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Uber diese Publikation

Der Umgang mit Verdnderungen ist fir den nachhaltigen
Erfolg eines Unternehmens in einer vom Wandel gepragten
Zeit entscheidend. Diese Publikation unterstiitzt kleine und
mittlere Unternehmen dabei, ihre Verdnderungsprojekte er-
folgreich umzusetzen.

Es hat sich gezeigt, dass bei der Realisierung von Veranderungs-
projekten funf Schlusselfaktoren eine besondere Rolle spielen:
FUihrung, Projektmanagement, Kommunikation, Emotionsma-
nagement und Qualifizierung. Die aktive Auseinandersetzung
mit diesen Faktoren ist entscheidend, um der Herausforderung
LVeranderung" erfolgreich zu begegnen.

Mithilfe von Schritt-flr-Schritt-Anleitungen und Leitfragen zei-
gen wir lhnen, wie Sie die funf Faktoren bei der Durchfihrung
Ihrer Veranderungsvorhaben im Unternehmen berucksichtigen
konnen. Zusatzlich geben wir IThnen einen Einblick, wie wir von
Mittelstand-Digital Sie bei der Umsetzung lhres Veranderungs-
vorhabens unterstutzen.




Uber die Herausgeber

Eine zukunftsfahige Unternehmenskultur bildet die Grundlage
fUr eine erfolgreiche Umsetzung eines Veranderungsprozesses
und eine nachhaltige Weiterentwicklung eines Unternehmens.
Vertrauen, Innovation und Neugier, Zusammenarbeit und Kom-
munikation sind wichtige Elemente einer solchen Zukunftskultur.

Das Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur unterstitzt klei-
ne und mittlere Unternehmen (KMU) dabei, eine solche Kultur
aufzubauen und diese nachhaltig zu leben. Dabei fokussieren wir
uns auf die Menschen inmitten der Veranderungen. Wir geben
unser Wissen an Unternehmen weiter und ermdglichen Erfah-
rungsaustausch.

Unsere Angebote sind fir Unternehmen kostenfrei und werden
durch das Bundesministerium fur Wirtschaft und Klimaschutz
(BMWK) im Rahmen des Forderschwerpunktes Mittelstand-Digi-
tal finanziert.

Weitere Informationen finden Sie unter
www.digitalzentrum-zukunftskultur.de

Die vorliegende Publikation ,Veranderungsprojekte erfolgreich
gestalten - 5 SchlUsselfaktoren fur Ihr Unternehmen” ist im Rah-
men des Mittelstand-Digital Zentrums Zukunftskultur entstan-
den. Federfuhrend fur die Entwicklung und fachliche Betreuung
der Publikation ist Carolin Enke.

Carolin Enke ist seit vier Jahren Projekt-
mitarbeiterin und Begleiterin von Change-

Prozessen in der Forderinitiative Mittel-
stand-Digital. Sie halt einen Master in
Wirtschaftspsychologie an der BSP Busi-
ness & Law School Berlin und beschaftigt
sich gerne mit der Analyse und dem Ver-
stehen von menschlichen Emotionen in
Veranderungsprozessen.

Als Treiberin von neuen Themen gepaart mit einer optimisti-
schen Einstellung ist es ihr ein Anliegen, Menschen darin zu be-
starken, den Blick auf das Positive zu richten.




Einleitung

Eine der aktuell wichtigsten Fragestellungen kleiner und mittel-
standischer Unternehmen ist, wie das Unternehmen die Chan-
cen der Digitalisierung fir den eigenen Betrieb nutzen kann und
welche internen Strukturen dazu nétig sind.

Das zentrale Stichwort hierbei lautet ,Change Management".
Change Management ist die Analyse, Planung, laufende Umset-
zung und Evaluierung von Veranderungsmallnahmen im Unter-
nehmen. Ob neue Strategien, Prozesse oder technische Systeme:
Change Management betrachtet alle Malinahmen zur Verande-
rung im Zusammenspiel. Strukturiertes Change Management
baut auf einer Unternehmenskultur auf, in der Wandel als natur-
liche Entwicklung verstanden und angepackt wird.

In diesen Veranderungsprozessen sind vor allem drei Aspekte
fur den Erfolg entscheidend: Die Motivation von Fihrungskraf-
ten und Belegschaft, die Kommunikation und das Wissen. Ganz
sicher muss sich nicht jede*r Mitarbeiter*in mit allen Aspekten
des digitalen Wandels befassen. Aber ohne das Engagement und
die Akzeptanz der Belegschaft gelingen die Veranderungen nicht.
Um Mitarbeiter*innen auf dem Weg mitzunehmen, gentigen we-
der Leitlinien noch (betriebs-)wirtschaftliche Kalkulationen. Vor
allem partizipative FUhrung, kommunikative Transparenz und
ein offenes Ohr den Angestellten gegenuber helfen, Akzeptanz
zu schaffen.

Doch wie kann ein Unternehmen solche Change-Management-
Anspruche strukturiert umsetzen? Beim Begleiten vieler Digi-
talisierungsprojekte haben wir die Erfahrung gemacht, dass es

funf SchlUsselfaktoren gibt, die sich in fast allen erfolgreich ab-
geschlossenen Change-Projekten wiederfinden. Die vorliegende
Publikation soll diese funf Schltsselfaktoren fir das eigene Ma-
nagementhandeln von Fuhrungskraften in kleinen und mittel-
standischen Unternehmen erschliel3en:

1. Definierung von Rollenbildern: Verantwortung auf

|| viele Schultern verteilen und Rollen fir das Vorhaben

definieren

2. Transparenz und Orientierung nach Plan: Tools im-
73 plementieren, die den Projektfortschritt strukturieren
und fur alle Beteiligte transparent machen

AN

3. Aufbau einer Kommunikationsstrategie: Eine konti-
nuierliche und transparente Kommunikation pflegen

& 4. Offener Umgang mit Angsten und Widerstinden:
J&{© Einen Rahmen schaffen, um Emotionen duf3ern und
“©-"  Fehlertoleranz aufbringen zu kénnen

5. Systematischer Wissensaufbau: Auch parallel zum
Tagesgeschaft neue Kompetenzfelder aufbauen

Die funf SchlUsselfaktoren hangen eng miteinander zusammen
und beeinflussen sich gegenseitig. Unsere Publikation ist der
Versuch, dazu eine integrierte Gesamtsicht zu entwickeln und
Unternehmer*innen ein Instrumentarium zur Bewaltigung der
Veranderungsprozesse an die Hand zu geben.
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Leadership -
Synergien von
Fuhrungsrollen
hutzen

Prof. Dr. Rainer Zeichhardt
Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur

Ein modernes rollenbasiertes Fuhrungsverstandnis ist ein wesent-
licher Erfolgsfaktor bei der Umsetzung von Veranderungsprozes-
sen in einem Unternehmen. FUhrungskrafte gestalten den digita-
len Wandel aktiv mit, sie pragen Strukturen sowie Kulturen und
schaffen als Multiplikator*innen in der Belegschaft Akzeptanz fur
die Digitalisierung, um die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens langfristig zu sichern.

Erfolgreicher digitaler Wandel basiert dabei allerdings nicht nur
auf hierarchischer Fuhrung, wie z.B. durch Anweisungen von
Geschaftsfuhrungen oder Abteilungsleitungen. Ein modernes
FUhrungsverstandnis umfasst vielmehr diverse spezielle digitale
Expertenrollen, die wichtige, oftmals auch informale Fihrungs-
funktionen auf verschiedenen Ebenen in Organisationen uber-
nehmen (vgl. dazu ausfuhrlich Zeichhardt 2018).

Die digitale Transformation schafft ein neues Rollenverstandnis
far Schlusselfiguren im Veranderungsprozess und gibt einen An-
stoB zum Uberdenken bestehender Fihrungskonzepte. In einem
ersten Schritt muss ein neues FUihrungsverstandnis entwickelt
werden. Hierfur empfiehlt sich eine Annaherung an die im Fol-
genden aufgefuihrten funf Fihrungsrollen, welche die digitalen
Veranderungsprojekte in kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen wesentlich mitgestalten.
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5 Schlusselfiguren
im digitalen
Veranderungs-
projekt

Missionar*in

Digitale
FUhrungs-
rollen

Transformator*in
Leader*in

Kommunikator*in IT-Expert*in

'¢ Digitale*r Transformator*in
,|\ als Prozessbegleiter*in
In der Rolle eines*einer digitalen Transformator*in
finden sich haufig Akteur*innen wie Geschafts-
fihrer*innen, Inhaber*innen von Koordinierungs-
stellen oder externe Berater*innen wieder, die das ,Big Picture
digitaler Visionen, Strategien und Geschaftsmodellinnovationen
im Blick haben. Ihre Aufgabe ist es, eine gesamtunternehmerische
Digitalisierungsstrategie zu entwickeln und in allen Funktionsbe-
reichen zu etablieren. Digitale Transformationsmanager*innen
wirken damit als digitale Change-Manager*innen und gestalten
somit nicht nur Veranderungen auf Struktur- und Prozessebene,
sondern auch den digitalen Kulturwandel.

"

Herausfordernd ist dabei die Anpassung des Geschaftsmodells
auf die Anforderungen des digitalen Zeitalters, um die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens in der Zukunft zu gewahrleis-
ten. Hierfir empfiehlt sich eine Doppelfihrung mit dem*der IT-
Expert*in.

- IT-Expert*in
als Know-how-Trager*in

3 Fur digitale Veranderungsprojekte bedarf es
Expert*innen, die explizit auf Themen der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie spe-

zialisiert sind. Diese digitalen Know-how-Trager*innen wer-
den in Unternehmen traditionell z.B. von IT-Leiter*innen oder
Programmierer*innen eingenommen, die den Funktionsbereich
IT verantworten und die digitale Entwicklung der Organisation
z.B. durch Entscheidungen fur Hard- und Software mafgeblich
beeinflussen. Ihr Rollenverstandnis ist es, informationstechnolo-
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gische Losungen zur Verfugung zu stellen, die Funktionsfahigkeit
der IT-Infrastruktur zu gewahrleisten und weiterzuentwickeln.

