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1.1 Was ist C(aa:@e, /Wagmm+, warum CM 2

»,Change Management als Steuerung des Wandels auf dem Weg von A nach B*

»,Change Management bedeutet, Verdanderungsprozessen auf Unternehmesn- und
persdnlicher Ebene zu planen, zu initiieren, zu realisieren, zu reflektieren und zu
stabilisieren.”

»ES geht bei Change Management darum, eine optimale Ausgestaltung des
Weges vom Ausgangspunkt (...) zum Ziel (...) zu erreichen.*

,Unter Change Management ist somit ein Prozess der kontinuierlichen Gestaltung
von Kommunikationsprozessen und flexiblen Organisationsstrukturen zu
verstehen, die das eigenverantwortliche Handeln durch die Identifikation jedes
einzelnen Mitarbeiters mit den Zielen der Organisation férdern.”

sUmgangssprachlich moderner Sammelbegriff fir alles, was heutzutage an
Veranderungen in Organisationen praktiziert wird.*

,Das Management von Veranderung beziehungsweise den Wandel gestalten.”
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Veranderungen passieren

in Technologien, IT, Produktionstechniken

in neuen Strategien

in neuen Unternehmen & Organisationen

in neuen Geschéftsprozessen
sowie im Umfeld einer Organisation, wie z.B. am Markt, in der Gesellschaft, im
politischen und 6konomischen Umfeld.

liel

Schneller am Markt sein, dazu kostenglinstig & mit der vom Kunden geforderten
Qualitat

Allumfassender Wandel: radikal, schnell, hdufig

Herk&mmlicher Weg -> neue Formen der Zusammenarbeit



Wie m:,mi' der Memsch Rdaranf

Menschen wollen in erster Linie bewahren, je dlter desto mehr Erfahrung.
Mdgen keine Unklarheiten, Unsicherheiten oder Chaos

Mensch = Teil der Situation, Teil des Problems, das Problem selbst.

D imevsionen der Varxmlufuuj

... die in ihrer gegenseitigen Abhangigkeit voneinander ins Kalkll gezogen werden
mussen.

Allgemeine Rahmenbedingungen

Hintergrinde und Zusammenhange

Individuum

1.3 Unternehmenswandel . Laémszyuuswnadelﬁ

Lebenszyklusmodell (von Lievegoed bzw. Greiner):

- Pionierphase

- Krise aufgrund des Unternehmenswachstums
- Differenzierungsphase

- Krise aufgrund der entstandenen Burokratie

- Integrationsphase

Pionierphase

Unternehmensgrinder dominierend (Art Familienoberhaupt).

Kaum Strukturen, Improvisation und direkte Kommunikation.
~Kreatives Chaos" herrscht vor.

Engere personliche Beziehung zu Mitarbeiter_innen und Kund_innen.
Kund_innenwiinsche direkt und unbirokratisch.

Krise aufgrund des Unternehmenswachstums nach der Pionierphase

Personlicher Kontakt zu allen Kund_innen nicht mehr méglich.

Einige Mitarbeiter_innen mochten Fihrungsverantwortung.

Steigende Mitarbeiter_innenzahl erfordert FUhrungskréafte.

Bendtigte Technik bzw. Know-How Ubersteigt Kompetenzprofil des Unternehmens.



Differenzierungsphase

Organisationsproblem durch Delegation von Aufgaben und Verantwortlichkeiten:
Es bilden sich spezialisierte Abteilungen mit eigenen FUhrungskraften.

Hoheres MaB an Standardisierung wird notwendig.

Einsatz von effizienteren Technologien wird mdglich.

Krise aufgrund der entstandenen Blirokratie

Kommunikationsbarrieren zwischen den Abteilungen.

Nicht mehr ausreichende Koordination und damit Ineffizienz.

Kund_innen- und Marktorientierung leidet darunter: Kunden wenden sich ab.

Spannungsphase

Konflikte zwischen Abteilungen und Individuen.

Integrationsphase

Beziehungspflege nach innen und auBen.
Kollegialere Fihrung des Unternehmens nach innen (zB auch Personalentwicklungs-

MaBnahmen)

Kooperative Netzwerkbildung mit Zulieferer_innen und Abnehmer_innen (zB

Produktionsweiterentwicklung nach Kund_innenwiinschen)

Differenzierungsphase

» Autoritdre Fuhrung

« direkte
Kommunikation

* personenbezogene
Organisation

* Improvisation

 Mitarbeiter = Familie

» enge Kunden-
beziehung

» Mechanisierung

« Standardisierung

* Spezialisierung

« erhohter
Koordinationsbedarf

v"

v

« Komplexitat der
Technik steigt

» Anonymitat der Markte
» Uberforderung Pionier

« Burokratisierung

« Kommunikations-
barrieren

« interne Konflikte

» Koordinationsdefizite
» Motivationsprobleme
« Kundenmisstrauen

Spannungsphase
(Konfiikte zwischen Abteilungen + Individuen)

Integrationsphase

* Beziehungspflege
nach innen und
auBen:

« Kollegiale
Unternehmensfiuhrung

» Mitarbeiterentwicklung

» Konsequente
Marketingorientierung

* Netzwerkbildung mit
Zulieferern und
Abnehmern und
Interessensgruppen




2.1 Gronde €cv Vorﬂudwum‘,&n

Innovationsspriinge in der Informatik und Telekommunikation

Alles wird computerisiert.

Gleichzeitig an viele Orten prasent.

Neue Wertschépfungsketten durch e-commerce & Internet.

Globale und funktionsibergreifende Netzwerke.

Virtuelle Organisationen.

Keine Abgrenzungen zw. Verkaufer_in/Kaufer_in, Produzent_in/Dienstleister_in/Kund_in

Verknappung der Ressource , Zeit“

Schnelligkeit als strategischer Erfolgsfaktor.

Mit richten Produkten & Dienstleistungen mit der richtigen Qualitat & dem passendem
Preis schnell am Markt sein.

Besetzter Kaufer_innenmarkt nach dem Prinzip der Verdrangung:
-> kein Anbieter wird vermisst.

Wettbewerb.

Interkulturelle Zusammenarbeit in einer globalen Okonomie

Keine Grenzen von Nationen oder Kulturen.
Herausforderungen: Sprache, unterschiedliche Denkmuster, Wahrnehmungsfilter,
Erlebens- und Handlungsgewohnheiten.

Verknappung der Ressource ,,Geld“

Tiefere Kluft zwischen Arm und Reich

Nord-Sud- und West-Ost-Gefélle trotz Globalisierung.

Teure Sozial-, Gesundheits- und Bildungssysteme.

Nicht bezahlbare Burokratie hindert auch die Volkswirtschaft an der freien Entfaltung

Dramatische Steigerung der Komplexitat

Turbulente und widersprtchliche Zukunft.

Trotz Vernetzung einzelne Entscheidungen notwendig, die andere Optionen begrenzen.
Realisierung von Optionen verbraucht die knappen Ressourcen.

Keine Entscheidung treffbar -» Mehrdeutigkeiten -> kein Uberlick -> nicht handlungsfahig

Unternehmensorganiastion von Ausrichtung nach Funktion

Trennung von Funktionen, Trennung eindeutiger Zustandigkeiten, Trennung strikter
Ordnung und Kontrolle, Trennung von Funktionsbereichen als Machtzentren, keine
Teilung der Verantwortung.

Keine innengeleitete Organisation -» Bedirfnisse der_des Kund_in im Vordergrund.

Keine starren Verfahren und eindeutige Zustandigkeitsbereiche



Unternehmensorganisation zu Prozessketten und Netzwerken

Alles suchen schnell nach Lésungen Uber die Grenzen von Bereichen, Funktionen,
Unternehmen hinweg.

In horizontalen Prozessketten denken, die sich am Markt und an
Kundenbedurfnissen ausrichten.

Lockere Spielregeln, Ad-hoc-Regelungen.

Ungeteilte Verantwortung.

MaBgeschneiderte Projekte, Allianzen mit loser Kopplung, virtuelle Organisationen.

Selbstgesteuerte interdisziplindre Netzwerke

Ermutigt Mitarbeiter_innen die Probleme eigenh&ndig aufzugreifen und zu I16sen.
Gelebtes Unternehmertum im Unternehmen.

Interdisziplindre Kontakte kntpfen.

Informelle Beziehungen -> schnellere, unbirokratische L6sung von Problemen.

Die lernende Organisation

Feedback der Umwelt (Kund_innen, Markt, Konkurrenz, Share- & Stakeholder)
Méglich, auf Uberraschungen zu reagieren.
Bereit, anderen Uberraschungen zu bereiten.

Rollenwandel der_des Mangager_in: Von Wiirdentrager_in zu Spieltrainer_in

Als Coach, als Trainer_in.

Mitarbeiter_in erfolgreich machen.

Entscheidungen an der Basis treffen.

Richtige Mitarbeiter_innen am richtigen Ort zum richtigen Zeitpunkt einsetzen.

Rollenwandel des_der Mitarbeiter_in: Von Untergebenen zu
Unternehmer_innen im Unternehmen

Mudndig, verantwortungsvoll

Selbstflihrung, -steuerung, -verantwortung.

Geéndertes Regelwerk.

Angepasste Arbeitszeiten, Beurteilungssysteme, Bezahlungs- und Anreizsysteme

Fihren durch Ziele
Konsequente Zielvereinbarungen.

Konsequente und durchgehende Fihrung im Rahmen vereinbarter Ziele.
Mit entsprechenden Rahmenbedingungen.



Schliisselfaktor Sozialkompetenz

Menschen sind keine Maschinen.

Menschen haben Geflhle und Erwartungen.

Menschen sind personlich anféllig fir Enttduschungen & Krankungen

Sozialkompetenz, Menschen in ihrem Inneren zu verstehen und im Umgang mit
ihnen diese inneren Zustande zu bnertcksichtigen
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Struktur Kultur Individuum
- Strategie o
+ Aufbauorganisation * Symbole - Fahigkeiten
+ Ablauforganisation * Werte & Normen * Rollen
* ?e(s;ou;’celn « Grundannahmen - Verhalten
echnologie 2D Ceblipbie i

Ansatzpunkte des
Change
Managements

. = Systemelemente




Soziale Umwelt Politische Umwelt

20 Lt

Institutionelle
Umwett

Okologische
Umwelt

Peeodenkfe .
gessfabione Ugach

Gesamtwirtschaftliche
Umwelt

Technologische Umwelt

Externe Ausloser von Unternehmenswandel
Reaktionen auf Umfeldwandel -> produktives Handeln

Marktimmanente Entwicklungen: Imitation, Verdrangung, Erschépfung, Ausschlachtung

Interne Ausloser von Unternehmenswandel

Das ,,Burn-Out-Syndrom* beim Unternehmen:
- 70% der Unternehmenskrisen entstehen aus dem Erfolg heraus.
- exzessives Wachstum
- unkontrollierter Wandel
- zu machtige Unternehmensfiihrung
- Uberzogene Erfolgskultur (Fehler werden nicht erkannt)

2..3 Hemimnisse 8 Widernisse

Hindernis Nr. 1: Das hierarchische System
Das in Jahrtausenden eingespielte Miteinander von Oben und Unten.

Oben = diejenigen, die Macht Uber die Unten haben
Unten = keineswegs nur Opfer



Latente
Krisen-
phase

Dringendste
Probleme
werden noch
gelost

Notwendiger
Wandel
unterbleibt

.- Akute
Krisen-
phase

Stabilisierungs

maflnahmen
versagen

-

WELREIELS
letzte Chance

Nach-
kritische
Phase

Neuer
Gleichgewichts-
zustand

Wandel besser
vermeiden

Wirkungshorizont der GegenmaRRnahmen
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314 Ursachon for feblendes eder zu
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Individuelle Ursachen im Bereich der handelnden Personen
Kollektive Ursachen im Bereich des Unternehmen als Ganzen
Wirtschaftliche Ursachen, falsch verstandene Kostenvermeidung

Komplexitat, Unsicherheit tiber die Wirkung von AnderungsmaBnahmen

Individuclle Ursachen

Vermeidung kognitiver Dissonanz: Anstreben einer moglichst harmonischen Denkwelt

*Reduktidnsalternativen -

Entscheidung
rickgéangig Konfliktleugnung
machen

In der Regel zu

Jteuer « Suche nach Eliminierung:
neuen « ignorieren
konsonanten
Informationen * vergessen

- Vermeidung * verdréngen
dissonanter von dissonanten
Informatioen Informationen

Satisficing-Verhalten (satisfying + suffice)

Op“mierungsverha"en m

e —

I
Viele Entscheidungskriterien Beschrankung auf wenige }
berucksichtigt Entscheidungskriterien 1
Simultane Uberprifung zahlreicher | | Sequentielle Uberpriifung weniger,
Entscheidungsalternativen ‘ zumeist bekannter Alternativen

L A —

Dezidierte Priufung aller Alternativen Oberflachliche Priufung der Alternativen

Suche nach einer zufriedenstellenden

Berechnung einer optimalen Lésung Lésung




Kollehtive Ursachen

Wandelhemmnisse durch formale Organisationskriterien

Wandel gehemmt, wenn
- hohes Mal3 an Zentralisation: Prozesse hochgradig formalisiert
- hohes Produktionsvolumen: Massenfertigung
- Vorherrschaft von Effizienzzielen

Gehemmter Wandel durch starke Unternehmenskulturen

Stéarke einer Unternehmenskultur abhéangig von drei Faktoren: Prdgnanz einer Kultur,
Verbreitungsgrad der Kultur, Verankerungstiege

Je stérker die Unternehmenskultur, desto hemmender fir den Wandel:
Betriebsblindheit durch eine gemeinsame Meinung.

