

DARUM GEHT ES:

Durch Dialog die gemeinsame Vision und Mission eines Teams zu entwickeln und in Bezug zu der Vision und
Mission anderer zu stellen.

ZEIT:
Ca. 1-2 Stunden

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Treffen Sie die Entscheidung fir diese Ubung mit dem Team.

9. Lesen Sie bitte zuerst die Anleitung fiir Workshop-Leiter ganz durch und machen Sie die Ubung
einmal fUr sich selbst. Danach kennen Sie jeden wichtigen Schritt viel besser.

3. Besorgen Sie einen Raum, der so groB ist, dass die Gruppe in kleineren Einheiten arbeiten kann.

4. Versenden Sie die Einladung und nennen Sie darin Anlass, Sinn und Ziel des Workshop. Falls die
Gruppe die Ubung ,Die ,4-Personlichen-Wozu-Fragen“ gemacht hat, bitten Sie die Teilnehmer, ihre
Ergebnisse mitzubringen.

5.  Erstellen Sie Ihre Folien oder nutzen Sie schon existierende Folien unter www.aluescentre.com/
getconnected.

6. Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden
Unterlagen vor (siehe S. 172).

7. Halten Sie die wichtigsten Unterlagen als Handouts fiir jeden Teilnehmer parat.

8. Schreiben Sie den Anlass, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart, das jeder Teilnehmer wahrend
des gesamten Workshops sehen kann.

DURCHFUHRUNG:

1. Teilen Sie die Ubungsblétter der ,4-Team-Wozu-Fragen“ aus und erkléren Sie, was jeder Quadrant
bedeutet und wie er ausgefiillt wird.

2. Teilen Sie die Teilnehmer in kleinere Gruppen zu 3-5 Personen ein.

3. Stellen Sie die Fragen vor:

a) Welchen Sinn und Zweck hat dieses Team?

b) Was miissen wir tun, um als Team zu wachsen und uns weiterzuentwickeln?
Fordern Sie die Gruppe auf, sich mit Hilfe eines Brainstormings oder kreativen Dialogs dartiber
auszutauschen und 1-2 Vorschlage fiir Mission Statements zu formulieren.

4. Schreiben Sie alle vorgeschlagenen Mission Statements aus den Gruppen auf ein Flipchart oder
Whiteboard. Regen Sie die Teilnehmer zum Austausch dariber an, sich auf ein Statement zur Internen
Mission zu einigen, das ihnen am ehesten gerecht wird. Fordern Sie die Teilnehmer auf, dieses
gemeinsam formulierte Interne Mission Statement in ihr Ubungsblatt einzutragen.

5. Fahren Sie in den Kleingruppen fort, eine Interne Vision zu formulieren, die eine Antwort auf die Frage
gibt: ¢) Wozu genau wollen wir unsere Interne Mission als Team und fiir unsere Teammitglieder
erfiillen?



Wiederholen Sie den Prozess wie unter Punkt 4 beschrieben, um eine gemeinsame Interne Vision zu
formulieren. Fordern Sie die Teilnehmer auf, auch diese in ihr Ubungsblatt einzutragen.

Arbeiten Sie weiter in Kleingruppen, diesmal um eine Externe Mission zu formulieren, die Antwort gibt
auf die Frage: d) Wozu genau wollen wir unsere Interne Mission fiir unsere Kunden entwickeln?
Wiederholen Sie abermals Schritt 4, um ein gemeinsames Externes Mission Statement zu finden und
in die Ubungsblatter einzutragen.

Fahren Sie abermals in Kleingruppen fort, um nun eine Externe Vision zu formulieren, die durch die
Frage angeregt wird: &) Wozu genau wollen wir unsere Externe Mission und unsere Interne Vision
zum Leben erwecken und wie trdgt das zum Wohl der Gesellschaft bei?

Wiederholen Sie abermals den Prozess wie in Schritt 4 beschrieben, um zu einer gemeinsamen
Externen Vision zu kommen, und bitten Sie die Teilnehmer, diese in ihre Ubungsblétter einzutragen.
Sobald alle Felder ausgefiillt sind, lassen Sie in Kleingruppen die Ergebnisse gegenseitig Uberprifen,
indem die Teilnehmer die Inhalte in umgekehrter Reihenfolge auf logische Schlissigkeit checken.
Hierzu gehen sie von Beschreibung der ,Externen Vision* zu ,Externer Mission* zu ,Interner Vision* zu
,JInterner Mission®, indem sie die inhaltliche Verbindung mit dem Wort ,Wie" statt ,Wozu" prifen. Also
zum Beispiel ist die Antwort auf die Frage, wie die Externe Vision zum Leben erweckt werden soll und
wie das zum Wohl der Gesellschaft beitragt, in der Beschreibung der Externen Mission und Internen
Vision formuliert.

Lassen Sie alle zu einer Gruppenreflektion zusammenkommen. Bitten Sie abschlieBend um
Kommentare, wie die Teilnehmer den Prozess empfunden haben und was sie daraus fir sich
mitnehmen konnten (siehe die Reflexionsfragen in Team Learning).

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Fassen Sie die Ergebnisse zeitnah zusammen und verschicken Sie das Protokoll zusammen mit Ihren
Folien an die Teilnehmer.

Haben Sie schon eine Idee fiir eine Folgeveranstaltung? Eine Gruppendiskussion im gleichen Kreis
nach ein bis zwei Monaten und jéhrlich zumindest ein Folgetreffen wéren eine gute Moglichkeit.
Priifen Sie, was Sie als nachstes tun wollen. Nachdem nun die Vision und Mission des Teams klar ist,
kénnten Sie zum Beispiel gemeinsam die Ubung ,Kernwerte und Erwiinschtes Verhalten im Team"
durchfihren.



1. Einleitung 15 min
Erlautern Sie den Zweck, die Ziele und den Ablauf des Meetings. Seien Sie offen fur Fragen
und Bedenken.

2. Individuelle Reflexion der Personlichen Mission 10 min
Falls die Teilnehmer die ,Personliche 4 Wozu* Ubung gemacht haben, bitten Sie sie,

die Ergebnisse durchzusehen und sich ein paar Minuten Zeit zu nehmen, dariiber zu

reflektieren.

3. Ausfiillen des ,,4-Team-Wozu-Fragen-Blattes*” 30 - 60 min
Bitten Sie die Teilnehmer sich in Gruppen aus 3-5 Personen zusammenzutun. Teilen Sie

das ,4-Team-Wozu-Fragen* Ubungsblatt aus und leiten Sie die Gruppen an, das Blatt in

der beschriebenen Vorgehensweise auszufiillen. Fir jeden Quadranten, d. h. fir die Interne

Mission und Vision sowie fur die Externe Mission und Vision, kommen die Gruppen wieder

im Plenum zusammen, um sich Uber ihre Ergebnisse auszutauschen. Unterstitzen Sie die

Teilnehmer dabei, sich auf eine gemeinsame Formulierung zu einigen.

4. Gruppen Austausch 15 min
Beenden Sie die Ubung, indem Sie die Vision und Mission Statements laut vorlesen und um

Anmerkungen und Kommentare bitten.

5. Reflexion 15 min
Lassen Sie die Teilnehmer abschlieBend tber folgende Fragen reflektieren:

WMWﬁwﬁedéewk/dijﬁmfrmmw:mdéefwﬁwmmjmkhmnﬁeﬂrm
MWWWMWMWWMW%?

Was miissen wiv tun, um unsere VWWWM MWV%'C/L in die Praxes wimzusetzen?
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UBUNGSBLATT

Die ,,4 Team-Wozu-Fragen*

Mission und Vision Statement
,4-Team-Wozu-Fragen* Ubung

Interne Vision

¢) Wozu wollen wir unsere Interne Mission als Team und
fir die einzelnen Teammitglieder erfillen?

4. Wozu? >

Externe Vision

e) Wozu genau wollen wir unsere Externe Mission und
Interne Mission zum Leben erwecken und wie tragt das
zum Wohl der Gesellschaft bei?”

N 1. Wozu?
Interne Mission
a) Welche Berufung hat dieses Team?

b) Was miissen wir tun, um als Team zu wachsen und
uns weiterzuentwickeln?

2. Wozu? >

N 3. Wozu?
Externe Mission

d) Wozu wollen wir unsere Externe Mission fiir unsere
+Kunden* entwickeln?




UBUNGSBLATT

Die ,,4 Team-Wozu-Fragen®

Mission und Vision Statement
Beispiel

Interne Vision

Beantwortet die Frage, was das Team erreichen
mochte.

Wir sind weithin anerkannt als fiihrender Experte
auf dem Gebiet der Internet-Technologien.

Externe Vision

Beantwortet die Frage, welchen gesellschaftlichen
Beitrag das Team erbringen mdchte.

Neue Chancen fiir den weltweiten wirtschaftlichen
Wohlstand zu schaffen.

Interne Mission

Beantwortet die Frage, worauf sich das Team
konzentrieren moéchte und was die Teammitglieder
motiviert.

Entwicklung und Verkauf von innovativen webbasierten
Lésungen.

Externe Mission
Beantwortet die Frage, welche Dienstleistung das Team

seinen Kunden anbieten mochte.

Durch erstklassige Internetlésungen einen
signifikanten Mehrwert fiir unsere Kunden schaffen.

107



U B U N GS B LATT Die ,4 Team-Wozu-Fragen”

Mission und Vision Statements

Vorlage
Interne Vision Externe Vision
Interne Mission Externe Mission
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ABGLEICH VON STRATEGIE UND KULTUR

Es gibt den bekannten Spruch von P. Drucker: ,Culture eats strategy for breakfast (Kultur verspeist Strategie

zum Fruhstuck). Er ist wirklich wahr, denn es niitzt nichts, die beste Strategie zu haben, wenn die Teamkultur diese
Strategie nicht tragt. Wenn die Menschen, die an der Umsetzung der Strategie arbeiten, nicht das Gefuhl haben,

in einem gesunden vertrauensvollen Umfeld zu arbeiten, wird ihre Aufmerksamkeit und ihr Fokus nicht auf den
strategischen Zielen liegen.

Strategie existiert meist als sichtbares gemeinsames Ziel, oft in einem Dokument festgeschrieben, zusammen mit
den daraus abgeleiteten lang- und mittelfristigen Zielen. Im Gegensatz dazu existiert Kultur unsichtbar in jedem
einzelnen Individuum, in seinen Gedanken und seinen Geflhlen, oft genug sogar dem Einzelnen selbst unbewusst.
Kulturentwicklung startet deswegen damit, dass sich jeder tiber seine Gedanken, Geflihle und Werte bewusst wird.
Dann erst kdnnen die Werte im Team bewusst artikuliert und abgeglichen werden. Sie werden dann sichtbar im
Verhalten und der Leistung.

Gleichwohl braucht Kultur zum (Uber-)Leben die Strategie. Damit Kultur gedeihen kann, braucht sie eine
gemeinsame und von den meisten geteilte sinnstiftende Zielsetzung und eine Richtung. Das sind genau die
Parameter, die eine gute Strategie liefert. Also obwohl die Kultur die strategische Zielsetzung gefahrden kann,
braucht sie diese genauso zum eigenen Uberleben wie umgekehrt.

Deswegen gilt: Wir brauchen beides — Strategie UND Kultur, um das volle Potenzial in der Organisation freisetzen
zu konnen.

Der Prozess, Strategie und Kultur aufeinander abzustimmen, ist weniger kompliziert als es zunéchst klingt. Einfach
ausgedrlickt fragen wir uns bewusst, welche Kultur notwendig ist, um die strategische Zielrichtung zu unterstitzen.

ZIEL:

Definition einer gewlinschten Kultur, die mit der Strategie abgeglichen ist und diese unterstitzt.

DARUM GEHT ES:
Am Ende des Workshops sind sowohl die wichtigsten Herausforderungen bekannt, als auch die
Verhaltensweisen und MaBnahmen identifiziert, die die jeweiligen strategischen Zielsetzungen unterstitzen.

ZEIT:
ca. 1-2 Stunden.



VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1.

Versenden Sie die Einladungen mindestens 2 Wochen vor dem Workshop an die Teilnehmer.
Beschreiben Sie schon dort den Zweck, die Ziele und das Vorgehen fir den Workshop. Senden Sie
gegebenenfalls die Handouts mit.

Bitten Sie alle Teilnehmer, sich vorzubereiten, indem sie die aus lhrer Sicht wichtigsten strategischen
Zielsetzungen der kommenden 12-18 Monate aufschreiben und zum Workshop mitbringen.

Wenn Sie eine Workshop-Bewertung/ein Feedback planen, bereiten Sie dieses vor (Siehe S. 172).
Schreiben Sie den Zweck, die Ziele und die Agenda auf ein Flipchart und sorgen Sie daflir, dass
dieses wahrend des gesamten Workshops flr alle sichtbar ist.

DURCHFUHRUNG:

1.

Stellen Sie Zweck, Ziele und Agenda des Workshops vor. Erklaren Sie, wann der Workshop endet.
Fragen Sie, ob jeder bis zum Ende dabei sein kann.

Bitten Sie den gemeinsamen Vorgesetzten, in den Workshop einzuflihren und darzustellen, dass

er die Veranstaltung flr wichtig halt. Unterstreichen Sie dabei auch die Wichtigkeit, dass jeder
Teilnehmer aktiv und offen teilnimmt.

Fihren Sie in die Ubung ein, indem Sie die einzelnen Schritte vorstellen. Stellen Sie sicher, dass alle
die Ubungsschritte verstanden haben. Geben Sie Zeit fiir Fragen und Bemerkungen.

Stellen Sie sicher, dass jeder die Mdglichkeit hat, etwas zu sagen. Seien Sie hartnackig und bitten Sie
um Fragen. Denken Sie daran, der Prozess ist genauso wichtig wie das Ergebnis.

Bitten Sie die Teilnehmer, sich zu zweit Uber ihre Erwartungen an den Workshop auszutauschen.

Im Anschluss bitten Sie die ganze Gruppe, ihre Erwartungen im Plenum zu teilen. Am besten
dokumentieren Sie die Beitrdge auf einem Flipchart. Sie schaffen damit zum einen eine gréBere
Verbindlichkeit der Teilnehmer zum Erarbeiteten und zum anderen erhalten Sie selbst wichtige
Informationen Uber die Erwartungshaltungen der Teilnehmer.

Bitten Sie nun die Teilnehmer, die vorbereiteten Listen mit den wichtigsten strategischen Zielen

zur Hand zu nehmen. Teilen Sie dazu das erste Handout aus, damit jeder fir sich die beiden

Fragen beantwortet. Im Anschluss werden diese Antworten in kleinen Gruppen von 3-5 Personen
miteinander besprochen.

Nun sammeln und notieren Sie die Antworten auf die erste Frage auf einem Flipchart. Beenden Sie
diesen Schritt erst, wenn alle wichtigen strategischen Zielsetzungen in der gesamten Gruppe geteilt
und miteinander in Verbindung gebracht sind und somit eine gemeinsame Sicht hergestellt ist.

Jetzt werden die angenommenen Herausforderungen miteinander geteilt. Legen Sie fir jede
Herausforderung fest, ob diese sichtbar (iiber der Oberflache) oder unsichtbar (unter der Oberflache)
ist. Wenn mdéglich, dokumentieren Sie alle Herausforderungen auf einem Whiteboard, auf dem

eine horizontale gewellte Linie eine Wasserlinie darstellt. Oft sind die Nennungen in der Mehrzahl
unsichtbare Herausforderungen!



Herausforderungen, die die strategische Zielsetzung unterstiitzen
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Schauen Sie sich gemeinsam die notierten Herausforderungen an und fragen Sie: ,Was sagt uns das
Uber uns als Team und was braucht es, um unsere strategischen Ziele zu erreichen?*

Verteilen Sie das zweite Handout. Bitten Sie jeden Teilnehmer, die beiden Fragen fir sich alleine zu
beantworten. Dann tauschen sich die Teilnehmer wieder in Gruppen zu 3-5 Personen aus.

Fragen Sie: ,Wenn Sie sich Ihre Antworten zu Frage 1 ansehen, was wird Ihnen dabei klar? Wie
passen die identifizierten Werte und Verhaltensweisen zu unserer heutigen Kultur? Wo sind die
groBten Unterschiede? Welche MaBnahmen haben Sie vorgeschlagen?”. Bitten Sie darum, die zwei
bis vier wichtigsten MaBnahmen auszuwahlen. \Was ist notwendig, damit diese umgesetzt werden,
und bis wann?“

Sammeln Sie alle ausgewahlten MaBnahmen. Fligen Sie Verantwortliche, Ressourcen und
Abgabedatum dazu.

Beenden Sie den Workshop mit einer gemeinsamen Reflexion der Gruppe zu Erfahrungen und
erlebten Lernimpulsen.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Stellen Sie sicher, dass alle MaBnahmen von den Verantwortlichen verstanden wurden und so die
Erfillung der Erwartungen der anderen Teilnehmer sichergestellt ist.

Integrieren Sie die Fortschrittsberichte zu den MaBnahmen dieses Workshops in andere tbliche
Fortschrittsberichte und in ein Follow-up-Meeting.



1. Einfihrung 10 min
Stellen Sie Zweck, Ziele und Agenda fiir den Workshop vor. Seien Sie offen fur Fragen.

2. Unsere priorisierten strategischen Ziele und Herausforderungen 30 = 60 min
Jeder stellt seine wichtigsten strategischen Ziele vor.

3. Kultur, Werte und notwendige Verhaltensweisen 30 - 60 min
Bitten Sie jeden, Werte und Verhaltensweisen zu identifizieren, einschlieBlich der
notwendigen MaBnahmen.

4. Reflexion in der ganzen Gruppe 15 min
Reflektieren Sie gemeinsam, welche wichtigsten Erfahrungen die Teilnehmer fiir sich nach
dieser Ubung in den Arbeitsalltag mitnehmen.



U B U N GS B LATT Abgleich von Strategie und Kultur

Fragen zur Reflexion

Was sind Threr Metnung nach die wp'c/m:'gptm Watejxchen Zieketuwtﬁm?

Was sind ﬁw Sie die grifsten mefwdewm, um die pfmte_gt}rc/wn Zielsetzungen evveichen zu kinn

ens



U B U N GS B LATT Abgleich von Strategie und Kultur

Fragen zur Reflexion

Ausgehend von |lhren gemeinsam geteilten strategischen Zielen
(Ihrer Organisation im Ganzen und lhrem Team im Speziellen) ...

1. Welche Werte und Verhaltenswessen miissen jeiebf wevden, wm diese Ziele zu evreichen?

2.Welche MafSnahmen :c/blaﬂm Sie vor, um diese Werte und Verhaltenswersen zu Wa@m und zu
evhalten?



VERSTANDNIS UND
VERINNERLICHUNG DES
GEMEINSCHAFTLICHEN BESTREBENS

Teams haben sowohl direkten als auch indirekten Einfluss auf unterschiedliche Stakeholder. Das Team-Ziel und
dessen Vereinbarkeit mit den Bestrebungen der einzelnen Teilnehmer und Stakeholder bewusst zu machen, ist
eine Voraussetzung, um eine gemeinsame Sichtweise und eine hohere Bewusstseinsebene der Schlisselpersonen
zu schaffen. Und damit letztendlich, dass Teams erfolgreich sein konnen.
In dieser Ubung geht es darum, den Dialog tber die Vereinbarkeit der Teamziele mit den Interessen der

Schliisselpersonen zu verstarken, die so wichtig fur den Erfolg des Teams sind.

Die Ubung kann einzeln und/oder in der Gruppe erfolgen und die Ergebnisse anderer Ubungen aus Get
Connected kénnen als Input und Beitrag gut genutzt werden.

Die Graphik unten zeigt die Instrumente und Ubungen, die niitzlich sein kénnen.

PMein individuelles
Bestreben
= Was mir wichtig ist
= Was ich glaube
Mein gewlinschtes
Verhalten

Zusatziibungen
= Kern-Motivation
= Die ,4-Personlichen-Wozu-Fragen*
= Die Reflexion personlicher Werte
= PVA oder IVA

Verstandnis und
Verinnerlichung des

gemeinschaftlichen
Bestrebens

Unsere Ziele
als Team

Zusatziibungen
* Den Kunden einbeziehen
= Stakeholder-Analyse

Andere Instrumente &
Methoden

= SWOT-Analyse

= Zielgestaltung

# Unser gemeinsames %
Bestreben

= Was uns gemeinsam

wichtig ist

Was wir glauben i

Unser gewiinschtes 488

"y, Verhalten #

Zusatziibungen

= Die 4-Team-Wozu-Fragen

= Kernwerte und Erwiinschtes
Verhalten im Team

= Vom CVA in die Umsetzung



ZIEL:

Den Austausch Uber die Gedanken und Geflihle einzelner Personen zu Teamzielen und Ergebnissen férdern und
ins Bewusstsein holen.

DARUM GEHT ES:
Am Ende der Ubung sollten alle Teilnehmer eine héhere Verbundenheit mit dem Team sowie ein gemeinsames
Verstandnis zum Ergebnis und der Bedeutung der Teamziele haben.

ZEITAUFWAND:
ca. 2-3 Stunden

VORBEREITUNG:

1.
2.

Treffen Sie die Entscheidung zu dieser Ubung mit dem gesamten Team.

Lesen Sie bitte zuerst die gesamte Workshop-Anleitung durch und machen Sie die Ubung einmal fiir
sich selbst. Danach kennen Sie jeden wichtigen Schritt viel besser.

Optional: Fiihren Sie einige oder auch alle der oben genannten méglichen Ubungen, Instrumente und
Methoden im Vorfeld durch und lassen Sie die Ergebnisse hier einflieBen. Beispiel: Nutzen Sie die
Zielgestaltung, um die Gruppenziele in liberschaubare, sinnvolle Schritte herunterzubrechen. Oder
nutzen Sie die Stakeholder-Analyse, um Interessen und Machteinfluss der Schllisselpersonen zu
verstehen. Die Ubung ,4-Persénliche-Wozu-Fragen® kann Aufschluss dariiber geben, was das Team
antreibt und motiviert, etc.

Besorgen Sie einen Raum, der groB genug fir die Arbeit in Zweiergruppen ist.

Erstellen Sie Ihre Folien oder nutzen Sie schon existierende Folien unter www.yaluescentre.com/
getconnected.

Versenden Sie die Einladung und nennen Sie Anlass, Sinn und Ziel sowie die Teilnehmer des
Workshops.

Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden
Unterlagen vor (siehe S 172).