Digitale*r Kommunikator*in

als Botschafter*in

In Organisationen gibt es Schlusselfiguren, die wich-
tige Kommunikationsrollen einnehmen. Hierbei han-
delt es sich um Expert*innen mit einer hohen Medienkompe-
tenz. lhr Rollenbild ist gepragt durch einen sicheren Umgang mit
digitalen Medien wie der Unternehmenswebsite, Intranet und
Social Media, gepaart mit einem hohen Mal3 an Authentizitat und
Verstandnis fur die Zielgruppe. Digitale Kommunikator*innen
Ubernehmen mit ihrem Mediennutzungsverhalten eine wichtige
Vorbildfunktion im Unternehmen und pragen zusatzlich die Au-
Renwirkung.

Digitale*r Leader*innen

als Visionar*innen

Digitale Leader*innen sind Personlichkeiten, die mit
Grundergeist eine digitale Vision verfolgen, den ana-
logen Status quo des Unternehmens infrage stellen, traditionelle
Verhaltensmuster brechen und den digitalen Wandel aktiv als
~Game Changer” gestalten. Dieses Rollenverstandnis basiert auf
einer digitalen Denkweise. Digitale Leader*innen verstehen und
akzeptieren, dass sie in einer hoch komplexen und dynamischen
Umwelt agieren und sehen in der Digitalisierung viel mehr Chan-
cen als Risiken. Sie sind begeisterte Treiber*innen technischer
Innovationen und fokussiert auf die Lésung von Problemen
aus Nutzer*innen- bzw. Kund*innensicht. In der Rolle des*der

digitalen Leader*in finden sich Personen wieder, die an digita-
len Veranderungsprojekten auf verschiedenen Ebenen direkt

und indirekt beteiligt sind: von formalen Fuhrungskraften Uber
Change- und Innovationsmanager*innen bis hin zum Business
Development.

= Agile*r Missionar*innen

— als Methodenexpert*innen

Eine weitere SchlUsselrolle in digitalen Verande-
rungsprojekten ist die des*der agilen Missionar*in.
Rollentrager*innen sind Expert*innen flr die Anwendung von
Projektmanagementmethoden, die sie leidenschaftlich in das
Unternehmen tragen. Aufgrund ihrer Methodenkompetenz
konnen sie Projektmanagementansatze in den Unternehmen-
salltag implementieren und darUber auch die digitale Denkweise
fordern (z.B. ,schnell und flexibel agieren”, ,Prototypen testen”,
»Fehler als Quelle furs Lernen akzeptieren”). Zudem unterstitzen
agile Missionar*innen beim Abbau von Angsten und Widerstén-
den, indem sie erfolgreiche digitale Leuchtturmprojekte im Un-
ternehmen sichtbar und erfahrbar machen.

ey
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Digitale Fuhrungs-
rollen identifizie-
ren, etablieren
und begleiten

Veranderungsprojekte werden dann erfolgreich sein, wenn Fuh-
rung als eine gemeinsame Teamleistung verstanden wird und die
unterschiedlichen Rollentrager*innen ihre Potenziale einbringen
konnen. Hierbei werden vor allem auch Moglichkeiten fiir alle Hi-
erarchieeben eroffnet, die sich mit den funf Schllsselfiguren iden-
tifizieren. Ein Drei-Schritte-Verfahren unterstitzt dabei, die vorge-
stellten digitalen Rollen aufzufinden und deren Zusammenspiel im
Unternehmen zu optimieren.

1. Schritt
Digitale FUhrungsrollen identifizieren

Welche digitalen Rollen existieren bereits im Unternehmen, wel-
che gibt es (noch) nicht? Welche Rollen werden im Unternehmen
konkret bendtigt? Manchmal werden digitale Fuhrungsrollen
schon aktiv von einzelnen Menschen im Unternehmen gelebt,
oftmals aber sind diese eher implizit im Organisationsalltag pra-
sent. Im Folgenden finden Sie Reflexionsfragen, die Sie dabei un-
terstltzen, ein Gefuhl fur Personen zu bekommen, die fur die
jeweiligen Rollenbilder pradestiniert sind.

Daruber hinaus bieten Personalgesprache, unternehmensweite
Befragungen und Workshops mit der Belegschaft weitere Ansat-
ze, um die funf Fuhrungsrollen zu identifizieren.

Digitale Transformator*in: Wer ist im Unterneh-
men legitimiert, digitale Veranderungen strategisch
zu gestalten und dabei das Geschaftsmodell weiter-
zuentwickeln?

IT-Expert*in: Wer trifft im Unternehmen strategische
Entscheidungen Uber die IT-Infrastruktur bzw. ist an
der Programmierung von Softwareldsungen betei-
ligt?

Digitale Kommunikator*in: Wer nutzt souveran
digitale Medien und Kollaborationstools, um mit
Mitarbeiter*innen zeit- und raumubergreifend zu
kommunizieren?

Digitale Leader*in: Wer verflgt Uber eine digitale Vi-
sion und ist begeistert von neuen Technologien? Wer
setzt sich fur technische Neuerungen und digitale In-
novationen ein und kampft daflr auch gegen starre
burokratische Regeln und Widerstande?

Agile Missionar*in: Wer ist ein*e begeisterte*r
Anhanger*in von Projektmanagementmethoden und
versucht, diese im Unternehmen leidenschaftlich
zu verbreiten? Wer setzt sich daftr ein, mithilfe von
Leuchtturmprojekten Bedenken im Unternehmen ge-
genuber digitalen Veranderungen abzubauen?

17
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2. Schritt
Digitale Fihrungsrollen etablieren

Nach einer ersten Bestandsaufnahme der Rollen heifl3t es, diese
im Unternehmen zu verstetigen. Hierflr werden unternehmens-
spezifische Rollenprofile entwickelt, die Anforderungen und Er-
wartungen umfassen. In Workshops lassen sich Aufgabenberei-
che, Wirkungsmaoglichkeiten, aber auch Grenzen der einzelnen
Rollen festlegen und dokumentieren. DartUber hinaus wird sicht-
bar, welche Qualifizierungsmalinahmen zur Austbung der Rolle
notwendig sind und die Rollenbildung unterstutzen.

Folgende Punkte sollten im Rahmen eines Workshops
besprochen werden:

IZI Benennung der Rolle und Zielstellung
|Zl Festlegen von Hauptaufgaben und Nebenaufgaben
IZI Eingrenzung des Verantwortungsbereichs

IZI Bendtigte Kompetenzen, Befugnisse und Pflichten
des*der Rolleninhaber*in

IZI Uberblick zu Fort- und WeiterbildungsmaRnahmen

3. Schritt
Digitale FUhrungsrollen begleiten

FUhrung muss als Teamleistung verstanden werden. Vereinba-
rungen und Instrumente helfen dabei, das Zusammenspiel der
FUhrungsrollen zu starken.

Wir empfehlen lhnen folgendes Vorgehen:

IZ[ Entwickeln Sie eine gemeinsame Zielvereinbarung, die
von allen Teammitgliedern akzeptiert und getragen wird.

m Wahlen Sie eine*n Teamleiter*in. Diese*r unterstitzt
bei der Koordinierung der Aufgaben und férdert den Zu-
sammenhalt im Team.

m Fuhren Sie taglich kurze Austauschrunden (Stand-up-Mee-
tings) durch. Durch diese erlangt das Team in kurzer Zeit
einen Uberblick zum aktuellen Projektstand. Riickblicke
unterstitzen das Team dabei, die eigene Arbeit zu reflek-
tieren und gemeinsam Verbesserungen fur das weitere
Vorgehen abzuleiten.

m Schaffen Sie ein Verstandnis fur die Aufgabenbereiche
der Teammitglieder. Durch eine klare Aufgaben- und
Rollenverteilung werden Missverstandnisse in der Zusam-
menarbeit vermieden.

IZ[ Die Wertschatzung und das gemeinsame Feiern von Erfol-
gen starken den Teamzusammenhalt und die Motivation
bei der Arbeit.

19



Projektmanage-
ment - Methoden
kennen und
passend auswahlen

Dr. Irene Teich & B. A. Juliana Kleffner
Mittelstand-Digital Zentrum Léndliche Regionen

Jedes Veranderungsvorhaben ist einzigartig in der Gesamtheit sei-
ner Bedingungen und kann als Projekt betrachtet werden. Es un-
terscheidet sich von anderen Vorhaben hinsichtlich seiner Merk-
male wie beispielsweise Grol3e, Inhalt, Laufzeit oder Komplexitat
sowie den damit verbundenen Anforderungen. Digitale Transfor-
mation ist eine Veranderung von einem niedrigen Digitalisierungs-
Reifegrad zu einem hdheren, also der Weg zu einem geplanten
Veranderungsziel. Um eine derartige Veranderung moglichst er-
folgreich und effizient zum Ziel zu fuhren, ist der Einsatz von Pro-
jektmanagement essenziell.

Projektmanagement ermoglicht mit den richtigen Methoden,
Hilfsmitteln, Techniken und Kompetenzen ein systematisches Vor-
gehen bei komplexen Vorhaben. Es umfasst die Gesamtheit von
FUhrungs- und Managementaufgaben Uber die Projektdauer und
fokussiert auf operativer Ebene die Effizienz der Projektabwick-
lung. Richtig eingesetzt fordert Projektmanagement die Trans-
parenz, schafft einen klaren Fokus, reduziert Risiken, erhoht die
Kundenzufriedenheit und starkt die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens.
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Klassisches vs.
agiles Projekt-
management (PM)

Im Projektmanagement haben sich zwei Ansatze etabliert: das
klassische und das agile Projektmanagement.