Eine starke Kultur
- starkt die Vermeidung kognitiver Dissonanz
- ist positiv, wenn Wandel Bestandteil der Kultur wird (Adhocracy-Culture)

\A/J‘CA'SDLvaﬂL ihe Ursachu

Wandel selbst verursacht zahlreiche Arten von Kosten:
- Kosten fur Sachinvestitionen, Mitarbeiter_innen (Schulungen, Rekrutierungen,
Freisetzungen)
- Oft wird der Wandel unterlassen, obwohl die Opportunitdtskosten die Kosten des

Wandels Ubersteigen.

Durch Wandel drohen bisherige Investitionen obsolet zu werden.

Existenzbedrohende Krise kann durch Unterlassen des Wandels entstehen.
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Natur Gesellschaft Institutionen

Unternehmen sind sehr komplexe Systeme. Die Komplexitat ist von drei
Eigenschaften abhangig:
- Vernetztheit: Viele voneinander unabhéangige Merkmale
- Dynamik: Realitat veréandert sich selbststandig (ohne Zutun des Unternehmens)
- Intransparenz: nicht alle Merkmale der Realitat bekannt

Verédnderungen kénnen unabsehbare Folgen nach sich ziehen. Fihrt die aktuelle
Strategie nicht zum Erfolg, muss das Risiko eingegangen werden.

Viele kleine Schritte (,,evolutionar”) sind dem ,,Big Bang“ vorzuziehen.

32 Ursachen for Fehler

Gescheiterter Unternehmenswandel: von 1000 befragten deutschsprachigen
Unternehmen sind 38% der Change-Management-Projekte gescheitert.

Ursachen fur den Misserfolg: Widerstand der Mitarbeiter_innen (30%), mangelhafte
Prozesssteuerung (25%), zu schnelles Veranderungstempo (20%), unklare
Zielsetzung (12%), sonstiges (13%).

Kaltstart

Keine Ausreichende Vorbereitung der Betroffenen auf die Veranderungen.
Zu wenig Zeit zur Besprechung der Vorhaben verwendet.
Widerstand der betroffenen Personen, da Verdanderungen nicht verstanden werden.



Es soll alles ganz schnell gehen.

Veranderungen nur im kleinen Kreis von Eingeweihten voribergeht und geplant.
Betroffene werden ohne jede Vorbereitung mit den Veranderungen konfrontiert, sie
werden nicht beteiligt.

Angst und Abwehr als Reaktion.

Das ,,Not invented here“-Syndrom

Was von uns hier nicht erfunden wurde, kann schon im Prinzip nicht gut sein.
Folge des Kaltstarts und AusschlieBen der Mitarbeiter_innen beim Treffen von
Entscheidungen.

Betroffene werden die vorgegebenen Lésungen ,nachbearbeiten®.
Zusatzlicher Energieaufwand entsteht, den man versuchte zu vermeiden.

Alles Gute kommt von oben

Oberes Management bei Krisen die ,Retter in der Not"“.
Verhandlungen und Entscheidungen hinter verschlossenen Turen.
Restliche Mitarbeiter_innen nicht in den Prozess eingebunden.

Die falsche Frage

Fixiertheit auf die Lésung.
Ohne das Problem wirklich zu kennen, wird eine Lésung gesucht.
-» Richtige L&sung fur das falsche Problem

Die LOosung ist Teil des Problems

Durch Lésen des Problems mit ,mehr desselben® wird das urspriingliche Problem
verstarkt.

Z.B. StraBBenverkehr: wegen Engpassen werden neue StraBen gebaut -> die neuen
StraBen ziehen mehr Verkehr an -> Engpasse entstehen -> neue StraBBen werden gebaut

Abwiegeln - oder die Wahrheit auf Raten
Mitarbeiter_innen erfahren nur stliickweise die schlechten Nachrichten und haben kein

Gefuhl fur die Lage des Unternehmens.
-> Es kann kein Bewusstsein fur Mitverantwortung entstehen.



Dramatisieren - oder das Geschaft mit der Angst

Die Situation des Unternehmens wird schlimmer dargestellt als sie ist.

-> Mitarbeiter_innen arbeiten besonders fleiBig aus Angst um ihren Arbeitsplatz.

-> Paralyse des Gesamtsystems: Alle gehen in Deckung und verfallen in eine Starre
-> Flucht: statt Solidaritat und Zusammenarbeit achtet jede/r nur noch auf sich

Unternehmenskultur

Nicht beachten der Unternehmenskultur. Funktioniert nicht, wenn Veranderungen ein
Verhalten erfordern, dass nicht der Unternehmenskultur entspricht.

Z.B. selbststandig arbeitende Mitarbeiter_innen mit Entscheidungsbefugnissen sollen
diese Entscheidungsbefugnisse genommen werden.

Zu viel auf einmal

Wandel bietet immer Einzelnen die Chance, sich zu profilieren.

Ein durchaus erfolgsversprechender Handlungsansatz folgt dem N&chsten
Mitarbeiter_innen arbeiten nicht mit vollem Einsatz, um fir den ndchsten Ansatz noch
Energie zu haben.

Insellésungen

Aussichten auf Erfolg sinken, je starker der Kontrast vom Vorhaben zur
vorherrschenden Situation ist.

Ein enormer und auf Dauer nicht leistbarer Betreuungsaufwand ist die Folge bzw.
muss eine besondere Umwelt geschaffen werden, um eine Uberlebenschance zu
geben.

Etikettenschwindel und Glaubwiirdigkeitsliicke

Vorteil des einen ist meist der Nachteil des anderen bei Verdnderungen.

Versuch alles in ,,win-win-Strategien“ zu verpacken.

Mitarbeiter_innen investieren so Energie in Strategien, die flr sie negative
Konsequenzen haben.

Im Untergrund wird oft die meiste Energie genutzt, um diese Vorhaben zu unterlaufen.
Vertrauen in die Fihrung geht damit verloren.
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Bild 2: Phasen von Veréinderungsprozessen

Schock und Uberraschung
Konfrontation mit unerwarteten Rahmenbedingungen, eigene Handlungsentwirfe
eigenen sich nicht mehr fir die neuen Bedingungen

Verneinung und Ablehnung

Uberzeugung gestérkt, dass Verdnderung nicht notwendig ist, veréanderte
Bedingungen werden nicht als Notwendigkeit zur Verdnderung der eigenen
Handlungsweisen gesehen

Rationale Einsicht
Notwendigkeit zur Veradnderung wird erkannt, Wille zur Anderung eigener
Verhaltensweisen ist nicht vorhanden



Emotionale Akzeptanz (=Krise)

Bereitschaft geweckt Werte und Verhaltensweisen in Frage zu stellen
-> ungenutzte Potentiale erschlieBen

Keine Bereitschaft geweckt

-> erneute Ablehnung der Situation und Verlangsamung/Stoppen des
Verénderungsprozesses

Ausprobieren und Lernen
Neue verdnderte Verhaltensweisen ausprobieren und tben fuhrt zu Erfolgen und
Misserfolgen

Erkenntnis
Informationen beim Uben gesammelt und fiihrt zu einem erweitertem
Verhaltensrepertoire

Integration
Neue Denk- und Verhaltensweisen véllig integriert

4.3 Symﬂvtme, for  Widerstond

Bild 4: Symptome fiir Widerstand

sturer Formalismus

verbal nonverbal
(Reden) (Verhalten)
Widerspruch Aufregung
Gegenargumentation Unruhe
> % Vorwiirfe Streit
T O
- é Drohungen Intrigen
Polemik Gerlichte

Cliquenbildung

Unwichtiges

debattieren

Ausweichen Lustlosigkeit
Schweigen Unaufmerksamkeit
5 %7 Bagatellisieren Midigkeit
s L\—f/ ins Lacherliche ziehen Fernbleiben

innere Emigration
Krankheit
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niedrig

hoch

Einschatzung
personlicher Risiken

>

Bild 5: Akzeptanzmatrix

zuerst
einbeziehen

spater
einbeziehen

nicht
einbeziehen

Skeptiker | Promotoren
(ca. 40 %) (ca.5 %)
Gegner Bremser
(ca. 15 %) (ca. 40 %)
hoch niedrig

2

Einschdtzung
sachlicher Risiken

Persoénliche Risiken: Jobverlust, StatuseinbuBen, weniger Einkommen

Sachliche Risiken: keine Effizienzsteigerung, keine Verbesserung des bis dato

vorherrschenden Status quo

Promotoren: unterstitzen den Veranderungsprozess, sollten integriert werden
Skeptiker: missen von den VeranderungsmaBnahmen Uberzeugt werden

Bremser: man muss ihnen die persdnlichen Vorteile der VeranderungsmaaBnahmen

verdeutlichen

Gegner: sind nur durch Erfolge in ihrer Meinung beeinflussbar und bei der Mitarbeit

kritisch zu beobachten
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5 Schritte zur Verhaltensédnderung von Erwachsenen:
- Wissen und Verstehen
- Akzeptieren und Wollen
- Kénnen und an das eigenen Kénnen glauben
- Sollen und Dirfen
- Tun und Beibehalten

wahrgenommene
eigene Kompetenz
A

O
7. Integration
&,

2. Ablehnung 6. Erkenntnis
(@)
5. Lernen
3. rationale O
Einsicht
(@)

O

1. Schock 4. emotionale
| 10 Akzeptanz

>

Zeit

Zu-cuwmmhny zwischan  Sachthumen wl  bmstionen

Mitarbeiter_innen sind of emotional von einem Thema betroffen, zB Druck,
Verunsicherung, Angst, nicht das erwartete AusmaB an Wertschatzung erhalten, ...

Wird damit nicht offen umgegangen werden emotionale Spannungen auf sachlicher
Ebene unverfanglicher Themen ausgetragen, zB kommt man mit einem Thema nicht
voran, weil eine Person sich starker als Ublich an der Diskussion beteiligt.

Notwendig, dass solches Verhalten in Sitzungen offen angesprochen und das
Problem geldst wird.

Bei Unternehmenswandel missen haufig neue Gruppen gebildet werden, neue Teams
mussen geklart werden um effektiv zusammenzuarbeiten
-> Was gelte ich hier?
-> Was kann ich mir hier erlauben und was besser nicht?
-> Werde ich das MaB an Wertschatzung erhalten, das ich brauche,
damit es mir gut geht?



th-mn

sVertrauen ist ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat® (Niklas Luhmann)

Vom Grad des Vertrauens héngt ab ob ich mich bedroht fiihle und mich wappnen
muss, ob ich locker und kreativ an die Sache herangehen kann.

Vertrauen muss zu Beginn der Zusammenarbeit Uber gut codierte Gespréche, bei
denen die sachlich-inhaltliche Dimension nur als Tarnung dient, ausgelotet werden.

Festlegung Uber die Reaktionen der anderen und Interpretationen von Mimik und
Gestik.

Mokt wd. Konkurtenz

Far effektive Zusammenarbeit muss klar sein, wer die Fihrungsrolle Gbernimmt.

Die formelle Filhrung muss nicht mit der tats&chlich akzeptierten Flhrung
Ubereinstimmen.

Ablauf wenn die Auswahl der Fihrung der Gruppe Uberlassen wird:
- Vorwitzige versuchen die Leitung an sich zu rei3en, sie tbernehmen sich meist

mit der Aufgabe
- wahre Fuhrungspersonen Ubernehmen die Rolle

Arba+sa(5anfsatﬁon
Gemeinsames Ziel der Arbeit und Feststellung der Zielerreichung festlegen.

