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Vorwort

Unternehmenskultur riickt zunehmend in den Fokus aller Fiihrungskréfte, denn ihre
Bedeutung fiir den Unternchmenserfolg ist mittlerweile in Wissenschaft und Praxis
unbestritten. Nur, wie ldsst sich die Unternehmenskultur entwickeln? An dieser Frage
scheitern noch viele Fithrungskrifte. Hier setzt dieses Buch an. Es bietet einen
pragmatischen Einstieg in das Gebiet der Culture Hacks. Culture Hacks sind
Interventionen auf verschiedenen Ebenen, die rasch die Unternehmenskultur im
betrieblichen Alltag entwickeln helfen.

Beim Thema Unternehmenskultur stehen die Fithrungskréfte im Rampenlicht. Es liegt
vor allem an Thnen, ob und wie die Unternehmenskultur in die gewiinschte Richtung
entwickelt wird. Culture Hacks bieten dabei einen pragmatischen und relativ einfachen
Einstieg. In diesem Buch werden der Einsatz und die Vorgehensweise systematisch
aufbereitet und présentiert.

50 Strategien laden dazu ein, die Unternehmenskultur unmittelbar durch kleine und
groBere Verdnderungen im konkreten Vorgehen, als Methoden und Tools direkt zu
gestalten. Sie werden strukturiert jeweils mit ihrer Zielrichtung und Wirkung, dem nétigen
Aufwand und ihren Erfolgsfaktoren prasentiert.

Probieren Sie es. Sie werden {iberrascht sein, wie einfach der Einstieg in das Thema
der Gestaltung von Unternehmenskultur gelingen kann.

Viel Freude beim Lesen und vor allem beim Umsetzen!

Josef Herget und Isabella Mader






Culture Hacks - Auf einen Blick

Culture Hacks unterstiitzen  ziigigen Kulturwandel. Die in diesem Buch
zusammengetragenen Methoden zur Gestaltung der Unternehmenskultur erleichtern
Verhaltensinderung — und machen in den meisten Fdllen auch noch richtig Spaf! Ihr
grofier Vorteil: Culture Hacks wirken schnell. Aber sie miissen auch das Richtige
adressieren. Erst kommt das ,,Was*“, dann das ,,Wie*: Culture Hacks dienen der
Wahrnehmung, Bewusstwerdung, Reflexion und Verstirkung eines kulturaddquaten
Verhaltens. Kurz gesagt: Culture Hacks werden verwendet, um das tigliche Handeln und
Verhalten an den gewiinschten Normen und Standards der angestrebten Kulturfaktoren
auszurichten.

Culture Hacks konnen strategisch eingesetzt werden, um Abweichungen zwischen dem
angestrebten Mindset (ausgedriickt durch die gemeinsam gewiinschte Unternehmenskultur)
und dem praktizierten Verhalten zu identifizieren und dies gezielt zu beeinflussen. Zudem
finden Culture Hacks Anwendung im Nudging, einer Beeinflussung des individuellen und
kollektiven Entscheidungsverhaltens in kleinen, zielgerichteten Schritten. Sie kénnen zudem
als stimulierende Impulse durch neue Formate oder Methoden eingesetzt werden, um ein
bestimmtes Verhalten oder Ergebnisse zu erreichen. Schlieflich kann durch eine
Prozessverdnderung eine unmittelbare Verhaltensanpassung initiiert werden.

Dennoch soll die Bezeichnung ,, Culture Hacks " nicht dazu verleiten anzunehmen, es
handle sich um eine , blofie Abkiirzung*. Culture Hacks helfen, rasch in verdnderte
Verhaltensweisen zu kommen, dndern aber nichts an der Anforderung, dass Kultur ein
konsequentes Bemiihen erfordert.