Klassisches Projektmanagement
@ Das klassische Projektmanagement steht fur eine
\/ phasenorientierte, sequenzielle Abwicklung des
Vorhabens auf Grundlage eines umfangreichen
Projektplans. Der Projektplan beschreibt bereits zu Projektbe-
ginn das gesamte Vorhaben, von Anfang bis Ende, detailliert.
In einer intensiven Planungsphase definiert die Projektleitung
Arbeitspakete und Aufgaben, die dann an das Projektteam de-
legiert und bestimmten Projektphasen zugeordnet werden. Ty-
pische, aufeinanderfolgende Phasen sind dabei z.B. Initiierung,
Planung, Durchfuhrung, ggf. Test und Abschluss des Projekts. Die
klassischen Vorgehensweisen setzen voraus, dass sich die Anfor-
derungen bereits zu Beginn des Projekts moglichst vollstandig
und detailliert beschreiben lassen. Anderungen des Projektplans
wahrend der Projektabwicklung sind nicht vorgesehen und in der
Regel mit erhdhten Kosten- und/oder Zeitaufwand verbunden.

Agiles Projektmanagement
@ Als agiles Projektmanagement werden Vorge-
\ ’ hensweisen bezeichnet, die durch Iterationszyk-
—> len, also kurze Zeitabschnitte, intensive Kunden-
kommunikation und selbstorganisierte Teams gekennzeichnet
sind. Aufbauend auf den Ergebnissen und Erkenntnissen des vor-
herigen Zyklus wird eine Ergadnzung erarbeitet. Weisen Projekte
eine hohe Komplexitat oder einen hohen Grad an Neuartigkeit
far die Beteiligten auf, ist es oft nicht moglich, eine realistische
Detailplanung zu Beginn des Vorhabens aufzustellen. Dement-
sprechend erfolgt in einer agilen Vorgehensweise zunachst eine
Grobplanung, die dann im Projektverlauf schrittweise verfeinert
wird. Innerhalb eines Abschnitts werden dabei alle Phasen des
klassischen Projektmanagements fiir ein Teilergebnis, das in das
Gesamtergebnis integriert wird, durchlaufen. Auf diese Weise
konnen gewonnene Erkenntnisse und neue Anforderungen be-
rucksichtigt werden. Eine intensive Kommunikation, die kontinu-
ierliche Bereitstellung von Teilldsungen sowie regelmaRige Feed-
backschleifen charakterisieren die agile Arbeitsweise.

Die beiden angefiihrten Ansatze - das klassische und das agile
Projektmanagement - stehen sich nicht kontrar gegentber, son-
dern werden heute oft als Mischformen in der Praxis angewen-
det. Werden Elemente beider Bereiche genutzt, spricht man vom
hybriden Projektmanagement.
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Vorgehensmodelle
im Projekt-
management

In der Praxis lasst sich bei Veranderungsprojekten der Einsatz ver-
schiedener Vorgehensweisen beobachten. Im Folgenden werden
funf konkrete Projektmanagement-Vorgehensmodelle vorgestellt,
neben einer klassischen und einer agilen Vorgehensweise zusatz-
lich drei hybride Vorgehensmodelle.

1. Klassisches Projektmanagement
nach Wasserfall

Im Fokus steht die Planung des Gesamtvorhabens. Dabei werden
alle Projektarbeitsschritte, deren Dauer, Start- und Endzeitpunk-
te, Verantwortlichkeiten, finanzielle und personelle Ressourcen
sowie Qualitatsanforderungen, Risiken und Ergebnisse vorab
betrachtet und definiert. Die Leistungen werden zu Beginn des
Projekts so detailliert beschrieben, dass diese als sogenanntes
Pflichtenheft zum Vertragsbestandteil werden kénnen. Bei einer
~reinen” Wasserfall-Abarbeitung werden die Projektarbeitsschrit-
te bestimmten Projektphasen zugeordnet. Jede Projektphase
muss vollstandig abgeschlossen werden, bevor die nachste Pha-
se begonnen werden kann, Ruckspringe sind nicht vorgesehen.
Die beschriebene Vorgehensweise ist gut geeignet, wenn die
Arbeitsschritte, deren Dauer, Aufwande und Zeitréume bekannt
sind. Ein nutzbares Projektergebnis steht in der Regel erst zum
Projektende zur Verfugung.

2. Agiles Projektmanagement
nach Scrum

Scrum ist ein schlankes, agiles Rahmenwerk. Es definiert Verant-
wortlichkeiten, Events und Artefakte. Artefakte bezeichnen dabei
Objekte wie beispielsweise Dokumente oder Teilergebnisse, die
durch das Projektteam erstellt werden. Ein iteratives Vorgehen in
sogenannten Sprints (= gleichbleibende Zeitabschnitte, z. B. 2 Wo-
chen) ermoglicht die Umsetzung komplexer Aufgabenstellung,
Uber deren Durchfuhrung zu Projektbeginn wenig bekannt ist.
Die Projektaufgabe wird dabei so zerlegt, dass sie trotz hoher Un-
sicherheiten bearbeitet werden kann. Ziel ist es, am Ende eines je-
den Sprints ein Teilergebnis zu haben, anhand dessen kurzfristig
Uber die Fortfuhrung, Anpassung oder den Abbruch des Projekts
entschieden werden kann. Jedes weitere Teilergebnis erganzend
dabei alle vorher gelieferten Teilergebnissen. Das Projektteam in
Scrum kennt keine Hierarchien, ist interdisziplinar und selbstor-
ganisiert. Klare Regeln, Transparenz, regelmaRiges Feedback so-
wie kontinuierliche Anpassung pragen den Scrum-Prozess.

3. Hybrides Projektmanagement:

Klassisch mit agilen Elementen
Bei dieser Vorgehensweise wird zunachst ein klassischer, detail-
lierter Projektplan zu Projektbeginn aufgestellt. Wahrend der
Umsetzung werden agile Elemente eingebaut, wie z.B. ein tagli-
ches Stand-up-Meeting zur Abstimmung im Team. Dadurch blei-
ben alle Teammitglieder auf dem Laufenden, was gerade pas-
siert, wer was macht und was abgeschlossen worden ist. Zudem
kann der Projektplan aktualisiert werden. An festen Terminen -
den Meilensteinen - Uberprift das Team den Fortschritt. Als agi-
les Element kann erganzend zu jedem Meilenstein ein konkretes,
zu lieferndes Teilergebnis vereinbart werden.
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4. Hybrides Projektmanagement:
Agil mit klassischem Uberbau

Dieses Modell ist ein agiles, iteratives Projektmanagement mit
gleich langen Arbeitsabschnitten. Nur die Aufgaben, die das
Team im aktuellen Abschnitt erledigt, plant es im Detail. Erwar-
tet z.B. die FUhrungsebene einen Projektbericht (ein Element aus
dem klassischen Projektmanagement), wird dies als Projektauf-
gabe fur diesen Abschnitt aufgenommen. Die Ergebniserarbei-
tung erfolgt wie bei Modell 2 ,Agiles Projektmanagement nach
Scrum”.

5. Hybrides Projektmanagement:
Phasenweise
Dieses Vorgehen gliedert das Projekt in verschiedene Zeit-Pha-
sen, die dann in unterschiedlichen Vorgehensweisen bearbeitet
werden. Zum Beispiel:
Sind die Anforderungen an das gewlinschte Ergebnis und
auch der Losungsweg zur Erreichung des Ziels zunachst
unklar, startet das Projekt in einer Situation, die unvorher-
sehbar und unplanbar erscheint. Um dennoch zu Projekt-
beginn ein Ergebnis zu erzielen, ist die erste Aufgabe, ein
Mal3 an Klarheit Uber die Anforderungen zu erlangen oder
erste Entscheidungen Uber den Einsatz méglicher Metho-
den und Technologien zu treffen. Hierbei hilft die Methode
Design Thinking. Design Thinking ist eine systematische He-
rangehensweise an unplanbare Problemstellungen. Sind
Projektaufgaben so unvorhersagbar, dass sie noch nichtin
Ziele Uberfuhrt werden konnen, helfen der freie Denkraum
und der strukturierte Prozess des Design Thinkings. Somit
entsteht Klarheit Uber das zu erzielende Ergebnis.

Phase 1

Nach den Erkenntnissen aus Phase 1 werden die Anfor-
derungen des Projekts unter Anwendung eines agilen
Vorgehens wie z.B. nach Scrum (Modell 2) erarbeitet und

Phase 2

konkretisiert.

Liegen die Anforderungen vor, kann die Umsetzung des
Projekts in einer hybriden (Modell 3 oder 4) oder auch rein
klassischen Vorgehensweise (Modell 1) erfolgen.

Phase 3

Projektmanage-
ment-Vorgehens-
modell zielgerich-
tet auswahlen

Bei der Auswahl eines passenden Vorgehensmodells fur das Veran-
derungsvorhaben wird die Stacey-Matrix herangezogen. In einem
ersten Schritt verschafft sich das Projektteam einen Uberblick zu
Projektanforderungen, Losungsweg zur Zielerreichung sowie den
Erfahrungen mit Projektmanagement-Vorgehensmodellen. Ent-
sprechend den Ergebnissen erfolgt im nachsten Schritt eine Veror-
tung in der Matrix, welche damit eine Hilfestellung fur die Auswahl
des geeigneten Vorgehensmodells fir das Projektmanagement
gibt.
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Leitfragen zur Verortung in der Stacey-Matrix:

Wissensstand Anforderungen: Wie gut sind die Pro-
jektanforderungen bekannt? - Je klarer und eindeutiger
dem Projektteam die Anforderungen an das Vorhaben sind
(y-Achse), desto weiter unten in der Matrix wird das Projekt
platziert.

Wissensstand Losungsweg: Wie gut ist das Projektteam
mit dem Vorgehen zur Zielerreichung vertraut?

- Je bekannter dem Projektteam das Vorgehen zur Errei-
chung des Projektziels ist, desto weiter links (auf der x-Achse)
wird das Projekt auf der Hohe der zuvor ermittelten Anforde-
rungseinordnung in der Matrix verortet.

Erfahrungen mit Projektmanagement-Vorgehensmo-
dellen: Entsprechend der Leitfrage 1 und 2 ergibt sich
das geeignete Projektmanagement-Vorgehensmodell fur
das Veranderungsvorhaben. Gepruft werden muss nun,
wie gut das Projektteam mit dem jeweiligen Vorgehens-
modell vertraut ist.