Vorgehen und Organisation zur Zielerreichung planen

auch hier spielen unterschwellige Bedenken eine Rolle
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Ein stufenweiser Veranderungsfahrplan ist notwendig um

- den Betroffenen eine klare Richtung (Vision) zu geben,

- ein kompetentes, diszipliniertes und willensstarkes Verdnderungsteam
zusammenzustellen

- eine Strategie zur Umsetzung der Vision zu entwickeln

- flexible Organisationsstrukturen vorzudenken, eine Kommunikationsstrategie zu
zu planen, die Struktur der Umsetzung (Veranderungsfahrplan) zu entwickeln

- Betroffene zu Beteiligten zu machen

1 Bewusszein for drc‘ugmdw VW&Mmj:bdnf scheffen

- Markt und Wettbewerbssituation untersuchen und bewerten
- Chancen und Risiken erkennen

- potenzielle Krisen antizipieren

- Konsequenzen frihzeitig ableiten

2. Vistonar folwesm uwk wmessbore S'l'ru(cgn enfwrhely

- Gruppe zusammenstellen, die geniigend Uberzeugung, Kompetenz und Macht
besitzt, den Wandel zu gestalten

- Vision schaffen, die fiir die Verdanderungsbestrebung richtungsweisend ist

- Strategie entwickeln, die zur Realisierung der Vision beitragt

- Kennzahlen, Zielerreichungsgrade und Aktionsprogramme ableiten

3. Visdonr uund Sfmﬁau leommunizieren

- Jede Mdglichkeit nutzen die Vision und Strategie zu kommunizieren
- die FUhrungskoalition lebt vor, was sie von den Mitarbeiter_innen erwartet

4. kursfritty sicbtbore Etfolye plomecs

- groBBe Projekte in kleine Pakete bzw. Aktivitdten zerlegen, dadurch kénnen
sichtbare Leistungsverbesserungen geplant werden
- Erfolge kommunizieren und Mitarbeiter_innen daftir belohnen



5. Prozessoniemrerte Stewer der VM’&M&(\MJ Aurch
Miwrpeter_ inuen w’

- Strukturen auf die veranderten Rahmenbedingungen ausrichten
- Mitarbeiter_innen an der Neugestaltung beteiligen und Hindernisse beseitigen
- zu Risikobereitschaft, Eigeninitiative und konkreten Handlungen ermutigen

b. Erfaly, leonsolodie-en und Vam"nhruyw ushi Tutionalisicren

- Wachsende Glaubwirdigkeit nutzen, um alle Strukturen und Verfahren, die nicht zur
Verwirklichung der Vision beitragen, zu verandern

- Mitarbeiter_innen entwickeln, beférdern und neue anstellen, die den Wandel
realisieren kdnnen

- den Veranderungsprozess mit neuen Projekten, Themen und Impulsen in Gang
halten und beleben

7 Newe Verhalhenswesen leutfivie-en

- Neues Verhalten ist verwurzelt in den sozialen Normen und Werten

- Beziehungen zwischen verandertem Verhalten und Unternehmenserfolg
herausstellen

- MaBnahmen entwickeln, die die Fihrungsentwicklung und -nachfolge sicherstellen



5.3 Methedon des  7-Shefon - Plons

Stufe | Relevante Frage Ziel Methode

1 Wo stehen wir? Wo genau ist | Kenntnisse liber das relevante Selbstbewertung
das Problem? Umfeld und die interne Situation nach EFQM

2 Wohin wollen wir uns Vision entwickeln; Ziele klar Balanced Scorecard
verandern? formulieren; Kennzahlen definieren

3 Wie werden Wissen und Vertrauensvolle und zielgerichtete | Integrative
Informationen optimal Information und Kommunikation Kommunikation
vermittelt?

4 Wie werden erste Erfolge Veranderungen aufzeigen; Projektmanagement
sichtbar gemacht? Motivation fordern

5 Wie werden die Prozesse Transparenz der Prozesse; Prozessmanagement
beschrieben und optimiert? Prozessoptimierung

6 Wie wird der Kontinuierlichen KVP,
Veranderungsprozess Verbesserungsprozess etablieren; Hochstleistungsteam
institutionalisiert und wie Identifikation mit den neuen
werden die Mitarbeiter Zielen, Rollen und Aktivitaten
eingebunden? herstellen

7 Wie wird die mentale Selbstverantwortliches Handeln Effektive
Veranderung gewahrleistet? und gute Arbeits-Beziehungen Selbstflihrung

fordern
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EFQM Excellomce Moddl

EFQM = European Foundation for Quality Management Modell

= Unternehmensbewertungsmodell, mit dessen die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens beurteilt werden kann

2iel des Modells

- Grundlage flr die Bewerbung um den européischen Qualitatspreis (EQA)

- Mdéglichkeit fir Unternehmen, sich selbst zu bewerten und prifen, ob ihr Vorgehen
zur Erflllung der Erwartungen von Kunden, Mitarbeiter_innen und Partner_innen flhrt
- Umfassendes, systematisches und regelméBiges Uberpriifen der eigenen Tétigkeiten
hilft, Verbesserungspotenziale aufzuzeigen

- erzeugt ein Problembewusstsein bzgl. der Notwendigkeit fur
VeranderungsmaBnahmen

Vorteile des Models

- IST-Zustand des Unternehmens ermitteln

- Starken und Schwéachen des Unternehmens sichtbar machen und
Verbesserungspotenziale erkennen kénnen

- AnstoB zu strukturierten und geplanten Verbesserungsaktivitdten im Unternehmen
- Systematische, auf Fakten basierende Bewertung anstatt subjektiver Wahnehmung
- Vergleichbarkeit mit Ergebnissen anderer Unternehmen, da das Modell europaweit
anerkannt ist

- reproduzierbare, Uber die Zeit beobachtbare Diagnosen

- Anwendung auf alle Unternehmensbereiche und in allen Unternehmensebenen

- Ansatzpunkt fur umfassende Verbesserungen

9 Bweff’unjs h-ito-ten

Die Bewertungskriterien werden unterschieden nach ,Befahigerkriterien® (was eine
Organisation im Hinblick auf den zielgerichteten Einsatz ihrer Potentiale unternimmt)
und ,,Ergebniskriterien” (Leistungen, die eine Organisation in diesem Zusammenhang
erzahlt)

-> unterschiedliche Gewichtung
-> insgesamt 1000 Punkte



< Befahiger (Enablers) 50 % > < Ergebnisse (Results) 50 % >

Mitarbaitar Mitarbeiterbgzogene
— 9% — Ergebnisse =
9%
Fiihrung Politik Kundenbezogene Wichtige
0% [ & Strategie — Prozesse Ergebnisse ——  Ergebnisse
8 % 14 % 20 % der
Organisation
15%
Partner- Gesellschafts-
schaften & [ | bezogene |
Ressourcen Ergebnisse
9% 6 %

< )

Befahiger - Mitarbeiter_innen (9%)

- wie das Unternehmen das Potenzial seiner Mitarbeiter_innen entfaltet

- wie Mitarbeiterressourcen geplant, Kompetenzen und Fahigkeiten weiterentwickelt
und Mitarbeiter_innen in den Zielvereinbarungsprozess einbezogen werden

Befahiger - Fithrung (10%)

- wie Fuhrungskréfte kontinuierliche Verbesserungen initiieren, durchsetzen und im
gesamten Unternehmen verbreiten

- Engagement der FUhrung gegeniber Unternehmensexternen wie Kunden oder
Lieferanten

- Anerkennung der Leistung einzelner Mitarbeiter_innen bzw. ganzer Teams durch die
Fihrung

Befahiger - Politik & Strategie (8%)

- Erkennbarkeit eines ganzheitlichen Ansatzes der Unternehmensplanung

- gemeinsames Leitbild des Unternehmens und die von einer Vision abgeleiteten und
klar formulierten Ziele

Befahiger - Prozesse (14%)

- das wichtigste Bewertungskriterium der Befahiger

- MaBnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung der Geschéaftsprozesse, zB
Innovationsprozess, Auftragsabwicklungsprozess

- Umsetzung von Kreativitat und Innovationen



Befahiger - Partnerschaften & Ressourccen (9%)

- wie Partnerschaften und Ressourcen eingesetzt werden

- Ressourchen: finanzielle, materielle,, Informationsressourcen, Sachanlagen und
Technologien (Prozess- und Produktinnovationen)

- Gestaltung und Umgang mit Partnerschaften (zB mit Lieferanten)

Ergebnisse - Mitarbeiter_innenbezogene Ergebnisse (9%)

- Beurteilung der Leistung des Unternehmens aus Mitarbeitersicht
- Beurteilungsaspekte sind die Motivation und Zufriedenheit

- Beschwerde- oder FLuktuationsdaten etc.

Ergebnisse - Kund_innenbezogene Ergebnisse (20%)

- héchste Prioritat im ganzen Modell

- welche Anstrengungen das Unternehmen unternimmt, um Kundenzufriedenheit zu
erzielen

- d.h. Inwieweit es dem Unternehmen gelingt, die Anforderungen der Kunden zu
erfullen

Ergebnisse - Gesellschaftsbezogene Ergebnisse (6%)

- Beurteilung, inwieweit das Unternehmen die Bedtrfnisse und Erwartungen der
Offentlichkeit erfllt

- positives Image spiegelt sich in einem guten Arbeitskrafteangebot, in guten
Beziehungen zu Gewerkschaften und Behérden wider

Ergebnisse - Wichtige Ergebnisse der Organisation (15%)

- Ergebnisse stehen in einer starken Beziehung zu dem Kriterium Prozesse

- liefern Informationen Uber die Vergangenheit

- finanzielle und nicht finanzielle Indikatoren fur die Messung des
Unternehmenserfolgs verwenden

- nicht finanzielle MessgrdBen lassen sich als Treiber der finanziellen Ergebnisse
interpretieren
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FUhrungsteams sicherstell

Engagement der obersten ]
en|

Planung der
Selbstbewertung

- Bewertungsteams bilden
und ihre Mitgleider gesondert
schulen

- sollten aus Vertreter_innen
aller Managementebenen
und betrieblicher Funktionen
zusammengesetzt sein

- flr jedes Kriterium sollte ein
Bewertungsteam gebildet
werden

- Bewertung durchfihren
- vorhandene Starken und
Schwéchen identifizieren

- VerbesserungsmaBnahmen
ableiten

- strategische Ziele mittels
Balanced Scorecard

I\ﬂ

—7

entwickeln P

Frogua, die durch die  Selbst kwd’uv beadwortd 2w sollen

Wo liegen die Starken, die sich mit Hilfe bestehender Prozesse erhalten oder ausbauen

lassen?

Engagement
entwickeln

'

Selbstbewertung
planen

s b

!

T Team entwickeln

und schulen

Plane Mitarbeitern
bekannt machen

 —

durchfiihren

g rken und
Selbstbewertung > Verbesserungs-

tenziale

Aktionsplan ausarbeiten,
Mitarbeiter integrieren

e |-

Wo liegen die Schwéchen, die noch weiterzuentwickeln sind?

Welche Verbesserungsbereiche wurden identifiziert, die jedoch nicht weiterverfolgt

werden, da sie nicht Teil des Kerngeschéfts sind?

Welche Verbesserungsbereiche wurden identifiziert und als entscheidende Bereiche

erkannt?

Wie soll der Fortschritt im Hinblick auf die vereinbarten VerbesserungsmaBnahmen

kontrolliert werden?




Vm:gelom

Aktionsplan mit beschlossenen
VerbesserungsmaBnahmen als
Inhalt

2.stfe
2. Stufe

4 Skufe
I Shife

[" . )
- MaBnahmen auf Umsetzung und Wirksamkeit

Uberprifen
- kein einmaliger, sondern ein regelmaBig
stattfindender Vorgang

Die Wahl der Durchfiihrungsmethode ist abh&ngig von den verfolgten Zielen und
zur Verflgung stehenden Ressourcen.

Mogliche Methoden: Fragebogen, Workshop, Mitarbeiter_innengesprache

5.8 Bowert wy miffels  RADAR- Moteex

Results, Approach, Deployment, Lege beabsichtigte
; . Ergebnisse fest
Assessment und Review: e
Von den Ergebnissen ausgehen
und Vorgehensweise, Umsetzung
und Bewertung als folgerlchtlge Bewerte Vorgehen dh Plane und entwickle

Schritte einsetzen und Umsetzung Vorgehensweisen
(Assess & Review) ‘v (Approach)
k Setze Vorgehen um /

(Deployment)




Results (Ergebnisse)

- Bewertung der Ergebnisse einer Organisation

- was eine Organisation mit Hilfe ihrer Politik und Strategie erreicht hat

- Leistung lasst sich mit anderen Unternehmen vergleichen und ist auf das Vorgehen
zurlckzuflhren

- Umfang: relevante Gebiete

Approach (Vorgehen)

- Bewertung der strategischen Planung einer Organisation

- was die Organisation plant und welche Griinde dahinter stecken

- Vorgehensweise sollte klar begriindet sein und es sollten wohldefinierte und
gestaltete Prozesse vorhanden sein

- Vorgehen sollte auf die Interessensgruppen ausgerichtet sein

Deployment (Umsetzung)

- Bewertung der Umsetzung von geplanten Aktivitaten
- was eine Organisation unternimmt um geplante Vorgehensweisen umzusetzen
- sollte systematisch in allen relevanten Bereichen sein

Assessment & Review (Bewertung)

- beWertet das Vorgehen beim Bewerten und Verbessern von Aktivitdten

- wie die Organisation die Uberpriifung und Bewertung des Vorgehens gewéhrleistet
- Vorgehensweise und Umsetzung sollten regelmaBig Uberprift werden und
Lernaktivitaten sollten etabliert sein



PO CA-Zyldas

9. Ziel nicht erreicht:
Probleme identifizieren

8. Ziel erreicht:
Standard festlegen

Results

2 B>
=0

1. Prozessziele festlegen

2. Hindernisse beschreiben
3. Ursachen beseitigen

4. Manahmen festlegen

7. Soll-Ist-Vergleich Assess
durchfiihren &
Revtew
6. Ergebnisse Gberpriifen
und visualisieren

Depluyhmi‘

Appromc

5. MaBnahmen durchfiihren

und dokumentieren

.Dvlm'afb'lvum 9 Ay~ Bwa»{wj miflels Mofeix

Grob-
schema
Z,;chweise Results Approach Deployment A;S;sesv'?:';t
0% keine keine keine keine
0-25% einige einige einige einige
25-50% far viele vorhanden vorhanden vorhanden
far die
50-75% Aieictan klare klare klare
75-100 % fur alle umfangreiche | umfangreiche | umfangreiche




b1 Bolonced Scorecord,

Ausgewogener Berichtsbogen

Instrumentarium, womit die Unternehmensvision und -Strategie in ein ausgewogenes
BUndel von Kennzahlen zur Leistungsmessung einer Organisation tGbertragen werden
kann.