Die folgenden Kapitel stellen das Konzept der Culture Hacks in kurzer, prignanter

Form dar und integrieren es in den gesamten Kulturstrategie-Prozess.
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Culture Hacks - Auf einen Blick

1. Haben Sie die Unternehmenskultur, die Ihr Unternehmen
jetzt und in Zukunft braucht?

Wenn Sie einen Hebel suchen, um ihr Unternehmen nachhaltig erfolgreich zu machen,
sind Sie hier richtig. Denn es ist vor allem die Unternehmenskultur, die dariiber
entscheidet, wie sich Thr Unternehmen zukiinftig entwickeln wird. Die
Unternehmenskultur bestimmt ndmlich dariiber, welche Aktivitdten gefordert, aber auch,
was be- und verhindert wird. Das ist mittlerweile Konsens in der Management-
wissenschaft, dennoch bleibt die berechtigte Frage, warum dieser Zusammenhang in der
Praxis immer noch zu wenig erfolgreich genutzt wird.

Die Antworten hierzu sind schnell gegeben: Die Erarbeitung einer neuen
Unternehmenskultur erfordert erstens zuniachst Arbeit, zum zweiten sollten wir wissen,
welche Unternehmenskultur wir {iberhaupt anstreben sollen — und welche wir gegenwértig
tiberhaupt haben und schlieBlich drittens, wie man zu der gewiinschten
Unternehmenskultur kommen kann. Darauf gibt es zwar keine schnellen und trivialen
Antworten, aber mit der richtigen Anleitung und Unterstiitzung wird die gezielte
Gestaltung von Unternehmenskultur moglich. Denn viele Fiithrungskrifte haben den
Willen, wissen aber nicht genau, wie man so ein Projekt erfolgversprechend anpacken
kann. Vielleicht geht es Thnen auch so?

Die Gestaltung und Entwicklung der Unternehmenskultur, so die verbreitete Annahme,
stellt einen umfassenden und langwierigen Prozess dar, der so komplex wirkt, dass das
Engagement rasch schwinden kann. Zu ungewiss scheint der Erfolg, so dass die
Fithrungskréfte damit gar nicht erst anfangen wollen. Es gibt aber auch einen schnellen
Weg, eine Abkiirzung, die rasch zum Erfolg fithren kann und relativ gerduschlos loslegen
kann. Dieser Weg wird in diesem Buch beschrieben.

Legen wir los!

12



Kulturwandel kann schnell gehen - mit Culture Hacks

2. Kulturwandel kann schnell gehen - mit Culture Hacks

Das Streben nach Schnelligkeit, Abkiirzungen, Tipps und Tricks sowie
unkonventionellen Kniffen fiir schnellen Erfolg ist heute gefragter denn je. Unternechmen
und das Management haben nun auch die "Hacks" entdeckt, und neben Work Hacks stehen
zunehmend auch Culture Hacks im Fokus von Fiithrungskriften. Und das zu Recht!

Culture Hacks erfiillen nicht nur die Anforderungen an Agilitit und die aktuellen Lern-
und Umsetzungswiinsche der modernen Generation. Sie verkorpern vielmehr das
wertvolle Erfahrungswissen, das sich in zahlreichen Lebens- und Arbeitssituationen
bereits bewihrt hat. Dennoch sollten sie nicht blind kopiert und unhinterfragt angewendet
werden, da sie in der Praxis auch scheitern und unerwiinschte Nebenwirkungen
verursachen konnen. Aus diesem Grund empfiehlt sich eine griindliche Auseinander-
setzung mit diesem modernen Managementinstrument, insbesondere auch die Beachtung
der angefiihrten Erfolgsfaktoren.

Entscheidend ist dabei immer, die gewlinschten Kulturfaktoren zu kennen, die sie
ermdglichen oder verstirken mochten. Dazu kommen wir gleich nach der Einfiihrung in
die Culture Hacks.

21 Was genau sind Culture Hacks?

Culture Hacks sind gezielte Interventionen, mit denen bestehende Gewohnheiten und
Routinen unterbrochen und verindert werden. Sie adressieren unmittelbar das Mindset
und Verhalten von konkreten Personen, Gruppen oder ganzen Organisationen. Doch genau
hier wird es fiir viele "heikel": Ist es ethisch vertretbar, Sozialtechniken einzusetzen, um
das Denken und Verhalten in einer Weise zu beeinflussen, die den Interessen der
Organisation dienen? Wenn sie auf ethische Weise eingesetzt werden, ohne andere zu
bloBen Objekten der Manipulation zu machen, und mit dem Ziel, das betreffende System
zu optimieren, erscheint es geradezu geboten, sie einzusetzen. Culture Hacks sind ein
wirksames zusidtzliches Instrument zur Gestaltung und Steuerung des Verhaltens in
Organisationen.

