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      Über das Buch

      Workshops sind für Change-Management-Prozesse wichtig – in aller Regel wird hier der Startschuss für die angestrebte Veränderung gegeben. Jedoch ist die Durchführung eines Workshops nicht automatisch als Garant für den zukünftigen Erfolg zu betrachten. Hierfür bedarf es vielmehr einer sorgfältigen Planung: Wann lohnt sich ein Workshop? Welche Aspekte müssen für die Erfolgssicherung durchdacht werden? Wie bildet man das geeignetste Team? Wie wurde das Problem in der Vergangenheit angegangen und mit welchem Ergebnis? Diesen und weiteren Fragen widmen sich Klaus Doppler und Christoph Lauterburg, sie geben wichtige Antworten und konkretes Arbeitsmaterial für die Praxis.


      Über die Autoren

      Klaus Doppler (München) und Christoph Lauterburg (Winterthur/Schweiz) sind seit vielen Jahren selbstständige Organisationsberater. Sie haben sich auf die Begleitung von Entwicklungsprozessen spezialisiert und beraten angesehene Unternehmen sowie staatliche Institutionen beim strukturellen und kulturellen Umbau.

      

      Von Klaus Doppler sind ebenfalls im Campus Verlag erschienen: Unternehmenswandel gegen Widerstände (3. Auflage 2014), Der Change Manager (2. Auflage 2011) und Feel the Change! (2012).
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    Gestaltung von Workshops im Change-Management-Prozess


    Was ist ein »Workshop«?

    Der Begriff »Workshop« hat sich eingebürgert für eine Werkstatt-Veranstaltung, in der eine überschaubare Gruppe von Personen – ein Führungskreis, ein Projektteam, ein Fachausschuss – ein konkretes Thema bearbeitet, dessen Komplexität den Rahmen einer normalen Besprechung sprengen würde. Dies gilt insbesondere für strategische und planerische Aufgaben. Workshops sind Schlüsselveranstaltungen im Rahmen mittel- und längerfristiger Entwicklungs- und Veränderungsprozesse, in denen gemeinsam ein Konzept erarbeitet beziehungsweise ein wichtiger Arbeitsschritt umsetzungsreif geplant wird.

    
      
		Workshops sind Schlüsselveranstaltungen im Rahmen innovativer Prozesse.

		Workshops sind immer eingebettet in eine Entwicklung – das heißt, es gibt immer ein »Vorher« und ein »Danach«.

		Workshops finden außerhalb der normalen Besprechungsroutine statt.

		Das Ziel eines Workshops ist die Erarbeitung konkreter, umsetzbarer Ergebnisse.

      

    


    Typische Anlässe für Workshops

    
      	Aktualisierung von Leitbildern, Zielen, Strategien und Maßnahmen: Die Umwelten, die für das Unternehmen oder eine Organisationseinheit von Bedeutung sind, ändern sich – kaum dass die Planzahlen durch die betriebsinternen Abstimmungsrituale gelaufen und abgesegnet sind. Mindestens ein- bis zweimal im Jahr – manchmal noch öfter – muss deshalb geprüft werden, ob die Strategie und die daraus abgeleiteten Maßnahmen der aktuellen Lage noch entsprechen beziehungsweise inwieweit sie aktualisiert oder sogar völlig neu konzipiert werden müssen. Bisweilen erkennt man, dass selbst Ziele und Leitbilder überholt sind.

      	Konfliktbearbeitung: Dass es an einer wesentlichen Stelle des Unternehmens »klemmt« – im Zusammenspiel innerhalb eines Bereichs oder an Nahtstellen der bereichsübergreifenden Zusammenarbeit –, ist eine der häufigsten Ursachen für Demotivation und Reibungsverluste in Unternehmungen. Konflikte nicht einfach »auszusitzen«, sondern professionell zu handhaben ist eine der ganz zentralen Herausforderungen an das Management.