Foérdert die Balance zwischen langfristigen wertsteigernden Strategien und
kurzfristigen MaBnahmen

Ein Klammer zwischen strategischem und operativem Geschéft

Vier Blickwinkel

Finanzwirtschaftliche Perspektive:
- zeigt wirtschaftliche Konsequenzen friherer Téatigkeiten
- Periodengewinn, Cashflow, Kapitalrendite, Return on Capital Employed (ROCE),
Economic Value-Added (EVA)

Kundenperspektive:
- zeigt die Marktpositionierung
- Kundenzufriedenheit, -treue, -akquisition, Marktanteil

Interne Prozessperspektive:
- zeigt die internen Stérken und Schwéchen des Unternehmens
- Time to Market, Time to Customer, Liefertreue, Bestandskosten

Mitarbeiter_innenperspektive:
- zeigt die Lern- und Entwicklungspotentiale fur zukinftigen Unternehmenserfolg
- Verdnderungsbereitschaft, Anteil neuer Marktleistungen, Fluktuation,
Einsatz neuer Technologien

Die von der Unternehmensleitung erarbeitete Vision kann damit allen Beschéaftigten
veranschaulicht werden.

Strategische Ziele und MaBnahmen werden miteinander verknipft und
heruntergebrachten, sodass jede_r Mitarbeiter_in die flr ihn_sie relevanten Ziele kennt.

Nicht nur ein Kennzahlensystem sondern ein Steuerungsinsrumentarium fir einen
zZielgerichteten Verdnderungsprozess. Nicht nur in den USA sonder auch in
Deutschland angewendet.



Vier erfolgskritische Teilprozesse werden miteinander verknuipft:

- Klaren und Herunterbrechen bzw. Ubersetzen von Vision und Strategie in
konkrete Aktionen

- Kommunikation und Verbindung von strategischen Zielen und MaBnahmen

- Aufstellen, Planen und Formulieren von Zielvorgaben und das Abstimmen
strategischer Initiativen

- Verbesserung von strategischem Feedback und permanentem Lernen

Schrittweises Vorgehen aufgrund des Umfangs, der Komplexitat und der
Wirkung

1. Entwicklung einer Unternehmensvision
2. Definieren strategischer Zielvorgaben
3. Auswahlen und Gestalten von Kennzahlen

Werttreiber-Baumdiagramm fiir strategische Ziele entwickeln

4. Evr*wiolclum eAnenr vafmhmmsvl.s:ow

Vision: unscharfes Bild in der Zukunft, zeigt die Richtung auf wohin sich ein
Unternehmen entwickeln méchte und wie es zuklnftig aussehen kdnnte.
Leitbild fur alle Unternehmensmitglieder und biindelt sémtliche Kréafte auf ein
gemeinsames Ziel.

Vision muss so formuliert sein, dass sie
- Engagement mobilisiert
- nachhaltig versténdlich ist
- einfach zu kommunizieren ist

Uberzeugende Vision ist wesentlicher Bestandteil von Verénderungsprozessen.
Entwickeln der Vision ist ein Vorausdenken eines Zustandes des Unternehmens in der
Zukunft. Wird in der Regel von einer Gruppe von Top-Managern in einem Workshop
entwickelt.

Unternehmenszweck: Wozu existieren wir? Welche dkonomischen, sozialen,
politischen bzw. dkologischen Zielsetzungen haben wir?

Kernkompetenzen: Welche Kernkompetenzen haben wir?

Strategische Position: Wo wollen wir uns im Wettbewerb positionieren?



Ba‘spw(&:

Jede_r Mitarbeiter_in kennt sie und richtet seine_ihre Handlungen danach aus.

3M: ,Innovation*

Volkswagen AG: ,,Bester mit jeder Marke in jedem Markt*
Audi: ,Fortschritt durch Technik*

Nokia: ,,Connecting People”

TU Wien: ,Technik fur Menschen*

2- Dﬁcl'vﬁ@'@"' $+rd|'e_9n:5cbwr Z-?o(,wl"gabw

Strategie = Leitlinie des taglichen Handelns

Enthélt den Unternehmenszweck, die langerfristigen Ziele und eine Vorgehensweise
zu deren Umsetzung
Mit Hilfe der BSC kann der strategische Planungsprozess in Gang gehalten werden.

Ausgehend von der Unternehmensvision werden strategische Ziele flr alle vier
Perspektiven mittels Kernfragen entwickelt:
- Finanzperspektive: Wie sollen wir gegenltber unseren Shareholdern auftreten
um unsere Vision zu verwirklichen?
- Prozessperspektive: Wie missen unsere Geschéftsprozesse gestaltet sein,
damit wir unsere Vision verwirklichen?
- Mitarbeiter_innenperspektive: Wie kénnen wir unsere Verdnderungs- und
Wachstumspotenziale férdern um unsere Vision zu verwirklichen?
- Kund_innenperspektive: Wie sollen wir gegenltber unseren Kund_innen
auftreten um unsere Vision zu verwirklichen?

Weitere wichtige Aspekte:
- Starken-Schwache-Analyse: Wo stehen wir heute?
- Welche konkreten Handlungsméglichkeiten nutzen wir heute?
- Wo sind unsere Potentiale?



) Aq;walfl(,m wd Gestalkpn dor Kemzahln

»If you can‘t measure it, you can‘t manage it*

Kennzahlen
- um definierte und vereinabarte strategische Ziele messbar zu machen
- fUr jede der vier Perspektiven die strategischen Ziele optimal beschreiben
- Teil der Kette von Ursache und Wirkung, die zur Verbesserung der finanziellen
Leistung fuhrt
- zur Umsetzung der strategischen Ziele miussen Zielerreichungsgrad der Kennzahl
Und die zum Erreichen beitragenden Aktivitdten festgelegt werden

Finanzperspektive
Doppelrolle der Ziele und Kennzahlen
1. fUr die Finanzperspektive
2. Endziele fur die Ziele und Kennzahlen aller anderen Perspektiven

Beispiele fir Kennzahlen flr finanzwirtschaftliche Themen:

Ertragswachstum und -mix: Umsatzwachstum pro Segment, Prozente der Ertrage
aus neuen Produkten, Dienstleistungen, ...

Kostensenkung/Produktivitatssteigerung: Steigerung der Ertragsproduktivitat,
Senkung der Einheitskosten, ...

Vermobgensverwaltungen/Investitionsstrategie: Investition (in % des Umsatzes),
F&E (in % des Umsatzes), ...

Strategische Kennzahlen Zielerrei- Aktions-
Ziele chungsgrad programm
Rentabilitat ~ ROCE >15% « Leistungser-
erhohen stellungspro-
Kosten senken Herstellkosten < 1000 €/ 2ess.0pumic;

» . ren

pro Stuick Stiick .
- offensive
Wachstum vo- Anzahl der > 200.000 Werbekam-
rantreiben Neukunden pagne star-
ten

Tab. 3: Beispiel einer Scorecard fiir die Finanzperspektive



Kundenperspektive
Kunden- und Marktsegmente identifizieren

Kennzahlen, die die Leistung der Geschéftseinheiten in diesem Marktsegmenten
messbar machen

Kernergebnisse: strategische Ergebnisse, Spéatindikatoren. Beschreiben das
Unternehmen vornehmlich in seinem gegenwaértigen Zustand.

Leistungstrager: Frihindikator, beschreiben, wie sich das Unternehmen in der
Zukunft entwickeln wird.

Kennzahlen der Perspektive, die allgemein und fir alle Unternehmen gelten:

- Marktanteil: Umfang eines Geschéfts in einem gegebenen Markt, z.B. Anzahl
Kund_innen, Anteil Zielkund_innen

- Kundenakquisition: Umfang der neu gewonnen Kund_innen flir eine
Geschéftseinheit, z.B. absolute oder relative Zahlen

- Kundentreue: Umfang der dauerhaften Kund_innenbeziehungen fir eine
Geschéftseinheit, z.B. absolute oder relative Zahlen

- Kund_innenzufriedenheit: Zufriedenheitsgrad der Kunden anhand spezifischer
Leistungskriterien innerhalb der Wertvorgaben

Spezifische Kennzahlen: fir Wertvorgaben, die das Unternehmen in den
spezifischen Marktsegmenten erreichen will. Beleuchten ausschlaggebende
Aspekte fur die Kund_innen und erklaren wie die Werte der allgemeinen
Kennzahlen entstehen.

3 Eigenschaftsklassen daftir:
- Produkt- und Serviceeigenschaften wie Qualitat, Preis und Zeit
- Kundenbeziehungen wie Kompetenz, Erreichbarkeit, Service Transparenz
und Reaktionsgeschwindigkeit
- Image und Reputation

Strategische Kennzahlen Zielerrei- Aktions-

Ziele chungsgrad programm
Wettbewerbs- Preisindex 0,9 « Wertschépfung
fahige Preise steigern

« offensive Werbe-

gutes Image Kundenzu- > 13 (1-15) kampagne star-

erhalten friedenheit

ten
neue Trends Anzahlder > 5 pro Jahr « Kundenbefragung
aufgreifen Innovatio- durchfiihren
nen « Trendforschungs-
team bilden

einer Scorecard fiir die Kundenperspektive



Prozessperspektive

Management identifiziert Prozesse, die flr das Erreichen der Kunden- und
Anteilseignerziele (Ziele von Banken z.B) am kritischsten sind.

Ziele und Kennzahlen fUr interne Geschaftsprozesse werden erst nach
Vervollstandigung der Finanz- und Kundenperspektive entwickelt, da die
strategischen Ziele dieser Perspektive direkt abgeleitet werden.

Augenmerk auf die vollstandige Wertschdpfungskette:

Innovationsprozess:
- Marktforschung, ldeenfindung, Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
- ,lange Welle* der Wertschdpfung
- sicher dem Unternehmen auch in der Zukunft einen Wettbewerbsvorteil
- neue Produkte und Dienstleistungen aufgrund entstehender Kundenwtinsche

Auftragsabwicklungsprozess:

- Auftragseingang, Einkauf, Fertigung, Vertrieb, Lieferung

- ,kurze Welle* der Wertschépfung

- von Eingang einer Bestellung bis zur Lieferung des Produkts an den_die
Kund_in

- bereits existierende Prozesse unter dem Gesichtspunkt der Kund_innen-
orientierung optimieren und den Verkauf der Produkte oder Dienstleistungen
steigern.

- Kund_innenzufriedenheit erhdhen durch glnstigere Preise, schnellere und
punktlichere Lieferung, bessere Qualitat, ...

Kund_innen- und Servieprozess:
- Dienstleistungen, Reparatur, Reklamation (Serviceleistungen flr Kund_innen nach
dem Kauf eines Produkts oder nach einer Dienstleistung)
Kennzahlen fur Qualitat (z.B. Erflllung der Kund_innenforderungen), Kosten (z.B.
Lagerkosten), Zeit (z.B. Durchlaufzeit)

Folgende Fragen sind fir die Prozessperspektive zu klaren:

- Welches strategische Ziel wollen wir erreichen?

- Welche Prozesse unterstitzen das Erreichen des strategischen Ziels?

- Welche KenngréBen sind flr die Beschreibung des Ist-Zustand des jeweiligen
Prozesses sinnvoll?

- Welche Werte haben die Kennzahlen heute?

- Welche Werte kénnen sie haben? (Benschmarks)

- Welche konkreten Verbesserungen der Werte wollen wir uns realistischerweise
als Ziel setzen?



Mitarbeiter_innenperspektive

Zeigt auf, welche Innovations- und Wachstumspotentiale im Unternehmen gefdrdert
werden mussen. Ziele dieser Perspektive sind die treibenden Faktoren fir gute
Ergebnisse der anderen 3 Perspektiven und sie schafft die Infrastruktur zum
Erreichen der Ziele aller Perspektiven.

Mitarbeiter_innen sind die Basis und miUssen adaquat ausgebildet und zielorientiert
motiviert werden.

Kennzahlen sind eine Mischung aus Allgemeinen und Spezifischen, sie ergeben sich
aus den Anforderungen der Prozessperspektive.

Mitarbeiter_innenzufriedenheit: Grad der Zufriedenheit mit Arbeitsplatz und Aufgabe,
z.B. Entwicklungsmdglichkeiten, Zugriff auf Informationen.

Personaltreue: Umfang der langfristigen Bindung von besonders wichtigen
Mitarbeiter_innen

Mitarbeiter_innenproduktivitat: Umsatz/Ertrag pro Mitarbeiter_in

Strategische Kennzahlen Zielerrei- Aktions- Strategische Kennzahlen Zielerrei- Aktions-

Ziele chungsgrad programm Ziele chungsgrad programm

Neue Produk- Entwicklungs- <1 Monat  «Innovationspro- Innovation Anzahl neuer > 100/Jahr < ldeen- und Info-

te schneller  zeit zess optimieren und Kom- Ideen pool

entwickeln « Interdisziplina- petenz fér-  Anzahl Wei- > 3 pro Jahr -« Karrierepliane

(Innovations- |rle,I; E;te";'r;k' dern terbildungen und MA entwickeln

prozéSS) - 2 - Kundenum-  Anzahl der < 5 pro Jahr - |nd-|v.|duelles

Vertriebskos- Vertrlebsks)s— -30% « Internetvertrieb gang verbes- Beschwerden und MA Trainingspro-

ten senken  ten pro Stiick ausbauen, - gramm

(Auftragsab- Handlernetz « Zielvereinbarun-

wicklung) reduzieren Motivation ~ MA-Anteil mit > 15% gen durchfiih-

Servicequali- Erreichbarkeit 24 h pro Tag « Hotline einrich- fordern Zielorientier- =

tat verbessern Reklamations- < 3 Tage ten ter Entloh- + Zielorientiertes
bearbeitungs- « Reklamations- nung Entlohnungssys-
zeit prozess opti- tem

mieren
Tab. 8: Beispiel einer Scorecard fiir die Mitarbeiterperspektive

Tab. 6: Beispiel einer Scorecard fiir die Prozessperspektive
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Hierarchisierung der Perspektiven aufgrund der Abhangigkeiten.

