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So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen

Veranderungen anzustof3en, zu begleiten und zum Erfolg zu verhelfen, gehért zu den anspruchsvollsten Auf-
gaben eines Projektmanagers. Dieses Spotlight unterstiitzt Sie dabei, Organisationsentwicklung zu gestalten
und von Veranderung Betroffene als Unterstitzer zu gewinnen. Dazu liefern wir lhnen Modelle, Vorgehenswei-
sen und Beispiele fur die praktische Anwendung. Mit den Methoden "Change Matrix", "Umfeldanalyse" und
"Open Space Technology" sind Sie fuir Veranderungen bestens gerustet.
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Fachbeitrag

Mitarbeiter und Management sicher ins Boot holen

Wie Sie Veranderungen zielfihrend managen

Teil 1: Einen Veranderungsprozess nachhaltig etablieren

Steigender Wettbewerbsdruck, Verdnderungen im Verbraucherverhal-

ten, technische Neuerungen sowie sich wandelnde 6kologische und
politische Rahmenbedingungen zwingen Institutionen und Unternehmen y@i Dr. Frank Liischow
dazu, sich permanent zu verandern. h@/‘;, seit tiber 20 Jahren als
'ﬂ Managementberater und
Die Menschen, die in Unternehmen innerhalb von Change-Projekten Trainer tatig. Geschafts-
MaRnahmen aufsetzen, um auf veranderte Umfeld-Bedingungen zu E:;:JO” Lischow-Zitzke & Team,
reagieren und versuchen, diese produktiv in die bestehenden Prozesse
zu integrieren, liefern sich einen bestandigen Wettlauf mit der Zeit. Un-
ternehmen, die aufgrund von Widerstanden, Frustrationen und Konflik- Mehr Informationen unter:
ten unter den Betroffenen den notwendigen Wandel nicht vollziehen > projekimagazin.de/autoren
koénnen, geféahrden ihre Zukunft.

Kontakt: frank.lueschow@I-z-team.de

Dieser Beitrag zeigt anhand eines Beispiels, aber auch generellen Uberlegungen, welche Rolle die Psychologie in
Veranderungsprojekten spielt und wie Sie als Projektleiter diese Erkenntnisse nutzen kénnen, um Ihr Change-
Projekt zum Erfolg zu fihren.

Eine Veranderungskultur unterstttzt den Wandel

Organisationen gehen sehr unterschiedlich mit diesem Verédnderungsdruck um. In meiner Beratungspraxis habe
ich eine Reihe von Unternehmen kennengelernt, die sich zwar permanent verandert, aber dafiir kaum explizit
Veranderungsprojekte aufgesetzt haben. Veranderungen fanden hier eher in kleineren Schritten im Rahmen des
Alltagsgeschéfts statt.

Diese Unternehmen waren offensichtlich von einer Veranderungskultur getragen, in der die Mitarbeiter es als
selbstverstandlich ansahen, dass jedes interne Projekt neue Ablaufe, neue Anforderungen und neue Verantwort-
lichkeiten mit sich bringt.

Auch hier schreit sicherlich nicht jeder Mitarbeiter "Hurra", wenn er etwas anders machen soll, als er es sich gera-
de angewohnt hat. Auch hier gibt es Mitarbeiter, die im Zuge von Rationalisierungsmafnahmen &uf3erst schmerz-
liche Folgen zu tragen haben — bis hin zum Verlust des Arbeitsplatzes.

Aber allen Beteiligten ist klar, dass es keine Garantie gibt, dass alles so bleibt, wie es ist. Gerade in diesen Unterneh-
men habe ich den Eindruck gewonnen, dass die Angst vor Veranderungen deutlich geringer ist und die Bereitschaft,
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sich an der Ausgestaltung der neuen Rollen und Prozesse aktiv zu beteiligen, wesentlich grof3er. Es scheint so, dass
alle Beteiligten dort Veranderung als Normalitat wahrnehmen und deshalb viel seltener Widersténde auftauchen.

Gute FUhrung beeinflusst Veranderung positiv

Vergleichbare Beobachtungen habe ich nicht nur in jungen Innovationsschmieden gemacht, sondern durchaus
auch in traditionellen Fertigungsbetrieben. Ob es im Unternehmen eine Kultur der Veranderung gibt, hangt nicht
von der Branche oder der Traditionalitat eines Unternehmens ab, sondern, so mein Eindruck, von der Qualitat der
Fuhrung. Wenn man sich einen Strahl vorstellt, auf dem die Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit aufgetragen
wird, befanden sich solche Unternehmen sicher am positiven Ende.

Ob und inwieweit ein Unternehmen eine positive Veranderungskultur ausbildet, entscheiden die Einstellung und
das Verhalten des oberen Managements, d.h. der verantwortlichen Fiihrungskréfte, die idealerweise:

o selbst besténdig auf der Suche nach neuen Ideen sind,

¢ beim Gehen neuer Wege bereit sind, Risiken einzugehen,

e Mitarbeiter wertschétzen, die ihrerseits neue Ideen entwickeln, und

o Diesen Mitarbeitern Freirdume einrdumen, um z.B. ein neuartiges Vorgehen auszuprobieren.

Widerstande & fehlender Management-Support verhindern Wandel

Am anderen, negativen Ende des Strahls finden sich Organisationen, bei denen Veranderungsprozesse lange
dauern und viele Widerstande Gberwunden werden miissen — und die dennoch oft nur bedingt fur die Zukunft fit
werden. Die Ursachen méchte ich zunachst anhand eines Beispiels erlautern.

Beispiel

Beim betrachteten Unternehmen handelt es sich um eine in der Vergangenheit wirtschaftlich sehr erfolgreiche gro3e
Regionalzeitung. Vor Uber zehn Jahren waren im Zuge der Einfihrung digitaler Redaktionssysteme eine Reihe von
Mitarbeitern aus der Uberflissig gewordenen Druckvorstufe-Abteilung in eine technische Serviceabteilung fur die
Redaktion tberfuhrt worden.

Notwendige Entscheidungen auf die "lange Bank" geschoben

Verscharfter Kostendruck im Zeitungsgeschaft und technischer Fortschritt fiihrten dazu, dass die Trennung zwi-
schen redaktioneller Bearbeitung der Inhalte und technischer Seitenerstellung immer weiter aufgehoben wurde.
Die druckfahige Seite wird heute von den Redakteuren durch die Eingabe der Inhalte direkt im Redaktionssystem
erstellt. Diese Entwicklung war seit vielen Jahren absehbar.

Das obere Verlagsmanagement sah sich aber immer noch primér als Zeitungsmacher gemaR dem Motto "Unsere
Aufgabe ist es, jeden Tag eine gute Zeitung rauszubringen.” U.a. aus diesem Grund hatte der Chefredakteur die
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notwendigen Anpassungen in der Serviceabteilung im Hinblick auf die veranderten Aufgaben und die Zahl der
tatséchlich benétigten Mitarbeiter nie mit Nachdruck verfolgt.

Oberflachlich betrachtet wirkte die Serviceabteilung gut ausgelastet. Dabei fihrten die Mitarbeiter dort eine Reihe von
unnétigen Arbeiten aus. So gaben die Redakteure ihre Inhalte in Eingabemasken ein, die dann von der Serviceabtei-
lung noch einmal aufgerufen, Uberpriift und in einigen Fallen marginal verandert an den Druck weitergeleitet wurden.

AuRerdem erbrachten die Mitarbeiter der Serviceabteilung — wie sich erst im spateren Verlauf des Analyse-
Prozesses herausstellte — eine Reihe von Leistungen fiir ganz andere Kostenstellen, wie z.B. die Erstellung eines
Veranstaltungskalenders oder die Durchfiihrung von Spendenaktionen des Verlags. Solche Art Aufgaben waren
der Abteilung im Verlauf der Zeit immer wieder "zugeschoben" worden und dann selbstverstandlicher Teil ihres
Aufgabenbereichs geworden.

Versuch der Delegation von Verantwortung

Zu dem Zeitpunkt, an dem ich hinzugezogen wurde, war der Kostendruck so stark geworden, dass in der Serviceab-
teilung Stellen abgebaut werden mussten und ein Teil der Mitarbeiter am Redaktionsdesk hdher qualifizierte Arbei-
ten tbernehmen sollte. Dabei ging es — tiber die technische Fertigstellung hinaus — vor allem darum, an den Redak-
tionskonferenzen teilzunehmen, dort aktuelle Themen aufzugreifen und eigenstandig Vorschlage fiir den Einsatz
von Bildern sowie die Seitengestaltung zu bringen.

Allen Verantwortlichen — vom Herausgeber, Uber den Chefredakteur bis zum Personalleiter — war klar, dass bei
der Reorganisation der Serviceabteilung mit erheblichem Widerstand zu rechnen ware, vor allem was die Uber-
nahme von anderen bzw. erweiterten Aufgaben durch die Mitarbeiter anging. Bei der traditionell mitarbeiterorien-
tierten Ausrichtung des Unternehmens mit einem konfliktfreudigen Betriebsrat, der die Aufweichung von Arbeit-
nehmerrechten und den Abbau von Arbeitsplatzen befiirchtete, bestand zudem die Gefahr, dass sich die Unruhe
auf weitere Bereiche des Verlags ausdehnen kénnte, getreu dem Motto: "Wenn die das mit der Serviceabteilung
machen, machen die das auch bald mit uns. Das lassen wir uns nicht gefallen.”

Die LOsung schien dann aus Sicht des oberen Managements schnell gefunden: "Wir Gibergeben das Ganze an ein
Projektteam und setzen einen externen Projektbegleiter ein, der den Prozess moderiert."

Management-Support zwingend erforderlich

Es ist jedoch eine klare Uberforderung fiir ein Veranderungsprojekt, von einem internen oder externen Projektlei-
ter Erfolge zu erwarten,

e ohne dass sich das obere Management offen der Verantwortung stellt,
¢ klar die Rahmenbedingungen fir den Veranderungsauftrag formuliert und auch

e zeitnah notwendige Entscheidungen trifft.
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Leider ist es in vielen Fallen so, dass sich das Management genau dagegen strdubt. Mit dem Aufsetzen eines
Veranderungsprojekts wollte es ja gerade diese Aufgabe delegieren.

Unter solchen Bedingungen halte ich es fiir unverzichtbar, dass Sie als Projektleiter die klare Zusage zur Mitarbeit
der oberen Fihrungsebene einholen. Wenn das nicht gelingt, ist der Projekterfolg auf3erst fraglich und jeder Pro-
jektleiter muss sich Uberlegen, ob er dieses Risiko eingehen will.

Veradnderung wird als Ruhestérung wahrgenommen

Die geschilderte Ausgangslage in diesem Unternehmen ist durchaus typisch fir viele Unternehmen. Pragend ist
eine langere Phase vermeintlicher Ruhe und Stabilitét, die zumindest am Anfang von wirtschaftlichem Erfolg ge-
tragen ist. Solche Phasen verhindern vielfach, dass sich sowohl beim Management als auch bei den Mitarbeitern
ein ausreichendes Problembewusstsein fiir notwendige Veranderungen ausbildet. Unternehmen, die sich tber
lange Zeit ihrer Marktmacht sicher sein konnten, verschlafen oft die notwendige Weiterentwicklung.

Anzeichen fur wirtschaftliche Probleme, vor allem ein deutlicher Riickgang des Umsatzes im Anzeigengeschéft,

wurden bewusst tibersehen oder heruntergespielt. Im Beispielprojekt hérte ich z.B. Verlagsmitarbeiter Giber Her-
ausgeber und oberes Management sagen: "Solange die freiwillig noch so hohe Sozialleistungen zahlen, kann es
denen nicht wirklich schlecht gehen. Die wollen uns nur Angst machen."

Je langer die Phase andauert, in der alle Beteiligten nicht hinschauen wollen, desto heftiger zerstort die wirtschaftliche
Realitat die vermeintliche Sicherheit. Zwingende Veranderungen mussen jetzt im Hauruck-Verfahren umgesetzt wer-
den. Die Betroffenen empfinden solche Vorhaben als Stérung ihrer Ruhe und erleben sie hochgradig verunsichernd.
Sie reagieren, indem sie sich an ihre alten Gepflogenheiten klammern und so wenig wie méglich Neues und Unbe-
kanntes an sich heranlassen. Der plétzliche Zwang zur Veranderung erzeugt verstandlicher Weise starke Widerstande.

Bevor ich darauf eingehe, wo Sie als Projektleiter neben dem bewussten Einfordern des Management-Supports
noch ansetzen kénnen, um die Widerstande gegen das Veranderungsprojekt zu beseitigen, halte ich es fir wich-
tig, zunachst die mentale Ausgangssituation vieler Mitarbeiter naher zu betrachten.

Mentale Ausgangssituation der Mitarbeiter

Wie ein Frosch im Kochtopf

Als externer Projektbegleiter wundert man sich manchmal, dass Fuhrungskréfte und Mitarbeiter die Gefahren fir
ihr Unternehmen nicht erkennen oder die Augen davor verschliel3en. Der Druck des Wettbewerbs ist so grol3,
dass es nur noch eine geringe Chance gibt, das Unternehmen zu retten, und dennoch verharren sie im Glauben,
die Lage sei nicht so kritisch und mit etwas Anstrengung leicht wieder zum Besseren zu wenden.

Mdglicherweise lasst sich dieses Phanomen mit folgender Situation vergleichen: Ein Frosch lasst sich kochen,
wenn die Wassertemperatur im Topf nur langsam genug ansteigt. Dasselbe Verhaltensprinzip kann man auch in
Unternehmen beobachten: Die Unternehmenssituation verschlechtert sich in kleinen Schritten. Die Betroffenen
bemerken das zwar, da aber die einzelnen Schritte fiir sich genommen nicht gravierend erscheinen und danach

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 6


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Organisationsentwicklung gestalten

fur eine gewisse Zeit wieder Ruhe einkehrt, wird die jeweilige Verschlechterung zur neuen gewohnten Ausgangs-
lage umdefiniert. So geht es immer weiter, bis die Lage schlie3lich existenzbedrohend wird, ohne dass sich die
Betroffenen dessen bewusst geworden sind.

Auch beim Zeitungsverlag war weder der Kostendruck plétzlich aufgetreten noch die Tatsache, dass die Service-
abteilung zunehmend tberflissig wurde, vollig GUberraschend sichtbar geworden. Beide Entwicklungen fanden in
immer neuen kleinen Schritten statt. Dabei bildete sich ein immer neuer "Normalzustand” heraus, von dem aus
die nachste kleine Verschlechterung als noch hinnehmbar beurteilt werden konnte. Die Betroffenen verschlossen
kollektiv die Augen vor dem offenkundigen Gefahrenpotenzial. Doch warum? Um sich nicht verdndern zu mussen.
Sie wollten ihre angestammte "Komfortzone" nicht verlassen.

Verharren in der Komfortzone

Die Komfortzone ist der Bereich, in dem sich die Menschen wohl und sicher fiihlen. Sie sind mit den anderen Akteu-
ren in diesem Umfeld vertraut, haben Erfahrung mit dem, was sie tun miissen, und sind weitgehend vor Uberra-
schungen und unbeherrschbaren Anforderungen sicher. Alles, was auRerhalb dieser Zone liegt, empfinden sie als
unangenehm und belastend, egal ob es um neue Menschen, Situationen oder Handlungsanforderungen geht.

Die Komfortzone ist einerseits gut und wichtig. Jeder Mensch braucht (auch) die Geborgenheit und Sicherheit, die
durch die Routinen vermittelt werden. Viele Menschen leiten daraus allerdings das Recht ab, sich nicht grundle-
gend verandern zu missen. Schlie3lich kann niemand dazu gezwungen werden, gegen das eigene Wohlgefuhl
zu handeln. Sie empfinden es als Zumutung, mit Anforderungen konfrontiert zu werden, die von ihnen aktive,
selbstverantwortliche Veranderungen verlangen.

Eine grundsatzliche Veranderungsbereitschaft ist zwar vorhanden, aber nur, wenn die Veranderungen deutliche
eigene Vorteile bringen — das Verlassen der Komfortzone muss durch einen erkennbaren Zugewinn kompensiert
werden. Dahinter steckt die fiir selbstverstéandlich gehaltene Annahme, dass die Mitarbeiter z.B. bei Mehrleistung
automatisch einen entsprechenden Mehrverdienst oder sonstige Vergiinstigungen erhalten.

Die Realitat steht dem allerdings diametral entgegen: Meist wird mehr Leistung bei verlangerter Arbeitszeit und
deutlich gesteigerter Flexibilitat verlangt, wobei die Entlohnung gleich bleibt oder sich sogar verringert. Das hin-
dert Mitarbeiter jedoch nicht daran, auf ihrem vermeintlichen Recht zu beharren.

Verteidigen der Komfortzone

Ist die eigene Komfortzone in Gefahr, neigen Menschen dazu, sie zu verteidigen. Entweder aktiv durch Widerstand

gegen die geforderte Veranderung oder passiv durch Abwarten, Ignorieren von Anforderungen usw. Fir den Einzel-
nen und die Organisation ist das fatal, denn bei Veranderungsprojekten liegen die Chancen in der Regel aul3erhalb

der Komfortzone. In der Komfortzone zu verharren, heil3t in diesem Fall, die Zukunft zu verspielen.

Die entscheidende Frage ist also, wie Sie als Projektleiter mit lhrem Team und mit Hilfe der Unterstiitzung des
Managements Betroffene aus der Komfortzone herausholen kénnen, sodass sie rechtzeitig ihr Verhalten anpas-
sen, um die notwendigen Veranderungen im Unternehmen mitzutragen.
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Die Einstellung der Mitarbeiter positiv beeinflussen

Eine Organisation fit zu machen fur veranderte Umweltbedingungen, gelingt nur, wenn die betroffenen Mitarbeiter
bereit sind, ihre Denkgewohnheiten und Routinen maf3geblich zu verandern. Dazu missen sie sich selbst fur die
Veranderung entscheiden. Eine zentrale Aufgabe innerhalb des Veranderungsprojekts ist es also, Wege zu finden,
um diejenigen Einstellungen der Mitarbeiter positiv zu beeinflussen, die fir Veranderungen von Bedeutung sind.
Hierfir ist es wesentlich, sich mit den Grundelementen, die Menschen zu einer eigenen Entscheidung befahigen,
naher zu befassen.

Grundelemente einer eigenen Entscheidung sozialer Kontext

Vermogen /
Kdnnen

Die drei Grundelemente sind:

e Einsicht in die "Notwendigkeit der
Veranderung"

e Verstehen einer "klaren Richtungsangabe fir
den Veranderungsprozess"

.
eigene
. . Entscheidung
e Glaube an das eigene "Kénnen zur I W,
Veranderung", also daran, dass man tatséachlich

in der Lage ist, die Veranderung herbeizufiihren

Notwendig« > Richtung
keit

Existieren Einsicht, Verstehen und Glaube, ermdg-
licht dies dem Betroffenen, eine eigene Entscheidung
fur die Veranderung zu treffen.

Bild 1: Drei Grundelemente der eigenen Entscheidung (Quelle:
Die Interaktion zwischen den drei Elementen wird Frank Luschow, unveréffentlichte Seminarpapiere).
zusatzlich durch die soziale Umgebung beeinflusst,
z.B. durch Gruppenzwang im Betrieb, Orientierung
an "Radelsfiuhrern" oder durch das private Umfeld. Die eigene Entscheidung kann und darf (wenn man das
Selbstbestimmungsrecht jedes Menschen als gegeben annimmt) nicht von auf3en beeinflusst werden. Es ist aber

mdglich und sinnvoll, die Grundelemente, die eine eigene Entscheidung erst ermdglichen, positiv zu beeinflussen.

Einsicht in die Notwendigkeit der Veranderung

Der wichtigste Ansatzpunkt, um Betroffene zu einer positiven Veranderungsentscheidung zu bewegen, ist das
Grundelement "Einsicht in die Notwendigkeit der Veranderung". Das obere Management muss die Notwendigkeit
emotional und rational deutlich kommunizieren, sodass bei den Mitarbeitern innerer Entscheidungsdruck entsteht.

Der Einsicht in die Notwendigkeit steht immer der Wunsch entgegen, in der Komfortzone zu verharren. Wie kann
man also die Betroffenen dazu bewegen, diese zu verlassen? Ein erfahrener Leiter von Veranderungsprojekten
aulerte dazu: "Der Mensch ist ein Gewohnheitstier. Verdnderungen packt er nur unter zwei Voraussetzungen an:
Schmerz oder Freude. Meist ist es der Schmerz, der uns dazu bewegt, unser Leben umzukrempeln — anders
sehen wir keinen Grund, lieb gewonnene Pfade der Gewohnheit zu verlassen."
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Angst kann auch ein Katalysator fur die eigene Entscheidung sein

Eine Form des Schmerzes ist die Angst. In der betrieblichen Fihrung wurde die Angst in den letzten Jahrzehnten
weitgehend tabuisiert, obwohl sie immer auch latent vorhanden war. In fast allen Konzeptionen zur Mitarbeiterfiih-
rung herrscht Ubereinstimmung, dass Angst kein legitimes und geeignetes Filhrungsmittel ist. Im Sinn des har-
monisierenden Fihrungsideals — Konflikte und Negativstimmungen wurden generell als leistungsschéadlich be-
trachtet — ging es vielmehr darum, moglichst viele Angste von den Mitarbeitern fernzuhalten.

Damit keine Missverstandnisse entstehen: Auch ich bin der Auffassung, dass es weder legitim noch Erfolg ver-
sprechend ist, seinen Mitarbeitern Angst einzujagen, um sie unter Druck zu setzen oder zu manipulieren. Aber
auch das Gegenteil — namlich angstfreie R&ume zu schaffen — halte ich fir nicht produktiv. Der globale Wettbe-
werb erzeugt einen hohen Druck. Arbeitsplatze, Privilegien und unser Lebensstandard sind permanent gefahrdet.
Das angstigt die meisten Menschen.

Missstande sollten vom Management nicht verheimlicht oder verharmlost werden

Diese Angst hat reale Griinde, sie kann und darf niemandem genommen werden. Im Gegenteil: In meinen Augen
ist es eine unzulassige Manipulation, die Mitarbeiter vor dieser Angst zu schiitzen, indem man ihnen die Realitat
vorenthélt, sie verschleiert oder verharmlost. Diese Angst fordert die "Einsicht in die Notwendigkeit" und motiviert
Mitarbeiter, ihre Komfortzone zu verlassen.

Viele Fuhrungskrafte stellen die dringende Notwendigkeit zur Veranderung nur abgeschwacht dar, weil sie beflirch-
ten, dass sie ihre Mitarbeiter mit der ungefilterten Realitéat emotional Giberfordern und diese dann nicht mehr zu einer
offenen Wahrnehmung und unvoreingenommenen Einschéatzung in der Lage sind. Implizit oder explizit wecken sie
damit die Hoffnung, dass alles wieder gut wird, wenn nur alle die anstehenden Veranderungen anpacken.

Die Angst, die durch eine solche Konfrontation mit der Realitét ausgeldst wird, sollte nicht abgemildert werden.
Sie ist — in Verbindung mit den anderen Grundelementen — der Katalysator fiir die eigene Entscheidung und hilft
die notwendige Veranderungsenergie freizusetzen.

Aufgabe des oberen Managements: Den Betroffenen wesentliche Informationen vermitteln

Zu den Informationen, die aus meiner Sicht an die Mitarbeiter weitergegeben werden missen, gehéren u.a.
¢ die Entwicklung der Umsatzzahlen in der Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft,

¢ die Kundenanforderungen,

o die Leistungsfahigkeit des direkten Wettbewerbs und

e die Entstehung vdllig neuer Konkurrenzprodukte.

Bei dieser Kommunikationsaufgabe kommt dem oberen Management die entscheidende Rolle zu. lhm schreiben
die Mitarbeiter die Kompetenz und den Uberblick zu, die Lage realistisch beurteilen zu kénnen.
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Kurzworkshop: Vermittlung der Auswirkungen der Veranderung fiir die Betroffenen

Um diese Informationen den Betroffenen zu vermitteln, bietet es sich an, einen Kurzworkshop durchzufiihren, in dem
die Mitglieder der betroffenen Abteilungen méglichst gut reprasentiert sind. So ist darauf zu achten, dass die unter-
schiedlichen Fachrichtungen, Alters- und Qualifizierungsgruppen im Workshop vertreten sind. Bei der Auswahl der
Reprasentanten sollte man den Mitarbeitern selbst ein Mitspracherecht einrdumen. Um noch eine aktive Diskussion
zwischen allen Beteiligten zu ermdglichen, stellen 15 Teilnehmer meiner Erfahrung nach die Obergrenze dar.

Die Moderation durch einen interessenmaRig nicht gebundenen Moderator férdert dabei sicher die Qualitat des Aus-
tauschs. Grundsatzlich ist es hier sinnvoll, einen externen Moderator hinzuzuziehen. Aber natirlich ist es auch mdg-
lich, einen unabhangigen Mitarbeiter als Moderator einzusetzen, den die betroffenen Mitarbeiter akzeptieren und der
uiber hinreichende Moderationskompetenz verfiigt. Im Beispiel gab es z.B. die Uberlegung, fiir diesen Workshop
einen Teamleiter aus der Druckerei einzusetzen.

In einem solchen Workshop kommt es darauf an, dass das obere Management nicht nur abstrakte Zahlen vorstellt,
sondern nachvollziehbar herunterbricht, welche konkrete Rolle die betroffene Abteilung in diesem Zusammenhang
spielt. Die abstrakten "groRen" Zahlen miissen auf Abteilungsebene konkret (be-)greifbar und ihre Auswirkungen
diskutiert werden kénnen.

Folgende Botschaften sollte das obere Management dennoch anschaulich und mit Nachdruck kommunizieren:

o Die Notwendigkeit zur Veranderung ergibt sich aus dem permanent steigenden Druck des globalen
Wettbewerbs.

¢ Folgende Veranderungen ergeben sich dadurch konkret fir die betroffene Abteilung: ...

¢ Folgende Gefahren und Konsequenzen ergeben sich fiir das Unternehmen bzw. den Standort, wenn die
Veranderungen nicht erfolgreich umgesetzt werden: ...

¢ Auch wenn die Veranderungen erfolgreich umgesetzt werden, gibt es keine Langfrist-Garantien fir den
Fortbestand des Unternehmens bzw. Standorts und die Sicherheit der Arbeitsplatze.

Beispiel

Im beschriebenen Projekt erarbeitete das Controlling Zahlenmaterial, welches das obere Management in einem
Workshop prasentierte. Mit den Zahlen konnte es plausibel darstellen, welche Belastungen durch die Doppelar-

beiten in der Serviceabteilung anfielen und welcher Nutzen durch die geforderte kreativ-gestalterische Unterstiit-
zung am Redaktionsdesk generiert werden konnte.

Die Wertigkeit dieser Belastung wurde im Vergleich mit dem Wettbewerb sehr gut sichtbar gemacht. Dem Mitbe-
werber gelang es namlich mit einer personell deutlich kleineren Gestaltungsabteilung ein (mit mehreren Awards
belegbares) hohes MalR an Grafik- und Layout-Qualitat zu erreichen und deutlich héhere Attraktivitatswerte bei
den Abonnenten zu erreichen.
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Die mdgliche weitere Entwicklung konnte am Beispiel anderer Verlage verdeutlicht werden, die von einem Medi-
enkonzern geschluckt wurden, ihre Eigenstandigkeit verloren und deren Personal auf ca. 30% des alten Bestands
reduziert wurde. Die Ankiindigung des Chefredakteurs, dass in naherer Zukunft ein neues Redaktionssystem
implementiert werde und damit véllig neue Anforderungen entstiinden, verdeutlichte nachhaltig, dass es keine
Veranderungspausen und keine totale Sicherheit geben wirde.

Verstehen einer klaren Richtungsangabe des Veranderungsprozesses

Damit die Einsicht in die Veranderungsnotwendigkeit nicht wirkungslos verpufft, muss eine klare Richtung vorge-
geben werden. Auch hier ist das obere Management zwingend zu integrieren. Nur wenn dieses Klarheit schafft,
kann der Projektleiter in Riickkopplungsschleifen einen tragfahigen Projektauftrag formulieren und die Kommuni-
kationsstrategie darauf aufbauen. Fir die Ausarbeitung der Richtungsangaben kann sich der Projektleiter an der
Beantwortung folgender einfacher Fragen orientieren:

e Wer?
e Was?

e Bis wann?

Wer?

Wer ist Initiator und tragt die Verantwortung fiir den Veranderungsprozess? — In der Regel das obere Manage-
ment. Wer steuert den Veranderungsprozess und ist jederzeit ansprechbar? — Der Projektleiter. Wer arbeitet an
Planung und Umsetzung mit? — Im engeren Sinn die Teammitglieder, aber auch andere Abteilungen, die Unter-
stlitzung leisten missen. Wer ist von den Veranderungen betroffen?

Die klare Benennung von Akteuren und Betroffenen ist wichtig, um von vornherein "mit offenen Karten" zu spielen
und die Reichweite der Veranderungen deutlich zu machen. Keine, auch nur mittelbar betroffenen Abteilungen
dirfen das Gefuhl haben: Was da passiert, geht uns nichts an.

Im Beispielprojekt kam es vor allem darauf an, die Redakteure mit in den Kreis der Akteure einzubeziehen. Sie
hatten sich weitgehend in die Rolle zurtickgezogen: Wir sind Abnehmer der zu erbringenden Dienstleistung. Das
neue Modell muss vollstandig an unsere Arbeitsablaufe angepasst werden. Wir haben da keine Veranderungs-
notwendigkeit. Um diese starre Haltung aufzuweichen, wurde ein Workshop initiiert, in dem die Redakteure ge-
meinsam mit den Servicemitarbeitern die optimale Zusammenarbeit festlegten. Der Workshop hatte weitreichen-
de Wirkung. Er sorgte nicht nur dafiir, dass das Projektteam besser verstehen konnte, welche Bedarfe die Redak-
teure tatsachlich hatten, sondern setzte ein gemeinsames Nachdenken in Gang, bei dem auch die Redakteure
ihre "selbstverstandlichen" Ablaufe noch einmal reflektierten und damit ganz neue Méglichkeiten der Unterstiit-
zung durch die kiinftigen Servicemitarbeiter entdeckten.
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Was?

Was ist Gegenstand / Thema des Veranderungsprozesses? Wie kann der Endzustand qualitativ und quantitativ be-
schrieben werden? Vereinfacht geht es bei den Antworten auf diese Fragen um die Botschaft: Da wollen wir gemein-
sam hin! In der Startphase des Projekts kommt es hier nicht darauf an, den angestrebten Endzustand detailliert und
messbar zu beschreiben (das ist in diesem friihen Stadium des Projekts in der Regel auch gar nicht seriés machbar),
sondern daraus den Kern der eigentlichen Veranderungen mit ihrer "neuen Philosophie" sichtbar zu machen.

Im Beispielprojekt vermittelte das Projekiteam den Projektauftrag sehr anschaulich: Der Weg der Abteilung fihrte
weg vom nachgelagerten technischen Servicedienstleister mit klar definierten, vorgegebenen Aufgaben hin zur
direkten Einbindung der Mitarbeiter in den Hauptproduktionsvorgang, die redaktionelle und technische Realisie-
rung der Zeitung. Der neue Servicemitarbeiter sollte eigenverantwortlich und kreativ direkt an der Gestaltung der
druckféhigen Seite mitarbeiten.

Im Start-Workshop mit den betroffenen Mitarbeitern, in dem die Richtung des Veranderungsprozesses vermittelt
wurde, gab es verstandlicher Weise auch viele Fragen zu quantitativen Details, wie z.B.

e "Wie viele Mitarbeiter werden direkt am Redaktionsdesk arbeiten?

e "Wie wird die Schichteinteilung sein?"

Solche Fragen sind verstandlich und missen ernst genommen werden. Hier darf man nicht der Versuchung erlie-
gen, spekulative Antworten zu geben, sondern muss klar stellen, dass belastbare Aussagen hierzu erst im spate-
ren Projektverlauf vorgelegt werden kénnen

Es ist an dieser Stelle nicht méglich und auch nicht sinnvoll zu versuchen, den Mitarbeitern die Unsicherheit zu
= nehmen, die mit Veranderungsprozessen eng verbunden sind. Es kommt darauf an, dass diese von sich aus
damit beginnen, sich mit den durch den Neugestaltungsprozess ausgeltsten Unsicherheiten zu beschaftigen. An-
strengungen der Verantwortlichen, den Mitarbeitern die Beflirchtungen zu nehmen, fiihren tendenziell dazu, dass
diese in eine passive abwartende Haltung verfallen und immer mehr "gute Worte" und Zugestandnisse verlangen.

In spateren Projektphasen ist es dann Aufgabe des Projektleiters, die Richtungsangaben fortlaufend zu konkretisieren,
zu detaillieren und nach Abstimmung mit dem Auftraggeber allen Beteiligten zu kommunizieren Dabei ist es erforder-
lich, eng mit den Fihrungskraften der betroffenen Mitarbeiter zusammenzuarbeiten. Sie sind es, die Richtungsangaben
in der Praxis umsetzen missen, indem sie mit jedem einzelnen Mitarbeiter entsprechende Ziele vereinbaren.

Im Beispielprojekt ging es u.a. darum:

e Welche neuen Arbeitsschritte sind am Desk auszufiihren?

e Welche zusétzlichen IT-Kennnisse sind erforderlich?

e Wie bringen sich die Mitarbeiter in den Abstimmungsprozess mit den Redakteuren ein? usw.
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Um die Mitarbeiter emotional und mit ihrem Know-how in das Projekt einzubeziehen, wurden die entsprechenden
Konkretisierungsarbeiten mit einer représentativ ausgewahlten Mitarbeitergruppe in zwei 1-tagigen, von Projekt-
mitarbeitern moderierten Folge-Workshops durchgeftihrt.

Bis wann?

Bis zu welchem Termin ist der neue Prozess mit vollem Funktionsumfang implementiert? Unterstiitzend bietet sich an,
entsprechende Meilensteine zu verdffentlichen, um fiir alle sichtbar zu machen, ob das Projekt termintreu arbeitet.

Um die Entscheidung der Mitarbeiter, die Veranderung zu unterstiitzen, positiv zu beeinflussen, ist es besonders
wichtig, zu Beginn des Projekts klare Richtungsangaben zu kommunizieren. Aber auch in spateren Phasen mus-
sen entsprechende Anstrengungen unternommen werden. Das gilt z.B. dann, wenn sich Veranderungen im Pro-
jektumfeld ergeben.

Im Beispielprojekt sorgte ein digitaler Wettbewerber mit der Ankiindigung seines Markteintritts fir einen weiteren
Einbruch im Anzeigenvolumen. In der Folge korrigierte die Geschéftsleitung den vom Projekt erwarteten Beitrag
zur Kostensenkung weiter nach oben und der geforderte Projektabschluss wurde nach vorne gezogen. Das be-
deutete, dass die Aufgabenbeschreibung der Servicemitarbeiter weiter verschlankt und die Ablaufe weiter ge-
strafft werden mussten.

Das Projektteam stand jetzt vor der Aufgabe, diese Anpassung des Projektauftrags den betroffenen Mitarbeitern
so zu kommunizieren, dass die gerade gewonnene Zustimmung zu den neuen Prozessen nicht wieder zerstort
wiirde. Es gelang uns, die Notwendigkeiten zur Uberarbeitung als einen weiteren konsequenten Schritt auf dem
Weg zu vermitteln, den wir bisher schon erfolgreich beschritten haben. Die Mitarbeiter sollten die geforderte An-
passung so wenig wie moglich als von Auen erzwungene zusatzliche Belastung erleben.

Der Glaube an das eigene Kénnen zur Veranderung

In der friihen Phase eines Veranderungsprojekts lassen sich die jeweils erforderlichen Qualifikationen der Mitar-
beiter noch nicht genau bestimmen. Da die anstehenden Veranderungen aber in den meisten Fallen nicht in vollig
andere Anforderungsbereiche fiihren, kann man davon ausgehen, dass die grundlegenden Fahigkeiten bereits
vorhanden sind.

Wenn die Angst nicht in eine Blockadehaltung umschlagen soll, miissen die von einer notwendigen Veranderung
Betroffenen daran glauben, dass sie tGber die Qualifikationen und Tools verfiigen, die sie daflir benétigen. Im Bei-
spielprojekt wurde von einem Mitarbeiter zum wiederholten Mal die Beflirchtung geauRRert: "Das, was dann da am
Desk verlangt wird, das kann ich bestimmt gar nicht leisten." Ein Kollege von ihm hielt dagegen: "Das kriegen wir
auf jeden Fall hin! Wir sollen ja nicht von der technischen Seitengestaltung in die Krankenpflege wechseln."

Die Betroffenen missen bereit sein, das vorhandene "Vermdgen" an Fahigkeiten und Fertigkeiten in neuer Weise
zu nutzen und sich darauf aufbauend neue anzueignen. Bevor es jedoch darum geht, konkrete Qualifikationen
aufzubauen, ist es wichtiger, den Betroffenen den Glauben an die eigenen Fahigkeiten zu vermitteln.

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 13


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Organisationsentwicklung gestalten

Einbinden der Fuhrungskréafte der betroffenen Mitarbeiter

Im Projekt missen die Fuhrungskrafte der betroffenen Mitarbeiter eng eingebunden werden. In Mitarbeiter-
workshops kénnen sie ihre Mitarbeiter z.B. an vergangene Situationen erinnern, in denen man gemeinsam das
scheinbar Unmdgliche geschafft hat. Hilfreich sind auch konkrete Beispiele, die verdeutlichen, dass es be-
stimmten Mitarbeitern in der Vergangenheit gelungen ist, ihre Qualifikationen wesentlich auszubauen. Die
Ubergeordnete Botschaft sollte hier lauten: "Wir verfliigen Uber die Méglichkeiten, um das Ziel zu erreichen.
Was wir nicht kbnnen, eignen wir uns unterwegs an."

Nachdem ihnen die drei Grundelemente fiir eine eigene Entscheidung nahe gebracht wurden, brauchen die Mit-
arbeiter Freiraum und Zeit, um ihre Entscheidung zu treffen. Je weitreichender und folgeschwerer Betroffene ihre
Entscheidung "fiir oder gegen" erleben, desto mehr Zeit brauchen sie fir den inneren Klarungsprozess. Versu-
che, diesen Prozess von AuRen zu beschleunigen, férdern die Haltung "Ich will, dass alles so bleibt wie es ist".
Die Betroffenen miissen Zeit genug haben, die zukiinftige Situation fir sich selbst zu durchdenken und abzuwa-
gen, sie mit Kollegen, aber auch mit Familie und Freunden zu besprechen.

Im Beispielprojekt entschlossen wir uns z.B., zwischen dem Workshop, in dem die Mitarbeiter erfuhren, wie sich
die Arbeitslandschaft kiinftig fur sie verandern wiirde, und einem Folgeworkshop, in dem sie in die aktive Ausar-
beitung von Details eingebunden wurden, bewusst einem Abstand von zwei Monaten zu lassen. VVon der Sache
her ware der Folgeworkshop sehr viel kurzfristiger moglich gewesen, wir wollten aber in jedem Fall bei den Be-
troffenen das Gefiihl vermeiden, dass sie zeitlich unter Druck gesetzt werden.

Verdnderungsbereite Mitarbeiter gezielt in die Zukunftsplanung einbinden

Um eine Chance auf Erfolg zu haben, sollte alle Energie der verénderungsbereiten Krafte gebiindelt und in die
zukunftsorientierte Gestaltung des Veranderungsprozesses investiert werden. Uferlose, riickwartsgerichtete
Grundsatzdiskussionen gilt es in jedem Fall zu verhindern.

Méglich ist das durch gut vorbereitete Einzelgesprache und Kleingruppendiskussionen, die der Projektleiter gemein-
sam mit den direkten Fihrungskraften und denjenigen Mitarbeitern fiihrt, die den Veranderungen offen gegentiber
stehen. In diesen Gesprachen sollten die Zukunftsaspekte der Veranderung in den Mittelpunkt gertickt werden.

Dabei wird den Betroffenen im Idealfall selbst klar, dass sie, wenn sie sich jetzt nicht aktiv einbringen, in Gefahr laufen,
den Anschluss zu verlieren und nicht mehr in die neu zu gestaltende Arbeitslandschaft zu passen. Es muss ihnen be-
wusst werden, dass Veranderungsprozesse immer auch einen Selektionsmechanismus in sich tragen.

Zum Abschluss dieser Phase bietet es sich an, im Rahmen eines halbtéagigen Workshops mit allen Betroffenen ein
Meinungsbild zu erheben. Jeder einzelne Mitarbeiter wird gebeten, sich zu auf3ern, wie er zu den anstehenden Veran-
derungen steht, wobei die Position "ich warte erst mal ab" ausgeschlossen wird.

Auch Sie als Projektleiter miissen sich von der lllusion verabschieden, alle tiberzeugen zu kénnen. Wenn man die
Bedingungen von Veranderungsprozessen realistisch betrachtet, kann es nur darum gehen, so viel personelle
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Bewegungsenergie zu erzeugen, dass der Veranderungsprozess angestol3en wird, an Fahrt gewinnt und dabei
maglichst viele Betroffene mitnimmt (Gladwell, 2002).

Im Beispielprojekt war z.B. zu beobachten, dass sich die Unterstiitzung des Projekts durch die Betroffenen in dem
Augenblick spurbar verbesserte, als das Projektteam erste konkrete Details der neuen Aufgaben in einem Mitar-
beiterworkshop 6ffentlich machen konnte und sich eine Gruppe von Mitarbeiter gebildet hatte, um von sich aus
weitere Ausarbeitungen vorzunehmen. Die Tatsache, dass der Veranderungsprozess praktisch greifbar und damit
"real" geworden war und sich einige Kollegen "in Bewegung" gesetzt hatten, Uibte eine stark positive Wirkung auf
noch unentschiedene Mitarbeiter aus.

Besondere Verantwortung des Managements im Veranderungsprozess

Wenn man Unternehmen, wie das im Beispiel vorgestellte, mit solchen vergleicht, in denen Veranderungen Nor-

malzustand sind, muss man den Fihrungskréaften die Verantwortung fur die Veranderungsresistenz ihres Unter-

nehmens zuweisen. Es ist ihre Aufgabe, die Notwendigkeit von Veranderungen im "kollektiven Bewusstsein" des
Unternehmens andauernd prasent zu halten. Sie sollten nachhaltig gegensteuern, wenn sie feststellen, dass sich
Mitarbeiter wie der oben beschriebene Frosch verhalten.

Es ist die Aufgabe des Projektleiters bzw. der betroffenen Flhrungskrafte, den Mitarbeitern klarzumachen, dass
eine eigene Entscheidung fiir oder gegen die Veranderung ansteht. Es gilt die Maxime "love it or leave it". Auch
wer sich "nur" abwartend und indifferent verhalt, entscheidet sich bereits gegen die Veranderung.

Daraus ist abzuleiten, dass Veranderungsprojekte nur dann erfolgreich gestaltet werden kénnen, wenn, wie be-
reits oben angedeutet, die obere Managementebene und die direkten Filhrungskréafte aktiv in das Projekt einge-
bunden sind. (Darauf, wie das Projektteam die Fiihrungskrafte auf ihre anspruchsvolle Aufgabe im Zusammen-
hang mit diesem Projekt vorbereitet kann32, geht der zweite Teil dieses Artikels ein.)

Das bedeutet, dass die Fiihrungsebene zum einen bei Veranstaltungen, die das Projektteam mit den betroffenen Mit-
arbeitern durchfiihrt, und zum anderen bei unternehmensweiten Veranstaltungen immer wieder klar herausstellt, dass
das Projektteam im Interesse des Unternehmens von der Geschéftsleitung beauftragt ist und von ihr unterstitzt wird.
So muss deutlich werden:

e Das obere Management des Unternehmens will das Projekt.

e Esgibt die Richtung vor und Gberwacht die weitere Zielausrichtung.

o Esraumt dem Projektteam Freiraum ein, hat Vertrauen in dessen Leistungsféahigkeit und steht hinter den
erarbeiteten Ma3nahmen.