Schreiben Sie den Anlass, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart, das jeder Teilnehmer wéhrend
des gesamten Workshops sehen kann.

DURCHFUHRUNG:

1.
2.

Folgen Sie der empfohlenen Agenda.

Zeigen Sie die graphische Darstellung des Modells mit den Bereichen ,Mein individuelles Bestreben®,

,Projekt-Ziele" und ,Unser gemeinsames Bestreben. Ergénzen Sie alle fur das Projekt und Team

relevanten Details wie: Was sind die Projektziele? Welche individuellen oder Gruppenziele wurden

bisher herausgefunden? (Dazu kénnen gut die Ergebnisse aus den friiheren optionalen Ubungen,

Instrumenten und Methoden genutzt werden.)

Erlautern Sie die Fragen zur anschlieBenden Reflexion und verteilen Sie Arbeitsblatter, auf denen

diese nochmals detailliert aufgefihrt sind.

e Was wird mir klar, wenn ich mir unsere Teamziele und Ergebnisse vergegenwartige?

* Welche Gedanken und Geflihle habe ich in Bezug auf unserer Teamziele und Ergebnisse?

* Was braucht es in Anbetracht dessen, um ein fur alle Stakeholder und Teammitglieder
gleichermaBen erfolgreiches Team zu sein?

* Verstehen wir die Teamziele und kdnnen wir uns mit ihnen identifizieren? Welche MaBnahmen
sind notwendig, sofern es Differenzen gibt?

* Auf welche positiven oder negativen Themen fokussieren wir unsere Energie? Und was sollten
wir diesbezliglich unternehmen?

Lassen Sie Zweierpaare bilden, die sich iber Ihre Erkenntnisse, Schlussfolgerungen und eventuelle

Bedenken austauschen.

Fihren Sie die Teilnehmer zum Austausch in der Gesamtgruppe wieder im Plenum zusammen.



Reflektieren Sie in der Gruppe, wie personliche und Teamziele zusammenpassen und welche
MaBnahmen unter Umstanden notwendig sind. Schreiben Sie alle Uberlegungen und MaBnahmen auf
ein Flipchart oder Whiteboard, so dass alle es sehen und sich jeweils darauf beziehen kénnen.

Lassen Sie die Gruppe abschlieBend folgern, was sie als kritische Faktoren fur die Vereinbarkeit

der personlichen Bestrebungen mit den Teamzielen sehen. Versuchen Sie méglichst Einigung und
Abstimmung dariber zu erlangen, wie konkret mit den vereinbarten MaBnahmen umgegangen
werden soll — zum Beispiel mit der unmittelbaren Planung eines Follow-up-Meetings.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Schreiben und verschicken Sie das Protokoll so bald wie méglich nach dem Treffen. Sofern die
Teilnehmer es wiinschen, hédngen Sie auch die Prasentation, die Sie gezeigt haben, mit an.
Manchmal sind Folgemeetings nétig, um die Vereinbarkeit von individuellem und Team-Bestreben
weiter zu erdrtern. Zum Beispiel:
¢ Wenn einem Teammitglied klar geworden ist, dass ihr/sein individuelles Bestreben nicht mit
den Bestreben des gesamten Teams vereinbar ist, konnte ein Gespréach unter vier Augen mit ihr/
ihm und dem Teamleiter hilfreich sein, um eine praktikable Lésung zu finden. Als Beispiel: Kénnte
eine eventuelle Anpassung der Position oder des Verantwortungsbereichs dieser Person zu einer
groBeren Annéhrung von gemeinsamen Bestrebungen und individuellen Zielen fihren?
» Sofern eine oder mehrere Schliisselpersonen realisieren, dass es Zielkonflikte gibt, konnen unter
Umstanden Folgemeetings zur Klarung oder Neubestimmung des Aufgabenbereichs ratsam sein.



1. Einfihrung
Geben Sie einen Uberblick tiber Zweck, Ziele und Agenda des Meetings. Seien Sie offen
fir Fragen.

2. Reflexion in Kleingruppen
Bitten Sie die Teilnehmer, einen Partner zu wahlen, mit dem sie sich Uber ihre Erkenntnisse,
Schlussfolgerungen und eventuelle Bedenken austauschen.

3. Gruppendiskussion 30 -

Laden Sie alle Kleingruppen ein, ihre Erkenntnisse und Folgerungen ins Plenum
einzubringen. Geben Sie der Gruppe die Moglichkeit, sich tber das eben prasentierte
auszutauschen, ins Gesprach zu kommen und MaBnahmen zu definieren, die eine
gemeinsame Ausrichtung der personlichen und der Teamziele unterstutzen.

4. Reflexion

Finden Sie in der abschlieBenden Gruppenreflektion heraus, welches die wichtigste
Erkenntnis des Workshops war und was genau die Teilnehmer fir sich von dieser
Ubung mitnehmen.

15 min

30 min

60 min

15 min



U B U N G S B LATT: Internalisation of Team Ambitions

Fragen zur Reflexion:

1. Was wivd miy @, wenn ich mer unseve Teamziele und Erje{m{/'m vergeqenwivtiqe?

2. Welche Gedanken und qeﬁh'hlehaber}c/t be:wgﬂdt unsever Teamziele und E@e’bﬂ/m?

3. Was braucht es in Anbetracht dessen, wm mﬁwaﬂe!ta/cehoidermd Teanmwmitqlieder
_7le1lcke1fmaﬁm erfa@reic/wf Team zu sein?

4. Verstehen wir die Teamziele und kinnen wiv uns damit zdemyiwme Welche Maﬂm/m/wn
sind WW, Wn es DWM@ _qp'{yt?

S A#midwmﬂf/m oder neqativen Mmmﬁkomm wir unsere Energie? Und was sotlten
wiy Memgﬂc/t unternetumen?



WERTSCI_-_IKTZENDE ERKUNDUNGEN
(Al) ERMOGLICHEN EINEN
GEMEINSAMEN ENTWICKLUNGSWEG

Die kollektive ,\Weisheit der Gruppe* ist machtiger als die Weisheit jedes Einzelnen.

LAppreciative Inquiry* (kurz Al), in Deutsch auch ,Wertschatzende Erkundung/ Wertschatzendes Interview*
genannt, ist ein werteorientierter Ansatz aus der Team- und Organisationsentwicklung, der eine wertschatzende
und affirmative Grundhaltung in Teams, Organisationen oder Gemeinwesen férdert, in der die wertschatzende
Befragung (oder Erkundung) ein zentrales Element bildet.

Das Grundprinzip von Al nutzt das kollektive Wissen, um damit das volle Potenzial von uns Menschen freizusetzen
und ein gemeinsames Bekenntnis und Verstandnis zu den kollektiven Zielen und Verhaltensweisen zu entwickeln.
Die Ausrichtung auf die gemeinsamen Ziele wird verbindlich, indem konkrete Verhaltensweisen an die
erwiinschten Werte gekoppelt werden. Sie kdnnen dafir alle moglichen Werte heranziehen, die Sie mit dieser
Methode dann verifizieren.

ZIEL:

Die Teammitglieder haben ein gemeinsames Verstandnis lber die Verhaltensweisen, die passend zu jedem
Schlisselwert erwartet werden.

DARUM GEHT ES:

In einem co-kreativen dialogischen Prozess sollen die vom Team erwinschten Werte und Verhaltensweisen
bewusst gemacht und definiert werden.

TEILNEHMER:

Teammitglieder

ZEITBEDARF:
Ca. 2-3 Stunden

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:
1. Holen Sie die Zustimmung des Teams zu dieser Ubung ein.
2. Wahlen Sie die Teilnehmer und buchen Sie einen passenden Raum.
3. Entscheiden Sie, ob Sie selbst die Einfiihrung in den Workshop tibernehmen oder einen
Gastreferenten bitten, um die richtige Atmosphére zu schaffen.
4. Versenden Sie die Einladung und nennen Sie dabei Zweck und Ziel der Veranstaltung sowie Datum,
Ort und Personen.
5. Wahlen Sie die Prasentationsfolien aus, die Sie zeigen méchten. Lassen Sie sich von den Vorlagen
auf www.aluescentre.com/getconnected inspirieren und wéhlen Sie ergénzende Folien aus.
6. Stellen Sie sicher, dass der Raum und die benétigten Materialien vorbereitet sind.
7. Falls Sie eine Auswertung oder Teambetrachtung durchfiihren wollen, bereiten Sie diese vor (siehe
Seite 172).
Kommen Sie mindestens 20 Minuten vor allen anderen.
9. Schreiben Sie Zweck, Ziele und Agenda auf Flipcharts und héangen Sie diese fur die Dauer der
Ubung fir alle sichtbar auf.

DURCHFUHRUNG:

1. Stellen Sie Absicht, Ziele und Agenda der Veranstaltung vor. Klaren Sie, bis wann die Veranstaltung
gehen soll, und stellen Sie sicher, dass alle bis zum Ende bleiben kénnen.

oY

2. Bitten Sie den Vorgesetzten zu erlautern, wie wichtig es ist, dass jeder Teilnehmende seine/ihre Sicht
darlegt und verstandlich macht.



3. Leiten Sie in die Ubung ein, indem Sie die Schritte erlautern. Stellen Sie sicher, dass jeder die Ubung

verstanden hat. Geben Sie die Moglichkeit, Fragen zu stellen und Bedenken zu auBern.

4.  Stellen Sie sicher, dass jeder die Méglichkeit bekommt, seine Sicht darzulegen. Seien Sie bestimmt
und forschen Sie — im Sinne von Nachhaken — nach mdglichen Fragen. Bedenken Sie, dass der

Prozess ebenso wichtig ist wie das Ergebnis.

5. SchlieBen Sie die Ubung mit einer gemeinsamen Reflexion iiber die Erfahrungen und Erkenntnisse ab.

NACH DEM WORKSHOP:

1. Stellen Sie sicher, dass die beschlossenen MaBnahmen umgesetzt werden, damit die

aufgekommenen Erwartungen erfllt werden.

1. Einfihrung
Stellen Sie die Absicht, Ziele und Agenda der Veranstaltung vor.

2. Bestimmen Sie die Werte
Wihlen Sie die Werte aus, auf die Sie sich konzentrieren wollen. Sie kénnen die Ubungen

,Kernwerte und Erwlinschtes Verhalten im Team*“ oder ,Vom CVA in die Umsetzung” nutzen, um lhre

Werte zu bestimmen. Ebenso gut kénnen Sie mit den Kernwerten Ihrer Organisation arbeiten.

3. Storytelling

Bilden Sie Gruppen. Bitten Sie die Teilnehmer, der Gruppe uber ein personliches Erlebnis zu
berichten, bei dem sie deutlich splirten, dass dieses oder ein anderes Team, in dem sie einmal
gearbeitet haben, seinen gewahlten Wert wirklich lebt. Lassen Sie die Situation so lebendig wie
maglich schildern (drehbuchtauglich). Denken Sie an Fragen wie:

* Wie war die Situation?

* Was haben Sie gemacht?

e Wer war dabei?

* Was genau war passiert?

* Wie hat es sich die Fahigkeit des Teams, einen starken <Wert> zu leben, angefuhlt?

* Was waren die bemerkenswertesten Merkmale dieser Erfahrung?

Geben Sie weitere Einzelheiten an.

4. Imaginieren/Zukunftsbilder kreieren

Stellen Sie sich ein Zukunftsszenario etwa in finf Jahre vor, wenn alle im Team diesen gewahlten
Wert vorleben, sei es in ihrer Haltung oder in ihrem Verhalten. Beschreiben Sie genau, was dann
im Team und in der Organisation geschehen wiirde. Wie wiirde sich das anfiihnlen? Wie wiirde das
aussehen?

5. Definieren Sie konkrete Verhaltensweisen und Schritte

Diskutieren Sie in den Ubungsgruppen, was Sie aus der Zukunftsimagination lernen:

* Was bedeutet dieser Wert fur unsere Arbeit im Team und warum ist er uns wichtig?

» Definieren Sie: Wie werde ich (anders) arbeiten, um diesen Wert in mein Verhalten zu
integrieren und in meinem Umfeld zu leben?

* Definieren Sie konkrete Ziele/Schritte/MaBnahmen, die Sie umsetzen mochten, um
diesen Wert deutlicher hervorzuheben!

6. Austausch und Folgeveranstaltung vereinbaren

Im Plenum: Austausch und Dialog tber die Gruppenergebnisse von Schritt 5. Ernennen Sie einen
,Werte-Koordinator", der fir die nachsten Monate bis zur Auswertung auf die Einhaltung der
Vereinbarungen achtet.

7. Gruppenreflexion
Moderieren Sie die Gruppenreflexion: Was nehmen Sie mit? Welche Einsichten haben
Sie aus der Ubung gewonnen?

10 min

20 min

45 min

30 min

30 min

30 min

15 min



'j B U N Gs B LATT Al — ,Appreciative Inquiry”

»Appreciative Inquiry® (Wertschdtzende Erkundung)

WERTE: DETAILS VERHALTENSWEISEN
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KERNWERTE UND ERWUNSCHTES
VERHALTEN IM TEAM

Diese Ubung unterstiitzt Sie dabei, gemeinsame Werte und entsprechend gewiinschte Verhaltensweisen im Team
zu etablieren. Als Team auf gemeinsamen Werten aufzubauen bedeutet:

*  Kommunikation und Verstandnis verbessern sich,

» die Zusammenarbeit im Team klappt besser und die Menschen haben ein besseres Gefiihl bei der Arbeit,

» Kooperation und die Abstimmung auf ein gemeinsames Ziel werden besser,

¢ es entwickelt sich ein Verstandnis, was das Team zusammenhalt,

e es wird leichter, sich auf das Wesentliche zu fokussieren,

¢ der ,individuelle Finderabdruck® des Unternehmens wird erkennbar,

» das Team leistet einen gréBeren Wertbeitrag fir alle Stakeholder.

Quelle: ,The Leadership Challenge” von Jim Kouzes und Barry Posner

Ein gemeinsames Verstandnis des gewlinschten Verhaltens in Bezug auf die gemeinsamen Werte ist die Basis
fur ein effektives und attraktives Arbeitsumfeld. Das Ergebnis dieser Ubung in Verbindung mit einer gemeinsam
getragenen Vision und Mission bildet das Fundament einer Team-Kultur. Gleichwohl handelt es sich dabei um eine
,Reise" fur das Team, die regelméBige Reflexionen und Verbesserungen erfordert, um den Worten Taten folgen zu
lassen.

ZIEL:

Verabschiedung einer Liste gemeinsamer Werte, getragen durch eindeutige Definition der Verhaltensweisen.

DARUM GEHT ES:
Durch Dialog und Austausch sollen gemeinsame Werte, Einstellung und gewlinschte Verhaltensweisen
identifiziert werden, die flr eine attraktive und leistungsfahige Team-Kultur erforderlich sind.

ZIELGRUPPE:

Sowohl Teams, die sich neu zusammenfinden, als auch Teams, die schon langer zusammenarbeiten.

ZEIT:
Ca. 2-3 Stunden

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Treffen Sie die Entscheidung fir diese Ubung mit dem Team.

2. Entscheiden Sie, ob Sie sich selbst vorbereiten oder einen Gastreferenten einladen, der den
Workshop einleitet und die passende Atmosphére schafft.

3. Stellen Sie den Teilnehmern rechtzeitig das Ubungsblatt (siehe Anlage) zur Vorbereitung auf den
Workshop zur Verfligung. Bitten Sie alle Teilnehmer, 3 Werte aus der Werteliste auszuwéhlen,
die sie als ,Leitwerte" fur das Team sehen, und diese ca. 1 Woche vor dem Workshop an Sie
zuriickzumelden.

4. Sammeln Sie die Rickmeldungen und ranken Sie die zuriickgemeldeten Werte nach Haufigkeit.

5. Wahlen Sie sich zusatzliches Material aus, das Sie ggf. nutzen méchten, um die Ubung zu
unterstiitzen. Inspiration finden Sie unter: www.yaluescentre.com/getconnected



DURCHFUHRUNG:

1

2.
3.
4

Erlautern Sie Anlass und Zielsetzung der Ubung.

Stellen Sie die Ubung vor — Schritt fiir Schritt — und kldren Sie mégliche Fragen und Bedenken.
Bilden Sie Kleingruppen von 3-5 Personen.

Teilen Sie die Rangliste der vorgeschlagenen Teamwerte aus und bitten Sie jede Kleingruppe, sich
auf 3-5 Werte aus der Liste zu verstandigen. Nutzen Sie das Ubungsblatt, um die Bedeutung der
ausgewahlten Werte zu beschreiben.

Lassen Sie die Kleingruppen wieder zusammenkommen und bitte Sie sie, ihre ausgewahlten Werte
vorzustellen. Dokumentieren Sie dies flr alle sichtbar am Flipchart/Whiteboard.

Moderieren Sie den Austausch in der Gesamtgruppe zu den aufgelisteten Werten, bitten Sie nun die
gesamte Gruppe, sich auf 3-b Teamwerte zu verstandigen.

Nun rédumen Sie den Kleingruppen Zeit ein, sich darliber auszutauschen, was die Teamwerte im
Hinblick auf Verhalten und MaBnahmen bedeuten, um die erwiinschte Teamkultur zu erreichen.
Moderieren Sie den Dialog in der Gesamtgruppe, wie die Teamwerte und gewlinschten
Verhaltensweisen mit Leben erfillt werden kénnen. Notieren Sie die Ideen und
Diskussionsergebnisse am Flipchart/Whiteboard.

Stellen Sie sicher, dass jedes Teammitglied die Mdglichkeit erhalt, ihre/seine Perspektive zu teilen.
Fragen Sie nach und ermuntern Sie, alle Sichtweisen einzubringen. Bedenken Sie, der Prozess ist
ebenso wichtig wie das Ergebnis.

10. Beenden Sie die Ubung mit einer Reflexion und dem Ausblick auf die konkreten nichsten Schritte.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Dokumentieren Sie die vereinbarten Werte und Verhaltensweisen als ,Entwurf* und bitten Sie alle
Teammitglieder im Nachgang zum Workshop zu reflektieren, ob sie diese Teamwerte mittragen
koénnen.

Besprechen Sie im néchsten Teammeeting die Teamwerte kurz noch einmal und vereinbaren Sie
einen Aktionsplan.

Stellen Sie sicher, dass Sie die Teamwerte und gewiinschten Verhaltensweisen im Tagesgeschaft
zum Thema machen. Beispielsweise dadurch, dass Sie zu Beginn des Meetings darauf verweisen
oder am Ende des Meetings uberpriifen, inwiefern Sie Ihre Teamwerte gelebt haben. Nehmen Sie
gegebenenfalls Anpassungen oder Ergdnzungen vor.



UBUNGSBLATT

Werteliste:

0 An zukiinftige Generationen
denken

O Anpassungsféhigkeit

O Arbeitsplatzunsicherheit

[J Ausbeutung

O Ausgleich (Privat/Beruf)

O Ausrichtung an Zielen

[ Begeisterung

[ Berufliche Weiterentwicklung

O Birokratie

[ Der/die Beste sein

0 Effizienz

O Ehrlichkeit

L] Einbeziehen

[ Einsatzbereitschaft/
Engagement

[ Erfahrung

O Erfullung fur die Mitarbeiter

O Ergebnisorientierung

[ Ergebnisverantwortung

O Ermachtigung

[J Ermutigung

[ Ethisches Verhalten

[ Etwas bewirken

[J Exzellenz/Herausragendes
leisten

O Fairness

[ Finanzielle Sicherheit

O Férdern und entwickeln

O Fuhren durch das Beispiel

O Fhrungskrafteentwicklung

O Fursorglichkeit

O Ganzheitliches Denken

O Geduld

L1 Gemeinsame Vision

[J Gemeinsame Werte

L] Gleichheit

Teamwerte und gewlinschtes Verhalten

[J Globale Fiihrung

[J Gesellschaftliches/Soziales
Engagement

1 Gesundheit der Mitarbeiter

I Gewinn

[ Hierarchie

J Humor/SpaB

LI Imperium errichten

[ Informationen teilen

[ Informationen zuriickhalten

O Initiative

I Innovation

O Integritat

I Interner Wettbewerb

I Klarheit

[ Konfliktbewaltigung

1 Kontinuierliche
Verbesserung

1 Kontinuierliches Lernen

1 Kontrolle

[ Kooperation

[J Kostenreduzierung

I Kreativitat

[ Kundenzufriedenheit

O Kurzfristige Orientierung

O Lange Arbeitszeit

[ Langzeitperspektive

[ Leistungsorientierung

1 Macht

[J Manipulation

[J Marken-Image

1 Menschenrechte

[ Mitarbeiter anerkennen

[J Mitarbeitereinbindung

O Mitgefahl

[ Mihelos mit Ungewissheit
umgehen

Falls Sie fir Sie wichtige Werte in der Liste nicht finden kénnen,

bitte listen Sie diese hier auf:
O

O

O

Quelle: Barrett Values Centre

O

L1 Nachhaltigkeit

I Neugier

[ Offene Kommunikation

[ Offenheit

O Personlichkeitsentwicklung

[ Positive Grundhaltung

[ Produktivitat

[ Professionalitat

O Qualitat

[J Respekt

[ Risikobereitschaft

01 Sendungsbewusstsein

[ Sicherheit

I Silodenken

[ Soziale Verantwortung

0 Strategische Allianzen

[ Teamarbeit

O Transparenz

O Umweltbewusstsein

00 Unternehmergeist

[ Versohnlichkeit

[ Vertrauen

L] Verwirrung

O Vielfalt akzeptieren

[ Vorsicht

[ Vorwlrfe machen

[0 Wachstum der Organisation

[ Weisheit

O Wohlbefinden (korperlich/
emotional/geistig/
spirituell)

1 Zuhoren

[J Zusammenarbeit durch die
ganze Gruppe

[ Zusammenarbeit mit
Kunden

O




1. Einfihrung: 15 min
Einfuhrung in die Ubung, Vorstellung Ziel und Vorgehen, Klarung von Fragen

2. Auswahl der Werte in Kleingruppen: 30 - 60 min
Bilden Sie Kleingruppen von 3-5 Personen. Teilen Sie die Rangliste der vorgeschlagenen

Teamwerte aus. Bitten Sie jede Kleingruppe, sich auf 3-b Werte aus der Liste zu

verstéandigen und diese mit Hilfe des Templates zu beschreiben.