- Sind die Beteiligten mit dem Projektmanagement-Vorge-
hensmodell vertraut, kann es sofort losgehen. Bestehen je-
doch keine Erfahrungen mit dem Modell, muss ausreichend
Zeit fiir den Wissensaufbau eingeplant werden. Bei einem
agilen Projektmanagementvorgehen ist der Schulungsauf-
wand geringer, da der Wissensaufbau kontinuierlich wéh-
rend des Projekts erfoligt.

29



Wichtige Voraus-
setzungen zur
Umsetzung im
Unternehmen

Vorbereitung ist alles!

Unabhangig davon, ob das Projekt in einer klassischen, agilen oder
hybriden Vorgehensweise durchgefihrt werden soll, ist eine gute
Vorbereitung wesentlich fur den Erfolg des Projektmanagements.
Neben der Auswahl einer geeigneten Vorgehensweise im Projekt-
management sowie der Ermittlung bekannter Anforderungen heifl3t
es, Ziele und Nicht-Ziele des Projekts klar zu formulieren und alle
Beteiligten dafir zu sensibilisieren. Weiterhin sollten Projektrollen
eindeutig beschrieben und durch ein Projektteam besetzt werden.

Verbindliche Projektsteuerung!

Die Projektsteuerung umfasst alle Tatigkeiten wahrend der Pro-
jektdurchfihrung, die dazu beitragen, das Projektziel innerhalb der
definierten Rahmenbedingungen wie beispielsweise Termine und
Kosten zu erreichen. Folgende Punkte unterstitzen eine effiziente
Projektsteuerung: Transparenz und Anpassung.

IZ[ Transparenz

Ein Steuerungsinstrument fir mehr Transparenz im Team ist ein
Kanban-Board. Es bietet eine Ubersicht zu ausstehenden und
abgeschlossenen Aufgaben und gibt damit allen einen Einblick
zum Bearbeitungsstatus aktueller Aufgaben. Jede Spalte auf
dem Kanban-Board steht fur eine andere Phase im Arbeitspro-
zess. Die Aufgaben-Karten durchlaufen den gesamten Prozess,
bis sie abgeschlossen sind.

Aufgaben- In Bearbei- Riickmeldung
speicher tung offen*

|

(il |||i')

* Diese Spalte ist optional
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[V] Anpassung 2. Verbesserungen anstof3en

Regelmalig findet eine Selbstreflexion statt. Die Selbstreflexion
wird zur kontinuierlichen Verbesserung eingesetzt. Eine mog-
liche Technik ist eine monatliche Retrospektive bestehend aus
1. Feedback sammeln und 2. Verbesserungen anstof3en. Diese

Thema

g . .. . . . . _ Marc stimmt

Technik ist ein Ruckblick, bei dem sich das Projektteam aus Sileie Feste St e e
. . . . . ~ Erreichbarkeit Zeitfenster Meier bis

tauscht, wie die Zusammenarbeit funktioniert, was besser ge der Kollegen vereinbaren Jum Ende der
macht werden kann und welche Ideen es gibt fiir eine kurzfristi- o Woche ab

ge Verbesserung im Projektvorgehen.

1. FeedbaCk Samme|n Meeting . Beflillung der
- Agenda mit
zeitlich Gt Agenda vor
Uberziehen dem Meeting
Womit sollen wir weiter machen? . V.
Womit sollen wir anfangen?
Tagliche
Austausch-
runden
»Time-Boxing"
ausprobieren

: Urlaubs-

Offener Ubersicht

Austausch : erstellen

im Team
Schlechte
Erreichbarkeit
der Kollegen
) Meeting
Womit sollen wir zeitlich
. Uberziehen
aufhéren?




M. Sc. Carolin Enke
Mittelstand-Digital Zentrum Zukunftskultur

Kommunikation ist Dreh- und Angelpunkt in Veranderungsprojek-
ten. Eine gute Kommunikation verbindet, schafft Vertrauen und
unterstitzt den Veranderungsprozess. Wichtig ist, dass die richti-
gen Informationen zur richtigen Zeit am richtigen Ort ankommen.
In Bezug auf Veranderungsprozesse sollte im Mittelpunkt der Kom-
munikation der Grund fiir die Veranderung stehen - welchen Nut-
zen haben die Mitarbeiter*innen, wenn sie den Weg der Verande-
rung mitgehen? Eine Mobilisierung seitens der Mitarbeiter*innen
findet erst dann statt, wenn sie fur sich selbst erkennen, wie sie
von der Veranderung betroffen sind und welchen positiven Nut-
zen eine Veranderungsbereitschaft fur sie bereithalt. Zur Vorbe-
reitung und Mitnahme der Belegschaft stehen dem Unternehmen
verschiedene Kommunikationsinstrumente zur Seite. Diese wer-
den aus zwei zentralen Griinden herangezogen:

1. Vermittlung von Informationen zum Zwecke der Transparenz
im Veranderungsprozess

Die Vision der Veranderung sowie relevante Informationen zum

Prozess werden zeitnah, regelmalig und zielgruppengerecht in

Richtung der Fihrungskrafte, der Mitarbeiter*innen und weiteren

Stakeholdern des Unternehmens kommuniziert.

2. Fuhren von Dialogen zum Aufbau von Vertrauen

Ein Austausch mit Mitarbeiter*innen Gber Angste und Herausfor-
derungen fordert Akzeptanz und schafft Bereitschaft zum aktiven
Mittragen der Veranderung.
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Ein Kommunikationsplan umfasst eine verstandliche, glaubwur-
dige Sprache mit motivierenden Botschaften, die Uber die rich-
tigen Kommunikationskanale an die entsprechenden Personen
getragen werden. Solch ein Plan gibt Unternehmen eine Orien-
tierung und Sicherheit fur die Begleitung ihrer Mitarbeiter*innen.
Dennoch ist es wichtig, sich bewusst zu machen, dass Verande-
rungen eine hohe Flexibilitat und Reaktionsfahigkeit abverlan-
gen. Daher kdnnen keine konkreten Aussagen getroffen werden,
welche MaBnahmen der Kommunikation sich fir Ihr Unterneh-
men eignet. Wir geben Ihnen jedoch eine Schritt-fir-Schritt-An-
leitung, die lhnen dabei hilft, einen ganz individuellen Plan fur
Ihre Kommunikation aufzustellen:

Schritt 1: Welche Botschaften sollen vermittelt werden?

Schritt 2: Wer ist der*die Absender*in der Botschaft?

Schritt 3: Wer ist die Zielgruppe, die erreicht werden soll?

Schritt 4: Welche Kommunikationsinfrastruktur besteht im
Unternehmen?

Schritt 5: Welche weiteren Kommunikationsinstrumente
kénnen eingesetzt werden?

Schritt 6: Wie erfolgreich war der Einsatz der Kommunikation?

Je klarer und verstandlicher die Botschaften sind, welche die
Belegschaft erreichen sollen, umso geringer ist die Wahrschein-
lichkeit, dass es zu Widerstanden kommt. Bei der Erarbeitung
von Botschaften hilft es, sich in die Belegschaft hineinzuver-
setzen. Formulieren Sie Fragen, welche die Mitarbeiter*innen
im Veranderungsprozess umtreiben. Mogliche Fragen aus der
Mitarbeiter*innenperspektive sind:

- Was ist der Grund fUr die Veranderung?

- Was habe ich davon?

- Was kommt auf mich zu?

- Welche Unterstltzung erfahre ich durch mein Unternehmen?

- Was kann ich selbst dazu beitragen, um gut durch die
Veranderung zu kommen?

Bei der Sprache sollte auf Fachvokabular sowie komplizierte Zu-
sammenhange verzichtet werden. Wichtig ist eine motivierende
und verstandliche Ansprache - ,Gemeinsam schaffen wir das.”
Auch kann es eine Idee sein, den Wandel zu betiteln. Hierbei
wird der gesamte Prozess unter ein Motto gestellt. So hat zum
Beispiel ein Unternehmen die Vision entwickelt, der beste Logis-
tikanbieter fir Kunden zu werden. Das Veranderungsvorhaben
wurde intern als auch extern in einer Kurzversion zusammenge-
fasst -, First Choice”, also die erste Wahl fiir den Kunden zu sein.
Diese Botschaften heifl3t es nun regelmallig Uber alle eingesetz-
ten Kommunikationskanale zu streuen.
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Von der Information zum Dialog - zuerst braucht es eine Basis
an Informationen, Uber die gesprochen und diskutiert werden
kann. Das heil3t, dass beim Start oftmals eine Top-down gerich-
tete Kommunikation dabei hilft, in den Dialog zukommen. Ge-
rade am Beginn einer Veranderung, wenn die Unsicherheit am
groften ist, braucht es klare und verstandliche Worte von Vor-
stdnden und anderen wichtigen Entscheider*innen in Richtung
der Belegschaft. Kommunizieren Sie intern auch Bottom-up und
verleihen Sie dadurch Ihren Mitarbeiter*innen eine Stimme. Vor
allem die Kommunikation der Mitarbeiter*innen untereinander
starkt den Zusammenhalt und unterstutzt die gegenseitige Wei-
terentwicklung.

Auf den ersten Blick liegt die Zielgruppe in Veranderungsprozes-
sen klar auf der Hand: die Mitarbeiter*innen. Dennoch benéti-
gen Kolleg*innen aus der Produktion eine andere Ansprache im
Vergleich zu beispielsweise Programmierer*innen. Ein unterstut-
zendes Instrument ist die Persona-Methode. Erstellt wird ein Bild
einer Person, die reprasentativ fur die Mitarbeiter*in aus einem
bestimmten Fachbereich steht. Diese Persona bundelt Bedenken
und Erwartungen in Bezug auf den Veranderungsprozess und
bringt den Vorteil, die Bedurfnisse der einzelnen Abteilungen
besser zu verstehen. Auf dieser Basis wird die Ansprache gestal-
tet, das Kommunikationsinstrument gewahlt und geeignete Un-
terstitzungsmoglichkeiten aufgezeigt.

Was ist charakteristisch fr
den jeweiligen Fachbereich?

Familienstand: ...

Welche Bedenken entstehen in
Bezug auf die Veranderung?

In welcher Form ist die Abteilung
von der Veranderung berhrt?