Gut strutkturisierte BSC besteht aus einer Kette von Ursache-Wirkungs-Beziehungen
zwischen strategischen Zielen, die das Geschéftsergebnis betreffen und
Leistungstreibern, die das Erreichen der Geschaftsziele Uberhaupt erst ermdglichen.

Jedes strategische Ziel/jede Kennzahl in eine Ursachen-Wirkungs-Kette einbauen.

Ablauf der Erstellung:
-> strategische Ziele der jeweiligen Perspektiven auf ein Ubersichtsplakat
Ubertragen und
-> Hauptverbindungen zwischen strategischen Zielen der einzelnen Perspektiven
identifizieren und visualisieren.

Vision: ,Durch unser einzigartiges Preis-Leistungsverhaltnis bei hochstem
f‘*f;_fg"’j"“ Qualitatsanspruch sind wir weltweit fiihrend in unserer Branche.”

Wachstum
vorantreiben

Wi

Kosten senken / Rentabilitat erhohen
. .

|
/ Gutes Image

rhalten
Wettbewerbs - erane Neue Trends

fahige Preise / T \ flexibel aufgreifen
» | .
‘ / Servicequalitat \

Vertriebskosten verbessern Neue Produkte

schneller
senken T \ entwickeln

Nl TN

Umgang der Motivation Innovationsfahigkeit

Mitarbeiter mit erhohen und Kompetenz
den Kunden der Mitarbeiter
verbessern fordern und ausbauen

Bild 14: Beispiel eines Werttreiber-Baumdiagrammes
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Kommunikation = teilnehmen an oder teilen von Informationen, Gedanken oder
Botschaften.

In der Nachrichtentechnik: Ubermittlung einer Information von einem Sender zu einem
Empfanger. Die Informationen werden dabei vom Sender codiert und vom Empfanger
decodiert.

Kommunikation in der Sozialwissenschaft:

- Soziale Kommunikation

- der zwischenmenschliche Austausch von Bediirfnissen, Winschen, Erwartungen

- 2 Aspekte der Kommunikation:
Sachaspekt (verbaler Inhalt),
Beziehungsaspekt (nonverbale Mitteilung, die angibt we der der Inhalt verstanden
werden soll)

- Ziel: Erfahrungen zu teilen, Gemeinsamkeiten zu schaffen & Menschen einzubinden

Integrative Kommunikation

Interaktionen zwischen den von der Verdnderung Betroffenen dahingehend zu férdern,
dass ein gemeinsames Ziel durch gemeinsam vereinbarte Handlungen erreicht werden
kann.

Bei jeder Botschaft muss festgelegt werden
- was genau kommuniziert werden soll (Ziel),
- wie Informationen kommuniziert werden (Beziehungsaspekt),
- welche Informationen wem mitgeteilt und zwischen wem ausgetauscht werden
(Zielgruppe)
- wie haufig und mit welchen Medien die Informationen vermittel werden (Kanal)

Die Botschaft selbst muss folgende Aspekte berticksichtigen:

Dringlichkeit: Zahlen, Daten und Fakten missen den Betroffenen die Notwendigkeit
zum Handeln verdeutlichen um Handlungsbereitschaft zu erzielen.

Ziel der Veranderung: klares, richtungsweisendes Ziel gibt den Weg flr zukinftiges
Handeln vor.

Vorbildwirkung: Filhrungskrafte mussen erldutern, was sie zu diesem Ziel bereits
beigetragen haben.

Motivation: Schaffen eines Wir-Geflihls aktiviert und mobilisiert zu Handlungen, die den
Wandel vorantreiben.

Identifikation: persdnliche Vorteile und Nutzen fir die Betroffenen, wenn sie den
Wandel aktiv gestalten.

Nachste Schritte: um Handlungsbereitschaft in die Tat umzusetzen, missen Betroffene
erfahren welchen Beitrag sie in welcher Art und Weise leisten kdnnen.



Ebenen der Botschaft: strategische Ebene (,,Wozu tun wir das?“) und operative
Ebene (,Wie tun wir das?“)

Strategische Ebene der Botschaft

»~Wozu tun wir das?“ muss geklart werden.

Gibt die grundsétzliche Richtung des Verdnderungsprozesses vor.
Unternehmensvision und -ziele formulieren, Strategie festlegen, Umsetzung planen,
Akzeptanz schaffen.

Beitrag des Veranderungsprozesses flr den Geschéftserfolg des Unternehmens
kommunizieren.

Veranderungsprojekt positionieren, effizientes Projektmanagement aufsetzen, das
Konfilktpotential minimieren.

Kommunikation so breit wie mdéglich, dass sich jeder in der Aussage widerfindet
und die Akzeptanz steigt.

Operative Ebene der Botschaft

»Wie tun wir das?“ muss geklart werden.

Sichert die Durchflihrung des Veranderungsprozesses.

Widerstdnde abbauen, Dialog aufbauen, Dialog gewahrleisten, Informationen
Ubermitteln, Beteiligte sensibilisieren, Mitarbeiter_innen mobilisieren und motivieren.
Sehr viel konkretere Informationen Ubermitteln.

Erfolgreiche Kommunikation

Die richtigen Informationen zum richtigen Zeitpunkt an der richtigen Stelle mit der
richtigen Intention in der richtigen Form zu kommunizieren. Das gilt fUr die
Kommunikation von oben nach unten genauso wie umgekehrt.

Je besser durchdacht und sorgsamer geplant der erste Kommunikationsschritt ist,
umso schneller und erfolgreicher kdnnen weitere Schritte durchgeflhrt werden.
Mit dem ersten Schritt sollen die Mitarbeiter_innen Vertrauen aufbauen.
RegelméaBige Feedbacks von den Mitarbeiter_innen dienen als
Kommunikationsbarometer um abzulesen ob der Weg wirklich zum Ziel fihrt und
wie die Motivation und Aktivitat im Unternehmen ist.

Zwei Modelle: Informationsmodell, Beziehungsmodell. Beide sind nach dem
Schema ,Fragen, Aktivitaten, Instrumente” aufgebaut.



Informationsmalell

Welche ganz konkreten Informationen brauchen die Mitarbeiter_innen, um aktiv in den
Verdnderungsprozess integriert zu werden?

Wandering around bietet der Fihrungsgruppe die Gelegenheit, die Stimmung zu
ergriinden oder die Vision den Menschen unmittelbar zu erlautern. Mitarbeiter_innen
haben direkten Kontakt zum_zur Chef_in und kénnen seine_ihre Handlungen und
Aussagen vergleichen, was die Akzeptanz férdert.

Haufiges Wiederholen von Kernaussagen der Vision erleichtert das Vordringen der
Botschaften in das Bewusstsein der Menschen, z.B. in Vortragen, in E-Mails, auf
Informationsveranstaltungen, bei direkten Gesprachen, auf Poster.
Zwei-Wege-Kommunikation bietet die Mdglichkeit auf Winsche oder Fragen der
Betroffenen oder Beteiligten einzugehen und in Riickmeldungen mehr Klarheit zu
schaffen.

Wie lassen sich Informationen effektiv gestalten?

Friihzeitig informieren: Mitarbeiter_innen sollten die Erstinformierten sein.
Umfassend informieren: Kern der Veranderung und den Sinn und Zweck vermitteln.
Aus welchen Grinden wird die Verdnderung vollzogen? Welche Erwartungen und Ziele
sollen erfiillt werden?

Welche grundlegenden Verdnderungen ergeben sich? Mit welchen MalBnahmen und in
welchem Zeitraum sollen diese Verdnderungen durchgefihrt werden?

Welche Auswirkungen hat das auf einzelne Arbeitsplétze, auf
Entwicklungsmdglichkeiten, etc.?

Welche Strategien werden verfolgt? Was bedeutet das fir die Organisation?
Friihe und ausreichende Information vom Top Management an alle
Mitarbeiter_innen. Ehrliche Aussagen Uber offene und anstehende Entscheidungen.

Ubergreifende Informationen gleich nach Beschluss an die Betroffenen.

Informationen mussen realistisch sein. Klare und wahre Informationen damit
Mitarbeiter_innen Entscheidungen fir ihre eigene Situation treffen kénnen.

Vor und Nachteile fiir die Mitarbeiter_innen kommunizieren.

Top-Management als True-Source. -> zuverldssige Quelle. Fragen der
Mitarbeiter_innen beantworten und sie Ubergreifend informieren.



Instrumente

RegelmaBige Informationen von Top Management per E-Mail, schwarze Brett,
Newsletter, ...

Briefkasten fur Fragen und Kiritik

Kommunikationsstrukturen etablieren, die die Kommunikation von unten férder und
Feedbackschleifen haben.

Intranet fir generelle und tagesaktuelle Informationen.

Informationslosen und Betriebsversammlungen flr bestimmte Zeitabschnitte.

Bazw han ﬂs mede lL

Fragen

Auf welche Weise die Mitarbeiter_innen und Flhrungskrafte in Beziehung treten
kdnnen und gemeinsam aktiv an der Umsetzung des Verdnderungsvorhabens
mitwirken.

Kommunikationsbeziehungen entwickeln, dass Betroffene eigenverantwortlich,
zielgerichtet und Uber alle Unternehmensebenen hinweg zusammenarbeiten.
Kommunikationsstrukturen etablieren und kontinuierlich pflegen.

Aktivitaten

Analysieren der unterschiedlichen Rollen im Unternehmen. Machtstrukturen und
Spielregeln erkennen.

Festlegen, wer mit wem kommunizieren sollte, z.B. welche Abteilungen zukinftig
zusammenarbeiten missen. Ziel: Angste ab- und Vertrauen aufbauen.

Durchfiihren von Treffen (Get-Together): GroBveranstaltungen, in der das Top-
Management die Vision, Strategien und Ziele vorstellt, unterstiitzende Workshops.
Ziel: Mitarbeiter_innen in Richtung Vision und Strategie zu motivieren.

Instrumente

Funktions- und unternehmensubergreifende Projektarbeit mit eindeutigen
Meetingstrukturen, spezifische Themen zum Wandel erarbeiten.
Kommunikationsstrukturen und -Prozesse koordinieren, durch die Gruppe, die den
Wandel steuert.

Einsatz von Social Software: ermdglicht unternehmensweite, abteilungs- und
bereichsibergreifende Zusammenarbeit in Netzwerken.



S'I’otparsfeimz

Kommunikationslicken
Wenn nicht vollstandig oder einseitig informiert wird. Liicken werden durch
Eigeninterpretationen der Mitarbeiter_innen geflllt.

Langsamkeit
Zu langsame Kommunikation férdert die Entstehung von Gertichten. Gerilichte
bedeuten Produktivitatsverlust

Uberfiitterung
Jeder erféhrt sofort alles. Mitarbeiter_innen schalten aufgrund der Informationsflut ab
und nehmen die Inhalte nicht mehr wahr.

Angste
Identifikation und die konkrete Beteiligung am Verénderungsprozess mindern Angste.

Orientierung
Gezielte Informationen geben Klarheit, wohin die Entwicklung geht und was genau
getan werden soll.
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Projekt = einmaliger Prozess, der aus einer Gesamtheit von abgestimmtes und
gelenkten Tatigkeiten mit Anfang- und Endtermin besteht und durchgefihrt wird um
ein spezifischen Forderungen genlgendes Ziel zu erreichen, wobei Zeit-, Kosten- und
Mittelbeschrankungen eingeschlossen sind.

Projektmanagement

Die Gesamtheit von Flhrungsaufgabe, -organisation, -technik, und -mitteln flr die
Abwicklung eines Projekts.

Allen planenden, Gberwachenden, koordinierenden MaBnahmen, die fir die
Umsetzung und/oder Neugestaltung von Systemen oder die Lésung von Problemen
erforderlich sind.

Cwechk

Chance zum strukturierten Vorgehen, stellt sicher, dass vereinbarte Projektziele im
Rahmen der personellen, technischen, terminlichen und finanziellen
Rahmenbedingungen erreicht werden.

Dient der Integration und Steuerung konkurrierender ZielgréBen: Aufgabe, Sachziele,
Terminziele, Kostenziele.



Vorgehm

Definitionsphase
Problem analysieren
Projektantrag definieren -> (Projektfreigabe) -» Projektauftrag

Planungsphase
Projektstruktur- und Ablaufplan mit ZielgréBen fur Qualitat, Zeit, Kosten und
Verantwortlichkeit erstellen.

Realisierungsphase
Zuvor geplante Arbeitspakete umsetzen.
Kontinuierliche Uberwachung und Verwendung von SteuerungsmaBnahmen.