      	Teaminspektion und Teamentwicklung: Zusammenarbeit im Team war schon immer ein Schlüsselfaktor für die Erfüllung komplexer Aufgaben. Mit der wachsenden Bedeutung von Projektorganisation und Führungsmodellen, die dem Mitarbeiter einen größtmöglichen »unternehmerischen Freiraum« schaffen sollen, wird die Bedeutung der Teamarbeit noch weiter zunehmen. 
Teams aber sind äußerst differenzierte und anfällige Gebilde. Während wir für komplexere Maschinen ganz selbstverständlich viel Geld für Wartung und Inspektion investieren, die Maschinen in festen Intervallen stilllegen und Produktionsausfall in Kauf nehmen, gehen wir in der Regel davon aus, die viel komplizierteren und deshalb für Störungen im Prinzip viel anfälligeren sozialen Systeme würden ohne Aufwand für Wartung und Unterhalt funktionieren. Viele Teams bleiben weit unter ihrer eigentlichen Leistungsfähigkeit, weil sie buchstäblich verwahrlost sind. Man beschäftigt sich mit ihnen, wenn nahezu nichts mehr läuft, wenn für alle offensichtlich bereits viel Porzellan zerschlagen ist. Wirtschaftlich wäre dagegen eine vorsorgliche Systempflege: In regelmäßigen Intervallen, mindestens einmal im Jahr, macht sich das Team selbst zum Thema. Es begibt sich auf den Prüfstand und untersucht sich nach allen Regeln der Kunst, in allen Dimensionen, die für seinen Bestand, seine Leistungsfähigkeit und die Zufriedenheit seiner Mitglieder von Bedeutung sind.

      	Der Anpassung voraus – Entwicklungen erspüren: Was aber, wenn momentan scheinbar keine Probleme vorliegen – weder am Markt noch in der Organisation noch im zwischenmenschlichen Umgang miteinander? Unsere These besagt: In so turbulenten Zeiten wie heute hat dasjenige Unternehmen die besten Erfolgs- und Überlebenschancen, das dem Wettbewerb um das berühmte kleine Quäntchen voraus ist. Wie aber voraus sein, wenn alle Konkurrenten vergleichbare Produkte und vergleichbare Organisationsformen haben und sich, mit allen anderen vergleichbar, am Kundenwunsch orientieren? Allen voraus sein kann nur, wer nicht wartet, bis alle Bedürfnisse von allen bis ins Letzte erkannt sind. Er muss zukünftige Bedürfnisse erahnen und sich vorsorglich darauf einstellen. Wer dagegen um fünf nach zwölf hektisch versucht, sich dem generellen Trend anzupassen, hat letztlich das Nachsehen. 

Allen diesen Ausgangssituationen – und anderen, ähnlich gelagerten – ist gemeinsam:
	
	  	Man hat es mit unterschiedlichen, zum Teil kontroversen Meinungen zu tun. Auseinandersetzungen sind vorprogrammiert.

	  	Es braucht Zeit, um vielleicht überhaupt erst Problembewusstsein zu schaffen und die notwendige innere Unruhe für Veränderung zu erzeugen – Einstellungen, die sich möglicherweise über Jahre hinweg aufgebaut haben, zu destabilisieren, verhärtete Krusten aufzuweichen.

	  	Man benötigt neben »neuem Denken« auch Aufbruchsstimmung, ein verstärktes »Wir«-Gefühl, so etwas wie einen gruppendynamischen »Konzilseffekt«, um die Dinge in Schwung zu bringen.



	

	Leitbilder und strategische Ziele entwickeln, sich mit Konflikten intensiv auseinandersetzen, ein Team einer sorgfältigen Inspektion unterziehen, Zukunftsvisionen entwerfen – solche grundsätzlichen Überlegungen können nicht zwischen Tür und Angel angestellt werden. Solche Themen benötigen eine andere Atmosphäre, ein anderes Ambiente und eine andere Art der Leitung als normale Besprechungen, Sitzungen oder Konferenzen, die in aller Regel unter dem Diktat festgelegter Tagesordnungen und Besprechungszeiten stehen. Hier bieten Workshops – in Form von Klausurtagungen, bewusst abgeschottet von der operativen Hektik des Tagesgeschäfts, abgegrenzt von der gewohnten Besprechungsroutine – eine wichtige Alternative.