3. Reflexion in der Gruppe — Auswahl von 3-5 Teamwerten: 30 — 60 min
Bitten Sie nun jede Kleingruppe, ihre Werte vorzustellen, und dokumentieren Sie dies fir

alle sichtbar am Flipchart/Whiteboard.

Moderieren Sie den Austausch in der Gesamtgruppe zu den aufgelisteten Werten, bitten Sie

nun die gesamte Gruppe, sich auf 3-b Teamwerte zu verstandigen.

4. Verabschiedung der Teamwerte: 15 min
Bitten Sie nun dartber zu reflektieren, was die Teamwerte im Hinblick auf Verhalten und

MaBnahmen bedeuten, um die erwiinschte Teamkultur zu erreichen. Moderieren Sie den

Dialog in der Gesamtgruppe, wie die Teamwerte und gewlinschten Verhaltensweisen

mit Leben erflllt werden kénnen. Notieren Sie die Ideen und Diskussionsergebnisse am

Flipchart/Whiteboard.

Vereinbaren Sie auch, wie das Team ganz konkret an den Teamwerten weiterarbeiten

mochte. .

5. Reflexion in der Gruppe: 15 min
Bitten Sie die Gruppe, dariber zu reflektieren, welche Erkenntnisse und Erfahrungen sie
aus der Ubung mitnehmen.



Teamwerte und gewiinschtes Verhalten

UBUNGSBLATT
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TEAMARBEIT

- Wir leisten etnen Bettrag und tedlen die VWWWW]%VE@W.
- Wir vespektieren jede Metnung und hiren akity zu.

- Wir bitten wm Feedback und Input von andeven Teammitgliedern.

VERTRAUEN
+ Wir sind affen und aufrichtiy.

- Wir behandeln esnander anevkennend mdfm
- Wir handeln integer und unterstitzen einander.

VERBINDLICHKEIT

© Wir liefern exzetlente Ergebnisse in allen professionetlen belangen.

- Wir sind verlisstich, auch unter schwierigen Umstinden zu liefern.

- W behalten unsere Mission und Vision um Folus bel allen Entschet en.

OFFENHEIT

- Wir teilen Informationen pro-akei.

. WL'VWM Themen zwrfpmdwm;prechm aﬁ@n liber unseve Ansichiten und Geﬁiﬂle.
- Wir evwmunitern enander, etwliche und aﬁ%me Gespriiche zu ﬁdwm

KOOPERATION MIT KUNDEN
- Wir bieten das kletne Extra metw’, das sich Kunden wiinschen, aber nichi evwarten.
- Wir haben eme/)owfwe EMW mdje%wnjeden Auﬂmﬁ mit Enthusiasmus an.

MITARBEITER-ANERKENNUNG
- Wir evkennen und :Wn qute Letstung und jmz}i/mc/vtef Verhalten.

- Wer ﬂe’ﬁm re_qeﬂnd/féqef und positives Feedback.

Tipp:
Beschreiben Sie lhre Werte in Form von Verhalten oder einer ,Story*.



VOM CVA IN DIE UMSETZUNG

Diese Ubung basiert auf einem Assessment aus dem CTT-Instrumentarium des

Barrett Values Centre (CTT = Cultural Transformation Tools) namens CVA (Culture Values Assessment).

Mit diesem Tool zu arbeiten, kann nur in Zusammenarbeit mit einem zertifizierten CTT-Berater erfolgen.

Einen CTT-zertifizierten Berater in Ihrer Nahe finden Sie unter: www.yaluescentre.com/partners

Die Verénderung von Organisations- und Teamkultur beginnt mit personlicher Verdnderung. Daher ist es
empfehlenswert, wenn méglich diese Ubung mit der Ubung " Vom PVA in die Umsetzung” auf Seite 89 zu
kombinieren. Fir den Fall, dass Sie die Flihrungskraft des Teams sind, mit dem Sie eine Kulturtransformation
durchfiihren wollen, empfiehlt es sich, zuerst bei sich personlich anfangen. Das gibt Ihnen nicht nur ein tieferes
Verstandnis und Bewusstsein tber Sie selbst, sondern vermittelt Ihnen auch das CTT-Tool und die entsprechende
Terminologie.

Es ist besonders wichtig, dass die organisatorische Verédnderung bei dem Verantwortlichen persénlich beginnt
und auch vorgelebt wird. Diese Ubung ist konzipiert, lhnen zu helfen, diesen Prozess innerhalb Ihres Teams zu
initiieren. Fir ein besseres Gesamtverstandnis des Prozesses sollten Sie die Beschreibung ,Kultur messen und
weiterentwickeln* auf Seite 52-55 lesen.

Da es nicht nur ,den einen, richtigen“ Weg gibt, um diese Art von Workshop durchzufiihren, bieten wir Ihnen
Alternativen in den jeweiligen Schritten der Ubung an, die Sie danach auswahlen kénnen, was gerade flr Ihr Team
und lhre Art zu arbeiten am besten passt.

Es ist wichtig zu verstehen, dass hier auf eine sich entwickelnde und co-kreative Weise miteinander gearbeitet wird.
Verstehen Sie diese Ubung als eine Gelegenheit, mit Inrem Team zu interagieren, zuzuhéren und in einen Dialog

zu treten Uber die Dinge, die Ihr Team fir wichtig und wertvoll erachtet, um gemeinsam noch bessere Leistung zu
erbringen. Denken Sie immer daran, der Weg ist ebenso wichtig wie das Ziel. Und wenn Sie sich entscheiden, diese
Ubung zu machen, dann begeben Sie sich mit Inrem Team auf eine kulturtransformierende ,Entwicklungsreise*.

ZIEL/DARUM GEHT ES:
Die Werte, die die Mitarbeiter in einem Werte-Assessment gewahlt haben, untereinander auszutauschen und
innerhalb des Teams zu diskutieren. Es geht darum, den tiefer liegenden Sinn zu erforschen und das
Verstandnis der Werte zu vertiefen.
Das geschieht wie folgt:
a. ldentifizieren der Kernwerte und ihrer spezifischen Bedeutung.
b. Beschreiben des Verhalten, das diese Werte am besten widerspiegelt.
c. Wertschatzen, was bereits gut lauft, und Best-Practice Beispiele geben von Dingen,
die bereits vorhanden sind.
d. Ubereinstimmen mit den Ursachen und korrigierenden Handlungen zu den potenziell limitierenden
Werten.
e. Unterscheiden zwischen kurzfristigen ErfolgsmaBnahmen und langzeitorientieren Richtungswechsel
hinsichtlich einer High-Performance Kultur - wie sieht sie aus und wie fihlt es sich an.

ZEIT:

Die Zeit firr diese Ubung kann zwischen 4-7 Stunden liegen.



VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1.

Treffen Sie die Entscheidung fiir diese Ubung mit dem Team

2. Lesen Sie bitte zuerst die gesamte Workshop Anleitung durch und machen Sie die Ubung einmal fiir
sich selbst. Danach kennen Sie viel besser jeden wichtigen Schritt.

3. Buchen Sie einen Raum, der groB genug fir die Arbeit in kleinere Einheiten ist.

4,  Entscheiden Sie, ob Sie diese Ubung in Kombination mit einem PVA- oder IVA- Workshop
durchfiihren wollen.

5. Versenden Sie die Einladung, in der Absicht und Ziel der Veranstaltung, sowie Datum, Ort und

Teilnehmer genannt werden.

Fur den CVA:

* Uberpriifen Sie das Werte-Template und stellen Sie sicher, dass es mit der Sprache und den
eventuellen Besonderheiten lhrer Branche tibereinstimmt. Sollte Ihr Team schon eine
Werteauflistung haben, stellen Sie sicher, dass diese in der Template-Werteliste aufgefiihrt sind.

* Entscheiden Sie, ob der Fokus des Assessments darauf liegt, wie die Leistung Ihres Teams ist
oder wie das Team die Leistung der gesamten Organisation wahrnimmt, und stimmen Sie Ihre
Assessmentfragen darauf ab.

 Stellen Sie sicher, dass Sie den Link zu dem Werte-Assessment mit gentigend Vorlauf versenden
(zB. 3 Wochen vor dem Workshop).

6. Erstellen Sie - in Zusammenarbeit mit Inrem CTT-Consultant - eine Prasentation, in der Sie

die Erfolgsfaktoren des Werte-Assessments definieren. Stellen Sie sicher, dass Sie das Model

der 7 Ebenen integrieren und die Erklarung, wie man das liest. (Sollten viele demographische

Datenschnitte vorhanden sein, missen Sie vorher entscheiden, welches die relevanten Folien sind, z.

B. Vergleich der aktuell gelebten Kultur zwischen Abteilungen, eine Grafik, die die Entropie vergleicht,

etc. Moglicherweise macht es Sinn, aktuelle Zahlen und Trends aus lhrer Branche als Vergleich

einzufigen. Diese sind fir CTT-Consultants verfiigbar).
7. Esisthilfreich, wenn das Model der 7 Ebenen fir Ihren Kontext sprachlich angepasst ist, so dass

in jedem présentierten Level die Werte angezeigt werden, die auch in den Top 10 der Auswertung

vorkommen. Das macht die Logik hinter der Ergebnisinterpretation schon gleich zu Beginn deutlich.

8. Falls erwiinscht, drucken Sie die Prasentation und/oder die CVA-Ergebnisse als Handout fir die
Teilnehmer aus.
9. Haben Sie |hre eigenen Antworten auf die Fragen, die Sie im Plenum stellen wollen parat.

Zur Vorbereitung schlagen wir folgende Fragen vor:

.Was Uberrascht Sie?",

,Was wird lhnen klar?",

,Was sticht als besonders positiv hervor?* und

,Was stellt sich als herausfordernd dar?*

10. Zusatzlich empfiehlt es sich, Ihre eigenen Fragen vorzubereiten, die Sie stellen wollen, um mit dem

Team die Ergebnisse tiefer zu erforschen und zu verstehen.

11.  Stellen Sie sicher, dass Sie gut vorbereitet sind und sich mit der Materie vertraut fihlen.
12. Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden

Unterlagen vor (siehe S. 172)

13. Schreiben Sie Zweck, Ziele und Agenda auf Flipcharts und hangen Sie diese fur die Dauer der

Ubung fiir alle sichtbar auf

14. Stellen Sie sicher, dass Sie wahrend der gesamten Ubung Notizen machen oder bestimmen Sie
jemand, der Protokoll fuhrt.
DURCHFUHRUNG:

1.

Prasentieren Sie Ziel und Absicht der Ubung. Stellen Sie sicher, dass alle Teilnehmer flr die Dauer
des Workshops anwesend sind.



Stellen Sie die Ubung vor, indem Sie die Vorgehensweise erlautern (siehe AGENDA/SCHRITT-FUR-
SCHRITT-ANLEITUNG weiter unten). Stellen Sie sicher, dass jeder die Ubung versteht, und lassen
Sie Zeit und Raum fur Fragen und Anmerkungen.

Machen Sie die Wichtigkeit und Bedeutung eines ehrlichen und offenen Dialogs deutlich, der auf
Respekt und Vertrauen basiert. Unterstreichen Sie die Tatsache, dass es eine Ubung ist, um besser
miteinander zu arbeiten, die strategischen und operationellen Ziele gemeinsam zu erreichen. Denken
Sie immer daran, dass der Prozess ebenso wichtig ist wie das Ergebnis.

Beenden Sie die Ubung mit einer gemeinsamen Reflektion, gefolgt von allen Schritten die es braucht,
um ihre ,kulturtransformierende Entwicklungsreise" fortzusetzen.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Fassen Sie die Ergebnisse der verabschiedeten wichtigsten Schritte und entsprechend gewlinschten
Verhaltensweisen zeitnah zusammen und verschicken Sie das Protokoll zusammen mit lhren Folien an
die Teilnehmer.

Uberlegen Sie sich, wie Sie die Erkenntnisse und eventuellen Schlussfolgerungen des Teams
bestarken und untermauern wollen. Welche Mdglichkeit gibt es, die begonnen Entwicklung zu
visualisieren, mit welchem Anschauungsmaterial, Fragen und Erkenntnissen kdnnen Sie das jetzt
Erkannte unterstitzen?

Jetzt, da es ein gemeinsames Verstandnis fur das gewtinschte Verhalten im Team gibt, achten Sie
darauf, dass lhre personlichen Prioritaten und Ihr eigenes Verhalten als Fiihrungskraft damit konform
sind.

Haben Sie schon eine Idee fiir eine Folgeveranstaltung? Eine Diskussion in der Gruppe sowie ein
individueller Austausch im Rahmen der jéhrlichen Zielvereinbarungsgesprache mit den jeweiligen
Teilnehmern bieten sich an. Schauen Sie sich dazu auch den “Kultur-Bericht* auf Seite 185 fiir weitere
Ideen und Tipps zum kontinuierlichen Nachverfolgen und Lernen an.



A) Prasentation der Assessment-Ergebnisse (2-3 Stunden)

1. Stellen Sie die Verbindung zu Ihren Teamzielen und Langzeitperspektiven 5-10 min
her und beschreiben Sie, wie diese sich mit dem heutigen Werte-Assessment decken.

2. Prasentieren Sie die 7-Bewusstseins-Ebenen und die Erlauterung 20 min
zum Lesen der CVA-Ergebnisse. Benutzen Sie dazu ein neutrales

Beispiel und erklaren Sie die Kriterien. Das gibt den Teilnehmern

Gelegenheit zu verstehen, was die Plot-Grafik aussagen kann oder

was die weiBen Punkte bedeuten. Fir eine Beispielprasentation

schauen Sie hier: www.aluescentre.com/getconnected.

3. Zeigen Sie die Teamergebnisse auf einem Beamer (und/oder Handouts). 5-10 min
Lassen Sie die Ergebnisse flr sich sprechen. Seien Sie bereit, auf Fragen

zu dem Modell und den Instrumenten zu antworten. Vermeiden Sie es,

zu diesem Zeitpunkt Ihre Schlussfolgerungen zu teilen.

4. Ist die Gruppe groBer als 6 Personen, teilen Sie sie in Kleingruppen von 3-5 45-60 min
Teilnehmern. Geben Sie 45-60 Minuten Zeit, um Antworten zu folgenden Fragen zu diskutieren, die Sie bereits auf
die Flipcharts geschrieben haben:

- Was fallt ins Auge, sticht hervor bei den Ergebnissen, was tberrascht Sie, wo tauchen Fragen auf?
- Was sind die Stéarken, was fallt positiv auf? Erstellen Sie eine Liste.
. Was sind die Herausforderungen und Gelegenheit fir eine Weiterentwicklung? Erstellen Sie eine Liste.

Unterstreichen Sie, dass es mehr um den Dialog geht, die Ergebnisse zu erforschen, und nicht zu erkléaren; laden Sie
die Teilnehmer dazu ein, sich gegenseitig offene Fragen zu stellen.

Alternativ: Teilen Sie das Template 1 aus und bitten Sie, dass zuerst jeder individuell Uber die
Fragen und Ergebnisse reflektieren soll. Fiihren Sie im Anschluss daran einen offenen Dialog, um
innerhalb der Untergruppen von 3-5 Teilnehmern zu einem gemeinsamen Verstandnis zu gelangen.

Beispiel
Arbeitsblatt 1.
Reflexion der Ergebnisse Team-Name: A-Team
Was wird lhnen klar? Was ist positiv?
* Vorhersehbar aber diister * Personliche und gewiinschte Werte recht
e Typisches Instandhaltungsteam dhnlich und passend zu Volvo IT-Kernwerten
* [eere Stellen bei den Gemeinwohl-Ebenen * Starker Wille voranzukommen in Richtung
(gegenw. Kultur) Gemeinwohl
*  Wir wollen uns beim inneren Zusammenhalt *  Wir sehen die Notwendigkeit, uns mehr auf die
verbessern (Ebene 5) Unternehmensentwicklung zu konzentrieren
* Momentan sehr auf Ebenen 3 und 4 fokussiert * Wenige limitierende Werte, niedrige Entropie
(letzte 3 bis (7 %)
* 4 Monate) * Viele wdhlten die gleichen Wérter fiir Werte in
*  Wir tauschen anscheinend Informationen aus, der gegenwdrtigen bzw. gewiinschten Kultur

arbeiten aber nicht zusammen
* Finanzen sind kein Problem

Was kann verbessert werden? Irgendetwas Negatives?
* Mehr Gemeinwohl *  Wir haben keine Werte fiir ,,Kundenbeziehung”
* Bessere Zusammenarbeit und ,Finanzen”
* SpaB haben * Unternehmensentwicklung enthdlt einen
* Limitierender Wert ,Vorsicht” — was hei3t potenziell limitierenden Wert
das?

* Kundenbeziehungen kénnten verbessert werden




5. Fiihren Sie einen Dialog im Plenum zu allen Gruppenergebnissen, indem sie alle 20 min
Flipcharts (oder Templates) gemeinsam durchgehen. Arbeiten Sie die zentralen Themen und

Beobachtungen heraus. Gegen Ende des Dialogs bieten Sie an, Ihre eigenen Erkenntnisse

mit der Gruppe zu teilen.

6. Die nachste Frage fiir die Gruppe: ,Bei welchem Thema wollen wir tiefer einsteigen, 20 min
worauf fokussieren wir uns, um die nachsten Schritte festlegen zu kénnen?* Falls notwendig,

kénnen Sie abstimmen, auf welche Werte Sie sich in dem heutigen Workshop konzentrieren

wollen. Schreiben Sie die Gedanken auf das Flipchart.

7. Einigen Sie sich, welches genau die zentralen Werte sind um bessere Leistung 10-20 min
als Team zu erbringen und die kurz- bzw. langfristigen Ziele zu erreichen. Legen Sie mit dem

Team fest, welche Werte Sie im heutigen Workshop weiter erforschen wollen und welche zu

einem spateren Zeitpunkt bearbeitet werden.

Alternativ: Geben Sie das Template 2 aus. Bitten Sie alle Teilnehmer, die potenziell limitierenden Werte zu
identifizieren, die erforscht und bearbeitet werden sollen, um ein angstfreies Team zu werden. Lassen Sie jeden
Teilnehmer 1-3 potentiell limitierende Werte wahlen, abhangig davon, wie hoch die Entropie insgesamt ist.

Fragen Sie dann nach 2-4 positiven Werten, die die Teilnehmer erforschen und auf die sie sich konzentrieren
mochten, um ein Héchstleistungsteam zu werden und die Teamziele zu erreichen.

Sammeln Sie die Stimmen anonym ein und schreiben Sie sie auf das Flipchart.

Fihren Sie einen Dialog im Plenum tber die Ergebnisse. Konzentrieren Sie sich dabei nicht nur auf die Resultate,
sondern héren Sie allen Argumenten zu und nehmen Sie die Energie in der Gruppe wahr. Im Anschluss daran
treffen Sie als Gruppe gemeinsam die Entscheidung, mit welchen Werten weiter gearbeitet werden soll. Teilen Sie
lhre eigenen Erkenntnisse erst mit, wenn die Plenumsdiskussion abgeschlossen ist.

B) Auseinandersetzung mit den zentralen Werten und Verhaltensweisen fiir die
zukiinftige Entwicklung (2-3 Stunden)

1. Bilden Sie Einzel-Gruppen in verschiedenen Raumen

Je nach GruppengroBe legen Sie fest, auf wie viele Werte Sie sich fokussieren wollen.
Empfehlenswert ist eine GruppengréBe von mindestens 3 Personen.

Stellen Sie sicher, dass jede Gruppe gentugend Raum und Flipchart-Material zur Verfligung
hat (oder benutzen Sie Template 3a und 3b).

2. Potentiell limitierende Werte behandeln 45-60 min
a) Die CTT-Befragung hat deutlich aufgezeigt, was genau die Teilnehmer bisher davon abhalt,
erfolgreicher zu sein.
b) Jetzt bekommt jeder Teilnehmer Post-its zur Verfugung gestellt. Bitten Sie sie, jeweils fir die
von ihnen gewéhlten Werte folgendes aufzuschreiben: Mit welchen Verhaltensweisen zeigt
sich dieser Wert konkret in unserer alltaglichen Arbeit?

Fir den Teamleiter ist es wichtig zu verstehen, wie Menschen diese Werte und
Verhaltensweisen sehen und wahrnehmen. Bitten Sie deshalb die Gruppe, ihre Kommentare
recht ausfihrlich in ganzen Satzen oder gut beschreibenden Aufzéhlungen zu machen.

c) Bitten Sie die Gruppe, die Post-its einzeln vorzustellen und dann an das Flipchart zu heften.

d) Im Anschluss daran soll die Gruppe die Verhaltensweisen in Cluster/Uberthemen
zusammenfassen und jeweils mit einer Uberschrift versehen.

e) Fragen Sie die Gruppe: Wie definieren Sie diesen Wert in Ihrer Organisation? Bitte nur mit
einem Satz antworten.

f) Und jetzt steigen Sie in den Aspekt der Auswirkungen ein und fragen die Gruppe: Wie groB
sind die Auswirkungen dieses Wertes auf das Tagesgeschéft hinsichtlich Kosten/Effektivitat/
Produktivitat/Motivation etc.?

Notieren Sie die Kommentare auf einem Post-it.

g) Tragen Sie die Post-its auf einem Flipchart zusammen: Bitten Sie die Gruppe, die Beitrage zu

priorisieren — was verursacht die héchsten Kosten und wieviel wére das schatzungsweise?



Alternativ:
Bei der Behandlung der potenziell limitierenden Werte
(Verwendung des Templates 3a) 45-60 min

a) Handigen Sie Template 3a aus.

b) Bestimmen Sie Gruppen von 3-5 Leuten, die jeweils zeitgleich mit einem potenziell
limitierenden Wert arbeiten.

c) Bitten Sie die Teilnehmer, mit einer individuellen Reflexion zu beginnen und die jeweils
personliche Sichtweise von ,Definition* und ,Kultur* des potenziell limitierenden Wertes
niederzuschreiben.

d) Im Anschluss daran bitten Sie die Gruppe, sich tber ihre individuelle Sicht auszutauschen und
einen Konsens zu finden zu einer ,Definition” und ,Kultur* des potenziell limitierenden Wertes.

e) Basierend auf diesem Ergebnis soll die Gruppe nun ein Brainstorming machen, um
Handlungen und Verhaltensweisen zu finden, die ,ihren” potenziell limitierenden Wert im
Tagesgeschaft reduzieren oder gar eliminieren. Fir diese vorgeschlagenen Handlungen soll
die Gruppe nun festlegen, ob diese Handlung von JEDEM SELBST/MIR (also von
Einzelpersonen), von UNS ALLEN/WIR (gemeinsamer Einsatz) oder der gesamten
ORGANISATION (dann handelt es sich um ein strukturelles Thema) tibernommen werden soll.