Abschlussprifung

Abschlussbericht (Dokumentation) erstellen
Ergebnisse préasentieren

Abnahme durch den_die Auftraggeber_in

Problem - r(ctJjekg- | Pr(;jekg- __>® Pr(;'j;ekt- - Projekt-
erkennen il s O aJcs freigabe
stimmen benennen klarung

A4
Risikoplan Projekt- | _ Projekt- Projekt-
P ablaufplan |~ | strukturplan orientierung
® ) ® ®
Projekt- _ | Kapazititen- Projekt- Doku-
terminplan plan | kostenplan [ " | mentation
A
Analyse der Abweichun- Statusbericht- Umsetzung
gen und BeschlieBen von [« erstattung der geplanten
KorrekturmaBnahmen Soll-Ist-Vergleich Aktivitdten
l i}
Projektor Projekt X
ganisation E.rfahrungs— abschluss- Projekt-
SufiBsen sicherung analyse abnahme

Bild 16: Grundmodell des Projektmanagements

Quelle: Burghardt 1995.
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Nachdem das Problem erkannt wurde und ein_e Projektleiter_in bestimmt wurde.
Projektauftrag enthalt Ziele, Voraussetzungen, Budget, Rahmenbedingungen und
Meilensteine des Projekts.

Projektaufgabe: Was genau ist das Problem bzw. Thema?

Projektziel:
Was soll genau und wozu mit dem Projekt erreicht werden?
Was genau soll nach Abschluss des Projekts anders sein?
Woran kénnen wir erkennen, dass das Projektziel erreicht wurde? Welcher konkrete
Nutzen entsteht?
Wann muss das Projekt beendet sein?

Projektvoraussetzungen
Wie haben sie die Fragestellung des Projekts bisher geldst?
Welche Lésungsversuche gab es bisher?
Welche davon waren erfolgreich? Welche Probleme gab es?
Wie wurde die Projektarbeit bisher organisiert?
Was steht an Informationen bereit? Z.B. Studien, Analysen

Projektressourcen
Welche relevanten finanziellen und personellen Ressourcen werden benétigt?
Welches Budget steht zur Verfiigung?
Welche Informationen werden bendtigt?
Welche Projektschnittstellen gibt es?

Rahmenbedingungen = unveranderliche Parameter
Was soll/darf verandert werden und was nicht?
Welche relevanten unverédnderlichen Rahmenbedingungen gibt es?

Erfolge konsolidieren und Veranderungen institutionalisieren
Welche relevanten Aufgabenpakete missen durchgeflhrt werden, um das Projekt-
ziel zu erreichen?
Meilensteine definieren = definierter Abschlusspunkt einer Phase und damit
wesentlicher Schliisselereignisse fiir die Planung und Uberwachung eines
Projektes = definiertes, termingebundenes Sachereignis
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Sicherstellen, dass alle am Projekt Beteiligten das gleiche Ziel vor Augen haben.

In der Projektplanungsphase den Projektauftrag mit den Beteiligten entsprechend
den enthaltenen Fragen kléren.

AnschlieBend kann mit einem Affinitdtsdiagramm ein kreativer Prozess in Gang
gesetzt werden:

Beteiligte Personen werden damit aktiviert ihre Erwartungen, Winsche und
Bedenken zu duBernd. Mit Hilfe einer Kartenabfrage unterschiedliche Slchtweisen
bzgl. des zu I6senden Problems sammeln und verdichten.

Fragestellung z.B. ,Welche Themen missen wir unbedingt berlcksichtigen, damit
wir das Projekt erfolgreich abschlieBen kénnen?*

Oberthemen

@ Infos ®Prozesse :&ommuni— @Mitarbeiter @Produkt-
sammeln analysieren kation beteiligen palette

Cluster

Bild 18: Affinitdtsdiagramm

Ergebnis Affinitatsdiagramm

Zuordnung der unterschiedlichen Themen zu Cluster.

Cluster mit einem gemeinsam formulierten Oberthema versehen.

Oberthemen im Themenspeicher festhalten und von den Teilnehmer_innen
priorisieren lassen.

Oberthemen entsprechend der Gewichtung im Projektstrukturplan weiterbehandeln.
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Zeigt den Umfang des Themas auf, verdeutlicht einzelne Bearbeitungsschritte sowie
komplizierte Zusammenhénge.

Im Themenspeicher priorisieren Thema wir mit Hilfe eines Baumdiagramms
schrittweise und klar in Unterthemen strukturiert.

Unterthemen der Unterthemen suchen und nummerieren.



Bild 19: Themenspeicher

Thema @ : Prozesse analysieren

Nr. Thema O |Rang| Nr. Thema O |Rang
@ Informationen 00 4 @ Mitarbeiter OOOO 1
sammeln @) beteiligen %Oo
Prozesse 00 Produktpalette
@ analysieren %0 2 @ priifen ©1 5
Kommunikation | © o Schnittstellen
3 : o 5
verbessern Qo analysieren
| N

2.1 Gemeinsames
Prozessverstand-
nis erzeugen

2.2.1 Grobprozess
ermitteln

2.2 Mapping
der Ist-Prozesse

2.2.2 Teilprozesse
identifizieren

2.3 Prozessteams
bilden

2.2.3 Zustandigkeiten
kldren

2.4 Nahtstellen
optimieren

Bild 20: Projektstrukturplan (PSP)
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Darstellen der Abfolge von einzelnen Aktivitdten in einer logischen Reihenfolge.

Macht die komplexen Ablaufe innerhalb von Projekten deutlich und flr jede_n
Projektmitarbeiter_in transparent.

Erstellen des Projektablaufplans:

- Einzelaktivitaten aus dem Projektstrukturplan in eine sachlogische Reihenfolge b

bringen.

- Verwenden von eindeutigen Symbolen, z.B. Datenflusssymbole der Informatik

- VerknUpfen der Elemente

Es entstehen in der Regel mehrere parallel laufende Teilprozesse unterschiedlicher

Dauer.



Netzplantechnik zum Ermitteln der Dauer einzelner Aktivitaten und Ablaufe:

Netzplan = die grafische Darstellung von Ablaufstrukturen, die die logische und
zeitliche Aufeinanderfolge von Vorgangen veranschaulichen.

Grafisches Modell des Projektablaufs, aus dem kritische Pfade (keine Puffer)
hervorgehen.

Erstellung: Arbeitspakte in einzelne Vorgange zerlegen und zeitlich zueinander in
Beziehung setzen, fir jedes Arbeitspaket den frilhestmdglichen und spéatesterlaubten
Ergebniszeitpunkt ermitteln.

In welcher sachlogischen Reihenfolge miissen
die Aktivitdaten aufeinander folgen?

—

©—1 H%Q

Bild 21: Projektablaufplan (PAP)

Realer Vorgang

Ere|gn|snummer\

et
g

Frihestmoglicher Spatesterlaubter Vorgangsdauer
Ereigniszeitpunkt Ereigniszeitpunkt

Bild 22: Netzplan
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Mogliche Schwierigkeiten und Hindernisse bei der zuktinftigen Projektrealisierung
bereits in der Planungsphase identifizieren und entsprechende Vorkehrungen treffen.

Planung von GegenmaBnahmen flr antizipierte Probleme und deren Beseitigung.

Empfohlene Vorgehensweise:

- Prozessschritte (zB des kritischen Pfades) benennen und visualisieren

- Sammeln maoglicher Probleme zu den einzelnen Prozessschritten

- Erarbeiten von GegenmaBnahmen zu jedem der aufgezeigten Probleme
- Priorisieren der GegenmaBnahmen

Prozessschritte

maogliche
Probleme

mogliche Gegen-
mafBinahmen

P

..................

.........................

-------------------------

Bild 23: Risikoplan
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Gibt Auskunft, wann von welchem Aufgabenpaket Arbeitsergebnisse vorliegen
mussen und wer dafir verantwortlich ist.

Schafft Transparenz, wann Entscheidungen anstehen und Projekttreffen einberufen

werden sollten.

Mit Hilfe eines Balkendiagramms visualisieren:
- Balken Uber eine Zeitachse zur Darstellung
- Lange der Balken entsprechen der zeitlichen Dauer des Aufgabenpakets

Geben einen Uberblick tiber Anfang- und Endtermine, die entsprechenden

Verantwortlichen, Team- und Lenkungskreistreffen.



Nr. Verant- Dauer in Kalenderwochen (KW)
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Bild 24: Terminplan
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Zur Ermittlung des Aufwandes, der fir das Ausfihren der einzelnen Aufgabenpakete
benotigt wird.

Mit Hilfe eines Sdulendiagramms kdénnen personelle, maschinelle oder finanzielle
Engpésse wahrend der Projektarbeit ermittelt werden.

Empfohlene Vorgehensweise
- Festlegen der Kapazitatsarten (zB Mitarbeiter_innen)
- Feststellen, wie hoch der Kapazitatsbedarf pro Zeiteinheit flr die Erflllung der
jeweiligen Aufgabenpakete ist
- Ermitteln der Gesamtkapazitat durch Kumulieren der benétigten Kapazitéaten in
den Teilprojekten pro Zeiteinheit
- Einleiten von GegenmaBnahmen (zB Verschieben von Aktivitaten)
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Bild 25: Kapazitdtenplan
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Kosten werden je Arbeitspaket ermittelt und als Gesamtibersicht Uber die
Projektlaufzeit in einem Kosten-Zeit-Diagramm dargestellt.

Projektwochen setzen sich zusammen aus Personalkosten und von auf3en zu
beziehenden Sachmitteln und Dienstleistungen.

Grundlage der Kalkulation sind zunédchst Schatzungen entsprechend den zuvor
erarbeitenden Plénen.

Empfohlene Schritte:
- Definieren der Kostenpakete
- Kostenstruktur erarbeiten
- Ermitteln der Mengensétze (Stunde, Material)
- Kalkulation der Selbstkosten
- Budgetzuteilung der leistenden Stellen

Dokuw. w"’a_how

Wichtigste Dokumentationen flr die Projektsteuerung sind Struktur-, Ablauf-, Termin-,
Netz-, Kapazitdten- und Kostenplan.

Sinnvollerweise sind sdmtliche Aktivitaten mit Verantwortlichkeiten, Terminen und dem
Abarbeitungsgrad in einem Aktivitdtenkatalog festgehalten.

Nr. | Aktivitat Werz | Mt | BiS 1 an wen? | Fortschritt
® D
® D
® D

MaBnahme dh Beginn der Wirksamkeit dh MaBnahme
\¢[o/ o/

geplant \c[p/ Umsetzung in Prifung  \¢|p/ integriert

Bild 26: Aktivitdtenkatalog
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Relativ sichere Aussagen tber den Projektverlauf.

Kritische Faktoren im Projektverlauf ermitteln und transparent machen.

MaBnahmen zur Verminderung von Risiken entwickeln und dokumentieren.
Ressourcen zielgerichtet bereitstellen.

Moglich Projekte effizient zu steuern.

Ermdglicht einen regelméBigen Soll-Ist-Vergleich von Ergebnissen und deren Qualitat

anhand der Dokumentation der Planungsphase, bei Differenzen sind
KorrekturmafBnahmen einzuleiten.

P roj elfobs chlus {3

Wenn alle geplanten Aktivitaten umgesetzt wurden, wird der_der Auftraggeber_in das
Projektergebnis prasentiert und von diesem_dieser abgenommen.

Einen Projektabschlussbericht zu verfassen und vorzulegen sichert die fachliche,
organisatorische und interdisziplindre Erfahrung fur kiinftige Projekte.

1. Projektabschlussbericht: Datum:

2. Projektziel:

3. Projektorganisation, -struktur:

4. Projektergebnisse:

5. Wichtige Ereignisse/kritische Situationen:

6. Projektkosten:

Projektleiter: Projektauftraggeber:

Bild 27: Projektabschlussbericht
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Eine Methode, mit deren Hilfe die Prozesse im Unternehmen systematisch auf die
Kundenforderungen ausgerichtet werden.

Bereits bestehende Prozesse werden entsprechend der strategischen Ausrichtung
optimiert.

Optimieren = Bestehendes verbessern und weiterentwickeln.

Wird auf der Arbeitsebene direkt mit den Mitarbeiter_innen durchgeflhrt.

Prozess = ein System von Téatigkeiten, das Eingaben mit Hilfe von Mitteln in Ergebnisse
umwandelt.

Alle Arbeitsablaufe kdnnen als Prozesse betrachtet werden, bestehend aus
- Eingaben (zB Material, Informationen),
- Tatigkeiten (zB Prozessschritte, Verfahren),
- Ergebnisse (zB Produkte, Dienstleistungen)

Differenzierung von Prozessen

Schllsselprozesse: Erbringen die unmittelbare Wertschépfung fir den Kunden, zB
Produktentwicklung, Produktion, Service

Supportprozesse: Unterstiitzen die Schliisselprozesse, zB Offentlichkeitsarbeit,
Rechnungswesen.

Prozesse in Unternehmen

Flr jeden Prozessschritte gibt es mindestens eine_n Lieferant_in und eine_n Kund_in.
Jede_r Mitarbeiter_in ist somit gleichzeitig Lieferant_in und Kund_in.
-> Viele kleine Kund_in-Lieferant_in-Beziehungen im gesamten Unternehmen.

Prozessmanagement wird durchgeflihrt, wenn
- die Neuausrichtung des Unternehmens am Markt erfolgen soll, zB globale Prasenz
- Prozesse unterschiedlicher Unternehmen harmonisiert werden muissen, zB
Unternehmenszusammenschlisse, Outsourcing,
- Neue IT-Systeme eingefiihrt werden, zB SAP,
- Defizite nach einem Benchmarking beseitigt werden sollen,
- Der standige Verbesserungsprozess etabliert werden soll.