    


    Der Anfang liegt vor dem Beginn

    Ein Workshop ist eine kostspielige Veranstaltung. Er bindet die Zeit einer unter Umständen nicht geringen Anzahl besonders qualifizierter Mitarbeiter oder hoch bezahlter Führungskräfte. Darüber hinaus laufen in solchen Zusammenkünften gruppendynamische Prozesse ab, deren kompetente Ausnutzung geradezu den eigentlichen atmosphärischen Wert und Antriebseffekt der Veranstaltung ausmacht, deren Vernachlässigung aber ebenso unerwünschte Nebenwirkungen und Spätfolgen nach sich ziehen kann. Umso wichtiger ist es, vorher gewissenhaft zu prüfen, ob eine solche Veranstaltung überhaupt angebracht ist, und – wenn ja – sie sorgfältig vorzubereiten. Dies aber bedarf einer gründlichen Voruntersuchung im Hinblick auf Anlass, Betroffene und Erfolgsaussichten.

    Speziell, wenn man von außen als Berater oder Moderator zugezogen wird, gilt es, sich ein eingehendes Bild darüber zu verschaffen:

    
      	Von wem geht eigentlich die Initiative aus?

      	Liegt es überhaupt in der Kompetenz des Initiators, dieses Thema anzugehen?

      	Welches Interesse und welche Ziele verfolgt er?

      	Erscheinen die Ziele klar und realistisch?

    

    Der veröffentlichte Anlass, die offiziellen Ziele sind natürlich immer hehr und edel. Oft aber sind auch verdeckte Interessen im Spiel – ja manchmal liegt gerade in den verdeckten Interessen der eigentliche Grund für die vorgesehene Maßnahme. Wehe, man entdeckt sie nicht rechtzeitig und lässt sich unbemerkt vor den Karren verdeckter Interessen spannen!

    
      	Wer ist von dem anstehenden Thema sonst noch betroffen – unmittelbar oder auch nur indirekt? Wie steht es mit deren Energie, die Dinge anzugehen?

      	Wer ist Nutznießer des bestehenden Zustands oder wird als solcher von anderen so gesehen?

      	Wo sind Gemeinsamkeiten, wo Unterschiede oder Gegensätze in der Einschätzung der Ausgangssituation, in den Erklärungen, warum die Dinge so sind, wie sie sind?

      	Welche Chancen gibt man dem Unterfangen, sie zu verändern? In welchem Abhängigkeitsverhältnis stehen die Beteiligten untereinander? Wie könnte sich das auf den Workshop auswirken?

      	Gibt es Vorerfahrungen mit dieser Art des Vorgehens und zu diesem Thema? Hat man sich schon einmal an der Problemlösung versucht? Mit welchem Ergebnis? Welche positiven oder negativen Erinnerungen haften daran?

      	Welche Vorstellungen und Erwartungen bestehen hinsichtlich der Moderation und der Organisation?

    

    Um dies alles zu erkunden, muss eine Reihe von Gesprächen geführt werden.

    Ganz entscheidend in dieser Phase: dass man sich nicht einseitig informiert beziehungsweise informieren lässt. Man muss, ja, man kann zu diesem Zeitpunkt noch nicht den Anspruch haben, die detaillierte Tiefenanalyse zu betreiben; viel wichtiger ist es, einen groben Gesamtüberblick zu bekommen, was und wer in dieses Thema hineinspielt. Sind die Gespräche geführt, hat man ein ungefähres Bild über das Kräftefeld, in dem das Vorhaben sich bewegt. Man weiß, wer vermutlich mitmachen und dafür sein wird. Man weiß auch, mit wessen Widerstand zu rechnen ist.

    Auf der Basis dieser Sondierungsgespräche lässt sich entscheiden:

    Erstens, ob man überhaupt einen Workshop macht und ob es günstig ist, ihn gerade zu diesem Zeitpunkt zu machen. Man beachte allerdings: Schon die Ankündigung einer solchen Maßnahme weckt Erwartungen; besteht aber kaum Aussicht auf Erfolg, ist es besser, das Vorhaben erst gar nicht zu beginnen, statt fahrlässig Enttäuschungen geradezu vorzuprogrammieren.

    Zweitens, mit welcher Zielsetzung, welchen Teilnehmern sowie in welcher Regie und Verantwortung die Veranstaltung im Einzelnen konzipiert werden müsste.