Tabelle 1 im zweiten Artikelteil enthélt einen beispielhaften Kommunikationsplan, der darstellt, wie das Projekt-
team, die Geschaftsfihrung, die Fiihrungskrafte und die Mitarbeiter in den Veranderungsprozess eingebunden
werden kdnnen.
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Im Zweifelsfall mit einem Vor-Projekt die Unterstitzung des Managements einfordern

Leider ist in vielen Fallen diese aktive Unterstlitzung nur schwer zu erreichen. Das wird z.B. dann deutlich spur-
bar, wenn der Projektleiter keinen substantiellen Input bekommt, wenn er an einem tragfahigen Projektauftrag
arbeitet. Natirlich auch dann, wenn fir die unterschiedlichen anstehenden Kommunikationsaufgaben keine Ak-
teure der oberen Ebene zu gewinnen sind.

Meine personlichen Erfahrungen lassen es fur den Projektleiter angeraten erscheinen, in solchen Féllen nicht
einfach zu hoffen, dass sich die notwendige Unterstiitzung spater noch ergibt, sondern sozusagen ein Vor-Projekt
zu starten, das darauf abzielt, die aktive Beteiligung des Managements sicherzustellen.

Um im Vorfeld zu Gberpriifen, wie es in einem konkreten Fall um die Bereitschaft des Managements bestellt ist,
sich tatsachlich aktiv hinter das Projekt zu stellen, macht es Sinn, das Gesamtvorhaben einer Voranalyse zu un-
terziehen und genau die heiklen Stellen sauber herauszuarbeiten, an denen nach aller Wahrscheinlichkeit weit-
reichende und oft unangenehme Entscheidungen des Managements erforderlich sein werden. Diese Punkte wer-
den dann den Auftraggebern mit der Bitte um Stellungnahme vorgelegt.

Im Beispielprojekt ging es besonders um die Frage, wie mit "liberzahligen Mitarbeitern" zu verfahren ist (Verset-
zung oder Entlassung), und, wie es um die Bereitschaft bestellt ist, tatséachlich in Konfrontation mit dem méchti-
gen, aber tendenziell irrationalen Betriebsrat zu gehen und damit mdglicherweise den ohnehin labilen Betriebs-
frieden zu gefahrden.

Wenn das Management in seiner Stellungnahme deutlich macht, dass es bereit ist, sich den Herausforderungen
zu stellen, geht der Projektleiter dazu tiber herauszuarbeiten, wie wichtig die aktive Unterstiitzung wahrend der
Projektarbeit ist und wie sie konkret aussehen kann.

Es ist klar, dass sich ein Projektleiter damit zunachst nicht beliebt macht, denn das Management hoffte ja, mit
dem Projekt die unangenehme Aufgabe delegiert zu haben, aber im eigenen Interesse und um des Projekterfolgs
willen sollte der Projektleiter hier eine hohe Hartnackigkeit entwickeln.

Fazit und Ausblick

Im ersten Artikelteil haben Sie anhand eines anschaulichen Beispiels erfahren, wie Sie und Ihr Team in einem
Veranderungsprojekt Mitarbeiter, Flihrungskrafte und das Management sicher ins Boot holen, um Veranderungen
im Unternehmen nachhaltig zu etablieren.

Der zweite und abschlieRende Artikelteil gibt lhnen einen differenzierten Kommunikationsplan sowie verschiedene
Kommunikationsmethoden an die Hand, wie Sie die FUhrungskrafte im Unternehmen vorbereiten, damit diese
den Change-Prozess im Unternehmen angemessen unterstiitzen.
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Fachbeitrag

Mitarbeiter und Management sicher ins Boot holen

Wie Sie Veranderungen zielfihrend managen

Teil 2: Kommunikationsplan und Fihrungskrafte-Vorbereitung

Wie Sie als Projektleiter mit lnrem Team in einem Veranderungsprojekt

Mitarbeiter, Fihrungskréafte und das Management im Veranderungspro-

zess mitnehmen, haben Sie im ersten Teil dieses Artikels anhand eines ﬁ“‘i Dr. Frank Lischow
Beispiels erfahren. Auch, wie es gelang, ein bereits in die Krise geratenes W‘?‘, seit iiber 20 Jahren als
Veranderungsprojekt trotz anfangs fehlender Management-Unterstiitzung 'I@i’ Managementberater und
und innerer Widerstande der Mitarbeiter "auf Kurs" zu bringen. Dabei hat ‘ Trainer tatig. Geschafts-

fUhrer von Lischow-Zitzke & Team,

ein tieferes Eingehen auf die psychische Verfasstheit aller Beteiligten in Krefeld

solchen Situationen fiir das Verstandnis eine tragende Rolle gespielt.
Kontakt: frank.lueschow@I-z-team.de

Der zweite und abschlieRende Artikelteil Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

¢ stellt Ihnen einen differenzierten Kommunikationsplan zur Verfligung,
der die einzelnen Aktionsschritte, die Dauern, aber auch die
jeweiligen Akteure klar benennt,

e gibt dem Projektteam Anregungen fir das Coaching von Fiihrungskraften, das diese befahigen soll, die
Veranderung entsprechen zu begleiten, und

e erlautert, warum es so wichtig ist, als Fiihrungskraft ehrlich zu kommunizieren — ganz ohne "Weichmacher".

Kommunikationsplan

Ein durchdachter Kommunikationsplan ist das A und O eines Projekts. Im Folgenden beispielhaften Kommunika-
tionsplan sehen Sie, wie das Top-Management und die Fiihrungskrafte zur Unterstiitzung des Change in die Ver-
antwortung genommen und auch die Mitarbeiter "ins Boot" geholt werden (Tabelle 1).
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Das Fachportal fiir Projektmanagement

0. Entwicklung von Inhalte und Kommunikationswe- Vorbereitung 1-2-stiindiger Ideen- Projektteam
Kommunikations- ge, mit denen die drei Basisele- workshop
materialien und - mente einer eigenen Entschei- redaktionelle Erstellung
wegen dung plakativ dargestellt und und Abnahme durch den
vermittelt werden kdnnen. PL in Riicksprache mit
den Auftraggebern. Fir
diese Aufgabe sollte der
Projektleiter durchaus 1
Tag veranschlagen, je
nachdem, wie reibungs-
los die Abstimmungs-
prozeduren ablaufen
1. "Ein-Norden" aller Meeting der betroffenen Fih- Start 1 Stunde Geschéftsfihrung,
Flahrungskréfte rungskréfte: offizielle Vorabinfor- Projektleitung
mation zum Projekt + Hinweis auf
die anstehenden Aufgaben = vor
allem die Mitarbeiter Uber Anforde-
rungen informieren und fur die
Veréanderung motivieren (!)
2. Vorbereitung der W orkshops und Trainings: Selbs- maoglichst kurz 1Tag Projektteam,

Flahrungskréfte

3. "Big Bang" — Auf-

treflexion der eigenen Rolle,
konkrete Hilfestellungen fir die
anstehenden Aufgaben (Siehe
hierzu auch den Abschnitt "Fih-
rungskréafte vorbereiten" im Fol-
genden.)

Mitarbeiterversammlung, Sonder-

nach Projektstart,
um "Buschfunk"
zu verhindern
(spétestens 3
Wochen nach
Projektstart)

3 Wochen nach

externer Modera-
tor / Trainer

1 bis 2 Stunden Geschéftsleitung,

taktveranstaltung fur status der Versammlung deutlich Projektstart Vertriebsleiter,
das gesamte Unter- machen Projektteam
nehmen / den Standort  Thema und Zielsetzung von ande- (bei Bedarf Unter-
ren Mitarbeiterversammlung stutzung durch
abgrenzen ext. Berater als
B ) Impulsgeber)
(Geschéftsleitung) L
. . Wenn mdglich,
plakative, schoqungslose Dar- den Betriebsrat
stellu_ng d_er Veranq_erun_gsnot- aktiv einbinden
wendigkeit (Ge_schaf_tsleltung (nur sinnvoll,
und/oder Vertriebsleiter) wenn konstruktive
klare Darstellung der Verande- Beitrage zu erwar-
rungsrichtung auf Ebene Gesamt- ten sind)
unternehmen / Standort (Ge-
schéftsleitung, wenn mdglich,
Unterstutzung durch Betriebsrat)
Grobubersicht tiber Verande-
rungsprojekt (Projektleiter)
4. Konkretisierung / Gruppen- / Abteilungsbesprechung:  innerhalb 1 1Tag Flahrungskraft,
Vertiefung der Informa- Vertiefung der Veranderungsnot- Woche nach Mitarbeiter, Unter-
tion auf wendigkeit Auftaktveranstal- stutzung durch
Gruppen- / Abteilungs- tung Projektteam vor

ebene

Ubersetzen der Veranderungs-
richtung fir die eigenen Mitarbei-
ter

Darstellung des Kénnens / der
Beféhigung

Diskussion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement

allem in der Vor-
bereitung (ggf.
externer Modera-
tor)
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Fortsetzung Tabelle 1

5. Einzelgesprache mit Mitarbeitergesprache: Argumen- bei Bedarf paral- ca. 30 Min pro Mitarbei-  Fihrungskraft,
Mitarbeitern, die noch tation bei unentschlossenen lel ter Mitarbeiter
Uberzeugt werden Mitarbeitern intensivieren

mussen

6. Entscheidung: Gruppen- / Abteilungsbespre- 1 Woche nach halber Tag Fuhrungskraft
Abfrage der Haltung chung: Gruppen- / Abtei-

zum Veranderungs- Schritt 1: Erstellung eines ano- lungs-

Rrozess nymen Meinungsbilds, in dem die ~ Pesprechung/

Haltung der Einzelnen gegentiber  Alternativ: Ein-
dem Veranderungsprozess deut- zelgesprache
lich wird.

Schritt 2: Diskussion, Stellung-
nahmen zum Ergebnis, darauf
hinarbeiten, dass sich moglichst
viele Kollegen 6&ffentlich duf3ern.
Wer sich davon ausnimmt, gibt
damit auch eine Stellungnahme

ab.
7. Bestandsaufnahme Fihrungskréafteworkshop: Erfah- 4 Wochen nach 2 Stunden externer Modera-
mit Fihrungskréaften rungsaustausch, Reflexion: Was Auftaktveranstal- tor / Projektteam
ist gut gelaufen, was schlecht, tung

warum? Weitere Unterstitzung?

8. Unterstiutzung der Einzelcoaching-Angebot fur bei Bedarf paral- Min. 2 x 1 Stunde pro externer Coach,
Fihrungskréfte "kritische Falle" lel Fihrungskraft ggf. Projektteam
9. RegelmagRige Infor- Gruppen- / Abteilungsbespre- fortlaufend mehrfach ca. 1 Stunde, Projektleiter /
mation zum Stand des chung: Status, Erwartungen an auch moglich im Rah- Unterstltzung
Projekts die Mitarbeiter, Fragen der Mitar- men anderer Veranstal-  durch Fuhrungs-
beiter tungen kraft
10. Bestandsaufnahme  Projektstatus, erste Erfolge, 6 Monate nach 2 Stunden Top-Management/
auf Unternehmens- Verzbgerungen Auftaktveranstal- Projektteam
ebene tung

Tabelle 1: Kommunikationsplan.

Flihrungskrafte vorbereiten

Veranderungserfolg im Projekt hdngt wesentlich davon ab, ob die betroffenen Filhrungskréfte die ihnen zugewie-
senen Kommunikationsaufgaben einigermafen professionell umsetzen kénnen. Eine nicht zu unterschéatzende
Voraussetzung fur tberzeugende und motivierende Auftritte vor den Mitarbeitern ist, dass sich auch Fiihrungs-
kréfte selbst fir die Veranderung entscheiden.

Sie haben namlich im Veranderungsprozess eine schwierige Rolle. Kritik und Distanz, Wut und Frust der Mitarbei-
ter kdnnen stark am eigenen Selbstbewusstsein kratzen, das Standing erschiittern und dazu fuhren, dass man
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das eigene Vorgehen in Frage stellt. Die Fuihrungskréfte sollten deshalb von ihren Vorgesetzten, Personalent-
wicklern und externen Beratern vorbereitet, unterstiitzt und begleitet werden.

Doch auch das Projektteam kann hierfiir einiges tun. Es seien an dieser Stelle exemplarisch Themen genannt, in
denen das Projektteam die Fiihrungskréafte coachen und so auf ihre Rolle im Change-Prozess vorbereiten kann.

Coaching durch das Projektteam

Reflexion der eigenen Rolle im Verdnderungsprozess

Wenn eine Fihrungskraft die eigene Rolle im Veranderungsprozess reflektiert, geht es hauptséchlich um die Ana-
lyse und Bewaltigung von Problemen, die aus der "Sandwich-Position" der Flihrungskrafte zwischen den Mitarbei-
tern und dem Top-Management resultieren.

Die Widerspriichlichkeit und Zerrissenheit, die sich aus dieser Position ergibt, sollte unbedingt an Beispielen aus
dem Alltag thematisiert und gemeinsam mit der jeweiligen Fhrungskraft nach konkreten Lésungen gesucht wer-
den. Dabei spielt eine Klarung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten aber auch eine Festlegung der Grenzen
sicherlich eine tragende Rolle.

Die grundséatzliche Belastung, die sich aus der Rolle ergibt, kann einer Fihrungskraft nicht abgenommen werden.
Oft zeigt sich im Verlauf dieser Diskussionen innerhalb der Workshops und Trainings, dass eine Unterstiitzung in
Form von Einzelcoachings notwendig ist.

Arbeit mit den eigenen Geflihlen

Fihrungskrafte sind es meist nicht gewohnt, mit den Gefiihlen ihrer Mitarbeiter umzugehen. Im "Normalbetrieb" kom-
men sie in der Regel mit Sachlichkeit und rationalen Argumenten zurecht. Bei Veranderungsprozessen spielen Gefiihle
aber eine sehr wichtige Rolle und beeinflussen in hohem Maf3 die Entscheidung fiir oder gegen die Veranderung.

Es ist deshalb sinnvoll, die grundlegenden Funktionen von Gefuhlen, wie Trauer, Freude, Aggression oder Angst,
herauszuarbeiten und Methoden kennenzulernen, um als Fihrungskraft mit den Gefiihlen der Mitarbeiter umge-
hen oder sie sogar nutzen zu kénnen. Wie wichtig es ist, dass Fiihrungskrafte auf dieser Ebene differenzierte
Handlungskompetenzen entwickeln, kann gut am Beispiel von Angsten vor Veranderungen verdeutlicht werden.
Zum einen erzeugen Veranderungsangste wirksame Wahrnehmungsfilter. Diese kénnen z.B. dazu beitragen,
dass mdgliche positive Aspekte der anstehenden Neuerungen von den Betroffenen gar nicht wahrgenommen
werden. Und gleichzeitig konnen Angste aber auch einen starken Antrieb bilden, die Komfortzone zu verlassen
und sich an der Umgestaltung aktiv zu beteiligen.

Mit Hilfe von Wahrnehmungsiibungen kdnnen sie am eigenen Leib erfahren, wann die Tendenz entsteht, sich mit Ver-
drangungsmechanismen und Wahrnehmungsverschiebungen der Realitat zu entziehen. So habe ich z.B. in einem
Coaching mit einer Fuhrungskraft dartiber gesprochen, dass er von Familien- und auch Teammitgliedern immer wieder
die Ruckmeldung bekommen hat, er wirke stark Gberfordert. Das konnte er aufgrund seines Selbstbilds, das auf einer
hohen Leistungsorientierung und einem hohen Verantwortungsgefiihl basierte, absolut nicht akzeptieren.
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Im weiteren Verlauf gelang es — u.a. mit Hilfe der Videoaufnahme einer seiner Prasentationen — bei ihm ein Geftihl
dafiir zu entwickeln, dass sein Schulterbereich — nicht nur in &ul3erlich stressigen Situationen — hochgradig ver-
spannt ist. Es wurde ihm klar, dass da bei ihm offensichtlich etwas passiert, was sich seiner Selbstwahrnehmung im
Normalbetrieb einfach entzog. Daraus ergab sich die Mdglichkeit, das Thema "Uberforderung" mit einer ganz ande-
ren Offenheit weiter zu bearbeiten. Gleichzeitig hat er damit eine Erfahrung gemacht, die ihm einen anderen Zugang
zu emotionsgeladenen Prozessen im Projektalltag eréffnete.

Einzelgesprache mit Mitarbeitern

Im Rahmen von Veranderungsprojekten miissen Fiihrungskréfte oft Einzelgesprache mit den Mitarbeitern fihren,
die den Rahmen Ublicher Zielvereinbarungs- und Zielverfolgungsgesprache deutlich Gberschreiten und in denen es
oft zu emotionalen Reaktionen kommt. Um angemessen darauf reagieren zu kdnnen, benétigen die Fihrungskréafte
geeignete Methoden der Gespréachsfiihrung.

Besonderer Wert ist dabei auf Verhaltensweisen zu legen, die dem Gesprachspartner signalisieren, dass ihre Meinung
wichtig ist und auch wirklich aufgenommen wird. Zuhér-Ubungen, wie z.B. die Methode des "aktiven Zuhérens”, sind
hier hilfreich. Dartiber hinaus sind die Fahigkeiten wichtig, mit offenen Fragen neue Impulse zu setzen und mit Struktu-
rierungen auch verworrene, emotionalisierte Beitrage des Mitarbeiters begreifbarer zu machen. (Siehe hierzu auch
"Wie Sie Flhrungsgesprache zielgerichtet fiihren", Projekt Magazin 14/2012.)

Einzelgesprache (und &ffentliche Diskussionen) mit "Radelsfiihrern”, die ihrerseits oft iber vertiefte rhetorisch-taktische
Beeinflussungstechniken verfiigen, erfordern vor allem die Stabilitat, sich nicht durch deren Provokationen auf die Kon-
frontations-Biihne ziehen zu lassen, sondern weiter geduldig und konsequent auf der Sachebene zu agieren.

Ehrliche Kommunikation statt "Weichmachern"

Klare, kurze Ansagen versus abschwéachende Aussagen

In manchen Unternehmen besteht das Problem, dass klare Aussagen vermieden werden. Hier scheint es Teil der
Kultur zu sein, sich immer ein "Hintertirchen" offen zu lassen, indem man sprachliche "Weichmacher" gebraucht,
wie "eigentlich” oder "im Prinzip". Oft gibt es auch das Problem, dass sich die Vorgesetzten bei unangenehmen
Themen hinter dem Mutterunternehmen oder der Zentrale verstecken. Gebraucht werden aber gerade in Krisensi-
tuationen und Veranderungsprozessen Fiihrungskrafte, die mit klaren Ansagen die Richtung, in welche die Ver-
anderung gehen muss, deutlich machen und damit gleichzeitig signalisieren, dass sie hinter diesen Aussagen
stehen und ihre Mitarbeiter sie zu jeder Zeit dazu néher befragen kénnen.

In angespannten Situationen wie bei Veranderungsprozessen neigen Mitarbeiter dazu, "zwischen den Zeilen" zu
lesen. Vor allem versuchen sie herauszufinden, wie der eigene Vorgesetzte die anstehenden Veranderungen
beurteilt. Steht er voll hinter dem Projekt? Glaubt er an den Erfolg? Unterstiitzt er weiter seine Mitarbeiter?

Um Missverstandnisse und falsche Interpretationen zu vermeiden, sollte der Vorgesetzte klare Aussagen treffen,
u.a. in Form von kurzen und verstandlichen Satzen. Bandwurmséatze mit unklaren Aussagen werden in angespann-
ten Situationen immer gegen den Sprecher interpretiert und als Vertuschungsversuch, Unsicherheit usw. gewertet.
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Konfrontierende Argumentation

Viele Vorgesetzte versuchen, ihre Mitarbeiter zu Gberzeugen, indem sie diese beschwichtigen und deren Einwan-
de, Bedenken und Risiken herunterspielen. Diese Argumentationspraxis entspricht dem harmonisierenden Fiih-
rungsideal der vergangenen Jahrzehnte.

Wir pladieren dafiir, die Bedenken der Mitarbeiter ernst zu nehmen und als solche stehen zu lassen bzw. sie als
reale Mdglichkeit zu bestatigen. Auch Einwande werden nicht weggeredet, sondern akzeptiert. Gleichzeitig wird
deutlich gemacht, dass gerade deshalb jeder Einzelne eine eigene Entscheidung fiir oder gegen den Verande-
rungsprozess treffen muss. In Tabelle 2 sind beispielhaft Argumentationen fiir verschiedene Einwande aufgefihrt.

Das, was in diesem Projekt gemacht wird, kostet doch Mit unserem Projekt verbessern wir unsere Kundenorientierung und
sowieso nur unsere Arbeitsplatze (in der Fertigung). Effektivitat. Damit sichern wir Arbeitsplatze am Standort.

Eine Garantie, dass alle Arbeitsplatze so erhalten blei- Es ist aber auch mdglich, dass wir mit dem Erfolg weiteres Business
ben wie bisher, gibt es nicht! Auch dann nicht, wenn das  an diesem Standort holen kénnen. Dann kann die Zahl der Arbeits-
Projekt erfolgreich ist. platze sogar steigen.

Das Unternehmen schreibt gute Gewinne. Dennoch soll Das Unternehmen schreibt gute Gewinne und das muss auch so bleiben.
jetzt auf unsere Kosten weiter gespart werden. Nur wenn das Unternehmen Gewinne schreibt, bekommen wir die Investi-

tionen genehmigt und kénnen mit den dringend erforderlichen Umstruktu-
rierungen starten.

Die Entscheidungen sind doch langst gefallen. Wir Eine Garantie dafur, dass keine firmenpolitischen Entscheidungen

haben sowie keine Chance mehr, etwas zu verandern. fallen, die schlecht fur uns sind, gibt es nicht. Aber wenn wir jetzt
schnell und entschlossen alles daran setzen, besser werden, haben
wir eine gute Chance, weil wir im internationalen Wettbewerb erfolg-
reich bleiben und in Zukunft auch noch Gewinne schreiben.

Tabelle 2: Argumentationshilfen bei Einwanden.

Fazit

Je veranderungsresistenter eine Unternehmenskultur ist, desto stérker hangt der Projekterfolg von der aktiven Mitarbeit
des oberen Managements, aber auch der direkten Vorgesetzten der Mitarbeiter ab. Je veranderungsresistenter eine
Kultur ist, desto "natirlicher" ist Widerstand von den Mitarbeitern gegen tiefgreifende Veranderungen zu erwarten.

Ein Projekt, das Veranderungen initiiert, greift in Gewohnheiten und Routinen ein — und stért somit den "Frieden".
Die Mitarbeiter miissen sich aus ihrer Komfortzone herausbewegen, damit der Wandel gelingen kann. Daftr mis-
sen sie jedoch erst befahigt werden, bewusst eine eigene Entscheidung zur Unterstiitzung dieses Wandels zu
treffen. Diese setzt eine Einsicht in die Notwendigkeit, den Glauben an das eigene Kénnen und das Verstehen
einer klaren Richtungsangabe fiir den Veranderungsprozess voraus.

Projektleiter, die wollen, dass ihr Veranderungsprojekt erfolgreich ist, sollten die Rolle des "Stérenfrieds" auch
gegeniber der Unternehmensleitung annehmen und ausgestalten. Dazu ist es wichtig, zu akzeptieren, dass Ver-
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anderungsprozesse immer auch Selektionsprozesse sind, d.h. nicht jeder Mitarbeiter im Veranderungsprozess
mitgenommen werden kann.

Und in der Konsequenz miissen sie sich auf emotionale und psychologische Handlungsfelder begeben, die in vielen
Fallen nicht zum Standardrepertoire von Projektleitern gehdren, sondern zunéachst vielleicht eher das Gefiihl von
Hilflosigkeit auslésen. Dazu gehort vor allem die Frage, wie kann er produktiv mit den Angsten umgehen, die Be-
troffenen in unterschiedlicher Intensitét bei notwendigen Veranderungen aulRern.

Hier bietet es sich an, Projektleitern Methoden verfigbar zu machen, wie sie z.B. in Coachings eingesetzt wer-
den. Dazu gehdrt es z.B., in solchen Gespréachen

o offen und hochkonzentriert zuzuhoren,

¢ nichts zu interpretieren, sondern durch Nachfragen herauszufinden, was Ihr Gegenliber mit seiner Aussage meint,
e Aussagen nicht abzuschwachen sowie

¢ keine Ratschlage und Patentlésungen anzubringen, sondern nach Gesprachsstellen zu suchen, an denen |hr

Gegenuber sich auf eine veranderte Wahrnehmung einlassen kann.

Doch auch dann bleibt die Steuerung von derartigen Veranderungsprojekten eine sehr herausfordernde Grat-
wanderung.
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Fachbeitrag

Organisationsentwicklung mit dem ODA-Modell
Veranderungen strategisch entwickeln und
nachhaltig erfolgreich umsetzen

Teil 1. Veranderungsbedarf erkennen und Betroffene zu Beteiligten machen

Ein nationaler Schweizer Grof3konzern steht vor neuen Herausforderungen:

Das Interesse an den angebotenen Ldsungen und Produkten ist in den

letzten drei Jahren stark und impulsiv gewachsen. Der Konzern konnte Oliver Marki
deshalb nur noch reagieren, statt zu agieren. Das macht sich nun fur Kunden Griinder und Geschéfts-
und Mitarbeiter bemerkbar — lange Durchlaufzeiten bei der Auftrags- flhrer der ON Group

bearbeitung und viele involvierte Rollen mit unklaren Aufgaben sind zwei GmbH, Informatiker und
Projektmanager NDS HF, Lean Master

Auswirkungen dieser Entwicklung. Die Konzernleitung hat das erkannt und und Master of Advanced Studies ZFH
mochte als Unternehmen wieder stabil, dynamisch und innovativ werden. in Project Management

Dabei sollen die Kundennahe und Kosteneffizienz einem kleinen oder

mittleren Unternehmen (KMU) nahekommen.

Kontakt: oliver.maerki@ongroup.ch

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren
Der Wunsch: Ein GroRkonzern so kundennah und

kosteneffizient wie ein KMU

Die aktuell angespannte Situation drangt nach schnell wirksamen Verande-rungen. Die Konzernleitung
beschliel3t, sich neu zu organisieren und die Vertriebsprozesse zu optimieren. Konkret betrifft das die Prozesse
vom ersten Kundenkontakt bis zum Auftragseingang. Die Konzernleitung definiert hierfiir sechs
Unternehmensziele:

¢ Einfache und optimal abgestimmte Zusammenarbeit zwischen der Verkaufsorganisation und den jeweiligen
Fachorganisationen

e Anzahl an involvierten Rollen in den Vertriebsprozessen reduzieren

e Fokus auf Verkauf starken und bei den involvierten Rollen ein "Variantendenken" férdern
e Auftragsabschlussquote steigern

¢ Kundenzufriedenheit steigern

o Durchlaufzeiten fur die Angebotserstellung reduzieren
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Die Losung: Das ODA-Modell

Um die Vorstellungen der Konzernleitung umsetzen zu kdnnen, entwickelte ich zusammen mit einem
zweikopfigen Projektteam das sog. ODA-Modell ("Organisationsentwicklung-durch-Akzeptanz"). Das
Vorgehensmodell zielt darauf ab

o die betroffenen Mitarbeiter bei der Neuorganisation aktiv miteinzubinden,
e Quick Wins abzuleiten

¢ und Organisationsentwicklungen nachhaltig zu begleiten und umzusetzen.
Im Folgenden bezieht sich die Bezeichnung "Projektteam” auf das dreikopfige Modell-Entwicklungsteam.

Fur wen eignet sich das Vorgehensmodell?

Das ODA-Modell unterstiitzt Unternehmen und Organisationen dabei, groRere Veranderungen zu realisieren.
Dabei fihrt das Modell die Veranderung durch einen strukturierten Prozess, involviert aktiv Mitarbeiter und
Wissenstrager und baut Wissen dort auf, wo Bedarf besteht.

Das Modell orientiert sich an den vier Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman. Anhand der enthaltenen
Bausteine lasst sich das ODA-Modell problemlos auf die Bediirfnisse betroffener Organisationen individualisieren.
Das Modell kann unabhéangig von Branche und Unternehmensgrofie eingesetzt werden, sofern ein Minimum an
Veranderungsbereitschaft und zur Verfligung stehende personelle Ressourcen vorliegen. In dieser zweiteiligen
Artikelserie stelle ich Ihnen die sieben grundlegenden und zugleich wichtigsten Bausteine des Modells vor, mit
denen Sie notwendige Veranderungen auch in Ihrem Unternehmen strukturiert umsetzen kénnen.

Vorbereitung: Lernen zu verstehen

Bevor Sie das ODA-Modell entsprechend Ihrer Ausgangslage individualisiert anwenden kdnnen, gilt es, die
wirkliche Motivation fiir eine Veranderung zu verstehen. Sie missen herauszufinden, in welcher Lage sich eine
Organisation befindet. Folgende Fragen sollte sich das Projektteam stellen:

e Geht es der Organisation finanziell gut?
¢ Befindet sie sich in einer Wachstumsphase?

e st sie im Moment vom Markt tiberfordert?

Gibt es bereits Kennzahlen, die die aktuelle Situation der Organisation untermauern oder darauf hinweisen, in
welche Richtung sich der Trend bewegt, sollten diese analysiert und mit gesundem Menschenverstand hinterfragt
werden (Weil3, Strubl und Goschy, 2015). Bild 1 visualisiert eine selbstentworfene dreidimensionale Pyramide, die
die von der Veranderung betroffene Organisation symbolisiert. Das Modell beruht auf der Hypothese, dass jede
Organisation — unabhangig von ihrer Herkunft — von den drei Basiselementen Geschéaftsmodell, Markt und
Herausforderungen getrieben wird. Versuchen Sie zunachst, die Fragen zu den drei Basiselementen aus Bild 1
zu beantworten. Die Antworten dienen lhnen als Diskussionsbasis.
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Leidensdruck

* Istder"echte" Leidensdruck der Organisation bekannt?

* Welche Herausforderungen git es flir die
Organisation kurz-, mittel- und langfristig zu
bewaltigen?

* |st der Markt bekannt und inwiefern wird die
Organisation davon getrieben?

Herausiit.:)rderung

+ Was ist das (Kern-)Geschaft der
Organisation?

s

Geschaftsmodell Markt

Bild 1: Die Pyramide zeigt die drei Basiselemente jedes Unternehmens und den Leidensdruck, den das Projektteam verstehen muss,
um geeignete Veranderungen zu erkennen und umzusetzen.

Leidensdruck der Organisation analysieren

Sind die Basiselemente bekannt, muss das Projektteam lernen zu verstehen, in welchem Bereich der eigentliche
Leidensdruck des Unternehmens besteht. In dieser Phase empfehle ich, die betroffenen Fuhrungskréfte zu
involvieren und mit ihnen eine gemeinsame offene Diskussion entlang der dreidimensionalen Pyramide zu fihren.
Achten Sie darauf, dass die Erkenntnisse mdglichst neutral, sachorientiert und emotionslos gewonnen werden.
Das Team muss den Leidendruck der Organisation — nicht etwa den eigenen, personlichen Leidensdruck von
Fuhrungskraften oder Mitarbeitern — kennen und richtig interpretieren.

Dieser Schritt ist sehr zeitintensiv. Um zeitnah reprasentative Erkenntnisse zu erhalten, kénnen Sie hier sog.
Gembas (japanisch, bedeutet so viel wie "Ort des Geschehens") durchfiihren (Gorecki & Pautsch, 2014). Gemba
ist eine effiziente Methode aus dem Lean-Management und besagt, dass Informationen dort einzuholen sind, wo
die Wertschopfung stattfindet. Sie ist bereits seit den 1950er-Jahren bekannt und etablierte sich im Lauf der Zeit
in der Wirtschaft, insbesondere in der Automobilindustrie.

Leidensdruck im Beispiel

Damit wir uns als Projektteam ein neutrales und sachorientiertes "Big Picture" machen konnten, waren fiir uns
drei Arten von Informationen wichtig:

e Quantitative Informationen wie die Durchlaufzeiten von Angebotserstellungen, die Auftragsabschlussquote,
die Anzahl involvierter Rollen, etc.
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e Qualitative Informationen wie Aussagen von Mitarbeitern und Fihrungskraften hinsichtlich der aktuellen Situation

¢ Selbsterfahrende Informationen: Dies ist ein Mix aus quantitativen und qualitativen Informationen, mit dem mar-
kanten Unterschied, dass wir diese selbst erfuhren. Hierfur verfolgte ich mit meinem Projektteam genauestens 15
verschiedene Angebotserstellungen parallel zueinander. Konkret bedeutete das, dass wir in die Arbeiten vom
ersten Kundenkontakt bis hin zur Vertragsunterzeichnung (sofern es zu einer kam) involviert waren.

Um uns nun ein Big Picture schaffen zu kdnnen, stellten wir alle gesammelten und erhaltenen Informationen
einander gegenuber. So konnten wir sichergehen, dass wir den echten Leidensdruck verstanden haben,
unabhéngig vom persénlichen Leidensdruck von Fiuhrungskraften oder Mitarbeitern.

Wenn alle Leitfragen in Bild 1 mit einer fir alle Beteiligten stimmigen Antwort beantwortet werden, haben Sie ein
gemeinsames Verstandnis zur Ausgangssituation erreicht und kénnen die Arbeit mit dem Vorgehensmodell
beginnen. Im Beispiel befand sich der Grol3konzern in folgender Ausgangslage:

Das aktuelle Kerngeschaft basiert auf der Bereitstellung von individuellen und dadurch komplexen Kundenlésungen.
Wo vor einiger Zeit noch wenig bis keine Konkurrenz auf dem Markt vorhanden war, gibt es heute vermehrt kleine Un-
ternehmen, die mit Nischenprodukten naher am Puls der Kunden sind. Zudem sind kleine Unternehmen sehr flexibel
und schnell, well sie sich u.a. an weniger interne Richtlinien und Vorgaben zu halten haben. Die Aus- und Bewertung
aller Informationen zeigt klar auf, dass der Grol3konzern eine zu niedrige Auftragsabschlussquote ausweist. Diese ist
vor allem darauf hinzufiihren, dass viele der potenziellen Kunden (zu) lange auf ein Angebot, resp. auf die gewlinsch-
ten Anpassungen, warten missen und deshalb den Vertragsabschluss mit einem anderen Anbieter eingehen.

Das ODA-Modell im Detail

Notwendige Kompetenzen fir die Entwicklung des ODA-Modells waren langjahrige Erfahrungen in Change-
Vorhaben, Prinzipien des Lean-Managements sowie die Fihrung von agil organisierten Projekten in Verbindung
mit einem Bottom-up-Ansatz.

Das in Bild 2 dargestellte ODA-Modell orientiert sich an den vier Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman und
erganzt dieses an den Auf3enseiten noch um jeweils eine Phase: Zu Beginn wurde bewusst eine Vorbereitungsphase
(Preparation) fur das Projektteam und die beteiligten Fihrungskréafte angefiigt. Den Abschluss bzw. die nachhaltige
Verankerung symbolisiert die Phase Improve.

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 28


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Organisationsentwicklung gestalten

Forming
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abgeglichen definiert und verankern Mitarbeitenden definiert g_p
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Massnahmen ahleiten
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- Start Use Case Trainings Entwicklungsmassnahmen fSchulungsunterlagen
+ Prototyping +  Definition KP!
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Bild 2: Das ODA-Modell beinhaltet die Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman und ergénzt diese um eine Vorbereitungs- und
Abschlussphase.

Die sieben Bausteine des Modells

Die im Beispiel angestrebten Ausweitungen vom Vertrieb auf weitere Unternehmensbereiche zeigten, dass sich
aus dem ODA-Modell sieben Komponenten explizit herauskristallisieren lassen. Diese sieben Komponenten
gelten fir jedes Veranderungsvorhaben, unabhangig von der Organisationseinheit und deren Gréf3e. Sie bilden
die Basis des gesamten Vorgehens und werden als Bausteine bezeichnet, um das Vorhaben effizient zu
gestalten und erfolgreich zum Ziel zu fuhren.

Die sieben Bausteine sind:

o Key-Stakeholer

e Zielbild

e Impuls-Tag

e Polyvalenzmatrix

e Use Case-Trainings

e Standardisierungsworkshop

e Kontinuierliche Verbesserung
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Bild 3: Das Vorgehensmodell umfasst sieben Bausteine, die in jedem Veranderungsprozess eingesetzt werden sollten.

Key-Stakeholder

Die Fuhrungskréfte innerhalb der betroffenen Organisation, in der die Veranderungen stattfinden sollen, sind in
erster Linie die Key-Stakeholder. Es geht darum, die Sinnhaftigkeit des Vorhabens auf Fihrungsstufe aufzuzeigen.
Um die Key-Stakeholder zu identifizieren, kénnen Sie pragmatisch vorgehen und die "wichtigsten" Personen entlang
eines Kommunikationskonzepts auflisten. Gehen Sie konkret folgenden Fragestellungen nach:

e Welche Manager sind direkt betroffen?

o Wer ist Auftraggeber?

o Wer sind die Vorgesetzten der Early-Adopter-Gruppe?

Early Adopters sind friihzeitige Anwender und gehéren, nach den eigentlichen Innovatoren, zu den Ersten, die
neue Ideen Gbernehmen. In unserem Fall waren das Vertriebsmitarbeiter, die durch ihre Vorgesetzten nominiert

wurden und als Vertreter der jeweiligen Rolle agierten.
Die Key-Stakeholder involvierten wir von Beginn an ins Projekt. Dafiir erhielt ich in der Rolle des Projektleiters
Zugang zu den reguldr stattfindenden Management-Boards und konnte dort in regelmafigen Abstéanden

entsprechend informieren und so Erwartungen abholen.
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Gemeinsames Zielbild

Nach der Identifikation der Key-Stakeholder gilt es, ein gemeinsames Zielbild zu entwickeln, das die gewlinschte
und anzustrebende Soll-Situation visualisiert. Das Projektteam erarbeitet das Zielbild gemeinsam mit den Key-
Stakeholdern, damit diese es zukiinftig in die Organisation tragen und leben.

Ein Zielbild ist nicht mit einer Vision zu verwechseln. Bei der Vision handelt es sich um eine Art Polarstern. Dieser
ist der hellste Stern am Himmel und dem Nordpol sehr nahe. Fir Schiffsbesatzungen ist er ein geeignetes Mittel
zur Feststellung der geografischen Nordrichtung. Angelehnt an diese Metapher gibt die Vision zwar eine Richtung
vor, jedoch kann sie nie erreicht werden. Das Zielbild hingegen soll in einem vordefinierten Zeitrahmen erreicht
werden kdnnen. Das bedeutet, dass es grundsatzlich als provisorisches Sinnbild zu betrachten ist, das sich im
Laufe der Zeit entwickelt und nachhaltig festigt. Es ist somit Teil der Weiterentwicklung und zu gegebener Zeit als
erreicht zu betrachten, jedoch niemals als abgeschlossen. Ein Zielbild kann in geschriebener und/oder visueller
Form dargestellt werden. In unserem Beispiel. entwickelten wir in Zusammenarbeit mit der Early-Adopter-Gruppe
als Zielbild eine Mischform (Bild 4).

s o oy
qa — Qa a - 0

Kunde Account Manager Kunde \ Account Manager
{
NN\ 2777/ /
80040 000

T =

Fachabteilung
Architect

- Sales ).
: Consultant

= Specialized Sales
:l Designer z

Fachabteilung

Designer

Ist-Bild | Soll-Bild
* binvolvierte Rollen ; « 2 involvierte Rollen
* Viele Schnittstellen zum Kunden und Account Manager * Wenig Schnittstellen zum Kunden und Account Manager
« Wenig koordinierte Zusammenarbeit 1 + Gut koordinierte Zusammenarbeit
«  Zentrale Organisationsaufstellung 1 + Regionalisierte Organisationsaufstellung
= Unklares Rollenmodell = Klares und transparentes Rollenmodell
« Fehlende Kompetenzibersicht | » Vorhandene Kompetenzubersicht (Polyvalenzmatrix)
| = Aktive und punktuelle Weiterentwicklung der
v Mitarbeitenden

Bild 4: Ist- und Zielbild beim GrofRkonzern, der seine Vertriebsprozesse optimieren mochte.
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Zielbild im Beispiel

Die linke Seite symbolisiert die aktuelle Situation zwischen dem Kunden und der Organisation. Der Kunde steht
mit einem ihm zugeteilten Account-Manager im Dialog. Zugleich wird er auch sehr oft aus dem Backoffice von
den Rollen Sales Consultant, Architect Specialized Sales und Designer kontaktiert. Der Account-Manager hat
innerhalb der eigenen Organisation bis zu acht Mitarbeiter, die er koordinieren muss. Die auf Notizzettel
dargestellten Rollen sind so angeordnet, wie sie in der Praxis anzutreffen sind.

Die rechte Seite visualisiert das gewiinschte und anzustrebende Soll-Bild. Der Kunde steht nach wie vor mit dem
Account-Manager im Dialog. Fiir Erweiterungsgeschafte kann sich der Endkunde direkt mit einem ihm zugeteilten
und bekannt gegebenen Ansprechpartner aus dem Backoffice in Verbindung setzen. Einfache und oft auch
dringende Erweiterungen an der bestehenden Kundenlésung werden so ohne lange Durchlauf- und Liegezeiten
priorisiert abgearbeitet. Ebenso erhalt der Account-Manager seitens der eigenen Organisation eine ihm zugeteilte
und bekannte Ansprechperson. Die zueinander passenden Puzzleteile symbolisieren die reduzierten beteiligten
Rollen und die neue, aufeinander abgestimmte und effiziente Zusammenarbeit.

Nachdem die Key-Stakeholder und ein gemeinsames Zielbild definiert sind, soll ein Impulstag weitere von der
Veranderung Betroffene informieren.

Der Impuls-Tag

Der Impuls-Tag ist eine Veranstaltung, bei der die Betroffenen abgeholt, iber das Vorhaben informiert und auf
diese Weise zu Beteiligten werden sollen. Zwingend anwesend mussen sein die kiinftige Early-Adopter-Gruppe,
die Key-Stakeholder und das Projektteam. Diese Veranstaltung dauert einen Arbeitstag.

Der Impuls-Tag weist Parallelen zur konventionellen Kick-Off-Veranstaltung aus — es gibt jedoch einen markanten
Unterschied. Das klassische Projekt-Kick-Off bildet den offiziellen Start des Projekts. Nachdem die Projekteziele
erreicht — oder auch nicht erreicht — wurden, wird das Projekt mit einem Kick-Out abgeschlossen. Damit sind die
Projektmitarbeiter vom Projekt entlastet und kehren vollumfanglich zuriick in ihre Linienaufgabe.

Der Impuls-Tag stellt ein bedeutendes Ereignis dar und 6ffnet das Tor zu einer neuen Ara. Die Veranstaltung
macht Mut fiir die Umsetzung von Verbesserungen, die das Tagesgeschaft in Zukunft einfacher gestalten werden.
Die Verbesserungen werden den Mitarbeitern mehr Freiraum fir die wichtigen, richtigen und zukunftsorientierten
Themen geben. Hier werden die Mitarbeiter dazu ermutigt, eine neue Art und Weise der Zusammenarbeit zu
gestalten. Im Gegensatz zum Projekt-Kick-Off suggeriert der Impulstag den Beginn eines neuen Zeitalters,
dessen Ende nicht festgelegt wird bzw. nicht festgelegt werden kann.