Steuergrdoflen Input-Output, Vermeidung
‘/‘/‘/‘/ von Redundanzen
Vorteile bei Kunden
Vorteile bei Lieferanten
. . L Prozess-
Emgabgn Ergebnis Vorteile im Wettbewerb apfimieingss
Information Produkt Qualitat und Quantitat rojekte
Material System von Tatigkeiten Dienstleistung Prozessdurchlaufzeiten verbessern die
(Lieferant) (Kunde) Zielerreichung Qualitit und
- - Produktivitdt des
Mitarbeiter Unternehmens
Organisation
Service
Prozess- Prozess- Prozess- Prozess- Liquiditat
5 5 0 . iquidita
schritt 1 schritt 2 schritt 3 schritt 4 Geschiftsergebnis

Bild 28: Prozess Bild 29: Ziele von Prozessmanagement

Prozessoptimierung soll als ein eigenes Projekt in folgenden drei Schritten
durchgeflhrt werden:

1. Arbeitsschritt: Prozessarbeit vorbereiten.
2. Arbeitsschritt: Prozesse beschreiben.
3. Arbeitsschritt: Prozesse strukturieren, lenken und standig verbessern.

1. Prozessarbet vorbo-erten

Rollen definieren und fur jede Rolle Aufgaben im Projekt beschreiben
-> Verantwortlichkeiten: wichtig fur das Verstéandnis und die Erwartungen der Personen

Ziele, Ausgangssituation (Aufgabe, Voraussetzungen und Ressourcen) und
Rahmenbedingungen kléren.

Kick-Off-Veranstaltung als Startschuss fir die Verdanderungen:
- FUr alle Projektbeteiligten, das Management und Schllsselpersonen aus der
Linienorganisation.
- Zu Beginn erlautert der Auftraggeber den Zweck und die Ziele
- Grundlagen, Projektorganisation und Zeitrahmen vorstellen
- Zum Abschluss eine MotivationsmaBnahme, zB eine Stehparty

beschretben

2. Proresse

1 Woche Ist-Prozess-Workshop
!

5-10 Wochen Barrierenbeseitigung
v

1 Woche Soll-Prozess-Workshop
y

2-6 Monate Implementierung

Bild 32: Zeithorizont fiir das Prozessmanagement



Ist-Prozess-Workshop

Beschreibung des Ist-Prozesses sollte mit den am Prozess beteiligten Personen
stattfinden. In einem Workshop kommen die Prozessteams dafiir zusammen um im
Prozess enthaltene Probleme zu identifizieren und L6sungsmoglichkeiten aufzuzeigen.
Es soll ein gemeinsames Prozessverstandnis erzeugt werden und es ist abzuklaren,
dass ein Prozess eine Abfolge von Arbeitsschritte mit Input und durch Handlungen
erzeugter output ist.

Mapping des Ist-Prozesses:

- Mapping = Etwas bis ins Detail strukturiert darstellen

- Prozesse bzw. Teilprozesse werden von den Prozessteams visualisiert und
analysiert.

- Ist-Prozess wird Arbeitsschritt flr Arbeitsschritt dargestellt.

- Jeder Aktivitat werden die entsprechenden Hilfsmittel bzw. Medien, Zeitdauern,
Verantwortlichkeiten und Output zugeordnet.

- Ermdéglicht auftretende bzw. potenzielle Probleme der ursédchlichen Stelle genau
zuzuordnen und erleichtert das Ableiten konkreter Aktivitaten.

- Dem Team dabei ausreichend Zeit flir Diskussionen lassen.

Auftragsabwicklung
Kunde ———( ®
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Barrierenbeseitigung

Aufzeigen von Barrieren im Ist-Prozess:
- Parallel zum Mapping vom Team alle Probleme, die eine Verbesserung verhindern
an der Stelle im Prozess visualisieren, wo sie auftreten.
- Probleme nummerieren, im Problemspeicher aufschreiben und priorisieren.
- Probleme sind meist dort, wo erhéhter Diskussionsbedarf besteht.

Beseitigen von Barrieren:
- Beginnt direkt nach dem Ist-Prozess-Workshop.
- Mitarbeiter_innen lernen Verbesserungsmoglichkeiten zu erkennen und aus
eigener Kraft umzusetzen.
- FUhrungskréfte sollten die Mitarbeiter_innen bei den Aktivitaten unterstitzen.
- Wichtig, dass Verantwortliche sich selbst zur Beseitigung der Barriere verpflichten.



Soll-Prozess-Workshop
Prozesse werden auf die Anforderungen der Kund_innen ausgerichtet.

Konzeption eines Soll-Prozesses mit
Review der Barrierebeseitigung: Prasentation der Verantwortlichen ihrer
Ergebnisse der Barreirebeseitigung zu Beginn des Soll-Prozess-Workshops.
Definition von Prozesszielen: Festlegen folgender Punkte flr Teilprozesse:
Ziele, Anfangs- und Endpunkte, verantwortliche Person.

Planung und Mapping des Soll-Prozesses:

- Wird wie das Ist-Prozess-Mapping durchgefihrt.

- Bei jedem Arbeitsschritt sollen im Team folgende Fragen beantwortet werden:
Welche Arbeitsschritte missen unbedingt durchgefihrt werden?
Wie missen diese Schritte durchgefliihrt werden?
Was ist das Ergebnis des Arbeitsschrittes?
Wer ist flr diesen Schritt verantwortlich?
Wer ist an diesem Arbeitsschritt beteiligt?
Womit soll der Schritt unterstitzt werden?
Wie lange darf der Arbeitsschritt dauern?

- Ergebnis = verkirzter und transparenter Prozess, den das team als seinen
Soll-Prozess versteht.

Implementierung

9. Ziel nicht erreicht:

Probleme identifizieren

8. Ziel erreicht: /\
Standard festlegen A|lP

7. Soll-Ist-Vergleich

durchfihren
C D 5. Manahmen durchfiihren
6. Ergebnisse Uberpriifen und dokumentieren

und visualisieren

. Prozessziele festlegen

. Hindernisse beschreiben
. Ursachen beseitigen

. MaBBnahmen festlegen

A WN -

Bild 33: PDCA-Zyklus

Aktivitaten fur die Implementierung entwickeln, umsetzen und Uberprifen:
Uberpriifen, ob nicht beseitigte Barrieren fiir die Implementierung des neuen
Prozesses relevant sind. Ja: als Aktivitat in den neu zu erstellenden
Aktivitdtenkatalog tbernehmen.
Klaren, was, wie, von wem, bis wann getan werden muss.
RegelméaBige Reviews um den Status der Aktivitdten zu Gberprifen, sie geben
Hilfestellung bei auftretenden Problemen.

Kontinuierliche Verbesserungen der Prozesse:

Alle Prozessbeteiligten missen stéandig etwas lernen um flexibel auf sich permanent
andernde Anforderungen reagieren zu kénnen und das Bisherige permanent zu
verbessern. Dabei geht es nicht um groBe Innovationen, sondern um kleine
kontinuierliche Fortschritte.
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Umsetzung von Verdnderungen hauptséchlich in Projekt- und Teamarbeit

Team = ,,... eine Gruppe von Menschen, die konstruktiv zusammenarbeiten und
miteinander Probleme |6sen, um die gemeinsam vereinbarten Ziele zu erreichen. Die
engen Beziehungen, die die einzelnen Teammitglieder miteinander verbinden, tragen
wesentlich zum Erbringen hervorragender Leistungen bei.*

Aus einer Gruppe von Personen entsteht nicht zwangslaufig ein Hochleistungs-Team
- Zielgerichtete und systematische Steuerung der Teambildung notwendig
- alle im Team benétigten Eigenschaften mit Praferenzen der Einzelnen absichern

2wecl

Methodik zur Bildung von Hochleistungs-Teams lasst folgende Ziele erreichen

« Starkung des Wir-Gefuhls und der Eigenmotivation: durch Teamidentitat und
Wertschatzen der Individualitat.

- Zielorientierte Starkenbindung der Mitglieder: durch Identifizierung der individuellen
Fahigkeiten und Abstimmen dieser mit den Team-Zielen

+ Erh6hung_der Leistungsqualitat und der Flexibilitat: durch ausgewogene Teams,
die alle Aspekte der Arbeit betrachten.

« Steigerung der Innovationskraft: durch das begeisterte Aufgreifen und Weitertragen
von Ideen sowie durch Weiterentwickeln und systematisches Umsetzen in neue
Produkte.

- Starkung der Verantwortungsbereitschaft und des Engagements: durch sach- und
praferenzbezogene Aufgabenverteilung

« Steigerung_der Effektivitat: durch das Wissen, welche Anforderungen gestellt und
welche Qualitaten gebraucht werden

« Starken-Orientierung_statt Schwéchenminimierung: durch Wissen und
Kommunikation der Fahigkeiten und Préferenzen der Teammitglieder

Vorgbl«m

9 Instrumente zur Bildung und Aufrechterhaltung von Hochleistungs-Teams
» Teamfindung (Wer sind wir?)
« Standortbestimmung (Wo stehen wir?)
« Zieldefinition (Wo wollen wir hin?)
« Zielerreichung (Wie kommen wir dorthin?)
« Effektivitdtsmanagement (Wie effektiv sind wir?)
» Erwartungsmanagement (Was erwarten wir von uns?)
+ Unterstitzungsbedarf (Welche Unterstlitzung brauchen wir?)
+ AuBenwirkung und Anerkennung (Welche Anerkennung bekommen wir?)
+ Teamintegration (Welche Einbindung brauchen wir?)
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Das Team sollte zu Beginn der Arbeit wissen, wie die Unterschiede (Fahigkeiten,
Préferenzen, ...) bei jedem_jeder Einzelnen ausgeprégt sind und welche
Auswirkungen das auf das Team hat.

4 messbare Arbeitspraferenzbereiche:
+ Wie ist die Interaktion mit anderen? (extrovertiert vs. introvertiert)
+ Wie werden Informationen gesammelt und genutzt? (praktisch vs. kreativ)
+ Wie werden Entscheidungen geféllt? (analytisch vs. gefihlsméaBig)
+ Wie ist die Organisation? (strukturiert vs. flexibel)
-> Messung der Praferenzen mittels Fragebogen

Die unterschiedlichen Auspragungen werden mit 8 Rollen beschrieben:

« informierte_r Berater_in: sammelt Informationen und gibt sie weiter.

« kreative_r Innovator_in: kreiert und experimentiert mit neuen Ideen.

+ entdeckende_r Promotor_in: erkundet und présentiert neue Moglichkeiten.

- auswéahlende_r Entwickler_in: bewertet und testet die Brauchbarkeit neuer
Ansétze.

- Zielstrebige_r Organisator_in: definiert MaBnahmen, um Plane in der Praxis zu
verwirklichen.

- systematische_r Umsetzer_in: erfiillt die Aufgaben nach Plan und erbringt die
Leistung.

- kontrollierende_r Uberwacher_in: kontrolliert und priift das Funktionieren von
Systemen.

« unterstitzende_r Stabilisator_in: sichert Qualitdt und Ablaufe, tragt zur
Atmosphare im Team bei.

Twﬁbc‘(a(ung

Jedes Teammitglied wird durch 1 Haupt- und 2 Nebenrollen beschrieben.
Flr ein Hochleistungs-Team muss jede Rolle besetzt werden.
Zusatzliche Rolle des_der Teamintegrators_integratorin:

* koordiniert den Teamprozess
* integriert alle Teammitglieder
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Besteht aus 3 Modulen und sollte regelmaBig durchgefihrt werden:
Teamentwicklungsprozess, Teamrollen-Balance und Starken und Herausforderungen.



1. Teamentwicklungsprozess

* Orientierungsphase (Forming)
+ Konfliktphase (Storming)

+ Organisationsphase (Norming)
* Integrationsphase (Performing)

Ist sich das Team der aktuellen Phase bewusst, kann der Prozess beschleunigt
werden.

2. Teamrollen-Balance

Wesentliche Aufgaben jeder Rolle in der taglichen Teamarbeit sollen ausgewogen sein.
Wie gut werden wir mit notwendigen Informationen fir unsere Aufgaben versorgt?
Wie gut sind wir bei der Entwicklung neuer Ideen, Bewertung neuer ldeen,
Teamorganisation, Zielerreichung?

Wie gut halten wir die gesetzten Standards ein?

Wie gut stellen wir uns nach au3en dar?

Wie gut funktioniert unsere Integration im Team?

3. Team-Starken und -Herausforderungen:
Kurzes Brainstorming mit folgenden Fragen:

« Welches sind unsere Haupt-Starken und Haupt-Schwéachen in unserem Team?
+ Welche Herausforderungen gibt es flir unser Team bzw. fiir unsere Teamarbeit?

Liel A(f}mf{'fow

Gemeinsames Ziel, das mit den Geschaftszielen korreliert. Manchmal ist es sinnvoll,
das Hauptziel aus mehreren Teilzielen zu formulieren.

Eine Zieldefinition unterstitzt die Entwicklung eines gemeinsamen Verstédndnisses fur
die Erflllung der anstehenden Aufgabe.

Das Ziel sollte klar, verstandlich, einpragsam, kurz und motivierend formuliert sein.
Inhalte der Zielformulierung
» Was soll erreicht werden?

« Wem soll das Erreichte nutzen? Z.B. internen oder externen Kunden
* Wie sieht der konkrete Nutzen aus? Z.B. Qualitdtsparameter, Preis, ...
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Zur Erreichung der Ziele sollten Team-Erfolgsfaktoren zu Beginn definiert werden.
Team-Erfolgsfaktoren sind regelmaBig Uberprifen.