    In dieser Phase der Vorsondierung und der Vorbereitung einer Grundsatzentscheidung werden häufig folgende Fehler gemacht:

    
      	Man will sich über unangenehme Aspekte der Situation nicht wirklich klar werden. Also lässt man die Konflikte lieber unterm Teppich – in der trügerischen Hoffnung, dass sie schön brav dort bleiben werden.

      	Man unterschätzt die Vorgeschichte der Betroffenen mit diesem Thema und die Auswirkungen auf ihre Motivation, an die Dinge heranzugehen. Man läuft dadurch Gefahr, »eine Leiche von Mund zu Mund zu beatmen«.

      	Man hat wenig Neigung, eine gemeinsame Problemlösung zu entwickeln. Man entwickelt lieber im stillen Kämmerlein selbst eine fertige Lösung oder lässt sich vor eine Lösung spannen, die von einer der beteiligten Personen oder Gruppen angeboten wird – getrieben vom Anspruch, als jemand zu gelten, der die Dinge schnell durchschaut und »die Kuh vom Eis holt«.

    

    
      Sondierungsphase

      Was ist zu klären?

      
		Kompetenzen und Handlungsspielraum des Initiators

		Anlass der Frage- beziehungsweise Problemstellung

		Unmittelbar und indirekt Betroffene 
(sowie ihre Abhängigkeiten untereinander und mögliche Konsequenzen)

		Offengelegte sowie verdeckte Ziele und Interessen der Betroffenen

		Vorerfahrungen der Betroffenen mit diesem Thema und die Konsequenzen (»Hypotheken«)

		Kraftfeld im Hinblick auf die Chance, etwas zu bewegen:
	  
	    	Veränderungsenergie

	    	Widerstandsenergie

	    	Nutznießer des derzeitigen Zustands

	  

	

		Erwartungen an die Organisation und an die Moderation

      

      Was ist zu tun?

      
		Gespräche mit Vertretern der unterschiedlichen Lager und Sichtweisen führen

		Sich daraus ein Gesamtbild machen über:
	  
	    	Ziele

	    	Betroffene

	    	mögliche Art des Vorgehens

	    	Chancen und Risiken der Maßnahme

	  

	

		Eine Vorentscheidung treffen über das weitere Vorgehen

      

      Was ist zu vermeiden?

      
		Oberflächenschau der Problemstellung (in der Regel wegen Konfliktscheu)

		Unterschätzung der »Geschichte« des Vorhabens und möglicher »Hypotheken«

		»Fertige Lösung im Kopf« – Veranstaltung als Alibi

      

    

    Konzeption und Planung


    Vorbereitungsgruppe bilden

    Die Sondierungsphase hat ein erstes grobes Bild ergeben, wer von dem Vorhaben betroffen ist oder sich betroffen fühlen könnte, wessen Interessen vermutlich berührt sind und wer die Erwartung hat, in die weitere Bearbeitung einbezogen zu werden. Man kennt das Spektrum der Einschätzungen und hat einen Eindruck davon, aus wie vielen unterschiedlichen Perspektiven das Thema angegangen werden muss, wenn eine praxisrelevante, für alle akzeptable Problemlösung entwickelt werden soll. Unabhängig davon weiß man: Rechtzeitige Beteiligung, gerade auch in der Vorphase, führt zu einer stärkeren Identifikation der Beteiligten mit dem Vorhaben und mit der Art des Vorgehens. Sie erhöht vor allem die Bereitschaft, sich auch später, in der Umsetzungsphase, stärker zu engagieren – war man doch schließlich von Anfang an »dabei«. Dem so häufig auftretenden »Not invented here«-Syndrom wird dadurch von vornherein der Boden entzogen. Auf der Basis dieser Erkenntnisse kann jetzt entschieden werden, wer am Workshop und dessen Vorbereitung zu beteiligen ist.


    Ziele und Inhalte des Workshops festlegen

    Gemeinsam mit dieser Gruppe wird man nun – auf dem Hintergrund der in den Sondierungsgesprächen erkannten Anliegen und Interessen – die endgültigen Ziele des Workshops definieren; sich auf die Themen einigen, die bearbeitet werden sollen; die Reihenfolge der Themen und die Tiefe der Bearbeitung festlegen; und schließlich die »emotionelle Ladung« der einzelnen Themen beurteilen und abschätzen, welche Konsequenzen für die Art und den Zeitpunkt ihrer Bearbeitung sich daraus ergeben.