) Bringen Sie nun alle Klein-Gruppen wieder zusammen und besprechen Sie im Plenum die
Erkenntnisse und die Handlungsvorschléage.

3. Bei der Behandlung positiver Werte 45-60 min

1. Die CTT-Befragung hat individuelle, gegenwartig erfahrene sowie gewiinschte Werte
ermittelt, die einen positiven Einfluss haben werden, sofern man darauf aufbaut und sie
weiterentwickelt.

Um eine konkretere Vorstellung davon zu bekommen, wie das in Zukunft aussehen
konnte, bitten wir die Teilnehmer sich vorzustellen, dass der Wert XY nun voll und ganz
von jedem Einzelnen im Team umgesetzt und zum Leben erweckt ist.

Fragen Sie, wie sich das Team im alltaglichen Umgang dann verhalten wiirde? Die
Gedanken dazu sollen die Teilnehmer auf Post-its notieren.

2. Wie sieht es konkret aus und wie fuhlt es sich an? Was sagen, denken und fuhlen dann
die Menschen?

3. Was ist dann anders bei uns?

4. Wenn alle fertig sind, wird wieder als gemeinsame Gruppe zusammengearbeitet, um die
Gedanken in Themen-Biindel zu sortieren. Jedes Thema bekommt einen kurzen Titel, der den
Inhalt dieses Clusters zusammenfasst.

5. Diskutieren sie: Wie beurteilen wir die gegenwartige Situation?
= Bewerten Sie auf einer Skala von 0-10, wobei 10 ,Wert ist voll vorhanden* und O ,Wert ist

nicht vorhanden* bedeutet."
= Diskutieren Sie die Gruppen-Bewertung, erforschen Sie, wo und warum es Unterschiede
gibt und versuchen Sie einen Konsens zu finden fir eine einheitliche Einschatzung. Welche
Verhaltensweisen werden bereits gelebt? Welche Verhaltensweisen sehen wir noch NICHT,
die aber diese Bewertung erhohen wiirden? (Hier geht es um Priorisierung).
Wenn Sie Uber die Verhaltensweisen gemeinsam nachdenken, sollten diese an realen Situationen
festgemacht werden, die das jeweilige Verhalten aufzeigen.



Alternativ: Bei der Behandlung positiver Werte (Verwendung des Template 3b) 45-60 min
a) Teilen Sie das Template 3b aus.
b) Bestimmen Sie Gruppen von 3-5 Leuten, die jeweils zeitgleich mit einem positiven Wert
arbeiten.
c) Bitten Sie die Teilnehmer, mit einer individuellen Reflexion zu beginnen und ihre persénliche
Sicht zu ,Definition* und ,Kultur* hinsichtlich ihres gewéhlten positiven Wertes zu erarbeiten.

d

~

Im Anschluss daran bitten Sie die Gruppe, sich Uber ihre individuellen Sichtweisen

auszutauschen und einen Konsens zu ,Definition* und ,Kultur* ihres positiven Wertes zu

finden.

~—
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Basierend auf diesem Ergebnis soll die Gruppe nun ein Brainstorming machen, um

Handlungen und Verhaltensweisen zu finden, die ihren positiven Wert in dem alltaglichen
Umfeld verbessern und entwickeln. Fir die identifizierten Handlungen soll die Gruppe nun
definieren, ob diese Handlung von JEDEM SELBST/MIR (also von Einzelpersonen), von
UNS ALLEN/WIR (gemeinsamer Einsatz) oder der gesamten ORGANISATION (dann
handelt es sich um ein strukturelles Thema) bernommen werden soll, um sie in die Realitat

umzusetzen.

) Bringen Sie nun alle Klein-Gruppen wieder zusammen und besprechen Sie im Plenum die
Erkenntnisse und die Handlungsvorschléage.

Beispiel
Vorlage 3b:
Gewiinschte Werte Team-Name: A-Team
Gewiinschter | Definition Kultur MaBnahmen i
Wert Wie definieren WIR Wie sieht es aus, wenn Was kénnen wir* tun, um diesen Wert
diesen Wert? dieser Wert (dieses Verhalten) | zu entwickeln?
! t: vollkommen gelebt wird? %) ICH persnlich, WIR als Team und das
Unternehmen/ das Management?
Zusam- Probleme, Herausforder- Uneigenniitzige Unterstiitzung von WIR: Haben mehr gemeinsame Ziele. Arbeiten
menarbeit ungen und Moglichkeiten Jemandem, um Erfolg zu haben oder |  aktiv an der Definition gemeinsamer Ziele und

werden ausgetauscht

eine Herausforderung anzunehmen

KPls

Gegenseitige Unter- 1+1=3 ICH: Man muss seine lokalen/funktionalen
stiitzung und Fiirsorge Prioritéiten opfern, um gemeinsame Ziele zu
fiireinander Man muss nicht um erreichen

Austausch von
Best Practices

Gegenseitige Hilfe

Sinn fiir gemeinsame

Zusammenarbeit bitten.. es
geschieht einfach

Die Freude am gemeinsamen Erfolg

Reines und ehrliches Gefiihl von
Wir — uns”

Unternehmen: Einen gemeinsamen Pool von
Schliisselressourcen schaffen und wir deren
Nutzung maximieren

ICH/WIR: Verbessere unsere interne
Kommunikation, sei offen und ehrlich.

Verantwortungsiiber-
nahme und Ergebnis- Vertrauen — Ich weiB, dass ich ICH: Werde unsere Erfolgsgeschichten mitteilen
verantwortung Hilfe bekomme, wenn ich in und sie sichtbar machen

Handlungsvorschlége — nach
vorne denken

Gemeinsame Vision und
langfristige Ziele

Gemeinsam geteilte Werte

Schwierigkeiten stecke oder darum
bitte

Lean, aber immer noch mit
der Moglichkeit, Ressourcen
freizumachen




4. Vom Dialog zur Umsetzung
* Fragen Sie die Teilnehmer: ,Sobald wir eine Ubereinstimmung zu den Werten und Verhaltensweisen haben,
beginnt die eigentliche Entwicklung. Um damit zu starten: Was sind die Top-Drei-Dinge, die |hr als Team
machen konnt, um die aktuellen hinderlichen Faktoren/Engpésse zu beheben, die angestrebten Werte zum
Leben zu erwecken und gedeihen zu lassen?”
* Seien Sie prazise, umsetzungsorientiert und messbar.
* Des Weiteren fragen Sie in die Gruppe: ,Welchen konkreten Schritt warst Du bereit zu gehen, um diesen
Wert in Deinem Arbeitsumfeld zu entwickeln und zum Leben zu erwecken?*
Notieren Sie alle Vorschlage, denn die sind die Basis fur den folgenden Kulturentwicklungsplan.

Beispiel

Vorlage 4:
Kulturentwicklungsplan

Bis Von

Wann?| wem? S

Wert Vorrangige Handlungen/Verhalten | Follow up (Wie?)

Falls es die Zeit erlaubt, fordern Sie die gesamte Gruppe auf, bei der Bestimmung der konkreten Handlungen und
Verhaltensweisen mitzuwirken, und lbertragen Sie sie direkt in den Kulturentwicklungsplan.

Sollte die Zeit zu knapp sein, kdnnen Sie auch eine kleine Gruppe damit beauftragen, alle vorgeschlagenen
Handlungen in einen Kulturentwicklungsplan zu tbertragen. Der Plan wird zu einem spateren Zeitpunkt dem
gesamten Team als Vorschlag und Diskussionsvorlage présentiert, um sich darliber auszutauschen und die

MaBnahmen zu verabschieden.

5. Bedanken Sie sich bei allen.
Session — was hat gut funktioniert, was kann verbessert werden.
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UBUNGSBLATT VOM CVA IN DIE UMSETZUNG

Optionales Arbeitsblatt fiir CVA-Analyse

Vervollstandigen Sie die folgenden Aussagen, aufbauend auf den Ergebnissen des CVA:
a. Die Organisation/das Team hat folgende tbereinstimmende individuelle und in der Organisation
gegenwartig gelebte kulturelle Werte:

b. Die Organisation/das Team hat folgende tbereinstimmende gegenwartig gelebte und zukiinftig gewlinschte
kulturelle Werte::

c. Die Organisation/das Team hat folgende potenziell limitierende Werte ermittelt:
d. Die Entropie der Organisation/des Teams betragt:

e. Die groBten Werteanstiege/Wertespriinge — also die Werte, die die Mitarbeiter mehr erleben wollen - sind:
(das sind die Werte, die in der gewtinschten Kultur deutlich héher gewéhit wurden, als in der gegenwértigen
Kultur erlebt.)

f. Basierend auf dem Ergebnis der CTT-Befragung, sind folgende Handlungen festgelegt, die die Leistungsfahigkeit
der Organisation/des Teams verbessern:
Die Ziele sollten SMART sein: Spezifisch — Messbar — Abgestimmt — Realistisch - Terminiert

Handlung Beschreibung Vereinbartes Ziel
Nr. 1
Nr. 2
Nr. 3

Das ist mir (iber meinen eigenen Beitrag klar geworden, der die Wertelibereinstimmung
in meiner Organisation/meinem Team verbessert:



DIE WERTE IM EINSATZ

Dieser Workshop ist speziell daflir entworfen, Sie im Dialog tiber ,gewiinschte Werte und Verhaltensweisen® in
Ihrem Team zu unterstitzen.

Der Workshop ist in allen Situationen hilfreich, in denen es um echtes Teamwork geht. Wir empfehlen, ihn immer
wieder einmal mit den verschiedenen Stakeholdern durchzufiihren, also zum Beispiel mit Ihren Kunden, Sponsoren,
dem Lenkungsausschuss, Partnern, Lieferanten und auch Teammitgliedern.

Der Workshop behandelt speziell Situationen im Team, in denen wir durch unser Verhalten so etwas wie
,psychische FuBabdriicke* hinterlassen. In der Findungsphase eines Teams hilft der Workshop, die gegenseitigen
Erwartungen und Anspriiche zu definieren und festzulegen. In den weiteren Phasen der Teamentwicklung ist er
nltzlich, sich als Team immer wieder zu reflektieren und sich gegebenenfalls neu auszurichten.

Der Workshop basiert auf 4 typischen Szenarien:
1) Ein Gruppenmeeting mit dem gesamten Team
2) Eininternes Teammeeting
3) Ein Meeting mit dem Kunden
4) Ein aufgebrachter Kunde am Telefon

Wahlen Sie das Szenario, das am besten zur aktuellen Situation in Inrem Team passt. Die Intention ist es, diese 4
praxisnahen Szenarien durchzuspielen und gemeinsam zu entscheiden, welches Verhalten wiinschenswert und
akzeptabel ist und welches Verhalten in den jeweiligen Situationen nicht akzeptiert wird. Beschreiben Sie dann
auch, welche typischen Situationen Sie in lhrem konkreten Umfeld flr das Team erwarten und eventuell schon
konkret auf sich zukommen sehen.

ZIELE:

Einigkeit darliber erzielen, welches Verhalten in verschiedenen alltaglichen Arbeitssituationen akzeptabel ist und
welches nicht.

Ein gemeinsames Verstandnis zu haben, was konkret zu tun ist, um gewlinschtes akzeptables Verhalten zu
unterstiitzen und welche Konsequenzen es hat, wenn diese Vereinbarungen nicht eingehalten werden.

DARUM GEHT ES:

Das eigene Verhalten in verschiedenen alltdglichen Situationen zu reflektieren und gemeinsam im Team zu
diskutieren. Das eigene Verhalten und das Teamverhalten sowohl mit den eigenen Grundwerten als auch mit
denen des Kunden abzugleichen.

ZEIT:
Diese Ubung dauert ca. 3-4 Stunden.



ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:

1. Senden Sie die Einladung inklusive Zweck und Zielen des Workshops mindestens 2 Wochen vorher
an die Teilnehmer.

2. Wenn Sie ein Feedback zum Workshop mdchten, bereiten Sie es vor.

3. Bereiten Sie den Raum mit geniigend Tischen fir jeweils 3-5 Personen vor. An jedem Tisch liegt
das notwendige Material bereit: Eine Schere, ein Satz Post-Its, ein Blatt Flipchart-Papier, ein White-
Board-Marker, eine Kopie der 4 Szenarien (siehe unten), eine Vorlage zur Beschreibung der 3-5
Schliisselsituationen (siehe unten).

4. Schreiben Sie den Zweck, die Ziele und die Agenda des Workshops auf das Flipchart und sorgen Sie
dafir, dass es die ganze Zeit fir alle sichtbar bleibt.

WAHREND DES WORKSHOPS:

1. Stellen Sie den Zweck, die Ziele und die Agenda vor. Betonen Sie klar den Zeitrahmen des Workshops und
fragen Sie jeden Teilnehmer, ob er/sie bis zum Ende teilnehmen kann.

2. Beschreiben Sie dem Team kurz die Kernwerte lhres Unternehmens und schlagen Sie den Bogen zur
konkreten Aufgabe und zur aktuellen Situation im Team.

3. Teilen Sie Ihre Gedanken und Gefihle in Bezug auf Chancen und Nutzen, aber auch Herausforderungen und
Risiken der aktuellen Aufgabe mit. Betonen Sie Ihre personliche Sicht, warum diese Aufgabe wichtig ist.

4, Falls Sie nach der Ubung noch Zeit haben, reflektieren Sie gemeinsam: ,Wo stehen Sie schon auf Ihrer
Teambuilding-Reise?* Was wurde bisher getan, welche Ergebnisse und Erfolge erzielt? Was planen sie als
nachstes?

5. Fiihren Sie in die Ubung ein, indem Sie — anhand der Agenda — die Fragen vorlesen und die Schritte zur
Beantwortung vorschlagen. Erklaren Sie, wofir das Material spater verwendet wird.

6. Fordern Sie jede Gruppe (jeden Tisch) auf, ein Flipchart zu erstellen. Bitten Sie sie, die offiziellen Werte
des Unternehmens und die erarbeiteten Werte der Gruppe in einem Dreieck oder entlang eines Kreises
aufzuschreiben (siehe Volvo-Beispiel unten).

7. Dann sind die vier Blétter mit den Szenarien so zu zerschneiden, dass auf jedem zerschnitten Papierstlick —
jeder Karte" — genau eine konkrete typische Situation steht.

QUALITAT, SICHERHEIT,

. A RGE FUR DIE UMWELT
Beispiel PROFESSIONALITAT SORGE FU u
RESPEKT SPIRIT RESPEKT FUR LEIDENSCHAFT
DEN EINZELNEN UND ENERGIE

Volvo IT Volvo Group



16.

Bitten Sie die Gruppen, die ausgeschnittenen Karten mit den typischen
Situationen auf das Flipchart-Blatt mit den Kernwerten in die richtige

Néhe/Distanz zu den Kernwerten zu platzieren. Es ist wichtig, dass die PROFESSIONALITAT
Gruppe Uber den ,Platz* jeder Karte Einigkeit erzielt, welches die ,richtige* O a
Relation zu den Kernwerten ist. D D

Fordern Sie die Gruppen auf, zu den vorgegebenen Karten jetzt auch ﬂg}
eigene Situationen zu erarbeiten, die fir sie wichtig sind und fir die ein %‘1 g
gemeinsam abgestimmtes Verhalten nitzlich ist. Jedes Gruppenmitglied 2 \ e
fugt 1-3 Situationen hinzu. Jede Situation wird auf je ein Post-It notiert, e
Jedes Gruppenmitglied platziert nun seine Post-Its ebenfalls auf das PROFESSIONALITAT
Flipchart-Blatt an die als richtig empfundenen Stellen und erklart dabei,

um welche Situation es sich handelt und welcher der Kernwerte dazu die DO?_ =\ D
hochste Relevanz hat. @}—’1 g

Von allen platzierten Karten wahlt nun jedes Gruppenmitglied 3-5 D fa[

Karten mit solchen Situationen aus, bei denen seiner Ansicht nach ein D D ‘

gemeinsam abgestimmtes Verhalten entscheidend ist fir den Erfolg RESPEKT SPieT

des Teams. AnschlieBend einigt sich jede Gruppe auf insgesamt 3-b

,wichtigste* Karten flr die ganze Gruppe. Diese werden auf dem PROFESSIONALITAT

Flipchart-Blatt gesondert platziert. % ’é)%

Damit haben Sie eine Karte mit den wichtigsten alltaglichen Situationen O D /'I}J \’Qﬂ

fir das Team (alle Gruppen zusammen). Moderieren Sie nun eine g ‘QO [{3
Diskussion, welches fiir jede der 3-b Situationen das gewtinschte D 1 ﬂ[
Verhalten ist und welches Verhalten als nicht akzeptabel angesehen wird. P

Nutzen Sie dafir die Vorlage auf S. 151.

Stellen Sie in der Diskussion sicher, dass jeder Teilnehmer die Chance hat, seine Meinung zu duBern.
Stellen Sie Fragen und fordern Sie aktiv dazu auf, an der Diskussion teilzunehmen. Denken Sie daran,
dass der Prozess ebenso wichtig ist wie die Ergebnisse. Bitten Sie jede Gruppe, die Ergebnisse fir
Lihre* 3-5 typischen Situationen auf der verteilten Vorlage (Handout) festzuhalten. Sammeln Sie die
Ergebnisse am Ende des Workshops ein.

Falls noch Zeit ist, kann das ganze Team die insgesamt 3-5 fir alle wichtigsten Situationen
auswahlen und diese als gemeinsame TOP PRIORITY Situationen festlegen

SchlieBen Sie die Ubung ab, indem Sie die Erkenntnisse zusammenfassen. In welchen Situationen
sind wir bereits gut? Welche Situationen verlangen ein anderes Verhalten als bisher? Und was
mussen wir tun, um dieses Verhalten zu verandern?

Vereinbaren Sie konkrete FolgemaBnahmen mit Verantwortlichkeiten.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Schreiben Sie das Protokoll méglichst zeitnah nach dem Workshop einschlieBlich der ausgewahlten
Situationen und der erarbeiteten akzeptablen/nicht akzeptablen Verhaltensweisen.

Uberlegen Sie, wie Sie den Fortschritt der vereinbarten FolgemaBnahmen sichtbar machen konnen.
Stellen Sie sicher, dass Ihr eigenes Verhalten ab jetzt die gemeinsamen Vereinbarungen
widerspiegelt.

Planen Sie, wie und wann Sie die Arbeit mit diesen Themen im Team fortsetzen.



1. Einfiihrung in die Ubung 10 min
Zeigen Sie die Teamkultur auf, die Sie sich wiinschen, und machen Sie klar, wie wichtig es
ist, Zeit in ihre Entwicklung zu investieren.
2. Reflexion in der Gruppe 5 min
Teilen Sie Ihre Gedanken und Geflhle in Bezug auf Chancen und Nutzen, aber auch
Herausforderungen und Risiken der aktuellen Aufgabe mit.
3. Gruppenarbeit (in kleinen Gruppen) 60 — 90 min
a) Platzieren Sie die ausgewahlte Teamsituation in Bezug zu lhren Kermnwerten auf das Blatt
b) Welche anderen typischen Situationen kennen Sie aus Ihrem konkreten Alltag, fur die Sie
gemeinsames Verhalten vereinbaren méchten? Fordern Sie jeden am Tisch auf, 1-3 Situationen
auf die Post-lts zu notieren. Dann platzieren Sie auch diese auf das Blatt mit den Kernwerten.
c) Dann bitten Sie jede Gruppe, die 3-5 wichtigsten Situationen auszuwéahlen, die am meisten zur
Leistungssteigerung im Team flihren werden.
d) Wenn die Gesamtkarte erstellt ist, erarbeiten die Gruppen fir die gewahlten 3-5 Situationen,
welches Verhalten wiinschenswert und welches nicht akzeptabel ist. Die Ergebnisse werden im
Handout (siehe unten) dokumentiert.
4. Dialog in der Gruppe 15 — 30 min
Lassen Sie die einzelnen Gruppen im Plenum ihre Ergebnisse vorstellen. Notieren Sie Bemerkungen
aus dem Plenum.
5. 5. Zusammenfassung und nachste Schritte 10 min

Uberlegen Sie, welches die nachsten Schritte sein kdnnten, um die Lernerfahrungen aus dieser
Ubung zu vertiefen bzw. weiterzufiihren.



UBUNGSBLATT

Die Werte im Einsatz

Szenario 1: Gruppenmeeting gemeinsam mit dem Team

Die Leute erscheinen nicht zum
Meeting und informieren auch
niemanden dariber, dass sie nicht
teilnehmen werden.

Typische Situation 1:1

Es ist schwierig, in anderen
Abteilungen Unterstitzung zu
finden, um eine Anforderung zu
bearbeiten (,Ich habe keine Zeit...")

Typische Situation 1:2

Eine kleine Anfrage aus einer
anderen Abteilung kommt. Das Team
ist in einer hektischen Phase und ist
nicht der Meinung, dass dies gerade
das Wichtigste zu bearbeiten sei.

Typische Situation 1:3

Das ist nicht meine/unsere
Verantwortung: ,Ist da niemand
anderes, der die Anfrage bearbeiten
kann?“

Typische Situation 1:4

Es werden alternative
Lésungsmoglichkeiten fir die
Anfrage angeboten — man handelt
proaktiv.

Typische Situation 1:5

Wissen wird geteilt und
Mdglichkeiten gezeigt, andere
Abteilungen mit einzubeziehen.

Typische Situation 1:6

Wir und sie: ,Ich habe gehért,
die liefern nie rechtzeitig und die
Kosten sind zu hoch..."

Typische Situation 1:7

Guter Input wird anerkannt.
Beitragen und Ideen anderer
Teammitglieder wird zugehért.

Typische Situation 1:8

Am Ende des Meetings sind Rollen
und Entscheidungen unklar.

Typische Situation 1:9
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UBUNGSBLATT

Die Werte im Einsatz

Szenario 2: Internes Teammeeting

Die Teilnehmer sind nicht
vorbereitet und/oder haben
wichtige Dokumente nicht gelesen.

Typische Situation 2:1

Behandlung neuer Anforderungen
vom Kunden — Risiko erhéhter
Kosten und verspateter
Lieferungen.

Typische Situation 2:2

Sich gegenseitig beschuldigen: ,Du
bist der Schwachpunkt in unserem
Team®

Typische Situation 2:3

Kein Update zur Aufgabe:

— Was ist zu tun/was nicht?