Organisationen sind keine zweckfreien Gebilde; sie werden gegriindet mit einem Ziel
und einer Mission, die ihre tiglichen Aktivititen leiten. Sie sind bestrebt, Menschen
anzuziehen, die sich mit dieser gemeinsamen Mission identifizieren. Wenn die
Organisationskultur nicht mehr zu dieser Mission passt, besteht Handlungsbedarf.

13



Culture Hacks - Auf einen Blick

Die vorhandene und angestrebte Unternehmenskultur definiert diese gemeinsame Lebens-
und Arbeitssphére als Moglichkeitsraum, sie setzt unternehmerische Werte und belohnt
Verhaltensweisen, die zum gemeinsamen Erfolg beitragen. Das Ziel sollte es folglich sein,
das gemeinsame Ganze im Fokus zu haben und alles zu fordern, was diesem gemeinsamen
Erfolg niitzt — das Gemeininteresse steht im Unternehmen somit vor dem Einzelinteresse.
Culture Hacks sollte dabei im Rahmen von Kulturgestaltungsprozessen eine hohe
Bedeutung zukommen.

Culture Hacks sind individuelle und organisationale Interventionen, die
durch einen Impuls zur Verdnderung des Mindsets oder des Handelns
aktiv eine gewiinschte Unternehmenskultur fordern sollen.

Culture Hacks verfolgen das Ziel, ein Verhalten, ein Muster oder eine beabsichtigte
Handlung bewusst zu machen und einen Prozess der Selbstreflexion einzuleiten. Sie
hinterfragen, ob das gezeigte oder beabsichtigte Verhalten mit den gewiinschten
Zielen ibereinstimmt. Culture Hacks werden immer dann eingesetzt, wenn eine
Diskrepanz zur gewiinschten Unternehmenskultur erkennbar wird oder verschiedene
Handlungs- und Verhaltensmoglichkeiten bestehen. Ein Culture Hack spiegelt den
Mitarbeitern alte Denk- und Verhaltensmuster und hinterfragt deren Angemessenheit,
oder erméglicht ein neues Miteinander, einen neuen Prozess, der im Idealfall allen
Beteiligten auch noch Freude macht.

2.2 Warum Culture Hacks die Unternehmenskultur schnell
entwickeln konnen

Die Gestaltung der Unternehmenskultur ist unbestritten ein durchaus komplexes
Vorhaben, das durch den Einsatz von Culture Hacks auf verschiedenen Ebenen der
Kulturarbeit unterstiitzt werden kann. Allerdings lassen sich auch sehr pragmatisch bereits
signifikante positive Verdnderungen bewirken, wie in diesem Buch dargestellt. Ein
integriertes Architektur-Modell der Unternehmenskultur (Herget 2020) vermittelt einen
Eindruck der verschiedenen Aktionsbereiche. Es adressiert drei Ebenen, die zunédchst
unabhéngig voneinander erscheinen. Um jedoch einen maximalen Effekt im nachhaltigen
Kulturwandel zu erzielen, sollten sie integriert betrachtet werden, da sie erst im
Zusammenspiel ihr volles Potenzial entfalten. Zudem beeinflussen sie sich gegenseitig,
wobei die obere Ebene den Rahmen fiir die nachfolgende bestimmt.

Durch die Ausrichtung von Kulturgestaltungs- und -verdnderungsinitiativen am
Architektur-Modell wird vermieden, dass Umsetzungsideen auf der strategischen Ebene
stecken bleiben oder in isolierten Einzelinitiativen verloren gehen.
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Kulturwandel kann schnell gehen - mit Culture Hacks

Das Betrachten des gesamten Rahmens der Kulturgestaltung hilft, die

Zusammenhidnge besser zu verstehen und die aktuellen MaBnahmen
klarer zu verorten.