    Teilnehmer auswählen

    Die Auswahl der Teilnehmer orientiert sich einerseits an den Zielen, die man erreichen, und an den Themen, die man inhaltlich bearbeiten will. Andererseits muss gewährleistet werden, dass die entscheidenden Dinge auf den Tisch kommen, die eigentlichen Praxisanwender und Umsetzer sich gut repräsentiert fühlen und niemand sich massiv gekränkt fühlt, weil er nicht berücksichtigt wird. Um diesen Aspekten gerecht zu werden, kann es erforderlich sein, die Teilnehmer nicht nur unter rein hierarchischen Gesichtspunkten auszuwählen.

    In der Praxis ergibt sich nicht selten folgende Situation: Eine Gruppe von Mitarbeitern, die maßgeblich vertreten sein sollte, umfasst insgesamt zehn, 20 oder mehr Personen. Es muss eine Auswahl getroffen werden, weil sonst die Workshop-Gruppe viel zu groß und nicht mehr arbeitsfähig wäre. In dieser Situation besteht die eleganteste Lösung darin, die Vertreter von der Gesamtgruppe wählen zu lassen. Man kann sich darauf verlassen: Die Wahl wird auf Kolleginnen und Kollegen fallen, die sowohl über die notwendige Sach- als auch über Sozialkompetenz verfügen. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – gleich welcher Ebene – haben ein feines Gespür dafür, wer sie unter ganzheitlichen Gesichtspunkten am besten vertreten wird. Man hat dann gleich zwei Fliegen auf einen Streich: ein qualifiziertes Workshop-Team – und beste Voraussetzungen für die Akzeptanz der Workshop-Ergebnisse im Gesamtkreis.


    Ausgangssituation der Teilnehmer einschätzen

    Nachdem man nun weiß, wer an diesem Workshop teilnehmen, wer dort mit wem zusammentreffen und mit welchen Themen man sich beschäftigen wird, stellen sich folgende Fragen:

    
      Mit welcher psychologischen Ausgangssituation ist zu rechnen? Wissen die betroffenen Menschen, worum es wirklich geht? Sind sie bereit und in der Lage, offen an die Dinge heranzugehen – oder ist mit Vorsicht und Angst zu rechnen?

    

    Ein ganz wesentliches Merkmal eines Workshops besteht ja gerade darin, gemeinsam mit den Betroffenen die Fragestellungen aus allen relevanten Perspektiven zu beleuchten, sich auf eine gemeinsame Sichtweise und Diagnose zu einigen, um schließlich eine Lösung der festgestellten Probleme zu erarbeiten, die von allen getragen wird. Dazu müssen sie miteinander in einen Dialog treten. Dieser aber kann nicht einfach verordnet werden.

    Die Teilnehmer werden in der Regel unterschiedlich weit vom Thema und voneinander entfernt sein. Um das richtige Vorgehen auswählen zu können, muss man die psychologische Situation der Teilnehmer kennen und ihre Bereitschaft, an die Dinge heranzugehen. Davon hängt ab, ob man den direkten Einstieg wählt oder ob eine Phase des »Auftauens« vorgeschaltet werden muss, um die Beteiligten miteinander, mit dem Thema, mit der geplanten Vorgehensweise und mit den dahinter liegenden Absichten so vertraut zu machen, dass Motivation entsteht, sich wirklich damit auseinanderzusetzen.

    Um die Ausgangssituation der Teilnehmer richtig einschätzen zu können, wird sich das Vorbereitungsteam ein Bild darüber verschaffen, wie klar die Zielsetzung ist, wie gut überhaupt der Informationsstand der Teilnehmer ist, welches Problembewusstsein und welchen Problemdruck sie haben, wie hoch ihr Vertrauen in die Initiatoren der Maßnahme ist. Je nachdem, wie diese Fragen beantwortet werden, ist auch klar, wie hoch oder wie gering das Engagement beziehungsweise die Vorsicht der Teilnehmer sein werden, mit dem zu Beginn der Veranstaltung zu rechnen sein wird. 