— Verschiedene Ansichten zu
Erwartungen, Umfang, Zeiten und
Ablaufen

Typische Situation 2:4

Konflikte innerhalb des Teams — es
wird aufeinander herumgehackt.

Typische Situation 2:5

Der Vorgesetzte will, dass Sie mehr
Zeit in ein anderes Projekt stecken,
obwohl Sie bereits voll ausgebucht
sind.

Priorisieren Sie.

Typische Situation 2:6

Anderen Teammitgliedern aktiv
zuhdren.

Typische Situation 2:7

Die globale Perspektive
miteinbeziehen — nicht zu eng
denken.

Typische Situation 2:8

Schlechtes Verhalten im Meeting —
Teilnehmer lesen E-Mails, flistern
miteinander, besprechen andere
Dinge wahrend des Meetings.

Typische Situation 2:9
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Szenario 3: Kundenmeetings

Die Werte im Einsatz

Der Kunde hat nicht das Gefuhl,
dass wir ihn wichtig genug nehmen.

Typische Situation 3:1

Der Kunde hat Zweifel bzgl. unserer
Losung: ,Ist das wirklich die beste
Loésung ...7"

Typische Situation 3:2

Der Kunde stellt Fragen, die Sie
nicht verstehen.

Typische Situation 3:3

Neue/zusatzliche Bedingungen
kommen vom Kunden.

Typische Situation 3:4

Sie machen gutwillig
Versprechungen, die wir nicht
einhalten kénnen — Sie sind nicht
abgestimmt gegentiber dem
Kunden.

Typische Situation 3:5

Der Kunde bezweifelt unseren
Zeitplan. Eine andere Firma kann
das zum gleichen Preis viel schneller.

Typische Situation 3:6

Der Kunde hat Geriichte gehort,
dass wir nicht liefern konnen.

Typische Situation 3:7

Der Kunde mochte eine lokale
Losung (und wir praferieren eine
globale).

Typische Situation 3:8

Der Kunde mochte wissen/sicher
sein, warum er uns als Lieferant
auswahlen soll.

Typische Situation 3:9
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Szenario 4: Ein aufgebrachter Kunde am Telefon

Die Werte im Einsatz

Ein aufgebrachter Kunde ruft

an — und Sie antworten, die
verantwortlich Person sei nicht
da ist und Sie mussten jetzt in ein
wichtiges Meeting.

Typische Situation 4:1

Es ist nicht das erste Mal, dass
der Kunde nicht weiB, wer die die
richtige Ansprechperson ist.

Typische Situation 4:2

Der Kunde behandelt meine
Kollegen herablassend.

Typische Situation 4:3

Sie sind nicht qualifiziert/kompetent
genug, um dieses Problem zu I6sen.

Typische Situation 4:4

Der Kunde will etwas Zusatzliches,
das nicht abgesprochen war

Typische Situation 4:5

Der Kunde ist mit ihrem Vorgehen
nicht einverstanden und wirft uns
vor, die Regeln nach unseren
Vorstellungen zu verbiegen.

Typische Situation 4:6

Die Person, die ich fiir die
Durchfiihrung einer MaBnahme
brauche, ist wegen eines Feiertages
nicht zu erreichen.

Typische Situation 4:7

Sie miissen nach dem Telefonat
,eine Schippe drauflegen” (nicht
nur zufriedenstellen, sondern
begeistern).

Typische Situation 4:8
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VERTRAUENS-MATRIX

Starke Teams sind durch ein hohes MaB an Vertrauen gekennzeichnet.

Vertrauen ist der Kitt, der Menschen verbindet, und der Schmierstoff, der Energie und Leidenschaft flieBen

lasst. Vertrauen beschleunigt die Erledigung einer Aufgabe durch ein Team und befreit die Kommunikation von
blrokratischer Schwerfélligkeit.

Richard Barrett hat — inspiriert von Stephen Covey (The Speed of Trust) — die folgende Matrix entwickelt, nach der

,Vertrauen® in einem Team durch die Komponenten ,Charakter* und ,Kompetenz* bestimmt werden.

Die Vertrauensmatrix: Die Komponenten von Vertrauen sind Charakter und Kompetenz.

Charakter Kompetenz
| |
| | | 1
Intention Integritat Fahigkeit Ergebnisse
u Firsorge W Ehrlichkeit B Kénnen m Reputation
— Transparenz — Fairness — Wissen —  Glaubwirdigkeit
— Offenheit —  Authentizitat = Erfahrung — Leistung

Die Komponente ,Charakter” ist ein Spiegel des ,Inneren, das MaB an Intention und Integritat, das man in der
Beziehung zu anderen zeigt. Dies hangt in erster Linie von der persénlichen Entwicklung der emotionalen und
sozialen Intelligenz ab. Intention zeigt sich in den Facetten Firsorge, Transparenz und Offenheit. Integritat zeigt sich
durch Ehrlichkeit, Fairness und Authentizitat.

Die Komponente ,Kompetenz* zeigt sich im JAuBeren®, in den Fahigkeiten und Ergebnissen, die man in seiner Rolle
erreicht. Dies hangt in erster Linie von der persénlichen Entwicklung der mentalen Intelligenz ab. Fahigkeit zeigt
sich in den Facetten Kénnen, Wissen und Erfahrung. Ergebnisse zeigen sich durch Reputation, Glaubwiirdigkeit
und Leistung.



ZIEL:
|dentifikation der Starken und Schwachen eines Teams im Hinblick auf ,Vertrauen®
Verbesserung der Situation und der Wahrnehmung von ,Vertrauen* im Team

DARUM GEHT ES:

Zweck der Ubung ist, das Vertrauen in einem (Fiihrungs-)Team zu erhdhen und eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit zu fordern.

ZIELGRUPPE:

(Flhrungs-)Teams, die eine gute Basis fiir vertrauensvolle Zusammenarbeit schaffen wollen bzw. die Konflikte und
Irritationen im Hinblick auf ,Vertrauen* auflosen mochten.

ZEIT:
Ca. 1-2 Stunden, abhéangig von der TeamgréBe

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:
1. Poster der Vertrauens-Matrix (eine fiir Starken, eine fiir Schwichen)
2. Flipchart und Stifte
3. Handouts:
Blanko-Papier fiir die Vertrauens-Skala,
Erlauterungen der Vertrauens-Matrix

ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:
1. Uberlegen Sie sich, wer das Thema im Vorfeld bzw. den Workshop zum Start vorstellen sollte, um die
richtige Atmosphare und den passenden Rahmen zu schaffen.
2. Erlautern Sie Anlass und Zielsetzung der Ubung.
Stellen Sie die Ubung — Schritt fiir Schritt — vor und kldren Sie mégliche Fragen und Bedenken.
4. Beenden Sie die Ubung mit einer Reflexion:

w

- Welche neuen Erkenntnisse haben wir gewonnen, wie wir das Vertrauen in unserem Team
verbessern konnen?



1. Einfihrung: 20 min
Stellen Sie Zielsetzung und Agenda fiir den Workshop vor.
Nutzen Sie ggf. folgende Frage als ,Eisbrecher” zur Einstimmung auf das Thema:

Eisbrecher:

sErinnern Sie sich bitte an einen Moment, in dem Sie ein hohes Mal3 an Vertrauen gespdiirt haben. Wer war
involviert? Was stand auf dem Spiel?

Wodurch entstand Vertrauen? Wie fiihlte es sich an?"

2. Definition von ,Vertrauen® 15 min
Fragen Sie die Teilnehmer, wie sie ,Vertrauen® definieren. Notieren Sie die Aussagen am Flipchart. Diskutieren Sie,
welche der Aspekte besonders wichtig bzw. ,Schlisselfaktoren” fir ,Vertrauen® sind.

Bitten Sie die Teilnehmer, folgende Frage zu reflektieren:
, Warnim 5% Vertranen so wm/mj ﬁw unsz

3. Skalierung des AusmaBes an Vertrauen 10 min
Héndigen Sie jedem Teilnehmer ein Blatt Papier aus und bitten Sie jeden Teilnehmer, eine

vertikale Linie mit einer Skalierung von 1-10 aufzutragen (1 = niedrig, 10 = hoch).

Bitten Sie die Teilnehmer, auf der Skala zu markieren, wie sie persénlich das MaB an XEX
Vertrauen im Team empfinden.

—I— HOCH
L

X

|

Sammeln Sie danach die Blétter ein und visualisieren Sie die Ergebnisse auf einer Skala am e NIEDRIG

Flipchart, die fur alle sichtbar ist.

Bitten Sie die Teilnehmer, folgende Frage zu reflektieren:
»Was sagt uns dieses Bild iiber das Amma/fm Vertranen in unsevem Team?*
4. Starken und Schwachen der ,Vertrauens-Matrix“ 60 min

Schritt 1: Bitten Sie die Teilnehmer zu reflektieren, welche Elemente der Vertrauens-Matrix nach ihrer
Wahrnehmung die Starken bzw. Schwachen in der Zusammenarbeit des Teams darstellen.

Jeder Teilnehmer kann jeweils 10 Punkte fir Starken bzw. Schwachen vergeben. Die Punkte kénnen beliebig auf
die Komponenten der Vertrauens-Matrix verteilt werden.

Bitten Sie nun jeden Teilnehmer, nach vorne zu kommen, die Punkte auf den vorbereiteten Postern/Flip Charts zu
verteilen und der Gruppe zu berichten, warum sie/er sich fiir diese Verteilung entschieden hat.

Schritt 2: Nachdem alle Teammitglieder ihre Punkte verteilt haben, wird es fir das Team sehr transparent, welche
Faktoren ,Vertrauen® im Team fordern bzw. hindern.

Basierend auf diesem Ergebnis und der kollektiven Wahrnehmung, reflektieren Sie nun gemeinsam, wie Sie
Starken ausbauen/férdern bzw. Schwéchen adressieren konnen.



Schritt 3: Bitten Sie abschlieBend jeden einzelnen Teilnehmer darum, zu benennen, in welchem Aspekt/Faktor der
,Vertrauens-Matrix" sie/er sich aktuell am wenigsten kompetent empfindet und was sie/er tun wird, um dies zu
adressieren.

Dadurch verstéarken Sie die Verbindlichkeit, dass jeder einzelne einen personlichen Beitrag fir eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit im Team leistet.

REFLEXION NACH DER UBUNG: 15 min

»  Was war die wichtigste Erkenntnis aus dieser Ubung?
¢ Wie stellen wir sicher, dass wir die vereinbarten Aktivitaten auch umsetzen?
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Vertrauens-Level

VERTRAUENS-MATRIX

Vertrauens-Matrix
Starken

Vertrauens-Matrix
Schwéchen

Personliche
MaBnahmen




DAS OFFENSICHTLICHE
IGNORIEREN (,,DER ELEFANT IM RAUM%) U

Haufig sprechen wir Probleme in einer Gruppe nicht an, obwohl alle das Problem erkennen, aber nicht den Mut
aufbringen oder die Fahigkeit dazu besitzen, es zum Thema zu machen. Dieses Phanomen wird auch ,Elephant in
the Room" genannt. Solche Themen oder Probleme beeintrachtigen die Effizienz und Arbeitsleistung der Mitarbeiter,
Und wenn die Probleme nicht geldst werden, wird die Beeintrachtigung im Unternehmen immer gréBer.

Es ist wichtig, dass wir das Unausgesprochene in einer geschiitzten Atmosphare und in aufrichtiger Art und Weise
ansprechen, um diese energieraubende Situation wieder in produktives Arbeiten und ein harmonisches Verhaltnis
zu bringen

Nach unseren Erfahrungen ist es durchaus schwierig, diese Sitzungen zu starten. Aber sobald die Probleme laut
ausgesprochen werden, filhlen sich die Menschen meist erleichtert und haben wieder Zutrauen, dass es nach vorne
geht und sich etwas verandern kann.

ZIEL:
Steigerung von Leistungsfahigkeit, Qualitat und Arbeitsleistung sowie der Erfillung der Mitarbeiter durch die
Beseitigung negativer Energie, die das verhindert.

DARUM GEHT ES:

Einen Raum schaffen, in dem tber die Probleme offen gesprochen werden kann, tiber die niemand von
sich aus sprechen kann oder will. Egal ob die Probleme durch Menschen, Prozesse oder grundsétzliche
Rahmenbedingungen entstanden sind.

TEILNEHMER:
Idealerweise arbeitet das gesamte Team zusammen. Sollten Sie das Team in kleinere Einheiten aufteilen, achten Sie
auf einen guten Querschnitt der Teammitglieder.

ZEIT:

Diese Ubung kann zwischen 2 und 4 Stunden dauern, abhéngig von der Bedeutung und Komplexitit des Themas.
Auch wenn Sie bereits vor der Sitzung ein Gesptr fur das Problem haben, seien Sie auf alles vorbereitet. Zum Teil
kommt Uberraschendes ans Licht, weil die besprochenen Probleme naturgemaB bisher unter der Oberflache lagen.

WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN:
Sue Annis Hammond, Andrea B. Mayfield (Autoren): “The Thin Book of Naming Elephants: How to Surface
Undiscussables for Greater Organizational Success”



ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:

VOR DEM MEETING:

1.
2.

Treffen Sie die Entscheidung fir diese Ubung mit dem Team und wahlen Sie die Teilnehmer aus.
Versenden Sie die Einladung 14 Tage im Voraus. Machen Sie darin Anlass, Sinn und Ziel klar, sowie
wann, wo und mit wem der Workshop stattfindet

Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden Unterlagen
vor (siehe S. 172.)

Schreiben Sie den Anlass, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart, das jeder Teilnehmer wahrend
des gesamten Workshops sehen kann.

WAHREND DES MEETING:

1.

Bitten Sie den Teamleiter, fir die Gruppe zu betonen, wie wichtig es ist, dass jeder Teilnehmer seine
Sichtweise einbringt.

Stellen Sie die Agenda, Zeitplan, Anlass und Ziele des Meetings vor. Stellen Sie sicher, dass alle
Teilnehmer in der Lage sind, an dem gesamten Meeting teilzunehmen.

Stellen Sie die Ubung vor, indem Sie jeden einzelnen Schritt erklaren. Uberpriifen Sie, ob wirklich jeder
die Ubung verstanden hat, und bieten Sie Zeit fiir Fragen und Bedenken. Berticksichtigen Sie, dass

es zum Teil eine heikle Diskussion zu den Themen geben kann, und legen Sie deshalb schon vorher
die Spielregeln fur Offenheit und wertschatzenden Umgang in der Diskussion fest. Uneinigkeit ist
jederzeit willkommen, so lange der Umgang respektvoll bleibt.

NACH DEM MEETING:

1.

Uberlegen Sie sich, wie Sie die Erkenntnisse und eventuellen Schlussfolgerungen des Teams
bestarken und untermauern wollen. Welche Mdglichkeit gibt es, die begonnene Entwicklung zu
visualisieren, d. h. mit welchem Anschauungsmaterial, Fragen und Erkenntnissen kénnen Sie das jetzt
Erkannte unterstiitzen?

Jetzt, da Sie ein gemeinsames Verstandnis flr persénliche Werte und Brennpunktthemen aufgebaut
haben, stellen Sie sicher, dass den Worten auch die Taten folgen und die Absichten umgesetzt
werden.



1.

1. Einfiihrung in die Ubung 15 min

Gehen Sie Ziel, Zweck und Agenda mit den Teilnehmern durch. Seien Sie offen fur Fragen.

5.

. Die Individuelle Reflexion aufschreiben lassen 5-10 min
Teilen Sie an jeden Teilnehmer 3 Moderationskarten/Post-Its aus.
Bitten Sie die Teilnehmer, die drei wichtigsten Dinge aufzuschreiben, Uber die in der Gruppe
gesprochen werden soll und bisher nicht gesprochen wurde (das ,Unbesprechbare®).
Das konnen Sie vor oder wahrend des Meetings machen
Sammeln Sie die Karten ein und mischen Sie sie, um Anonymitat zu gewahrleisten.
Siehe auch untenstehenden Varianten 1-3 .
. Priorisierung durch die Gruppe 15-30 min
Bitten Sie die Gruppe, die Karten in einer Reihenfolge von ,am meisten besprechbar* bis
,am wenigsten besprechbar* zu sortieren. (Sie benétigen dazu nur eine Wand und Klebeband.)
Wahlen Sie die drei “am wenigsten besprechbaren” Karten aus. Lassen Sie die Gruppe alle drei
Themen nacheinander diskutieren.
Lassen Sie die Gruppe entscheiden, welches Thema sie zuerst in Angriff nehmen wollen.
. Dialog in der Gruppe 1 bis 2 Stunden — Machen Sie Pausen, wenn notig
Schaffen Sie eine Atmosphére fiir Ehrlichkeit und Respekt.
Ermutigen Sie die Teilnehmer, die Themen aus méglichst verschiedenen
Perspektiven zu betrachten.
Lassen Sie die Teilnehmer iber mégliche Lésungen nachdenken.
Reflexion in der Gruppe 15—-20 min

,Was ist der groBte Vorteil und Nutzen, den wir durch unseren Dialog erreicht haben?*

Schreiben Sie unter der Uberschrift ,In Verbindung stehen® alle Antworten in der Reihenfolge, in der
sie genannt werden, auf. Prifen Sie die Antworten und notieren Sie, bei welchen die Teilnehmer ein
gemeinsames Verstandnis haben und die meiste Zustimmung herrscht.

* Variation 1
Jeder Teilnehmer schreibt seine Themen auf eine Karte. Nach dem Mischen und wieder
Austeilen der Karten liest jeder die Themen auf der Karte so vor, als wéren es seine eigenen.
Selbst wenn die Person selbst die Karte geschrieben hat, dreht sich die Diskussion nur um
das Thema und nicht um die Person.

e Variation 2
Bitten Sie die Teilnehmer vor der Priorisierung und dem Bearbeiten der ausgesuchten
Karten, aufzuschreiben, welche Vor- und Nachteile jeder selbst, die Gruppe oder gar die
gesamte Organisation dadurch hat, dass diese Themen nicht offen angesprochen werden.
Fir jedes nicht-besprechbare Thema bekommen Sie so eine Vorstellung von Vorteilen
und Nachteilen fir die Individuen sowie fir die Gruppe. Das gibt ein klares Bild, wie stark
belastend diese Themen fiir die Organisation sind.

* Variation 3
Heften Sie die Karten mit den nicht- besprechbaren Themen in einer Pause an die
Wand. Lassen Sie die Teilnehmer alle Karten lesen. Nachdem alle Teilnehmer den Inhalt
aufgenommen haben, stellen Sie in der Gruppe folgende Fragen:
* ,Was haben Sie Uber die Organisation gelernt?*
* ,Welchen Preis zahlen wir, dass wir diese Themen nicht ansprechen?* und
» ,Gibt es fur Sie auf dieser Liste ein Thema, tUber das auch weiterhin nicht gesprochen

werden sollte — und warum?“

Fahren Sie anschlieBend mit der Priorisierung der Karten und der Ubung fort.



VOM KONFLIKT ZUR KREATIVITAT

Vielfalt — Diversity — ist eine groBe Starke von Teams. Ein Team aus Menschen mit

unterschiedlichen Hintergriinden, Einstellungen, Ansichten, Erfahrungen und Kompetenzen kann

beeindruckende Kreativitdt und Ergebnisse erzielen. Manchmal kann aber genau diese Unterschiedlichkeit
hinderlich sein und Konflikte entfachen, die die Leistungsfahigkeit und den Fortschritt des Teams sogar abwirgen.
Die zwischenmenschlichen Konflikte werden dann zu kontraproduktiven Dialogen oder verlegenem Schweigen, was
dem Team die Energie raubt und die Arbeitsatmosphare vergiftet. Eine solche Arbeitssituation blockiert kreative
Kooperation und Lésungsorientierung.

ZIEL:

Diese Ubung hat zum Ziel, die Fahigkeit im Team freizusetzen, unterschiedliche Perspektiven und
Bewusstseinsebenen zu reflektieren. Das ermdglicht dem Team, selbst schwierige Situationen auf Basis
gemeinsamer Werte und Visionen zu meistern.

DARUM GEHT ES:

e Teammitglieder aus einem Konflikt in eine kreative Zusammenarbeit zu fihren.

* Teammitglieder in die Lage zu versetzen, Ideen, Einstellungen und Meinungen anderer ohne Wertung
zu ergrinden.

* Verschiedene Sichten und Einstellungen von Teammitgliedern fur die Entwicklung neuer kreativer Ldsungen
nutzen zu kénnen.

ZIELGRUPPE:

Sehr heterogene Teams, in denen unterschiedliche Meinungen/Ansichten zu Konflikten oder Beeintrachtigungen in
der Zusammenarbeit flihren kénnen.

ZEIT:
Ca. 2-3 Stunden

VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Treffen Sie die Entscheidung fiir diese Ubung mit dem Team.

9. Lesen Sie bitte zuerst die Anleitung fiir Workshop-Moderator und fiihren Sie die Ubung einmal selbst
durch.

3. Besorgen Sie einen Raum, der groB genug ist, dass die Gruppe in Zweiergruppen arbeiten kann.

4. Versenden Sie die Einladung und nennen Sie darin Anlass, Sinn und Ziel des Workshops sowie die
Teilnehmer.

5. Falls Sie Feedback nach dem Workshop einholen wollen, bereiten Sie die entsprechenden Unterlagen
vor (siehe S. 1792).

6. Halten Sie die wichtigsten Unterlagen als Handouts fiir jeden Teilnehmer parat.

7. Schreiben Sie den Anlass, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart, das jeder Teilnehmer wahrend
des gesamten Workshops sehen kann.



ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:

1.
2.

Erlautern Sie Absicht und Ziel der Ubung.

Erklaren Sie die Ubung in den jeweiligen Schritten und beriicksichtigen Sie dabei Zeit fiir Fragen und

Bedenken.

Erlautern Sie die Starken und madgliche Fallstricke von heterogenen Teams. Nutzen Sie dafir das

7 Ebenen Modell, um aufzuzeigen, dass Menschen Situationen und Herausforderungen aufgrund

ihrer Werte, Einstellungen und Ansichten unterschiedlich einschatzen. Zum Beispiel: Menschen mit

einem starken Wertefokus auf Ebene 2 wiinschen sich Harmonie und ein Geflihl der Zugehérigkeit,

kénnen sich aber ggf. in ihrem Wunsch nach Konsens ,festfahren®. Menschen mit einem starken

Fokus auf Ebene 3 wiinschen sich Effizienz, Struktur und Exzellenz, vernachlassigen jedoch ggf. eine

gemeinsame Vision, die das Team verbindet.