Abbildung 1 zeigt das Modell mit seinen drei Ebenen und fasst die wichtigsten
Orientierungen und Auswirkungen zusammen. Culture Hacks werden als Methode zur
kulturellen Gestaltung auf der jeweiligen Ebene positioniert.

Ansatz Voraussetzung Methoden

Erfolgstendenz

Vision, Mission, Strategisch Gemeinsame Leitbild und Werte; lanesam
Werte, Ganzes ganzheitiich, Mindset Werte und Audit; |::> &
Unternehmen total Versténdnis Strategie

Ausgewihlte Pro- Operativ Direkter Ansatz Cultum I:Iack‘s
5 : = * prozess-orientiert schnell
zesse/Bereiche der  inkremental, Verhalten im Verantwor- o
i ; . * methoden-orientiert
Kulturverinderung partiell tungsbereich

nudging-orientiert

Gelebter Alltag, : Mindset Klarl-llelt ke
A Reflexion gewiinschtes Culture Hacks
Unmittelbares Verhalten L PR sofort
punktuell 3 Verhalten; + strategie-orientiert
Verhalten Emotion =
Mut; Reife der
Organisation

Abbildung 1: Das Architektur-Modell zur Kulturgestaltung (angelehnt an Herget 2020)

Wir unterscheiden die folgenden drei Ebenen:

Strategische Ebene: Auf dieser Ebene werden die Gesamtheit und die einzelnen Elemente
der gewiinschten Unternehmenskultur identifiziert. Der Fokus liegt hier auf einer
ganzheitlichen Betrachtung, die die gesamte Organisation umfasst.

Operative Ebene: Auf der operativen Ebene, die auch als Handlungsebene bezeichnet
werden kann, werden konkrete MafBnahmen zur Gestaltung der Unternehmenskultur
schrittweise, teilweise oder vollstindig umgesetzt. Auf der strategischen Ebene
identifizierte kulturelle Faktoren werden hier weiterentwickelt oder prizisiert. Ziele aus
der strategischen Ebene werden in die tdgliche Praxis umgesetzt.

15



Culture Hacks - Auf einen Blick

Es werden Prozesse, Rahmenbedingungen, Strukturen und Bewertungssysteme konzipiert
und etabliert. Auf dieser Ebene werden Culture Hacks eingesetzt, die jedoch nicht spontan
auf individueller Basis erfolgen, sondern vorbereitende organisatorische MafBnahmen
erfordern. Drei der vier verschiedenen Typen von Culture Hacks (siehe 4.) sind auf dieser
Ebene angesiedelt.

Reflexionsebene: Diese Ebene umfasst strategische Culture Hacks, die darauf abzielen,
die tdglichen Arbeitsabldufe kontinuierlich auf die Ziele der Unternehmenskultur
auszurichten, zu Tiberpriifen und gegebenenfalls einzugreifen. Sie umfasst
strategicorientierte Culture Hacks, die als agile und effektive Instrumente zur sofortigen
Umsetzung dienen.

Diese drei Ebenen sollten immer in Verbindung betrachtet werden, da ihr
Zusammenspiel den Nutzen maximiert.

In der hier vorgestellten Toolbox wird die Prozessgestaltung als Teil von Culture Hacks
betrachtet, da Prozesse oft schnell angepasst oder umgestellt werden konnen, um mit den
kulturellen Zielen iibereinzustimmen. Wiahrend grundlegende Geschéftsprozesse in der
Regel schnellen Anderungen widerstehen und nicht als Culture Hacks kategorisiert
werden, bleibt die Grenze zwischen ihnen flieSend.

Schritt 1: Bestimmen Sie lhre Kulturfaktoren

Als Richtschnur empfehlen wir zu Anfang 6-10 Kulturfaktoren zu bestimmen.
Diese werden sich im Laufe der Zeit verdndern, neue Kulturfaktoren riicken
in den Fokus, andere verlieren an Bedeutung oder werden schlicht bereits
so gut ,,gelebt, dass sie keiner weiteren gesonderten Beachtung bediirfen.
Was wollen Sie tagtaglich in lhrem Unternehmen (Team) leben? Das ist die
Voraussetzung, um entsprechende Culture Hacks zu identifizieren, die Sie
lhrem Ziel naherbringen.