Zu beriicksichtigen ist dabei, dass die Early-Adopter-Gruppe im Vergleich zu den Key-Stakeholdern dem
- Wandel einige Wochen, wenn nicht sogar Monate, hinterherhinkt. Im Gegensatz zu den Early Adopters sind
die Key-Stakeholders die eigentlichen Innovatoren (Auftraggeber, Fihrungskréafte, Meinungsmacher, etc.)
und bereits im Vorfeld stark involviert. Die Mehrheit der Key-Stakeholder sollte am Impulstag deshalb eine aktive
Rolle einnehmen, denn sie hat groRen Einfluss auf den Erfolg der Veranstaltung. Sensibilisieren Sie die
teilnehmenden Schliisselpersonen im Vorfeld auf ihren "Vorsprung" und dessen Einsatz.
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Folgende Agendapunkte und Ziele sollte der Impuls-Tag umfassen:

BegriBung, Einleitung und Ziele

Damit die Teilnehmenden so frith wie méglich erfahren, weshalb sie zu dieser Veranstaltung eingeladen wurden, eréffnet der
Projektleiter den Impuls-Tag und gibt die Veranstaltungsziele bekannt.

Vom Groben und im Detail

Die Entstehung des Vorhabens wird nach dem Ansatz "vom Groben ins Detail" erlautert. Zu berticksichtigen gilt der
Wissensvorsprung seitens der Veranstalter gegenuber der Early-Adopter-Gruppe. Die Gruppe soll hier eine ehrliche Chance und
Maoglichkeit erhalten, den Wissensvorsprung aufzuholen.

Alle Teilnehmenden auf denselben Wissensstand bringen.

Rund um den Piloten

Die Teilnehmenden werden uber das Vorgehen (ODA-Modell) im Vorhaben informiert. Das Vorgehen, die einzelnen Bausteine
sowie die Erwartungshaltung seitens des Managements werden bekannt gegeben. Damit sollen die Mitarbeiter aus der Early-
Adopter-Gruppe verstehen, weshalb sie fir dieses Vorhaben nominiert wurden und was sie in den kommenden Wochen erwartet.

Alle Teilnehmenden kennen den Grund und die Herkunft fiir ihre kiinftige Rolle.

Feedback

Die Early-Adopter-Gruppe wird ab sofort ins Vorhaben involviert. Damit Fuhrungskréafte und Projektteam ein Gefuhl fur die
Situation erhalten, werden die Teilnehmenden dazu mativiert, Rickmeldung zu geben.

Rote Riickmeldungen stehen fiir negativ zu interpretierende Aussagen wie Unklarheiten, Angste, Befiirchtungen; griine
Riickmeldungen stehen fir positiv zu interpretierende Aussagen gegeniuber dem Vorhaben.

Um die Hemmschwellen zu durchbrechen, werden die Riickmeldungen auf schriftlicher Basis gemacht. Die gesammelten
Rickmeldungen werden noch wéhrend der Veranstaltung ausgewertet. Vorhandener Klarungsbedarf wird im Laufe der
Veranstaltung geklart.

Die Teilnehmenden teilen ihre Sicht der Dinge und beginnen damit, Teil des Vorhabens zu werden.

¥

Polyvalenz

Ein gemeinsames Verstandnis ist essentiell, um zukinftige Missverstandnisse vermeiden oder zumindest eingrenzen zu kénnen.
Wichtig ist, dass alle Teilnehmenden verstehen, was mit dem Begriff Polyvalenz gemeint ist (Definition folgt unten). Dazu gehort
auch die Erwartungshaltung seitens der Fuhrungskrafte.

Die Teilnehmenden verstehen, welche Bedeutung Polyvalenz fir sie hat.

¥

Prinzipien der Zusammenarbeit

Die Teilnehmenden erarbeiten in Arbeitsgruppen gemeinsame Prinzipien der Zusammenarbeit. Das unterstutzt die
Gruppenbildung. Die Arbeitsgruppen werden anhand der zukiinftigen Haufigkeit der Berlihrungspunkte im Tagesgeschaft gebildet.

Die Teilnehmenden lernen sich kennen und tauschen sich in einer ungezwungenen Atmosphére aus.

i3

So geht es weiter / Fragen und Antworten

Die néchsten konkreten Schritte werden bekannt gegeben. Dabei treten die Teilnehmenden mit den Fihrungskréften ins
Gesprach, um u.a. Unklarheiten aus dem Weg zu raumen.

Unklarheiten werden offen angesprochen und Angste durch das Projektteam und die Fiihrungskréfte abgemildert.

¥

Tabelle 1: Der Impuls-Tag sollte nach einem festen Schema ablaufen und die Betroffenen auf die Verédnderungen einstimmen.

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement

Spotlight
So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Organisationsentwicklung gestalten

33


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Organisationsentwicklung gestalten

Ergebnisse des Impuls-Tags:

e Riickmeldungen seitens der Teilnehmer sind aufgenommen (vor allem Aussagen zu Unklarheiten, Angsten
und Beflrchtungen sowie Engagement und Erwartungen).

e Prinzipien der Zusammenarbeit sind bekannt und visuell fassbar vorhanden

e Alle Teilnehmenden sind auf demselben Wissensstand und wissen, weshalb sie Teil des Vorhabens sind

Polyvalenzmatrix

Nachdem die Betroffenen am Impuls-Tag tUber das Vorhaben informiert wurden, geht es nun darum, eine
Ubersicht der aktuellen Situation im Hinblick auf die Mitarbeiterkompetenz zu erhalten. Ein praktisches Instrument
hierfur ist die von mir entwickelte Polyvalenzmatrix. Sie unterstitzt, die eigene personliche Ansicht der Mitarbeiter
und die Fremdeinschatzung der jeweils direkten Vorgesetzten aufzunehmen und zu konsolidieren. Die Matrix in
Bild 5 zeigt den aktuellen IST-Zustand und den anzustrebenden SOLL-Zustand hinsichtlich der im Vorfeld
definierten Kompetenzen. Interessierte Leser kdnnen sich die Polyvalenzmatrix auf meinem Blog herunterladen.

IST Fachkompetenz SOLL Fachkompetenz } | Differenzierung Ist-Soll
GG A GICIEAE
HHHHAL HHHHE
3|3 gg ] 48;- E 388 §_ ‘ Festgelegte Kompetenzen
E|E E E £ £ E|E|E|E
slegeeg gglgl2g| |
Mitarbeiter 1 1|32l 152 |mitarbeiter 1 <] 22 —
Mitarbeiter 2 2032 1 1 Milarbeiler 2 — —] Namen der Mitarbeitenden
Mitarbeiter 3 o |21 4—3-8—1 " |Mitarbeiter 3 2 2[ 3/ 3 1
Mitarbeiler 4 1133 2 2 Milarbeiter 4 2 3| 3| 2| 2 | | Schatzung der jeweiligen Kompetenzen
Mitarbeiter 5 BINNANE] - Mitarbeiter 5 2 2| 2| 2| 2 (Wertung 3-1; beherrsche ich sehr gut — beherrsche ich wenig)
Mitarbeiter & 158302 102 Mitarbeiter 6 2 31 2 2| 2
Mitarbeiter 7 N3 1] 1 Mitarbeiter 7 3 3] 2 2|12
Mitarbeiter 8 201 3 3 1 |Mitarbeiter 8 2 2] 3 3 1 ]
Total Kompetenz 1 |12 Total Kompetenz 1 18
Total Kompetenz 2 18 I otal Kompetenz 2 21
Total Kompetenz 3 18 Total Kompetenz 3 19 = | Summe der geschatzten Kompetenzen
Total Kompetenz 4 14 I otal Kompetenz 4 18
Total Kompetenz... 12 Total Kompetenz... 14
GAP Kompetenz 1 | 6
GAP Kompetenz 2 3 — Hahes Potential vorhanden
GAP Kompetenz 3 = Mittleres — -'—1 Differenz zwischen Ist und Soll
GAP Kompetenz 4 4 Wenig Potenzial vorhanden
GAP Kompetenz.... [2

Bild 5: Erklarung der Polyvalenzmatrix.

Anwendungsbeispiel anhand Kompetenz 1 = z.B. Kenntnisse tiber Produkt A

Mitarbeitergesprach: Mitarbeiter 1 schatzt gemeinsam mit seinem Vorgesetzten seine Kenntnisse Uber Produkt A
ein (IST Fachkompetenz). Im Rahmen dieses Dialogs wird ebenfalls der SOLL-Wert fir "Kenntnisse tber Produkt

A" festgelegt. Wie in Bild 5 dargestellt, ist Kompetenz 1 bei Mitarbeiter 1 nur schwach ausgepragt. Diese soll nun
weiterentwickelt werden.
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Der Vorgang der oben beschriebenen Einschatzung und der Definition der SOLL-Werte wiederholt sich fir alle
definierten Kompetenzen und Mitarbeiter.

Vergleicht man nun die beiden Werte in den Felder "IST Total Kompetenz 1" und "SOLL Total Kompetenz 1" ist er-
sichtlich, dass hier eine Wertdifferenz von 6 vorhanden ist (GAP Kompetenz 1). Je héher dieser Wert, desto hoher
weicht der SOLL-Wert vom IST-Wert ab. Nun gilt es, die richtigen WeiterentwicklungsmafRnahmen abzuleiten und zu
definieren. Das ist Fiihrungsaufgabe und liegt deshalb bei den Fiihrungskraften. Je nachdem wie umfangreich die
MaRnahmen sind, kann es sinnvoll sein, die Personalabteilung miteinzubeziehen. Das ergibt insbesondere dann
Sinn, wenn bei der Umsetzung der Weiterentwicklungsmaf3nahmen Synergien genutzt werden kénnen.

Ausblick

Wenn Sie die Key-Stakeholder identifiziert, mit ihnen gemeinsam ein Zielbild festgelegt haben und die fehlenden
Mitarbeiterkompetenzen fir alle transparent sind, kdnnen Sie in Trainings und Workshops konkrete inhaltliche
Veranderungen fur den Arbeitsablauf erarbeiten. Im Beispielfall erarbeiteten die Betroffenen schlankere
Vertriebsprozesse. Wie dies funktioniert und Sie sicherstellen, dass Veranderungen nachhaltig verankert werden
und der Change sogar als kontinuierlicher Prozess im Unternehmen Einzug erhalt, erfahren Sie im zweiten Teil
dieser Artikelserie.

Literatur

e Gorecki, Pawel; Pautsch, Peter: Praxisbuch Lean Management. Der Weg zur operativen Excellence, Hanser,
2. Uberarbeitete Auflage, Miinchen, 2014
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Fachbeitrag

Organisationsentwicklung mit dem ODA-Modell

Veranderungen strategisch entwickeln und
nachhaltig erfolgreich umsetzen

Teil 2: Veranderungen schrittweise erarbeiten und Akzeptanz sicherstellen

Dank starkem Wachstum konnte ein nationaler Schweizer Grof3konzern die

letzten drei Jahre nur noch reagieren, statt aktiv neue Produkte zu entwickeln.

Das Unternehmen méchte nun wieder stabil, dynamisch und innovativ werden. Oliver Mérki

Die Konzernleitung beschlief3t, die Vertriebsprozesse zu andern, da aktuell Griinder und Geschafts-
lange Durchlaufzeiten bei der Auftragsbearbeitung und viele involvierte Rollen fuhrer der ON Group
mit unklaren Aufgaben vorherrschen. GmbH, Informatiker und

Projektmanager NDS HF, Lean Master

) o _ ) und Master of Advanced Studies ZFH
Ich entwickelte dazu zusammen mit einem zweikopfigen Projektteam das in Project Management

sog. ODA-Modell ("Organisationsentwicklung-durch-Akzeptanz"). Dieses
Vorgehensmodell unterstiitzt Unternehmen und Organisationen dabei,
groRere Veranderungen zu realisieren. Dabei fuhrt es die Veranderung durch
einen strukturierten Prozess, involviert aktiv Mitarbeiter und Wissenstrager
und baut Wissen dort auf, wo Bedarf besteht. Das Modell orientiert sich an
den vier Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman und erganzt dieses an den Aul3enseiten noch um jeweils eine
Preparation- bzw. Improvephase.

Kontakt: oliver.maerki@ongroup.ch

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

In dieser zweiteiligen Artikelserie stelle ich Ihnen die sieben grundlegenden und zugleich wichtigsten Bausteine des
Modells vor, mit denen Sie auch in Ihrem Unternehmen notwendige Veranderungen strukturiert umsetzen kdnnen. Im
ersten Teil erfuhren Sie, wie Sie den individuellen Leidensdruck eines Unter-nehmens erkennen, um anschlieRend die
geeigneten Key-Stakeholder zu identifizieren und mit ihnen ein gemeinsames Zielbild zu entwickeln. Die unmittelbar
von der Veranderung betroffenen Mitarbeiter wurden informiert und eingestimmt. Zudem legte die Polyvalenzmatrix die
notwendigen, fehlenden Mitarbeiterkompetenzen fiir die gewlinschte Veranderung offen.

Wie erarbeite ich Veranderungen strukturiert und stelle die Akzeptanz der
Betroffenen sicher?

Damit haben Sie bereits die ersten vier der sieben Bausteine des ODA-Modells erfolgreich absolviert. In diesem
zweiten Artikelteil geht es darum, inhaltliche Veranderungen zu erarbeiten, mit der Geschéaftsfiihrung
abzustimmen und dafir zu sorgen, dass Veranderungen kontinuierlich stattfinden kénnen. Zur Erinnerung das
ODA-Modell in Bild 1.
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Forming

Zeitraum 3 Wwachen 2 Waochen

+ Vargehen auf Situation + Use CasesforPilot
abgeglichen definiert

Ziel + Meue Rolen der Early- + Ziel-Bild bekannt
Adopter-Teilnehmenden
definiert ‘g}

+ «GO» erhalten

Aufbereiten der Vorgehens- + Enge Begleitung durch
weise & Methode Teamleiter und Change

+ Erarbeitung Kompetenz- Manager Manager + Enge Begleitung durch
matrix inkl. anzueignender + Impuls-Tag (Ziel-Bild, +  Erfahrungsaustausch Change Manager
Vorgehen .gﬁ
9 Kompetenz(en) Vorhaben etc ) %ﬁf + Laufende Uberprifung + Standardisierungs- |
+ Durchfohrung Kick-off « Start neuer Setup GAP-Analyse @3} workshop
+ Informieren und abholen « Durchfuhrung GAP-Analyse + Use Case Trainings + Umsetzen der Top-
aller Key-Stak eholder « Erstellung + Ahbleitung, aufbereiten und Massnahmen
_‘f Polyvalenzm atrix umsetzen der + Ausarbeitung Arheits-
- Start Use Case Trainings Entwicklungsmassnahmen fSchulungsunterlagen
+ Prototyping +  Definition KP!
Info-Stream Durch regelmassige Kommunikation dber verschiedene Kanale werden alle Stakeholder auf dem Laufenden gehalten

- ="
> S
A

+ Ubersicht Kampetenzen « Ist-Bild versus Ziel-Bild |

Output + Prinzipien der
Zusammenarbeit

Storming

4 Wachen

+ Leszans learned fardern
und verankern

« GAP'sidentifiziert

« Quick Winsund
Massnahmen ahleiten

+ Enge Begleitung durch

Teamleiter und Change

©00

%
L.
&

+ |Ist-Bild vs. Ziel-Bild Il
+ Priorisierte Massnahmen
+ Prototyping Inhalte und

Ablaufe

4 Wachen

= Mind. 1 Ziel pro
Mitarbeitenden definiert

+ Good Practice kansolidiert
und festgehalten

+ Coaching durch Teamleiter

mittels Zieldefinition

b

< |st-Bild vs. Ziel-Bild Il
+ Arbeits-

fSchulungsunterlagen

+ Coaching durch Teamleiter

Massnahmenwirksamkeit
= Justierung der umgesetzten

+ ‘orubergehend finaler

+ Kontinuierliche Verbesserung

+ Kontinuierliche Verbesserung

+ Kaontinuierliche Verbesserung
und Weitere ntwickiung

Bild 1: Das ODA-Modell beinhaltet die vier Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman und ergénzt diese um eine Vorbereitungs-

und Abschlussphase.

Die sieben Bausteine des ODA-Modells

Die sieben Bausteine sind fir jedes Verdnderungsvorhaben giiltig, unabhéngig von der Organisationseinheit und

deren GrolR3e. Sie setzen sich zusammen aus:
o Key-Stakeholer

e Zielbild

¢ Impuls-Tag

e Polyvalenzmatrix

e Use-Case-Trainings

e Standardisierungsworkshop

e Kontinuierliche Verbesserung

Die Bausteine Key-Stakeholder, Zielbild, Impuls-Tag sowie Polyvalenzmatrix wurden in Teil 1 der Artikelserie

behandelt.
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Das Use-Case-Training

Nachdem die Ist- und Soll-Kompetenzen aufgenommen sind oder noch aufgenommen werden, kénnen Sie mit
den ersten Use-Case-Trainings beginnen. Das Use-Case-Training bietet der Early-Adopter-Gruppe Raum fir
gegenseitigen Wissensaustausch in einer wertfreien Zone. Hier darf es kein Falsch geben. Gefragt sind "Good
Practices" im Sinne von: Was bewahrt sich aktuell am meisten im Tagesgeschaft?

Hier sollen Menschen in ihren Rollen voneinander lernen und damit ein gemeinsames Verstandnis einer ideal ablau-
fenden Zusammenarbeit erhalten und festhalten (liber den eigenen Tellerrand schauen). Der Inhalt der Trainings
basiert auf den (ersten) Informationen aus der Polyvalenzmatrix und die im Vorfeld durch die Fiihrungsebene def-
inierten Use Cases. Fir weiterfiihrende Informationen zu Use Cases lesen Sie bitte: "Requirements Engineering fur
Projektleiter. Teil 2: Mit Use Cases den Funktionsumfang beschreiben”, Projekt Magazin, Ausgabe 24/2015.

Ein Training dauert max. drei Stunden und wird durch das Projektteam moderiert. Die Begrenzung der Zeit lehnt
sich an das Pareto-Prinzip an: Unter dem vorgetauschten Zeitdruck fokussieren sich die Teilnehmer auf das
Wesentliche und verlieren das Ziel weniger aus den Augen.

Teilnehmer

0 Q ﬁ) 0 G\ Die Teilnehmer eines Use-Case-Trainings sind in der Regel Teil der Early-Adopter-Gruppe.
Gefragt sind Experten im Hinblick auf den zu behandelnden Use Case. Dabei sollte es sich um
Personen handeln, die bereit sind, neue Wege zu gehen und damit auch einen eventuellen
Mehraufwand fiir das Unternehmen zu leisten. Sie bringen die gewtinschte offene Denkweise
bereits mit und scheuen keine Veranderungen, sofern diese dem Erfolg der Organisation und
zuletzt auch dem des Unternehmens zugutekommen. Bei der Teilnehmerauswahl sollten Sie darauf achten, dass eine
gesunde Mischung aus Erfahrung und Unerfahrenheit besteht. Lesen Sie hierzu auch: "Mit der Veranderungsformel
Widerstande erkennen und Mal3nahmen ableiten", Projekt Magazin, Ausgabe 07/2017.

Rollen und Funktionen

0 890 0 0 Alle Rollen, die der definierte Use Case involviert und tangiert, sind vertreten und leisten

somit einen aktiven Beitrag im Training. Rollen, die sich au3erhalb der direkt betroffenen
mQ (YY) Organisation befinden, nehmen ebenfalls am Training Teil — auch wenn sie in der Regel
P ———— nicht Teil der Early-Adopter-Gruppe sind.

Zwei Mitglieder des Projektteams bilden das Moderationsteam. Weil die Use Case Trainings echte Félle

simulieren, sind sie inhaltlich oft sehr anspruchsvoll und detailliert. Der Projektleiter sollte die Moderation fiihren,

da er so bestimmte Sachverhalte entsprechend nach- und hinterfragen kann. Das zweite Mitglied aus dem

Projektteam unterstiitzt den Moderator als Co-Moderator (Bei zwei Teams, siehe weiter unten) sowie bei der
Aufnahme von Notizen und weiteren Belangen.
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Trainingsgruppen

Q0 b@(\ 09 800080 Die einzelnen Trainingsgruppen soliten zwischen zwei und sechs Personen umfassen. Ab sechs
Personen pro Gruppe sollten die Trainings in zwei Teams aufgeteilt durchgefuhrt werden. Damit
_@_ ﬂ sammelten wir gute Erfahrungen. Die Aufteilung bringt einen enormen Mehrwert, da das Ender-
T gebnis ein konsolidiertes Produkt aus den Sichtweisen zwei verschiedener Gruppen ist.

Ziele und Ergebnisse

Mit jedem Use-Case-Training werden drei Ziele verfolgt und die dazugehérenden Ergebnisse erarbeitet.

Ziele @% Ergebnisse

Use Case gemeinsam simuliert Leitfaden fir neue Mitarbeiter

Auf den Use Case bezogen die notwendigen Ubersicht der notwendigen Trainings- und
Trainings- und Schulungsbldcke definiert Schulungsbldcke

Gemeinsames Verstandnis vom Ablauf und von Reflexion und Rickmeldung der Teilnehmenden
den im Use Case involvierten Rollen erlangt protokolliert

Tabelle 1: Ein Use-Case-Training verfolgt drei Ziele, fur die Ergebnisse erarbeitet werden.

Ablauf eines Use-Case-Trainings

Ein Use-Cases-Training beinhaltet acht Schritte, die in chronologischer Abfolge ablaufen. Findet das Training mit
nur einer Gruppe statt, Uberspringen Sie die Schritte 4 und 5.

Die acht Schritte eines Use-Case-Trainings

Intro

Gehen Sie im Intro auf die drei Fragen Warum?, Wie? und Was? ein. Mit den
Antworten darauf geben Sie den Teilnehmern — erstmals nach dem Impulstag —
einen Uberblick in das gesamte Vorhaben. SchlieRen Sie diese Phase mit der
Bekanntgabe der Aufgabenstellung und der Gruppenbildung. Lasst die Anzahl der
Teilnehmer die Aufteilung in zwei Gruppen zu, kénnen Sie die folgenden Schritte
in zwei Teams und getrennt voneinander durchfiihren.

10 Minuten
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Gegebenheiten

Lassen Sie die Teilnehmer in dieser ersten Aufgabe die vorbereiteten
Gegebenheiten der Reihenfolge nach sortieren. Gegebenheiten sind grobe
Arbeitsvorgange, die als unveranderbar gelten, wie beispielsweise
"Kontaktaufnahme mit Kunde", "Zustellung des Angebots”, "Unterschrift", etc. Sie
werden feststellen, dass die Teilnehmer wahrend des Ldsens dieser Aufgabe rege
miteinander diskutieren. Hintergrund: In der Praxis wird derselbe Use Case ja
nach Mitarbeiter ganz unterschiedlich gehandhabt und die involvierten Rollen
wissen oftmals gar nicht, was vor oder nach ihrer Bearbeitung geschieht. Ziel ist,
ein gemeinsames Verstandnis vom Ablauf zu schaffen.

10 Minuten

Chronologie

Nun wird der zuvor erarbeitete Arbeitsablauf weiter ausgearbeitet. Fordern Sie die
Teilnehmer dazu auf, zu den Gegebenheiten jeweils konkrete
Arbeitsausfihrungen zu notieren. Ziel ist, die Granularitat eines Leitfadens zu
erreichen. Dies l&sst sich einfacher eingrenzen, wenn Sie die Anzahl der zu

30 Minuten protokollierenden Arbeitsausfihrungen auf maximal 20 begrenzen.

Gegenseitige Vorstellung

Lassen Sie die Gruppen die erarbeiteten Leitfaden gegenseitig vorstellen. Legen
Sie grol3en Wert darauf, dass gegenseitig keine Wertungen ausgesprochen
werden. Verstandnisfragen sind hingegen erlaubt und willkommen.

10 Minuten

Konsolidierung

Die beiden zuvor vorgestellten Leitfaden werden zu einem gemeinsamen
Leitfaden konsolidiert. Nachdem Sie die Aufgabenstellung vorgestellt haben,
verlassen Sie und das andere Mitglied aus dem Projektteam die Raumlichkeiten.
Damit erhalten die Teilnehmer Raum fir offene Diskussionen, und es ist
gewahrleistet, dass der neue Leitfaden ohne jeglichen Einfluss vom Projektteam
entsteht.

30 Minuten

Feinschliff

Nun stellen die Teilnehmer den Moderatoren den neuen Leitfaden vor. Dabei teilt
sich das Projektteam in seinen Rollen auf. Nehmen Sie die Rolle eines neuen
Mitarbeiters ein. Dabei "arbeiten” Sie sich durch den Leitfaden und teilen Ihre
Verstandnisfragen sowie Gedankengange mit den weiteren Anwesenden. Der Co-
Moderator protokolliert und ergénzt den Leitfaden entsprechend. Ist der Leitfaden
komplett, fassen Sie das Ganze nochmals zusammen. Es ist sehr wichtig, dass
die Teilnehmer hinter dem neuen Leitfaden stehen und ihn auch aul3erhalb des
Use-Case-Trainings in ihrer Organisation vertreten.

45 Minuten
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Trainingsbldocke

Ergénzen Sie gemeinsam mit den Teilnehmern den neuen Leitfaden mit den
notwendigen Werkzeugen und Fachwissen, um diesen in der Praxis "leben” zu
kdnnen. Fordern Sie die Teilnehmer dazu auf, die Sicht eines neuen Mitarbeiters
einzunehmen, der noch tber keinerlei Vorkenntnisse verfiigt. So erhalten Sie so
eine vollstandige Ubersicht der noch fehlenden Werkzeuge und Fachwissen.
Werkzeuge kdnnen Systeme wie SAP, Visio, etc. oder auch bereits vorhandene
Formulare oder Vorlagen sein.

15 Minuten

Reflexion

Beginnen Sie mit der Reflexion, indem Sie die Teilnehmer bitten ihre Meinung
zum Use-Case-Training auf3ern. Geben Sie hierfir einige Fragestellungen vor.
Zum Beispiel: Gibt es Quick Wins, die sinnvollerweise sehr zeithah umgesetzt
werden sollen? Was nimmst du aus dem heutigen Use-Case-Training mit? Was
hat dich besonders beeindruckt? Die Antworten und Informationen geben dem
Projektteam Rickmeldung rund um das Training und das eigentliche Vorhaben.
15 Minuten Das ist fur Sie eine gute Mdglichkeit, den "Puls" der Teilnehmer zu spiren und
gof. die weiteren Use-Case-Trainings anzupassen.

AbschlieRend verabschieden Sie die Teilnehmer.

Tabelle 2: Ein Use-Case-Training besteht aus acht Schritten.

Ergebnis des Use-Case-Trainings:
e Ein gemeinsam erarbeiteter und aufeinander abgestimmter Leitfaden zum jeweiligen Use Case.
e Eine Ubersicht der notwendigen Arbeitswerkzeuge

e Ein besseres Verstandnis fir die Arbeiten der vor- und nachgelagerten Rollen

In unserem Fall fihrten wir Giber einen Zeitraum von sechs Wochen insgesamt zehn Use-Case-Trainings mit
insgesamt 45 Mitarbeitern durch.

Der Standardisierungsworkshop

Nach dem Use-Case-Training findet der Standardisierungsworkshop statt. Die in den Trainings erarbeiteten
Leitfaden und das erlangte Verstandnis der Rollen bilden hierfiir die Grundlagen. Im Gegensatz zum Use-Case-
Training werden keine Good Practices gesammelt. Vielmehr geht es darum, mit dem erschaffenen Verstandnis
Uber die Rollen mittels vernetztem Denken einen neuen und effizienteren Bearbeitungsprozess zu definieren. Das
Fachwissen der Teilnehmer aus verschiedensten Bereichen unterstiitzt gekoppelt mit Zeit, Freiraum und einer
gefiuihrten Moderation innerhalb kurzer Zeit Losungskreationen auf hochstem Niveau. Hier gilt das Prinzip des
Thinking-out-of-the-Box. (libersetzt etwa "auRerhalb des vorgegebenen Rahmens denken" oder auch
gebrauchlich "liber den eigenen Tellerrand blicken").
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Aufgrund der Aufgabenstellung und deren Komplexitat dauert der Standardisierungsworkshop rund vier Stunden.
Analog zum Use-Case-Training werden die Teilnehmer durch das Projektteam in der Rolle der neutralen
Moderation durch den Workshop gefthrt.

Teilnehmer

0 G‘ m 0 ﬁ\ Die Teilnehmer sollten vorzugsweise dieselben Personen sein, die bereits am jeweiligen
Use-Case-Training teilgenommen haben. Neu hinzu kommen Fiihrungskréfte. Sie stellen
sicher, dass die erarbeiteten Resultate die strategischen Unternehmensziele unterstiitzen,
und ermdglichen kurze Entscheidungswege.

Rollen und Funktionen

0 8?0 O 0 Hier liegt der Schlissel darin, dass alle involvierten und tangierten Rollen teilnehmen. Das

bedeutet, dass auch die Rollen, die sich au3erhalb der direkt betroffenen Organisation
mﬂ befinden, am Standardisierungsworkshop teilnehmen und einen aktiven Beitrag fiir die neue
Workshopgruppen

Art und Weise der Zusammenarbeit leisten.

0 bg,g 01 0909 BeidenWorkshopgruppen gelten dieselben Voraussetzungen wie bei den Trainingsgruppen:

m O m m zwei bis sechs Personen pro Gruppe und idealerweise zwei Arbeitsgruppen.

Ziele und Ergebnisse

Mit jedem Standardisierungsworkshop werden die folgenden drei Ziele verfolgt und Ergebnisse erarbeitet:

Ziele % Ergebnisse

Redesign vom Ablauf des entsprechenden Use Neuer und effizienter Leitfaden fur neue

Case Mitarbeiter

Auf die neue Situation bezogen werden die Ubersicht der notwendigen Trainings- und
notwendigen Trainings- und Schulungsblécke Schulungsbldcke

definiert

Gemeinsames Verstandnis vom neuem Ablauf Reflexion und Rickmeldung der Teilnehmenden
und von den involvierten Rollen erlangt protokolliert

Tabelle 3: Auch der Standardisierungsworkshop hat drei Ziele.
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Ablauf eines Standardisierungsworkshops

Analog zum Use-Case-Training durchlauft auch der Standardisierungsworkshop acht Schritte. Wird dieser Workshop
mit nur einer Gruppe durchgefiihrt, werden bei Schritt 4 der letzte Teil und Schritt 5 komplett ausgelassen.

Intro

Die anwesenden Fuihrungskrafte eréffnen den Workshop und ermutigen die
Teilnehmer, offen und in grof3en Schritten zu denken. Sie als Projektleiter und
Moderator geben die Aufgabenstellung bekannt und bilden Gruppen. Lasst die
Anzahl der Teilnehmer die Aufteilung in zwei Gruppen zu, werden die folgenden
Schritte in zwei Teams und getrennt voneinander durchgefihrt.

15 Minuten

Vorstellung Ist-Leitfaden

Beginnen Sie, indem ein beliebiger Teilnehmer dem Plenum den erarbeiteten
Leitfaden aus dem jeweiligen Use-Case-Training vorstellt. Dabei werden die
Teilnehmer darauf eingestimmt, mit dem aktuellen Ablauf (im Beispiel mit den
bisherigen Vertriebsprozessen) abzuschlieen und diesen hinter sich zu lassen.
Ferner werden sie dazu motiviert, einen neuen einfachen, schnellen, besseren
Ablauf zu entwerfen.

15 Minuten

Envisioning

Versetzen Sie die Teilnehmer in eine neue, erwiinschte und zielorientierte
Denkweise. Verwandeln Sie den Raum dazu in eine Kreativzone, indem Sie
eingangs motivierende Videos zeigen, diverse Hashtags und Zitate ausdrucken und
aufhdngen oder ziehen Sie ggdf. in ein anderes Gebaude, das weit weg vom
Tagesgeschéft liegt. Lassen Sie sich auf jeden Fall etwas Gutes einfallen und
Ubertreiben Sie gerne ein wenig.

20 Minuten

Soll-Situation

Lassen Sie die Teilnehmer in Gruppen einen neuen schlankeren Ablauf erarbeiten.
In unserem Fall berticksichtigten wir die Aspekte "Reduktion von Durchlaufzeiten
und Aufwand" sowie "Maximierung der First Time Right-Quote". Wichtig war, die
Qualitat hierdurch nicht zu beeintréchtigen. Lassen Sie die erarbeiteten Leitfaden
nun durch die Gruppen gegenseitig vorstellen. Legen Sie grof3en Wert darauf, dass
gegenseitig keine Wertungen ausgesprochen werden. Verstandnisfragen sind
hingegen erlaubt und willkommen.

45 Minuten

Konsolidierung

Fordern Sie die Teilnehmer dazu auf, die beiden zuvor vorgestellten Leitfaden zu
einem gemeinsamen Leitfaden zu konsolidieren. Sobald die Aufgabenstellung klar
ist, verlassen Sie und die Fuhrungskrafte die Raumlichkeiten. Damit erhalten die
Teilnehmer den Raum fiir offene Diskussionen, und es ist gewahrleistet, dass der
neue Leitfaden ohne jeglichen Einfluss von Projektteam und Fihrungskraften
entsteht.

30 Minuten
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60 Minuten

20 Minuten

20 Minuten

Feinschliff

Nun stellen die Teilnehmer den Moderatoren und den Fiihrungskréften den neuen
Leitfaden vor. Dabei teilt sich das Projektteam in ihren Rollen auf. Nehmen Sie die
Rolle eines neuen Mitarbeiters ein. Dabei "arbeiten" Sie sich durch den Leitfaden
und teilen lhre Verstandnisfragen sowie Gedankengange mit den Anwesenden. Ihr
Co-Moderator protokolliert und erganzt den Leitfaden entsprechend. Ist der
Leitfaden komplett, fassen Sie das Ganze nochmals zusammen. Es ist sehr wichtig,
dass die Teilnehmer hinter dem neuen Leitfaden stehen und diesen auch auf3erhalb
des Workshops in ihrer Organisation vertreten.

Trainingsblocke

Ergénzen Sie gemeinsam mit den Teilnehmern den neuen Leitfaden mit den
notwendigen Werkzeugen und dem Fachwissen, das nétig ist, um diesen in der
Praxis "leben" zu kdnnen. Fordern Sie die Teilnehmer dazu auf, die Sicht eines
neuen Mitarbeiters einzunehmen, der noch tiber keinerlei Vorkenntnisse verfugt
und erhalten Sie so eine vollstandige Ubersicht der noch fehlenden Werkzeuge und
Fachwissen.

Reflexion

Beginnen Sie mit der Reflexion und bitten Sie die Teilnehmer um ihre Meinung zum
Standardisierungsworkshop. Geben Sie hierfir einige Fragestellungen vor. Die
Antworten und Informationen geben dem Projektteam Riickmeldung rund um den
Workshop und das eigentliche Vorhaben. Das ist eine gute Moéglichkeit, um den
"Puls" der Teilnehmer zu spiren und ggf. die weiteren Workshops anzupassen.

Die Fuhrungskrafte erhalten hier die Moglichkeit, auf die nachsten Schritte
einzugehen bzw. diese anzudeuten. Wichtig finde ich, dass gegentber den
Teilnehmern eine Wertschatzung ausgesprochen wird und ihnen die Sicherheit
gegeben wird, dass ihre ldeen bestmdglich umgesetzt werden.

AnschlieRend werden die Teilnehmer verabschiedet.

Tabelle 4: In einem Standardisierungsworkshop durchlaufen die Teilnehmer acht Schritte.

Ergebnisse des Standardisierungsworkshops

e Ein neuer, gemeinsam erarbeiteter und aufeinander abgestimmter Leitfaden zum jeweiligen Use Case

o Commitment der Teilnehmer und Fiihrungskréfte hinsichtlich der Machbarkeit

Ergebnisse im Beispiel

Mit den beschriebenen sechs Bausteinen konnten wir:

e Ein gemeinsames Verstandnis von der aktuellen Ist- und Sollsituation schaffen,

e Prinzipien der Zusammenarbeit festlegen,

e eine Kompetenziubersicht gemeinsam mit den Mitarbeitern ableiten und visuell aufzeigen,

e einen MalRnahmenkatalog zusammenstellen und die Malinahmen priorisieren,
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e erste Verbesserungen mit einfachen Mitteln simulieren und die Wirkung erfahren,
e Arbeits- und Schulungsunterlagen bereitstellen sowie

e ein "Wir-Gefuhl" in der Organisation aufbauen und damit die Sinnhaftigkeit der Veranderungen verdeutlichen

Kontinuierliche Verbesserung (Improve)

Der letzte und langfristig angelegte Baustein des ODA-Modells ist der kontinuierliche Verbesserungsprozess, hier
Improve genannt. Ziel der letzten Phase ist es, den Mitarbeitern mehr Freiraum fur ihre Ideen zu geben. Jede Idee
ist es wert, unterstitzt, weiterverfolgt und bestenfalls umgesetzt zu werden. Improve unterstitzt nicht nur beim Kul-
turwandel, sondern steigert auch Kundenzufriedenheit und Effizienz. Diese Phase férdert einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess. Die Mitarbeiter werden dazu befahigt, Handlungsfelder aufzuspiren und kleine Verbesse-
rungsmafnahmen einzuleiten und auszufihren.

Um dies zu ermdglichen, werden Fihrungskrafte und Mitarbeiter entsprechend geschult und sog. Improve-Work-
shops eingefiihrt. Je nach Bedarf finden diese Workshops ein bis viermal monatlich statt. Dabei fiihren die Vorge-
setzten ihre Mitarbeiter durch ein inzwischen standardisiertes Vorgehen und leisten damit einen wesentlichen
Beitrag zur kontinuierlichen Entwicklung der Ablaufe.

Die Mitarbeiter erhalten die Moglichkeit, ihre wertvollen Verbesserungsideen bottom-up einzubringen und umzusetzen.
Das stellt sicher, dass Verbesserungen in den Arbeits- und Projektalltag einflie3en und auch ausgewiesen werden. So
lauft ein Improve-Workshop im Detail ab:

1. Verbesserungsvorschlage sammeln (geschieht fortlaufend im Tagesgeschéaft, sie werden zum Improve-
Workshop mitgebracht)

Die folgenden Schritte finden iterativ fir jeden Verbesserungsvorschlag statt.

2. Ist-Bild versus Soll-Bild beschreiben

3. Fakten zum Leidensdruck beschreiben (Wie haufig taucht das Problem auf?, Wer ist davon betroffen? etc.)
4. Leidensdruck bewerten (Was verursacht den Leidendruck — Demotivation, Kosten, Ineffizienz etc.?)

5. Lésungen sammeln

6. Losungen bewerten und entscheiden

7. Malnahmen ableiten

8. Maflnahmen umsetzen

9. Erfolg priufen

Kontinuierliche Verbesserungen im Beispiel

Fur eine abschlieRende Angebotserstellung mussten im System bislang mehrere Muss-Felder erganzt werden.
Dieser Arbeitsschritt fihrte zu Verzégerungen in der Erfassung, weil die Informationen dem Kunden und meistens
auch dem Baudepartement (noch) nicht bekannt waren. Ein gutes Beispiel zur Verdeutlichung ist die Bekannt-
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gabe einer Hausnummer, obwohl sich das Geb&ude noch in Bau befindet. Indem wir alle nicht wirklich relevanten
Muss-Felder abschafften, konnte die Liegezeit bei diesem Arbeitsschritt stark reduziert werden, was zu einer
effizienteren Angebotserstellung fuhrte.

Kriterien zur erfolgreichen Multiplikation der Veranderungen

Ein wesentlicher Vorteil des ODA-Modells ist, dass im Kleinen getestet und anschlie3end im Grol3en ausgerollt wird:
Eine beschrénkte Anzahl an Vertretern erarbeitet in den Standardisierungs-Workshops realistische und akzeptable
Loésungen. Was sich innerhalb der Early-Adopter-Gruppe bewahrt, lasst sich auch erfolgreich auf den Rest der Orga-
nisation ausweiten. Die Ausweitung erfolgt im Rahmen der Phase Improve. Wir konnten sieben Kriterien identifizieren,
die fiir eine erfolgreiche Multiplikation von Erfolgen gegeben sein oder im Vorfeld erarbeitet werden miissen.

1. Die Zusammensetzung der Early-Adopter-Gruppe basiert auf einer
ergebnisorientierten Nomination

Stellen Sie sicher, dass die Teilnehmer der Early-Adopter-Gruppe anwendungsbezogen und zielorientiert
nominiert werden. In der Praxis werden oft interessierte Freiwillige oder Mitarbeiter mit freien Ressourcen
ernannt. Das eine schliel3t das andere zwar nicht aus, doch entscheidet der erstgenannte Punkt Gber die
mogliche Tragweite der erzielten Erfolge.

2. Der echte Leidensdruck wird verstanden

Es ist wichtig, dass der echte Leidensdruck — zu Beginn vom Projektteam und in einem weiteren Schritt von der
Early-Adopter-Gruppe — verstanden wird. Ein "kenne ich vom Horensagen" reicht nicht aus, um zielgerichtet
I6sungsorientiert denken und handeln zu kdnnen.

3. Eine realitatsnahe und wertfreie Simulationsumgebung ist eingerichtet

Die besten Ergebnisse erzielt man in einer realitatsnahen und wertfreien Umgebung. Richten Sie einen separaten
Raum nur fiir Simulationen ein. Gestalten Sie ihn mdglichst kreativ so, dass man sich gerne darin aufhalt. Stellen Sie
Flipcharts zur Verfiigung, hangen Sie an den Wanden grof3e Papierflachen zum Beschreiben auf, organisieren Sie
Sitzballe oder legen Sie Legosteine und Knete auf den Tischen bereit. Die Simulationsumgebung soll sich von den
anderen Raumlichkeiten abheben und zum Ausprobieren motivieren. Die Beteiligten erhalten Raum, um mutige und
risikofreudige Losungsansétze zu gestalten und zu simulieren. Damit wird das Thinking-out-of-the-Box ermdglicht und
gefordert. Arbeiten Sie entlang von echten, also realitatsnahen Auftrdgen und vergréf3ern Sie damit die Chancen, dass
identifizierte Losungen im Tagesgeschéft Akzeptanz erhalten.

4. Kommunikation mit zuklinftig Betroffenen ist gewéhrleistet

Die in der Early-Adopter-Gruppe erarbeiteten Losungsansatze werden friihzeitig den zukiinftig betroffenen Mitarbeiter
vorgestellt. Dabei steht die Frage "Kann das in Deiner Organisation funktionieren?" im Fokus. Fir die Durchfiihrungs-
szenarios eignet sich ebenfalls die realitatsnahe und wertfreie Umgebung.
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5. Fahigkeit, Muster zu erkennen, ist vorhanden

Unter dem Erkennen von Mustern ist das Erkennen und Reflektieren von Zusammenhangen gemeint. Effektiv, einfach,
schneller und besser kann etwas nur werden, wenn die Komplexitat reduziert wird. Eine instinktive Mustererkennung ist
ein entscheidender Faktor, um Komplexitét reduzieren zu kénnen. Diese Fahigkeit sollte sowohl innerhalb der Early-
Adopter-Gruppe als auch innerhalb der Projektteams vorhanden sein. Um Mustererkennung zu lernen, sammeln Sie
Zahlen, Daten und Fakten und trennen Sie Standard von nicht Standard. Analysieren Sie die Informationen und
versuchen Sie gleiches mit gleichem zu erkennen.

6. Die Beteiligten sind als Multiplikatoren befahigt

Mit der Early-Adopter-Gruppe hat das Projektteam Zugang zu allen méglichen Vertretern aus dem Unternehmen.
Nutzen Sie diese Gelegenheit der vorhandenen "Werbetrager"”, indem Sie geniigend Informationen zur freien
Verfiigung bereitstellen.