Stellen Sie sicher, dass jedes Teammitglied die Méglichkeit erhalt, Feedback und Gedanken zu dieser

Ubung mitzuteilen. Denken Sie immer daran, der Prozess ist ebenso wichtig wie das Ergebnis.

Beenden Sie die Ubung mit einer Reflexion und einem Ausblick auf die nichsten Schritte

¢ Wie nutzen wir die Erkenntnisse aus der Ubung, um Fortschritte in der Zusammenarbeit sichtbar zu
machen?

* Wie unterstltzen wir uns im Team gegenseitig, um uns weiterzuentwickeln?

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Was ist weiterhin geplant, um die Uberlegungen und eventuellen Schlussfolgerungen Ihres Teams zu
bestarken und die Weiterentwicklung sichtbar zu machen - also visuelle Hilfen, Fragen, Bestétigung

usw.?

Wie konnen die Teammitglieder sich gegenseitig darin unterstitzen, die selbst festgelegten nachsten
Schritte und Aktionen durchzufiihren?



1. Einfihrung: 10 min
Einfuhrung in die Ubung, Vorstellung von Anlass, Ziel und Agenda, Klarung von Fragen.

2. Einzelarbeit und Reflexion: 20 -30 min
Die Teilnehmer nutzen das Handout fir die persénliche Reflexion.

3. Rollenspiele: 30 -45 min
Die Teilnehmer tauschen sich in Zweierteams Uber ihre Geschichten und Erkenntnisse aus.

4. Reflexion in der Gruppe: 30 min
Die gesamte Gruppe reflektiert wesentliche Ergebnisse und Erfahrungen aus der Ubung.



UBUNGSBLATT Vom Konflikt zur Kreativitat

Reflexion und Aktionsplan

1.

Wahlen Sie eine schwierige Arbeitssituation (mit realen Teammitgliedern), die Sie mit dieser Ubung direkt
verandern mochten

. Erzéhlen Sie die negative Rickmeldung, die Sie kirzlich von Teamkollegen erhalten haben z. B.
= Was leugnen sie?
= Wo konkret haben sie Widerstand geleistet?
= Was wurde vereinbart und nicht eingehalten?

. Beschreiben Sie genau, was geschehen sollte oder Sie sich fir das Team wiinschen. z. B.
= Ich mdchte, dass Sie sich zu XY verpflichten.
= Ich mochte, dass die Vereinbarungen bzgl. XY eingehalten werden.
= Ich mochte, dass Verantwortung in Bezug auf XY Gbernommen wird.

. Erinnern Sie sich an den Inhalt der letzten Gesprache mit diesen Personen zu den Punkten 2. und 3.

. Notieren Sie die Dialoge und die Auswirkung des Gesprachs auf die Arbeitsleistung. Notieren Sie ebenfalls
die Antworten, die Sie erhalten haben, wenn Termine oder Vereinbarungen nicht eingehalten wurden.

. Albert Einstein schrieb einst, dass ,Probleme nicht auf der gleichen Bewusstseinsebene geldst werden
kénnen, auf der sie entstanden sind." Um die aktuelle Situation oder Beziehung zu verandern, miissen Sie
verstehen, auf welcher Ebene Sie bzw. lhre Kollegen in der Konfliktsituation argumentieren.

Nutzen Sie das 7-Ebenen-Modell fur folgende Betrachtung:
= Welche Bewusstseinsebenen (Ideen, Gedanken, Lésungen) fiihren aktuell zu Konflikten oder Blockaden?
= Welche gewiinschten Ebenen wiirden eine Losung oder einen Fortschritt ermdglichen?

. Nachdem Sie lhren Aktionsplan erstellt haben, sollten Sie ein Rollenspiel auf den gewiinschten neuen
Ebenen ausprobieren, um erste praktische Ubung zu bekommen.

Anleitung zur Entwicklung des Rollenspiels

Rolle A — Sie sind die Person, mit der Uneinigkeit oder der Konflikt besteht.

Rolle B - Einer anderer |hrer Kollegen wird Sie darstellen — auf Basis Ihrer Notizen.

Rolle C — Ein weiterer Kollege Gibernimmt die Beobachterrolle (Feedbackgeber fiir Rolle A und Rollentausch
mit B alle 5 Minuten)



U B U N G S B LATT Vom Konflikt zur Kreativitat

Rollenspiel Rolle
1. Schaffen Sie eine positive vertrauensvolle ,Win-win“-Atmosphére. Alle
2. Geben Sie hrem Teamkollegen positives Feedback zu konkreten Bund C

Arbeits- und Fihrungsthemen, die ihm wichtig sind.

3. Kommunizieren Sie das Ziel des Gesprachs auf klare Art und Weise. Alle
Seien Sie konkret und betrachten Sie mit jeder Aussage nur einen Aspekt.

4. Horen Sie nun aktiv und ohne Bewertung zu und achten Sie darauf, B
von welcher Ebene aus den 7 Ebenen des Bewusstseins Ihr Gegentber (A) argumentiert.

5. Nutzen Sie offene Fragen, um zu reflektieren ,wodurch und woher” die B
Hindernisse fir die gewinschten Ergebnisse in der Zusammenarbeit entstehen.

6. Paraphrasieren Sie die Antworten, um die Ebenen des Bewusstseins, B
auf denen argumentiert wird, zu erfassen/zu bestatigen, z. B. durch solche Aussagen:
= Ich verstehe, was lhnen wichtig ist ...
= Ich kann Ihre Bedenken nachvollziehen ...

7. Kommunizieren Sie, warum lhnen |hr Anliegen wichtig ist. Zeigen Sie A
Vorteile auf den Ebenen auf, auf denen Ihr Kollege argumentiert.

8. Bringen Sie die ,mentalen Landkarten® in Einklang und integrieren Sie Aund B
die Vorteile aus Sicht der beteiligten Personen.

9. Prifen Sie das gemeinsame Verstandnis des Teams beziglich der ,Win-win-win“-Vorteile A
und des Nutzens, wenn die neue Zusammenarbeit wie geplant umgesetzt wird.

10. Vereinbaren Sie, wie und wann die Anforderungen umgesetzt werden. Falls Sie auf weitere Alle
Probleme stoBen, starten Sie den Reflexionsprozess von Neuem bei Schritt 4.

11. Beenden Sie das Gesprach, in dem Sie die gemeinsam getroffene Vereinbarung Alle
wirdigen und lhre Zuversicht zeigen, dass die Umsetzung zeitnah folgt.

REFLEXION NACH DER UBUNG:

Was haben Sie wihwend dieser Ubung beobachtet?

Was 5% Thnen @jewwdm?

Was isE Thr Commitment?

Wie kinnen Sie Thre Evkenninisse am besten in Ihwem Arbeitsumfeld wmsetzen?



GEMEINSCHAFTLICHES LERNEN

Wir alle haben unsere individuellen Vorlieben, wie wir am besten lernen. Einige lernen am besten, wenn sie planen,
was es zu tun gibt, andere eher wéhrend der direkten Umsetzung. Wieder andere lernen davon, dass sie iber das
reflektieren, was bereits erledigt ist, und schlieBlich gibt es Menschen, die am besten mit zusammen anderen bei der
Arbeit an einem gemeinsamen Ziel lernen.

Gerade als Erwachsene brauchen wir oft mehr Zeit und Raum, um das Getane nachzuarbeiten, zu reflektieren und
damit unsere friiheren Glaubensséatze und tiefsitzenden Prinzipien mit neuen Ansichten und Werten zu erweitern.
Oftmals flihlt es sich so an, als sei keine Zeit zur Reflexion und Lernerfahrung. Jedoch hilft das Gemeinschaftserlebnis
des Lernens im Team jedem Einzelnen, sich selbst die Veranderungsentwicklung zu vergegenwartigen und die Zeit
zur Transformation und zum eigenen Lernen zu reduzieren. So wachst wiederum die Fahigkeiten der gesamten
Gruppe.

Flexibles Handeln und die Fahigkeit, innerhalb einer Gruppe zu lemen, ist ein Schlisselaspekt des Uberlebens
und Erfolgs in einem sich schnell wandelnden Umfeld - das schreit férmlich nach einer Transformation unseres
Verhaltens!

Diese Ubungistin drei Hauptblocke aufgeteilt. Die Empfehlung ist, die ersten zwei Blécke als Einleitung durchzufihren,
wéhrend der letzte Block dann ganz normal durchgefiihrt werden kann. Die Blécke sind:

1. Die Voraussetzungen fur unser Lernen

2. Das Team-Lern-Rad und unsere Lernstile

3. Teamreflexion

Die Ubung basiert auf ,The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organization® von
P. Senge, C. Roberts, R. Ross, B. Smith und A. Kleiner.

ZIEL:

Gemeinsam die Veranderungs- und Lernfahigkeit des Teams zu erhéhen, indem man sich durch den Team-
Lebenszyklus bewegt.

DARUM GEHT ES:

Am Ende der Ubung sollte jeder in der Lage sein, von dem zu lernen, was im Hier und Jetzt passiert, um
sich anschlieBend aus der eigenen Komfortzone herauszubegeben, sich zu fordern und echten Wertewandel
zu vollziehen.

ZEIT:

Die bendotigte Zeit variiert betréchtlich. Manchmal kann eine 10-minitige Reflexion bereits einen groBen Output
bringen, aber es gibt auch Falle, wo ein oder zwei Tage nicht ausreichend erscheinen.

Das wichtigste bei dieser Ubung ist, eine gemeinsame Sprache und eine Arbeitsweise mit dem Team zu entwickeln,
um eine Team-Reflexion mdglich zu machen. Das Team bendtigt Zeit und Wiederholungen, um den Prozess des
,Wie wir miteinander Lernen” in ihre gemeinsame gelebte Kultur einbeziehen.

Als Fihrungskraft ist es an Ihnen, dem Team die Erlaubnis fiir ausreichend Reflexions-Zeit zu geben und dem auch
Prioritat einzurdumen.



VORBEREITUNG/HILFSMITTEL:

1. Holen Sie die Zustimmung des Teams zu dieser Ubung ein.

2. Lesen Sie bitte zuerst die gesamte Workshop-Anleitung durch und machen Sie die Ubung einmal fiir
sich selbst. Danach kennen Sie viel besser jeden wichtigen Schritt.

3. Buchen Sie einen Raum, der so groB ist, dass Sie die Gruppe in kleinere Einheiten aufteilen konnen
und paralleles Arbeiten trotzdem gut moglich ist.

4. Versenden Sie die Einladung, in der Absicht und Ziel der Veranstaltung sowie Datum, Ort und
teilnehmende Personen genannt werden.

5. Wahlen Sie die Prasentationsfolien aus, die Sie zeigen mochten. Lassen Sie sich von den Vorlagen auf
www.yaluescentre.com/getconnected inspirieren und wéhlen Sie ergénzende Folien aus.

6. Schreiben Sie Zweck, Ziele und Agenda auf Flipcharts und hangen Sie diese fiir die Dauer der Ubung
fur alle sichtbar auf.

DURCHFUHRUNG:

1. Folgen Sie der vorgeschlagenen Agenda

Block 1: Die Grundvoraussetzung fiir unser gemeinsames Lernen

2. Bitten Sie die Teilnehmer, folgendes Thema ganz personlich zu reflektieren:
,Denken Sie an eine Phase in lhrem Leben, in der Sie in kurzer Zeit mehr gelernt haben als zu jedem
anderen Zeitpunkt. Beschreiben Sie bitte diese Situation, Ihre Gedanken und Gefiihle.*

3. Lassen Sie Paare bilden, die ihre Erlebnisse und Erfahrungen miteinander teilen und besprechen
wollen.

4. Lassen Sie die gesamte Gruppe zu einer Gruppenreflexion zusammenkommen, um folgende Frage
zu beantworten: ,\Was war die Voraussetzung, dass lhre/Deine Lernerfahrung so wirkungsvoll und
besonders war?*

Block 2: Team-Lern-Rad und unsere unterschiedlichen Lernstile

5. Zeichnen Sie das unten beschriebene Koordinatensystem auf ein Whiteboard oder ein Flipchart.
Bitten Sie die Teilnehmer, das gleiche auf einem Blatt Papier zu tun. Nun soll sich jeder selbst
einschéatzen, inwieweit er/sie sich als ,eher konkret* oder als ,eher abstrakt* bezeichnet, und an der
entsprechenden Stelle der Y-Achse eine Markierung setzen. Dann bitten Sie um eine persénliche
Einschétzung, ob er/sie sich als ,eher handlungsorientiert* oder als ,eher Uiberlegend/betrachtend*
einordnet. Auch dies soll jeder entsprechend auf der X-Achse markieren. Ziehen Sie nun eine
horizontale und eine vertikale Linie von den beiden Markierungen und zeichnen Sie ein X an dem
Punkt ein, an dem sich die Linien treffen (siehe Skizze 1).

A @
k:::rret )( L X

@

eher
abstrakt Vv
VA

eher eher
handlungsorientiert @ reflektierend
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6. Bitten Sie jeden Teilnehmer, nach vorne zu kommen und sein ,X* einzuzeichnen. Das Ergebnis der
gesamten Gruppe konnte &hnlich aussehen wie die nachfolgende Skizze 2.

A
eher X
X
konkret X X %
X
x X
XX X
X
eher
abstrakt
—
=
eher eher
handlungsorientiert reflektierend

7. Zeichnen Sie nun jeweils eine Linie in der Mitte der beiden Achsen, wie in Skizze 3 gezeigt. Finden
Sie den Mittelpunkt der beiden Achsen und zeichnen Sie jeweils eine horizontale und eine vertikale
Linie — siehe Skizze.
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handlungsorientiert reflektierend

8. .Zeigen Sie jetzt auch die untenstehende Folie und lassen Sie die Gruppe zu folgenden Fragen
reflektieren:
= ,Was sagt es das Uber den Lernstil der Gruppe?*
= ,Welche Stéarken haben wir?*
= ,Welche Schritte durchlaufen wir tblicherweise in unserer alltédglichen Arbeit? Nehmen wir die
Abkirzung (der gestrichelte Pfeil) oder nehmen wir uns Zeit fiir gemeinsame Reflexionen und
das Erreichen eines gemeinsamen Verstandnisses?

DAS TEAM-LERN-RAD

P

A
i — Reflexion im Team
eher i Koordination
konkret | \
| \
!
|
! /
|
, Y
eher . )
gemeinschaftliches Planen geteilte Sinnhaftigkeit
abstrakt
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eher handlungsorientiert eher reflektierend

Source: Fifth Discipline - Field book

Block 3: Team-Reflexion

9. Erlautern Sie den Unterschied zwischen einer Diskussion und einem Dialog (siehe Seite 22). Eine
Diskussion geht von ,richtig* oder ,falsch* aus, wahrend ein Dialog von der Uberzeugung ausgeht, dass es
kein ,richtig” oder ,falsch” gibt. Eine gute Reflexion basiert auf einem Dialog mit angstfreien AuBerungen
und einem Erfahrungsaustausch ber Empfindungen, Gedanken und Lerneffekte. Ein guter Dialog
entfaltet sich einfacher, wenn sich alle einig sind, dass man sich nicht einig sein muss.



Schreiben Sie auf ein Flipchart, woriiber die Gruppe reflektieren soll. Wahlen Sie eine Situation,

eine Erfahrung, ein eigenes Thema oder wahlen Sie eines der beigefligten Beispiele ,Mogliche
Reflexionsfragen® auf Seite 170-171. Ermutigen Sie zu Klarheit und Anpassungen an das von lhnen
Beschriebene. Seien Sie genau in Zeit und Umfang.

Bitten Sie jeden Teilnehmer in 5-7 Minuten aufzuschreiben, welche Geflihle, Gedanken und
Lernerfahrungen er/sie zu dem genannten Thema hat.

Laden Sie die Teilnehmer ein, ihre Erkenntnisse zu teilen. Ermutigen und wertschatzen Sie jeden, der seine
Aufzeichnungen teilt — insbesondere zu Beginn und wahrend der ersten Reflexionen. Dadurch bauen

Sie Angste ab und erhohen das Vertrauen. Praktizieren Sie aktives Zuhéren, dass jede Stimme zahlt,
respektvollen Umgang und wertschétzendes Moderieren.

Konzentrieren Sie sich auf das Erkunden und Erklaren, steuern und bewerten Sie keinesfalls. Vertrauen Sie
ruhig dem Prozess und heiBen Sie alles willkommen, was immer hochkommen mag.

Zusammenfassung

Finden Sie mit einer Gruppen-Reflexion heraus, welche Erkenntnis durch die Ubung entstanden ist und
wie diese Erkenntnis eventuell die jeweils eigene Denkweise und das Bestreben beeinflusst, so dass die
eigenen Fahigkeiten gestarkt werden. (Siehe auch die unten aufgefiihrten Fragen ,Team Follow-up und
Reflexionen auf Seite 172). Schreiben Sie die Reflexionen des Teams auf ein Whiteboard/Flipchart, so
dass jeder es sehen und erganzen kann.

Lassen Sie das Team folgern, was sie flr sich als ausschlaggebend ansehen, um zu einem fruchtbareren
Lernumfeld zu gelangen.

Fragen Sie, ob jeder dazu bereit ist, mehr Zeit fur Reflexion im Arbeitsalltag und in Meetings zu
integrieren. Versuchen Sie auch zu einer Ubereinstimmung zu kommen, wie Sie die vereinbarten
Absichten umsetzen.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Fassen Sie die Ergebnisse zeitnah zusammen und verschicken sie sie zusammen mit Ihren Folien an
die Teilnehmer.

Wissen Sie schon, ob Sie eine Folgeveranstaltung initiieren wollen? Ein weiterer gemeinsamer Dialog
kénnte eine gute Idee sein, so lange die Erlebnisse noch sehr prasent sind.

Planen Sie deshalb die nachste Gruppen-Reflektion in absehbarer Zeit.



1. Einleitung 10 min
Erklaren Sie die Absicht, das Ziel und die Agenda. Seien Sie offen fir Fragen.

Block 1 (Optional)

2. Die Grundvoraussetzungen fiir unser gemeinsames Lernen 20 - 30 min
Bitten Sie die Teilnehmer, ihre persénlichen Lernerfahrungen individuell zu reflektieren.

AnschlieBend tauschen sich die Teilnehmer in Paaren aus.

3. Gruppendialog 10 = 20 min
Die gesamte Gruppe tauscht sich dariiber aus, was die Voraussetzungen fir eine
wirkungsvolle und effektive Lernerfahrung ist.

Block 2 (Optional)

4. Team-Lern-Rad und unsere unterschiedlichen Lernstile 10 min
Bitten Sie die Teilnehmer, den persénlichen Lernstil in Bezug auf das gezeigte Chart

(Skizze 3) zu reflektieren.

5. Gruppendialog 10 — 20 min
Lassen Sie alle Teilnehmer aufzeichnen, wo ihrer Einschatzung nach ihr personlicher Lernstil

am besten hinpasst, und filhren Sie die Ubung entsprechend der Anleitung fort. Reflektieren

Sie das Ergebnis. Was lernen wir von dem neu entstandenen Bild?

Block 3

6. Team-Reflexion 20 - 60 min
Notieren Sie ein Thema oder verwenden Sie die ,Open Space*- Methode (siehe Seite 66),

um die Gruppe das Thema wahlen zu lassen, welches flr sie am wichtigsten ist und Gber

das sie gerne in diesem Meeting reflektieren mochten.

Lassen Sie die Teilnehmer mit individueller Reflexion starten (5 min.) und sich anschlieBend
in der gesamten Gruppe austauschen. Notieren Sie die Ergebnisse auf einem Flipchart, so
dass sie jeder sehen kann.

Denken Sie daran: Der Sinn dieser Ubung ist die Reflexion und nicht eine Konsensfindung.

Zusammenfassung

7. Evaluierung der Ubung 20 — 30 min
Lassen Sie die Gruppe dariber reflektieren, was die groBte Lernerfahrung war und

was sie mitnehmen aus der Ubung. Versuchen Sie ein gemeinsames Verstandnis und

Ubereinstimmung zu finden, wie die Teamlernfahigkeit verbessert werden kann.



U B U N GS B LATT Gemeinschaftliches Lernen

Mogliche Fragen zur Reflexion:

1. Beschwetbhen Sie eine Situation, in dev unser Team in Thren Augen wirklich besser war.

2. Nennen Ste zwel Dinge, die wir kme%mmet@ sollten, um Zeife/fe@w ZU mutzen.

3. Nennen Sie zwei Dinge, mwwmthmm sollten.

4. Was genau macht unseven inneven Zusmmmenhalt aus?

5. Wie kénmen wiv Eortschwitt evkennen und messen?

6. WW W(m Ste déejrb[s’te Lezdemc/mﬂaoyf wg‘w brennen Sie?

Quelle: PREERA Consulting



U B U N GS B LATT Gemeinschaftliches Lernen

7. Was mdisste passieven, dass unser Team zu etner deutlich verbesserten Zusammenarbeit W?

8. Was wire nitig, wm die wa@o/den awfzw[&‘;en, die der Erﬁ'iﬂmtﬁ unserer Vision entgeqenstehen?

9. Was tredbt Sie in Thwem hewtijm Leben an?

70. Womz«g‘md&;m Ste Mﬁfakmﬁerm, um das zu erveichen, was m()jhch s

71. WMijJée, WMWWWWML mmn,mda/rmmic/wn,mmﬁﬁﬂchh%?

72. Was Wy‘lwﬁt Ste wivklich?



U B U N GS B LATT Gemeinschaftliches Lernen

Team-Follow-up und Reflexionen

1. Was is%das W»‘c/m’ﬁpfe, was Ste tn diesem Wmfbr/hop jgtemt habenz

2. Bewerten Sie Thwen Gesamteindruck dev Libung auf einer Skala. von 1 - 5 (S = am besten) und

erginzen Sie bitte Thwe Bewertung mit etnem @V@ Statement.

3. Welche Anrequngen zur Vevéeﬁermzﬂ dieses Warbppr« haben Siez

4. Was evwarten Sie als nichsten Schwitt nach diesem ka/ppr.z

5. Wettere Kemmentare



EFFEKTIVES FEEDBACK

Diese Ubung unterstiitzt die Teammitglieder, eine positive Feedbackatmosphére in ihnrem Team zu schaffen. Das
starkt, ermutigt und motiviert sie in herausfordernden und schwierigen Situationen.