Kulturfaktoren sind fiir jedes Unternehmen einzigartig, sollten organisch sein und eher die
interne Dynamik widerspiegeln, als auferlegte externe Vorgaben. Ob Innovation, Autonomie,

16



Kulturwandel kann schnell gehen - mit Culture Hacks

Agilitit, Kundenorientierung, Vertrauen, Zusammenarbeit usw., diese Faktoren ergeben sich aus
Threr Wettbewerbsposition und Ihren gemachten Erfahrungen: Was hat Ihren bisherigen Erfolg
begriindet und was wird fiir den kiinftigen Erfolg entscheidend sein?

Bei der Ermittlung unternehmensspezifischer kultureller Faktoren kann auf Referenz-
modelle wie das Diamantmodell zuriickgegriffen werden.

+  Waswerden Kunden ...

»  Wodurch werden...
Zukunft «  Was werden die Mitarbeiter .,

Warum kaufen unsere ...
Was schatzen ...
+  Was machtuns attraktiv ...

Welche Mdglichkeiten ...
... neue Kooperationen?
* ..neue Kundengruppen?

Starken Chancen

Warum verlieren wir ... Schwachen Risiken - Welche Gefahren ...
Warum bewerben sich ... 3 + .. Technologien?

Warum kindigen ... ... Kooperationen?

Was ist der Kern ...
Welche Werte ...

«  Warum wurden wir gegrindet ... Vergangenheit

Abbildung 2: Bestimmung der Kulturfaktoren mithilfe des Diamant-Modells (Herget 2020)

Einen umfassenden Leitfaden finden Sie in Herget (2020), aber Sie konnen mit diesem
Grundlagenwissen bereits erste Schritte unternehmen.

17



Culture Hacks - Auf einen Blick

3. Wann sind Culture Hacks die bevorzugte Methode?
Culture Hacks - Die Verbindung zwischen Mindset und Verhalten

Culture Hacks sichern durch kleine Impulse eine kongruente Verbindung
zwischen Verhalten und Mindset. Diese Impulse halten die gewiinschte
Unternehmenskultur im Bewusstsein und unterstiitzen regelmaRig das
konkrete Verhalten.

Culture Hacks dienen als Bindeglied zwischen der kommunizierten Unternehmenskultur
und der tatsdchlich gelebten unternehmerischen Praxis im Alltag. Sie stellen geeignete
Interventionen dar, um nicht kulturaddquate Routinen zu unterbrechen und gewiinschtes
Verhalten zu thematisieren und zur Anwendung zu bringen. Sie dienen der Reflexion in
konkreten Aufgabenkontexten und generieren meist einen immensen Lerneffekt.

Um die Wirkung von Culture Hacks (siehe auch Schritt 1) voll entfalten zu kénnen, sind
Klarheit iber die gewiinschte Unternehmenskultur auf der ersten Ebene des Modells und
eine operative Umsetzung in den téglichen Prozessen auf der zweiten Ebene erforderlich.
Culture Hacks konnen zwar isoliert angewendet werden, wirken aber willkiirlich, wenn
der Bezug zur gewiinschten Unternehmenskultur nicht klar ist. Culture Hacks sind ein
relativ neues Instrument zur Entwicklung der Unternehmenskultur und koénnen als
Katalysator fiir die Ausgestaltung der gewiinschten Unternehmenskultur wirken. Culture
Hacks stellen somit vor allem die zweite und dritte Ebene des Unternehmenskulturmodells
dar. Die Kenntnis der einzelnen Merkmale von Culture Hacks ermoglicht eine
systematische Betrachtung und ihre Einordnung.

Culture Hacks bieten Antworten auf folgende Fragen:

e  Wie konnen eingefahrene Routinen aus der Vergangenheit in
Frage gestellt werden?

e  Wie kann das Bewusstsein fiir eine kontinuierliche kulturelle
Entwicklung gefordert werden?

e Wie kann ein Orientierungsrahmen geschaffen werden, um
konsequent den richtigen Weg zu gehen?