7. Zeit, um Dinge wirken zu lassen

Dieses Kriterium richtet sich an alle Betroffenen und insbesondere an die Fihrungsebene. Gerade in Zeiten, in
denen die Komfortzone verlassen werden muss, um sich Neuem zu stellen, tendieren Menschen dazu, in alte
Muster zurlickzukehren. Deshalb muss hier die Bereitschaft vorhanden sein, das Neue wirken zu lassen, bevor
mit dem Urteilen bzw. Beurteilen begonnen wird.

Fazit

Insgesamt fuhrte das ODA-Modell mit den sieben in der Praxis erprobten Bausteinen das Vorhaben "Vertriebs-
prozess vereinfachen" pragmatisch und effektiv zum Ziel. Der Wunschvorstellung, neue Strukturen im Kleinen zu
simulieren und im GroRRen auszurollen, wurde Rechnung getragen. Die sechs eingangs vorgestellten
Unternehmensziele wurden erreicht:

e Die Zusammenarbeit zwischen der Verkaufsorganisation und den jeweiligen Fachorganisationen ist stark
vereinfacht.

¢ Das "Variantendenken" konnte durch entsprechende Schulungen weiter verstarkt werden.

¢ Die Anzahl der Auftragsabschlussquoten wurde durch die schnellere und besser auf den Kunden
abgestimmte Angebotserstellung gesteigert.

e Die Anzahl involvierter Rollen wurde reduziert und die Kundenzufriedenheit so gesteigert.

Berilicksichtigt man die Dauer des Vorhabens, sind die daraus resultierenden Ergebnisse beeindruckend und
vielversprechend. Nichtsdestotrotz wiirde ich der Early Adopter-Gruppe in der Norming-Phase etwas mehr Zeit
als die vier Wochen im Beispielfall einrAumen. Auch sie sollte behutsamer mit der Soll-Situation konfrontiert
werden, was wiederum die nachhaltige Verankerung fordert.
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Veradnderungen kinftig immer entscheidender — aber nicht um jeden Preis

Veranderungen werden fur Unternehmen und Organisationen zunehmend wichtiger. Die Fahigkeit, den Bedarf an
Veranderungen zu erkennen und die sich daraus ergebenden MaZnahmen abzuleiten und umzusetzen, wird in
Zukunft tber das Uberleben von Unternehmen entscheiden. Diese Situation erfordert von Unternehmen, Verande-
rungen kostengunstig und nachhaltig zu implementieren. Das auf dieser Pramisse entwickelte ODA-Modell verfolgt
das Ziel, Erfolge organisationsiibergreifend zu multiplizieren.

Veranderungen verlaufen in Phasenabschnitten, haben einen definierten Beginn, erzeugen Widerstand und miissen
stabilisiert werden, damit sie nachhaltig wirken. Dabei steht aul3er Frage, ob eine Institution flir eine Veranderung
geeignet ist oder nicht. Die Frage ist wohl eher, wie viel Veranderung einer Institution Gberhaupt zugemutet werden
kann. Schlussendlich sind es die betroffenen Mitarbeiter, die Gber den Erfolg von Veranderungen und somit tiber
das Uberleben von Institutionen entscheiden.

Hier durfte ich feststellen, dass sich das Verhalten von Menschen seit Jahrzehnten kaum verandert hat, wenn es
darum geht, Stabilitdt zu schatzen und das Bekannte dem Unbekannten vorzuziehen — und dies, obwohl die
Wichtigkeit von Veranderungen bereits seit sehr langer Zeit erkannt wurde.
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Methode

Wie offen flir Change sind die Betroffenen?

Mit der Veranderungsformel Widerstande
erkennen und Malinahmen ableiten

Change und Innovation heien die Zauberworte, vor allem in Bezug auf

Digitalisierungsprojekte. Aber das Neue hat auch Feinde: Viele Menschen
angstigen sich vor Veranderungen, z.B. weil sie befiirchten, anschlieRend Helga Trolenberg
weniger oder sogar Uberhaupt nicht mehr gebraucht zu werden.

ausgebildete Psychologin
und Business Coach,

Sie als Projektleiter werden téglich mit solchen Angsten konfrontiert, weil ' arbeitet seit 20 Jahren in IT-
. . . " . Unternehmen und im E-Commerce,
jedes Projekt mehr oder weniger grof3e Veranderung erzeugt. Die daraus _ -

. ) ) ) ; entwicklelt Methoden zur ganzheitlichen
resultierenden Widerstande werden jedoch haufig nicht offen, sondern abteilungsiibergreifenden Kommunikation
verdeckt kommuniziert. Dennoch haben sie negative Auswirkungen auf
den Projektverlauf, z.B. durch Verzégerung von Zuarbeiten im Projekt,

indem andere Prioritaten vorgeschoben werden, z.B. das Tagesgeschéft.

Kontakt: htb@troelenberg.com

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

Verdnderungsbereitschaft erhalten

Um solche Auswirkungen von Change zu verhindern, sollten Sie anfangliche Vorbehalte und Widersténde zu-
nachst identifizieren und anschlieRend Ihren Kunden oder Projektteilnehmern dabei helfen, diese zu Gberwinden.
Im Verlauf des Projekts besteht die Herausforderung darin, die Veranderungsbereitschaft der Projektteilnehmer
zu erhalten. Es kann z.B. passieren, dass ein Projektteilnehmer zunéchst sehr begeistert ins Projekt startet, spa-
ter auf Grund der gestiegenen Belastung (als Zusatz zu seiner Linientéatigkeit) das Durchhaltevermdgen verliert,
besonders dann, wenn erste Schwierigkeiten in seinem Projektbereich auftauchen.

Fur diese Herausforderungen eignet sich die Veranderungsformel nach Beckhard & Harris; es handelt sich um ein
leicht anwendbares und praxiserprobtes Mittel. In diesem Beitrag zeige ich Ihnen anhand eines konkreten Chan-
ge-Projekts, wie die Formel funktioniert und wie Sie sie anwenden kdnnen.

Das Praxisbeispiel: "Wir machen jetzt auch Scrum”

Die Geschéftsleitung eines Softwarehauses hat beschlossen, das Projektmanagement auf iterative Verfahren
umzustellen; die Softwareentwicklung soll zukiinftig agil mit Scrum erfolgen. Haufig hat die Geschéftsfiihrung fir
mangelnde Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter wenig Verstandnis. Eine Veranderungsentscheidung hat sie
daher als Anordnung von oben verkiindet, ohne Mitarbeiter und Kunden zuvor "abzuholen" und "mitzunehmen”.
Die Gefahr ist grof3, dass der angeordnete Change ins Leere geht, weil Mitarbeiter andere Wege im Verborgenen
suchen, resignieren oder offen revoltieren.
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Die Veranderung wird alle Mitarbeiter und auch die Kunden betreffen — entsprechend breit und emotional wird das
Thema nach der Verkiindung diskutiert, z.B. im Team von Projektleiter Martin Keller. Der Projektleiter, drei Entwickler,
ein Controller und der Teamassistent stehen an der Kaffeemaschine und sprechen tiber das, was nun kommen soll.

Eine Entwicklerin ergreift das Wort: "Bisher hat doch alles bestens funktioniert. Unsere Kunden sind zufrieden.
Mit der Zeitvorgabe hat’s meistens auch geklappt. Irgendetwas haben wir zum Termin live setzen kénnen."

"Aber bedenke mal, wie hoch der Aufwand im Projekt haufig ist", gibt der Projektcontroller zu bedenken. "Oft
decken sie nicht die Kosten. Vor allem, wenn viele Anderungen kommen, die wir einfach hinnehmen, weil der
Kunde es so will. Wie neulich, als wir statt der Abnahme noch einen Katalog an Anderungsantragen bekamen."

"Da musst du dich an den Vertrieb wenden", entgegnet die Entwicklerin mit einer abwehrenden Handbewegung.
"Wir entwickeln nur, was man uns sagt."

"Aber mit Scrum bekommen wir schneller Rickmeldung vom Kunden.", wirft der Projektleiter ein. Dann wissen wir
alle viel friiher, ob wir auf dem richtigen Weg sind und kénnen viel eher gegensteuern, falls der Kunde nicht zu-
frieden ist. Das wird uns sehr helfen."

Die Gruppe diskutiert noch eine Weile und tauscht Argumente aus, ohne dass sich Beflrworter und Gegner der
Umstellung annahern. "Ich kann mir nicht vorstellen, wie das funktionieren soll." hért man den Projektleiter noch
zu sich sagen, als er den Flur hinunter zu seinem Biro geht.

Veranderungsbereitschaft kontinuierlich lberwachen

Dieses Beispiel macht deutlich, wie wichtig es ist, Widerstande gegeniber Veranderungen in der Belegschaft
wahrzunehmen und MafRnahmen einzuleiten, um diese auszurdumen. Wahrend der Projektleiter die Einfihrung
von Agilitat als wichtig und folgerichtig empfindet, sieht die Entwicklerin keine Notwendigkeit fir eine Verande-
rung. So hat jeder seine individuelle Sicht auf die scheinbar gleiche Sache.

Wir werden spater noch sehen, dass der gréf3te Handlungsbedarf beim Controller besteht, obwohl dieser sich in
der beschriebenen Szene positiv gegeniiber der Veranderung auf3ert. Fiihrungskréfte sollten daher kontinuierlich
Eindriicke sammeln, die ihnen Uber die Verdnderungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter Aufschluss geben kénnen.

Typen der Veranderungsbereitschaft

Die Offenheit und Bereitschaft gegentiber Veranderungen, Innovationen und anderen Neuerungen ist bei jedem Men-
schen unterschiedlich stark ausgepragt. Der Klassifikation von Everett Rogers zufolge existieren folgende Typen:

e Der Innovator bringt als Querdenker und Nonkonformist haufig die Veranderungen in Gang. (2,5%)

o Der Early Adopter steht Veranderungen und Neuerungen sehr offen gegeniiber. Er interessiert sich fir alles
Neue und probiert gerne aus; haufig fihlt er sich auch einer gewissen Avantgarde zugehoérig. Ihn erkennt man
daran, dass er immer der erste ist, der ein neues Produkt, wie Smartphone und Gadgets, ausprobiert und mit
Begeisterung und Stolz vorfihrt (13,5%).
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e Die beiden grof3ten Gruppen sind die frithe und die spate Majoritat. Wahrend die frihe Majoritat durchaus
etwas Risiko akzeptiert und nutzengetrieben auf das Neue zugeht, ist die spate Majoritat ein Herdentier. Sie
folgt der Mehrheit (Jeweils 34%).

¢ Am Ende der Skala steht der Nachziigler, er ist nur sehr schwer oder gar nicht vom Neuen zu Uberzeugen
und sieht deutlich mehr Gefahren als Vorteile (16%).

Die Gruppe derjenigen, die Widerstand gegeniiber Veranderungen leisten (Nachzigler), ist nicht zu unterschat-
zen, umfasst sie doch jeden sechsten Menschen. Alle anderen Gruppen lassen sich friiher oder spéater von Ver-
anderungen Uberzeugen.
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2.5% Adopters Majority Majority 16 %
13.5% 34 % 34 %

Bild 1: Verteilung der Innovationstypen nach E. Rogers (blaue Linie). Die gelbe Linie zeigt, wie sich der Marktanteil einer Innovation
entwickelt, wenn die jeweiligen Innovationstypen gewonnen werden. (Quelle: Robert Orzanna auf Wikimedia Commons)

Die Veranderungsformel

Mit der Verdnderungsformel nach Beckhard & Harris kbnnen Sie als Projektleiter Widerstande im Projekt erken-
nen und diese Gberwinden. Der Ursprung der Formel liegt in den frihen 1960er Jahren, als Daniel Gleicher die
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Systematik entwickelte. Richard Beckhard und Reuben T. Harris zitierten sie Mitte der 80iger Jahre in ihrer Ma-
nagementliteratur zu den Themen Organisation und Verédnderung.

Anfang der 90er Jahre brachte Kathleen Dannemiller die Formel in die uns bekannte, leicht verstéandliche Form.
Seitdem wird die Veranderungsformel auch haufig im Coaching angewendet. Dort dient die Veranderungsformel
der Selbstreflexion, um Faktoren zu identifizieren, die die Persodnlichkeitsentwicklung hemmen.

Mit drei Faktoren zur Veranderung

Die Veranderungsformel lautet in ihrer heutigen Form:

UxVXE>W

U (Unzufriedenheit) x V (Vision) x E (Erste Schritte) > W (Widerstand)

Diese drei Faktoren entscheiden dariiber, ob der Widerstand gegen eine Veranderung Gberwunden wird.

Damit Veranderung gelingt, miissen

die Unzufriedenheit mit dem Status

Quo, die Vorstellung tber die magliche Nein Ja
Zukunft (Vision) und die ersten Schritte

ausgepragter sein als der Widerstand

gegen die Veranderung (s. Bild 2).

e Faktor 1: Unzufriedenheit mit der
aktuellen Situation
Allen Beteiligten muss klar sein,
worin die Unzufriedenheit besteht.
Was ist nicht mehr akzeptabel,
was ist sogar kritisch? Womit sind Unsicherheijt/
Kunden, Mitarbeiter, Widerstand

Unzufriedenheit
Vision

Erste Schrit
Projektteilnehmer, Unternehmer te
unzufrieden?

e Faktor 2: Vision von der
maglichen Zukunft
Es ist wichtig, dass alle Bild 2: Die Veranderungsformel (nach Richard Beckhard und David Gleicher) aus
Projektbeteiligten ein moglichst Trolenberg 2016.
konkretes Bild von der Zukunft
nach der Veranderung haben:
Welche Chancen und Mdglichkeiten eréffnet die Veranderung dem Unternehmen, dem Kunden und dem
einzelnen Mitarbeiter? Wie wird die Organisation nach der Umstrukturierung aussehen? Wo wird der Platz
eines jeden Mitarbeiters dann sein? In welchen Bereichen wird sich die Arbeitsweise wie verandern?
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e Faktor 3: Erste Schritte
Die im Veranderungsprozess wichtigsten Fragen fur den einzelnen Mitarbeiter lauten: "Was ist meine Rolle im
Veranderungsprozess?" und "Wie verandern sich meine Aufgabe nach dem Abschluss des Prozesses?"
Dahinter verbirgt sich u.a. die wichtigste Frage: "Werde ich danach tGberhaupt noch (so sehr wie jetzt) gebraucht
im Unternehmen, oder droht mir eine Herabstufung oder sogar der Verlust meines Arbeitsplatzes?"
Auf diese Angste muss eine Organisation eingehen. Je konkreter die Beschreibung ist, je konkreter die ersten
Schritte auf dem Weg zum Ziel ausgearbeitet sind, desto wahrscheinlicher gelingt der Veranderungsprozess.
Geschéaftsfihrer und Fiihrungskréfte sollten sich fragen, was sie tun kdnnen, damit die Mitarbeiter in ihre neuen
Rollen hineinwachsen bzw. die neuen Arbeitsmethoden zu beherrschen lernen (z.B. Trainings)? Ein stéandiger
Fokus auf solche konkreten Schritte erhélt auch im Laufe des Projekts die Veranderungsbereitschaft.
Organisationen kénnen damit einer Erschopfung der Veranderungsbereitschaft vorbeugen.

Bewertet man diese drei Faktoren der Veranderung auf einer Skala von 0 (= sehr niedrig) bis 10 (= sehr hoch),
lasst sich die Veranderungsformel auf jeden Projektbeteiligten anwenden. Aber Achtung: Wenn einer der drei
Faktoren auf der rechten Waagschale mit 0 bewertet wird (also nicht vorhanden), wird das gesamte Ergebnis O
(Produkt!). Der Widerstand wird in solchen Fallen immer tiberwiegen — wie klein er auch sein mag —und Veran-
derung verhindern. Wenn Sie fiir eine Gruppe oder eine Person in einem der Faktoren also eine 0 vergeben, soll-
ten Sie besonders sorgféltig tiberlegen, was bei den jeweiligen Betroffenen hinter der Bewertung stecken kann
und wie Sie die Betroffenen in der Veranderungssituation unterstitzen kdnnen.

So ermitteln Sie die Veranderungsbereitschaft

Beobachtungen notieren und Uberprifen

In unserem Beispielprojekt ermittelt Projektleiter Keller die Veranderungsbereitschaft seines Teams, indem er sich
Uber einen Zeitraum von mehreren Wochen nach Meetings, Workshops und Einzelgesprachen Notizen zu den
Anwesenden macht. Um seine Einschatzung abzusichern und das Bild mdglichst vollstéandig wird, bittet er einen
befreundeten Projektleiter aus einem anderen Unternehmen um seine Einschatzung. Dazu nimmt dieser als Hos-
pitant an einigen Meetings teil.

Falls auch Sie das Gefiihl beschleicht, Sie hatten etwas tibersehen, ziehen Sie weitere Beobachter hinzu. Es
= empfiehlt sich, daftir am Veranderungsprozess Unbeteiligte auszuwéhlen, da der Blick von aul3en weitere
Perspektiven liefert. So erhalt unser Projektleiter Martin Keller durch einen externen Beobachter einen anderen
Einblick in die Bedirfnisse seiner Projektbeteiligten.

Alternatives Vorgehen: Selbsteinschatzung und offene Diskussion

Eine Alternative besteht darin, die Beteiligten um eine Selbsteinschétzung zu bitten (kann als Arbeitshilfe herun-
tergeladen werden). Die ausgefillten Formulare kénnen Sie sich anonym abgeben lassen oder die Ergebnisse in
der Gruppe vorstellen und diskutieren lassen. Welches Vorgehen fiir Ihre Projektsituation sich am ehesten eignet,
hangt vom Grad der Vertrautheit und generellen Ehrlichkeit im Unternehmen oder der Gruppe ab. Ist die Atmo-
sphare von ehrlichem wertschatzendem Feedback und Respekt gepragt, kdnnen Sie um eine offene Selbstein-
schatzung mit anschlie3ender Diskussion bitten. Der Vorteil dabei ist, dass Sie direkt an die vorhandenen Hemm-
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nisse fur Veranderungsbereitschaft gelangen und gemeinsam mit den Teammitgliedern konkrete Malinahmen
abstimmen und vereinbaren kdnnen, um Hindernisse zu Uberwinden.

Empfehlung: Ein Unbeteiligter als Moderator

Sind Sie selbst Mitglied der Gruppe, z.B. als betriebsinterner Projektleiter, ist es am giinstigsten, einen Moderator von
aulRerhalb der Gruppe zu bestimmen. Ob Sie einen externen Moderator bitten oder einen Kollegen aus der Nach-
barabteilung héangt davon ab, wie sensibel das Projekt ist und ob die Emotionen vielleicht schon "hochgekocht" sind.

In hoch emotionalen Projektsituationen bringt ein externer Moderator haufig die notwendige Ruhe in die Diskussi-
on und lasst alle Parteien zu Wort kommen, was dann wiederum aktives gegenseitiges Zuhéren ermdéglicht. Die-

ses Vorgehen zahlt sich besonders bei unternehmenskritischen und in Schieflage befindlichen Projekten aus.

Egal fur welches Vorgehen Sie sich entscheiden: Das Wichtigste ist, dass Sie mit offenen Karten spielen und
*  |hr Anliegen sowie |hr Ziel transparent machen.

Die Einschatzungen zur Veranderungsbereitschaft, die Martin Keller und sein Beobachter fiir zentrale Projektbe-
teiligte ermitteln, finden Sie in Tabelle 1.

Faktor Berechnung Bewertung ( O = sehr niedrig, nicht vorhanden,

bis 10 = sehr hoch, sehr stark vorhanden)

Anderungsfaktoren Geschéftsfihrer Projektleiter Entwicklerin Controller
Grad der Unzufrieden- * 8 5 2 6

heit

Vision von der Zukunft ~ * 7 8 5 0

Erste Schritte erfolgt * 5 6 3 5

(z.B. Trainings)

Ergebnis (Produkt der = 280 240 20 0
drei Faktoren U, V, E)

Widerstand gegen 2 2 4 2
Veranderung (Wert
zwischen 1 und 10)

Findet Veranderung Ja, als Innovator Ja, als Early Ja, ziemlich Nein, da er kei-

statt? Adopter sicher, als Teil der  nerlei Vision

(Ergebnis > oder < spaten Majoritat besitzt, droht er

Widerstand?) zum Nachziigler
zu werden.

Tabelle 1: Beispiel zur Bewertung der Veréanderungsfaktoren nach der Veréanderungsformel von Beckhard & Harris.
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Widerstande erkennen und ausraumen

Der Geschéftsfuhrer hat die Verdnderung angestof3en; er ist begeistert von Scrum und méchte es unbedingt und
so schnell wie mdglich einfiihren. Er wéare in diesem Beispiel der Innovator. Fir ihn besteht kein Handlungsbedarf,
deshalb ist er fur Projektleiter Keller der Mal3stab eines veranderungsbereiten Projektbeteiligten.

Der Projektleiter selbst freut sich bereits auf die friihe Riickmeldung, die er dank des inkrementellen Vorgehens
bei Scrum erhalt. Er geht davon aus, dass er dadurch die Kundenerwartungen noch besser erfillt. Er ist ein Early
Adopter. Das Ermitteln seiner personlichen Veranderungsbereitschaft hilft ihm, um seine Starken und Schwachen
im Veranderungsprozess zu kennen.

Die Entwicklerin ist skeptisch und méchte einfach ihre Arbeit machen, Neuerungen empfindet sie als stérend. Sie
gehort der spaten Majoritat an. Der Controller ist zwar sehr unzufrieden mit den aktuellen Prozessen, er besitzt
aber keinerlei Vorstellung davon, wie sich die Einfiihrung von Scrum in seinem Bereich niederschlagen wird,
deswegen droht er zum Nachziigler zu werden.

Anhand dieser beispielhaften Berechnung der Veranderungsbereitschaft von vier Projektteilnehmern kénnen wir
auch sehen, was passiert, wenn ein Faktor mit O bewertet wird, also gar nicht vorhanden ist. Dann betragt das
Produkt 0, eine Veranderung wird nicht eintreten. So geschehen beim Controller.

MalRnahmen ableiten und durchfilhren

Projektleiter Keller weif nun, welche Schwierigkeiten dem Projekt in seinem Team drohen. Da es sich um ein
unternehmensweit durchgefiihrtes Projekt handelt, gibt er seine Erkenntnisse an die Geschéaftsfiihrung weiter, die
daraus den Schluss zieht, dass insbesondere die Controller eine Vision bendtigen.

Der Geschéftsfiihrer, der tber eine starke Vision verfigt, liefert den Projektleitern Anregungen und Argumente fir
den Umgang mit ihren Controllern. Martin Keller erarbeitet anschlie3end einen Themenplan fiir ein Gesprach mit
seinem Controller; dabei orientiert er sich an den drei Faktoren der Veranderungsformel:

e Faktor 1: Unzufriedenheit mit der aktuellen Situation
Wo gibt es Unzufriedenheit? Was wird beméangelt? Welche "Projektkrankheiten” stéren aus der Sicht des
Controllers?

e Faktor 2: Vision von der moéglichen Zukunft
Wie wird sich konkret die neue Arbeitsweise in der Effektivitat der Projekte niederschlagen? Welche neuen
Formulare oder Tools missen verwendet werden? Gibt es einen anderen Berichtszyklus als bisher? Welchen
Einfluss hat das neue Verfahren auf die Kennzahlen?

e Faktor 3: Erste Schritte
Wann soll der Zeitpunkt des ersten Trainings fur die Mitarbeiter sein? Wann wird die Methode verbindlich
eingefuihrt? Besteht die Mdglichkeit, direkt mit einem Controllerkollegen zu sprechen, der bereits ein
Controlling fir agile Methoden aufgebaut hat?
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Mitarbeiter abholen: Gemeinsam eine Vision entwickeln

Anhand dieser Fragen bereitet der Projektleiter das Gesprach vor und tberlegt sich selbst schon Vorschlage zu
den einzelnen Punkten. Im Gesprach ermutigt er den Controller, seine Ideen dazu zu ul3ern, damit dieser seine
eigene Vision entwickelt kann.

Der Controller schlagt vor, gemeinsam mit dem Team eigene Kennzahlen zu definieren, an denen er friihzeitig
erkennen kann, wenn ein Projekt in eine kritische Phase gerat. Diese Kennzahlen kénnen dann gemeinsam mit
den Ergebnissen einer Retrospektive nach einem Sprint (Entwicklungszyklus in Scrum) diskutiert werden. Auf
diese Art kann der Controller ein Frihwarnsystem aufbauen. Diese Aussicht wirkt sehr motivierend auf den Con-
troller: Er erkennt, dass die Scrum-Einfiihrung ihm Chancen erméglicht, da er eine wichtige Rolle beim Aufbau
neuer Steuerungs- und Kontrollinstrumente spielen kann.

Die Veranderungsformel in der strategischen Projektentwicklung

Die Veranderungsformel kdnnen Sie auch einsetzen, wenn Sie nach Auswegen aus verfahrenen Projektsituationen
suchen. Beispiele daftir sind besonders grof3e Widerstéande in einem Projekt, z.B. bei der Einfihrung eines neuen
IT-Systems, grundlegend neuer Prozesse oder bei Digitalisierungsprojekten, die viele Abteilungen eines Unterneh-
mens betreffen. Bei solchen GroRprojekten werden haufiger Menschen "vergessen”. Dann wundert man sich, wenn
das Projekt nicht vorankommt, obwohl alle nach aufen hin positiv gestimmt sind und die Veranderung begriiRen. Mit
Hilfe der Veranderungsformel finden Sie die Person(en), die noch nicht Giberzeugt sind oder keine Vision besitzen.

Beispiel Vertrieb

Auch im Vertrieb kann es hilfreich sein, sich die Kundensituation anhand der Veréanderungsformel zu vergegen-
wartigen. Auf diese Weise erkennen Sie schnell, an welchen Stellen Ihr Unternehmen die Kommunikation nach-
bessern sollte. Hier dazu einige Beispielfragen:

e Fehlt es an Beispielen und Erklarungen fir die Unzufriedenheit mit dem Status quo?
e Gibt es zu wenige Informationen dariiber, wie es kunftig sein soll?
e Missen mehr konkrete erste Schritte ausgearbeitet werden? Vielleicht ausdifferenziert nach Gruppe, Rolle

oder Person?

Typische Situationen mit Widerstanden treten vor allem in der Anfangsphase von Projekten auf. Tabelle 2 zeigt
einige mdgliche Einsatzpunkte, sowie Ereignisse bzw. Adressaten um die Veranderungsbereitschaft mit der Ver-
anderungsformel zu ermitteln.
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Vertrieb

Anforderungsanalyse

Technische Spezifikation

Auslieferung und Installation

Der Vertriebsprozess stockt

Schwierigkeiten bei der Einforderung von An-
forderungen oder der Terminierung von W ork-
shops, die Zuarbeit gestaltet sich schleppend

Zuriickhalten von technischen Informationen
oder Schnittstellenbeschreibungen fur die Abl6-
sung von Altsystemen

MissfallenséuRerungen bei Prasentationen und
Schulungen

Bedenkentrager im Unternehmen

Menschen, denen das Tagesgeschaft
immer wieder in die Quere kommt

Entwickler oder Betreuer der Altsyste-
me

Bedenkentrager in der Unternehmens-
fuhrung sowie unter den spéateren

Anwendern

Abnahme Verzdgerung der Abnahme Key-User

Tabelle 2: Beispiele fur weitere Anwendungsmaglichkeiten der Veranderungsformel im Projekt.

Beispiel Einkauf

Ein weiteres Beispiel illustriert den Einsatz beim Start eines Projekts. Im Projekt-Kickoff zur Veranderung der Ein-
kaufsprozesse in einem Unternehmen fallt dem Projektleiter der Vertreter des Einkaufs durch seine skeptischen
AuRerungen auf. Bei weiteren Workshops zeigt sich, dass dieser Einkaufer groRRe Skepsis gegeniiber der Einfiih-
rung der neuen Prozesse hegt. Die Zuarbeit von Seiten des Einkaufs verlangsamt sich, daher erkundigt der Pro-
jektleiter in der Abteilung nach den Griinden dafiir: Der Leiter des Einkaufs begriindet die schleppende Zusam-
menarbeit damit, dass das Tagesgeschaft gerade alle Ressourcen binde.

Bevor das Projekt einen kritischen Stand erreicht, tiberlegt der Projektleiter mit Hilfe der Veranderungsformel, an
welchen Punkten er den Vertreter des Einkaufs "abholen" muss: Er erkennt, dass der Einkaufer aktuell wenig
Leidensdruck verspirt und es ihm daher schwerfallt, fir seine Abteilung eine Vision zu entwickeln.

Annahmen mittels Fragen Uberprifen

Ob der Projektleiter richtig liegt, kann er tiber Fragen und Angebote an den Einkaufer Gberprifen. Beispiel: "Hilft
es lhnen, mit einem Kollegen zu sprechen, der bereits eine Umstellung hinter sich gebracht hat?" "Gibt es Pro-
zesse, die lhnen personlich besonders am Herzen liegen, die z.B. unbedingt klappen miissen?"

Fazit

Nicht jeder Mensch steht Verédnderungen von vorne herein offen gegeniiber, doch als Fuhrungskraft und Projekt-
leiter kbnnen wir viel tun, um die Akzeptanz bei Mitarbeitern zu vergré3ern. Die Veranderungsformel zeigt uns
auf, bei welchen Beteiligten im Projekt die Barrieren liegen. Sie ist ein wertvolles Hilfsmittel, wenn wir wissen wol-
len, wie es um die Veranderungsbereitschaft generell und jedes einzelnen Projektbeteiligten bestellt ist. Anhand
des Ergebnisses kdnnen wir konkrete Ma3nahmen ableiten, um die Akzeptanz fir die Veranderung zu erhéhen.
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Ubrigens: Auch Entscheider und Chefs sind nicht vor Angsten gefeit. Sie kénnen z.B. befiirchten, die Prozesse
nicht mehr so unter Kontrolle zu haben, wie das bisher war. In diesem Fall sind es vielleicht die Mitarbeiter, die
eine Veranderung in Gang bringen wollen, wogegen sich der Vorgesetzte mehr oder weniger wehrt. Die Verande-
rungsformel kann Ihnen auch fir diesen Fall helfen, die richtigen MaBnahmen zu ergreifen.

Die Veranderungsformel eignet sich zudem fiir das Selbstmanagement. Ermitteln Sie mit der mitgelieferten Ar-
beitshilfe lhre persdnliche Veranderungsbereitschaft z.B. fiir wichtige Entscheidungen, egal ob im beruflichen
oder privaten Kontext.
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Fachbeitrag

Reif fir den Change?

So analysieren Sie die Veranderungs-
bereitschaft Ihres Unternehmens

Teil 1: Vorbereitung und Durchfihrung der Interviews

Die Fahigkeit, kontinuierlich Veranderungen umzusetzen, ist der Wettbe-

werbsvorteil, der das zukinftige Performance-Potenzial eines Unterneh-
mens mafigeblich formt. Um Veranderungen erfolgreich umzusetzen, ist je-
doch die Bereitschaft zur Veranderung notwendig.

Prof. Dr. Markus H. Dahm

Strategie- u. Organisations-
berater, IBM Global

. . . Business Services, FOM
Um den (Reife-)Grad der Veranderungsbereitschaft zu messen und Bereit- Hochschule fiir Okonomie und

schaftsliicken zu erkennen, entwickelten Change-Beratern der Inhouse Management
Consulting von IBM Deutschland 2013 den "Sustained Change Readi-
ness"-Ansatz, kurz SCR. Mit dem Ansatz bzw. Tool ist es méglich, zu-
nachst den Ist-Zustand der Veranderungsbereitschaft zu erfassen, Bereit-
schaftsliicken aufzudecken und im nachgelagerten Workshop dann kon- Carolin Joseph ist Strategie-
krete Handlungsempfehlungen abzuleiten. Bei dem Tool handelt es sich und Changeberaterin bei

um ein Reifegradmodell, dessen Skala an die Likert-Skala angelehnt ist. ‘ IBM Global Business
Services Hamburg

Kontakt: markus.dahm@de.ibm.com

Carolin Joseph

Fir wen eig net sich der SCR-Ansatz? Kontakt: carolin.joseph@de.ibm.com

Mehr Informationen unter:

Prinzipiell kann jedes Unternehmen seine Veranderungsbereitschaft und —fahig- _ _
> projektmagazin.de/autoren

keit analysieren lassen. Das Reifegradmodell 1&sst sich durch die Auswahl an In-
dikatoren individuell an die Bediirfnisse des jeweiligen Unternehmens anpassen.

Wer fuhrt die SCR-Analyse durch?

Die SCR-Analyse wird gegenwartig von IBM-Change-Beratern durchgefihrt. In der Regel handelt es sich dabei
um zwei bis drei Berater. Beim Workshop kénnen je nach Teilnehmerzahl noch weitere Berater hinzukommen.
Obwohl SCR ein IBM-Analysetool ist, kann es auch von nicht-IBM Beratern lizenzfrei eingesetzt werden.

Durchfiihren sollte die SCR-Analyse jedoch immer ein unternehmensfremder Berater, d.h. jemand, der einen wei-

testgehend neutralen und unvoreingenommenen Blick auf das Unternehmen hat. Dadurch werden Verzerrungen
durch subjektive Wahrnehmungen in den Interviews sowie in der Auswertung der Ergebnisse vermieden.

Wie lauft eine SCR-Analyse ab?

Die SCR-Analyse lauft in drei Phasen (Konzeptions- und Interviewphase sowie Auswertungsphase mit Workshop) ab:
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Phase 1: Vorbereitung

e Vorabgesprache der Berater mit den Change-Verantwortlichen des zu analysierenden Unternehmens.
¢ Gemeinsame Auswahl der Indikatoren aus der "Kann"-Ebene.
e Auswahl der Interviewpartner.

e Koordination der Interviews.

Phase 2: Interviews

Durchfiihrung der 1,5-stiindigen Interviews mit den ausgewahlten Schllisselpersonen.

Phase 3: Auswertung und Workshop

Auswertung der Interviews und interaktiver Workshop, der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter fir ihre eigene Veran-
derungsbereitschaft sensibilisiert.

Dieser erste Teil des Beitrags beschreibt die ersten zwei Phasen von SCR. Mehr Uiber Phase 3 erfahren Sie im
zweiten und abschlief3enden Teil des Beitrags.

Auswertung der
Ergebnisse

Phase 3 >

Workshop

Bild 1: Die drei SCR-Phasen
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Die Reifegrade im SCR-Ansatz

Um die Reifegrade ausgewahlter Indikatoren einordnen zu kdnnen, bedient sich SCR einer Reifegradskala, die sich
an der Likert-Skala orientiert. Wie im Bild 2 deutlich wird, wurde die Likert-Skala um einen sechsten Reifegrad
"Sustained" (deutsch: nachhaltig) erweitert. Der Reifegrad "Sustained" ist dann erfiillt, wenn ein Merkmal in der Lage
ist, langfristig dazu beizutragen, eine Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit auszubilden und zu gewahrleisten.
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L L

Bild 2: Die SCR-Reifegradskala, anhand derer Bereitschaftsliicken ersichtlich werden
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Der SPOT-Diamant

Grobgliederung in vier Dimensionen

Der SPOT-Diamant verkorpert die
vier Dimensionen des SCR-Ansat-
zes: Strategie, Personal, Organisa-
tion und Technologie & Prozesse
(siehe Bild 3). Die Dimensionen
dienen als Grobgliederung fir die
Indikatoren, die im weiteren Verlauf
analysiert werden. Die vier Dimensi-
onen sind die wesentlichen Deter-
minanten der Veranderungsbereit-
schaft und -fahigkeit.

Neun Indikatoren verfeinern
die Grobgliederung

Innerhalb jeder der vier Dimensionen
des SPOT-Diamanten gibt es neun
SCR-Indikatoren. Diese bilden die
Grundlage fur eine weitere Analyse
der Veranderungsfahigkeiten. Vier
der Indikatoren werden jeweils einer
"Muss"-Ebene (erste Ebene/lst Le-
vel) und vier einer "Kann"-Ebene

. Bild 3: "Der SPOT-Diamant"
(zweite Ebene/2nd Level) zugeord- Quelle: In Anlehnung an Dahm, Markus H.; Rolff, Benjamin [2016], S. 32.
net, das heif3t, vier von neun Indika-

toren sind obligatorische Elemente,

die sich auf jedes Unternehmen universell anwenden lassen. Die anderen vier Elemente dagegen kénnen zur Ana-
lyse hinzugezogen werden, um ein genaueres Bild der Transformationsbereitschaft zu zeichnen, sind aber nicht in
jedem Fall auf jedes Unternehmen anwendbar (siehe Bild 4).
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SPOT DIAMANT FRAMEWORK

Die 4 Dimensionen Die 9 Sustained Change Readiness (SCR) Indikatoren

e jede einzelne Dimensjop,
s ;
. isch, universell auf jede
Qt_;yyg?,‘gnsc = = U['{fen?%

" konnen zu der Analysg i - -
NZuge,
20,

E/Uéf) <

SPOT-Integrator

1. Ebene: ,Muss"-Ebene

S B
Yerbindung zu den jewells 209"

2. Ebene: ,Kann“-Ebene

Bild 4: SPOT Diamant Framework
Quelle: Dahm, Markus H., Rolff, Benjamin [2016], S. 32.

SPOT-Integratoren verbinden die Dimensionen miteinander

Jede Dimension enthalt zu den zwei Ebenen ("Kann"- und "Muss"-Ebene) einen zentralen Indikator: den SPOT-
Integrator. Er stellt die Verbindung zu den jeweils anderen drei Dimensionen her. Dabei handelt es sich um einen
Indikator, der eine starkere Ausstrahlung hat als die anderen Indikatoren in seiner Dimension. Jeder der vier
SPOT-Integratoren hat die Fahigkeit, die Veranderungsbereitschaft der gesamten Organisation durch seine Wirk-
kraft maf3geblich zu beeinflussen.

Die vier SPOT-Integratoren (siehe Bild 5) heif3en "Dynamische Fahigkeiten", "Unternehmenskultur”, "Lernende Organi-
sation" und "Kollaborationstechnologien”. Eine genaue Beschreibung finden Sie im Kapitel ,,Die SPOT-Integratoren®.

Die vier fest definierten Indikatoren aus der Muss-Ebene (erste Ebene/1st Level) ermdglichen ein Benchmarking,
das heif3t, einen Vergleich der Ergebnisse mit denen anderer Unternehmen.

Die SCR-Dimensionen und Indikatoren im Uberblick

Die Untergliederung der betrachteten SCR-Themen in vier Dimensionen mit jeweils neun Indikatoren ermdglicht
eine granulare Betrachtung der einzelnen Bereiche.
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V& : B¢ | D€ . v, Technologie
v, Strategie \. Personal AR Orgamsat/ongg \7. &Prozesse

g

Dynamische Fahigkeiten Lernende Organisation Kollaborationstechnologie

o

Strategische Planung Ressourcenverteilung Business Analytics

Netzwerk

Strategische Ausflihrung

Verbindung zw. strateg.
Planung und Ausfiihrung

Strategische Vision

0

Anpassungsfahigkeit
Aufnahmefahigkeit

Innovationsfahigkeit

Intelligente Systeme

Landerlbergreifende
Organisation

Systemstandardisierung

Internes Change
Management

Geschaftsprozesse

Koordination Informationstechnologie

M&A Innovationstechnologie

Governance

. SPOT Integrator ’ 1st Level ’ 2nd Level

Bild 5: Ubersicht der SCR-Indikatoren mit SPOT-Integratoren, Muss- und Kann-Ebene (Muss-Ebene als 1st Level, Kann-Ebene als 2nd
Level gekennzeichnet)
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Die Indikatoren wiederum sind in
drei oder mehr Merkmale aufge-
schlusselt. Die Bewertung des Rei-
fegrads erfolgt anhand von Indika-
tor-Merkmalen. Jedes Merkmal hat
fur jeden Reifegrad (1 — 6) eine vor-
formulierte Merkmalsauspragung.

4 Dimensionen

5-9
Indikatoren
pro Dimension

Reifegrade 1 — 6

3 oder mehr

Merkmale pro 6 Merkmals-

auspragung

Indikator

Bild 6: So hangen Dimensionen, Indikatoren und Merkmale zusammen
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph
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Die SPOT-Integratoren

Die vier SPOT-Integratoren kénnen durch ihre Wirkkraft die Veranderungsbereitschaft der gesamten Organisation
maf3geblich beeinflussen:

Dynamische Fahigkeiten

Der SPOT-Integrator aus der Dimension Strategie beschreibt die dynamischen Fahigkeiten eines Unternehmens,
auf friihzeitig identifizierte Wettbewerbsvorteile schnell zu reagieren. Die dynamischen Féhigkeiten tragen dazu
bei, dass Unternehmen langfristig Wettbewerbsvorteile erreichen. Durch sie sind Unternehmen in der Lage,
neues Wissen und neue Fahigkeiten zu erlangen und Ressourcen umzuschichten.

Ein Charakteristikum von veranderungsbereiten Unternehmen ist, dass die strategische Planung nicht als enges
Korsett angesehen wird, sondern als flexibler Plan, der sich der Umwelt anpasst. Ein treffendes Beispiel dafiir ware
ein Unternehmen, welches sich einen flexiblen Plan tGber die Verteilung von Ressourcen fiir ein bestimmtes Projekt
macht. Dieses Unternehmen sollte es gleichzeitig zulassen, bei Bedarf auch von diesem Plan abzuweichen.

Strategische Plane sollten so konzipiert werden, dass sie im Falle von Veranderungen stets flexibel genug sind,
um angepasst zu werden. Deshalb ist in dieser Dimension — der Strategie-Dimension — auch der Indikator "Strate-
gische Vision" enthalten. Bei der Planung der strategischen Vision sollte man also davon ausgehen, dass diese
mit einer recht hohen Wahrscheinlichkeit aufgrund auftretender Veranderungen angepasst werden muss.

Unternehmenskultur

Dies ist der SPOT-Integrator aus der Personal-Dimension. Er bezieht sich auf die im Unternehmen vorherrschende
Kultur. Ist ein Unternehmen von der Kultur her &hnlich wie eine Behorde aufgestellt, ist also ein eher konservatives
Denken etabliert, so hemmt diese Form der Unternehmenskultur tendenziell einen Wandel. Andere Unternehmens-
kulturen wiederum enthalten Komponenten und Werte, die einen Wandel beginstigen. Die Unternehmenskultur ist
als SPOT-Integrator festgelegt, weil sie das Handeln des Personals in nahezu jeder Tatigkeit beeinflusst.

Motivation fur Verdnderung und Wandel bei den Mitarbeitern hervorzurufen, ist in schwierigen Zeiten keine grol3e

Hurde, weil die Mitarbeiter von sich aus sehr leicht den erforderlichen “Sense of Urgency* fiir Veranderung entwi-

ckeln. Andersherum ist es eine wahre Herausforderung, den gleichen Level des Engagements zu erreichen, wenn
es dem Unternehmen besonders gut geht.