Effektives Feedback erméglicht dem Empfanger, genau zu verstehen, was er (oder sie) bewirkt hat und wie das auf
andere gewirkt hat. Wenn das Feedback konkret und unmittelbar ist, erhoht es die Chance, dass der Empfanger
wirklich motiviert ist, sein Verhalten — je nachdem — zu veréandern oder beizubehalten, um die Leistungsfahigkeit des
Teams zu erhohen. (Sloan R. Weitzel: “Feedback that works*)

Die Ubung basiert auf dem SBI Feedback-Modell, angelehnt an ,Ongoing Feedback: How to Get It, How to Use It -
An |deas into Action Guidebook” des Centre for Creative Leadership.

Viele verschiedene Studien zeigen, dass konstruktives und prézises Feedback einer der wichtigsten Verstarker

fur gute Leistung ist. Es gibt noch eine Alternative fir die vorliegende Ubung mit dem Namen ,Whale Donel*. Sie
besteht aus einem Buch, einer DVD und Ubungsmaterialien. Diese Ubung fokussiert mehr auf eine positive Sicht
und darauf, negative Kritik zu vermeiden und stattdessen Feedback in einer ermutigenden Art und Weise zu geben.

,Whale Done" vermittelt Ihren Teammitgliedern, wie sie Vertrauen aufbauen, das Positive betonen und, wenn ein
Fehler auftritt, die Energie auf positive Resultate richten. Es beschreibt einen klaren und einfachen Ansatz, mit dem
Mitarbeiter die Macht positiver Beziehungen entdecken kdnnen und der sie befahigt, im Umgang mit Kollegen
effektivere Verhaltensweisen auszuwéahlen. (2002, VisionPoint Productions and The Ken Blanchard Companies)

ZIEL:
Die Ubung steigert die Fahigkeit der Mitglieder eines Teams, durch positives und unterstitzendes Feedback den
Teamgeist zu starken.

DARUM GEHT ES:

Am Ende dieser Ubung sollte sich jeder Teilnehmer bewusst sein, dass seine Art und Weise, Feedback zu
geben und aufzunehmen, sowohl motivierend als auch leistungssteigernd auf seine Kollegen wirken kann.
Wir empfehlen die Ubung damit abzuschlieBen, dass alle Teilnehmer vereinbaren, effektives Feedback im
tagtaglichen Arbeiten anzuwenden.

ZEIT:
ca.1 - 2 Stunden.



ERFOLGSFAKTOREN FUR DIE DURCHFUHRUNG:

VOR DEM WORKSHOP:
1. Senden Sie den Teilnehmern vorab Informationen zum SBI Modell zu.
2. Wenn Sie eine Workshop-Bewertung planen, bereiten Sie diese vor.
3. Schreiben Sie direkt vor dem Workshop den Zweck, die Ziele und die Agenda auf ein Flipchart und
lassen Sie dieses wahrend des gesamten Workshops fiir alle sichtbar.

WAHREND DES WORKSHOPS:

1. Folgen Sie der vorgeschlagenen Agenda (siehe nachste Seite).

2. Versammeln Sie die Gruppe zu einer Team-Reflexion.

3. Reflektieren Sie mit dem Team, welche Einsichten und Erkenntnisse aus der Ubung mitgenommen
werden. Welche Motivation besteht, das eigene Feedbackverhalten weiterzuentwickeln? (Verwenden
Sie daflr auch die Reflexionsfragen aus der Ubung Gemeinschaftliches Lernen: ,Team-Follow-
up und Reflexionen auf Seite 172). Dokumentieren Sie die Aussagen fur alle sichtbar auf einem
Flipchart.

4. Lassen Sie das Team herausarbeiten, welche Punkte es fir ein noch offeneres und positiveres
Feedback-Klima als wichtig empfindet.

5. Fragen Sie, ob jeder damit einverstanden ist, die Feedbackregeln im Arbeitsalltag einzusetzen.
Vereinbaren Sie zur Vertiefung des Themas Feedback-Folgetermine.

6. Verteilen Sie die kleinen laminierten Kartchen (Pocket Cards) und ermutigen Sie die Teilnehmer dazu,
sie zu verwenden.

NACH DEM WORKSHOP:

1. Schreiben Sie das Protokoll so schnell wie méglich nach dem Workshop und senden Sie alles, was
erarbeitet wurde, im Anhang mit.

2. Stellen Sie sicher, dass am Thema Feedback weitergearbeitet wird, und schaffen Sie Gelegenheiten,
die eigenen Fahigkeiten zu prifen.
Wichtiger Hinweis: Leben Sie vor, was Sie von anderen erwarten. Bestéarken Sie lhre Mitarbeiter,
wenn Sie beobachten, dass sie sich gegenseitig Feedback geben.

3. Verankern Sie Feedback in Ihrem téglichen Arbeitsablauf



1. Einfiihrung in die Ubung
Stellen Sie Zweck, Ziele und Agenda des Workshops vor. Seien Sie offen fir Fragen.

2. Reflexion in kleinen Gruppen

Bitten Sie die Teilnehmer, sich in Zweiergruppen Uber ihre Erkenntnisse/
Schlussfolgerungen/Bedenken zum Feedback-geben und nehmen auszutauschen
(anhand der ausgeteilten Handouts, siehe Seiten 176-178).

3. Gruppendialog

Stellen Sie die Bedeutung und den Nutzen von effektivem Feedback dar. Lassen Sie die
Teilnehmer dartber reflektieren und diskutieren. Fragen Sie das Team, welche Aspekte sie
in der Gruppe austauschen méchten.

4. Vereinbarung

Auf welches Verstandnis von Feedback kann sich die Gruppe einigen? Stimmen Sie sich mit
der Gruppe Uber die wichtigsten Regeln zum Feedback-geben und nehmen ab, wie sie auf
den ,Pocket Cards" beschrieben sind.

5. Reflexion
Lassen Sie die Gruppe noch einmal zusammenfassen, welches die wichtigsten
Lernerfahrungen und Ergebnisse dieser Ubung waren.

10 min

10 =30 min
30 - 60 min
10 = 30 min
10 =20 min



U B U N G S B LATT Effektives Feedback

Das SBI Feedback-Modell

Feedback spiegelt uns unser Verhalten wider. Wir kénnen

L Situstion
damit tagtaglich die Erwartungen an uns Uberprifen. ’K %unsatw:',m m\ ‘ / 2. Vorhanen Vemam"‘“»\\

e ) as Verhaften Was wiaren die
Wenn Sie sich ein aufgetrstens omD’Za:‘f:rb::EﬂAkdtWIratenv )
. . " 2 und n, ht
(Selbst-)Entwicklungsziel gesetzt haben, unterstitzt Verbale Verhatten, dge gy
. . . \/ s vetsndern jorp -
es |hre Veranderungen und kann Sie ermutigen, Bl Feedback Modeli .
weiterzumachen.
. . . h\“
Wenn Sie gerade einen Job angefangen haben, hilft es // 3\\\
T Auswirk
lhnen zu verstehen, ob Sie fiir die neu zu erlernenden vﬁc?e Konsequenzl:-,g::td,eses
. . . . . verialten? wislep,
Fahigkeiten auf dem richtigen Weg sind. fgandere Menscﬁe:f;r;ﬁ"j,‘”’
. . _ o . nnten sis g, ) s
Jedoch mussen wir aktiv eine positive Atmosphére i inhn? S
fir Feedback schaffen, denn sie ist Teil unserer e )
. = Center far Lra::'ven.emershi'p
SKulturreise.

Wir empfehlen, das ,SBI-Modell* - Situation, Behaviour, Impact (Situation, Verhalten, Auswirkungen) — des Center
of Creative Leadership zu verwenden. Dieses Modell:

= gibt einen guten Rahmen vor, um Informationen zu strukturieren,

= hilft uns dabei, ganz konkretes und damit hilfreiches Feedback zu geben,

= ist ein sicherer Leitfaden, um Feedback zu geben.

Das Modell ist einfach und damit leicht einzusetzen und gut zu erinnern. Um mit diesem Modell Feedback zu geben,
beschreiben Sie erst die allgemeine Situation, in der das Verhalten aufgetreten ist. AnschlieBend beschreiben

Sie das Verhalten, zu dem Sie Feedback geben wollen. SchlieBlich beschreiben Sie die Auswirkungen, die dieses
Verhalten auf Sie und (mdglicherweise) auch auf andere hat.

 Situation: Wo und wann ist das Verhalten aufgetreten?
,Wéhrend wir in unserem Meeting heute (iber die finanziellen Aspekte des neuen Projekts gesprochen haben..."

¢ Verhalten: Was waren die beobachtbaren Aktivitaten? Das verbale und nonverbale Verhalten, das es
zu veréndern gilt?
»....haben Sie mich mehrmals unterbrochen..."”

* Auswirkungen: Welche Konsequenzen hat dieses Verhalten? Welche Auswirkungen auf andere Menschen
hat es? Was kdnnten sie denken und fihlen?
JIch hatte das Gefiihl, dass es Sie nicht interessiert, was ich sage, dass Sie meinen Beitrag nicht schétzen.
Ich glaube, das hat den Entscheidungsprozess in der Gruppe stark beeinflusst, weil sie dadurch einige
strategische Informationen verpasst hat.”



UBUNGSBLATT Effektives Feedback

Ein paar Tipps zum Verhalten, wenn man Feedback bekommt

Do's Dont’s

* Lassen Sie die Person, die Ihnen Feedback gibt, * Sie verteidigen sich oder wollen sich erklaren
aussprechen * Sie unterbrechen die andere Person

* Stellen Sie klarende Fragen * Sie haben Angst vor Pausen und Stille

* Fragen Sie gegebenenfalls konkret nach » Sie fordern die Person auf, ihre Meinung zu

e Achten Sie auf Ihre eigenen nonverbalen verteidigen
Reaktionen ¢ Sie suchen das Feedback von Personen, die lhnen

» Fragen Sie die Person nach Alternativen fur Ihr ausschlieBlich positives Feedback geben
Verhalten

* Respektieren Sie, wenn eine Person lhnen kein
Feedback geben méchte
¢ Danken Sie der Person fir das Feedback

Auswertung des Feedbacks
* Genauigkeit: Wer gibt das Feedback? Was sind deren Absichten? Wie sehr schatzen Sie deren Meinung?

* Nutzen: Hat das Feedback Bedeutung fir Sie oder nicht? Beinhaltet es etwas, das hilfreich fir Sie ist?
Wirden Sie gerne mehr darlber erfahren?

* Bedeutung: Wie werden Sie damit weiter umgehen? Was werden Sie tun?

Quelle: Centre for Creative Leadership. Ongoing Feedback: How to Get it, How to use it — An Ideas into Action
Guidebook www.cll.org.
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Fragen zur Reflexion der eigenen Feedback-Fahigkeiten

7. Wie oﬁ’_geﬁen Ste Ihwen Koﬂeﬁm oder andeven Pevsonen Feedback?

2. Was isEiblicherweise dev Anlass Thres Feedbacks? Letstunyg, Haltung, Verhalten, Ausseten?

3. Welche Art von Feedback verwenden Sie am /tduﬁﬁptm? Positives, neqatives, wmschretbendes?

2. Was hilt Sie davon ab, mz:ha"fterl:eedbackzujeém?

5. Wie n‘%exﬁw Sie setbst, Feedback zu evhaltenz Wie méchten Sie das Feedéackjmm evhalten?



KRAFTVOLLE DISKUSSIONEN

Diese Ubung hilft die Gedankenprozesse innerhalb eines Teams transparent zu machen, zugrunde liegende
Annahmen sichtbar werden zu lassen und sie méglicherweise zu hinterfragen. Ebenfalls werden die Ursachen von
Meinungsverschiedenheiten genauer beleuchtet.

Diese Ubung basiert auf: “The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a
Learning Organization” by Senge, P, Roberts, C, Ross, R, Smith, B, and Kleiner, A.

ZIEL:
Das Bewusstsein des Teams flr den Einfluss von kraftvollen Diskussionen auf das gemeinsame tagliche
Ergebnis zu steigern.

DARUM GEHT ES:

Am Ende der Ubung ist jedem bewusst, welch starken Einfluss das eigene Diskussionsverhalten auf das
Ergebnis haben kann und wie sich bessere Resultate erzielen lassen. Es wird empfohlen, diese Ubung mit
der gemeinsamen Vereinbarung zu beenden, dass jeder danach strebt, diese Fahigkeiten bei zukinftigen
Diskussionen einzusetzen.

ZEIT:
Die geschatzte Zeit fir diese Ubung betragt ca. 2-3 Stunden.

VOR DEM WORKSHOP:

1. Verankern Sie in der Gruppe die Entscheidung, diese Ubung durchzufiihren.

9. Lesen Sie den gesamten Leitfaden fiir diese Ubung durch — das Beste ist, die Ubungen zunschst
selbst auszuprobieren, um die wesentliche Schritte zu kennen.

3. Reservieren Sie einen Ubungsraum, der es ermoglicht, paarweise gut zu arbeiten.

4. Versenden Sie die Einladung an die Teilnehmer und informieren Sie dabei tUber die Absicht und
das Ziel, sowie tber Ort, Zeit und die Teilnehmer. Fiigen Sie das Handout ,Was sind kraftvolle
Diskussionen?“ bei (Sie finden es am Ende dieser Ubung, Seite 182) und bitten Sie die Teilnehmer,
es durchzulesen und Uber die eigenen Erfahrungen zu reflektieren.

5. Wahlen Sie unterstiitzende Folien fur den Einsatz im Workshop. Lesen Sie die Hinweise fur
Ubungsleiter noch einmal durch und fiigen Sie Ihre eigenen hinzu. Empfohlene Folien finden Sie
auf Englisch unter www.aluescentre.com/getconnected. Hier kdnnen Sie ebenfalls Karten im
Taschenformat herunter laden, bei Bedarf ausdrucken und zur Verstarkung nutzen.

6. Falls Sie das Meeting auswerten oder eine abschlieBende Reflexion durchfiihren lassen méchten,
bereiten Sie ein Feedbackchart vor (siehe auch Seite 172).

7. Schreiben Sie die Absicht, das Ziel und die Agenda auf ein Flipchart so dass jeder diese wahrend des
gesamten Meetings sehen kann.



DURCHFUHRUNG:

1.
2.

1. Folgen Sie der vorgeschlagenen Agenda auf S. 181

Bilden Sie Zweiergruppen und lassen Sie die Teilnehmer ihre Reflexionen/Schlussfolgerungen/
Bedenken mit ihren Partnern austauschen.

Bringen Sie die Gruppe fiir einen Austausch im Plenum zusammen.

Reflektieren Sie mit dem Team, welche Einsichten bei dieser Ubung gewonnen wurden und wie dies
ihre innere Haltung beeinflussen konnte sowie auch ihre Ambitionen, diese Fahigkeiten zu starken
(beachten Sie die in der Ubung ,Gemeinschaftliches Lernen* vorgeschlagenen Fragen im Handout
,Mdgliche Fragen zur Reflexion*).

Schreiben Sie die Rickmeldungen auf ein Whiteboard oder Flipchart, so dass jeder sie sehen und
darauf aufbauen kann.

Lassen Sie das Team sich darauf verstandigen, was sie flr wesentlich halten, um ein fruchtbareres
Diskussionsklima zu erzielen.

Fragen Sie, ob jeder zustimmen kann, diese Leitlinien bei der taglichen Arbeit und den Sitzungen
anzuwenden.

Versuchen Sie auch zu einer Vereinbarung zu kommen, wie man die vereinbarten Absichten
nachhalten kann, z. B. indem man eine Folgesitzung als Teil der persénlichen Leistungstiberprifung
und -beurteilung plant.

Verteilen Sie, soweit verflgbar, die Pocketcards/Merkkéartchen und werben Sie dafir, sie als
Erinnerungsmarker fir die Wichtigkeit von kraftvollen Diskussionen zu nutzen.

NACH DEM WORKSHOP:

1.

Schreiben und versenden Sie die Dokumentation so schnell wie mdglich nach der Sitzung. Figen Sie
die Schaubilder, die sie gezeigt haben hinzu (wenn von einem Teilnehmer erbeten).

Stellen Sie sicher, dass Sie die Vereinbarung nachhalten und notieren Sie, was Sie hinsichtlich
kraftvoller Diskussion dazugelernt haben.

Fihren Sie innerhalb von 2-4 Wochen eine Folgesitzung bzgl. Ihres Diskussionsklimas durch, um
sicherzustellen, dass alle damit beginnen, ihre kraftvolle Diskussions-Vereinbarung zu praktizieren und
zu leben.



1. Einflilhrung 10 min
Stellen Sie Absicht, Ziel und Agenda vor. Seien Sie offen firr Fragen.

2. Austausch in Kleingruppen 10 — 30 min
Bitten Sie die Teilnehmer, einen Partner zu wahlen und ihre Riickmeldungen/

Schlussfolgerungen und Bedenken bezuglich des Handouts ,Was sind kraftvolle

Diskussionen?* zu teilen (S. 182-184).

3. Dialog im Plenum 30 - 60 min
Prasentieren Sie die Bedeutung und die Vorteile von ,Kraftvollen Diskussionen®.

Erbitten Sie Rickmeldungen der Gruppe zu den prasentierten Inhalten und bitten Sie, die

sich dartber auszutauschen, was davon ins Team eingebracht werden sollte.

4. Zusammenfassung 10 — 20 min
Lassen Sie die Gruppe rlickmelden, was das Wichtigste war, was sie aus dieser Ubung
gelernt haben und selber anwenden werden.



Ubungsblatt

Kraftvolle Diskussionen

Was sind kraftvolle Diskussionen?

In kraftvollen Diskussionen beabsichtigt ein Team Ubereinzukommen, um eine Entscheidung zu treffen, eine
Einigung zu erzielen oder Prioritaten zu identifizieren. Kraftvolle Diskussionen beinhalten einige Techniken des
Lernens aus Erfahrungen und des Dialogs, aber es bezieht sich immer auf eine reale, aktuelle Aufgabe. Sie helfen
dem Team zu lernen, seine Gedankenprozesse offenzulegen, Annahmen sichtbar zu machen und zu hinterfragen
und genauer auf die Griinde von Meinungsverschiedenheiten zu schauen.
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Der wichtigste Punkt der kraftvollen Diskussionen ist die Verpflichtung der Teammitglieder, sich an die folgenden 5
Punkte zu halten:

1. Achten Sie auf Ihre Absichten. Es ist wichtig dass jedes Teammitglied versteht, was er oder sie in
der Diskussion erreichen méchte. Wenn jemand nicht bereit ist, sich beeinflussen zu lassen, welchen
Sinn hat dann die Konversation? Seien Sie sich im Klaren darlber, was Sie wollen, und fiihren Sie
andere bezlglich Ihrer Absichten nicht in die Irre.

2. Seien Sie ausgewogen zwischen Erldutern und Nachfragen. Wenn dies nicht gelebt wird, wird
das Team nur dasitzen und sich die Standpunkte der Anderen anhéren. Die Annahmen der Teilnehmer
kommen nicht an die Oberflache und werden noch weniger hinterfragt. In diesem Fall wird das, was
die Leute wirklich denken, nach dem Meeting auf dem Flur offenbart werden.

3. Entwickeln Sie Uibereinstimmende Begriffsdefinitionen. Wenn die Teilnehmer verstehen,
dass Worte Symbole sind und fir verschiedene Personen unterschiedliche Bedeutungen haben,
dann wird jeder gewohnheitsmaBig prifen, was andere meinen, und es wird wesentlich weniger
Missverstandnisse geben. Wenn Sie Ubereinstimmende Begriffsdefinitionen entwickeln wollen, ist es
sehr wichtig, eine sehr prézise Sprache einzusetzen und zu hinterfragen, was wirklich gemeint ist —
was ist die Bedeutung hinter den Worten? Wenn man tber die Bedeutung spricht, kommt man einer
prézisen Definition naher, der jeder zustimmen kann.

4. Nutze Sie Selbstbewusstsein als Hilfsmittel. Wenn Sie sich in einem Meeting verwirrt, argerlich,
frustriert, betroffen oder beunruhigt fihlen, dann stellen Sie sich selbst die folgenden Fragen:

a. Was denke ich? (Pause)
b. Was fiihle ich? (Pause)
c. Was brauche ich in diesem Moment? (Pause)

Am Ende werden Sie oft Einsichten tber die Annahmen des Teams oder lhre eigenen Bedenken gewinnen, die Sie
dann mit dem Team diskutieren kénnen.



0 bu ng$b latt Kraftvolle Diskussionen

5. Untersuchen Sie ,Sackgassen®. Wenn das Team droht, vor eine Wand zu laufen, dann fragen Sie:
,Worin stimmen wir Gberein und worin stimmen wir nicht Uberein?* ,Kénnen wir die Ursache unserer
unterschiedlichen Standpunkte prazisieren?* Oft fallen diese Ursachen in eine der vier Kategorien:
a. Fakten — Was genau ist passiert? Was sind die ,Daten*?

b. Methoden — Wie sollten wir tun, was wir tun miissen?

c. Ziele — Was ist unser Ziel?

d. Werte — Warum denken wir, dass es auf eine bestimmte Weise getan werden muss?
Woran glauben wir?

Die einfache Ubereinstimmung iiber die Ursache der Uneinigkeit erlaubt den Teilnehmern oft mehr
Uber die Situation zu lernen, Annahmen zu klaren und dann weitere Fortschritte zu erzielen.

Drei Dinge kénnen dem Team helfen, wenn dies passiert.

a. Horen Sie ldeen so an, als wirden Sie sie zum ersten Mal horen. Arbeiten Sie daran, offen fur
neue Ideen zu sein.

b. Betrachten Sie die Gedankenmodelle jedes Einzelnen als Teil eines groBeren Puzzles. Schauen
Sie sich die Streitfragen aus der Perspektive der anderen Person an.

c. Fragen Sie sich selbst (und auch jeden anderen): ,Was mussen wir tun, um voran zu kommen

Die Pocketcards/Merkkartchen der kraftvollen Diskussionen listen ebenfalls neun Wege auf, um Zuhéren in
Diskussion (oder jederzeit) zu verbessern.

Source: Senge, P, Roberts, C., Ross, R, Smith, B., and Kleiner, A. (1994).
The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organization.
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Reflexionsfragen uber die eigenen Erfahrungen

1. Was hat die Meetings dominiert, an denen Sie im letzten Monat teilgenommen haben?
Detuatte, Diskussion oder Dialog? Welchen Einfluss hatte das Dmmm@m Mj%e

TWM und das E/:ge{?m}f?