Welche Erwartungen bestehen
in Bezug auf die Veranderung?

Mit welchen Angeboten kann
der Abteilung begegnet werden?

Verschaffen Sie sich einen Uberblick zur bestehenden Kom-
munikationsinfrastruktur. Wie teilen Sie relevante Informati-
onen mit lhren Mitarbeiter*innen? Was tun Sie, um mit lhren
Mitarbeiter*innen in den Austausch zu kommen? Ob das Versen-
den von E-Mails oder der Austausch in regelmaRBigen Meetings -
die Antworten auf diese Fragen geben Ihnen einen Uberblick Giber
Ihre bestehenden und genutzten Kommunikationskanalen im
Unternehmen. Diese Kanale werden als vertraut wahrgenommen
und sollten daher Bestandteil des Kommunikationskonzepts sein.
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Veranderungskommunikation bedeutet, die Kommunikation im
Veranderungsprozess konstant an die jeweiligen Bedingungen
anzupassen. Eine Veranderung kann nach Kurt Lewin in drei Pha-
sen betrachtet werden: Auftauen, Bewegen, Einfrieren.

In der Phase des Auftauens erfolgt zunachst die Vorbereitung
auf die Veranderung. In der Phase Bewegen werden tatsachliche
Anderungen durchgefihrt. In der dritten Phase, dem Einfrieren,
geht es um die Stabilisierung der Veranderung. Bei der Auswahl
des Kommunikationsinstruments orientieren wir uns im Schritt 5
an diesen drei Phasen.

Phase 1 - Auftauen
Dringlichkeit und Strategie aufzeigen
In der Phase der Vorbereitung heif3t es, Transparenz zu schaffen
und eine Dringlichkeit fir die Veranderung zu erzeugen. Wei-
terhin wird eine Orientierung gegeben, was das Vorgehen zum
geplanten Veranderungsprozess betrifft. Fur diese Phase eignen
sich vor allem Instrumente, die das Ziel verfolgen, Informationen
zu vermitteln:
- Eine Sonderausgabe des internen Newsletters mit einem
Beitrag vom Vorstand.
- Ein Videobeitrag vom Vorstand auf der Startseite des Intranets.
- Eine personlich adressierte E-Mail vom Vorgesetzten an
die Mitarbeiter*innen.

Phase 2 - Bewegen

Aufbau von Dialogen und Partizipation
Wahrend der Veranderung sollten Ansatze, wie der Dialog mit Be-
troffenen und die Mdéglichkeit zur aktiven Teilnahme, herangezo-

gen werden. Sie unterstiitzen dabei, Angste und Vorbehalte der
Mitarbeiter*innen zu verstehen, einen Umgang mit Widerstan-
den zu ermdglichen sowie Vertrauen aufzubauen. Fur diese Pha-
se eignen sich vor allem Instrumente, die das Ziel verfolgen, in-
teressierten Mitarbeiter*innen eine Beteiligung zu erméglichen:
- Kick-off Veranstaltungen, Mitarbeiter*innen-
Versammlungen und Roadshows fur einen ersten Dialog.
- Mitarbeiter*innen-Gesprache, Workshops, Diskussions-
runden und Feedbackumfragen als Moglichkeit zur
aktiven Beteiligung.
- Sprechstunden von Fihrungskraften nach dem Prinzip
der offenen Tur und eine Telefonhotline fur Fragen und
Antworten ermdglichen ein schnelles Reagieren bei
aufkommendem Bedarf.

Phase 3 - Einfrieren
Starkung des Gemeinschaftsgefiihls

Einem Ruckfall in alte Verhaltensmuster und Strukturen kann vor-

gebeugt werden, in dem ein Wir-Gefiihl beim Team erzeugt wird.

Dieses Wir-Gefuhl starkt die Mitarbeiter*innen untereinander, for-

dert die Veranderungsbereitschaft sowie die Motivation und Leis-

tungsfahigkeit aller. Fur diese Phase eignen sich Instrumente, die
das Ziel verfolgen, den Gemeinschaftsgedanken zu starken:

- Gruppenveranstaltungen und Change-Foren zum
Austausch von Erfahrungen sowie dem gegenseitigen
Férdern von Wachstum.

- Mitarbeiter*innen-Beitrage Uber das Intranet und den
internen Newsletter zu Themen wie Erfolgsgeschichten,
Herausforderungen und Learnings aus dem Veranderungs-
prozess.

- Abschlussveranstaltung zur Steigerung der Motivation
fuir kommende Projekte sowie Wertschatzung gegentber
der erbrachten Leistung.
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Die Evaluation der eingesetzten Kommunikation sollte von An-
fang an mitgedacht werden. Sie gibt einen Einblick Gber die Stim-
mung der Belegschaft und zeigt, ob die Botschaften verstanden
wurden und ob das eingesetzte Kommunikationsinstrument Wir-
kung gezeigt hat. Hierfur eigenen sich Pulsbefragungen. In vier
kurzen, sich wiederholenden Fragen wird monatlich oder quar-
talsweise, online oder offline eine Umfrage mit der Belegschaft
geteilt. Eine Auswertung der Umfrage lasst erkennen, wie sich

Stimmung, Motivation, Bereitschaft und Akzeptanz gegentber

dem Change verandert hat. Mogliche Fragen fur Pulsumfragen

sind:

- Informationsfluss: Wie gut fuhlen Sie sich Gber den
Veranderungsprozess informiert?

- Engagement: Inwieweit kdnnen Sie sich mit den Zielen der
Veranderung identifizieren und sind Sie bereit, sich mit
einzubringen?

- Dialog: Inwieweit fuhlen Sie sich in den Prozess integriert
und wie beurteilen Sie die Moglichkeit, eigene Anregungen
sowie Ideen einzubringen?

- Handlungsunterstutzung: Erhalten Sie, sofern gewtinscht
und notig, die erforderliche Unterstitzung, um lhren
Beitrag zum Erreichen der Ziele zu leisten?

Zur Beantwortung der Umfrage eignet sich eine vierstufige Skala
mit den Antwortmaoglichkeiten ,sehr”, ,eher ja“, ,eher nein” bis
Lgar nicht".

Konzeptionelle Herangehensweise: Eine Analyse der
aktuellen Unternehmenskommunikation sowie eine
strategische Planung zur Zielerreichung der zukinftigen
Kommunikation sind zentrale Elemente vor der Umsetzung
der Kommunikationsmalinahme.

Vereinfachung und Orientierung schaffen: Reduzieren
Sie die Komplexitat in Ihrer Kommunikation. Durch eine
bedachte Themenwahl, eine zielgruppenorientierte
Ansprache sowie den Einsatz von digitalen Tools lassen
sich individuell relevante Informationen gut an die
Zielgruppe herangetragen.

Schnell und transparent kommunizieren: Nehmen Sie
Ihre Mitarbeiter*innen mit, indem Sie sie friihzeitig und
umfanglich Uber unternehmensbezogene Neuigkeiten
informieren.

Kommunikation als Dialog verstehen: Gehen Sie raus
aus dem Buro oder Homeoffice und schaffen Sie eine
Interaktion mit Ihren Mitarbeiter*innen. Vor allem

bei schwierigen Themen schafft ein aktives Zuhéren
Sicherheit und Vertrauen.

Empathie und Kommunikation auf Augenhéhe:
Nehmen Sie die Perspektive Ihres Gegenubers ein und
versuchen Sie nachzuvollziehen, warum lhr*e Gesprachs-
partner*¥in so empfindet, wie er*sie empfindet.
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Emotions-
management -
Veranderungs-
motivation fordern,
Akzeptanz schaffen

‘ (é)
Prof. Dr. Ina Kohl
BSP Business & Law School Berlin

,Lass mal die Geflihle auRen vor!” hie3 es lange Zeit auf den Fuh-
rungsebenen der Unternehmen. Geflhle explizit zu zeigen und
Emotionen zu thematisieren, stellte eher ein lastiges Ubel dar als
eine professionelle Technik, die es zu erlernen gilt. Doch die Bertick-
sichtigung von Emotionen in Unternehmen gewinnt immer mehr an
Bedeutung und erlangt damit einen anderen Stellenwert. In Zeiten
der Suche nach der Sinnhaftigkeit im eigenen Tun und der Zunahme
psychischer Belastungsfaktoren tritt der Umgang mit Emotionen in
den Vordergrund von Managementtechniken. Denn Emotionen sind
der Schlussel zur Akzeptanz von Veranderungen in Unternehmen.
Das Emotionsmanagement unterstutzt dabei, Menschen beim Um-
gang mit ihren Geflihlen und Bedurfnissen zu begleiten.

Unsere Gefuhle sind Wegweiser zu unseren Bedurfnissen. Sie be-
einflussen die Entscheidungsfindung und signalisieren, was uns
wichtig ist und was nicht. In Veranderungsprojekten durchlaufen
Menschen in der Regel verschiedene emotionale Phasen, die fur
die Weiterentwicklung und das Erlernen neuer Verhaltenswei-
sen wichtig sind. Dazu gehéren neben Freude und Erleichterung,
Stolz und Dankbarkeit eben auch ,unerwtinschte” Geflihle wie
Trauer, Wut, Ohnmacht oder Enttauschung. Doch das Erleben
von negativen Emotionen, wie z.B. Trauer ist wichtig, um ,Ab-
schied” nehmen zu kénnen. Das ist gerade in der Umsetzung von
Veranderungen sehr wichtig. Mit dem Alten abzuschlieR3en, er-
moglicht es, sich dem Neuen zu 6ffnen.
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Die Veranderungs-
kurve - acht
emotionale Phasen
im Veranderungs-
prozess

1. Gerlchteklche .
7. Erkenntnis

3. Ablehnung 6. Lernen / -
4. rationale |

Qs'cht ' 8. Integration
*+ / /
I

Emotionsphase

\

2. Schock 5. emotionale
Akzeptanz

Menschen durchlaufen acht zentrale Phasen wahrend eines Ver-
anderungsprozesses. In jeder dieser Phasen spielen unterschied-
liche Emotionen eine Rolle. Eine erfolgreiche Veranderung kann
nur dann eintreten, wenn jede*r von der Veranderung Betroffene
personlich jede Phase durchlaufen hat. Im Folgenden werden die
acht emotionalen Phasen im Veranderungsprozess naher beleuch-
tet und Moglichkeiten fir das Emotionsmanagement in jeder Phase
aufgezeigt.