    Ergibt die Voruntersuchung, dass wesentliche Aspekte der Ausgangssituation der Teilnehmer unklar und nicht kalkulierbar sind, oder kann man sogar mit Sicherheit von einer schwierigen Anlaufsituation ausgehen, dann ist eines auf jeden Fall gewiss: Man darf nicht sofort ins Thema einsteigen. Der erste Schritt ist vielmehr so zu konzipieren, dass es den Teilnehmern möglich wird, sich Klarheit zu verschaffen und Vertrauen aufzubauen – und dadurch Dialog- und Arbeitsfähigkeit herzustellen. Wie man dies bewerkstelligen kann, werden wir bei der Beschreibung der Durchführung näher erläutern.


    Arbeitsmethoden und Verfahren festlegen

    Die Auswahl der Art und Weise, wie ein Thema bearbeitet wird, ist ganz entscheidend für den Erfolg. Es gibt die eher sachlichen Themen, für deren Bearbeitung es unabdingbar ist, etwas von der Sache zu verstehen. In solchen Fällen ist es erstens nötig, sowohl rechtzeitig entsprechende Unterlagen zur Verfügung zu stellen als auch vor Ort das Thema fachlich kompetent einzusteuern. Es gibt andererseits psychologische Themen, die die Einstellung oder das Miteinander betreffen. Um an solche »heißen« Themen heranzukommen, ist es in der Regel sinnvoll, ohne schriftliche Unterlagen zu arbeiten und zu versuchen, möglichst schnell in ein offenes Gespräch zu kommen. Hingegen kann es hilfreich sein, mit einigen kurzen Visualisierungen die wesentlichen Aspekte des Diskussionsstands für alle deutlich zu machen. Der Einsatz von Hilfsmitteln zur Visualisierung und die Auswahl von Arbeitsformen müssen anhand der Art des Themas, seiner Komplexität, der Zielsetzung, die mit der Bearbeitung des Themas verfolgt wird, und nicht zuletzt auf dem Hintergrund gruppenpsychologischer Aspekte entschieden werden.


    Vorbereitung der Teilnehmer und des Umfelds

    Meist macht es sich bezahlt, dafür zu sorgen, dass alle Teilnehmer sich gut vorbereiten – durch formlose Beschäftigung mit dem Thema, durch eine gezielt formulierte Aufgabenstellung oder durch das Vorabstudium von Unterlagen. Die gemeinsame Zeit vor Ort ist kostbar und muss für Diskussionen und Verhandlungen reserviert bleiben. Man sollte sie nicht zum Studium von Unterlagen und langwierigen Einführungen verwenden.

    Anders ist es, wenn es um emotionale Spannungsfelder geht. In solchen Fällen kann Vorbereitung geradezu schädlich sein für die konstruktive Arbeit im Workshop. Die »Gegner« sammeln eventuell nur Material für ihre gegenseitigen »Anklageschriften«, »schnitzen ihre Pfeile« und versuchen, Bündnispartner zu gewinnen. Die Gesprächssituation wird durch derartige Vorbereitungen eher verschärft, Verhandlungen werden erschwert.

    Ob mit oder ohne Vorbereitungsauftrag – den Teilnehmern muss auf jeden Fall in der Einladung klar mitgeteilt werden, warum man etwas tut, was man sich davon verspricht, wie man vorzugehen gedenkt und wer alles dabei sein wird:

    
      	Anlass

      	Ziele

      	Inhalte

      	Ablauf (Vorgehensweise in groben Zügen)

      	Spielregeln

      	Teilnehmer/-innen

    


    Durchführung

    
      Möchten Sie mehr lesen?
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

    

    
    
      Impressum

      Dieses E-Book ist eine Auskoppelung aus dem Buch Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten (Campus Verlag, 13. Auflage 2014) von Klaus Doppler und Christoph Lauterburg.

      Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. Jede Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig. Das gilt insbesondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

      Copyright © 2014 Campus Verlag GmbH, Frankfurt am Main

      Umschlaggestaltung: Guido Klütsch, Köln

      Konvertierung in EPUB: le-tex publishing services GmbH, Leipzig

      ISBN der Printausgabe: 978-3-593-50047-8

      ISBN der EPUB-Ausgabe: 978-3-593-42387-6

      www.campus.de
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