2. EWAIQMMW!MM,MIQMMWWWMWMWMMW
gesagt haben: ,Dieses war ein qutes und konstruktives Meeting'
- Wie war die Situation?
- Worum ging es?
- Wie waven Sie tnvotlviert?
- Was machte dieses Meeting so evfolgreich?

3. Welche M;on&dum und welche Teamfa/wj@tm Wﬁwﬁww/ptﬁa/e und kmﬁmﬂe
Diskussionen tn unseren Meﬁﬁlﬂﬁr evﬁvdevh’ch?



KULTUR-BERICHT

Kultur ist eigentlich nicht wirklich greifbar und immer subjektiv. Sie ist mit Fug und Recht als schwer messbar
einzuordnen, zumindest wenn es um Objektivitat und konkrete Fakten geht. Doch es ist hilfreich, wenn wir Kultur als
das begreifen, was sie wirklich ist: etwas, das durch Dialoge und stetiges Lernen wachst. Und wir sollten wir uns von
der Vorstellung verabschieden, dass jede Messung rational und numerisch sein muss. AuBerdem brauchen wir eine
Methode, den Stand der kulturellen Entwicklung zu erkennen und den Fortschritt unserer Entwicklungsreise hin zur
gewdinschten Kultur zu verfolgen. Dabei unterstitzt der Kulturbericht.

Dieser basiert auf den kollektiven Dialogen und Handlungen, die in den letzten 2-3 Monaten der gewlinschten
kulturellen Veranderung entstanden sind. Allein dass dieses

als Bericht aufgezeigt wird, bringt deutlicher ans Licht, was Tagliches Alignment
wir von diesen Dialogen und Handlungsweisen gelernt und &
dabei noch entdeckt haben. Er hebt auch die Erkenntnisse und
Schlussfolgerungen noch einmal deutlicher hervor, die bei den
unterschiedlichen Sichtweisen und Messungen in den vergangen
Monaten analysiert wurden. Zum Beispiel welche Perspektiven Dialog
und Rickschlusse wir aus Mitarbeiterzufriedenheitsbefragungen fordern
(Engagement Surveys), Werteerhebung (Values Assessment),
Kundenzufriedenheitsumfragen (Customer Satisfaction Surveys)
etc. gezogen haben. Der Kulturbericht beinhaltet auBerdem unsere
Schlussfolgerung dariiber, ob sich unsere Kultur in die gewlnschte
strategische Richtung entwickelt oder nicht und was wir tun
mussen, um diese Kultur weiter zu starken und/oder zu verbessern.

. Nachverfolgen
& Reflexion

Nachhaltigkeit
sicherstellen

Die Herangehensweise ist dabei ein teamdynamischer Prozess, der im Wesentlichen auf Kolbs “Learning Wheel”
basiert und durch Fragen zu der Kulturentwicklung ergénzt wurde.

Der Kulturbericht ist primar fiir Manager und Filhrungskréfte vorgesehen, die die kulturelle Veranderung in einem
Team oder einer Organisation verantworten und durchfihren.

ZIEL:
Ein gemeinsames Verstandnis und Bild zum Status quo der Kulturentwicklung schaffen, basierend auf den
Fakten der Kulturbefragung und den stattgefundenen Dialogen.

DARUM GEHT ES:

Erstellung eines zweiseitigen Reports Uber die derzeitige Kultur, der einem Lenkungsausschuss/Vorstand
und allen anderen Angestellten vorgestellt werden kann.

Der Kulturbericht besteht aus:

= umsetzungsorientierten Handlungen,

= Messungen und einhergehende Reflexionen,
= strategischer Ausrichtung und Abstimmung,
= verandernden MaBnahmen und Methoden.

Das folgende Vorgehen beschreibt, wie Sie und |hr Team eine Routine entwickeln kénnen, um das Fortschreiten
und die Entwicklung ihrer Kultur auf vierteljahrlicher Basis nachzuzeichnen.

Abweichend von herkdmmlichen Reports bietet Ihnen diese Form des Kulturentwicklungsberichts zusatzlich einen
Weg, Ihre Entwicklungen besser zu erkennen und davon zu lernen, anstatt nur den Status aufzufihren.



DIE ERSTEN SCHRITTE ZUR IMPLEMENTIERUNG DES KULTURBERICHTS
1.

Entscheiden Sie sich gemeinsam und aktiv mit lhrem Managementteam fir die Arbeit mit

dem vierteljahrlich zu erstellenden Kulturbericht und einigen Sie sich zusammen mit Ihrem
Lenkungsausschuss/Vorstand, zu welchem Zweck der Kulturbericht erstellt wird und wie die konkrete
Umsetzung aussieht.

Legen Sie fest, wer die Verantwortung hat, die Erstellung des Kulturreports vorantreibt und wer
zusétzlich von auBen hinzugezogen werden soll. Der Bericht liegt im Verantwortungsbereich des
Managers des jeweiligen Teams und ist kontinuierlicher und fester Bestandteil der regelmaBigen
Meetings flir die Leistungsbewertung des Teams. Es wird empfohlen, dass im ersten Jahr zunéchst
das Managementteam den Bericht selbst erstellt, um ein tieferes Verstandnis zu erlangen und
sicherzustellen, dass der Nutzen des Berichts klar ist. Danach kann die Aufgabe an jemand anderen
Ubertragen werden.

Sorgen Sie dafir, dass im néchsten Teammeeting zur Leistungsbewertung der Kulturbericht ein
Agendapunkt ist und halten Sie dafir ein Zeitfenster von 1-2 Stunden frei.

Zur Vorbereitung des Meetings empfiehlt es sich, eine Ubersicht der bereits umgesetzten
Veranderungen zu erstellen, wobei der folgende Fragenkatalog bei den einzelnen Teilen helfen kann:

Abschnitt ,Dialog fordern®

= Wie genau haben Sie daflir gesorgt, tiefe Dialoge Uber die gewlinschte Kultur zu fuhren, d. h.
Uber lhre Vision, Mission und lhre Werte? Das kénnten Weiterentwicklungsaktivitaten wie
Trainings/Workshops oder Vertiefungsmaterial und andere Manahmen sein, die den Dialog
und die Verbundenheit der Mitarbeiter fordern.

= Welche Veranderungen haben Sie in Inrem “sozialen Kontext” vorgenommen, um es fir die
Kollegen einfacher zu machen, sich in Ubereinstimmung mit der gewtinschten Kultur und den

gewdinschten Werten zu verhalten?

Abschnitt ,Tagliches Alignment”

= Welche Workshops, Trainings, Informationsveranstaltungen oder andere Dialog férdernde
MaBnahmen wurden initiiert, um die gewlinschte Kultur und deren Kernwerte zu entwickeln und
zu beglinstigen? Das kénnten sowohl geplante und speziell konzipierte Veranstaltungen sein,
als auch informelle und spontane Zusammenkiinfte.

= Was war genau die Absicht und die Zielsetzung dieser Aktivitaten? Wer und wie viele Personen
waren daran beteiligt und wann fanden die Aktivitaten statt?

Abschnitt ,Nachverfolgen & Reflexion“

= Welche Messungen wurden unternommen, die uns bei der Wahrnehmung der eigenen Kultur
sowie der Sicht der wesentlichen Interessenvertreter ein besseres Verstandnis gegeben haben?

= Das kénnen unterschiedliche Methoden gewesen sein, zum Beispiel
Mitarbeiterzufriedenheitsbefragungen, Engagements-Index-Studien, Kultur-Werte-Befragungen
oder andere Bewertungsmethoden, die das Betriebsklima und die Zufriedenheit unter den
Mitarbeitern aufzeigen.

= Eskonnen auch Kunden- oder Dienstleisterzufriedenheitsumfragen gewesen sein oder Treffen
mit Geschaftspartnern, die ihre Zufriedenheit und Wahrnehmung unserer Verhaltensweisen in
der Beziehung und Verbindung mit unseren externen Interessengruppen verdeutlichen.

= AuBerdem kénnen es auch Einsichten und Erkenntnisse aus reguldren Meetings, Reflexions-
oder Lerntreffen sein.

Abschnitt ,Nachhaltigkeit sicherstellen“

= Wie sieht unsere gewlinschte Kultur genau aus? Was sind unsere Werte und erwiinschten
Verhaltensweisen, die wir gemeinsam vereinbart haben und die wir jetzt pflegen und
weiterentwickeln wollen?

= Was sind die Verhaltensweisen und Haltungen, die wir anstreben, um unsere langfristigen
strategischen Ziele ebenso wie unsere kurzfristigen Pléane zu erreichen?



5.

Erstellen Sie eine auf dem Kulturbericht basierende Prasentation, die Sie fr lhre
Teambesprechungen zur Uberpriifung des Leistungsstandes nutzen kénnen. Diese Meetings finden
idealerweise vierteljghrlich statt. Senden Sie den Vorschlag im Voraus an Ihre Mitarbeiter, damit
jeder gut vorbereitet in das Meeting gehen kann und sich die Aufmerksamkeit voll und ganz auf
Reflexionen und Erkenntnisse konzentrieren kann.

DEFINIEREN SIE DAS FORMAT DES KULTURBERICHTS UND HALTEN SIE DIE
ERGEBNISSE SCHRIFTLICH FEST

1.

Bevor Sie anfangen, die gesammelten Ergebnisse zu analysieren, stellen Sie sicher, dass die

Aufgaben und Ziele klar formuliert sind.

Ernennen Sie einen Protokollfihrer. Er sollte die Ergebnisse des Dialoges fiir alle sichtbar festhalten,

z. B. auf einem Flipchart, Whiteboard oder mit einem Projektor. So werden der Dialog und der

Austausch transparenter und fokussierter. Das Ergebnis der Reflexion wird so festgehalten und kann

am Ende des Meetings in den Kulturbericht Gbertragen werden.

Arbeiten Sie sich Schritt fiir Schritt durch die gesammelten Ergebnisse. Fangen Sie am besten mit

dem Abschnitt ,Dialog férdern® an.

Stellen Sie sicher, dass die Daten der jeweiligen Gruppen einen korrekten und ehrlichen Status der

Situation der letzten Zeit widerspiegeln. Falls notig, nehmen Sie Anpassungen vor.

Veranschaulichen Sie sich die Gesamtsituation und tberlegen Sie, indem Sie sich fragen:

= Worauf sind Sie stolz? Was macht Sie gliicklich?

* Was kdnnen wir lernen, oder was haben wir von der Erfahrung mit dieser Ubung bereits gelernt?

= Was wirden wir in der nachsten Zeit anders machen?

Es hat sich als hilfreich erwiesen, dieses Gesprach im Geiste eines offenen Dialoges und nicht einer

Diskussion zu fuhren.

Beachten Sie besonders den Abschnitt ,Nachverfolgung & Reflexion“ und fragen Sie sich:

= Welche Erkenntnis haben wir gewonnen und was ist uns deutlich geworden aus den Ergebnissen
der unterschiedlichen Befragungen?

= Erkennen wir bestimmte Verhaltensmuster oder Uibergeordnete Themen, die uns dabei helfen
kénnen, die Dynamiken und Strémungen unserer eigenen Kultur besser zu verstehen?

= Wenn Sie sich in dem Abschnitt ,Dialog férdern* und , Tagliches Alignment* ansehen, was bereits
getan wurde und das, was noch nicht getan wurde, ergeben sich dann daraus fur Sie Erkenntnisse
oder Einsichten, die dem Abschnitt “Nachverfolgung & Reflexion” hinzugefligt werden sollten?

Legen Sie besondere Aufmerksamkeit auf den Bereich ,Nachhaltigkeit sicherstellen*

und fragen Sie sich:

= Gibt es etwas, das wir verstarken, verandern oder hinzufligen missen, um unsere gewiinschte
Kultur und unsere Kern-Werte zu leben?

SchlieBen Sie ihre Reflexion ab, indem Sie die gesammelten Statements und Erkenntnisse noch

einmal lesen. Einigen Sie sich darauf, was davon in den offiziellen Report tbernommen werden soll

und was nicht.

Schreiben Sie Ihren Kulturbericht. Er sollte 2 Seiten nicht Gberschreiten. Orientieren Sie sich an den

Vorlagen auf den néchsten Seiten.

KOMMUNIZIEREN DES KULTURBERICHTS

1.

Vereinbaren Sie mit ihrem Managementteam, wie und an wen Sie den Kulturbericht kommunizieren
wollen. Das Ziel ist, den Kulturbericht zu nutzen, um die Kulturentwicklung sowohl an lhren
Lenkungskreis/Ihren Vorstand zu kommunizieren als auch an alle Mitarbeiter.

Es wird empfohlen, dass die Kommunikation des schriftlichen Reports durch eine Reflexion der
Flhrungskréfte und Mitarbeiter unterstitzt und mitgetragen wird.

Bei langerfristigen Kulturentwicklungsprozessen, z. B. 1 Jahr und langer, lohnt es sich, den Prozess
ebenso Uber einen langeren Zeitraum zu reflektieren. Sie kénnten die letzten vier Berichte noch
einmal durchgehen und in einer anschlieBenden Gesamt-Reflexionsphase schauen, was auffallt und
was Sie aus dieser Betrachtungsweise lernen kénnen.
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KULTUR-BERICHT

Wie wir unsere Kultur steuern und entwickeln, ist in vier Phasen unterteilt. Jede Phase hat ihren spezifischen
Fokus und Zweck, gleichwohl hat jede Phase Einfluss und Auswirkung auf die anderen Phasen. Deshalb
stellen wir den Kulturbericht als ein sich stetig in Bewegung befindendes Spinnrad dar. Der Bericht ist
dementsprechend aufgebaut.

Dialog fordern: Entwickeln Sie neue Regeln und Ansatze, die einen /7 \
aktiven Dialog entstehen lassen, um lhre gewlinschten strategischen
Entwicklungsbereiche zu erreichen.

Tagliches Alignment: Kontinuierliche Handlungen und fokussierte
Dialoge, um unsere erwinschte Kulturveranderung voranzubringen.
Nachverfolgung & Reflexion: Hier schauen Sie auf das, was Sie messen

und lernen kénnen aus der aktuellen Kultur und den entsprechenden K
Handlungen.

Nachhaltigkeit sicherstellen: |dentifizierte und definierte Kernbereiche,

die auf der Basis der Erkenntnisse des Bereichs ,Nachverfolgen & Reflexionen” gestarkt werden sollen.

1. DIALOG FORDERN

2. TAGLICHES ALIGNMENT
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KULTUR-BERICHT

3. NACHVERFOLGEN & REFLEXION

4. NACHHALTIGKEIT SICHERSTELLEN
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EINE MEDITATION FUR
SCHOPFERISCHES DENKEN

Creative Mind ist eine Meditationsmethode, durch die Sie Ihr Bewusstsein erweitern konnen. Wir mochten
Sie dazu ermuntern, sich Zeit zu nehmen und sich mit lhrem Kérper, Inrem Verstand, lhrem Geist und lhrer
Seele zu verbinden. Diese Meditationsmethode hat das Potenzial, Sie in den optimalen Bewusstseinszustand
fur jede beliebige Situation zu versetzen und Ihnen dadurch die Weisheit zu geben, véllig neue Méglichkeiten
hervorzubringen.

ZIEL:

Die Dinge deutlicher wahrzunehmen, Klarheit zu erlangen, Kreativitat zu entfachen, den Kérper, Verstand und
Geist zu entspannen und Heilung zu erlangen.

DARUM GEHT ES:

Durch Meditation die Gedankendynamik zu verlangsamen, um mit unserer inneren Weisheit in Kontakt zu
kommen.

VORBEREITUNG:

¢ Seien Sie sich Uber Ihre Absichten fiir diese Meditation im Klaren. Falls Sie andere Menschen dazu einladen,
machen Sie bitte den Zweck und das Ziel besonders deutlich, denn manche Menschen konnten die
Einladung zur Meditation missverstehen.

 Die professionellen Griinde zu meditieren sind:

e Ein Verlangsamen der Gedankendynamik, um sich besser mit dem kreativen Geist zu verbinden.

e Ein Verlangsamen der Gedankendynamik, um besser mit Stress umgehen zu kénnen.

e Entschleunigung und Entspannung heilen Kérper, Verstand und Geist und verbessern die individuelle
Fahigkeit, mit schwierigen Situationen und Herausforderungen umzugehen.

Die angeleitete Creative Mind Meditation steht im MP3-Format hier zum Download zur Verfligung:
www.waluescentre.com/getconnected

MEDITATIONSVORBEREITUNG

1. Suchen Sie sich einen Platz, an dem Sie fur die néachsten 25-30 Minuten ungestort sind.

2. Sitzen Sie in einer angenehmen Position, die Wirbelsaule senkrecht, und lassen Sie Ihre Hande auf den Knien
oder Oberschenkeln ruhen.

3. Zum Abspielen der Meditation nutzen Sie bitte einen PC mit Lautsprechern oder Kopfhérern oder einen mp3
Player.

4. Horen Sie entspannt zu und folgen Sie einfach nur den Anweisungen.

Tipp: Halten Sie Stift und Papier bereit, um nach der Meditation Notizen fur Ihre Erkenntnisse machen zu kénnen.
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Die Meditation fihrt Sie in die Ruhe, sie ermdglicht Heilung und fihrt zu Entspannung von Verstand, Kérper und
Geist. Folgende Grafik kann fir Sie bei Vorbereitung hilfreich sein, weil sie hnen die Worte aufzeigt, die sie in der
Anleitung horen werden.

Stirn

Schlafe

Augen

Wangen

Kiefer

Zunge
Lippen
Nacken
Schultern
Arme
Fingerspitzen

Wirbelsaule

Ricken

Brust

Rumpf
Magen
Huften
Becken
Oberschenkel
Knie

Waden
Kndchel

FlBe
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Warum sollten Sie diese Meditation machen?

Wissenschaftler haben die elektrischen Impulse gemessen, die das Gehirn generiert. Diese Impulse nennt man
Gehirnwellen.

Gehirnwellen werden, genauso wie alle anderen Wellen, (iber zwei Parameter definiert. Der erste ist die Frequenz
oder Geschwindigkeit der elektrischen Impulse. Die Frequenz wird in Schwingungen pro Sekunde gemessen. Die
zugehdrige physikalische Einheit nennt man Hertz (Hz). Der zweite Parameter ist die Amplitude oder die Starke
des Ausschlages der Schwingung. Unsere Gehirnwellen werden in einem Bereich von 0,6 bis 38 Hz gemessen.
Die Wissenschaftler unterscheiden dabei zwischen vier Frequenzkategorien: Beta, Alpha, Theta und Delta, die nun
genauer erklart werden.

BETA-Wellen sind die schnellsten unter den Gehirnwellen und befinden sich in dem Frequenzbereich von
14 Hz bis 38 Hz. Beta ist der normale Wachzustand mit Ihrer aktiven Aufmerksamkeit und den normalen
Gedankenprozessen. Ohne den Beta-Zustand kénnten Sie in der duBeren Welt nicht funktionieren.

ALPHA-Gehirnwellen treten in geldster, entspannter Aufmerksamkeit, bei sinnlicher Wahrnehmung, beim
Tagtraumen und Visualisieren auf. Die Frequenzen reichen von 9 Hz bis 14 Hz. Der Alpha-Zustand ist das Tor zur
Meditation und bildet eine Briicke zwischen dem Unterbewusstsein und dem bewussten Verstand.

THETA-Gehirmnwellen sind die Wellen des Unterbewussten. Sie schwingen zwischen 4 und 8 Hz. Theta Wellen
treten beim Schlafen in den REM-Phasen, in tiefer Meditation, bei spirituellen Schllisselerfahrungen und in
Zustanden kreativer Inspiration auf.

DELTA-Wellen sind die Gehirnwellen mit der niedrigsten Frequenz zwischen 0,5 und 4 Hz. Sie représentieren
lhren unbewussten Anteil und treten im traumlosen Tiefschlaf auf. Sie kommen aber auch in Kombination mit
anderen Hirnwellen im Wachzustand vor. Dann entsprechen sie einer Art Radar, welches dabei hilft, Dinge auf den
tiefsten unbewussten Ebenen zu erfahren, die nicht iber Gedankenprozesse verstehbar sind. Delta-Wellen treten
in Situationen auf, in denen wir instinktive Einsichten gewinnen, ein empathisches Verstandnis entwickeln oder
unserer Intuition folgen.

Mit dem Ausdruck ,Creative Mind“ wird ein Gehirnwellenmuster bezeichnet, bei dem alle zuvor beschriebenen
Wellencharakteristika gleichzeitig auftreten. Dieses Muster zeigt sich bei Schltisselerfahrungen und bei allen
Formen von Kreativitdt und Hochstleistung. Man findet es bei Menschen in hohen Bewusstseinszustanden. Und es
tritt bei ,Aha Erlebnissen®, im Moment einer Erkenntnis oder in dem Augenblick der Losungsfindung auf.

Bei ,Creative Mind“ vereinen sich das intuitive, empathische Radar der Delta-Wellen, das spirituelle Bewusstsein,
personliche Einsichten und kreative Inspiration der Theta-Wellen, die geldste, entspannte Wahrnehmung und
Briickenfunktion der Alpha-Wellen sowie die auBere Aufmerksamkeit und der bewusste Gedankenprozess der
Beta-Wellen.

Die ,,Creative Mind-Methode*“ konzentriert sich auf den Atem. Sie fokussieren einzig auf Ihren Atem, das
Einatmen wie auch das Ausatmen. Falls Sie einen Gedanken wahrnehmen, nehmen Sie diesen einfach zur
Kenntnis und konzentrieren Sie sich wieder auf lhren Atem. Die Ablenkung durch die Gedanken werden mit ein
wenig Ubung weniger. Innere Ruhe wird sich ausbreiten und Sie werden dadurch mit lhrer inneren Wesisheit,
Kreativitat und Spiritualitat in Kontakt kommen.

Wissenschaftliche Forschungen haben ergeben, dass ein entspannter Kérper der erste Schritt auf dem Weg zu
einem entspannten Verstand ist. Zu Beginn der Meditation werden Sie deshalb in die physische Entspannung
gefihrt.

Durch regelméBige Praxis werden Sie sich schon bald wahrend Ihrer kurzen Vorbereitungszeit auf die Meditation
entspannen kénnen. Mit der Zeit werden Sie in der Lage sein, lhren Kérper nach Verspannungen zu scannen und
sich auf die Entspannung der entsprechenden Muskelpartien zu konzentrieren.
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