Ohne eine akute Bedrohung ist die Motivation fiir Veranderung der Mitarbeiter stark limitiert. Aber nicht nur eine ein-
geschrankte Motivation, sondern auch eine zumeist enorme Biirokratie in vielen Unternehmen beschrankt die Mitar-
beiter in ihrer Flexibilitat, auf Neuerungen und Dynamiken zu reagieren. Beispielsweise verhindern komplexe oder
starre Prozesse in manchen Unternehmen, dass Mitarbeiter schnell Trainings fir neue Kernthemen bekommen kén-
nen. Starre Prozesse kdnnen hier zum Beispiel aufwendige und komplexe Kostenfreigaben sein. Es kommt vor,
dass Unternehmen sogar extra dafir vorgesehene Budgets haben, es aber besonders aufwendig ist, dafir Freiga-
ben durch Verantwortliche zu bekommen. Das fiihrt dazu, dass Mitarbeiter erforderliche Trainings, die eigentlich
akut benétigt werden, erst mit groRer Zeitverzdégerung und manchmal sogar zu spét oder gar nicht bekommen.
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Deshalb sollte ein wertebasiertes System einem sogenannten command-and-control System vorgezogen werden.
In einem command-and-control System wird viel Wert auf die strikte Ausfiihrung von Anweisungen und die Kon-
trolle dieser gelegt. In einem wertebasierten System ist dies weniger strikt.

Lernende Organisation

Der SPOT-Integrator der Dimension "Organisation™" bezieht sich auf die Féhigkeit einer Organisation zu lernen.
Eine sogenannte Lernende Organisation hat moglichst flache Hierarchien, mdglichst geringe Kontrollspannen und
ist keinesfalls silodhnlich aufgebaut. Die Eigenschaften einer lernenden Organisation sind maf3geblich fiir die un-
tergeordneten Indikatoren dieser Dimension.

Im Gegensatz zur traditionellen Organisation, welche auf starken Hierarchien und kleinen Kontrollspannen auf-
baut sind, zeichnet sich die lernende Organisation durch ihre flachen Hierarchien und dynamischen Netzwerke
aus. Insbesondere die flache Hierarchie erlaubt es den Mitarbeitern, sich aktiv an der Entwicklung der Unterneh-
mensstrategie zu beteiligen. Die offenen Systeme und Strukturen der lernenden Organisation férdern eine effek-
tive Kommunikation tGber das gesamte Unternehmen hinweg und helfen, die strategischen Unternehmensziele mit
den Planen der funktionalen Teams in Einklang zu bringen.

Kollaborationstechnologie

Als vierter SPOT-Integrator wurde "Kollaborationstechnologie" ausgewahlt, weil neue Technologien zur Kommuni-
kation in Unternehmen, die international agieren, nicht mehr wegzudenken sind. In der Dimension Technologie
und Prozesse ist dies eine mal3gebende Komponente.

Unternehmen suchen standig nach neuen Wegen, eine Hochleistungsbelegschaft aufzubauen. Die effektive An-
wendung von Technologien, die das Teilen von Videos, Sprachnachrichten und anderen Inhalten erméglichen,
hilft Unternehmen, die Verbindung zwischen der global immer weiter verteilten Belegschaft zu halten. Kollaborati-
onstechnologien erschlief3en signifikante Geschéftsvorteile, indem die Geschéaftsprozesse beschleunigt und die
Interaktion mit externen Parteien ausgebaut werden. Die vielfaltigen Vorteile von Kollaborationstechnologien ver-
bessern die Agilitat der Organisation grundlegend und sind daher ein elementarer Faktor der technologischen
Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit.

Die Moglichkeit, Informationen in Echtzeit zu teilen, sensibilisiert die Belegschaft gleichzeitig daftir wahrzuneh-
men, wo Wandel stattfindet und entsprechend schnell darauf zu reagieren.

Dartiber hinaus erleichtern Kollaborationstechnologien Fihrungskraften die Einbindung aller Mitarbeiter in lau-
fende Transformationsprozesse, da ein kontinuierlicher Informationsfluss auch iber Abteilungs- und Landergren-
zen hinweg gewabhrleistet wird.

Aber nicht nur die Mitarbeiterschaft muss fir den Wandel sensibilisiert werden, sondern auch die Fuhrungskrafte
sollten sensibilisiert werden: Und zwar fir die Stimme ihrer Mitarbeiter. Nichts Anderes in einem Unternehmen
verrat mehr Uber die Mitarbeiterbedirfnisse, als die Employee Voice. Dafiir muss man dieser Stimme beispiels-
weise mit Hilfe von Umfragetools Gehor verschaffen.
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Der Zugriff auf die kollektive Stimme der Belegschaft hilft dem Management, z.B. Innovationen zu identifizieren,
Friktionen nachhaltig zu verhindern und die Produktivitdt der gesamten Organisation zu verbessern. Das kollek-
tive Meinungsbild kann beispielsweise durch Mitarbeiterbefragungen eingefangen werden. Auch Kollaborations-
technologien sind dabei eine groRe Unterstiitzung, denn sie helfen dem Management in internationalen Teams,
einen besseren Kontakt zu ihren Mitarbeitern herzustellen. Eine engere Verbindung der Mitarbeiter mit der Orga-
nisation wird somit aktiv geférdert. Dadurch steigt letztlich die emotionale Bindung der Mitarbeiter zum Unterneh-
men. Hat ein Unternehmen dieses Stadium der Verbundenheit ihrer Mitarbeiter zum Arbeitgeber geschaffen, ist
es viel leichter, dem Wandel erfolgreich zu begegnen.

So analysieren Sie Ihr Unternehmen

Da das Gerust der SCR-Analyse nun beschrieben ist, wird nun mit der Umsetzung begonnen (Phase 1 und 2,
siehe Bild 7).

Durchfiihrung Auswertuna d

der 1,5- swertung der

stlindigen Ergebnisse Vi e
Interviews

Phase 1 > Phase 2> Phase 3 >
Bild 7: Die SCR-Phasen

Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Vorabgesprache fuhren

Bei den initialen Gesprachen der externen Berater mit den Auftraggebern des Unternehmens wird zunéchst die
SCR-Analyse vorgestellt. Zweck der Vorabgespréache ist es, die Zielsetzung der Analyse deutlich zu machen: Ver-
anderungsbereitschaft und —fahigkeit des Unternehmens mit Hilfe von Reifegraden zu identifizieren und Bereit-
schaftsliicken aufzuzeigen. In den Vorabgesprachen soll auRerdem deutlich gemacht werden, dass sich aus der
Analyse keine vorgefertigten Standard-HandlungsmaRnahmen ableiten lassen, sondern dass der Workshop dazu
anregen soll, selber HandlungsmaRnahmen aus den identifizierten Bereitschaftsliicken und deren Abhangigkeiten
untereinander zu entwickeln.

Gemeinsame Indikatoren auswéahlen

SCR kann auch fur nur wenige ausgewahlte Indikatoren angewendet werden. Empfehlenswert ist es aber, aus jeder
Dimension mindestens zwei bis drei Indikatoren zu analysieren, um Abh&ngigkeiten zwischen den Indikatoren zu
verdeutlichen. Daher wird empfohlen, die Dimensionen nach Mdéglichkeit nicht isoliert voneinander zu betrachten.
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Die externen Berater unterstiitzen den Auftraggeber bei der Auswahl der Indikatoren. Der Auftraggeber sucht je-
doch letztendlich die zu analysierenden Indikatoren aus. Dabei sollte er darauf achten, nicht nur Indikatoren aus-
zuwahlen, von denen sich die Auftraggeber einen moglichst hohen Reifegrad erhofft. Es geht darum, mégliche
Bereitschaftsliicken zu identifizieren. Daflr ist eine inhaltlich breit gefacherte Auswahl an Indikatoren zu treffen.

Die richtigen Interviewpartner auswéahlen

Fur die Analyseergebnisse ist es entscheidend, die richtigen Interviewpartner fir die jeweiligen Dimensionen zu
finden, die entsprechendes Wissen zu der jeweiligen Dimension mitbringen. Das bedeutet, dass die Mitarbeiter
inhaltlich bereits vor dem Interview mit den entsprechenden Themen der Dimension in Beriihrung gekommen sein
sollten. Ein Mitarbeiter, der z.B. viele strategische Themen betreut, sollte unbedingt zur Dimension “Strategie* be-
fragt werden. Genauso sollte der Personalchef zur Dimension “Personal” interviewt werden.

Die Auswahl der zu Interviewenden wird gemeinsam von den externen Beratern mit dem Auftraggeber festgelegt.
Nach den Vorabgesprachen finden also weitere Gesprache statt, in denen die Interviewpartner gemeinsam fest-
gelegt werden. Zu jeder Dimension sollten mindestens 5 Personen befragt werden. Sind die Interviewteilnehmer
festgelegt, so folgt zum Abschluss der Phase 1 die zeitliche und rdumliche Koordination der Interviews. Ein Inter-
view dauert etwa 1,5 Stunden.

So gehen Sie im Interview vor

Wahrend des Interviews sind drei Personen anwesend: die Schlisselperson und zwei Berater. Von den Beratern
nimmt einer die Rolle des Interviewers ein, wahrend der andere als Protokollant so viele Informationen wie mog-
lich notiert. Dies dient dazu, moglichst viele Einzelheiten zu erfassen und nach Abschluss aller Interviews ein
madglichst detailliertes Gesamtbild zu erhalten.

Zunachst werden dem Interviewten die Reifegradskala und der Ablauf des Interviews erlautert. Dazu wird ihm
eine Beispielskala eines Indikators gezeigt, damit er versteht, nach welchem Muster das Interview ablauft (siehe
Bild 8). Die Merkmale werden Schritt fir Schritt durchgegangen. Der Interviewte ist jeweils aufgefordert, zu jedem
der Indikatoren seine personliche Reifegradeinschatzung abzugeben und zu erlautern.
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Sustained Change Readiness Reifegradmodell — Fahigkeiten der Mitarbeiter

Mame Interviewpartner:

m:
“ S _

Datu

Mitarbeiter verfiigen
Mitarbeiter verfiigen iiber ein i Set  Mitarb Lig - ==
oz S Mitarbeiter verfiigen iiber ein kleines Setan  an grundlegenden iber ein groltes Set an 32:'"::2 ?:;;z:l'g
Soﬂl;r:j?lsnger iiber sehr wenige, g Softskills
Mitarbeiter e EG drmEry {2 B. zusatzlich
S (z.B. T Konfliktfahigkei
B. Zei y L > . onfliktfahigkeit und
B Empathie) Kritikfahigkeit)
Organisations-fahigkeif)
Wie agt sind die ills der Mi sie auch Skills wir Konflikifahigkeit oder Kritikfahigkeit?
Kommentare
. Mitarbeiter verfiig i rilig Mitarb iig i ) Mitarbeiter verfiigen iiber
;:usam'?:ngd:er iiber sehr wenige, iiber ein kleines Set an uber ein enweitertes Set yh::m?mv;m ausgepragies
N:Ic rhsei‘lt Slcey il ol an grundlegenden ; I::hellc?lgm = &0 Detailwiszen und kinnen
Arnefer Fachskills Fachskills Fachskills acnskilis damit optimal arbeit
Wie agt sind die Fahi Mitarbeiter? Verflgen Sie neben 3 (8] auch iiber Exp bzgl. ?
Kommentare
Mur e_ine Methode Zwei Methoden etabliert Zwei unterschiedliche Drei gder mehr Methoden
Keine etabliert (zB. eleamings und Methoden etabliert (z.B. etabliert
Vielfalt und Auswahl Traini i = oder  © | i und (z.E. eleamings,
der Trainil d (z.B. nure-l Tl e e T T inings cder 1 inings, on-/off-
oder Aur o oy on-the-job-frainings und  the-job trainings, job
e-leamnings) retation)

? Welche Method

6 Sustained

liber ein

breites Spekirum an Softskills,
deren Kombination sie dazu
befahigt sich flexibel auf
Veranderungen einzustellen und
diese zu begriifen.

(zusatzlich Neugierde,
Optimismus)

Mitarbeiter verfiigen neben

ausgepragien Detailwissen auch
iber ausgepragtes
E i in einem oder

Wie grol ist die \Vielfalt der Traini

Kommentare

Bild 8: Beispiel-Indikator "Fahigkeiten der Mitarbeiter"

gibt es?

Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Drrei oder mehr Methoden
etabliert. Es werden flexibel und je
nach Bedarf neue Methoden
ausprobiert, um veranderten
Anspriichen gerecht zu werden.

In enger Absprache zwischen dem Interviewer und dem Befragten wahlen die Berater den passenden Reifegrad zu dem
jeweiligen Indikator aus. Durch Riickfragen und die detailgenaue Absprache wahrend des Interviews ist sichergestellt,
dass die Berater einen moglichst passgenauen Reifegrad zuordnen. In den Bildern 8 und 9 sehen Sie am Beispiel "Fahig-
keiten der Mitarbeiter" und "Internes Change Management" was wir unter den einzelnen Reifegraden verstehen.
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Sustained Change Readiness Maturity Model — Internes Change Management

Name Interviewpartner: Datum:

2 Repeatable 3 Defined 4 Managed 5 Optimized 6 Sustained

Einige Mitarbeiter (mehr als
2) haben eine offizielle

Keine Wenige Mitarbeiter Einige Mitarbeiter Wenige Mitarbeiter Einige Mitarbeiter Position im Change
Change Mitarbeiter Mitarbeiter im arbeiten freiwillig und  arbeiten freiwillig und (1 —2) haben eine (mehr als 2) haben eine  Management und

Change zusatzlich an zusatzlich an Change-  offizielle Position im offizielle Position im unterstiitzen durch ihre

Management Change-Themen Themen Change Management Change Management Expertise und Fahigkeiten

einen kontinuierlichen
Wandel optimal

Gibt es in Ihrer Organisation Mitarbeiter, die eine offizielle Position im Change Management haben? Wie viele?

Kommentare

Kompeienzen Im ST Wenig Durchschnittliche Ausreichend viele . . !Expertls_;e, .

Bereich Change Fach- Eachkenntni Fachkenntni Fachkenntni Viele Fachkenntnisse innovationsgetriebenes

Management [ - achkenntnisse achkenntnisse achkenntnisse Handeln

Wie viel Fachwissen gibt es im Bereich Change Management? Gibt es sogar Expertise?

Kommentare

Etablierung von Methodensel Methodenset Metll'llodstlnset Best Practice; Set von

Change Methoden / nicht erprobt / Methodenset nur Methodenset hauptszchlich umfanglich erprobt, standardisierten Methoden

Umgang mit nicht wenig erprobt uberwiegend erprobt P Routine in der F——— !
erprobt routinemafige Anwendung

Change vorhanden Anwendung

Inwiefern sind Change Methoden in der Organisation etabliert? Gibt es in der Anwendung eines erprobten Sets an Methoden sogar eine Routine?

Kommentare

Bild 9: Indikator "Internes Change Management"
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Im Interview soll neben dem Ist-Zustand auch der gewilinschte Soll-Zustand erfragt werden.

Was passiert mit den Ergebnissen?

Mit den Ergebnissen, also mit den identifizierten Reifegraden, kann auf unterschiedliche Weise verfahren werden.
Zum einen sollte daraus zunéchst ein gesamtheitliches Abbild der Veranderungsbereitschaft und —fahigkeit im
Unternehmen erstellt werden. Dafiir werden die durchschnittlichen Reifegrade der Indikatoren berechnet. Beson-
ders niedrige Reifegrade zeigen dabei Bereitschaftsliicken an. Und zum anderen sollte anhand dieses gesamt-
heitlichen Abbildes ein Workshop-Konzept erarbeitet werden.

Das Konzept soll sich ganz nach dem Leitbild eines interaktiven Workshops richten, d.h. die Teilnehmer werden
bei den Ubungen aktiv eingebunden und erarbeiten Lésungen selber. Dieses Konzept ist auf Grund der fiir jedes
Unternehmen individuellen Bereitschaftsliicken immer unterschiedlich. Die Berater fungieren hier mehr als Pro-
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zessbegleiter denn als Fachexperten. Die teilnehmenden Mitarbeiter sollen im Workshop dazu ermutigt, sensibili-
siert und motiviert werden, fur die identifizierten Bereitschaftslicken selber Handlungsoptionen zu entwickeln. Wie
ein solches Workshop-Konzept aussehen kann, erfahren sie in Teil 2 des Artikels.

Grenzen der Methode

Was die Methode nicht mitbringt, ist ein Repertoire an Handlungsoptionen fir bestimmte Bereitschaftsliicken. Nachdem
die SCR-Analyse durchgefuhrt wurde, miissen Handlungsmdglichkeiten ganz individuell fiir die jeweilige Situation eines
Unternehmens entwickelt werden. Veranderungsbereitschaft und —fahigkeit sind sensible Themen, auf die zu viele Einzel-
faktoren einwirken, als dass die SCR-Analyse ein vorgefertigtes "Kit" an Handlungsoptionen mitbringen kdnnte.

Was vor der Anwendung von SCR ebenfalls deutlich gemacht werden muss, ist die Tatsache, dass SCR zwar
Korrelationen der Ergebnisse sichtbar werden lasst, aber keine definitiven Kausalitaten identifiziert. Dies geht
Uber den Umfang der Analyse hinaus und sollte im Anschluss an den Workshop weiterverfolgt werden. Hand-
lungsmalRnahmen kdnnen nur dann erfolgreich sein, wenn sie auch in den richtigen Bereichen eingesetzt werden.
Dazu kommt, dass nicht unbedingt jene Indikatoren mit der gré3ten Bereitschaftsliicke die groRte Aufmerksamkeit
bekommen sollten, sondern viel mehr die Indikatoren, die den gré3ten Einfluss auf die anderen Indikatoren ha-
ben. An diesen Stellhebeln sollte gearbeitet werden. Welche Indikatoren den grofiten Einfluss haben, kénnen die
Berater anhand der Fachgesprache mit den Schliisselpersonen identifizieren.

Ausblick

Im zweiten Teil dieses Beitrags stellen wir Ihnen vor, wie wir die Ergebnisse auswerten und auf sie aufbauend
einen Workshop gestalten. Dazu erfahren Sie, welche Elemente wir fiir SCR-Workshop vorsehen und wie Sie
diese auch in lhrem Unternehmen einsetzen kénnen.

Literatur

Dahm, Markus H., Rolff, Benjamin [2016]:
"HR auf Change Mission — Das Konzept der nachhaltigen Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit (SCR)", in Per-
sonalftihrung, S. 28 — 33, Ausgabe 2, 2016.
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Sonderdruck

Reif fur den Change?

So analysieren Sie die Veranderungs-
bereitschaft Ihres Unternehmens

Teil 2: Auswertung der Ergebnisse und Workshop

Dieser zweiteilige Beitrag stellt mit dem "Sustained Change Readiness"-

Ansatz ("SCR"-Ansatz) ein Tool vor, mit dem sich die Veranderungsbe-
reitschaft und —fahigkeit eines Unternehmens analysieren lasst. Der An-
satz besteht aus drei Phasen: Vorbereitung, Interviews und Auswertung
der Ergebnisse mit SCR-Workshop.

Prof. Dr. Markus H. Dahm

Strategie- u. Organisations-

berater, IBM Global

Business Services, FOM
Hochschule fiir Okonomie und

Um ein Unternehmen hinsichtlich der Veranderungsbereitschaft zu ana- Management

lysieren und einzuordnen, nutzt man beim SCR-Ansatz ein Reifegrad- Kontakt: markus.dahm@de.ibm.com
modell. Das Reifegradmodell ist in die Dimensionen Strategie, Personal,
Organisation und Technologie und Prozesse (kurz SPOT) eingeteilt,
welche jeweils neun Indikatoren enthalten. Jeder Indikator wiederum ist
in drei bis vier Merkmale aufgegliedert.

Carolin Joseph

Carolin Joseph ist Strategie-
und Changeberaterin bei
IBM Global Business

Die Merkmale werden in den SCR-Interviews von den Interviewten auf Services Hamburg
einer Reifegradskala von 1 bis 6 eingeschatzt (siehe Bild 1). Der Kontakt: carolin joseph@de.ibm.com
sechste und somit hochste Reifegrad steht fiir besondere Nachhaltigkeit

. - . Mehr Informationen unter:
der Veranderungsbereitschaft und -fahigkeit.

> projektmagazin.de/autoren

Im ersten Teil dieses Zweiteilers haben wir den Aufbau des Modells und

auf die Vorbereitungs- und Interviewphase beschrieben. Der vorliegende, zweite Teil des Beitrags legt den Fokus
auf das Auswerten der Ergebnisse und den SCR-Workshop, der als abschlieRende Phase und Ergebnistibermitt-
lung der Analyse dient.

n 2 Wiederholbar 3 Definiert 4 Gesteuert 5 Optimiert 6 Nachhhaltig

Bild 1: SCR-Reifegradskala
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph
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Durchfiihrung Ausweriuna d

der 1,5- swertung der

stiindigen Ergebnisse WEiEiE
Interviews

Phase 1 Phase 2>> Phase 3 >

Bild 2: Die drei SCR Phasen.
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Auswerten der Ergebnisse

In Vorbereitung auf den Workshop miissen zunachst alle Mitschriften und Ergebnisse aus den Interviews konsoli-
diert werden. Dies geschieht, indem man alle qualitativen und quantitativen Ergebnisse aus den Interviews tabel-
larisch erfasst. AnschlieRend wird eine an Mayring angelehnte Inhaltsanalyse durchgefiihrt. Dabei werden ent-
sprechende Cluster zu den Themengebieten der Fragen gebildet, die dabei helfen, die Inhalte zu ordnen und
Schwerpunkte zu identifizieren.

Quantitative Auswertung

Jeder Interviewte hat seine personliche Einschatzung dariiber abgegeben, bei welchem Reifegrad er die jeweils
thematisierten Merkmale sieht.

Wenn alle Interviews durchgefiihrt wurden, kann mit der quantitativen Auswertung der Ergebnisse begonnen wer-
den. Ziel ist es, fur jedes Merkmal einen durchschnittlichen Reifegrad zu ermitteln.

Beispiel

Betrachtet man die Dimension "Personal” mit dem zugeordneten Indikator "Féhigkeiten der Mitarbeiter". Dieser
Indikator ist in drei Merkmale untergliedert. Nimmt man an, es wurden zu diesem Indikator insgesamt 15 Schlus-
selpersonen befragt, dann wird nun pro Merkmal aus den 15 angegebenen Reifegraden der Durchschnitt gebil-
det. So ergibt sich fur die Merkmale "Auspragung der Softskills der Mitarbeiter”, "Auspréagung der Fachskills der
Mitarbeiter" und "Vielfalt und Auswahl der Trainingsmethoden" jeweils ein durchschnittlicher Reifegrad (Bild 3+4).

Mit den vorhandenen Reifegraden der einzelnen Merkmale ermittelt man abschlie3end einen durchschnittlichen
Reifegrad fur den ganzen Indikator. Ein gesamtheitlicher Reifegrad pro Dimension wird nicht ermittelt, um die
Aussagekraft der Reifegrade der einzelnen Indikatoren zu erhalten.
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Merkmale des Fahigkeiten-Indikators Durchschnitt- Durchschnitt-
————————————————————— ' - . licher Reifegrad
o), W ' licher Reifegrad PP
/N ! des Fahigkeiten-
.. Personal pro Merkmal Indikators
pr—
Fahigkeiten- | Auspragung der Softskills der Mitarbeiter |—> D3
Indikator > Fahigkeiten der Mitarbeiter fam
Auspragung der Fachskills der Mitarbeiter |—> D4
Fihrung | pragang 4
Beschaftigungsfahigkeit | Vielfalt und Auswahl der Trainingsmethoden i—> (O3
S—

Mitarbeiterengagement

Unternehmenswerte

Diversi
versity Fur jedes Merkmal wird der durchschnittliche Reifegrad

ermittelt. Danach wird der Gesamtreifegrad fiir den
Fahigkeiten-Indikator ermittelt, indem der durchschnittliche
Reifegrad aller Merkmale berechnet wird.

Verglitungssystem

Talent Management

Bild 3: Beispielshafte Auswertung des Indikators "Fahigkeiten der Mitarbeiter" mit durchschnittlichem Reifegrad pro Merkmal und Indikator
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Auspragung der
Fachskills der
Mitarbeiter

.

Auspragung der
Softskills der

Vielfalt und
Auswahl der
Trainingsmethoden

Mitarbeiter

Bild 4: Grafische Beispielsauswertung fur den Indikator "Fahigkeiten der Mitarbeiter" mit den durchschnittlichen Reifegraden der Merkmale
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph
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Qualitative Auswertung

Kennzahlen liefern messbare und vergleichbare Aussagen tber die jeweils betrachteten Themenbereiche. Sie
geben uns etwas an die Hand, das wir visualisieren kénnen und was fiir uns durch die Messbarkeit greifbar und
verstandlich wird.

Haufig gibt es aber Informationen, die hinter den Kennzahlen verborgen bleiben. Daher ist es bei der Anwendung
von SCR in jedem Fall notwendig, so viele Kommentare der Befragten wie mdglich aus den Interviews in die Ana-
lyse einflieBen zu lassen. Wie in Teil 1 des Beitrags beschrieben, hat sich einer der zwei Berater wahrend des
Interviews Notizen dazu gemacht. Im Nachgang werden diese Notizen systematisch sortiert und gruppiert.

Durch die systematische Sortierung ist es einerseits mdglich, die Haufigkeit bestimmter Anmerkungen zu ermit-
teln. Andererseits werden auch die Beweggriinde der Entscheidung fiir einen bestimmten Reifegrad erfasst. Um
die qualitativen Ergebnisse strukturiert festzuhalten, haben wir ein zweites Schema (Bild 5) entwickelt. Es ver-
deutlicht neben dem Ist-Zustand und dem (gewiinschten) Soll-Zustand auch widerspriichliche Aussagen der Inter-
viewten. Wie die Erfahrung zeigt, kommt es haufig vor, dass unterschiedliche Mitarbeiter zu einzelnen Merkmalen
sehr widerspriichliche Aussagen treffen. Widerspriiche in den Einschatzungen der Mitarbeiter sollten bei der Aus-
wertung unbedingt angesprochen werden.

IST Zusdtzliche

‘Widerspruch zu A Anmerkungen

Definition der Unternehmenswerte
(Prozess)

Haltung der MA gegeniber der
Unternehmenskultur

Auspragung der Softskills

Ausprigung der Fachskills

Vielfalt der Trainingsmethoden

Entwicklung von Fihrungskompetenzen

Einfluss der Fihrung auf die
Zusammenarbeit [TEAMarbeit
SCR Analyse Personal Strategie Organisation Technollogie & Prozesse -:'-l-j:w 4

Bild 5: Vorlage fir die systematische Auswertung der qualitativen Analyse.
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph
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Bei der Betrachtung solcher Widerspriiche kommen Informationen zum Vorschein, derer sich die zu analysieren-
den Unternehmen meist nicht bewusst sind. So konnten wir z.B. bei einem Unternehmen grof3e Unterschiede be-
zlglich des Informationsstands von Mitarbeitern feststellen, die unterschiedlichen Fiihrungskraften zugeordnet
waren. Einige Mitarbeiter sagten in den Interviews, dass sie Uber jedes wichtige Detail aus den Fiihrungskreis-
Meetings Bescheid wissen. Andere Mitarbeiter behaupteten, dass sie grof3e Informationsliicken haben. Letztlich
stellte sich heraus, dass es keine klaren Regeln der Informationsweitergabe fir Fiihrungskreis-Meetings gab.

Wenn also unterschiedliche Aussagen in den Interviews auftreten, ist es besonders wichtig, diese in der Tabelle
zu erfassen und herauszufinden, worauf die Widerspriiche zuriickzufiihren sind. Dazu kénnen Sie bereits wah-
rend der Interviews oder spater im Workshop die nachfolgende Methode anwenden.

Nachfragen mit der 5-W-Methode

Die 5-W-Methode ist eine Nachfrage-Methode des Automobilherstellers Toyota, um die Ursache eines Problems
zu identifizieren. Sie ist ein simples Nachfrage-Schema, das zum Erreichen eines hohen Qualitatsniveaus nicht
auf komplexe statistische Analyseverfahren zuriickgreifen muss.

Um die tatséachliche Ursache eines aufgetretenen Problems zu identifizieren, wird flinfmal gefragt, warum das
Problem auftritt. Voraussetzung fir das flinfmalige Stellen der Frage "Warum" ist, dass die erste Frage beantwor-
tet werden kann. Durch diese Vorgehensweise werden ungeahnte Abhangigkeiten sichtbar und Probleme nach-
haltig behoben. Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht dies.

Auf dem Boden schwimmt eine Ollache Ol aufwischen

"Warum schwimmt auf dem Boden eine Ollache?" Maschine reparieren
— "Weil die Maschine undicht ist."

"Warum ist die Maschine undicht?" Dichtung ersetzen
—"Weil die Dichtung VerschleiRerscheinungen zeigt."

"Warum zeigt die Maschine Verschleil3erscheinungen?" Spezifikation fir Dichtungsringe andern
—"Weil Dichtungen minderer Qualitat gekauft wurden."

"Warum wurden Dichtungen minderer Qualitat gekauft?" Einkaufspolitik &ndern
—"Weil diese Dichtungen kostenguinstiger waren."

"Warum wurden kostenglinstigere Dichtungen gekauft?" Bewertungsschema fur Einkaufsmanager andern
—"Weil die Einkaufsmanager nach kurzfristigen Einkaufsersparnissen
beurteilt werden."

Tabelle 1: Beispiel 5-W-Methode, Quelle: In Anlehnung an Liker, J. [2014], S. 352

Das folgende Beispiel zeigt, dass sich die 5-W-Methode auch auf SCR anwenden lasst. Insbesondere in den In-
terviews erweist sich diese Methode als ein besonders geeignetes Werkzeug zur Ursachenforschung.
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Mitarbeiter aus operativer Ebene verhalten sich nicht regelkonform. Mitarbeiter erhalt Ermahnung.
"Warum verhalt sich der Mitarbeiter nicht regelkonform?" Fuhrungskraft erklart dem Mitarbeiter die neuen Regeln
—"Weil er nur die alten, bisherigen Regeln kennt." im Einzelgespréch.
"Warum kennt er nur die alten, bisherigen Regeln?" Fuhrungskraft sucht sich einen Kommunikationskanal
—"Weil seine Fuhrungskraft die neuen Regeln nicht an alle Mitarbeiter  aus und kommuniziert die neuen Regeln an alle seine
kommuniziert hat." Mitarbeiter.
"Warum hat die Fuihrungskraft die neuen Regeln nicht an alle kommu- Management fuhrt Vorgabe zur einheitlichen W eitergabe
niziert" von Informationen aus Fihrungskreis-Meetings ein: z.B:
—"Weil es keine Vorgabe fir die Weitergabe von Informationen aus Face2Face Meetings mit den eigenen Mitarbeitern.

Flahrungskreis-Meetings gibt."

"Warum gibt es keine Vorgabe fiir die Weitergabe von Informationen Bewertungsschema fur Fuhrungskrafte andern.
aus Fuhrungskreis-Meetings?"

—"Weil FUhrungskréfte nicht daran gemessen werden, wie gut sie ihre

Mitarbeiter informieren."

"Warum werden Fuhrungskréfte nicht daran gemessen, wie gut sie Kulturwandel einfilhren und Teamarbeit férdern.
ihre Mitarbeiter informieren?"

—"Weil Teamarbeit im Unternehmen keinen hohen Stellenwert er-

fahrt."

Tabelle 2: Beispiel der 5-W-Methode fur SCR, Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Dieses Vorgehen ermdglicht es, in der Vorbereitung auf den Workshop ganz gezielt Vorschlage und Hypothesen
zu erarbeiten, mit der die Verédnderungsbereitschaft des Unternehmens erhéht werden kann.

Der SCR-Workshop

Der Workshop sollte an einem Ort stattfinden, der je nach Teilnehmerzahl grof3ziigig Platz und ausreichend Frei-
raum fur Gruppeniibungen bietet. Bei dem Workshop sollten alle Teilnehmer aus den Interviews eingeladen wer-
den. Falls dieser Personenkreis zu grof3 ist und eine Anzahl von etwa 20 Personen Uberschreitet, sollten Schlis-
selpersonen in Absprache mit dem Auftraggeber bestimmt werden, sodass alle Interessengruppen gleichermaf3en
vertreten sind.

Bei den Gruppeniibungen sollten sich die Teilnehmer nicht gegenseitig stéren, wenn sie sich in Zimmerlautstarke
unterhalten. Bei einer Teilnehmerzahl von etwa 15 bis 20 Personen sollte der Raum 7 Metaplanwéande, einen
Beamer mit Leinwand und einige Flipcharts enthalten. Die Bestuhlung sollte in einem Halbkreis so aufgebaut
sein, dass sich alle Teilnehmer gut sehen kdnnen. Insgesamt dauert der Workshop etwa 5 Stunden.

Im SCR-Workshop gibt es verschiedene Ubungen, bei denen die Teilnehmer eine aktive Rolle einnehmen. So
gibt es beispielsweise die "Eisbrecher"-Ubung, hypothesenbasierte Gruppenarbeit und Ergebnisprasentationen
der Gruppenarbeiten.
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Prasentation der
Analyseergebnisse
durch die Berater

Eisbrecher-Ubung

o |
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Diskussionsrunde zu
den Analyseergebnisse

\ V4 + Mitschrift der Beitrage
- - auf Metaplanwand
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Vorstellung des eingeschétzten ‘
Potentials der Hypothesen und Hypothese-
des Clusterings Gruppenarbeit & Clustering

Bild 6: Exemplarischer Ablauf des SCR-W orkshops mit den Interviewteilnehmern.
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Die Eisbrecher-Ubung

Die Eisbrecher-Ubung kann in vielen verschiedenen Varianten durchgefiihrt werden. Im Folgenden wird eine die-
ser Mdglichkeiten vorgestellt.

Es gibt einen Moderator, der die Teilnehmer dazu auffordert, aufzustehen. Der Moderator Gbernimmt die Leitung wah-
rend der gesamten Ubung. Die Teilnehmer sollen sich in der ersten Runde bewegen und sich leicht schiitteln. Hande,
Arme und auch die Beine sollen "ausgeschttelt" werden. In einem zweiten und dritten Durchlauf sollen sie sich immer
stéarker schiitteln. Dabei macht der Moderator nach und nach immer haufiger AuRerungen wie zum Beispiel "Und jetzt
schiitteln wir unseren Oberkérper, um unser Herz-Chakra zu 6ffnen." Oder "Wir fihlen, wie wir mit unserem Korper und
unserem Geist ins Reine kommen." Bei diesen AuRerungen kommt bei den meisten Teilnehmern Skepsis auf.

Eine solche Reaktion ist erforderlich, um das Ziel der Ubung zu erreichen. In einer kurzen Nachbesprechung der
Ubung soll herausgestellt werden, wie sich die Teilnehmer dabei gefiihlt haben. Empfindungen wie Unmut oder
eine Abwehrhaltung verdeutlichen an dieser Stelle, wie Menschen zumeist auf Verdnderungen und Neues reagie-
ren: mit Skepsis.

Den Teilnehmern wird auf diese Weise verdeutlicht, dass genau dies eine haufige Reaktion von Mitarbeitern auf
Ungewohntes bzw. Veranderungen ist. Besonders in Change-Projekten ist die Offenheit, Flexibilitdt und vor allem
eine grofl3e Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter gefragt.
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Prasentation der Analyseergebnisse durch die Berater

Nach der anfanglichen Eisbrecher-Ubung sollen zun&chst die Analyseergebnisse aus den Interviews durch die
Berater prasentiert werden. Dabei stehen die Schllsselergebnisse im Mittelpunkt, die aus der Auswertung der
Interviews hervorgegangen sind.

Es geht darum, den Teilnehmern die wichtigsten Punkte nahezubringen, bei denen Bereitschaftsliicken identifiziert
wurde. Bereitschaftsliicken sind bei denjenigen Indikatoren vorhanden, die einen vergleichsweise niedrigen Reifegrad
von 3 oder niedriger aufweisen. Die Indikatoren sollten bei der Auswertung der Ergebnisse genauer betrachtet werden.

Die Grunde fur die Vergabe der Reifegrade wahrend der Interviews sollen offengelegt und den Teilnehmern des
Workshops deutlich gemacht werden. Dabei werden Fragen geklart wie z.B.: "Was haben die Kollegen im Inter-

view gesagt?", "Wie schatzen meine Kollegen den Reifegrad des Indikators 'Fahigkeiten der Mitarbeiter'?", "Ha-

ben sie eine ganz andere Ansicht als ich und woran kénnte das liegen?" Wichtig dabei ist, gro3e Abweichungen
zwischen den Einschatzungen der Mitarbeiter untereinander darzustellen und herauszufinden, welche Ursachen
diese haben. Die Informationen erhalten die Berater zum einen durch das Anwenden der 5-W-Methode wéahrend
der und nach den Interviews. Zum anderen liefert auch ein Vergleich der Antworten aus den Interviews und aus

dem Workshop wichtige Erkenntnisse.

Aktuelle Form der Vernetzung

> N

N

.ES herrscht eine

.Wenn Fehler Art StllleofI: ost, die

auftreten, dann

\\
Zu wenig

gemeinsame Ziele
hemmen eine
enge
Zusammenarbeit

N

N

Mitarbeiter
wiinschen sich eine
bessere Vernetzung

aller Einheiten von
Vertrieb bis zur
Produktion

Bild 7: Beispielhafte Darstellung der Analyseergebnisse aus den SCR-Interviews zum Themenfeld "Aktuelle Form der Vernetzung".

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, n

LAuch im Intranet

Abteilungsgrenzen
deutlich erkennbar

Missverstandniss
e verursacht”

N

stammen sie nie
aus der eigenen,
sondern immer aus
einer anderen
Abteilung®

N

»In 99% der Félle
haben wir zu wenig
Zeit, um das
Intranet zu nutzen*

A

sind die

— es gibt keine

organisations-

ubergreifende
Vernetzung®

ur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement

78


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Betroffene zu Unterstiitzern machen

Bei der qualitativen Analyse hat sich herauskristallisiert, welche Themen im Unternehmen in Bezug auf die Verén-
derungsbereitschaft und —fahigkeit besonders relevant oder auch schwierig sind. Im Workshop werden davon die
flnf bis sieben wichtigsten prasentiert. Nachdem ein identifiziertes Thema, z.B. "Aktuelle Form der Vernetzung" in
Bild 7, und die dazugehoérigen Beobachtungen aus den Interviews vorgestellt wurden, kénnen die Teilnehmer
darlber diskutieren und Nachfragen stellen.

Diese Diskussionsrunden sind besonders wichtig, damit die Teilnehmer eigene Erkenntnisse gewinnen kdnnen.
Gruppendynamiken legen offen, wie die gesamte Gruppe und die Individuen auf bestimmte Themen reagieren
und eingehen. Eine Abwehrhaltung weist zumeist darauf hin, dass Probleme erkannt wurden und noch keine Be-
reitschaft zur Losungsfindung vorhanden ist. An dieser Stelle ist es die Aufgabe der Berater, die Gruppe aufmerk-
sam zu beobachten und weitere MaRnahmen fiir die folgenden Arbeiten abzuleiten. Die Berater konnen aufgrund
ihrer Erfahrung oft schnell erkennen, wenn noch keine Bereitschaft zur Lésungsfindung fur ein Thema vorhanden
ist. Ein mdglicher Folgeworkshop mit intensiverem Fokus auf dieses Thema ist denkbar. Dort kann man sich in
kleinerer Runde den Ursachen widmen und gemeinsam passende HandlungsmafRnahmen entwickeln.

Wahrend der Diskussionsrunde wird von einem Berater an einer Metaplanwand fir alle sichtbar mitgeschrieben.
Die Mitschriften verbleiben nach dem Workshop im Unternehmen. Um alle Ergebnisse des Workshops dokumen-
tieren zu kénnen, werden die Metaplanwande zuvor von den Beratern fotografiert.

Hypothesen

Nach einer Pause geht es mit den Hypothesen weiter. Im Vorfeld haben die Berater beispielsweise sechs Hypo-
thesen erarbeitet, die auf die sechs zuvor diskutierten Themen angepasst sind, in denen Bereitschaftsliicken
identifiziert wurden.

Bei der Formulierung der Hypothesen legen die Berater besonderen Wert darauf, dass die Hypothesen eine ge-
wisse inhaltliche Komplexitat aufweisen und positiv formuliert sind. Ziel ist, dass sich die Teilnehmer dazu aufge-
fordert sehen, sich mit der Hypothese und ihren méglichen Auswirkungen auf das Unternehmen umfassend aus-
einanderzusetzen und mit ihren Kollegen darlber zu diskutieren.
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Hypothese 1

Aktuelle Form der Vernetzung

Wenn wir uns erlauben wiirden, (ber hierarchische und fachliche Grenzen
hinwegzudenken und alle Einheiten, von Produktion bis Vertrieb, besser zu
vernetzen, dann kénnten wir erkannte Kundenbediirfnisse schneller in alle Winkel
des Unternehmens tragen.

Grolkes
Potenzial

Geringes Potenzial

Potenzial fur die Verbesserung der Vernetzung

Bild 8: Beispielhafte Hypothese zur aktuellen Form der Vernetzung.
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Hypothesenbasierte Gruppenarbeit

Plakate in DIN A 0 Format mit den einzelnen Thesen werden auf Metaplanwanden angebracht und im Raum ver-
teilt. Die Metaplanwénde sollten so weit voneinander entfernt platziert sein, dass sich die Teilnehmer verschiede-
ner Gruppen bei Zimmerlautstérke nicht gegenseitig storen. Alternativ kénnen die Metaplanwande auch in kleine-
ren separaten Gruppenraumen aufgestellt werden. Die Teilnehmer werden in so viele Gruppen eingeteilt, wie es

Hypothesen gibt. Es soll zunachst vor jeder Metaplantafel eine Gruppe stehen.

In der Gruppenarbeit geht es darum, dass sich die Teilnehmer Uber das Potenzial der Hypothese austauschen.
Gemeinsam soll ein Punkt auf einem Potenzialbalken angebracht werden, der angibt, wie viel Potenzial die Teil-
nehmer in der Hypothese fur einen zukulnftigen Erfolg sehen. Ein Punkt ganz links auf dem Potenzialbalken be-
deutet, dass einer Hypothese ganz wenig bis gar kein Potential beigemessen wird. Die Hypothese ist also aus
Sicht der Teilnehmer wenig zukunftstrachtig und verhilft dem Unternehmen nicht zum Erfolg. Andersherum be-
deutet ein Punkt weiter rechts auf dem Balken ein groReres Potential. Eine Hypothese mit solch einer Bewertung
sollte weiter betrachtet und detaillierter im Plenum besprochen werden.
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Clustering

Im gleichen Zuge sind die Workshop-Teilnehmer dazu aufgefordert, auf den unteren Teil der Metaplanwand
kleine Kartchen zu kleben, auf denen ihre Kommentare zu der Potenzialeinschatzung stehen. Diese Kartchen sol-
len nach einem Schema ihrer Wahl geclustert werden. Beispielsweise kénnen die Teilnehmer zwei Kategorien
er6ffnen, in denen sie Griinde fir und Griinde gegen die Hypothese sammeln. Aber auch andere Cluster sind
maglich.

Gruppenarbeit: Review & Diskussion der Hypothesen

o Markierung des Potenzials auf dem Strahl
durch einen Punkt

Thema = Diskussion in der Gruppe

Hypothese (3-5 Personen)

= Markierung pro Person

-n - il

Potenzial fiir die Verbesserung der Zusammenarbeit

e Ideen Idean 9 Ideen und Kommentare entsprechend
T der Potenzialeinschitzung
[ise Ideen = Diskussion in der Gruppe

= Post-|t's zuordnen

Ideen Ideen Ideen

0 Rotation zur néchsten Hypothese
= Nach 10 - 12 Minuten
Rotation zur nachsten
Metaplanwand mit der
gesamten Gruppe

Bild 9: Gruppenarbeit: Review und Diskussion der Hypothesen.
Quelle: Markus H. Dahm, Carolin Joseph

Rotation in der Gruppenarbeit

Nach 10 bis 15 Minuten wechseln die Gruppen zur nachsten Metaplanwand und schatzen auch hier das Potenzial
der Hypothese ein. Die Teilnehmer sollen wieder Kommentare auf kleine Kartchen schreiben und in ein Cluster
einordnen.