Phase 1
Die Geruchtekulche - ,Hast du schon das
Neuste gehort?”

Am Anfang eines Veranderungsvorhabens gibt es immer eine
Formvon,Gerlchtektiche” oder ,Flurfunk”. Das bedeutet, dass z.B.
auf Leitungsebene bereits erste Gesprache zur neuen Ausrichtung
des Unternehmens stattfinden, dies geschieht aber in der Regel
zunachst hinter verschlossenen Turen. In der Belegschaft beginnt
ein erster informeller Austausch Uber durchgesickerte Informati-
onen. Erste Vorahnungen bilden sich aus, auch erste Sorgen und
vor allem Ungewissheiten entstehen. Auf der emotionalen Ebene
herrscht ein Wildwuchs an Geftihlen: Von Befiirchtungen bis hin
zu Hoffnungen und Erwartungen ist alles dabei.

Empfehlungen fiir die Praxis:

M Raumen Sie frihzeitig in der Gertchtektche auf, indem
Sie Kontakt zu Ihren Mitarbeiter*innen suchen und
argumentativ den Nutzen fur die Veranderung darlegen.

M Nehmen Sie die Perspektive Ihrer Mitarbeiter*innen ein
und verschaffen Sie sich frihzeitig ein Bild Gber méglicher-
weise aufkommende Interessen und Bedurfnisse
einzelner Abteilungen.
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Phase 2
Schock - ,Das kann nicht wahr sein! Wer hat
sich das ausgedacht?”

Nach der ersten offiziellen AuRerung zur geplanten Verdnde-
rung folgt ein Aha-Erlebnis oder auch Schockmoment. Aus der
Erkenntnis heraus, dass es nicht so weiter geht wie bisher, entste-
hen bei den Mitarbeiter*innen Angste und Unsicherheiten. Ihnen
wird klar, dass bewahrte Verhaltensweisen nicht mehr zum Erfolg
fuhren und ein Umdenken notwendig ist. Auf der emotionalen
Ebene herrscht grol3e Unsicherheit.

Empfehlungen fir die Praxis:

IZ[ Fihrungskrafte nehmen die Rolle einer Leitfigur in
Veranderungsprozessen ein. Treten Sie einheitlich,
geschlossen und verbindlich gegenutber Ihren
Mitarbeiter*innen auf.

M Sensibilisieren Sie regelmaRig fur den Nutzen der
Veranderung sowie die Ziele, die mit der Veranderung
erreicht werden sollen.

M Zeigen Sie Ihren Mitarbeiter*innen Moglichkeiten zur
Unterstltzung auf.

Phase 3
Ablehnung - ,Das stimmt nicht! Es kann doch
nicht alles falsch gewesen sein!”

Die Mitarbeiter*innen bewegen sich immer mehr in den Wider-
stand. Ein hoher Widerstand kann damit einhergehen, dass den
Kolleg*innen das Selbstvertrauen fehlt, der Veranderung ge-
wachsen zu sein. Es wird versucht, den Zustand der Unsicher-
heit selbststandig zu regulieren, dies geschieht jedoch in ,alten
Verhaltensmustern”. In dieser Phase kommt es haufig zu aktiven

und auch passiven Widerstanden gegenuber der geplanten Ver-
anderung. Auf der emotionalen Ebene kann der Widerstand sich
durch Angst, Wut, aber auch Scham aufern.

Exkurs - Widerstande wahrnehmen und verstehen
Widerstande unterteilen sich in aktive und passive Widerstan-
de. Der aktive Widerstand beschreibt eine Form des Angriffs.
Sichtbar wird diese Form auf der verbalen Ebene durch Vor-
wurfe, KritikduBerungen oder das Anzetteln von Streit. Auf
der Verhaltensebene erkennen wir den aktiven Widerstand
daran, dass Geruchte verbreitet und Intrigen gesponnen wer-
den oder es vermehrt zu Gruppenbildungen kommt.

Der passive Widerstand dul3ert sich durch Sarkasmus, Schwei-
gen oder dadurch, dass Dinge ins Lacherliche gezogen wer-
den. Im Verhalten wird diese Form des Widerstands sichtbar
durch Unaufmerksamkeit, Krankheit oder auch Kindigung.

Empfehlungen fiir die Praxis:

IZ[ Identifizieren Sie aufkommende Widerstande und nutzen
Sie den Dialog mit Ihren Mitarbeiter*innen sowie das
aktive Zuhéren, um deren Anliegen zu verstehen.

IZ[ Unterstltzen Sie lhre Mitarbeiter*innen dabei, neue
Perspektiven einzunehmen und erarbeiten Sie
gemeinsam Losungsweg fur ihre Bedurfnisse.

Phase 4
Rationale Einsicht - ,Vielleicht funktioniert es
doch? Ich schaue mir das einmal an.”

Die Beteiligten realisieren nach und nach, dass es kein Zurtck
geben wird. Es kommt zu einer eher rational gepragten Einsicht.
Diese erste Einsicht schwacht das Vertrauen in altbewahrte Ver-
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haltensmuster. Es wird erkannt, dass sich etwas andern muss.
Auf emotionaler Ebene wird im Grunde eine erste Trauerphase
eingelautet. Ernlichterung sowie eine gewisse Resignation kdnnen
spurbar werden. Diese Geflhle gehdren zum Abschiednehmen
dazu. Widerstand wird immer mehr aufgegeben und nach und
nach Raum fur Neues geschaffen. Die Energie fliel3t nicht langer
in die Ablehnung, sondern in die erste Entwicklung von Akzeptanz.

Empfehlungen fiir die Praxis:

|Z[ Lenken Sie die aufkommende Veranderungsenergie in
eine aktive Beteiligung, indem Sie Moglichkeiten der
Partizipation schaffen.

|Z[ Teilen Sie in regelmaRigen Abstanden Informationen
zum Projektstatus, um Vertrauen in das Veranderungs-
vorhaben aufzubauen.

Phase 5
Emotionale Akzeptanz - ,Es kann etwas Gutes
werden. Ich lasse mich darauf ein.”

Wenn wir uns eingestehen, dass wir neue Verhaltensweisen
lernen und gleichzeitig bewahrte Muster aufgeben mussen,
entsteht Unsicherheit. Wir haben Angst, da wir noch keine Idee
davon haben, wie wir uns neue Verhaltensweisen aneignen.
Emotional ist diese Phase sehr intensiv. Es kann zu starken Emo-
tionen wie Orientierungslosigkeit und Unentschlossenheit sowie
Widerstanden kommen.

Empfehlungen fiir die Praxis:

|Z[ Fordern Sie den Austausch Uber Lernerfahrungen in
der Gemeinschaft. Hierfur bieten sich Veranstaltungen an,
bei denen lhre Mitarbeiter*innen gegenseitig ihre
Erfahrungen offenlegen.

IZI Unterstltzen Sie Ihre Mitarbeiter*innen dabei heraus-
zufinden, welche MaRnahmen ihnen helfen kénnten, um
Sicherheit bei den neuen Verhaltensweisen aufzubauen.

Phase 6
Lernen - ,Wir konnen es mal versuchen. Ich bin
neugierig auf die Ergebnisse.”

Ist emotionale Akzeptanz entstanden, folgt die Lernphase. Die
Betroffenen sind nun veranderungsbereit. An diesem Zeitpunkt
ist es wichtig, Angebote zum Ausprobieren und zur Selbsterfah-
rung zu machen. Durch Versuch und Irrtum entsteht Sicherheitin
Bezug auf die neu zu erlernenden Verhaltensweisen. Fehler sind
erlaubt und dienen dem Lernen. Mitarbeiter*innen, die am An-
fang einen geringeren Widerstand der Veranderung gegenuber
hatten, begeben sich schneller in den Lernprozess. Emotional
entsteht eine Mischung aus Neugier und Offenheit gegentber
dem Neuen. Erfolgserlebnisse sind relevant. Diese reduzieren
Emotionen wie Frustration und Enttauschung sowie die Wahr-
scheinlichkeit fur einen Rickfall in eine Widerstandsphase.

Empfehlungen fiir die Praxis:

IZ[ Ausprobieren, Fehler machen, lernen - schaffen Sie
Experimentierrdume und starken Sie damit die Fehlerkultur
in lhrem Unternehmen.

IZ[ Ob anerkennende Worte, Aufmerksamkeit oder auch
Gesten - starken Sie den Zusammenhalt und die
Motivation lhrer Mitarbeiter*innen durch Wertschatzung.

IZ[ Fordern Sie Feedback ein. Damit zeigen Sie, wie wichtig
Ihnen die Meinung Ihrer Mitarbeiter*innen ist und geben
Sie die Moglichkeit zur Mitgestaltung.
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Phase 7
Erkenntnis - ,Es geht ja tatsachlich. Das hatte
ich nicht gedacht.”

,,Ubung macht den Meister” - In dieser Phase werden neu ge-
lernte Denk- und Verhaltensweisen angewendet. Durch die neu
gewonnenen Erfahrungswerte entwickelt sich Vertrauen und
Handlungssicherheit im Umgang mit den neuen Aufgaben. Auf
der emotionalen Ebene kehrt ein Sicherheitsgefuhl ein sowie
Freude und Erleichterung.

Empfehlungen fir die Praxis:

IZ[ Verschaffen Sie sich einen Uberblick, ob das Neue auch
Anwendung findet. HierfUr eignen sich Mitarbeitergesprache.

M Feiern Sie Erfolge. Indem Sie Erfolge sichtbar machen,
wachst die Mitarbeiter*innen-Motivation und das Gemein-
schaftsgeflihl wird gestarkt.

Phase 8
Integration - ,Das ist doch selbst verstandlich.
Gut, dass wir beharrlich waren.”