18



Wann sind Culture Hacks die bevorzugte Methode?

Culture Hacks bieten die Mdglichkeit, sowohl das Mindset als auch das Verhalten zu
iberpriifen und gegebenenfalls anzupassen. Sie wirken oft als Impulse und
"Erinnerungshilfe", um die kulturelle Entwicklung als fortlaufenden Prozess
aufrechtzuerhalten, indem sie ein Meta-Feedback geben, und indem sie die Frage
aufwerfen: "Steht unser derzeitiges Verhalten im Einklang mit unseren Zielen?" Auf dieser
Ebene sind es vor allem die Fithrungskréfte, die mit der Entwicklung und Umsetzung
geeigneter Culture Hacks betraut sind. Ohne ausreichendes Bewusstsein und Engagement
fiir diesen Ansatz wird sich der Erfolg nicht so leicht einstellen. Die in diesem Buch
gegebenen Erlduterungen und Leitlinien dienen als Ausgangspunkt.

Eine reife Unternehmenskultur zeichnet sich auch dadurch aus, dass die Mitarbeiter
Culture Hacks in der Teamarbeit oder bei individueller Arbeit einsetzen. Diese Hacks
dienen als hilfreiche Werkzeuge, um das Mindset und Verhalten aufeinander abzustimmen
und Konsistenz zu gewihrleisten.

19



Culture Hacks - Auf einen Blick

4. Die verschiedenen Ansatze - eine Typologie der
Culture Hacks

Die hier vorgestellte Toolbox basiert auf einem umfassenden Verstdndnis von Culture
Hacks. Insgesamt werden vier verschiedene Typen betrachtet, die sich in ihren
Voraussetzungen, ihrer Ausgestaltung und ihrer konkreten Umsetzung deutlich
unterscheiden. Trotz dieser Unterschiede besitzen sie alle die Fahigkeit, rasch die
Unternehmenskultur zu beeinflussen und zu verédndern. Diese Typen schlie3en sich nicht
gegenseitig aus, und ihr jeweiliger oder kombinierter Einsatz sollte je nach Situation
entschieden werden.

Die verschiedenen untersuchten Formen von Culture Hacks sind in Abbildung 3 dargestellt.

Culture Hacks

. T
[ I

S'qategie—orieptiert Prozess-orientiert Methoden-orientiert Nudglng-orle‘n'_clert
Irritierende Interventionen zur Charcee S e e e Einsatz von neuen Methoden zur Anrelzsﬂetzung zur Animierung
Sicherstellung der gewiinschten S Stimulierung gewlinschten Verhaltens gewiinschten Verhaltens
Neueinfilhrung
Unternehmenskultur
Kongruenz von Mindset und Neue Abliufe und Systeme Implementierung innovativer Verdnderung der
Verhalten verdndern das Verhalten durch - Methoden/Tools/Instrumente Entscheidungsarchitektur
(Einschreiten bei Differenzen, neues/veréndertes Arbeiten - Formate
Durchsetzung von Standards) - Neue Prozesse - Tipps & Tricks
- Redesign von Prozessen
= ierung von
Beispiele: Beispiele: Beispiele:
Beispiele: — Veranderte - Hackathon - Gesundheitsanreize
Unzureichende Kollaboration Entscheidungsfindung - Canvas - Kreativitdt
— Fehlende Transparenz — Neues Bonussystem - Fuck-up-Nights - Ablauf von Meetings
— Mangelhafte — Veréndertes Beurteilungssystem - CoPs o
Kundenorientierung — L - Openspace/World Cafe
- How-to-....

Ziel: Erreichen der gewiinschten Unternehmenskultur durch Einsatz und Férderung bestimmten Verhaltens

Abbildung 3: Typologie von Culture Hacks (in Anlehnung an Herget 2022)

Im néchsten Abschnitt werden wir uns eingehender mit den vier grundlegenden
Ausrichtungen von Culture Hacks befassen.
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