Prasentation der hypothesenbasierten Gruppenarbeit

Je nachdem, wie lange die einzelnen Gruppen fur den Austausch zur jeweiligen Hypothese brauchen, entschei-
den die Moderatoren, wann zur nachsten Hypothese rotiert wird. Gewdhnlich braucht eine Gruppe pro Hypothese
etwa 15 Minuten. Damit diese Gruppenarbeit nicht langer als eine Stunde benétigt, und um die Konzentration auf-
recht zu erhalten, werden die Gruppen nach insgesamt vier Hypothesen dazu aufgefordert, wieder zu ihrer Aus-
gangshypothese zuriickzukehren.
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Wenn beispielsweise insgesamt sechs Hypothesen aufgestellt wurden, kennt jede Gruppe nun genau zwei Hypo-
thesen noch nicht. Die Gruppe stellen die Hypothesen und ihre Potenzialeinschétzung sowie ihr Kommentare
dazu vor dem Plenum vor.

Auf diese Weise lernen alle Teilnehmer alle Hypothesen und die Einschatzungen der anderen kennen. Es zeich-
net sich ein Bild davon ab, an welchen Themen die Teilnehmer arbeiten wollen, wo sie besonders viel und wo sie
weniger Potenzial fir das eigene Unternehmen sehen.

Das Ziel dieser Gruppenarbeit ist es, die Teilnehmer fir die Themen zu sensibilisieren, bei denen sich in der
SCR-Analyse Bereitschaftsliicken herausgestellt haben. Potenzial findet sich in jeder Hypothese, dennoch soll im
Workshop herausgefunden werden, wo die Teilnehmer das gré3te Potenzial sehen.

Gruppenarbeit "Stille Post"

In einer abschlieRenden Gruppeniibung gibt es erneut eine Moderation durch einen Berater. Dieser liest einen
angeblich zufallig ausgewahlten Text vor. Dieser Text allerdings ist mit Bedacht ausgewahlt und stellt einen fachli-
chen Text ber Change Management dar (einen Beispieltext finden Sie auf der letzten Seite dieses Beitrags). Die
Teilnehmer wissen davon noch nichts.

Es werden drei der Teilnehmer gebeten, flr einige Minuten vor dem Raum zu warten. Der Text wird einmal allen
Ubrigen Teilnehmern vorgelesen. Eine ausgewahlte Person hat die Aufgabe sich den Text, so gut sie kann, zu
merken. Wenn der erste Teilnehmer wieder herein gebeten wird, gibt die ausgewahlte Person den Text mindlich
weiter. Danach muss die andere Person, die den Text nun das erste Mal gehort hat, der jeweils nachsten vor der
Tiar wartenden Person ihre Version des Textes miindlich weitergeben. Dies wiederholt sich ein weiteres Mal mit
der dritten Person, die vor der Tur wartet.

Das Ergebnis dieser Ubung ist, dass der letzte, der von drauRen den Raum betritt und die Wiedergabe des Tex-
tes hort, eine durch viele verschiedene Interpretationen stark verzerrte Version hort.

Ziel der Ubung ist es, den Teilnehmern auf eine spielerische Art und Weise nahe zu bringen, wie essentiell Kom-
munikation insbesondere in Change-Prozessen ist. Werden Informationen nicht sauber Ubertragen, so kommt es
zu Missverstandnissen und ungewollten Schwierigkeiten, die eine Transformation verzégern.

Ende des SCR-Workshops und weiteres Vorgehen

Am Ende des SCR-Workshops steht eine Feedbackrunde, von der die Teilnehmer und auch die Berater profitie-
ren sollen. Die Teilnehmer haben nun die Méglichkeit, Lob und Kritik zu platzieren und ihre eigene Stellungnahme
zum gesamten Vorgehen bei der SCR-Analyse zu auRern. Dieses Feedback ist fur die Berater fir zukiinftige
SCR-Analysen besonders wertvoll. Zum Beispiel kbénnen die Berater Verbesserungsvorschlage fur die Durchfiih-
rung und Organisation der Interviews oder des Workshops erhalten und bei neuen SCR-Projekten berlicksichti-
gen. Auch die Teilnehmer sollen eine Riickmeldung bekommen.
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Der Workshop hat alle Analyseergebnisse tibergreifend vermittelt, wobei nicht auf zu viele Details eingegangen
wurde. Die Teilnehmer wurden dazu angeregt, Uber die identifizierten Bereitschaftsliicken nachzudenken. In den
Gruppenarbeiten wurde das Potenzial von Hypothesen definiert und tiber moglichen Veranderungsmafinahmen
diskutiert.

In anschlieBenden Absprachen mit den Verantwortlichen des Unternehmens besprechen sich die Auftraggeber
und Berater, welche Malinahmen umgesetzt werden sollen. Dafiir miissen Termine mit den entsprechenden
Schliisselpersonen vereinbart werden. Geeignet sind dafiir Fiihrungskréafte wie zum Beispiel die Personalverant-
wortlichen, oder die IT-Verantwortlichen und natiirlich die Geschéaftsfihrung.

Fazit

Eine ausgepréagte Veranderungsbereitschaft und —fahigkeit ist bereits heute eine wichtige Eigenschaft in Unter-
nehmen. In Zukunft wird dieses Charakteristikum mehr und mehr Relevanz gewinnen und immer weiter in die Un-
ternehmensstrategie und den Geschaftsalltag integriert werden miissen. Die SCR-Analyse kann Sie dabei unter-
stutzen.

Literatur:

e Becker, Helmut: Phdnomen Toyota: Erfolgsfaktor Ethik, 2. Auflage, Spinger Verlag, Berlin Heidelberg, 2006

e De Bruin, Tonia / Roseman, Micheal / Freeze, Ron / Kulkarni, Uday: Understanding the main phases of devel-
oping a maturity assessment model, in Proceedings of the 16th Australian Conference on information Sys-
tems (ACIS), , Sydney, Australia, S. 8 — 19, 2005

o Liker, Jeffrey K.: Der Toyota Weg — 14 Managementprinzipien des weltweit erfolgreichsten
Automobilerstellers, 14. Auflage, Finanzbuch Verlag, Minchen, 2014

¢ Monden, Yasuhiro: Toyota Production System — An Integrated Approach to Just- In-Time, 4. Auflage, CTC
Press, Boca Raton, Florida, 2012

© 2018 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fir Projektmanagement 83


http://www.projektmagazin.de/

ProjektiViagazin spotlight

So bewirken Sie nachhaltige Veranderungen
Das Fachportal fiir Projektmanagement Betroffene zu Unterstiitzern machen

Text zur Ubung "Stille Post"

Oliver Buhler — Digitalisierung: Machtorien-
tierte FUhrung hat ausgedient

[...] Ob das Internet, die Cloud oder alle anderen digitale Helfer: Sie haben dem Wissensmonopol friiherer Zeiten
ein Ende gesetzt. Informationen sind inzwischen fir jedermann zuganglich, was dazu gefihrt hat, dass Unterneh-
menshierarchien flacher geworden sind. Infolgedessen miissen Arbeits- und Fihrungskultur neu definiert werden.
Wahrend die digitale Informationstransparenz die Mitarbeiter erfreut, miissen Fuhrungskréfte ihr klassisch autori-
tares Selbstverstandnis ablegen. Statt Kontrolle gelten Kooperation und Werte. Es herrscht eine durchléassige und
vernetzte Organisationsstruktur. Das sind Anforderungen, die Coaches als "Alpha Intelligence" bezeichnen, die
vor allem die ich-fokussierten Fiihrungspersonlichkeiten vor Herausforderungen stellen kénnen.

Wie meistern deutsche Topmanager den digitalen Wandel? Welche Fahigkeiten brauchen moderne Chefs? Und
was kdnnen sie von Start-ups lernen? Die Antworten finden Sie in unserem Sonderheft ,Digital Leadership“. [...]
Und die Chefs selbst haben gemischte Gefiihle, wie eine Studie des Instituts fir Fihrungskultur im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) unter leitenden Managern aus mittleren Unternehmen als auch aus GroBunternehmen unterschiedli-
cher Branchen zeigt. Wéhrend fast die Halfte der befragten Fiihrungskréafte (47 Prozent) der Meinung ist, dass die
zunehmende Digitalisierung von Wirtschaft und Kommunikation den Druck auf ihre Person verstarke und schnel-
leres Entscheiden und Handeln verlange, bestatigen zugleich 65 Prozent, dass vernetztes Denken in Zukunft im-
mer wichtiger fir erfolgreiches Fiihren sein wird. Als Voraussetzung fir diese Vernetzung nennen 68 Prozent von
ihnen den Austausch von Informationen.

Quelle:

Buhler, O: ,Digitalisierung: Machtorientierte Fihrung hat ausgedient”, 14.06.2016, URL: http://www.wiwo.de/er-
folg/management/digitalisierung-machtorientierte-fuehrung-hat-ausgedient/13713354.html, zuletzt abgerufen am:
08.04.2017
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Anderungsmanagement

So holen Sie Skeptiker ins Boot
Wer in einem Unternehmen ein Veranderungsprojekt umsetzen méchte — sei

es die Einflihrung einer neuen Software oder die Umstrukturierung von Pro-
zessen —, muss damit rechnen, dass nicht alle Betroffenen "Hurra" schreien
und mit anpacken. Zwar gibt es meist viele Personen, die das VVorhaben unter- _

. . . . . Management Beraterin u.
stiitzen — manche Mitarbeiter, Abteilungsleiter oder Manager stehen der Ver- Trainerin, Schwerpkte:
anderung aber misstrauisch oder sogar ablehnend gegeniiber. Es ist wichtig, u.a. Strategien, Projektpléane fiir Ver-

. " . " . anderungsprojekte, Training u. Unter-
diesen so genannten "Skeptikern" hohe Aufmerksamkeit zu schenken, denn stiitzung v. Change Agents
sie kdnnen das Veranderungsprojekt behindern oder sogar gefahrden, insbe-

Angelika Collisi
Selbsténdige Change

Kontakt:
sondere wenn sie viel Einfluss im Unternehmen haben. acollisi@silverline-consulting.de
Als Change Managerin habe ich viele Skeptiker getroffen und gelernt, wie Mehr Informationen unter:

man am besten mit ihnen umgeht, um das Risiko fiir das Projekt gering zu hal- > projektmagazin.de/autoren

ten. Im Folgenden stelle ich verschiedene Typen von Skeptikern vor und be-
schreibe Maf3nahmen, um sie doch noch fiir das Projekt zu gewinnen oder — falls das nicht mdéglich ist — ihren negati-
ven Einfluss auf das Projekt zu minimieren.

Skeptiker — Risiko fir das Projekt

Skeptiker bremsen Entscheidungen und verzdgern Entwicklungen. Sie kosten Zeit, Geld und Nerven. Deshalb muss
man sie ernst nehmen. In jedem Organisationsentwicklungsprojekt gibt es Promotoren, Mitlaufer und Skeptiker. Mei-
ner personlichen Erfahrung nach richtet sich ihre Anzahl nach der GaulR'schen Normalverteilung: Ca. 80% der Mitar-
beiter laufen mit, ca. 10% laufen vorweg und unterstiitzen das Projekt von sich aus, und ca. 10% sind Skeptiker. Die
genaue Anzahl der Skeptiker spielt aber in der Praxis keine Rolle. Denn es kostet mehr Aufwand, den einen Skepti-
ker, den es auf jedem Projekt mindestens gibt, ins Boot zu holen, als die mittleren 80% am Laufen zu halten.

Der hohe Arbeitsaufwand darf Sie nicht davon abhalten, sich angemessen um die Skeptiker zu kiimmern. Unter-
schéatzen Sie den menschlichen Faktor in Veranderungsprojekten nicht! Angste, Bedenken und Unsicherheiten
kdénnen dazu fiihren, dass Mitarbeiter sich gegen das Projekt stellen. Bei gréBeren Veranderungen missen Sie
die Vorbehalte der betroffenen Mitarbeiter deshalb thematisieren.

Ein Beispiel aus dem wahren Leben

Ein Konzern fihrte in seiner wichtigsten Landesgesellschaft SAP ein. Drei Monate vor der Umstellung lief alles
gut — nur der E-Commerce-Status leuchtete rot. Das System musste dringend mit dem Kunden getestet werden.
Doch der lokale Projektverantwortliche fiir E-Com lehnte ab: Das Projekt unterliege der Geheimhaltung, auf3er-
dem habe der zustandige Kundenbetreuer panisch abgewinkt, als er ihm mitgeteilt habe, das Projektteam wiin-
sche sich ein Meeting mit dem Kunden. Woche fiir Woche verging und dem Projektteam lief die Zeit davon.

Als ich in das Projekt einstieg, hatte ich schon einiges uiber die Verzégerungsversuche der lokalen Kollegen ge-
hort. Der Frust im Projektteam war deutlich spiirbar, besonders bei den E-Com-Leuten. Uber den Vertriebsleiter
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lernte ich den Kundenbetreuer kennen und fragte ihn geradeheraus, wieso es nicht méglich sei, mit dem Kunden
ein Meeting abzuhalten. Der Mann fiel aus allen Wolken. Keiner hatte ihm gesagt, dass die neue Software-Verbin-
dung mit dem Kundensystem getestet werden musste, um sein Geschaft zu sichern. Der lokale Projektverantwortli-
che hatte also nie mit ihm gesprochen. In der folgenden Woche fuhren drei Mitarbeiter des E-Com-Teams mit ihm
zum Kunden und die Tests wurden aufgesetzt. Die Sorge des lokalen Projektverantwortlichen dartber, dass die Ge-
heimhaltung aufgeflogen war, wischte der Geschéftsfiihrer vom Tisch — schlielich wiisste sowieso schon der
ganze Markt, dass das System geandert werde.

Warum hatte der lokale Projektverantwortliche das Projekt behindert? Wie sich herausstellte, hegte er starke Vorbe-
halte gegen die Einflihrung von SAP, die neuen Prozesse und die Eingliederung seiner IT-Abteilung in die Abhan-
gigkeit der deutschen Zentrale. Er hatte viel zu verlieren, u.a. seine Unabhangigkeit als lokaler IT-"First" und seinen
Expertenstatus auf der vorherigen Anlage. Seine Vorbehalte kommunizierte er aber nicht offen. Deshalb sah nie-
mand in ihm einen Projektgegner oder hielt es fiir notwendig, seine Aussagen zu tberprifen. Der lokale Projektver-
antwortliche konnte mit seiner Verzdgerungstaktik fortfahren. Dabei betrieb er eine Art Vogel-Strauf3-Politik: Wenn
wir dem Kunden nichts sagen, dann findet auch kein Systemwechsel statt. Und vielleicht kann die neue Software
nicht alles, was die alte konnte — und alles bleibt beim Alten.

Skeptiker erkennen

Oft sind Skeptiker Menschen, die schon langer in der Firma oder in ihrer Position arbeiten. Sie kennen die Ablaufe und
die inoffiziellen Wege der Organisation und haben vielleicht bereits einige Umstrukturierungen oder Neueinfihrungen
mitgemacht. Wenn es gelingt, solche Mitarbeiter und Fiihrungskréafte fir das Projekt zu gewinnen, hat man wertvolle
Verbiindete. Allerdings bedeutet es fiir den Projektleiter oder Change Manager meist harte und zéhe Arbeit, den Ein-
wanden der Skeptiker zu begegnen. Essentielle Voraussetzung: Man muss erst einmal erkennen, dass ein Mitarbeiter
ein Skeptiker ist. Das erfordert in erster Linie Zeit. Das Vorgehen lasst sich in zwei Phasen unterteilen:

1. Die Anfangsanalyse

Zu Beginn eines Veranderungsprojekts findet in der Regel eine Anfangsanalyse statt. Hierbei prift man, welche
Auswirkungen die geplanten Veranderungen haben und gewinnt eine Ubersicht dariiber, welche Abteilungen, Be-
reiche oder Einzelpersonen von den Veranderungen profitieren bzw. fir wen tiberwiegend Nachteile entstehen,
beispielsweise ein héherer Arbeitsaufwand durch zusatzliche Datenpflege oder der Verlust des Expertenstatus
oder der Entscheidungsmacht.

Durch die Anfangsanalyse erhalt man erste Hinweise darauf, wo mit Widerstand gerechnet werden muss. Mog-
licherweise erféahrt man, welche Personen Gegenvorschlage zum Projekt eingebracht haben und damit geschei-
tert sind, oder welche Personen friihere Projekte blockiert haben. Es ist sinnvoll, diese Anfangsanalyse mit ver-
schiedenen Interessensgruppen zu Uberprifen, z.B. der Geschéftsleitung, Projektmitarbeitern, einzelnen Ge-
sprachspartnern, die man in der Vorbereitungsphase trifft, oder einer Fokus-Gruppe. (Eine Fokus-Gruppe kann
z.B. zum Thema "Mitarbeiterkommunikation" gegriindet werden und trifft sich &hnlich wie ein Qualitatszirkel in re-
gelmagigen Abstanden, um Verbesserungsvorschlage zu erarbeiten und den gegenwartigen Status zu reflektie-
ren.) Um den Uberblick zu behalten, sollten Sie die Namen maglicher Skeptiker und ihre wahrscheinlichen Ein-
wande gegen das Projekt in einer Liste notieren.
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Die Anfangsanalyse liefert nur eine erste grobe Orientierung dariiber, welche Mitarbeiter dem Projekt ablehnend ge-
geniiberstehen konnten. Viel wichtiger als dieser erste Uberblick ist es, die Projektbeteiligten langfristig zu beobachten,
sie anzusprechen und ihre Meinung zu erfahren. Nur so kann man herausfinden, wer Skeptiker ist und wer nicht.

2. Im Projektverlauf

Der zweite Teil der Skeptiker-Identifikation ist ein fortlaufender Prozess, der sich tUber das gesamte Projekt hin-
zieht. Es geht darum, die tatsachliche Haltung der Personen, die man in der Anfangsanalyse als mégliche Skepti-
ker identifiziert hat, sowie auch die Haltung anderer Projektbeteiligter zur geplanten Neuerung zu erfahren und
ihren Einfluss auf das Projekt abzumessen. Je besser man die Mitarbeiter und Fiihrungskréfte in den Arbeitsgrup-
pen des Projekts kennenlernt, desto besser ist eine solche Einschatzung méglich. Die Liste mit den Namen mdogli-
cher Skeptiker sollte entsprechend angepasst werden.

Jemand, der sachlich begriindete Einwande gegen ein bestimmtes Vorgehen hat, ist nicht unbedingt ein Skeptiker.
Aufmerksam sollten Sie aber werden, wenn jemand durch sachliche Argumente nicht zu Giberzeugen ist oder immer
wieder vom selben Thema anféngt, obwohl das langst entschieden und vom Tisch ist. Auch wer standig die Methode
des Projektteams in Frage stellt, sich schlecht vorbereitet, ibernommene Aufgaben nicht ausfihrt oder eine Wiederho-
lung von Meetings erzwingt und dadurch den Fortlauf verzégert, muss in die Kandidatenliste aufgenommen werden.

Aufmerksam sein

Das beste Mittel, um Skeptiker zu identifizieren ist Aufmerksamkeit. Beobachten Sie das Verhalten der Mitarbeiter,
héren Sie zu, hinterfragen Sie. Manchmal fallt mir wahrend eines Meetings an einem Mitarbeiter etwas Besonderes
auf, beispielsweise ein Zogern, ein "tss" ohne einen weiteren Kommentar, ein Schweigen, wo ich Einspruch erwartet
hatte. Nach dem Meeting gehe ich entweder direkt auf die betreffende Person zu oder ich mache mir eine Notiz,
dies bei nachster Gelegenheit zu tun. Wie ich dieses Gesprach dann fiihre, hangt von der Art des Skeptikers ab.

Kleine Typologie des Skeptikers

Meine kleine Typologie des Skeptikers soll Sie dabei unterstiitzen, Skeptiker im Projekt zu identifizieren. Wie alle
Typologien ist sie plakativ —im wahren Leben treffen wir alle mdglichen Mischtypen. Dennoch hilft die Typologie
dabei, Grundmuster zu erkennen und auf dieser Basis ein breites Portfolio an Strategien anzulegen, mit dem man
Skeptiker ins Boot holen kann. Die durchgangig méannliche Schreibweise habe ich zur besseren Lesbarkeit ge-
wabhlt. Selbstverstandlich gibt es auch weibliche Skeptiker.

Typ 1 — Der Miesepeter

Es gibt Menschen, die finden alles mies — sei es die neue Strategie, das Mittagessen in der Kantine, das Wetter,
die Firmenparty oder eine Arbeitsanweisung aus der Buchhaltung. Alles ist negativ, nichts wird je funktionieren,
an allem gibt es etwas auszusetzen. Traurig aber wahr: Skeptiker vom Typ Miesepeter erkennt man oft an ihren
grimmigen Gesichtsztigen und herabgezogenen Mundwinkeln. Manchmal wirken sie etwas tberheblich, nach
dem Motto: Ich kann sowieso alles besser, das hier ist unter meinem Niveau.

In unruhigen Zeiten, beispielsweise wahrend grofl3er Projekte, kann der Miesepeter die Stimmung in seinem Team
negativ beeinflussen, eventuell sogar Kollegen gegen das Projekt aufhetzen. Die gute Nachricht lautet: Die meis-
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ten Miesepeter haben nicht viele Kontakte, denn es gibt kaum Menschen, die sich die standige Miesmache anho-
ren méchten. Hochstens geht der Miesepeter einmal in der Woche zum "Miesepeter-Kliingel", wo er sich mit
Gleichgesinnten zum Mittagessen trifft und schimpfen kann. Manchmal aber sitzen Miesepeter im Betriebsrat o-
der haben einen guten Draht dorthin. Das kann fiir ein Projekt gefahrlich sein, und zwar dann, wenn der Betriebs-
rat noch keine offizielle Information von der Geschéftsleitung Uber die geplanten Veranderungen erhalten hat.
Dann entsteht durch die Miesepeter-Info leicht der Verdacht, dass der Betriebsrat bei einer wichtigen Entschei-
dung Uibergangen werden soll.

Da der Betriebsrat Mitbestimmungsrechte hat, gibt es so genannte Informationspflichten des Arbeitgebers. Gerade
in Umstrukturierungsprojekten, bei denen sich friiher oder spater eine Abteilungszuordnung, die Stellenbeschrei-
bung oder die Fuhrungskraft andern wird, werden diese Pflichten wirksam. Gleiches gilt fiir Datenschutzrechte der
Mitarbeiter, tber die der Betriebsrat wacht. Sind die Beziehungen zur Geschéftsleitung gut, wird der Betriebsrat di-
rekt anfragen und sich tber das anstehende Vorhaben informieren. Sind die Beziehungen belastet, kann es sein,
dass der Betriebsrat extrem misstrauisch reagiert, alle Projektberichte und Entscheidungen hinterfragt und tberall
involviert sein will. Erfahrungsgeman bevorzugt es die Geschéftsleitung, den Betriebsrat selbst tiber geplante Pro-
jekte zu informieren. Das sollte so friih wie moglich geschehen, denn auf diese Weise kann man Querschlagern wie
dem Miesepeter den Wind aus den Segeln nehmen.

Strategien

1. Finden Sie heraus, wie gut der Miesepeter vernetzt ist!
Hoéren Sie sich um, beobachten Sie, ob er z.B. oft allein in der Raucherecke steht oder beim Mittagessen im-
mer mit denselben Leuten unterwegs ist. Befragen Sie ruhig Ihr Projektteam oder lhren Kunden.

2. Abhangig vom Ergebnis aus 1., gehen Sie wie folgt vor:

Falls der Miesepeter nicht viele Kontakt hat und auch keine wichtige Position bekleidet, kann er dem Projekt nicht
schaden. In diesem Fall lassen Sie ihn in Ruhe und widmen lhre Zeit den Skeptikern, die dem Projekt tatsachlich
gefahrlich werden kénnen.

Ist der Miesepeter gut vernetzt, miissen Sie aktiv werden. Fragen Sie ihn — zum Beispiel in jedem Team-Meeting
— nach seiner Meinung. Auf diese Weise erreichen Sie, dass er seine negative Sicht 6ffentlich und sachlich be-
griinden muss. Das Team wird sich mit seinen Argumenten auseinandersetzen, seine Einwéande zerstreuen oder
fur berechtigte Kritik Losungen finden. Irgendwann werden dem Miesepeter die Argumente ausgehen und er wird
sich mit seiner Schwarzmalerei zurtickhalten.

Sitzt der Miesepeter im Betriebsrat oder hat gute Kontakte dorthin, miissen Sie ebenfalls in die Offensive gehen.
Klaren Sie unbedingt mit der Geschéftsleitung, ob Sie direkten Kontakt mit dem Betriebsrat haben dirfen. Erstaun-
lich viele Fiihrungskrafte des oberen Managements wiinschen das nicht. In jedem Fall ist es wichtig, dass Sie (bzw.
die Geschaftsleitung) die Betriebsrate ansprechen und ihnen offizielle Projektinformationen zukommen lassen. Auf
diese Weise binden Sie sie ein und kdnnen eine Vertrauensbeziehung aufbauen. Wenn die Beziehung zwischen
den Projektverantwortlichen und den Betriebsraten gut ist, wird der Einfluss des Miesepeters geschwécht. Wettert
er gegen das Projekt oder setzt er Gertichte in die Welt, wird der Betriebsrat erst einmal direkt bei den Projektverant-
wortlichen nachfragen, bevor er MaRnahmen ergreift.

3. Benennen Sie den Miesepeter moglichst nicht als Projektmitglied!
Die Arbeit ist stressig genug — da sollte man die Motivation nicht zusatzlich durch einen Schwarzseher belasten.
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Typ 2 — Der normale Mitarbeiter

Steht ein ganz normaler Mitarbeiter dem Projekt skeptisch gegentber, dann meist aus Unsicherheit. Er weil3
nicht, was das Projekt fur ihn bedeuten wird und fragt sich: Gibt es meinen Arbeitsplatz nach der Umstrukturie-
rung noch? Werde ich nach der Prozessanderung noch denselben Job machen wie vorher? Muss ich ein neues
Computer-Programm lernen? Kann ich das tiberhaupt? Was nitzt mir mein guter Draht zum Chef noch, wenn er
nach der Umstrukturierung versetzt wird und nicht mehr mein Chef ist? Und wieso fihren wir schon wieder eine
neue Software ein? Wir haben doch letztes Jahr neu programmiert. Ich dachte, wir miissen sparen.

Hier vermischen sich personliche Unsicherheiten hinsichtlich der eigenen Kompetenz und Stellung mit inhaltlichen
Fragen und Bedenken.

Strategien

In allen Fachbtichern Gber Change Management wird auf die Wichtigkeit von Information hingewiesen. Freilich
missen Sie die Mitarbeiter Uber Ziele und Ablaufe des Projekts informieren. Doch Information allein reicht nicht.
Die Mitarbeiter muissen auch die Gelegenheit erhalten, sich zu auf3ern. Und Sie als Projektleiter oder Change Ma-
nager mussen ihnen zuhdren und sie ernst nehmen.

1. Zeigen Sie Verstandnis!
Erkennen Sie an, dass Mitarbeiter bei der Ankiindigung von Anderungen unsicher werden und herausfinden
mdochten, was die Neuerung fur sie personlich bedeutet. Wichtig: Auch Fiuhrungskrafte sind Mitarbeiter!

2. Erstellen Sie ein Kommunikationskonzept!
Halten Sie darin fest, wer welche Information wann und in welcher Form benétigt. Mogliche Kommunikation-
swege reichen von Kick-off-Meetings mit der Geschéftsleitung ber Newsletter bis hin zu wdchentlichen
Team-Meetings, in denen die jeweilige Filhrungskraft die neuesten Informationen aus dem Projekt weitergibt
und Fragen beantwortet.

3. Schaffen Sie fur die Mitarbeiter ein Forum!
In diesem Forum sollen die Mitarbeiter ihre Fragen und ihr Feedback kommunizieren kénnen. Beispiele fur
solche Foren sind:

o Moderierte Feedback-Sessions zum Informationsfluss und zur Stimmung bei den Mitarbeitern.
Wichtig ist, dass der Moderator als neutrale und vertrauenswuirdige Person wahrgenommen wird. Dem
eigenen Chef oder dem Projektleiter selbst sagen die Mitarbeiter in der Regel nicht offen, was ihnen nicht
gefallt oder was nicht gut lauft.

o Kleine Mitarbeiter-Umfragen. Hierbei kbnnen die Mitarbeiter anonym angeben, wie sehr sie einer Aussage
zustimmen bzw. nicht zustimmen.
Beispiele fir Aussagen: "Ich bin zufrieden mit den Informationen, die ich von meiner Fihrungskraft zu dem
Projekt XY bekomme" — "Ich fuihle mich Gber das Projekt XY ausreichend informiert” — "Ich habe die neue
Strategie verstanden und fiihle mich sicher genug, um sie meinen Kunden zu erkléaren.”

o Briefkasten, in denen die Mitarbeiter Fragen und Anregungen einwerfen kénnen.
Die Antworten auf die Fragen und die Stellungnahmen zu den Anregungen werden im néchsten Projekt-Newsletter
verdffentlicht. Sinnvoll ist, echte Briefk&sten aufzuhdngen, so bleibt die Anonymitat der Mitarbeiter gewahrt.

e Das personliche Gespréach.
Es lohnt sich, herumzugehen und mit den Leuten zu sprechen. Das kann jede Fihrungskraft in ihrem Team
tun, und bei kleineren Organisationen bietet sich dieses Verfahren wegen der kurzen Wege ohnehin an. Im
personlichen Gesprach kdnnen Sie als Projektleiter oder Change Manager ebenfalls die Stimmung einfangen,
Fragen beantworten und Sorgen zerstreuen. Sie werden auf Probleme aufmerksam gemacht und erfahren,
wie die Mitarbeiter das Projekt sehen.
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Typ 3 — Der Experte

Der Experte ist ein alter Hase. Er muss nicht offiziell ein Experte sein. Es reicht, dass er intern als Experte gilt. MOg-
licherweise suchen ihn die Mitarbeiter auf, wenn sie Probleme mit einer Software haben, die er wie kein zweiter be-
herrscht. Oder er kennt alle Verfahren und Arbeitsablaufe genau, weil er schon so lange im Unternehmen ist.

Es kann geschehen, dass der Experte von sich aus den Kontakt zu Ihnen sucht und lhnen seine Ansichten mitteilt: "Ich
kann lhnen genau sagen, weshalb das bei uns nicht funktionieren wird!" Sie sind gut beraten, ihm zuzuhéren. Wahrend
dem Miesepeter oft sachliche Argumente fehlen, verfiigt der Experte Uiber fundierte Erfahrungen. Er kann konkrete Bei-
spiele nennen und die Hintergriinde erklaren. Er weil3 beispielsweise, dass der neue Mitarbeiter, der lhnen fur das Pro-
jekt zugeteilt wurde, zwar ein Fachmann ist, dass aber keiner der Kollegen gerne mit ihm spricht. Deshalb kennt der
Fachmann nicht alle Varianten des Prozesses, die die neue Software abdecken muss. Es besteht also die Gefahr,
dass lhr neuer Prozess am Business vorbei entwickelt wird.

Ohne den Hinweis des Experten hatten Sie das erst viel spater oder iberhaupt nicht erfahren. Der Experte hat
oft nicht nur inhaltliche Bedenken gegen das Veranderungsprojekt — moglicherweise verliert er mit der Neue-
rung auch Ansehen und Einfluss. Wird beispielsweise ein System ausgetauscht, mit dem er sich gut auskennt,
steht sein Expertenstatus auf dem Spiel.

Der Experte ist in der Regel intern gut vernetzt. Wenn Sie ihn also nicht auf Ihre Seite ziehen, wird er seine Ein-
wande gegen das Projekt in seinem gro3en Bekanntenkreis verbreiten — beim Mittagessen, wahrend Bespre-
chungen, in der Kaffeepause oder wenn er mal wieder einem Kollegen mit Rat und Tat zur Seite steht. Und da
seine Meinung in der Regel Gewicht hat, wird er sein Umfeld auch tatséachlich beeinflussen.

Strategien

Der Leitsatz "Betroffene zu Beteiligten machen" trifft beim Umgang mit dem Experten besonders zu. Binden Sie
den Experten ein! Dann wird seine Skepsis sich irgendwann in Unterstlitzung umwandeln, denn er sieht, dass
sein Input das Projekt in die "richtige" Richtung lenkt.
1. Machen Sie den Experten zum Projektmitglied!
So schlagen Sie zwei Fliegen mit einer Klappe: Sein Experten-Status bleibt erhalten und Sie holen sich
wertvolles Know-how an Bord. Falls Sie den Experten nicht ins Team holen kénnen (zum Beispiel weil bereits

ein anderer Mitarbeiter aus der Abteilung des Experten im Team ist), laden Sie den Experten zu Meetings ein,
bei denen "sein" Thema besprochen wird. Als "zusatzlichen Experte” .

2. Pflegen Sie den Kontakt zum Experten!
Schenken Sie dem Experten besondere Aufmerksamkeit und streicheln Sie sein Ego, indem Sie
beispielsweise

e vor Projektmeetings seinen Input einholen.
o ihn haufig auch einzeln informieren.

e ihm eventuell einen Wissensvorsprung geben, ihn z.B. zum "SuperUser" machen. Dieses Vorgehen kann
allerdings heikel sein. Sie sollten sicher sein, dass der Experte mit dieser Sonderstellung nicht prahlt ("Ohne
mich schaffen Sie es nicht") oder Ihre Autoritdt vor dem Team angreift. Verwenden Sie diese Strategie
deshalb nicht als Anfangsstrategie.
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e jhnin Feedback-Sessions schicken, wenn Sie die Personen fir die Sessions auswahlen kénnen.

3. Offenes Wort
Falls der Experte fur eine Zusammenarbeit nicht offen ist und lautstark gegen das Projekt Front macht, dann sagen
Sie ihm ohne Umschweife, dass ein solch kontraproduktives Verhalten nicht geduldet wird. Mdgliche Sanktionen
sind der Rausschmiss aus dem Projekiteam, die Weigerung mit diesem Experten zusammenzuarbeiten (wenn es
noch andere Kollegen gibt, die ihren fachlichen Input in das Projekt einbringen kénnen) oder ein Gesprach mit dem
direkten Vorgesetzten. Das gilt vor allem dann, wenn der Experte andere mit seiner Anti-Stimmung ansteckt und
laut gegen das Projekt wettert, ohne konstruktiv Verbesserungsvorschlage zu machen.

Typ 4 — Der Schweiger

Der Schweiger ist eine Sonderform des Experten. Auch er ist kompetent. Wahrend aber der Experte sich mitteilt
und offen sagt, was warum nicht funktioniert, sitzt der Schweiger stumm in der Projektbesprechung oder im
Team-Meeting und denkt sich seinen Teil. Nach dem Meeting aber geht er zu seinen Teamkollegen und sagt: "Al-
les Quatsch, was die wieder vorhaben. Die haben doch keine Ahnung, wie es hier wirklich lauft." Da er weif3, wo-
von er spricht, gilt dasselbe wie oben: Die Meinung des Schweigers macht die Runde und hat Gewicht. Nur dass
Sie als Projektleiter oder Change Manger sehr spéat von dieser Meinung erfahren.

Wichtig ist, dass Sie den Schweiger erst einmal als solchen erkennen. Folgende Anzeichen kénnen auf einen
Schweiger hindeuten: Ein Fachmann ist zu einem speziellen Thema ins Meeting gerufen worden, sagt aber
nichts. Oder: Zwei Kollegen aus einer Abteilung sitzen im Projektmeeting, beteiligen sich nur kurz an der Diskus-
sion, sehen sich immer wieder vielsagend an und fangen nach Ende des Meetings im Hinausgehen ein intensives
Gesprach an. Freilich kann ein solches Verhalten auch andere Griinde haben — vielleicht miissen sie in ihrer Ab-
teilung gerade ein dringendes Problem klaren. Das hétten sie lhnen aber normalerweise vorher mitgeteilt und
madglicherweise die Teilnahme am Meeting abgesagt. Wie gehen Sie also vor, um Schweiger zu identifizieren?

Strategien

1. Seien Sie aufmerksam!
Wenn Sie die Mitarbeiter kennen, fallt es Ihnen leichter, Schweiger zu identifizieren. Wenn Sie neu im Projekt
sind oder die Mitarbeiter des Kunden (noch) nicht kennen, fragen Sie einen lhrer Ansprechpartner, ob es un-
gewohnlich ist, dass ein bestimmter Kollege nichts gesagt hat, als sein Fachthema diskutiert wurde. Die Ant-
wort hilft oft weiter: "Hmm, ja, stimmt, ist mir gar nicht aufgefallen — sonst hat der doch immer so viel zu
sagen." Vielleicht erfahren Sie aber auch: "Der ist immer so, der hort erst mal zu." Oder: "Der ist schiichtern,
das gibt sich.” All diese Erklarungen habe ich schon gehort.

2. Sprechen Sie die Mitarbeiter einzeln an!
Das geht immer, egal ob Sie jemanden kennen oder nicht —im zweiten Fall haben Sie sogar den unverdachti-
gen Aufhanger, dass Sie sich vorstellen wollen. Nach dem ersten Small Talk sagen Sie freundlich: "Sie sind
doch Experte fur XY. Mir ist aufgefallen, dass Sie in der Besprechung dazu gar nichts gesagt haben." Nun
gibt es zwei Moglichkeiten:

e Extrovertierte Menschen werden Ihnen umgehend erzéhlen, warum sie geschwiegen haben — zum Beispiel,
weil sie gerade Zahnschmerzen haben oder weil sie noch nicht tiber genug Informationen zu dem Vorgang
verfigen, um ihre Meinung abzugeben. Oder weil sie "genau wissen, weshalb das nicht funktionieren wird."
Erkennen Sie diesen Satz? Sie haben soeben aus einem Schweiger einen skeptischen Experten gemacht. In
diesem Fall kdnnen Sie die oben beschriebenen Strategien anwenden.

e Beiintrovertierten Menschen missen Sie mdglicherweise freundlich nachbohren. Die beriihmten W-Fragen
helfen: Wie lauft es denn bisher in lhrem Bereich mit dem Projekt? Wie reagieren die Kollegen in der Abteilung
auf das Projekt? (Diese Frage konnen Sie stellen, wenn der Mitarbeiter seine Abteilung repréasentiert.) Was
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halten Sie vom Beschluss in der letzten Besprechung — hier gab es ja eine heftige Diskussion? Wo liegen Ihrer
Meinung nach die gré3ten Herausforderungen oder Schwierigkeiten fir das Projekt?

Wichtig: Es sollte nicht der Eindruck entstehen, dass Sie eine reine Status-Abfrage machen, den Mitarbeiter
aushorchen oder Zeitdruck weitergeben. Ihr Ziel ist, den Schweiger zum Reden zu bringen. Sie wollen seine
Meinung erfahren. Auch wenn der Mitarbeiter sich Ihnen nicht ganz 6ffnet — je mehr Sie wissen, desto besser.

3. Bleiben Sie dran!
Manche Schweiger sind schiichtern und brauchen das erste Gesprach, um ein wenig aufzutauen. Dann werden
Sie die Veranderung in der weiteren Zusammenarbeit feststellen, denn der bisherige Schweiger spricht seine
Skepsis auf einmal aus. Bei anderen miissen Sie immer mal wieder vorbeischauen — oder den fir dieses Thema
zustandigen Projektmitarbeiter vorbeischauen lassen —, um den Schweiger nach und nach vom Projekt zu
Uberzeugen. Moglicherweise stellt sich aber auch heraus, dass der Experte nicht nur Ihnen gegeniiber schweigt,
sondern ganz grundsatzlich ein ruhiger Typ ist und auch im Hintergrund keine Stimmung gegen das Projekt macht.

Typ 5 — Der machtige Experte

Auch der méchtige Experte ist eine Sonderform des Experten. Er sitzt in einer Schliisselposition, und Sie brau-
chen seine Mitwirkung, denn er ist Herr iiber Ressourcen, Wissen, Entscheidungen — oder alles zusammen. Fir
einen Projektleiter oder Change Manager ist der machtige Experte als Skeptiker der GAU. Wenn es schlecht lauft,
beif3t sich das ganze Projektteam an ihm die Zéahne aus — und Sie haben am Ende nicht nur ein Projekt mit Ter-
minrtckstand, sondern auch zermirbte und frustrierte Projektmitarbeiter.

Ein Beispiel

Bei einem Projekt, das ich als Angestellte im Auftrag des Vorstands leitete, gab es einen Abteilungsleiter, in des-
sen Abteilung alle Prozesse dokumentiert wurden. Er war der Hiter der Ablaufe und konnte dem Team wichtige
Projektmitglieder vorenthalten mit Verweis auf "das operative Business". AuRerdem war er einer der Entscheider
bei der Einfihrung eines neuen Geschaftsmodells. Der Abteilungsleiter blockierte das Projekt: Es gab endlose
Meetings ohne Entscheidungen, er vertrostete uns auf "nachste Woche, wenn der Monatsabschluss rum ist",
sagte Besprechungen ab und stellte immer wieder unsere Modelle, Methoden und Ergebnisse infrage.

Anfangs bemiihten wir uns, dem Abteilungsleiter entgegen zu kommen: Wir gaben ihm zusétzliche Infos, versuch-
ten, ihn zu tberzeugen und unsere Methoden und Modelle transparent zu machen. Als nichts Wirkung zeigte, half
schlieBlich nur noch eins: Politik. Ich traf mich mit dem Chef des Abteilungsleiters zum Kaffee und besprach mit
ihm die Situation. Der Chef bemiihte sich um mein Verstandnis und erklarte Hintergriinde und Bedenken des Ab-
teilungsleiters. Ich hérte mir alles an und sagte dann, dass ihm eins klar sein misse: Das neue Modell wiirde ein-
gefihrt — mit dem Abteilungsleiter oder ohne ihn. Der Vorstand und die Geschéaftsfiihrung standen hinter dem
Projekt — nur der Abteilungsleiter nicht. Der Chef fragte, ob das eine Drohung sei. Es war aber keine Drohung,
sondern eine Tatsache. Indem der Abteilungsleiter das Projekt blockierte, stellte er sich gegen sein Top-Manage-
ment. Eine solche Haltung hétte das Top-Management nicht auf Dauer hingenommen.

Der einzige Weg, einen machtigen Skeptiker in den Griff zu bekommen, ist die Politik. Ich setze hier voraus, dass
man vorher schon Uberzeugungsversuche gestartet und dabei auf Granit gebissen hat. Wenn Sie als externer
Berater im Projekt arbeiten, sollten Sie das obige Gesprach nicht selbst fiihren, sondern darauf hinwirken, dass
es die Geschaftsleitung tut.
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Strategien

Der méachtige Experte ist der Uberzeugung, dass er uiber geniigend Macht verfiigt, um das Projekt zu kippen, zu
andern, oder so lange zu verzdgern, bis entschieden wird, dass stattdessen etwas anderes gemacht wird. Um
den machtigen Experten in den Griff zu bekommen, missen Sie deshalb immer tber seinen Chef gehen.

1. Informieren Sie den Chef des machtigen Experten Uber die Probleme!
Hier geht es nicht darum, dass Sie sich beim Chef beschweren. Vielmehr ist Ihr Ziel, eine Beziehung zur
nachsthdéheren Hierarchieebene herzustellen. Wenn Sie es mit einem méachtigen Experten zu tun haben, ist
das oft die Geschaftsleitung. Sprechen Sie die Schwierigkeiten an, bleiben Sie dabei sachlich und belegen Sie
Ihre Aussagen mit Beispielen. Mdglicherweise stellen Sie fest, dass der machtige Experte im Auftrag seines
Chefs so verhalten agiert. Dann haben Sie ein ganz anderes Problem. Méglicherweise sind sich die Top-Man-
ager nicht Uber die Ziele oder den Nutzen des Projekts einig. Dann missen Sie das beim Top-Management an-
sprechen und moglicherweise den Auftrag neu kléaren lassen.