In der letzten Phase werden neue Denk- und Verhaltensweisen
in den Arbeitsprozess Ubernommen und als ein routiniertes Han-
deln integriert. Der Lernprozess in Bezug auf das neue Verhalten
ist abgeschlossen. Die (neue) Arbeitssituation wird jetzt als selbst-
verstandlich angesehen und die Tatigkeiten werden weitgehend
unbewusst und routiniert vollzogen. Emotional kommt es zur Ent-
spannung und Gelassenheit. Im besten Fall auch zum Erleben in-
trinsischer Motivation durch das eigene Kompetenzerleben.

Empfehlungen fur die Praxis:

IZI Kommunizieren Sie den Abschluss sowie gesammelte
Erfahrungen aus dem Veranderungsprozess Uber
verschiedenste Kommunikationskanale.

IZI Sehen Sie den Abschluss als ein Erfolgserlebnis und
tragen Sie dieses stolz und mit Wertschatzung in alle
Unternehmensbereiche.

Emotionen als Res-
source nutzen: Auf
die eigene Haltung
kommt es an

Die eigene Haltung gegenlber Emotionen ist ein entscheidender
Faktor fur den Umgang mit emotionalen Reaktionen anderer.
Eine Auseinandersetzung mit den eigenen Emotionen hilft beim
Aufbau von Verstandnis gegenliber Anderen.

Um eigene Emotionen besser kennenzulernen und zuordnen zu
kénnen, bieten sich folgende Fragen an:

|Zl Welche Situation ruft bei mir persénlich welche Emotion
(Angst, Unsicherheit, Scham, Wut, Freude, Erleichterung,
Neugier) hervor?

|Zl Was sind mogliche Ausldser fur die jeweilige Emotion?

IZI Welche Ideen gibt es fir den Umgang mit den Emotionen?
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Qualifizierung -
systematischen
Wissensaufbau
gezielt fordern

Dipl.-Péd Kerstin Gronemeyer & M. A. Mira Hestermann
Mittelstand-Digital Zentrum Hannover

Veranderungsprozesse wie die digitale Transformation bedeu-
ten neben Veranderungen bestehender technischer Struktu-
ren im Unternehmen auch einen Wandel der Organisation und
der Arbeit. Daraus ergeben sich neue Anforderungen fir die
Mitarbeiter*innen. Bendtigt werden neben Fachkenntnissen zur
Erledigung ihrer Aufgaben auch zusatzliche Kenntnisse und Kom-
petenzen im Umgang mit neuen Technologien. Um mit der Weiter-
entwicklung dieser Technologien Schritt halten zu kénnen sowie
veranderte Aufgaben und Rollen kompetent auszufillen, missen
sich Mitarbeiter*innen fortlaufend neues Wissen aneignen.

Eine bedarfsgerechte Qualifizierung fordert systematisch denfach-
lichen und technologischen Wissensaufbau der Mitarbeiter*innen
und befdhigt diese, Veranderungen im eigenen Unternehmen
mitzugestalten und umzusetzen. Qualifizierung nimmt daher eine
Schlisselfunktion ein, die schon vor Beginn der Veranderung mit-
gedacht werden muss.
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Damit Wissensaufbau im Unternehmen gelingt, mussen
Mitarbeiter*innen darin einen persoénlichen Nutzen erkennen. In-
dem eigene Bedarfe und Anforderungen in den Qualifizierungs-
angeboten des Unternehmens aufgegriffen werden, wachst die
Motivation sich weiterzubilden. Daher sollten zu Beginn Uber
personliche Gesprache die Bedarfe und Anforderungen der
Mitarbeiter*innen ermittelt werden. Die Erkenntnisse aus den
Gesprachen bieten eine Grundlage fur die Ausgestaltung der
Quialifizierung und der damit verbundenen Ziele.

Bedarfe ermitteln - Leitfragen flr einen Dialog zwischen Fuh-
rungskraften und Mitarbeiter*innen:

Welche Herausforderungen nehmen Sie bei lhren
auszufUhrenden Tatigkeiten wahr?

Welches Wissen bendtigen Sie, um diesen
Herausforderungen zu begegnen?

Welche personlichen Ziele verfolgen Sie in den
kommenden 12 Monaten?

Welche Unterstutzung wiinschen Sie sich beim Aufbau
von Wissen?

Ziele definieren - Leitfragen zur Konkretisierung von Qualifizie-
rungsangeboten:

Welches Wissen und welche Fahigkeiten sind fur das
Unternehmen und fur die Mitarbeiter*innen im Umgang
mit Veranderungsprozessen relevant?

Welches Wissen ist in welchem Bereich bereits vorhanden?
Ist dieses Wissen fur alle verfugbar?
In welchen Bereichen bestehen noch Wissenslicken?

Wie und bis wann kann fehlendes Wissen aufgebaut werden?

Die vordefinierten Ziele geben eine Orientierung fur einen sys-
tematischen Aufbau von Wissen. Durch eine regelméRige Uber-
prufung des Wissenstands und der damit verbundenen Ziele
gewinnen Sie einen Uberblick fiir die Anpassung Ihrer Qualifizie-
rungsmalinahmen.

Das Lernen in Unternehmen findet auf drei Ebenen statt: 1. Ler-
nen im Arbeitsprozess, 2. Lernen im Austausch mit Anderen und
3. Lernen uber Qualifizierungs- und Weiterbildungsveranstal-
tungen. Entsprechend diesen drei Lernebenen zeigen wir lhnen
nachfolgend, welche Tools und Methoden Mitarbeiter*innen
beim Wissensaufbau unterstitzen.

Lernen geschieht Uberwiegend im Kontext der Aufgabenerful-
lung. Daher sollten langfristig im Unternehmen Strukturen ge-
schaffen werden, in denen die Mitarbeiter*innen kontinuierlich
individuell, flexibel und arbeitsplatznah lernen und dadurch neu-
es Wissen erlangen kénnen.
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Learning by doing gehort dabei zu den alltaglichen Lernprozes-
sen. Mitarbeiter*innen lernen schrittweise aus ihren Erfahrun-
gen bei der Erledigung ihrer Aufgaben. Sie behalten bei, was gut
lauft und andern ihr Vorgehen, wenn es nicht zum gewdiinschten
Ergebnis fuhrt. Deshalb ist es wichtig, dass eine gelebte Fehler-
kultur sie darin bestarkt, ihr Verhalten zu reflektieren, Fehler ein-
zugestehen und aus ihnen zu lernen. Gezielt unterstutzt werden
kann das Learning by doing, indem den Mitarbeiter*innen die
Moglichkeit gegeben wird, neue Prozesse oder Technologien
vorab auszuprobieren. Bei der Einflhrung einer Software kon-
nen z. B. zunachst Testversionen angeschafft werden, mit denen
die Mitarbeiter*innen den Umgang im Arbeitsalltag erproben.

Learning by shadowing wird insbesondere beim Onboarding
oder der Ubergabe neuer Aufgaben angewendet. Dabei beglei-
tet eine Person eine andere an ihren Arbeitsplatz und schaut ihr
bei der Ausfihrung einer Aufgabe Uber die Schulter, lasst sich
das Vorgehen erklaren und stellt Ruckfragen dazu. In Verande-
rungsprozessen lasst sich das Shadowing z. B. einsetzen, wenn
in einem Team bereits neue Strukturen eingefuhrt wurden. An-
dere Mitarbeiter*innen beobachten dann die Ablaufe, um am
Beispiel ihrer Kolleg*innen zu lernen und ein Gefuhl fur die eige-
ne Umsetzung zu erlangen.

Learning on demand kommt dann zum Tragen, wenn
Mitarbeiter*innen bei der Erledigung von Aufgaben an die Gren-
zen ihres Wissens oder ihrer Kompetenzen stof3en. In dem Mo-
ment mochten sie lernen, wie sie ihr Problem losen, um weiterar-
beiten zu kénnen. Umgesetzt werden kann Learning on demand
u. a. durch digitales Mikrolernen. Damit sind kleine digitale Ler-
neinheiten, z. B. interaktive Lernnuggets oder anschauliche Erklar-
videos gemeint, die im Arbeitsprozess Uber Tablets oder Smart-
phones jederzeit abgerufen werden kdnnen. Sie lassen sich leicht

in bestehende, den Mitarbeiter*innen bereits bekannte Systeme
integrieren, wie das Intranet, eine Cloud oder eine Homepage. Au-
RBerdem kdnnen sie von den Mitarbeiter*innen mit einfachen Tools
wie Prasentationsprogrammen selbst erstellt werden und lassen
sich so immer wieder aktualisieren, anpassen und erganzen.

Eine gute Moglichkeit, um digitale Lerneinheiten strukturiert auf-
zubereiten, bieten Lernmanagementsysteme (LMS). Hier werden
sowohl Lernmaterialien hinterlegt als auch Lernprozesse organi-
siert und personalisiert. So kdnnen z. B. individuelle Lernpfade
erstellt werden, die die Lernenden durch eine Reihe von aufein-
ander abgestimmten Themen fuhren. Vor der Auswahl eines LMS
sollten die Anforderungen definiert werden.

Hierfur bieten folgende exemplarische Leitfragen eine Orientierung:

Welches Ziel soll mit dem LMS erreicht werden?

- Sollen alle Lerninhalte innerhalb einer Plattform zentral
verwaltet werden, auf die alle Mitarbeiter*innen
zugreifen kénnen?

- Soll den Lernenden Wissen Uber personalisierte
Lernpfade selektiv zur Verfligung gestellt werden?

Welche technischen Funktionen soll das LMS beinhalten?

- Uber welche Geréte sollen die Inhalte abrufbar sein?

- Sollen unterschiedliche Rechte und Rollen zugewiesen
werden?

Welche didaktischen Funktionen soll das LMS bieten?

- Sollen Lernerfolgskontrollen durchgefuihrt werden?

- Werden Zertifikate fur die erfolgreiche Teilnahme
erstellt?

- Wie kénnen die Lernenden untereinander kommunizieren?

59



60

Wer soll das LMS im Unternehmen nutzen?
- Wie viele Mitarbeiter*innen werden das LMS nutzen?
- Wie technikaffin sind die Mitarbeiter*innen?
- Welche Kompetenzniveaus bringen sie mit?