Erfolgsfaktoren & ihre variablen Fragestellungen:
* Informationsbeschaffung
* Entwicklung neuer Ideen
* Bewertung und Umsetzung neuer Ideen
» Teamorganisation zur Zielerreichung
» Teameffektivitat zur Zielerreichung
* Qualitatssicherung
* AuBendarstellung
» Teamintegration
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2 Instrumente, um die Effektivitat des Teams zu messen und zu steigern:

+ Benchmarking:
+ Die vom Team erreichten Ergebnisse (Output) und die erzielte Wirkung (Outcome)
mit neutralen GréBen (mit internen oder externen Benchmarks) vergleichen.
+ Differenz mit MaBnahmen zur Verbesserung dokumentieren.
+ empfehlenswert nur wenige, aber pragnante Projektergebnisse zu benchmarken.
* Review des Teamprozesses
« Zur Feststellung, wie etwas durchgefihrt wurde.
+ Verhaltensaspekte beleuchten und das Team zu gegenseitigem offenen Feedback
motivieren.
» Konstruktive Diskussionen, wie Verhaltensweisen/Verfahrensweisen verbessert

werden kénnen.
* UnterstUtzt die Integrationsphase, in der die Arbeitsergebnisse am besten sind.
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Jedes Teammitglied muss verstehen und zustimmen, was von ihnen erwartet wird und
welche Regeln im Team gelten.

Teamregeln
» verbessern die Effektivitat,
* tragen zur Verkirzung der Konfliktphase bei und
* sind von allen Teammitgliedern zu Beginn zu erarbeiten.
+ z.B. punktlich und vorbereitet zu Teamsitzungen erscheinen, ...

Erwartungen:
» Zunachst die Absicht fir die Teammitgliedschaft kléren,
+ daraus wird die Rolle beschrieben und Verantwortung festgelegt.



« Warum bin ich Mitglied in diesem Team? (Absicht)

+ Welche Rolle mit welchen Aufgaben soll ich Gbernehmen?

» Welche Verantwortung leitet sich aus der lbernommenen Rolle und den Aufgaben
ab?

Die Fragen sollten zu Beginn von jedem_jeder selbst und dann im Austausch mit dem
Gesamtteam beantwortet werden: Klarheit des_der Einzelnen, Transparenz im Team
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Moglichkeiten zu Lernen und Trainings

* Inhalte ergeben sich aus den Rollen des Teammitglieds.

- Jede_r ist fUr sich verantwortlich, seine_ihre Schwéachen in Starken umzuwandeln.
* 5% der Arbeitszeit sollte Lernzeit sein.

+ Auch innerhalb des Projekts z.B. von erfahrenen Teammitgliedern.

Coaching

* Innerhalb des Teams praktiziert.

« Coach = Teamleiter_in oder flUhrungserfahrene Teammitglieder.

* Fokussiert auf die soziale und persénliche Kompetenz des_der Einzelnen.
* Positive Aspekte hervorheben und Potenziale zur Verbesserung aufzeigen.

Mentoring/Partnering

* Wird haufig neuen Mitgliedern angeboten.

« Zur Orientierung im Team und der Organisation.

+ Mentor_in = auBerhalb des Teams und berét aufgrund seiner_ihrer Erfahrung.
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Feedback
+ Jemanden fir seine Leistung loben.
+ Sachlich und konstruktiv auf Verbesserungspotenziale aufmerksam machen.

Individuelles Incentive/Pramie

+ Oft ein zusétzlicher Gehaltsbestandteil, der von einem zu erreichenden Ergebnis
abhangt.

* Incentives sollten zu Beginn der Teamarbeit festgelegt sein, mit den Rollen im Team
korrelieren und einen nachvollziehbaren MaBstab haben.

« Schriftliche Vereinbarung der Beteiligten ist hilfreich.

Team-Incentive oder Auszeichnung

* Muss keinen direkten monetéaren Charakter haben.

+ z.B. ein verlangertes Teamwochenende.

« MaBstab flr das Erreichen muss klar sein und kommuniziert werden.
+ Eignen sich bei Erreichen von Meilensteinen in Projekten.
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Teamintegrator_in = Moderator_in bzw. Coach im Team

Aufgabe: eigenstandige Entwicklung und Zusammenarbeit der Gruppe ermdéglichen
und Selbststeuerung gewahrleisten und aufrechterhalten.

Fokus auf der Entwicklung des Teamprozesses.

Wesentliche Aktivitaten:
« Kommunikation zu allen Teammitgliedern aufbauen und pflegen.
+ Aktiv zuhdren.
+ Konflikte im Team erkennen und zur Lésung beitragen.
« Gemeinschaftliche Entscheidungsprozesse unterstiitzen.

8.3 7 Shfe: Efflhe Selbstfohrang

Keine Methode sondern eine an Prinzipien orientierte Lebensphilosophie. Gilt flr
Mitarbeiterlnnen und Flhrungskréafte in unterschiedlicher Auspragung.

Ziele:
+ Kontinuierlich und konsequent zu personlicher Sicherheit, Starke, Klarheit und
Zielorientierung zu gelangen.
 Eigenen Handlungsspielraum erweitern, ohne den der anderen einzuschréanken.

Entwicklung durch einen persénlichen Veranderungsprozess von Denk- und
Verhaltensweisen.
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Veranderungen werden durch und von Menschen vollzogen. Selbstverantwortlich
handelnde Mitarbeiter_innen kénnen die Veranderungen realisieren.
Unabhangigkeits- und Konkurrenzdenken kann zum Scheitern flhren.

Personlicher Veranderungsprozess nach den 7 Prinzipien:
. proaktiv handeln

. das Ziel vor Augen haben

. Zeitmanagement nutzen

. Win-Win-Denken

. wertschatzend kommunizieren

. Probleme gemeinsam kreativ |6sen

. Selbstfiihrung kontinuierlich verbessern

NO Ok, WD =



1. Proaktiv Handeln
Der Mensch hat die Freiheit zwischen Reiz und Reaktion zu wahlen.

Proaktiv: agieren statt reagieren, Eigeninitiative hervorbringen und Einflussbereich
erweitern, z.B. ,Ich will (nicht)...”, ,Ich wéhle...“

Reaktiv: Interessenssphére = alle Belange, die ein Mensch fir wichtig halt.
Die Interessensphére wird als Ding betrachtet, auf das man keinen Einfluss hat, sie
verkleinert den eigenen Einflussbereich, z.B. ,lch muss...“, ,Ich kann nicht...“

Umgebung und eigene Sprache betrachten. In jeder Situation deutlich machen, dass
man mehrere Optionen hat, aus denen man wéhlen kann.

Konsequenzen der einzelnen Optionen Uberlegen und Entscheidung auf dieser Basis
treffen.

2. Das Ziel vor Augen haben

Eine persdnliche Lebensaussage fir sich selbst formulieren. Die Lebensaussage hilft
sich darauf zu konzentrieren

« wie man sein will (Charakter),

» was man tun will (Beitrdge und Leistungen) und

+ welche Werte dem Sein und Tun zugrunde liegen.

Lebensaussage evil. in verschiede Bereiche aufteilen:
* physisch, z.B. Gesundheit, Aussehen,
* mental, z.B. persdnliche und berufliche Erfolge,
* sozial, z.B. Beziehungen zu Partner_innen, Kolleg_innen,
» spirituell, z.B. Ausstrahlung, Demut,

Zur Entwicklung Meilensteine des Lebens (z.B. Geburtstage) vorstellen und die Erfolge,
die man dann gerne feiern wirde.

-> Kontinuierlicher Prozess Uber einen langeren Zeitraum.

3. Zeitmanagement nutzen
Organisieren und agieren rund um Prioritaten.
Alle Aufgaben lassen sich einteilen nach
* Dringlichkeit (dringend = bedarf nach sofortiger Aufmerksamkeit)

» Wichtigkeit (wichtig = liefert einen Beitrag zur Naherung an die Lebensaussage)

-> Matrix mit vier Quadranten in die sich Aufgaben einteilen lassen.



Wichtigkeit

Quadrant 1 — A-Aufgaben hoch <7\

. . . B-Aufgaben A-Aufgaben
Dringend & wichtig, erfordern - Stategie, Effektivitat - Problem, Krise
eine SOfortige Reaktion. Planung und rechtzeitig Sofort erledigen
Ausrichtung darauf bedeutet terminieren
problemorlentlertes" Krisen- Papierkorb C-Autgaben
management und flhrt zu Stress. - Zeitfresser, Ineffektivitat

Reduzieren, eliminieren,

Quadrant 2 — B-Aufgaben delegieren

. . . . . niedrig )
Nicht dringend und nicht wichtig, Dringlichkeit hoch

proaktives Handeln notwendig.

Bildet das Kernstiick von effektivem, persdnlichem Management. Eine Ausrichtung
darauf hilft den Umfang von Quadrant 1 zu reduzieren, z.B. personliche Lebensaussage
schreiben und langfristig planen.

Quadrant 3 — C-Aufgaben

Dringend & nicht wichtig, sollten delegiert oder weggelassen werden.
Aktivitaten, die oft viel Zeit brauchen, ohne wesentliche Ergebnisse zu liefern.

Quadrant 4 - Papierkorb

Nicht dringend & nicht wichtig, sollten (delegiert oder) weggelassen werden.
Aktivitaten, die oft viel Zeit brauchen, ohne wesentliche Ergebnisse zu liefern.

Quadrant 2 — B-Aufgaben: Terminplaner:

» Koharenz: Einheit der Vision, Lebensaussage, Pldne und Rollen mit den Prioritaten
und Winschen der Disziplin.
+ Ausgewogenheit:
+ sowohl Gesundheit, Familie, berufliche Vorbereitung und persénliche Entwicklung
bericksichtigen.
+ Erfolg in einem Bereich kann dauerhafte Vernachlédssigung eines anderen nicht
aufwiegen.
« Quadrant 2 Fokus
+ Auf wdchentlicher Basis organisieren.
* Trotzdem weiterhin auf kurzfristige Erfordernisse eingehen.
* Termine fur die Prioritdten festsetzen, nicht umgekehrt.
* eine ,Menschen“-Dimension
+ Effizienz, wenn man mit Dingen handelt.
- Effektivitat, wenn man mit Menschen zu tun hat.
* Flexibilitat
+ Planungswerkzeug soll Helfer und nicht Meister sein.
+ Sollte dem eigenen Stil und Bedirfnissen angepasst sein.
» Handlichkeit
» Werkzeug sollte so handlich sein, dass man es die meiste Zeit bei sich hat.



4. Win-Win-Denken
Effektive Fiihrung und Kooperation bendtigt eine Vertrauensbasis.

Mogliche Denkweisen bzw. Verhaltensstrategien:

* Win-Win: beide haben einen Vorteil aus der Interaktion.

* Win-Lose: damit ich gewinne muss der andere verlieren, wettbewerbliche
Einstellung, in Beziehungen flhrt die Einstellung zum Scheitern.

+ Lose-Win: man sichert sich die Akzeptanz durch eine Aufopferungshaltung.

 Lose-Lose: Verlust des anderen ist so wichtig, dass man den eigenen in Kauf
nimmt, Verlieren ist nicht so schlimm, wenn alle verlieren.

+ Win: Konzentration auf den eigenen Gewinn ohne Rulcksicht auf Konsequenzen flr
andere.

* Win-Win or No Deal: positives Ergebnis wird flr beide Parteien angestrebt, ist das
nicht mdglich, wird kein Geschéft abgeschlossen, meist nur am Anfang einer
Geschéftsbeziehung maoglich.

Win-Win Ausrichtung ist die Basis fUr eine langfristig positive Zusammenarbeit und
umfasst 5 Dimensionen:

Charakter:
+ durch Integritat eine vertrauensvolle Beziehung aufbauen
- Uberfluss-Mentalitat — es ist genug fiir alle da
Beziehung:
* Fundament von Win-Win
+ Pflege notwendig, um die Basis zu erhalten bzw. auszubauen
Vereinbarungen:
+ geben Win-Win eine Definition und Richtung
* beinhalten die Erwartungen, Richtlinien, Ressourcen, Verantwortlichkeiten und
Konsequenzen
System
* muss Win-Win-Denken unterstitzen
Prozesse
* mUssen auf Win-Win-Denken ausgerichtet sein

5. Wertschatzend kommunizieren

Durch empathisches Zuhdren kann eine vertrauensvolle Atmosphare geschaffen
werden.

4 Entwicklungsstadien:
+ Wiederholen der Aussage des anderen,
+ dann in eigenen Worten formulieren,
« die der Aussage zugrundeliegenden Gefiihle der Person beschreiben,
« Vereinigung der vorigen beiden Schritte; Mitteilung der anderen Person in eigenen
Worten mit der Beschreibung der Geflihle dahinter wiederholen.



6. Probleme gemeinsam losen
Synergie = das Ganze ist gréBer als die Summe seiner Teile

z.B. verschiedene Ansichten eines Problems sind kein Hindernis, sondern eine
Méglichkeit, den Horizont zu erweitern.

Bei Veranderungen mussen auch hemmende Personen an der Problematik beteiligt
werden:
« Vermittelt ihnen das Gefihl, dass es auch ihr Problem ist und
- werden einen wichtigen Teil zur Losung beitragen,
7. Selbstfiihrung verbessern
Kontinuierliche und konsequente Erneuerung und Anwendung der vorigen Prinzipien.

GroBte Einzelinvestition im Leben ist in uns selbst zu investieren.

Ausbau der eigenen Kapazitdten und Kompetenzen.