2. Binden Sie den Chef ein!
Laden Sie den Chef des méchtigen Experten zu (wichtigen) Meetings ein, beispielsweise wenn eine Entscheidung
ansteht. Haufig reicht die Aufmerksamkeit des Chefs als Signal schon aus. Die Botschaft lautet: "Dieses Projekt ist
mir wichtig, ich will, dass es vorwérts geht." Der Chef kann auch ruhig dartiber schimpfen, dass er an diesem Meet-
ing teilnehmen muss — dann versteht der Skeptiker dessen Teilnahme schon nicht als "Kontrollbesuch".

3. Vereinbaren Sie mit dem Chef 6ffentliche Statements!
Optimal ist es, wenn Sie den Chef des Skeptikers dazu bewegen kdnnen, sich 6ffentlich positiv tiber das Projekt
zu aulBern. Das kann z.B. auf einem Company Meeting sein, bei einer Info-Veranstaltung fiir die Mitarbeiter
einer Abteilung, oder dem Kick-off fur einen neuen Projektabschnitt. Dabei kdnnte er explizit sagen, wie wichtig
ihm das Projekt ist und dass er mochte, dass die Mitarbeiter es unterstiitzen, usw. Solche Aussagen sollten al-
lerdings ehrlich gemeint sein, so dass Sie den Chef bei Bedarf um Unterstiitzung bitten kdnnen. Fehlt die Unter-
stitzung, mussen Sie auch hier erst einmal in der Geschéftsleitung Einigkeit tber Ihr Projekt herstellen.

4. Lassen Sie sich mit dem Chef des Skeptikers sehen!
Banal, aber wirksam: Wenn der méchtige Experte Sie im offensichtlichen Einvernehmen mit seinem Chef
beim Kaffee, in der Kantine oder nach dem Meeting sieht, ist er irritiert. Immerhin dachte er bisher, er habe
mehr Macht als Sie, und nun sieht er, dass das moglicherweise ein Irrtum ist. Haufig wird er sich zu Ihnen und
seinem Chef gesellen — schon um zu erfahren, wortiber Sie beide denn sprechen. Mdglicherweise andert er
auch lhnen gegeniber sein Verhalten und wird vorsichtiger. Das andert leider nicht sein Verhalten Ihrem
Team gegenlber. Aber Sie haben jetzt mehr Chancen, offen mit ihm zu sprechen und zu ihm durchzudringen.

Wenn alles nichts hilft: Eskalieren Sie. Haben Sie den Mut, den Status lhres Projekts auf Rot zu setzen. Nichts
anderes erweckt so schnell die Aufmerksamkeit der Projekt-Sponsoren. Und dann kann offen — und hoffentlich
konstruktiv — Uber die Losung des Problems "mangelnde Unterstiitzung” gesprochen werden.

Wenn alles nichts nutzt

Manchmal scheitern alle Versuche, den Skeptiker einzubinden und fir das Projekt zu gewinnen. Fir diesen Fall
haben Sie die folgenden Alternativ-Strategien:
1. Beschaftigen Sie den Skeptiker!
Halten Sie den Skeptiker im Zaum, indem Sie ihn beschaftigen. Diese Strategie funktioniert am besten bei
normalen Mitarbeitern. Aber selbst beim méachtigen Experten kann Ihnen diese Taktik Freirdume verschaffen

— schlie3lich muss er all die angeforderten Informationen sichten, die Reports lesen und die Modelle ver-
stehen. In dieser Zeit kdnnen Sie Ihr Projekt vorantreiben.
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2. Finden Sie klare Worte!
Manchmal missen die Dinge einfach mal klar ausgesprochen werden, damit ein Skeptiker eine Verdnderung
akzeptiert. Dazu ein Beispiel: Bei der ersten Umstellung von SAP R/2 auf R/3 innerhalb eines Konzerns gab
es einen skeptischen Experten in der Buchhaltung. Am spaten Vormittag des Go-Live-Tages, nachdem sich
die erste Spannung gelegt hatte, machte der Finance Manager seinen Rundgang und erkundigte sich, wie
alles lief. Besagter Experte sagte: "Ich will mein R/2 wiederhaben!" — und meinte das vdllig ernst. Der Finance
Manager antwortete: "Dann musst du zu einer anderen Firma gehen. Hier gibt es nur noch R/3."

3. Stellen Sie den Skeptiker kalt!
Niemand ist unersetzlich. Projektmitarbeiter, die nicht mitziehen, kann man austauschen. Machtige Experten
kodnnen uber ihren Chef beeinflusst werden. Aufgaben und Verantwortlichkeiten lassen sich umverteilen. Wenn
Sie diese MalRnahmen nicht selbst umsetzen kdnnen, bitten Sie Ihren Kunden bzw. das Top-Management da-
rum. Bevor Sie sich aber an diese héheren Stellen wenden, bereiten Sie sich vor, denn hier steht lhre
Glaubwurdigkeit auf dem Spiel. Im Gesprach missen Sie sachlich aufzeigen kdnnen, welchen Schaden der
Skeptiker im Projekt anrichtet, wenn er weiter in der bisherigen Rolle bleibt.

Energie sparen

Es kostet viel Zeit und Nerven, Skeptiker ins Boot zu holen. Um Energie zu sparen, sollten Sie deshalb vorab ab-
wagen, ob sich ein solcher Aufwand tberhaupt lohnt. Es geht hier nicht nur um lhre Energie als Projektleiter oder
Change Manager, sondern auch um die Energie Ihres Projektteams sowie der Abteilung, in der der Skeptiker zu-
hause ist.

Bevor ich aktiv werde, stelle ich mir folgende Fragen:
e Wie wichtig ist mir der jeweilige Skeptiker?
e Welchen Schaden kann er im Projekt anrichten?

¢ Welche Wirkung hat mein Vorgehen?
(Nichtstun wird evtl. als Fihrungsschwéache ausgelegt.)

o Wieviel Zeit, Energie und Nerven kostet es mich bzw. uns, ihn einzufangen?
o Wieviel Zeit, Energie und Nerven kostet es mich bzw. uns, nichts zu tun?

e Werim Team hat die besten Chancen, ihn einzufangen?
(Nicht immer ist es die beste Losung, dass Sie als Projektleiter oder Change Manager sich selbst um den
Skeptiker kimmern. Vielleicht hat ein anderer Mitarbeiter einen besseren Draht zu ihm. In diesem Fall sollte
dieser an den Skeptiker herantreten und versuchen ihn einzubinden.)

Diese Fragen helfen Ihnen dabei, die Situation zu analysieren und eine Entscheidung zu treffen, in welchen
Fallen Sie aktiv werden missen. Nicht jeder Skeptiker kann so viel Schaden anrichten, dass Sie sich um ihn
kimmern missen. Grundsatzlich ist es nicht méglich, jeden Skeptiker personlich zu adressieren und sich um
seine Unterstiitzung zu bemiihen — schlielich hat man in der Regel genug damit zu tun, den normalen Ablauf
eines Projekts zu organisieren.

Aus meiner Sicht ist Wachsamkeit wichtiger als die groRe Anfangsanalyse, denn nicht jeder Skeptiker ist von Anfang
an Skeptiker. Manchmal gibt es im weiteren Projektverlauf einen Ausloser, der aus einem Beflrworter oder einer
neutralen Person einen Skeptiker macht. Ein solcher Wandel sollte Ihnen nicht entgehen.
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Verantwortliche benennen

Es ist sehr sinnvall, fir das Change Management einen eigenen Projektplan zu erstellen und klare Zustandigkeiten zu
vergeben. Als Projektleiter kdnnen Sie beispielsweise einen Change Manager benennen oder sich einen Sparrings-
partner auswahlen, der in regelméaRigen Abstéanden den Status mit Ihnen durchgeht und lhre Ma3nahmen und Ent-
scheidungen hinterfragt. Alternativ kdnnen Sie sich auch alleine um das Change Management kiimmern. Dabei miis-
sen Sie aber darauf achten, dass Sie das Change Management nicht zugunsten des Projektinhalts vernachlassigen.
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Methodensteckbriefe
zum Change Management

AE Change Matrix S.97
.. :f.,.i Umfeldanalyse S.111
=

' Open Space Technology S.119

Mook doie Sojekd- |

Wir liefern die Methoden — bereit fir den Projekteinsatz:
https://www.projektmagazin.de/methoden
Die Online-Versionen auf unserer Website bieten zusétzlich:

e erganzende Kommentare unserer Leser
e vollstandige Liste aller Publikationen des Projekt Magazins zur Methode
e weitere Service-Informationen zu Software, Blcher, Dienstleistungen, Seminare und Events
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Englische Be-
zeichnungen

Change Matrix

@« &8 s

Change Matrix, Change Management Matrix

Kurzdefinition

Die Change Matrix ist ein einfaches Werkzeug, um mdgliche Beweggrinde fur
Widerstand gegen eine Verénderung zu identifizieren. Sowohl im geschéftlichen
als auch im privaten Bereich ist sie universell einsetzbar. Die Methode eignet sich
auch dazu, um eine Gesprachsmoderation zu strukturieren.

Einsatz-
maoglichkeiten

e Ursachen fur Widerstand gegen eine Veranderung erkennen
e Moderation eines "Uberzeugungsgesprachs"

e Auswirkungen einer Veranderung analysieren (auf sich selbst und auf andere
Betroffene)

e Beurteilung eines Anderungsantrags
e Beurteilen von mehreren Handlungsoptionen
e Erstellen eines Business Cases fir ein Projekt
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Vorteile + Die Methode hilft dabei, sich in die Position der Person zu versetzen, die ge-
gen eine Veranderung Widerstand leistet. Sie erleichtert es so, anschlieRend
eine gemeinsame LAsung zu finden.

+ Sie strukturiert die Vorgehensweise und das aktive Abfragen der Vorteile des
Status Quo und der Nachteile der Verdnderung. Dadurch minimiert sie den
Widerstand im Gespréach und fordert bei den beteiligten Personen die Bereit-
schaft, eine Lésung zu finden.

+ Im Gegensatz zur Pro-und-Kontra-Liste berlicksichtigt sie auch die Vor- und
Nachteile des Ist-Zustands, d.h. des Verzichts auf Veréanderung.

+ Die Change Matrix ist einfach und schnell einsetzbar, v.a. im Vergleich zur
Analyse mit der ausfuhrlichen TOC-Methode "Ebenen des Widerstands".

Nachteile / Risi- = Im Gegensatz zur Methode "Ebenen des Widerstands" werden die Vor- und
Nachteile nur angenommen. Es wird nicht logisch gepriift, ob sie tatséchlich
realistisch eintreten werden.

ken / Grenzen

= Die Change Matrix hilft nur dabei, die Widerstandsursachen zu identifizieren,
nicht aber sie zu lésen.

Voraussetzungen e Bereitschaft der Beteiligten, die unterschiedlichen Positionen unvoreinge-
nommen und wertschatzend zu prifen

e Offenheit der Beteiligten, ihre tatsachlichen Griinde zu benennen (keine "Hid-
den Agenda")

Qualifikation Die Methode erfordert keine besondere Qualifikation. Im Einsatz mit Gruppen und
Grof3gruppen sind Moderationskenntnisse hilfreich.

Bendotigte Informa- e Informationen Uber die betrachtete Veranderung (Auswirkungsanalyse, evtl.
tionen Business Case)
e Fortschreibungen des Status Quo (z.B. Prognosen tber Marktentwicklung)
e Wissen der Teilnehmenden

Ergebnisse e Vor- und Nachteile der Veranderung aus Sicht der teilnehmenden Stakeholder

e Liste moglicher und / oder tatséchlicher Griinde der Stakeholder gegen die
Veranderung

e Bei Anwendung in Gruppen: klares gegenseitiges Verstandnis der individuel-
len Gruinde fur Widerstand und Bedenken, sowie der subjektiven Vorteile der
Veranderung
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e Individuelle Prioritat bzw. Bedeutung der Vor- und Nachteile fur die Stakeholder

e Erkenntnis Uber unterschiedliche oder sogar gegensatzliche Beurteilung der
Vor- und Nachteile durch die Stakeholder.

Bendotigte Hilfsmittel

Stift und Papier oder geeignete Blrosoftware (fir Textverarbeitung, Tabellen-
kalkulation oder Prasentation)

e fUr Gruppenarbeit: Pinnwand, Filzstifte und Moderationskarten. Alternativ:
Beamer und Prasentationssoftware

e Bei sehr groRen Gruppen evtl. zwei zusammengestellte Pinnwénde oder eine
groRere Moderationswand

Durchfiihrung

Jedes Projekt bewirkt eine Veranderung. In der Durchfiihrung von Projekten aller
Art kommt es immer wieder vor, dass Projektbeteiligte Widerstand gegen die mit
dem Projektziel verbundenen Veranderungen leisten. Wenn Sie fur ein Change-
Projekt (Organisationsentwicklungsprojekt) verantwortlich sind, egal wie grofl3 oder
klein, begegnet Ihnen nahezu sicher Widerstand. Widerstand kann die Umsetzung
eines Projekts extrem verzdgern oder sogar zum Scheitern verurteilen.

Typische Beispiele fir zunachst unverstandliche Widerstande in Projekten kon-
nen unter anderem sein:

e Anwender wollen eine neue, leistungsféhigere Software nicht einsetzen.
e Der Vertrieb setzt keinen Ehrgeiz in den Verkauf eines neuen Produkts.
e Effizientere Geschaftsprozesse werden nicht oder sehr fehlerhaft befolgt.

e Das Zusammenlegen zweier Organisationseinheiten fiihrt zu heftigen Konflik-
ten zwischen den Betroffenen.

Daher ist es zentral, die betroffenen Stakeholder mdglichst friih — am besten noch
vor Projektbeginn — von der Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Veranderung zu
tiberzeugen. Voraussetzung fiir das nachhaltige Uberzeugen einer anderen Per-
son ist das Erkennen ihrer Bedenken in Bezug auf die Veranderung — also zu
verstehen, warum sie Widerstand leistet (oder leisten wirde).

Beispiel: Familienumzug vom Land in die Stadt

Nehmen wir als einfaches, leicht nachvollziehbares Beispiel den Fall, dass Sie
von einem Einfamilienhaus auf dem Land nach Berlin Uibersiedeln wollen. lhr
zwolfjahriger Sohn Max ist aber strikt dagegen. Anstatt ein Machtwort zu spre-
chen, wollen Sie ihn mit Hilfe der Change Matrix besser verstehen. Darauf auf-
bauend wollen Sie dann nach Lésungen suchen, um den Familienfrieden langfris-
tig zu gewahrleisten.
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Schritt 1: Erstellen Sie die Struktur der Change
Matrix mit ihren vier Quadranten!

Die Change Matrix (s. Bild 1) ist eine einfache 2x2-Matrix: Die beiden Zeilen ste-
hen fur Vor- und Nachteile (in Bild 1 durch Plus- und Minuszeichen symbolisiert),
die beiden Spalten fur die Option "Verdnderung" (Change) und die Option "Beibe-
halten des Status Quo" (Don’t Change).

Don‘t Change

Bild 1: Struktur der Change Matrix

Je nach Setting (Einzelperson, Dialog, Gruppenarbeit) bereiten Sie entsprechend
passende Materialien vor. Sie bendétigen, wenn Sie die Position einer anderen Person
oder Gruppe verstehen wollen, insgesamt drei Matrizen: zwei fiir sich selbst zur Vor-
bereitung, sowie eine weitere, leere Matrix zur Erarbeitung im Gesprach oder Work-
shop. Bei GroR3gruppen kann es sinnvoll sein, eine groRere Moderationstafel zu ver-
wenden oder den Platz fur die Matrix auf zwei, nebeneinanderstehende Pinnwéande
zu verteilen, um eine fur alle lesbare Schriftgréf3e zu ermdglichen.

Beispiel

Fur die Anwendung zu zweit zeichnen Sie auf drei karierten DIN A 4-Blattern je-
weils das Schema der Change Matrix auf. Kennzeichnen Sie die Blatter mit je-
weils einer der drei Perspektiven, in unserem Beispiel mit Sohn Max: "Ich", "Max
aus meiner Perspektive", "Max".
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Schritt 2: Notieren Sie die Veranderung als Uber-
schrift Uber der Matrix!

Seien Sie dabei moglichst konkret: Was soll wohin verandert werden?
Mdgliche Beispiele fur Projekte sind:

e "SharePoint als Dokumentenablage fir alle Projekte einflihren."
e "Das neue Produkt ,SpeciDraw" in unser Produktportfolio aufnehmen."
e "Die Beschaffung mit einem digitalen Genehmigungsprozess beschleunigen.”

e "Prozessmanagement und Projektmanagement zu einer Abteilung zusam-
menlegen."

e '"Eine neue Tiefgarage fur unsere Mitarbeiter bauen."
e "Die Maschine X2100 durch zwei Maschinen des Typs X400 ersetzen."

Beispiel

"Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen".

Dies schreiben Sie als Uberschrift oben auf alle drei Blétter.

Schritt 3: Fullen Sie das Feld "Don’t Change / -" aus!

Beginnen Sie nun rechts unten (Feld 1 in Bild 1) und benennen Sie die Ursache,
warum Sie Uberhaupt die Lésung vorschlagen: Welche negative Situation in der Ge-
genwart motiviert Sie, Giberhaupt eine Veranderung zu wollen? Womit sind Sie aktuell
unzufrieden, und erwarten, dass es durch die Veranderung besser wird? Oder auch:
Welches Risiko besteht, wenn der Change nicht (rechtzeitig) gemacht wird?

Beispiele aus Projekten sind:

e SharePoint-Einfiihrung fur die Projektdokumentation: "Es gibt immer wieder
Probleme bei Audits wegen nicht auffindbarer Projektdokumentation."

e Digitaler Genehmigungsprozess in der Beschaffung: "Der Unterschriftenrund-
lauf auf Papier dauert zwischen einer und sechs Wochen und ist immer wie-
der die Ursache fir Projektverzégerungen."”

o Neue Tiefgarage: "Es gibt Konflikte wegen zu wenig Parkplatzen am Be-
triebsgelande." "Die Anwohner beschweren sich immer wieder, weil Mitarbei-
ter und Lieferanten ihre Privatparkplatze benutzen."

Beispiel

Die wichtigste Motivation fur einen Umzug nach Berlin sind die langen taglichen
Fahrzeiten zur Arbeit und zurlick, sodass Sie kaum noch Zeit flir Inre Familie
haben, kurz formuliert: "lch habe kaum Zeit zuhause".
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Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen

Don‘t Change

Ich habe kaum Zeit
zuhause.

Bild 2: Beispiel: "Don’t change / -" — das Negative des Verharrens im Status Quo

Schritt 4: Fullen Sie das Feld "Don't Change / +" aus!

Welche positiven Elemente der Gegenwart sind durch den Change bedroht? Was
mdogen Sie an der Ist-Situation, was aber durch die Veréanderung gefahrdet sein
kénnte? Welche Vorteile bietet der Status Quo aus lhrer Sicht fir das Unterneh-
men oder die Organisationseinheit, die durch den Change verloren gehen kénn-
ten? Beispiele hierfir kdnnen sein:

e SharePoint-Einflihrung fur die Projektdokumentation: "Die Projektordner sind
ohne Schulung einfach zu benutzen. Unsere File-Server sind nur aus unse-
rem Firmennetzwerk zuganglich und daher sehr sicher."

e Neue Tiefgarage: "Viele Mitarbeiter kommen wegen mangelnder Parkplatze
mit den 6ffentlichen Verkehrsmitteln. Das ist gut fur die Umwelt und wir haben
sehr wenige Unfélle am Arbeitsweg."

Beispiel

Sie sind urspringlich aufs Land gezogen, um naher an der Natur zu sein und
einen eigenen Garten zu haben. Darauf missen Sie in einer Stadtwohnung ver-
zichten. Sie erganzen das Feld rechts oben (s. Bild 3) entsprechend.
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Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen

Don‘t Change

Ich liebe meinen Garten.
Ich bin gerne nahe an
der Natur.

Ich habe kaum Zeit
zuhause.

Bild 3: "Change / +" — (Das Positive des Status Quo, das durch den Change gefahrdet ist)

Schritt 5: Fullen Sie das Feld "Change / +" aus!

Welches Ziel wollen Sie mit der Veranderung erreichen? Welche positive Wirkung
erwarten Sie sich von der Veranderung? Wenn es einen Business Case fir das
Projekt gibt, dann kdnnen Sie hier den dort beschriebenen erwarteten Nutzen
Ubernehmen. Beispiele fur Nutzeffekte eines Projekts kdnnen z.B. sein:

e SharePoint-Einfiihrung fur die Projektdokumentation: "Zentral zugangliche,
Ubersichtliche Projektdokumentation. Die Startseite jedes Projekts in
SharePoint gibt einen besseren Uberblick iiber das Projekt und den Inhalt der
Ablage als ein Projektordner. Versionskontrolle und gleichzeitiges Arbeiten an
einer Datei wird mdglich. Auch den am Projekt beteiligten externen Lieferan-
ten kann Zugang gegeben werden."

e Neue Tiefgarage: "Zeitersparnis der Mitarbeiter durch nahes Parken. Verbesse-
rung des Betriebsklimas durch Entfall der ewigen Parkplatzdiskussion. Freie
Parkplatze kdnnen an Nachbarbetriebe vermietet werden."

Beispiel

Die neue Wohnung liegt in der Nahe lhrer Arbeitsstelle, zu der Sie in zehn Minu-
ten kommen. Sie sparen sich damit jeden Tag fast zwei Stunden Zeit, die Sie
mit der Familie verbringen kénnen. Tragen Sie diese Argumente in das Feld
links oben ein (Bild 4).
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Viel kiirzerer Arbeitsweg.
Mehr Zeit zuhause.

Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen

Don‘t Change

Ich liebe meinen Garten.
Ich bin gerne nahe an
der Natur.

Ich habe kaum Zeit
zuhause.

Bild 4: Change/+ (Die positiven Effekte der Veréanderung)

Schritt 6: Fullen Sie das Feld "Change /-" aus!

Welche negativen Auswirkungen kdnnte die Veranderung haben? Wenn der Chan-

ge umgesetzt wird, welche unbeabsichtigten, schadlichen Nebenwirkungen kénnten

eintreten? Auch diese Informationen finden Sie in einem evtl. vorhandenen Busi-

ness Case. Negative Nebeneffekte eines Projekts konnen z.B. sein:

e SharePoint-Einfiihrung fur die Projektdokumentation: "Die Cloud-Ldsung ist
anfalliger fir Hacker. Die Bearbeitung von Dateien in SharePoint ist zeitauf-
wendiger. Die Projektleiter kdnnten versucht sein, Projektdokumente zuséatz-
lich auf ihrem PC zu speichern und nicht alles in SharePoint abzulegen, um

Aufwand zu sparen.”

e Neue Tiefgarage: "Der Pausenplatz neben Gebaude C muss entfernt werden.
Die Mitarbeiter werden vermehrt das Auto fur den Arbeitsweg benutzen, was
das Risiko fur Unfalle erhdht. Wahrend der Bauzeit kommt es zu einer Beein-

trachtigung der Mitarbeiter durch L&rm und Schmutz."

Beispiel

Das Stadtleben hat auch seine Nachteile: L&rm und Stress. Es konnte also sein,
dass Sie in der Stadtwohnung schlechter schlafen. Tragen Sie diese Argumente

in das Feld links unten ein (Bild 5).
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Viel kiirzerer Arbeitsweg.
Mehr Zeit zuhause.

Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen

Don‘t Change

Ich liebe meinen Garten.
Ich bin gerne nahe an
der Natur.

Der Larm in der Stadt
ktnnte mich stressen
und meinen Schlaf
stéren.

Ich habe kaum Zeit
zuhause.

Bild 5: Change/- (Mdgliche negative Auswirkungen der Veranderung)

Schritt 7: Wiederholen Sie die Schritte 3 bis 6 aus

der Perspektive der anderen Person!

Nehmen Sie nun die Position der Person (oder der Gruppe) ein, die Sie Uberzeu-

gen wollen und analysieren Sie deren Perspektive:

1. Welche negativen Aspekte der Ist-Situation der Person kénnte die Veréande-

rung beheben?

2. Welche positiven Elemente des Status Quo kénnte die Person durch den

Change verlieren?

3. Inwiefern wurde die Person von der Veranderung profitieren?

4. Welche negativen Auswirkungen konnte die Veranderung auf diese Person

haben?

Benutzen Sie dafiir am besten ein separates Blatt Papier bzw. eine eigene Datei!
Wenn Sie die Change Matrix nur fir sich als Einzelperson verwenden, fahren Sie
anschlieBend mit Schritt 9 fort. Wenn Sie andere Stakeholder mit einbeziehen,

dient diese Matrix nur zu lhrer Vorbereitung auf Schritt 8, in dem diese ihre eigene

Change Matrix erstellen.
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Beispiel

Fullen Sie die Change Matrix aus der Perspektive von Max aus. Versuchen Sie,
sich in seine Situation zu versetzen und die vier Felder der Matrix aus seiner Per-
spektive auszufillen. Auf diese Weise gewinnen Sie ein besseres Verstandnis
seiner Position und bereiten sich darauf vor, seine Argumente bewusst wahrzu-
nehmen. Klar ist zum Beispiel, dass er seine Schulfreunde nicht verlieren will und
dass er es toll findet, im Wald zu spielen. Als Vater halten Sie es auch fir einen
Vorteil, dass er in Berlin nicht mehr mit dem Auto gefahren werden misste, son-
dern zu Fuf? in die Schule und nach Hause gehen konnte (Bild 6).

Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen

Don‘t Change

Jeden Tag Papa-Sohn- Schule und Freunde
Zeit. meines Sohnes sind hier.
Sohn kann alleine in die Der Wald ist der perfekte

+ Schule und nachhause Spielplatz fur Kinder.
gehen.

Sohn kénnte in der Keine Papa-Sohn-Zeit
neuen Schule keine unter der Woche.
neuen Freunde finden.

Bild 6: Change Matrix aus der angenommenen Perspektive des Sohns

Schritt 8: Lassen Sie die betroffenen Personen
eine eigene Matrix ausfullen!

Grundsatzlich kénnen Sie auch mit den beiden selbst erstellten Matrizen weiter-
arbeiten. Allerdings ist die Gefahr sehr grol3, dass Sie wichtige Grunde fir die
Widerstéande gegen die Verdnderung nicht erkannt haben oder falsche Annahmen
getroffen haben. Wenn es irgendwie mdéglich ist, sollten Sie deshalb mit den be-
troffenen Personen einen kurzen Workshop (bei einer Einzelperson genugt ein
Vieraugengesprach mit Stift und Papier) durchfiihren, in dem diese ihre eigene
Sichtweise der Veranderung einbringen kénnen.
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Nur so kénnen Sie sicher sein, dass Sie keine falschen Annahmen getroffen ha-
ben und gewinnen Einsicht in die tatséachlichen Beweggrtinde lhrer Stakeholder.
Gleichzeitig kann die konstruktive Zusammenarbeit bei der Erstellung der Matrix
effizient dazu genutzt werden, Widersténde aufzulésen.

Fur Vorbereitung und Durchfiihrung des Workshops kénnen Sie die Methode
Workshop einsetzen.

Vor dem Workshop bereiten Sie die Struktur der Change Matrix z.B. auf zwei
Pinnwanden oder einer Metaplantafel vor — schreiben Sie jedoch noch nichts
hinein. Notieren Sie auRerdem die Punkte aus der Matrix mit lhrer personlichen
Sichtweise der Veranderung auf Karten. Verwenden Sie fir jeden Punkt eine eige-
ne Karte - behalten Sie diese jedoch fir die Teilnehmenden unsichtbar bei sich.

Im Workshop erkléaren Sie als erstes kurz Ihr Ziel des Workshops: Die Perspektive
der Teilnehmenden zu der Veranderung einzuholen, da Sie vermuten, wichtige
Aspekte noch nicht zu kennen. Dann zeigen Sie die Struktur und Reihenfolge der
Erstellung, am besten an einem einfachen, neutralen Beispiel.

Es gibt nun zwei Moglichkeiten: Sie kdnnen zuerst die eigene Position prasentie-
ren (Variante A) oder diese zuerst zurtickhalten und erst als Antwort auf die Posi-
tion der Teilnehmenden prasentieren (Variante B).

Variante A: eigene Position als Ausgangslage

Wenn Sie sicher sind, dass Ihre Perspektive unter den Teilnehmenden bereits
bekannt ist (weil sie z.B. weitgehend dem allgemein bekannten Business Case
entspricht) und keine Diskussion zu den Punkten zu erwarten ist, lesen Sie zu
Beginn Ihre vorbereiteten Karten der Reihe nach vor und befestigen sie diese als
Ausgangslage im passenden Feld der Matrix.

Nun ist es Aufgabe der Teilnehmenden, entsprechend zusatzliche Aspekte aus
ihrer jeweiligen Perspektive auf Karten zu notieren. Wichtig ist, dass auf einer
Karte immer nur eine Aussage steht. Gehen Sie hierzu wieder feldweise in der-
selben Reihenfolge vor, d.h. als erstes behandeln Sie das Feld "Don’'t Change / -",
und geben Sie den Teilnehmenden je nach Umfang des Projekts ca. funf bis zehn
Minuten pro Feld. Sammeln Sie die Karten ein und mischen Sie diese, um sie zu
anonymisieren. Anschlie3end lesen Sie die Karten nacheinander vor und befesti-
gen Sie diese im entsprechenden Feld der Matrix. Nach Méglichkeit gruppieren
Sie ahnliche Aussagen bereits nebeneinander. Es ist wichtig, dass Sie die Aus-
sagen weder bewerten noch diskutieren — nur Verstandnisfragen sind erlaubt.
Gehen Sie nun zum nachsten Feld bis die Matrix vollstandig ausgefuillt ist.

Variante B: Start mit der Position der Teilnehmer

Wenn Sie erwarten, dass lhre Perspektive Konfliktpotential birgt und Diskussio-
nen auslésen kénnte, dann heben Sie Ihre vorbereiteten Karten bis zum Schluss
auf. Damit verhindern Sie, dass die intensive Diskussion Uber Ihre Punkte die
Identifikation anderer Perspektiven verdrangt. Moderieren Sie also zuerst wie
oben beschrieben das Ausflllen der Change Matrix aus Sicht der Teilnehmenden.
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Zum Schluss erganzen Sie in jedem Feld lhre eigenen Karten — sofern die Aspek-
te noch nicht genannt wurden und relevant sind. Auch zu lhren Punkten dirfen
von den Teilnehmern Verstandnisfragen gestellt werden.

Beispiel

Gehen Sie zu lhrem Sohn und prasentieren Sie ihm zuerst lhre eigene Perspekti-
ve. Lassen Sie dann Max auf einem leeren Blatt Papier (ohne ihm lhre Sicht sei-
ner Perspektive zu zeigen), seine eigene Perspektive darstellen. Héren Sie nur zu
und stellen Sie Fragen! Widerstehen Sie der Versuchung, seine Einwande klein-
zureden oder ihn in diesem Schritt zu irgendetwas zu Uberzeugen. Bild 7 zeigt,
dass Max auch noch andere Griinde hat als Sie vermuteten.

Vom Haus am Land in eine Wohnung in Berlin umziehen

Don‘t Change
Ich bekomme einen Meine Freunde sind hier.
eigenen Im Garten kénnen wir
Wohnungsschliissel. Tischtennis spielen.
+ Wir kdnnen &fter ins Kino
gehen.

Ich kann mein neues
Zimmer cool einrichten.

Ich kénnte meine Ich mag meinen
Freunde verlieren. Geographielehrer nicht.
Ich kenne niemanden in Der Schulsport ist
Berlin. langweilig, wir spielen

immer nur FulRball.

Bild 7: Die Change Matrix der betroffenen Person zeigt meist weitere wichtige Argumente auf.

Schritt 9: Erarbeiten Sie Losungen an den bendtig-
ten Stellen!

Ja nachdem, ob die Veranderung bereits beschlossen ist oder ob sie noch hinterfragt
werden kann, gibt es jetzt grundsétzlich zwei Mdglichkeiten fur das weitere VVorgehen:
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Analysieren und Priufen der vorgeschlagenen Veranderung

Wenn die Veranderung noch hinterfragt werden kann, prifen Sie die Matrix der
Teilnehmenden (die wohl wichtige Stakeholder sind, sonst hatten Sie sie nicht
involviert) genau: Ziehen Sie in Betracht, dass die Veranderung vielleicht wirklich
mehr Schaden anrichtet als sie Nutzen bringt und versuchen Sie (gleich gemein-
sam in dieser Runde oder in der geeigneten Gruppe), eine alternative Losung fur
das Problem zu finden.

Analysieren und Optimieren der beschlossenen Veranderung

Wenn die positiven Aspekte deutlich berwiegen oder die Entscheidung nicht mehr
riickgangig gemacht werden kann, geht es alleine darum, wie Sie die negativen
Auswirkungen der Anderung abschwéchen oder verhindern und die verlorenen
positiven Aspekte des Status Quo ausgleichen oder doch ermdglichen kénnen.
Diesen Schritt gemeinsam in der Gruppe zu machen ist zwar zeitaufwandig, aber
dafiir auch sehr motivierend und fiihrt zu einer emaotionalen Bindung der Beteiligten
an die Losung. Es ist sogar méglich, dass die Teilnehmer durch diesen Prozess von
der Seite des Widerstands zu den Verfechtern der Veranderung wechseln.

Beispiel

Wenn Sie Max und seine Bedenken verstanden haben, kdnnen Sie beginnen, ge-
meinsam Ldsungen fir die kritischen Punkte zu suchen. Da die Entscheidung be-
reits getroffen wurde ist das Gesprachsziel, dass lhr Sohn begeistert vom Umzug
nach Berlin ist — suchen Sie also nach weiteren positiven Punkten, die er auch als
solche sieht und Win-Win-Losungen fir die negativen Punkte in der Matrix: Was
koénnen Sie tun um das Positive des Status Quo zu behalten oder auszugleichen
und die negativen Effekte der Veranderung verhindern oder abschwéachen? Beach-
ten Sie dabei, dass es effektiver ist, wenn Max selbst Lésungen vorschlagt und
halten Sie sich selbst zuriick. Stellen Sie dazu bevorzugt Fragen. Zum Schluss
koénnen Sie auf Basis des Erfahrenen auch Informationen liefern, die Max nicht
wissen kann: Nachdem er gesagt hat, dass er den Sportunterricht in der Schule
langweilig findet, kdnnen Sie ihm sagen, dass es in Berlin eine Mittelschule mit
Schwerpunkt Sport gibt, die er besuchen kann, wenn er mdchte.

Da die Change Matrix lediglich dazu dient, Argumente und Perspektiven zu identifizie-
ren, bendtigen Sie flr diesen Schritt moglicherweise zusétzliche Werkzeuge zur Be-
arbeitung von komplexeren Konflikten, Problemen und Risiken. Die Ergebnisse der
Change Matrix kdnnen Sie z.B. fur folgende Methoden als Input verwenden:

e Konfliktwolke

e Partnerschaftliches Verhandeln nach der Harvard-Methode
e Risikoanalyse

e Negativer Zweig
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Tipps fur die Praxis e

Legen Sie ihrem Gesprachspartner niemals eine fertig ausgefillte Matrix mit
den von lhnen vermuteten Beweggriinden seiner Person vor — Sie provozieren
damit nur zusétzlichen Widerstand. Erfragen Sie stattdessen die vier Felder an-
hand einer leeren Matrix oder im zwanglosen Gesprach und zeigen Sie damit
aufrichtiges Interesse an der Perspektive der anderen Person. Machen Sie sich
also die Muhe, sich vorab in die andere Person zu versetzen und deren Sicht
der Dinge zu analysieren, aber gehen Sie davon aus, dass lhre Analyse falsch
ist — das ist die beste Grundlage fir ein offenes, konstruktives Gesprach.

Halten Sie sich auch bei der Prasentation an die Ausfillreihenfolge: Intuitiv
wollen Menschen als erstes die positive Wirkung ihrer guten Idee aufzeigen.
Uberzeugender ist es jedoch, zuerst von der Ist-Situation auszugehen und
aufzuzeigen, was aktuell negativ ist und warum daher Giberhaupt eine Aktion
noétig ist. Sonst bekommt man oft die Reaktion: "Es geht uns doch gut! Wozu
verandern?" Bzw. "If it ain‘t broken don't fix it!"

Wenn ein Stakeholder eine Alternative zu lhrer Veranderung vorschlagt, kon-
nen Sie einfach dieselbe Methode auch auf diesen Alternativvorschlag an-
wenden und damit die beiden Vorgehensweisen vergleichen.

Herkunft Erfinder der Methode ist Dr. Eliyahu M. Goldratt (1947 - 2011), ein israelischer Physi-
ker, Unternehmensberater und Autor. Er hat die Change Matrix Mitte der 1990er Jah-
re als Erweiterung der Pro-Kontraliste von Benjamin Franklin entwickelt. Durch die
von Goldratt erganzte zusatzliche Dimension des NICHT-Veranderns (Beibehaltung
des Status Quo) kdnnen Entscheidungen verbessert und Widerstand gegen eine
positive Veranderung besser verstanden und bearbeitet werden.

Erganzende Me- .
thoden

Negativer / positiver Zweig — ergdnzende Methode, um die Plausibilitat des Ein-
tretens einer befiirchteten negativen bzw. erhofften positiven Wirkung zu prifen.

SWOT-Analyse — ahnliche Methode, die die Dimensionen Chancen / Risiken
sowie Innen / AufRen untersucht.

Konfliktwolke — ergdnzende Methode, um Handlungsoptionen zu identifizieren
und Win-Win-Lésungen zu finden.

Partnerschaftliches Verhandeln nach der Harvard-Methode — erganzende
Methode, um Win-Win-Lésungen zu finden

Risikoanalyse — ergédnzende Methode, um die negativen Aspekte genauer zu
analysieren

Autor: Hannah Nowak

erstellt am: 24.09.2017
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Umfeldanalyse

® a &5 B

Englische Be-

zeichnungen Systematic Contextual Analysis

Kurzdefinition Die Umfeldanalyse (Systemumfeldanalyse) dient dazu, die Einflisse des Umfelds
auf Systeme wie z.B. Projekte oder Abteilungen zu analysieren. Hierzu werden
die Beziehungen zum System beschrieben und visualisiert. Die Analysten ziehen
daraus Schlussfolgerungen fir die Interaktion des Systems mit seinem Umfeld.
Bei der Anwendung der Umfeldanalyse im Projektmanagement steht das Projekt
im Mittelpunkt der Analyse. Der Projektleiter oder andere Projektverantwortliche
untersuchen dessen Beziehungen zu den Stakeholdern im Umfeld.

Einsatz- e Stakeholdermanagement

moglichkeiten e Analyse von Konflikten

e Identifikation von Risiken
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Vorteile

+ Durch die Visualisierung kénnen die Beziehungen der Stakeholder im Projek-
tumfeld mit dem Projekt intuitiv erfasst werden.

+ Vereinfachte Darstellung der Umweltbeziehungen und dadurch Reduktion
ihrer Komplexitat

Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

= Die Visualisierungen werden unibersichtlich, wenn mehr als 15 Stakeholder
untersucht werden.

= Subjektive Einschatzungen konnen als objektive Tatsachen aufgefasst werden.

Voraussetzungen ® Das zu betrachtende System (Projekt) ist definiert.
e Das zu analysierende Umfeld ist bekannt.
Qualifikation Zur Durchfuihrung einer Umfeldanalyse sind keine besonderen Qualifikationen

erforderlich.

Bendtigte Informa-
tionen

e Informationen Uber Stakeholder sowie deren Kommunikationsbeziehungen
und Positionen zum System (Projekt)

e Projektauftrag oder adaquate Dokumente

Ergebnisse

e Visualisierte Interaktion mit den Stakeholdern
e Identifizierte kritische Kommunikationsbeziehungen
e Empfehlungen fiir die Interaktion mit dem Systemumfeld

Bendtigte Hilfsmittel

e Pinnwand, Moderationskarten, Stifte
e Alternativ: Flipchart / DIN A 3 Blatt, Haftnotizen, Stifte
e Alternativ: geeignete Visualisierungssoftware (z.B. Microsoft Powerpoint)

Durchfuihrung

Schritt 1: Ermitteln Sie die Umfeldpartner
des Systems!

Umfeldpartner sind alle Personen oder Institutionen im Umfeld des Systems. Erstel-
len Sie eine Liste aller Umfeldpartner und priorisieren Sie diese gemal ihrer Bedeu-
tung fur das System (s.u.). In der weiteren Analyse werden die wichtigsten Umfeld-
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partner untersucht.

Schritt 2: Bewerten Sie die Bedeutung der Umfeld-
partner!

Beschriften Sie Moderationskarten oder Haftnotizen mit den Namen der Umfeld-
partner. Verwenden Sie dabei drei Grol3en, um die Bedeutung des Umfeldpart-
ners fur das System zu symbolisieren.

Grol3er Kreis / gro3e Haftnotiz: Wichtiger Umfeldpartner, der

den Erfolg des Systems entscheidend beeinflussen kann.

Mittlerer Kreis / mittlere Haftnotiz: Umfeldpartner, der einen hohen
O :l Einfluss hat, der aber letztendlich das System nicht gefahrden kann.
Kleiner Kreis / kleine Haftnotiz: Umfeldpartner mit wenig
O : Einfluss, der jedoch nicht vernachlassigt werden kann.

Tabelle 1: Visualisierung der Bedeutung der Umfeldpartner fir das System durch die GroR3e
des Symbols.

Schritt 3; Ermitteln Sie Interesse und emotionale Nahe!

Zeichnen Sie in der Mitte der Visualisierungsflache (Pinnwand, Flip-Chart, Papier)
einen grof3en Kreis und beschriften Sie diesen mit dem Namen des Systems. Ord-
nen Sie die Karten der Umfeldpartner auf der Visualisierungsflache an, wobei Sie
mit dem Abstand zum System das jeweilige Interesse und die emotionale Nahe des
Umfeldpartners visualisieren.

Position Bedeutung fur Bezug zum System.

Sehr nahe am System | Sehr groRRes Interesse am System und grof3e emotionale

Né&he zum System.

Mittlere Entfernung Interesse am System, aber mit relativ wenig personlicher
zum System Betroffenheit.

Weite Entfernung zum |Wenig Interesse am System oder dessen Ergebnis, da die
System personlichen Ziele dadurch kaum beeinflusst werden.

Tabelle 2: Visualisierung des Interesses am System.
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Umfeld-
partner 1
Umfeld-
) partner 2
Umfeld-

partner 6

Umfeld-
Umfeld-
Umfeld-
partner 4

Bild 1: Anordnung der System- und Umfeldpartner / Stakeholder.

Schritt 4: Analysieren Sie die Kommunikations-
beziehungen!

Zeichnen Sie die Kommunikationsbeziehungen zwischen System und Umfeld-
partnern ein und stellen Sie deren Kontakthaufigkeit dar:

Viele Kontakte und haufige Kommunikation, d.h. Gesprache, Telefonate

oder Besprechungen

Regelmafige Kontakte mit dem System

Nur wenige Kontakte zum System und nur sporadischer Informationsaus-
tausch

Tabelle 3: Visualisierung der Kommunikationsbeziehungen.
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Bild 2: Visualisierung der Kommunikationsbeziehungen.

Schritt 5: Bewerten Sie die Kommunikations-
beziehungen!

Schreiben Sie neben jede Kommunikationsbeziehung, wie Sie diese bewerten:

@ Freundschaftliche Beziehung. Die "Chemie" stimmt zwischen Projekt und
Umfeldpartner.