Welche Kosten verursacht die regelméaRige Nutzung

des LMS?

- Welche initialen und wiederkehrenden Kosten durch
Lizenzvertrage entstehen und werden die Preise z. B.
pro Mitarbeiter*in berechnet?

- Gib es einen Rabatt, beispielsweise fur kleine
Unternehmen?

Auch die Datenschutzkonformitat, die bereitgestellten Statistiken
und Berichte sowie die verfugbaren Sprachen sollten in den An-
forderungskatalog einflie3en.

Damit Mitarbeiter*innen Schritt fir Schritt an das eigenverant-
wortliche digitale Lernen herangefuhrt werden, empfiehlt es sich,
sie anfangs in ihrem Lernprozess zu begleiten. Daftr kdnnen z.
B. Auftakt-Workshops zur Einfihrung eines Lernmanagement-
systems veranstaltet oder Tipps und Handlungsleitlinien zur Un-
terstitzung im Lernprozess bereitgestellt werden.

Kooperatives Lernen unterstitzt zusatzlich das individuelle Ler-
nen. Durch den Austausch mit Anderen werden neue Sichtwei-
sen und unterschiedliche Erfahrungen kennengelernt.

Im Gesprach mit Kollegen*innen betrachten die Mitarbeiter*-
innen ein Thema aus verschiedenen Perspektiven und erfassen
es somit tiefer gehend. Dies geschieht haufig nebenbei am Ar-
beitsplatz, ohne dass dabei ein explizites Lernziel verfolgt wird.

Gezieltes kooperatives Lernen hingegen kann z. B. durch die
Bildung von Lerntandems gefordert werden, in denen sich zwei
Mitarbeiter*innen gegenseitig in ihrem Lernprozess motivieren
und unterstitzen. Um neue Ideen oder Problemldsungen zu
entwickeln, kdnnen sich mehrere Mitarbeiter*innen aus unter-
schiedlichen Bereichen zusammenschlieBen. In solchen Com-
munities of Practice (CoP) lernen die Mitglieder themenbezogen
und selbstorganisiert voneinander. Diese Treffen kénnen in
Prasenz oder online stattfinden. Fur gréBere Unternehmen mit
mehreren Standorten bieten sich zusatzlich digitale Kommuni-
kationskanale wie Messenger-Dienste fur einen reibungslosen
Austausch an.

Zuletzt nehmen formalisierte Qualifizierungs- und Weiterbil-
dungsveranstaltungen fur Mitarbeiter*innen eine wichtige Rolle
ein, um sich zielgerichtet, strukturiert und umfassend ein Thema
anzueignen. Diese Veranstaltungen werden Inhouse von eigenen
Expert*innen oder von externen Trainer*innen durchgefihrt.
Daruber hinaus haben Mitarbeiter*innen die Mdglichkeit, an
einem Workshop aulRerhalb des Unternehmens teilzunehmen.
Diese Weiterbildungsveranstaltungen kénnen sowohl in Prasenz
als auch online in Form eines Webinars durchgefuihrt werden.
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Damit das Wissen im Unternehmen mittel- und langfristig bei
den Mitarbeiter*innen zur Verflgung steht, muss dieses nach-
haltig gefestigt und auf den Arbeitsalltag Ubertragbar sein. Hier-
fur bieten sich folgende Methoden und Tools an:

Einen guten Ansatz bieten Lernerfolgskontrollen in Form von
Tests oder Quizzen, welche in Lerneinheiten eingebunden sind.
Diese spielerischen Elemente (Gamification) lassen sich auch auf
die gesamte Belegschaft ausweiten, indem Wettbewerbe der
Mitarbeiter*innen untereinander initiiert werden. So kann eine
kleine Aufgabe, z. B. ein Ratsel, die die Lernenden in begrenzter
Zeit |6sen mussen, motivierend wirken. Zusatzlich kann die Mo-
tivation mit Anreizen wie Preisen und Abzeichen fUr die hochste
erreichte Punktzahl gesteigert werden.

In einem Lernmanagementsystem l|asst sich der Lernfortschritt
sowohl zur Kontrolle fur die Mitarbeiter*innen selbst als auch fur
Vorgesetzte dokumentieren. Dabei wird angezeigt, welcher Anteil
einer Lerneinheit bereits von den Lernenden bearbeitet wurde
und welche Lernerfolgskontrollen sie erfolgreich absolviert haben.

Zusatzlich kénnen der Lernfortschritt und die wichtigsten Er-
kenntnisse (Learnings) in einem Lerntagebuch von den Lernen-
den festgehalten werden. Ein Lerntagebuch zu fhren, bringt den
Vorteil mit sich, dass sich die Mitarbeiter*innen tiefer gehend mit
dem behandelten Thema auseinandersetzen und ihren eigenen
Lernprozess reflektieren. Durch Reflexionsfragen wie ,Welche
Erkenntnisse lassen sich auf lhren Arbeitsalltag Ubertragen?”,
werden die Mitarbeiter*innen zum Transfer des Gelernten und
die Anwendung am Arbeitsplatz angeregt. Diese Fragen kénnen
auch in einer Lerngruppe diskutiert und vertieft werden.

Daruber hinaus sollten Mitarbeiter*innen im Lernprozess dabei
unterstltzt werden, das Erlernte in den eigenen Arbeitsprozess
zu transferieren. Neben der Einbindung von Praxisbeispielen
und der Bereitstellung von Tipps zur Umsetzung geben die fol-
genden Fragen Mitarbeiter*innen eine Hilfe, sich im Lernprozess
kontinuierlich mit der Umsetzung in die betriebliche Praxis aus-
einanderzusetzen:

Welche drei Aspekte kénnen Sie im Anschluss an Ihre
Lerneinheit im Arbeitsalltag umsetzen?

Welche vorhandenen Unternehmensstrukturen sind
forderlich fur die Umsetzung?

Welche zusatzliche Unterstitzung und Ressourcen
werden flr die Umsetzung bendtigt?
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Mittelstand-
Digital -
Unterstutzungs-
angebote fur lhr
Unternehmen

Mittelstand- @
Digital 9

Wir haben lhnen funf Schlusselfaktoren beschrieben, die eine
bedeutende Rolle bei der Durchfiihrung Ihres Veranderungs-
vorhabens spielen. Bei welchem Schltsselfaktor sehen Sie Po-
tenziale fur sich in Threm Unternehmen? Gerne setzen wir hier
gemeinsam an! HierfUr bietet Mittelstand-Digital verschiedenste
Angebote wie Expertenwissen, Demonstrationszentren, Best-
Practice-Beispiele, Digitalisierungsprojekte, Sprechstunden und
Veranstaltungen. Unsere Angebote sind fur Unternehmen kos-
tenfrei und werden durch das Bundesministerium fir Wirtschaft
und Klimaschutz (BMWK) im Rahmen des Forderschwerpunktes
Mittelstand-Digital finanziert.
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Ein moglicher Ansatz bietet eine Unterstltzung in Form ei-
nes Digitalisierungsprojekts, erganzt um zwei Sprechstunden.
Experten*innen unseres Teams begleiten Sie kostenfrei im Rah-
men von Workshops und Austauschrunden bei der Bearbeitung
Ihres digitalen Themas. Stellen Sie beispielsweise fur sich fest, dass
Sie UnterstlUtzung bei der Ausgestaltung lhrer Kommunikations-
strategie im Veranderungsvorhaben bendtigen, kann ein Vorgehen
fur ein gemeinsames Digitalisierungsprojekt wie folgt aussehen:

Schritt 1: Zzuerst verschaffen wir uns einen Uberblick
Uber lhre interne Unternehmenskommunikation. Wie ist
die Kommunikation in lhrem Unternehmen derzeit gestal-
tet? Welche Instrumente nutzen Sie flr die Kommunikation
untereinander? Welche Herausforderungen nehmen Sie bei
dem Einsatz Ihrer Kommunikationsinstrumente wahr?

Als Nachstes definieren wir gemeinsam mit lhnen einen Ziel-
Zustand: Wie soll sich lhre Kommunikation in Zukunft ver-
andern? Hierfur bietet sich ein Workshop mit ausgewahlten
Mitarbeiter*innen, aber auch ein Interview mit Kommunika-
tionsverantwortlichen und der Unternehmensleitung an.

Schritt 2: Aufbauend auf der Ist-Situation und Ihrer
Zielstellung fur eine zuklnftige Kommunikation entwickeln
wir im Rahmen eines zweiten Workshops Ideen zur Errei-
chung der Zielstellung. Eine Unterstitzung bietet z.B. die
360-Grad-Methode. Ein Team bestehend aus Kommunika-
tionsverantwortlichen, Unternehmensleitung und weiteren
Mitarbeiter*innen durchlduft sechs Phasen. Hierbei nimmt
es unterschiedliche Perspektiven ein und gestaltet gemein-
sam ganzheitliche Lésungsansatze fur den bevorstehenden

Veranderungsprozess. Hier geht es zur Methode: https://
www.digitalzentrum-zukunftskultur.de/artikel/veranderun-
gen-ganzheitlich-angehen-mit-360-grad-methode-9621/

Schritt 3: Nun heiBt es, ins Tun kommen. Wéhrend
der Weiterentwicklung lhrer internen Unternehmenskom-
munikation fuhren wir mit lhnen im Abstand von einem
Monat zwei Sprechstunden durch. Wir blicken auf den
Status |hrer Umsetzung und stellen uns gemeinsam auf-
kommenden Fragen und Themen bei der Umsetzung.

Das Drei-Schritte-Verfahren bietet einen Rahmen fur ein mog-
liches Projektvorgehen, wobei durch die Erkenntnisse aus den
Workshops Abweichungen und Erganzungen maoglich sind.

Haben Sie Fragen oder auch Feedback zu der vorgestellten Pu-
blikation? Wir freuen uns darauf, mit Ihnen in den Austausch zu
gehen!

Gerne unterstitzen wir Sie bei der Durchfihrung lhres nachsten
Workshops. Sprechen Sie uns an!

Weitere Informationen finden Sie unter www.mittelstand-digital.de
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,Erfolg hat drei Buchstaben: TUN"

Johann Wolfgang von Goethe