% Es gibt Interessensgegensatze und Konflikte zwischen Projekt und Umfeldpartner.

Zwischen Projekt und Umfeldpartner gibt es eine Blockade. Eine Kommunika-
[I] tion zwischen beiden findet kaum statt.

Tabelle 4: Visualisierung der Qualitat der Beziehungen.
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Umfeld-
pa r2

ui Id-

Bild 3: Visualisierung der Bewertungen der Kommunikationsbeziehungen.

Schritt 6: Klaren Sie die Beziehungen zu den Um-
feldpartnern!

Erstellen Sie eine Tabelle, in der Sie fir jeden Umfeldpartner reale oder vermutete
Aussagen zu den folgenden Fragen festhalten:

e Welche Anforderungen haben die Umfeldpartner an uns?

e Wir mochten / wollen, dass der Umfeldpartner folgendes tut / unterlasst: ...
e Wie begegnen wir den Umfeldpartnern heute?

e Was bedeutet dies fir uns?

e Welche Antworten geben wir den Umfeldpartnern in der Zukunft?

Welche Anfor- Wir moéchten / Wie begegnen Was bedeutet Welche
derungen hat wollen, dass wir dem Um- dies fir uns? Antworten
der Umfeld- der Umfeld- feldpartner geben wir dem

partner an partner folgen-  heute? Umfeldpartner
uns? des tut / in der Zukunft?
unterléasst

Umfeldpartner 1

Umfeldpartner 1

Umfeldpartner 1

Bild 4: Beschreibung der Beziehungen zu den Umfeldpartnern.
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Schritt 7: Optimieren Sie die Kommunikations-
beziehungen!

MaBRnahme Verantwortlich  Beteiligte Termin Status

\___/

Bild 5: Beispiel fir MalRnahmenliste.

Erstellen Sie einen MalBhahmenplan fur die Umfeldpartner, bei denen die Kom-
munikation veréndert werden soll.

Tipps fur die Praxis

e Erstellen Sie die Umfeldanalyse mdglichst im Team. Die Diskussion fiihrt zu
einer objektiveren Einschatzung der Umfeldbeziehungen.

e Verwenden Sie eine ausreichend grof3e Visualisierungsflache.

Projektumfeldanalyse / Projektumweltanalyse

Varianten
Bei der Projektumfeldanalyse stellt das Projekt das betrachtete System dar.
Dabei werden die Stakeholder im Umfeld des Projekts analysiert. Sie wird im
Stakeholdermanagement, bei der Risikoanalyse und bei der Analyse kritischer
Projektsituationen eingesetzt.

Fachartikel Mit der Systemumfeldanalyse Projektprobleme im Visier

(Anleitungen und
Anwendungsbsp.)

Methode — Ausgabe 04/2014 — von Dr. Tomas Bohinc

Stakeholder im Projekt — trotz hoher Bedeutung oft nur intuitiv gesteuert

Fachbeitrag — Ausgaber 17/2016 — von Katja Mayer

Das Projekt im Spannungsfeld seiner Umwelt

Fachbeitrag — Ausgabe 01/2003 von Peter Duwe

weitere Artikel ...

(siehe unter: www.projektmagazin.de/methoden/umfeldanalyse)
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Herkunft Die Umfeldanalyse ist eine traditionelle Methode im systemischen Management,
speziell auch im Projektmanagement. In der Literatur finden sich unterschiedliche
Darstellungen, z.B. in der Art, wie Verbindungen visualisiert werden. Ein direkter
Erfinder der Umfeldanalyse kann nicht angegeben werden. Ich folge bei meiner
Beschreibung dem Vorgehen von Schober-Ehmer und Schulte-Derne (Schober-
Ehmer, Herbert u. Schulte- Derne, Michael: personliche Mitteilung, Wien, Jan. 2016)

Erganzende Me- Risikomatrix — zur Priorisierung und Analyse identifizierter Risiken

thoden
Stakeholdermanagement — zur ergénzenden Anwendung

Autor: Dr. Tomas Bohinc erstellt am: 20.03.2016
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Open Space Technology (OST)

[ A

@ ul &8 B

Englische Be-
zeichnungen Open Space Technology

Kurzdefinition Open Space bzw. Open Space Technology (OST) ist eine Moderationsmethode
fur GroRRgruppen. In einer ein- bis dreitdgigen Konferenz mit fest definiertem
Rahmen bringen die Teilnehmer die sie interessierenden Themen ein und bear-
beiten sie in Workshops. Die Moderationsmethode wird in der Regel fur Grol3-
gruppen von 100 bis 500 Teilnehmern eingesetzt. Open Space kann aber auch
fur kleine Gruppen (ab ca. 10 Personen) und in Grol3konferenzen (iber 1.000
Personen) verwendet werden. Die Ergebnisse der Workshops werden in einer
Dokumentation aufbereitet, die allen Teilnehmern am Ende der Tagung zur Ver-
fugung gestellt wird.

Einsatz- e Konzeption eines Projekts zur Sammlung von Ideen und Losungsbeitragen
mdglichkeiten e Projektstatustreffen zur Behandlung aktueller Probleme und Aufgaben

e Projektauswertung zur Sammlung von Lessons Learned

e Einbeziehung von Stakeholdern bei Veranderungsprojekten

e Erarbeitung von Losungsansétzen fur erkannte Probleme
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Vorteile

+ Die Kreativitat und das Wissen aller Teilnehmer wird ohne beschrankende
Vorgaben genutzt.

+ Grolgruppen kdnnen komplexe Themen in sehr kurzer Zeit bearbeiten.

+ Hohe Akzeptanz der Ergebnisse und Gestaltungsmaoglichkeiten durch die
Teilnehmer

+ OST starkt den Teamgeist und das Zusammengehdrigkeitsgefiihl unter den
Teilnehmern.

+ Die positive Atmosphare der Open-Space-Konferenz Ubertragt sich auf den
Arbeitsalltag.

Nachteile / Risi-
ken / Grenzen

= Nicht einsetzbar, wenn die Teilnehmer Uber keine Gestaltungsmdglichkeit fur
die Ergebnisse verfugen.

= Nicht einsetzbar, wenn Ergebnisse bereits feststehen und diese lediglich
kommuniziert werden sollen, z.B. beim Kick-Off eines Projekts

Voraussetzungen e  Angstfreie und fir Veranderungen offene Unternehmens- oder Projektkultur
e Bereitschaft der jeweiligen Entscheider, die Ergebnisse der Open-Space-
Veranstaltung konstruktiv zu behandeln.
e Interesse und Motivation der Teilnehmer, das Thema zu bearbeiten. Die Teil-
nahme muss freiwillig sein.
e Teilnehmer mussen fur die Konferenz von anderen Téatigkeiten freigestellt sein
und wahrend der Konferenz ununterbrochen am Leitthema arbeiten kénnen.
Qualifikation Ausbildung zum Moderator fiir Open Space Technology

Bendtigte Informa-
tionen

e Leitthema der Open-Space-Konferenz, das die Teilnehmer motiviert und inspi-
riert.
e Expertise und Engagement der Teilnehmer

Ergebnisse

e Liste der identifizierten und behandelten Themen
e Dokumentation der Workshop-Ergebnisse
e (beschlossener) Aktionsplan
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Bendtigte Hilfsmittel

Grol3er, heller Raum in fir die Teilnehmerzahl angemessener GréRRe (Stuhl-
kreis aller Teilnehmer, Pinn-Wéande, ausreichend Bewegungsfreiheit, freie
Wandflachen fur Plakate)

e Arbeitsmaoglichkeiten fur Kleingruppen im Plenarraum und in weiteren Rau-
men

e PCs oder Notebooks zum Erstellen der Berichte

e Vervielfaltigungsmaoglichkeiten (z.B. Drucker)

e Pinn-Wande

e Flip-Charts

e Papier in verschiedenen Formaten und ausreichender Menge (s.u.)

e Moderationsmaterial (idealerweise in einem oder mehreren Koffern): Modera-
tionskarten, Pinn-Nadeln, Filzschreiber (dick), Filzschreiber (diinn), Klebestif-
te, Klebepunkte, Papierschere

Die Anzahl der benétigten Pinn-Wénde, Flip-Charts und Moderationskoffer richtet sich
nach der GrolRe der Konferenz. Fir eine zweitagige Open-Space-Konferenz mit 100
Teilnehmern kénnen als Anhaltspunkt folgende Richtwerte verwendet werden:

e 40 Pinn-Wande

e 70 Moderationsmarker (mittlere Schriftgro3e) in verschiedenen Farben und 10
Trainermarker (fur grof3e Schrift) in verschiedenen Farben

e 100 Bdgen Flip-Chart-Papier

e 250 Haftnotizen in verschiedenen Farben
e 250 Blatt farbiger Karton

e 1.000 Blatt Kopierpapier

e 50 Blatt DIN A3-Papier fir Themen

e 100 Blatt Pinnwandpapier

e 1.500 Pinn-Nadeln

e 10 Klemmbretter

e Papierscheren, Klebestifte

Durchfiihrung

Open Space beruht auf der Selbstorganisation und der Selbstverantwortung der
Teilnehmer fur die in der Konferenz zu bearbeitenden Themen. Dabei steht die
Open-Space-Konferenz unter einem Leitthema, auf das alle in der Konferenz
eingebrachten Themen ausgerichtet sein missen. Open Space gibt dazu den
Rahmen, der die Selbstorganisation der Teilnehmer ermdglicht.

Aus Grunden der einfacheren Lesbarkeit wird im Folgenden nur noch die gram-
matikalisch ménnliche Form (Teilnehmer, Moderator) verwendet. Es sind dabei
aber stets Personen jeden Geschlechts gemeint.
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Das Konzept der Open Space Technology

Die Open Space Technology beruht auf vier Prinzipien und einem Gesetz. Diese
legen den Rahmen fir die Selbstorganisation und eine Richtschnur fur das Ver-
halten der Teilnehmer wahrend der Veranstaltung fest.

Prinzip 1: Wer kommt, ist die richtige Person

Das erste Prinzip geht davon aus, dass die Teilnehmer so viel Interesse und
Energie fir ein Thema haben, dass sie zur Teilnahme nicht motiviert werden
mussen. Die auf der Open-Space-Konferenz anwesenden Teilnehmer werden
das Thema weiterbringen, weil sie ein wirkliches Interesse an dem Thema haben.

Prinzip 2: Es beginnt, wenn die Zeit dafir reif ist

Dieser Leitsatz erinnert die Teilnehmer daran, dass kreative Energie nicht durch
eine Uhr zu steuern ist und deshalb nicht zum angesetzten Beginn des Work-
shops sogleich eine intensive Arbeitsphase beginnt. Diese beginnt erst dann,
wenn alle Teilnehmer innerlich bereit sind tber das Thema zu sprechen. Deshalb
kénnen Workshops etwas friiher aber auch spater beginnen als auf dem An-
schlagbrett angezeigt.

Prinzip 3: Was auch immer geschieht, es ist das einzige, was geschehen kann

Innovationen entstehen nur, wenn Uberraschungen zugelassen sowie ungeplante
und unerwartete Dinge mdoglich werden. Das Prinzip soll die Teilnehmer daran
erinnern, neugierig zu sein und auch auf kleine Dinge zu achten.

Prinzip 4: Vorbei ist vorbei

Dieses erganzt das dritte Prinzip. Ein Workshop sollte dann beendet werden,
wenn die Teilnehmer das Geflihl haben, dass das Thema erschépfend behandelt
ist. Das Gleiche gilt auch, wenn die geplante Zeit fir den Workshop abgelaufen
ist: Wenn die Teilnehmer dann feststellen, dass noch nicht alles besprochen wur-
de und sie das Thema zu Ende zu diskutieren wollen, sollten sie dies tun. Dabei
mussen sie nur Ricksicht auf andere Teilnehmer nehmen, die den Raum fur ih-
ren eigenen Workshop benotigen.

Matthias zur Bonsen (zur Bonsen, Matthias: Anmoderation Open Space,
http://www.all-in-one-spirit.de/res/ost/ost03.htm ) nennt noch ein weiteres Prinzip:

Prinzip 3a: Wo immer es passiert, es ist der richtige Ort

Dieses Prinzip ist ein Hinweis darauf, dass die Gruppen ihren Arbeitsraum frei
wahlen kénnen. Dies schlie3t auch Platze im Freien oder an der Bar ein. Gruppen
kénnen auch den geplanten Arbeitsraum wechseln, wenn Sie einen anderen fur
besser halten. Sie sollten dabei jedoch einen Hinweis zurlicklassen, an welchen
Ort sie umgezogen sind.
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Gesetz der zwei FllRe

Dieses Gesetz besagt, dass man einen Workshop verlassen soll, wenn man in
ihm weder etwas lernen noch beitragen kann. Damit wird erreicht, dass alle Teil-
nehmer in einem Workshop wirklich intensiv am Thema arbeiten. Diejenigen, die
merken, dass sie in einem Workshop sind, der nicht ihren Interessen und nicht
ihrer Energie entspricht, missen nicht aus Hoflichkeit warten, bis der Workshop
zu Ende ist. Sie kénnen aufstehen und in einen anderen Workshop gehen. Mit
dem Gesetz der zwei FiiRe wird die Verantwortung fiir das, was geschieht, aus-
schliellich den Teilnehmern zugesprochen.

Das Gesetzt der zwei Ful3e hat die Konsequenz, dass Teilnehmer von Workshop
zu Workshop wandern oder sich mit anderen Teilnehmern unabhangig von einem
Workshop treffen. Diese beiden Phdnomene werden mit den Rollen "Hummeln"
und "Schmetterlinge" illustriert:

Hummeln: Dies sind Teilnehmer, die von Workshop zu Workshop gehen. Sie sorgen
fur die gegenseitige Befruchtung der Workshops, indem sie Ideen aus einem Work-
shop zu einem anderen tragen. Durch sie werden die Themen der Workshops mit-
einander vernetzt. Statt "Hummeln" wird auch der Begriff "Komet" verwendet.

Schmetterlinge: Dies sind die Teilnehmer, die sich in kleinen Grlippchen unter-
halten. Die Einrichtung der Schmetterlingsrolle lasst auch Raum fiir Aktivitaten,
die zum Thema gehoren, aber nicht in Form eines Workshops behandelt werden
konnen. Es lasst Einzelnen den Raum, sich ein oder zwei Stunden alleine mit
einem Aspekt des Leitthemas zu beschaftigen. Die Rolle der Schmetterlinge erin-
nert die Teilnehmer daran, dass es auch mdéglich ist, sich zumindest teilweise
zurlickzuziehen und sich anderen Dingen zu widmen. Statt Schmetterling wird
auch der Begriff "Meteor" verwendet.

Schritt 1: Formulieren Sie das Leitthema der Open-
Space-Konferenz!

Open Space ist eine Veranstaltungsform, mit der ein konkretes Problem oder eine
konkrete Aufgabe in einer Organisation bearbeitet wird. Das Leitthema bringt
diese organisatorische Aufgabe auf den Punkt und gibt den inhaltlichen Rahmen
fur die Konferenz vor.

Die Formulierung des Leitthemas und seiner Beschreibung soll bei den Teilneh-
mern Interesse und Engagement wecken. Die Teilnehmer sollen erkennen, dass
das Thema sie unmittelbar betrifft und dass es bei der Konferenz auf ihre Anwe-
senheit ankommt.

Das Leitthema sollte die folgenden Kriterien erfiillen:

e Dringlichkeit: Das Thema muss den Teilnehmern auf den Nageln brennen;
Lésungen werden umgehend bendtigt.
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e Offenheit: Das Thema sollte neue Ideen und kreative Losungen ermadglichen.

e Komplexitat: Es gibt verschiedene Losungen und Lésungswege fur das The-
ma, die untereinander vernetzt sind.

e Wichtigkeit: Das Thema hat eine zentrale Bedeutung fur die Organisation
bzw. das Projekt.

Formulieren Sie gemeinsam mit dem Auftraggeber das Leitthema, nachdem Sie
mit ihm die Aufgabenstellung der Konferenz geklart haben.

Beispiele fiir Generalthemen sind:

e Wie kdnnen wir die groRtmogliche Akzeptanz des Projektergebnisses bei den
Anwendern erreichen?

e Wie bekommen wir unser Projekt wieder auf Kurs?

e Welche Lessons Learned aus dem Projekt sind fur uns und fur andere wichtig?

Schritt 2: Organisieren Sie die Konferenz!

Richten Sie fur die Organisation der Open-Space-Konferenz eine Steuerungsgruppe
ein. Diese besteht aus dem Initiator der Konferenz, wichtigen Vertretern des Topma-
nagements, dem Moderator und einem Organisationsteam. Die Mitglieder des Orga-
nisationsteams tibernehmen die Organisation der Konferenz, helfen beim Aufbau des
Konferenzraums und sorgen wahrend der Konferenz fir einen reibungslosen Ablauf.
Die Organisation der Konferenz umfasst die folgenden Punkte:

e Festlegung der Anzahl der Konferenztage

e Erstellen des Zeitplans fur den Konferenzablauf
e Auswahl eines geeigneten Veranstaltungsorts

e Festlegung des Termins

e Festlegung des moglichen Teilnehmerkreises

e Festlegung der Form der Einladung

Eine Checkliste fir die Veranstaltung finden Sie in: Open Space — Freiraum fir
kreative Losungen. Teil 1: Prinzipien, Vorbereitung und Ablauf, Projekt Magazin
05/2012, Projekt Magazin 05/2012.

Schritt 3: Laden Sie die Teilnehmer ein!

Laden Sie zur Open-Space-Konferenz diejenigen Teilnehmer ein, die einen Bei-
trag zum Leitthema liefern kénnen oder vom diesem Thema betroffen sind.
Grundprinzip fur die Teilnehmerauswabhl ist die Freiwilligkeit der Teilnahme.
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Die Einladung zu einer Open-Space-Veranstaltung ist wie der Anfang einer guten
Geschichte. Sie muss Interesse und Aufmerksamkeit bei den Teilnehmern we-
cken, ohne jedoch Lésungen und Ergebnisse vorwegzunehmen. Die Kunst be-
steht darin, gerade so viel zu sagen, dass die Aufmerksamkeit und die Phantasie
Uber den Verlauf der Veranstaltung geweckt werden. Die Einladung muss kurz
und einfach sein, und sich auf das Wesentliche konzentrieren.

Inhalt der Einladung sollte sein:

e Motivation fur die Konferenz
e Leitthema
e Ortund Zeit

e Information Uber die Konferenzform Open Space und Hinweis, dass die Teil-
nehmer mit dieser Konferenzform an Ihren Themen arbeiten und es keine
Vorgaben fiir L6sungen gibt.

e Dresscode (je nach Unternehmenskultur casual, smart casual oder business
casual)

Schritt 4; Bereiten Sie den Konferenzraum vor!

Fur eine Open-Space-Konferenz werden ein grof3er Plenar-Raum und weitere
Konferenzraume benétigt. In der Open-Space-Konferenz kénnen auch Sitzflachen
im Freien, Lobbys oder Platze an der Bar benutzt werden.

Plenarraum: Der Plenarraum fiir eine Open Space Veranstaltung muss so grof3
sein, dass die Teilnehmer in einem oder maximal drei konzentrischen Kreisen
sitzen kénnen. Das erfordert etwa einen doppelt so groRen Veranstaltungsraum
wie fur eine normale Konferenz mit parlamentarischer Bestuhlung.

Die Elemente des Plenarraums sollten so aufgestellt sein, dass diese von jedem
Platz der Teilnehmer wahrgenommen werden kénnen (s. Bild 1). Je mehr Ele-
mente der Raumeinrichtung in einem Raum oder in einer zentralen Ortlichkeit
aufgebaut sind, umso besser ist es. Denn dann sind alle Orte sichtbar miteinan-
der verbunden und die Teilnehmer konnen alle Aktivitaten durchfiihren ohne die
Gesamtgruppe zu verlassen.
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Bild 1: Mégliche Aufteilung des Plenarraums bei einer Open-Space-Konferenz (Prinzipskiz-

ze)

Open Space: Der Open Space besteht auch einem bis drei konzentrischen ge-
schlossenen Stuhlkreisen.

Zentrum des Open Space: Im Zentrum des Open Space liegen alle fur die Er-
stellung der Agenda notwendigen Materialien. (DIN A3-Blatter oder Kartons, Mo-
derationsmarker). Das Zentrum kann auch durch ein Symbol fir die Veranstal-
tung, z.B. einen Blumenstrauld markiert sein.

Anschlagbrett (Agenda, Anliegenwand): Das Anschlagbrett wird aus mehreren
Pinn-Wanden aufgebaut, die vor einer freien Wand aufgestellt werden. Das An-
schlagbrett ist eine Matrix. Die Zeilen der Matrix werden mit den Arbeitszeiten fur
die Workshops beschriftet. In die Spalten werden die Workshop-Themen der Kon-
ferenz gehéangt. Alternativ zu den Pinn-Wanden kann auch eine freie Wand mit
einem Papierbogen bespannt werden.

Zum Anschlagbrett gehdren auch Haftnotizen, auf denen die Arbeitsraume stehen.

Fir jede Arbeitsphase muss fir jeden Raum eine Haftnotiz geschrieben werden.
RichtgroR3e fur das Anschlagbrett: Fur 50 Workshop-Themen werden bei 3 Ar-
beitsphasen ca. 15 Spalten bendtigt.

Arbeitspléatze: PCs und Laptops werden auf Arbeitstischen fiir die Erstellung der
Dokumentation bereitgestellt.

Verpflegung: Pausengetranke, Obst und Geback werden im Plenar-Raum oder
in seiner Nahe aufgestellt.

Plakate: Im Plenar-Raum werden folgende Plakate aufgehangt:
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e Thema der Veranstaltung

e Prinzipien von Open Space

e Gesetz der zwei Ful3e

e Plakate fur Hummeln und Schmetterlinge

e Hinweisschild mit der Aufschrift: "Augen auf! Mit Uberraschungen ist zu rechnen!"
e Der Ablaufplan je Tag

e Nachrichtenzentrum (Plakat mit organisatorischen Hinweisen)

Beispiele fir Plakate finden Sie in: Open Space — Freiraum fiir kreative Losungen.
Teil 2: Einsatzmdglichkeiten im Projekt und Grenzen, Projekt Magazin 06/2012.

Workshop-Raume: Fir jedes Thema einer Arbeitsphase ist ein Arbeitsraum notwen-
dig. Dies konnen weitere kleine Konferenzrdume sein, aber auch andere Flachen im
Konferenzgebaude. Zusétzlich kbnnen die Ecken des Plenarraums genutzt werden.

Jeder Workshop-Raum sollte mit den folgenden Materialien ausgestattet sein:

e Stuhlkreis oder vergleichbare Sitzanordnung bei der sich die Teilnehmer ge-
genseitig sehen kénnen
e Pinn-Wand, und oder Flip-Chart

e Moderationskoffer oder ersatzweise Moderationskarten, bzw. Haftnotizen und
Moderationsmarker

Schritt 5: Fihren Sie die Konferenz durch!

Die Open-Space-Konferenz lauft nach einer festgelegten Tagesordnung ab. Je
nach Dauer der gesamten Konferenz steht fur die einzelnen Phasen unterschied-
lich viel Zeit zur Verfligung.

Phase 1: Ankommen der Teilnehmer

Die Teilnehmer kommen nach und nach in den Raum. Sie suchen sich einen
Platz im Stuhlkreis. In dieser Phase kommen die Teilnehmer in der Konferenz an
und machen sich mit dem Raum vertraut.

Phase 2: BegrufRung der Teilnehmer

Die Konferenz wird vom Initiator eingeleitet. Dieser sollte allen Teilnehmer zumin-
dest dem gréRten Teil der Teilnehmer bekannt sein. Ziel der Einleitungsworte ist,
der Konferenz sichtbar ihren Stellenwert zu geben und den Moderator vorzustel-

len. Je kiirzer die Einleitung ist, umso besser.
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Phase 3: Er6ffnung des Open Space

Wahrend der BegruRung steht der Moderator aul3erhalb des Kreises. Nachdem er
das Wort Uibergeben bekommen hat, tritt er in den Kreis.

Sachlich werden in der Eréffnung des Open Space folgende Punkte angesprochen:

e Fokussierung der Gruppe,

e Ansage des Themas

e Rahmenbedingungen fir die Veranstaltung
e Beschreibung des Verfahrens

e Erstellung der Raum- und Zeittafel

e Eroffnung des Marktplatzes

Fokussieren Sie die Gruppe: Schreiten Sie den Kreis langsam ab und blicken
Sie die Teilnehmer an. Dadurch stellen Sie den Kontakt mit der Gruppe her und
geben den Teilnehmern Gelegenheit zur Ruhe zu kommen. Mit den ersten Wor-
ten sollten Sie den Teilnehmern die Angst vor der ungewohnten Umgebung neh-
men und den Kreis mit Erwartungen fullen.

Nennen Sie das Thema: Gehen Sie in die Mitte des Kreises. Damit heben Sie das
Thema der Open Space Konferenz besonders hervor. Wiederholen Sie das Thema der
Open Space Konferenz und formulieren Sie die Erwartungen an die Veranstaltung.

Beschreiben Sie die Rahmenbedingungen: Beschreiben Sie den vorgegebe-
nen Rahmen fiir die Veranstaltung, wie zum Beispiel schon erarbeitete Ergebnis-
se zum Thema.

Erlauterung Sie das Verfahren:

Um die Teilnehmer zu motivieren, sollten sie ein Beispiel fur eine erfolgreiche
Open-Space-Konferenz schildern und erst danach das Verfahren und die Regeln
erlautern. Sprechen Sie dabei die folgenden Punkte an:

5. Jeder, der ein Thema in der Open-Space-Konferenz bearbeiten mdchte, tritt in
die Mitte des Kreises.

6. Der Teilnehmer schreibt das Thema und seinen Namen auf eines der in der
Mitte liegenden Blatter.

7. Der Themengeber halt das Blatt hoch und sagt seinen Namen und das The-
ma.

8. Der Themengeber hangt das Thema an das Anschlagbrett und wahlt dabei
Zeitfenster und einen Raum aus.

9. Sprechen Sie die Zuversicht aus, dass sich genigend Themen finden.
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10. Erlautern Sie die Rolle des Themengebers im Workshop

11. Erlautern Sie die Prinzipien von Open Space mithilfe der Plakate zu den Prinzipien,
dem Gesetz der zwei Fii3e und der Rollen von Hummeln und Schmetterlingen.

12. Geben Sie Beispiele fur Szenarien von Workshops

13. Machen Sie darauf aufmerksam, dass Unerwartetes passieren kann. (Hin-
weisschild ,Augen auf. Mit Uberraschungen ist zu rechnen®)

Phase 4: Erstellen des Anschlagbrettes

Wiederholen Sie das Verfahren fur die Erstellung des Anschlagbretts (Schritte 1
bis 4 der obigen Aufzahlung) explizit.

Die Zahl der genannten Themen ist abhéngig von der Grof3e der Open-Space-
Konferenz. Bei Konferenzen bis zu 50 Teilnehmenden werden erfahrungsgeman
etwa 30 Themen genannt. Bis zweihundert Teilnehmenden sind es etwa 75 Themen.
Bei noch grof3eren Veranstaltungen steigt die Zahl der Themen bis 150 an.

Bei 100 bis 300 Teilnehmern dauert die Erstellung der Agenda ca. 60 Minuten.

Phase 5: Er6ffnung des Marktplatzes

Nachdem alle Themen genannt sind, fordern Sie die Teilnehmer auf, zum An-
schlagbrett zu gehen und sich zu den Workshops einzutragen, an denen Sie teil-
nehmen mochten.

Weisen Sie die Teilnehmer auf folgende Punkte hin:

e Wenn Teilnehmer an zwei Workshops zur gleichen Zeit teilnehmen wollen,
sollten sie dies mit den Themengebern besprechen und diese bitten, die Zei-
ten zu verlegen.

e Der Themengeber ist fir den Workshop verantwortlich. Er kann diesen auch
durch einen anderen Teilnehmer moderieren lassen.

Phase 6: Durchfihren der Workshops

Fordern Sie die Teilnehmer auf, mit den Workshops zu beginnen.

Die Workshops finden in Gruppenraumen oder in den Ecken des Plenar-Raums
statt. Die Anzahl der Teilnehmer in den Workshops ist sehr unterschiedlich und
hangt vom Interesse der Teilnehmer fir das Thema ab. Die Workshops werden
von den Initiatoren gestaltet. Diese sind auch daftir verantwortlich, dass ein Be-
richt zu dem Workshop erstellt wird.
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Die Workshop-Berichte werden nach den Workshops an den Arbeitsplatzen erstellt.

Ein Beispiel fur die Moderation der Phasen 3 bis 6 stellt Matthias zur Bonsen auf
seiner Website zur Verfugung: http://www.all-in-one-spirit.de/res/ost/ost03.htm

Das aquivalente Beispiel fur die Moderation auf Englisch hat Harrison Own in
seiner Beschreibung von Open Space (A brief user’s guide to Open Space Tech-
nology) veroffentlicht: http://www.openspaceworld.com/users_guide.htm

Phase 7: Abend- und Morgennachrichten

Kindigen Sie in den Abend- und Morgennachrichten organisatorische Dinge an
und moderieren Sie eine Runde, in denen die Teilnehmer Gelegenheit haben, die
Konferenz zu reflektieren, Fragen zuzulassen und Anregungen einzubringen.

Achten Sie bei den Abend- und Morgennachrichten darauf,

e dass Dinge angesprochen werden, die wirklich bewegen und beriihren

e nachzufragen, wenn Sie eine AuBerung nicht verstehen oder vermuten, die
Teilnehmer haben diese nicht verstanden

Beobachten Sie den Gespréachsprozess und spiegeln sie ihre Wahrnehmung dem
Plenum zurtck.

Phase 8: Planung der Mal3nahmen fur die Umsetzung

Moderieren Sie den Prozess der Erstellung eines Malinahmenplans. Dieser Teil-
schritt wird am letzten Tag der Konferenz durchgefuhrt.

Wahrend der Konferenz haben die Teilnehmer die Ergebnisse der Workshops in
Berichten festgehalten. Diese werden in der Nacht vom zweiten auf den dritten
Tag von der Steuerungsgruppe zusammengefasst und vervielfaltigt. Am Morgen
des dritten Tages liegen dann die Berichte zusammengeheftet vor.

Die Erstellung des MaRnahmenplans kann in den folgenden Teilschritten erfolgen:

Teilschritt A: Individuelle Priorisierung durch die Teilnehmer
Bitten Sie die Teilnehmer, sich die Berichte zu merken, die sie besonders wichtig
im Hinblick auf das Generalthema finden.

Teilschritt B: Priorisieren der Berichte

Moderieren Sie ein Priorisierungsverfahren fur die Berichte, z.B. durch Vergabe
von Klebe-Punkten an die Themen.
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Teilschritt C: Vernetzung der Berichte

Die Vernetzung der Berichte kann mit dem folgenden Verfahren erfolgen: Am
Rand des Raumes wird jeweils ein Flip Chart fir jedes Top-Thema aufgestellt.
Die Flip Chart Blatter werden in drei Bereiche geteilt. Im oberen Bereich steht
das Thema des Berichtes. Im mittleren Teil schreiben die Teilnehmer die Be-
richte, die mit diesem verwandt sind und im unteren Teil weitere MalRnahmen,
die im Bericht nicht genannt wurden.

Teilschritt D: Erstellen des Aktionsplans

Initiieren Sie ein Verfahren zur Erstellung eines Aktionsplans auf der Basis der in
den Berichten genannten Aktivitdten und den zusatzlichen durch die Teilnehmer
genannten Aktivitaten.

Mdgliche Verfahren:

Erarbeiten der Aktivitaten durch die Initiatoren: Im Raum werden 10 Flip-Charts
aufgestellt. Auf jedem Flip-Chart steht eines der priorisierten Themen. Daneben
stehen die Initiatoren, die dann die Aktivitaten zu ihrem Thema erarbeiten. Die Teil-
nehmer werden gebeten, im Raum herumzugehen und den Initiatoren weitere Hin-
weise fur die Umsetzung des Themas zu geben. Anschliel3end bittet der Moderator,
dass sich diejenigen Teilnehmer, die an der Umsetzung eines Themas mitarbeiten
wollen sich zu dem entsprechenden Flip-Chart begeben.

Erarbeiten der Aktivitaten in einem Workshop: Fir jedes Top-Thema wird eine
Gruppe aus interessierten Teilnehmern gebildet. Diese ziehen sich in einen zwei-
stiindigen Workshop zuriick und Uberlegen, was fur die Umsetzung notwendig ist
und welche ersten Schritte eingeleitet werden mussen. Bestehen bereits Arbeits-
gruppen fur bestimmte Themen, dann finden sich diese zusammen und beraten,
welche Konsequenz die Ergebnisse der Konferenz auf ihre Arbeit hat. Dies kann
zur Veranderung ihrer bisherigen Arbeitsplanung fuhren.

Gemeinsamer Aktionsplan: Dazu wahlt jeder Teilnehmer ein Thema. Er tber-
legt dann zuerst allein, welche MaRnahme zur Umsetzung erforderlich ist. Danach
setzt er sich mit einem Teilnehmer zusammen, der MalZnahmen zum gleichen
Thema erarbeitet hat. Beide erstellen jetzt einen gemeinsamen Aktionsplan. Da-
nach kommen vier Teilnehmer zusammen, die ihre Aktionsplane verdichten, bis
zuletzt zwei Gruppen innerhalb jedes Themas entstanden sind. Diese kommen
dann zusammen und erarbeiten dann einen gemeinsamen Aktionsplan und eine
Prasentation vor dem Plenum.

Geben sie dem Vertreter des Topmanagements die Gelegenheit, Stellung zum
Aktionsplan und den Ergebnissen der Konferenz zu geben.
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Phase 9: Open-Space-Konferenz abschliel3en
Der Abschluss besteht aus den folgenden Teilen:

e Feedbackrunde der Teilnehmer: Geben sie als Moderator den Teilnehmern
Gelegenheit, ein Feedback zur Open Space Konferenz zu geben.

e Abschluss durch den Vertreter das Topmanagements: Dies solle ein kur-
zer Redebeitrag sein, der sich auf die Konferenz bezieht und die Ergebnisse
in den Kontext des Unternehmens einordnet.

e Organisieren Sie die Feedbackrunde so, dass Sie als Letzter das Wort erhalten.

SchlieRen die Konferenz mit einem eigenen Statement ab und verabschieden
Sie die Teilnehmer.

Zeitansatz: ca. drei Stunden bei einer Konferenz mit 50 bis 100 Teilnehmern bei
einer dreitédgigen Konferenz.

Schritt 6: Bereiten Sie die Open-Space-
Konferenz nach!

Ziel der Nachbereitung ist, mit dem Auftraggeber zusammen Schlisse aus der
Konferenz fir die Zukunft und die Umsetzung der Ergebnisse zu ziehen. Die
Nachbereitung erfolgt kurz nach der Konferenz.

Organisieren Sie mit dem Initiator der Konferenz ein Nachbereitungstreffen. Mog-
liche Teilnehmer des Nachbereitungstreffens sind: Steuerungsgruppe, Vertreter
des Managements, Initiatoren von Themen.

Maogliche Fragen fir die Nachbereitung:

e Was sind unsere Eindrucke von der Konferenz?
e Was haben wir Uber unsere Organisation erfahren?
e Welche Impulse haben wir durch die Workshop Ergebnisse erhalten?

e Welche konkreten Mal3nahmen zur weiteren Umsetzung der Ergebnisse sol-
len ergriffen werden?

Tipps fur die Praxis

Er6ffnung

Strahlen Sie bei der Erdffnung des Open Space die Sicherheit aus, dass die
Gruppe es schafft, Ergebnisse zu erarbeiten. Teilnehmer gehen in der Regel da-
von aus, dass sie passiv konsumieren kdnnen. Dagegen funktioniert eine Open-
Space-Konferenz nur, wenn die Teilnehmer selbst etwas tun. Dazu sind die Teil-
nehmer auch motiviert. In der Er6ffnung kommt es darauf an, dass der Moderator
diese Motivation weckt.
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Vorstellung der Methode

Diskutieren Sie nicht Giber die Methode oder das Leitthema. Es gibt keinen logi-
schen Beweis daftir, warum die Methode Open Space funktioniert oder das Leit-
thema richtig gewahlt wurde. Lassen Sie deshalb in dieser Phase keine Fragen
zu. Vertrauen Sie darauf, dass die Teilnehmer die Methode verstehen und sich
untereinander informieren.

Erstellen des Anschlagbretts

Achten Sie darauf, dass die Initiatoren in die Mitte des Kreises treten und sich durch
die Nennung lhres Namens und des Themas exponieren. Dies ist fur viele Teilneh-
mer eine Hirde. Damit verhindern sie, dass Themen genannt werden, die nicht
wichtig sind oder fir die keine Energie im Teilnehmerkreis vorhanden ist. Lassen
Sie bei der Vorstellung der Themen durch die Themengeber nur Verstandnisfragen
zu. Verweisen Sie darauf, dass weitere Anmerkungen und Fragen direkt mit dem
Themengeber geklart werden kdnnen. Bei einer zweitdgigen Konferenz kdnnen
Themen auch noch am Morgen des zweiten Tages nachgeliefert werden.

Falls nach den ersten Themenmeldungen keine weiteren Themen genannt wer-
den, fordern Sie die Teilnehmer nochmals auf, Themen zu nennen, Lassen Sie
den Teilnehmern genugend Zeit, Themen zu finden und zu nennen. Brechen Sie
den Prozess nicht vorzeitig ab, wenn keine Themen mehr genannt werden.

Planen Sie fur jede Workshop-Serie ca. 25 Minuten ein, wenn die Teilnehmerzahl
in den Workshops klein ist. Planen sie bis zu 45 Minuten bei einer grof3en Teil-
nehmerzahl in den Workshops ein.

Durchfihren der Workshops

Die Arbeitsformen in den Workshops sind nicht festgelegt, aber empfehlen Sie eine
Grundstruktur fur den Workshop. Diese kann z.B. in folgender Agenda bestehen:

e Vorstellung des Initiators

e Gdf. Vorstellungsrunde der Teilnehmer
e Festlegung des Berichteschreibers

e Kurzer fachlicher Input des Initiators

e Eroffnung der Diskussion

Seien Sie in dieser Phase prasent ohne aktiv in den Prozess einzugreifen. Die
Teilnehmer sollten Sie als ruhenden Pol wahrnehmen, der bei Problemen ein-
greift, aber nur dann.
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Abend und Morgennachrichten

Nutzen Sie die Morgennachrichten, um organisatorische Dinge bekannt zu geben.
Die Abendnachrichten kénnen Sie nutzen, um ein Stimmungsbild bei den Teilneh-
mern einzufangen. Sowohl Morgen- wie auch Abendnachrichten sollten sehr offen
gestaltet sein. Fragen fir das Einfangen eines Stimmungsbildes sind zum Beispiel:
-Wie ist es ihnen heute ergangen? Was haben Sie heute erlebt? Was liegt Ihnen
am Herzen und was mdéchten Sie hier im grof3en Kreis besprechen?

Priorisierung der Themen

Machen Sie deutlich, dass alle Themen wichtig sind. Themen, die viele Punkte
erhalten haben, sind dringlicher oder wichtiger als Themen mit weniger Punkten
und sollten deshalb als erstes geldst werden. Fur die Umsetzung kénnen nur
erste Ideen erarbeitet werden. Geben Sie dem Vertreter des Topmanagements
Gelegenheit, Stellung zu den Aktionsplanen zu nehmen. Weisen Sie den Vertre-
ter darauf hin, dass dieser die Plane nicht bewerten darf. Dies nimmt den Teil-
nehmern die Motivation fur die Umsetzung.

Abschluss

Benutzen Sie fur den Abschluss den sogenannten "Talking Stick", den "Redestab".
Ein Redestab ist jeder beliebige Gegenstand, der von Teilnehmer zu Teilnehmer
herumgereicht wird. Als Redestab kann auch ein Mikrofon genutzt werden. Jeder
Teilnehmer, der den Redestab in der Hand héalt, kann etwas zur Konferenz sagen.

Beteiligung des Topmanagements

Die Ruckmeldungen von Vertreten des Topmanagements sollten immer wert-
schatzend sein und die Beitrage und Ergebnisse nicht bewerten. Sprechen Sie
vor der Open-Space-Konferenz mit diesen Vertretern iber deren Rolle in der Kon-
ferenz.

Rolle des Moderators

Der Moderator und das Organisationsteam sollen die Selbstorganisation der Teil-
nehmer ermoglichen. Der Moderator stellt die Struktur der Open Space Konferenz
vor, aber er greift nicht steuernd ein. Mischen Sie sich als Moderator nicht in inhaltli-
che Diskussionen ein. Seien Sie jedoch fiir die Teilnehmer immer prasent, ansprech-
bar und achten Sie darauf, dass die Organisation reibungslos lauft.

Erstellung der Berichte

Geben Sie fir die Berichte eine Struktur vor. Es hat sich bewahrt, jeder Arbeits-
gruppe eine Dokumentationsvorlage mit einem Klemmbrett mitzugeben. Dies
erleichtert den Erstellern der Berichte, die Ergebnisse der Workshops mitzu-
schreiben. Die Berichte zur Dokumentation der Open Space Konferenz werden
dann mit einer Textsoftware auf PC oder Notebooks geschrieben. Der Ausdruck
und die Heftung der Berichte Ubernimmt das Organisationsteam.

Die Berichte werden nicht verteilt, sondern in der Mitte des Stuhlkreises bereitge-
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legt. Jeder Teilnehmer kann sich sein Exemplar nehmen und darin lesen. Diese
Phase kann eine Stunde dauern.

Rahmenorganisation

e Stellen Sie ein durchgehendes Buffet zur Verfigung. So wie die Teilnehmer
ihre Arbeit selbst organisieren, sollten sie dies auch mit Pausen und Essens-
zeiten tun kdnnen. Die Stationen mit Getranken und Essensangeboten sind
zudem Treffpunkte fir die Schmetterlinge in der Konferenz und eine zusatzli-
che Kommunikationsdrehscheibe.

e Achten Sie darauf, dass genugend Arbeitsmaterial zur Verfligung steht. Gutes
und ausreichendes Arbeitsmaterial sind eine Wertschatzung gegentiber den
Teilnehmern.

Varianten Online Open Space Konferenz
Die Open Space-Konferenz wird in einem virtuellen Meeting-Raum durchgefihrt
und die Teilnehmer sind Uber eine Software zusammengeschaltet.

Fachartikel Open Space — Freiraum fur kreative Losungen. Teil 1: Prinzipien, Vorberei-

(Anleitungen und
Anwendungsbsp.)

tung und Ablauf
Fachartikel — Ausgabe 05/2012 — von Prof. Dr. Andreas Daum und Alina Lapp

Open Space — Freiraum fiir kreative Losungen. Teil 2: Einsatzmdéglichkeiten
im Projekt und Grenzen

Fachartikel — Ausgabe 06/2012 — von Prof. Dr. Andreas Daum und Alina Lapp

Herkunft

Die Methode wurde unter dem Namen Open Space Technology vom US-
amerikanischen Organisationsberater Harrison Owen Anfang der 80er Jahre des
letzten Jahrhunderts entwickelt (s. Abschnitt "Weitere Informationen"). Matthias
zur Bonsen hat die Methode im deutschsprachigen Raum bekannt gemacht (s.
Abschnitt "Weitere Informationen™).

Ergédnzende Me-
thoden

e Moderation von Arbeitsgruppen — erganzende Methode fiir die Durchfiihrung
der Workshops
e World Café — alternative Methode zur Problemldsung

Autor: Dr. Tomas Bohinc erstellt am: 02.07.2017
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